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SISSEJUHATUS

Organisatsiooniline pihendumus on juba aastakimolewd uuringute objektiks kui
tootajate ja nende tddandjast ettevotte vahelidtets ja sidemete alus. Ettevotte toetus
oma tootajate suhtes on otseselt seotud tootajgnisatsioonilise puhendumusega.
Lojaalsus klientidele, tootajatele ja investoritetsn vaartuse loomisel kriitilise
tahtsusega ning kasvu, kasumi ja konkurentsieehkeseks. Rohkete labiviidud
uuringute tulemuste pdhjal voib vaita, et puhenduinibtajatel on organisatsioonile
positivne mdju, nad tb6tavad efektiivsemalt jaguaate tulemustega, samuti on nad
ettevottele lojaalsed ja ei vaheta vaga lihtsatkodita. Seega on ettevotte juhtkonna
huvides organisatsioonilise pihendumuse tingimjast&ljendusviiside tundmine, selle
taseme teadmine oma ettevbttes ning puhendumustiusiawate strateegiate

rakendamine.

Tanapaeva tihedas konkurentsikeskkonnas on iganisegaiooni jaoks oluline varvata
kvalifitseeritud ja organisatsioonile vdi ametiktdhasobivate isikuomadustega,
veendumuste ja tbekspidamistega arenguvOimelisitaj@id ning hoida neid
organisatsiooni heaks to6tamas. Inimesed on org@m®ni jaoks tahtis ressurss —
organisatsioon soltub otseselt inimestest, kes t&#hvad ning on paratamatult nii
edukas, kui seda on tema to6tajad. Lisaks tOOtdjatepetentsusele ja toGtamise
efektiivsusele, sbltub palju inimeste tahtest, Is®s panusest organisatsiooni edasi
aidata (Mayo, 2004: 15). Iga organisatsiooni jubdwib, et ta meeskonda kuuluksid
inimesed, kes on lojaalsed ja valmis end pikakksajdiste eesmarkide nimel siduma,
kelle vaartushinnangud Uhtivad organisatsiooni tuinnangutega. Reaalsus on aga
see, et tdnapaeval on tootajad lojaalsed pigemkamaarile kui organisatsioonile ning
valmis lahkuma atraktiivsema t6opakkumise saami&hane olukord Eestis on kiill
téovotjate valikuvdimalusi oluliselt kahandanud, ikutodvotjad on muutunud

haritumaks, enesekindlamaks ning konkurentsivoseatiaks, aktiivseid edasipurgijaid



ahvatleb tootamine valisriikides. Seetdttu peavaddiandjad Oppima, kuidas inimesi

paremini organisatsiooniga siduda.

Antud magistritdd omab keskset rolli enamiku initeegjapaevaelus, rahuldustpakkuv
t66 voib anda inimese elule métte ja mbjutada drnieesangut. Iga inimene tahab teha
sellist to0d, mis tal hasti valja tuleb, mis onlimla ja pakub valjakutset ning annab ka
mojuva panuse organisatsiooni arengusse. TOOt&@#s, tknneb, et teda ja ta t66d
vaartustatakse, on organisatsioonile puhendunudigumb parima tulemuse

saavutamiseks ning usub oma organisatsiooni edekuss

Suure rahvusvahelise kontserni jaoks on edukuseejagu seisukohalt vaga oluline, et
kdik tootajad tunneksid end tegevusprotsessis stiuliosalistena, rahvusvahelise
meeskonna liikmetena ja oleksid motiveeritud oméall&sannetesse maksimaalselt
panustama. Samuti on ettevotte juhtimisel tahaslde kuivord tdotajate pihendumust
mojutavad tegurid sOltuvad tdotajate rahvusest, tismetddalasest positsioonist,

suhetest vahetu juhi ja juhtkonnaga, konkreetseotd@dustest, karjaarivbimalustest
jne. Ettevotte edukaks juhtimiseks on véaga tahgedlikkus tootajate puhendumuse
tasemest, selle regulaarne jalgimine ja analling} viimastel péhinevad, pihendumuse
tdstmise eesmargil tehtavad tegevusplaanid, nelhadgimine ja saavutatud tulemuste

kontrollimine.

Ehituse projektijuhtimise ettevotteid iseloomussale et, iga projekti jaoks koostatakse
projektimeeskonnad, mis peavad hakkama saama gteyetitussektorile iseloomulike
omadustega nagu hea pingetaluvus, Kiire otsustaanajitisivdime, meeskonna t66
oskus, meeskonna juhtimise oskus, lahendustel@teestus, hea inimeste tundmine
ning suhtlemisoskus, vastutusvdime, lai silmariaginimeste motiveerimise oskus.
Need tegurid on eriti olulised, kuna tegevussiusteenprojektipbhine - iga objekt,
tellija, jarelevalve, projektimeeskond, kasutatavehnoloogiad ja materjalid on
erinevad vorreldes eelnenud voi jargnevate prajeka. Kogu aeg tuleb teha otsuseid.
Otsuste tegemisel on aluseks vastav insenerihajidduarasema kogemuse - praktika
analliis. Lisaks on véaga tahtis ka kiirus, sestsetga viivitamisel ei pruugi enam
saavutada soovitud tulemust. Kbik need valjakutssyad ehituse projektijuhtimise
huvitavaks, kuna t66s on vahe rutiini, kuid santaslla edukas on hadavajalik, et kogu
projektimeeskond to6taks Uhtse eesmargi nimel.d8eebn tddtajate puhendumusel



oluline roll, mis on omakorda seotud t60 tulemusli&ega (sooritusega). Uuringud
naitavad, et hea siseklima totkohal mojutab peseit peamiseid tulemuslikkuse
naitajaid nagu ohutus, kvaliteet, tootlikkus ja t&jd@ hoidmine (Pryor, Singleton,
Taneja, Humphreys 2010: 301). Lisaks on juhtideitipase meeleolu tugevas
korrelatsioonis meeskonna paremate tulemustegakiainghtide endi tulemuslikkusega
(Santora, Esposito 2011: 88-89). Antud magistritébiviimise aktuaalsus tuleneb
asjaolust, et Skanska EMV AS (edaspidi: Skanska EMXimasete aasta
majandustulemused on olnud kahjumlikud. Majandestuiste parandamise Uheks

voimaluseks on tdsta tbotajate organisatsioomlistendumust.

Kaesoleva magistritd6 eesmérk on ettepanekute tegenorganisatsioonilise
pihendumuse kujundamiseks Skanska EMV-s. Selleutaaiseks pulstitati jargmised
uurimistilesanded:
1) anda Ulevaade tdotajate plihendumuse maéaératlusestrg@nisatsioonilise
puhendumuse rollist;
2) anda Ulevaade soorituse olemusest ja hindamisealdstest;
3) viia labi kusitlus Skanska EMV-s tddtajate orgatssmnilise puhendumuse
valjaselgitamiseks;
4) analliusida puhendumuse Kkusitluse tulemusi, leid@sesg varsemalt
organisatsioonis labiviidud soorituse kusitlusega;
5) uurimuse podhjal tehtud jarelduste alusel teha attekuid organisatsioonilise

pihendumuse kujundamiseks Skanska EMV-s.

Magistritdd esimeses osas esitab autor Ulevaatenmatsioonilisest pihendumuse ja
soorituse seostest kasitlevatest seisukohtadasirjagutest, pihendumuse olulisusest
uuringuobjektina ettevotte edukust silmas pidadésy npihendumuse erinevatest
vormidest ja tasanditest, kasutades rahvusvahehgehustatud teadusallikaid. T66s
vaadeldakse uuringute ja teooria pdhjal valjatooghithendumuse ning soorituse
komponente ning tingimusi, samuti pihendumuse ndijsviise ning seotust isiklike ja

organisatsiooniliste vaartustega. Antakse luhildeleaja soovitused organisatsioonilise

pihendumuse ning soorituse ning nende vahelisgtesaarimise kohta.



Magistritoo teises osas tutvustatakse rahvusvahetisvotet Skanska EMV ja selle
tookeskkonna spetsiifikat, hinnatakse ettevotte epdnmusuuringut ja 360 kraadi
tagasiside (soorituse) uuringut, tuginedes teomsas valjatoodud aspektidele ja
mainitud uuringutele. Seejarel anallUsitakse vakdel ettevotte esmase
puhendumusuuringu tulemusi tottajate osakonnastktgioonist ja to0 iseloomust
l&htuvalt ning arvutatakse korrelatsioone soorgaseSamuti selgitamakse vélja
madalaima puhendumusega tddtajate grupid ettevdttesngutulemusi vaadeldakse
pihendumuse komponentide ja tingimuste [6ikes niegitatakse erinevate
grupeeringute tulemuste vordlus. Magistritoo |o@msosehakse ettepanekud Skanska
EMV juhtkonnale organisatsioonilise puhendumusetndseks. Kokkuvdtvalt on
organisatsiooniline puhendumus mitmetahuline ja eksne nahtus, mida on
vOimalik vaga erinevatest kontekstidest lahtuvékiteda. Kéesolevas t66s pohinetakse

puhendumuse ja soorituse seoste uurimisel sellgipg@iimustele ning komponentidele.



1. TOOTAJATE ORGANISATSIOONILISE
PUHENDUMUSE JA SOORITUSE SEOSTE
KASITLEMISE TEOREETILISED ALUSED

1.1 PUhendumuse maaratlemine ja roll organisatsioo  nis

ToOotaja ja organisatsiooni vaheliste suhete alusenarganisatsiooniline ptihendumus
olnud uuringute objektiks juba aastakimneid. K&msopeatikk annab Iihikese
Ulevaate organisatsioonilisest puhendumusest jaitale] miks antud uuringus
kasutatakse just Meyer ja Allen poolt valjato6tatrganisatsioonilise puhendumuse
teoreetilisi aluseid. Seega Meyer ja Allen (1997ustades organisatsioonilise
pihendumuse alaste uuringutega 1980-ndatel aastigbid vastust jargmistele
kisimustele: miks mdned inimesed, kes tottavad teahbd&kena mittetulunduslikes
organisatsioonides, on vaga puhendunud oma toitekuidas voiks sellist seisundit ka
teistele sisendada? Kas tootajad muutuvad plheRduitksnes siis, kui nad saavad
sellest ise kasu? Kas puhendunud td6tajad on pdredichalvemad kui tootajad, kes
puhendunud ei ole? Kas puhendunud t66tajad on édiad, tervemad, rahulolevamad
oma karjaariga? Kas puhendunud tootajad kannatawhkem kui organisatsioon

muutub?

Organisatsiooniline pihendumus (inglise keeleganizational commitment on

psuhholoogiline seisund, mis iseloomustab tb6&jarganisatsiooni vahelist seost ning
omab tdhendust organisatsiooni likmeks jaamisesetsegemisel (Meyer, Allen 1997:
11; Pedras 2007: 11). Organisatsioonilise puhendemmdistet on kirjanduses
kasutatud mitmel viisil, defineeritud ja tdlgendatumitmel erineval moel, kuid

k&esolevas t66s jadb autor eelpool toodud defomitsijuurde.



Jargnevalt annab autor Ulevaate erinevate teadpasilt esitatud organisatsioonilise
puhendumuse maaratlustest. Enamikus jargnevaltatabdels maératlustes sisaldub
téotaja ja organisatsiooni psihholoogilise seotusemment. Organisatsioonile
pihendumist on defineeritud kui tugevat uskumusfanisatsiooni eesmarkidesse ja
vaartustesse, see on valmisolek rakendada markianseid jOupingutusi
organisatsiooni heaks ja kindel soov sdilitada amnganisatsiooni liikmeks olekut
(Mowday et al 1979: 229); lojaalsust tddandjaledanidentifitseerimist osana
organisatsioonist ja selle pohivaartustest, tursiéku soovi olla seotud
organisatsiooniga, milles tootatakse (Cook, WalB®939; Lambert et al 1999: 98).
Meyer ja Herscovitch (2001: 301) on iseloomustaorghnisatsioonile pihendumist kui
jéudu, mis paneb tddtaja tegutsema ka sel juhulmativatsioonis esineb puudujaake.
Nende definitsiooni jargi on puhendumine tasakdalusvdi kohustav joud ning
kaitumisele suuna andev tegur (naiteks piirab isengabadust, seob teda t66 voi

tegevusega).

Joonisel 1 on Heavey, Halliday, Gilbert, Murphy 1209) on valjat66tanud usalduse ja
pihendumuse mudeli, mille eelduseks on Mayer jtldusa faktorid: vGime,
heatahtlikkus, terviklikkus. Sellele jargneb Morghiundi teooria pdhjal usaldus ja
puhendumus. Koik see kokku loob eelduse motivatsitakkeks.

Joonis 1 Usalduse ja ptihendumuse mudel

Mayer jt usalduse =
faktorid @)
________________________________________________________________________ —
Do — : : , . <
.1 [vaime L Morgan Hundi teooria >
- L L —
. | [Heatahtlikkus | :» | [Usaldus|»» [Puhendumus| | | [»»»» %’
| [Tervikikkus | | » | @)
' ' ' Z

________________________________________________________________________

Allikad: Heavey, Halliday, Gilbert, Murphy 2011: 9
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Mitmed autorid on Kkasitlenud puhendumust kui inimmetinnetuslikku seotust
organisatsiooniga. Naiteks Levy (2003: 33) sonapil®endumise mdoiste kui siduva
jou, mis samastab ja seob organisatsioonile kesksistl defineerinud tdd6taja
organisatsiooniga; Buchanan (1974: 533) definegrithendumust kui inimese
tundmusliku sidet organisatsiooni vaartuste ja eekitega; Kanter (1968: 507) kui
t6otaja emotsionaalse sideme t6okollektiiviga; €oja tema kaaslased (Mowday et al
1979: 226) on leidnud, et pihendumus on to6taja jeindla
organisatsioonikaasahaaratuse ja samastumise isghtiejjevus. O'Reilly ja Chatmani
(1986: 493) kasitluses on aga organisatsiooniliakepdumus isiku poolt tunnetatav
kiindumus konkreetsesse organisatsiooni, mis vdijbn inimese poolt sellele

organisatsioonile omaste tunnuste ja organisatseesmarkide omaksvotmises.

Yoon ja Thye (2002: 99) naevad organisatsioonpighendumust kui laiaulatuslikku
kontseptsiooni, mis thendab endas mitmeid orgaosseid ja sotsioloogilisi naitajaid.
Naitena saab siin tuua organisatsiooni to6tajaté wrralduse, majandusliku
kindlustatuse ja sotsiaalse positsiooni. Plihendensielgitab tdotajate teatavat laadi
kaitumist, naiteks tédle hilinemist, t66lt puudubw®i organisatsiooni liikmeks oleku

Soovi.

Griffin ja Bateman (1986) on toonud vélja orgarsgadnilise puhendumuse

kontseptsiooni kolm komponenti: a) tahe sailitadgaaisatsiooni liikkmelisus; b) usk

organisatsiooni eesmarkidesse ja vaartustesse,enenthksvotmine; c) valmisolek

rakendada joupingutusi organisatsiooni heaks. Gsgtsiooniline pihendumus sisaldab
endas kolme komponenti ka Meyer ja Allen’i (1997) &asitluses, kes defineerivad
organisatsioonile puhendumist kui psihholoogilesgndit, mis iseloomustab tddtaja
suhet organisatsiooniga ning modjutab tema otsggtnisatsiooni likmeks jaamise osas.
Organisatsiooniline pihendumus sisaldab endas kdimensiooni: a) emotsionaalset
kiindumist organisatsiooni; b) tajutud kulu, misakaeb organisatsioonist lahkumisega;
c) kohustust jaada organisatsiooni liikmeks.

Meyer ja Allen’i loodud mudelis koosneb organisatsiiline puhendumus kolmest

komponendist - emotsionaalsest, alalhoidlikkustgematiivsest.
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Emotsionaalne puhendumyaffective commitmentpeegeldab tddtaja emotsionaalset

seotust organisatsiooniga, mille tulemusena to6tgaastab enda eesmargid ja
vaartused organisatsiooni omadega ning omab s@@wdaj selle likmeks. Meyer ja
Allen (1997:11) vaidavad, et tugeva emotsionaal8bepdumusega tdotajad jaavad

organisatsiooniga kokku, sest nad tahavad seda.

Alalhoidlik puhendumug(Continuance commitménviitab teadlikkusele sellest, kui

suured kulud kaasnevad organisatsioonist lahkuraisAgalhoidliku pihendumusega
téotajad jaavad organisatsiooni, kuna nad peavaa segema, nad vajavad antud
tookohta (Meyer, Allen 1997:11). Siia kuuluvad niateriaalsed kui ka sotsiaalsed

kulutused, lisaks vdimalike alternatiivide vahes@snende puudumine.

Normatiivne puhendumugNormative commitmentviitab td0taja organisatsiooni

likmeks jadmisele kohusetunde, lojaalsuse voi m@igEa vastutuse tunnetamise tottu.
Kdrge kohusetundel pohineva pihendumise tasemégmad tunnevad, et nad peaksid
jaama sellesse organisatsiooni (Meyer, Allen 1997:Kokkuvotlikult on tabelis 1

toodud organisatsioonilise piihendumuse kujundajaisgjutamise vGimalused.

Lisaks puhendumusele kui pstihholoogilisele sectus@&eb osa autoreid pihendumust
kui tunnetatud sundi. Naiteks Becker (1960: 33)ekdab puhendumust kui tb6taja
jarjepidevat ja kasvavat organisatsiooni panustarnianetamist ja panustest tulenevat
organisatsioonist lahkumise valtimist; Stebbins7(:9527) defineerib pihendumuse
kui inimese teadlikkuse teise sotsiaalse identitegdimise vOimatusest; Farrell ja
Rusbult (1981: 79) kui to6taja pstihholoogilise ssettunde ja sdltumatuse mdjutaja,

mis on seotud t66taja voimaliku lahkumisega.

12



Tabel 1.Organisatsioonilise piihendumuse kujundamise vOisealu

Organisatsiooniga seotud Organisat-
tunnused: siooniline
puihendumus

Toorahulolu ja motivatsioon
Ulevaade organisatsioonis toimuvast

Rahulolu kommunikatsiooniga [
Organisatsioonipoolse toetuse tunnetamine Emotsionaalne
Oiglased teguviisid ja otsused puhendumus

Kaasatus otsuste langetamisse
Head karjaarivéimalused
Edutamine

Isikutun-
nused:

Alalhoidlik
Demograafilised tunnused puhendumus
Sugu
Vanus
TooOstaaz > >
Haridustase

Dispositsioonilised muutujad Normatiivne
Saavutusvajadus puhendumus
Tooeetika

Majanduslik ja sotsiaalne prestiiz
Kompetentsuse tajumine

Tookoge-
mus:

Tooalane staatus 4 4
Tooroll

Allikas: Autori koostatud (Meyer ja Allen 1997: 43)

Organisatsioonilist pihendumust saab vaadelda &aaogsihholoogilisest lepingust*
(McKenna, Beech 2002:11). See on kirjutamata lemrganisatsiooni juhtkonna ja
tootaja vahel, milles kumbki pool kohustub tegerhesé eesmargi nimel teatud panuse.
Organisatsiooni juhtkond pakub omalt poolt too®mjatddtasu, turvatunnet,
karjaarivoimalusi ning tb6taja vastab sellele omdlatulemusliku t60, lojaalsuse ning

pihendumusega.
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Joonisel 2 jargi on Nasina, Pin (2011: 219) kasudamdistet tundmuslik ehk afektiivne
puhendumus, mille eeltingimuseks on té6koha vaimsuseskondlik thtekuuluvus,

organisatsiooni Uhtsed vaartushinnangud, Ghisktunm@etus ning nauding t6ol.

Joonis 2.Tundmuslik pihendumus (autori koostatud).

T6okoha vaimsus
- Meeskondlik Ghtekuuluvus
- Organisatsiooni uihtsed vaartushinnang
- Uhiskonna tunnetus
- Nauding to06l

Tundmuslik (afektiivhe)
puhendumus

Allikas: Nasina, Pin 2011: 219

Organisatsioonilise pihendumuse maaratlusi vorseldé oelda, et pihendumuse néol
on tegemist kompleksse néhtusega (vt tabel 2).ekzaite autorite poolt kasitletud
organisatsioonilise puhendumuse maaratlusi voOrseld®ib pobhjal Oelda, et
pihendumuse mdoiste on esitatud pohiliselt kolmeihesal kujul: kiindumus
organisatsiooni suhtes, lahkumisega seotud kuludldtamine ja kohustus jatkata
organisatsioonis. Koige enam on pihendumust matrdtl kui kiindumust

organisatsiooni, seega kasitletud emotsionaaldeszaspektist lahtuvalt.
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Tabel 2. Organisatsioonilise puhendumuse maaratluste vordiess esinevate
komponentide alusel (autori koostatud).

Kiindumus organisatsiooni suhtes: |
Mowday et al- tugev uskumus organisatsiooni eesmarkidess&éddustesse, kindel soov séilitapa
likmeksolek;

Cook, Wall- enda identifitseerimine osana organisatsioonist;

Lambert— tunnetuslik soov olla seotud organisatsioonigidle to6tatakse;

Meyer, Herscovitch- jdud, mis paneb t66taja tegutsema ka motivatssoesinevate puudujaakid
korral;

Levy — siduv j6ud, mis samastab ja seob tddtaja orgemit®niga;

Kanter—td6taja emotsionaalne side kollektiiviga;

Porterttotaja ja organisatsiooni kaasahaaratuse ja $amiee suhteline tugevus;

O’Reilly, Chatman- isiku poolt tunnetatav kiindumus konkreetsesgamisatsiooni;

Meyer, Allen— emotsionaalne kiindumus organisatsiooni;

Griffin, Bateman organisatsiooni vaartuste omaksvdtmine, valmiscddcendada jdupingutusi
organisatsiooni heaks.

D

Lahkumisega seotud kulude hilvitamine: |
Becker— tddtaja jarjepidev ja kasvav organisatsiooniyst@mise tunnetamine, panustest tulengv
lahkumise véltimine;

Stebbins- inimese teadlikkus teise sotsiaalse identitgalinise vdimatusest;
Farrell, Rusbult- t66taja psiihholoogilise seotuse tunde ja soltuseamdjutaja, seotud vBimalikyi
lahkumisega;

Meyer, Allen— tajutud kulu, mis kaasneks organisatsioonidtuatisega.

Kohustus organisatsiooni jatkata: |
Mc Kenna, Beeck pstihholoogiline leping organisatsiooni juhtkofm#&idtaja vahel.
Meyer, Allen— kohustus jddda organisatsiooni liikmeks.

Allikad: Becker 1960: 33; Stebbins 1970: 527; Mowea al 1979: 226; Cook, Wall 1980: 39;
Farrell ja Rusbult 1981: 79; Griffin, Bateman 19&®5:Reilly ja Chatman 1986: 493; Meyer,
Allen 1991: 67; Lambert et al 1999: 98; McKennae8e 2002: 11; Levy 2003: 33.

Erinevaid organisatsioonilise puhendumuse defoiise d«hendab arvamus, et
pihendumus on psdhholoogiline seisund, mis iselstabu to6taja suhteid
organisatsiooniga ning omab tahendust otsuse tegeiganisatsiooni jadmise kohta.
Olenemata definitsioonist leiti (Meyer, Allen 19971; Camilleri 2006: 64), et

puhendunud tdotaja jaaks mitteptihendunud to6tijastiolisemalt organisatsiooni.

Joonisel 3 on kokkuvétlikult toodud pihendumuse ettdiokohas.
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Joonis 3.Puhendumuse mudel tookohas (autori koostatud).

PUhendumuse Kognitiivne ja Puhendumuse PUhendumuse
eeldus afektiivne protses: maar tulemus

Individuaalsed tunnused
e Vaartused
e |Isiksus

Grupi eesmark
e |seloom
e Lahedus

Ettekujutus + Jatkumine
Inimsuhted eesmargist ja
o Sots?aalne moju |} l:eSkllf(giT:j;uvus ]4 Pihendumus ! Tegevus
e Sotsiaalne vahetus =

e MOojutus . .

e  Usaldavus I Motivatsioon
Organisatsioonilised e Juhitavus
tegurid A
e Kultuur A
e Kliima Pihendumus
e Traditsioonid | | teistele |

eesmarkidele

Uhiskondlikud tegurid
e Kultuuriline

e Majanduslik

Allikas: Klein, Molloy, Brinsfield 2012: 139

Erinevad autorid on tblgendanud organisatsioonilgthendumust erinevalt: osa
autoreid pidas piuhendumust Uhe-dimensionaalseksessiks, kuid teine osa aga
mitme-dimensionaalseks. Suuremad lahkhelid sellaklkennas tekkisidki seoses
organisatsioonilise puhendumuse késitlemisega kimesdimensionaalse protsessina.
Tabelis 3 on esitatud siiamaani teadlase poolt ddeeritud mitme - dimensionaalsed
organisatsioonilise pihendumuse mudelid kronolds®sl jarjekorras. Autor on vélja

toonud ka mudelite erinevad dimensioonid, et tekiksvaade erinevate autorite
kasitlusest ja sisust. Anallilisides erinevate aetd@ésitlusi voib jareldada, et samade
definitsioonide kasutamine ei tdhenda veel, et sisgsama. Nimelt mitmed autorid on
kasutanud oma mudelites tundmuslikku ja kestvatepdbbmust, kuid selle all on

kasitletud erinevaid néhtusi. Mudelites kasutatakisé erinevaid definitsioone, kuid

sellele vaatamata on peaaegu igas mudelis esindi&tuklolmest komponendist (Meyer
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ja Alleni mudel 1991): kiindumus ettevotte suhtihkumisega kaasnevate kulude

teadvustamine ja kohustus ettevottes to0tamishatk

Tabel 3. Organisatsioonilise pihendumuse mitme-dimensigedaimudelid (autori

koostatud).

Autor, aasta

PiUhendumuse olemus

PUhendumuse komparte

Gould (1988)

surve tottu

Angle ja Pihendumus jaada organisatsiooni likmeks Pihendyd@miseks
Perry (1981) | Pihendumus toetamaks organisatsiooni eesm&i&@tuspihendumus
O’Reilly ja | Too6taja ja organisatsiooni vaartuste hildumisdlhildumine
Chatman baseeruv side organisatsiooniga
(1986) Kiindumus organisatsiooni suhtes ja soov saaddamastumine
organisatsiooniga uhtseks
Instrumentaalne seotus saavutamaks spetsiifiliKboskdla
premeerimist, tasustamist
Kuigi tootaja leiab, et panus organisatsiooni pplédrdunud pihendumus
Penley ja enam mottekas, jaddakse siiski téole keskkonna

Pihendumus organisatsioonile, mis baseerub
toOtaja rahalise peibutise saamisel, et ta
panustaks organisatsiooni

Kalkulatiivne pihendumus

Organisatsiooni eesméarkidega samastumine |
nende aktsepteerimine

aMoraalne puhendumus

missiooniga samastumises

Meyer ja Too6taja tunneb kohustust organisatsioonis | Normatiivne puhendumus
Allen (1991) | jatkamiseks
Tootaja on teadlik organisatsioonist lahkumisedf@stev pihendumus
kaasnevatest kuludest
Tdo6taja on samastanud organisatsiooniga, | Tundmuslik pihendumus
kiindunud sellesse ja tunneb organisatsiooniga
seotust
Mayer ja Soov jdada organisatsiooni likmeks Kestev pihendum
Schoorman | Usk organisatsiooni eesmarkidesse ja Vaartuspuhendumus
(1992) vaartustesse ning valmisolek teha joupingutusi
organisatsiooni hiivanguks
Jarosetal. | Too6taja tunneb seotust, mis on tingitud Moraalne puhendumus
(1993) organisatsiooni eesmarkide, vaartuste ja

Tdo6taja tunneb, et on aheldatud organisatsiod
kilge, kuna lahkumisega kaasneks liiga suure
kulud

n{estev pihendumus
d

Too6taja on kiindunud organisatsiooni ja tunne
selle suhtes lojaalsust, kiindumust, soojust,

brundmuslik pihendumus

kuuluvust ja naudingut

Allikad: Angle, Perry 1981; O"Reilly, Chatman 19&&nley, Gould 1988, Meyer, Allen 1991,

Mayer, Schoorman 1992, Jarosakt1993, viidatud Meyer Ja Herscovitch 2001: 304

vahendusel.

17




Organisatsioonilise puhendumuse rolli on nii orgatsiooni kui todtaja jaoks peetud
organisatsioonikaitumise teoorias oluliseks, kudétdjate puhendumus on oluliseks
instrumendiks organisatsiooni edukuse saavutamikehsaegse organisatsiooni edukus
ei soltu Uksnes toodtajate kompetentsusest, ololngee, kuivérd organisatsioon suudab
kaasa aidata tootajate puhendumuse tekkele. TugéRrandumusega tddtaja tunneb
suuremat seotust organisatsiooniga, seega peaksama ka kérgemat motivatsiooni
vOi tahet panustada rohkem organisatsiooni kuiajadtkellel on madal ptihendumus

samale organisatsioonile.

Erinevate plihendumusvormidele mdddikute véljatbatanon suhteliselt keeruline
Ulesanne. Naiteks O’Reilly ja Chatmani poolt valatud samastamist ja sisestumist on
empiiriliselt raske teineteisest eristada. Poresutas organisatsioonilise pihendumuse
uurimiseks  organisatsioonilise  puhendumuse  kusiklast (Organizational
Commitment Questionnairemille tulemuseks oli Uks to6taja dldist pihendistaset
iseloomustav punktisumma. Meyer ja Allen (1991) woad Porteri kusimustiku
kasutada kiindumusliku pihendumuse taseme valjtaeigeks. Reichheld (1996)
soovitab puhendustaseme véljaselgitamiseks liséksajate kisitlemisele vaadelda
paralleelselt ka selliseid ettevotte edukuse seisagt olulisi inimressursi moddikuid
nagu alalhoidlikkus, tootlikkus, kvaliteet, finantstajad, to6tajate vahetumine ja toolt
puudumine. (Mowday 1998: 392)

Mitme - dimensionaalsete pihendumuse mudelite kovaptide analtusimisel leidis
autor, et tundes korraga ettevotte suhtes mitutepdinimuse komponenti, tekib
vastuoluline olukord. Kui t66taja tunneb tugevain@tumust ettevotte suhtes ja
to6tamine on nauding, siis tundub keeruline moigth,samal ajal tunneb too6taja
pihendumust ka sellepérast, et soovib valtida latdega kaasnevaid kulusid. Antud
olukorras on Uhelt poolt seotus ettevottega emiodsime ja teiselt poolt jalle
ratsionaalne. Seega teeb piUhendumuse mitme komglioesmemine samaaegselt
puihendumuse kui ndhtuse olemuse selgitamise keekali Coopey ja Hartley (1991:
29) on kritiseerinud kogu organisatsioonilise plthenuse madistet. Nad vaidavad, et
organisatsioonilise puhendumuse eelduseks on @a@siooni Uhtsus oma eesmargiga.
Kuigi palju varasemaid ptihendumuse alaseid uurthguildhtunud selle olulisusest nii
ettevbtte omanikele kui ka tootajatele, on siiskeadiasi, kelle arvates
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organisatsioonilise puhendumuse edaspidine uurinpiole enam vajalik vbi vajab

Umberkujundamist.

Kdige jOulisemalt on oma seisukohti valjendanud ughr (1998: 138), kes juhtis
téahelepanu asjaolule, et tédsuhete loomus on viereastakiimnete jooksul vaga palju
muutunud, mille tulemusena on td6tajate piahendumustunud ettevotte jaos vahem
oluliseks. Selle tulemusena on organisatsioongisbendumuse kui olulise ettevotte
juhtimise ja kaitumisteaduste aluse tahtsus langenuing teeb seda ka edaspidi.
Olukorras, kus organisatsiooni pihendumus oma jeiétauhtes on kahanenud, peaks
tootajate puhendumus organisatsiooni suhtes kane#te Baruch (19981L36) vaidab,

et puhendumuse ja t66lt lahkumise vaheline seagajooksul aina vahenenud, millest
vOib jareldada, et tanapadeval on organisatsioaipiihendumuse alusel aina raskem
prognoosida, kes jaavad ettevottesse todle ja kiewe.nmAutori arvates on selle
pdhjuseks tanapaeva kiiresti muutuv majanduskeskkatte organisatsiooni suure
toOstaaziga emotsionaalselt pihendunud tootajd tegatud riski kui antud ettevote
peaks minema pankrotti, sest uue tdokoha leidmirgdeelihtne lGlesanne. Seetbttu on
tootajatele kdige tdhtsam isiklik karjadar — saa@amalikult mitmekesist téopraktikat

erinevates organisatsioonides.

Uldises plaanis voib Baruchi (1998) nagemust kdisedtdigeks pidada, kuna esineb
otsene seos ettevotte toetusel tbHotajate suhtestO@dajate organisatsioonilise

pihendumuse vahel. Samuti esineb killaldaselt #dndelle kohta, et mitmed

ettevitted on koondanud tddtajaid eesmargiga vauendkulusid, eesmargiga
suurendada oma konkurentsieelist tdusva konkurénggmustes. Samas vallandatakse
tootajaid ka ajal, kus ettevotted on kasumlikudsne@rgiga suurendada luhiajaliselt
aktsiate vaartust. Antud tegutsemisviis viitab sklgellele, et mitmed ettevétted siiski

ei pea tootajaid enda suurimaks varaks.

Laiaulatuslik kulude karpimine viitab olukorraleydkettevotted ei ole voimelised voi ei
soovi olla oma todtajate vastu sama lojaalsed negjdatakse t6otajatelt. Drucker
(1992: 100) suhtub skeptiliselt ettevotetesse, wadavad, et nende suurimaks varaks
on tootajad, kuid ei kaitu vastavalt sellele. Tddelses leiavad paljud téanapaeva

ettevotte juhid, et tO0taja vajab ettevotet rohkko ettevote tootajat.
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Ajal, kus suured ettevotted omandavad voi milvadsid, tekib kisimus, kellele voi

millele tootaja piuhendumus on suunatud. Too6tajaekib segadus, millisesse
ettevOttesse nad siis kuuluvad ja kellele nendeepdibmus tegelikult suunatud on.
Ettevotetes toimuvad muutused avaldavad kindlaSjurtbotajate organisatsioonilisele
puhendumusele, kuna tekib kisimus kelle heaksikedietootatakse. (Mowday 1998:

394) Seega VvOib jareldada, et on siiski ettevittedtie jaoks tbotajate pihendumus ei
mangi rolli ettevotte jaoks ja peamiseks eesmargiksuurema kasumi teenimine ning

tootajate vajadused seatakse tahaplaanile.

Vastasleeris olevad teadlased aga leiavad, et lemoiséd ja kulude karpimine on
luhinagelik strateegia, mis mojutab negatiivselewitte tootajaid ning kahjustab kogu
ettevOtte edaspidist tegevust. Reichheld (1996: 8@, et ettevdtte lojaalsus oma
Klientide, to6tajate ja investorite suhtes on Hisi tahtsusega, olles ettevotte kasumi,
kasvu ja konkurentsieelise saavutamise allikas. adlespd tb6otajad loovad
kvaliteetsemaid suhteid klientidega (panustadesnglilojaalsuse tekkesse), suudavad

efektiivsemalt dppida ja areneda ning vahendavaoavéiskulusid.

Pfeffer’i seisukohad eelpool mainitud teemal omased Reichheld’i omadega. Pfeffer
leidis (1998: 15), et ettevotted, kelle juhtimistggse eesmargiks on taotleda korget
osalusméara, head toosooritust ja tugevat puhersturon saavutanud pikaajaliselt
kdrgeid majandustulemusi. Inimestekeskse stratedgipundamine on oluliseks
konkurentsieeliseks, kuna seda pole teistel ettd®lBvdimalik imiteerida. Pfeiffer toi
valja (1998: 64-65) seitse juhtimistegevust, mitaaid kaasa ettevotte kdrgeimate
finantseesmarkide saavutamisele: td0kohtade sdihi@a to6tajatele, valiv varbamine,
isetoimivad meeskonnad ja otsustamise detsentalsme, to6soorituse tugev seos
kompensatsiooniga, todtajate koolitamine, staatysepalgaerinevuste vahendamine

ning informatsiooni jagamine.

Mitmed teadlased (nt Arthur 1994; Huselid 1995; Maffie 1995), on leidnud et
personalijuhtimise strateegia ja tOotajate sailismn produktiivsuse, kvaliteedi ning
finantsedu vahel esineb otsene seos. Tsui ja texasakitorid demonstreerisid (1997:
1115) personalijuhtimise strateegiate ja to6tapibendumuse vahelist seost. Leiti, et
ettevOtte investeeringud tbotajatesse  suurendava@dtajate  kiindumuslikku
puhendumust, soovi jatkata ettevottes tootamistvgdendavad poOhjuseta toolt
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puudumisi. Meyer ja Allen (1991) leidsid, et to@i#j kes tunnevad oma ettevotte
suhtes tundmuslikku pihendumust, saavutavad efslie mottes parimaid tbodalaseid
tulemusi ja tunnevad suuremat Uhtekuuluvustunneg mitterahuldavaid té6sooritusi

esineb nende hulgas kdige vahem.

Seoses organisatsioonilise pihendumuse otsese anéjteydtte finantstulemustele ja
kliendisuhetele on selle taseme jalgimine ja julitBnorganisatsioonidele aarmiselt
oluline, et mitte 6elda elulise tdhtsusega. Puhenskl taseme valjaselgitamiseks on
kdige lihntsam regulaarselt labi viia puhendumudghiist, saamaks t6otajatelt otsest ja
eelnevate tulemustega vorreldavat tagasisidet. aJatét kusitluse labiviimine on

ettevottele kulukas ja ka hairiv, eriti kui ei kéasta elektroonilist kusitlust, seetdttu on
soovitav kusitlusprotsess voimalikult automatisaeriOluline pihendumuse uurimise
protsessi juures on ka kisitlustulemuste anallisjatandlikkus, vastavate

ettevottesiseste ressursside ja/voi kompetentglyoaisel on véimalik see teenus sisse
osta. Puhendumuse jalgimisprotsess peab olemapigeje ning selle pdhjal

soovitatavate strateegiamuutuste kaivitamist jantwislikkust on vaja kontrollida.

Camilleri (2006: 77) olles uurinud t6otajate puhemdist margib, et emotsionaalset
puhendumise arendamiseks peab organisatsiooniadehuur, kus:
1) tootajaid koheldakse austusega ja nendega ardestatdootajad tunnevad end
vaartuslike ja hinnalistena;
2) alluksuste juhid annavad to6tajaile selgeid sigmaat organisatsioon on koérgel
maaral keskendunud kvaliteedile ja Uhiskonna teeseiie:
3) juhid defineerivad selgelt td6tajate vastutuse;
4) juhid korraldavad t60 Umber ja rikastavad sedaiisijvet to0tajad saavad
maksimaalselt rakendada oma teadmisi ja oskusi;
5) juhid tagavad tbotajatele kvaliteetse kommunikatsio teabe saamiseks
organisatsiooni plaanidest ning tegevustest; osgésioonis kontrollitakse
kulusid ja suurendatakse tulemuslikkust.

Lahtudes eelpool mainitud autorite kasitlusesgddibo autor, et todtajate pihendumus
on ettevdtte jaoks vaga oluline, kuna toob endages& konkurentsieelise ja finantsedu
ettevottele. Puhendunud to6tajad on kiindunud éttesse, teadvustab lahkumisega
seotud kulusid ja tunneb ka moraalset kohustustvé@ties tootada. Voideldes
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konkurentsitihedas keskkonnas ellujddmise nimeljgah ettevottel tark luua endale
puhendunud ja lojaalsetest tdoOtajatest koosnev koaeds kuna see annab

konkurentsieelise teiste ettevotete ees.
1.2. Soorituse olemus ja hindamise véimalused

Soorituse all moistetakse kéesolevas t60s orgaiosal tegevuse tulemit, mis koosneb
tootajate gruppide tegevuste tulemite summast.ittigor individuaalsed omadused x
pingutus x organisatsiooni toetus (Vadi 2001: &) t6otajad on kvalifitseeritud,
nende omavahelised suhted on korras ja tookeskaorgkba, siis tekib ka sooritus mida
hinnata. Olenevalt organisatsioonist voib see tusaldada erinevaid komponente.
TOO teoreetilises osas kasitletakse uuringuid, k@i neist vaatleb sooritust kui
organisatsiooni tegevuse kvantitatiivset tuleméine jalle kui kvalitatiivset tulemit.
Kuna antud uurimistdod eesmark ei kohusta soorhusiama arvulise vaartusega, siis
on voimalik koondada soorituse mdiste sisse niapigatsiooni kvantitatiivne kui ka

kvalitatiivne tulem.

Grupp on see tasand organisatsioonis, kus toimpraidessid mis mojutavad oluliselt
ettevOtte sooritust. Joonisel asub grupp organisatsiooni ja indiviidi vahel ehk o
otsene [uli, mille kaudu toimub nende kahe tasandiheline suhtlemine.

Organisatsiooni toimimine sdltub grupis peituvafénvaluste kasutamisest ning ohtude
ennetamisest (Vadi 2001: 27). Kdik tegevused, mimmisatsioonis planeeritakse ellu
viia, soltuvad otseselt grupi sisemisest tervidess: likmed saavad omavahel hasti labi,

kas grupis on olemas siinergia ja Uksteisemdistmine.

Grupi vBimalused ja ohud on fookusesse kerkinutlgastottu, et organisatsiooni ning
grupitegevuse mdjud on moneti erinevad. Lisaks mmeead indiviidi vimalused ja
ohud. Gruppides toimub valdav osa organisatsioeesgist suhtlemisest, otsustamisest
ning nende vahendusel realiseerub liidrite mdjabisatsioonid saavad oma eesmarke
realiseerida siis, kui nad soodustavad oma liikmétaestegevust, sest paljude

Ulesannetega ei tule tksikisikud toime (Vadi 2QD4).
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Juhtimise makrotasand Uhiskond
A

A
A 4

Organisatsioon

A
A 4

Grupp

A
A 4

Indiviid

v
Juhtimise mikrotasand

Joonis 4.0rganisatsiooni analtusi tasandid (Autori koostatud

Organisatsiooni sooritusele avaldab moju ka eeaitw@te, on tavaliselt kisimus

pistitatud organisatsiooni soorituse mdjutamisdsige poolt. Organisatsioon saavutab
tulemusi juhtide kaudu, kes mdjutavad selleks témmesi. Organisatsioonid on

komplektsed sisteemid, milles eestvedamine on d#esdulemust mojutav komponent.
Valismdjud ja tekkivad sisemised olukorrad voivairgsida pingutusi ning ka lihtsalt

onnel on roll tulemustele (Hogan, Kaiser 2005: 16fHatamata sellele, saavad juhid
mojutada tingimuste loomist paremate tulemuste asiifeadlased kirjeldavad seda kui
juhtide poolt konteksti loomist efektiivsuse saamiseks, milles juht loob alluvatele

soodsa olukorra, voimaldades neil saavutada org@moeni eesmarke. Kokkuvotlikult

on eestvedamise moju kriteeriumid juhtide ja to@gtasandil toodud tabelis 4.

Kuigi enamus inimesi késitlevad eestvedamise t&htemesestmdistetavana, esineb
siiski ka teistsuguseid arvamusi. Moned teadlasedavad, et eestvedamise mdjud on
minimaalsed vorrelduna keskkonna vOi ajaloolise ugaj organisatsioonile. Teiste
teoreetikute poolt on romantiline ulelihtsustamig®ostada organisatsiooni tulemust
Uksiku juhiga. Samuti on véidetud, et organisatsiogooritus on pidevalt muutuv
nahtus, koosnedes komplektsetest mittelineaarss¢estest ja voimaluste valikutest,

mis on avatud valismo&judele (Marion, Uhl-Bien 2060).
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Tabel 4. Eestvedamise moju kriteeriumid juhi ja t00grusiaadil

Juht

Toogrupp

sisemised kriteeriumid

valised kriteeriumid

alluvate tasand|

meeskonna tasand

5. Valishinnang

1. Efektiivsuse hindamine 1. Hoiakud 1. Meeskoniaagimika
2. T6O eesmarkide taitmine 2. Motivatsioon 2. Messla kultuur

3. Alluvate rahulolu 3. Teadmised

4. Kérgema taseme juhi 4. Kaitumuslik

hinnang hinnang

1. Produktiivsus
2. Finantstulemus
3. Kliendid

4. Inimressurss
5. Innovatiivsus

Allikas: Autori koostatud Kaiser, Hogan Graig 20080 p&hjal

Grupi piiridesse jaavad grupi likmed, vastastikunane ja tulem ning kdik piiridest

valjaspool moodustab grupi tausta ehk keskkonnapiGmoodustamise tulemusena

hakkavad liikmed tegutsema Uhise eesmargi saavskamimel, mdjutades teineteist

ning neid Umbritsevat keskkonda ning vastupidi.li§el likmete koostoimimise
tagajarjel tekib grupis konkreetne tulem ehk soatritNijstad (2009: 53) on jaotanud
grupi tegutsemise voimalikud I6pptulemused kolm@kstabel 5), mis vdivad esineda
nii individuaalsel kui ka grupitasandil. Esiteks edimalik vaadata grupilikmete

isiklikku sooritust, emotsionaalseid reaktsioones lollakse 6nnelik, rahul jne ning

individuaalsel tasandil 6ppimist. Naiteks on Uhsksrituse méétmeks dppimisvéime

vOi Oppimise ulatus, mille raames suudetakse tsiaWasandeid sooritada.

Tabel 5. Grupitegevuse tulemi kahetasandiline klassifiiseiae

Grupi tegevuse voimalikud
I6pptulemid

Individuaalse tasandi tulemid

Grupitasandi tulemid

Sooritus- hinnatud grupi

Ulesande taitmise edu pdhjd

MGju suurus, isiklik
| produktiivsus, soorituse Kiirus

Otsuse kvaliteet, lahendus
korrektsus, grupi
produktiivsus, vajaminev ag

g

Emotsionaalsus- liikmete
reaktsioonid teiste liikmete
vOi Ulesande suhtes

Rahulolu, austus ja staatus
tujud , motivatsioon

Grupi kohesiivsusgrupi
emotsionaalsus

Oppimine- seotud tulevase
potentsiaalse Utlesande
sooritusega

Ulesande vilumus,
isikutevahelised oskused,

teadmised

Grupi tihine mdtlemine

Allikas: Autori koostatud (Nijstad 2009: 54 Alusel)

Teaduslikus kirjanduses vaib leida kasulikke tlgssjuhi iseloomu, juhtimisvdimete ja

—stiili ning juhtimise soorituse hinnangute seadsteAlluvatega arvestavad juhid

saavutavad alluvates enam t6orahulolu,
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(structured leadens saavutavad organisatsioonides paremaid sooriénstsi,
Umberkujundavad juhid saavutavad alluvates suurgmiendumust tddle (Kaiser,
Hogan, Graig 2008: 96).

Organisatsiooni soorituse naitajateks on produkiisv(teenuste voi toodete kvantiteet
ning kvaliteet), finantstulemused (labimuaudk, kulkaésum), kliendid (rahulolu ja arvu
kasv), inimressursid (lahkujate arv, turvalisus,imikapitali kogumddde) ning
innovatiivsus (toote voi tboprotsesside taienduséed tulemused on objektiivsed,
mille majanduslik hindamine ei tulene subjektiisdsinnangust. Vaimsel tool
pbhinevates organisatsioonides on konkreetseté{aatavate eesmarkide pustitamine

marksa komplitseeritum.

Soorituse hindamisel kasutatakse kvantitatiivsetesetoditest arvnditajte anallsi ja
arvnaitajte  seoste analllisi. Kvalitatiivsetest nguiest SWOT analldsi,
sisekommunikatsiooni audit, kohesiivsuse ja puhendie hindamine, mis on uks
oluline naitaja soorituse muutumisel. Ettevotetas siani levinumaks soorituse
hindamise kriteeriumiteks kasumlikkus, kaive ja dsteeringu tasuvugreturn of
investments)Samas on mitmetes uuringutes valja toodud, et jakselt ei kirjelda
nimetatud kriteeriumid juhi jéupingutusi ja ei pgiundidata tema tegelikku panust
ettevOtte arengusse (Ghosh 2005: 58-59). Eriti Kieer on traditsioonilist soorituse
maistet kasutades hinnata ettevottele teenust pakkiususeback-offise)keskastme
juhtide sooritust, kuna nende t66 on peamiseltuskbettevotet toetavte funktsioonide
t66 korraldamisega ja nende positiivne soorituspriugi kajastuda firma Uldistes
numbrilistes tulemustes (Hemmer 1996: 88). Samutiraske leida kvantitatiivselt
hinnatavat resultaati, mis séltuks olulisel maguat kindlat teenust pakkuvast Uksusest
ja ei oleks mdjutatud ettevotte peategevusaladtesddulenevalt on kaesolevas t66s

otstarbekas kasutada soorituse hindamiseks peamisaétatiivseid vahendeid.

Soorituse uurimiseks ja hindamiseks on majanduteed kasutanud vaga erinevaid
meetodeid (Basst al 2003; Castk&t al 2001; Jung, Sosik 2002; Somech 2006; Raiss
al 1996). Viimasel ajal on r6hku hakatud panema meetokasutamisele, mis
arvestavad juhi otsuse ja resultaadi vahelist lkdlitavust. Naiteks Ghosh ja Lush
soovitasid soorituse hindamisel ara méaarata resliltdendosus, mis on otseselt seotud
juhi poolse otsuse tegemisega. Kui positiivse taadi tdenédosus on kbrge dige otsuse
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puhul ja madal vale otsuse puhul, vdib antud reatiltkasutada juhi soorituse

hindamiseks. Kui aga resultaadi tdendosus ei sideselt juhi otsuse digest voi vaarast
iseloomust, ei ole antud resultaati otstarbekasutkda juhi soorituse maaramiseks.
Samas tOdetakse, et vaid kvantitatiivsete vahegaliten &armiselt keeruline sooritust
adekvaatselt hinnata (Ghosh, Lusch 2000: 414-416).

Toogrupi sooritus droup perfomance on uheks voimaluseks juhtimise moju ja
tulemuste hindamisel. Seejuures eristatakse toogro@rituseks kaheosalist jaotust,
lahtudes aspektide erinevusest (Kaiser, Hogan ig@@08: 98): 1) tdogrupi sisemised
tooprotsessid; 2) pustitatud eesmarkide saavutan®eai kasitletud uuringutes on
analtusitud enamjaolt Uksiku juhi mgju alluvatelayigi juhid mojutavad olulisel
maaral ka tookeskkonna dinaamikat, valitsevad itiaddd ja kultuuri. Arvestades
toodud asjaolusid, vdimaldab puhendumuse mojuksikille liikmele kui ka téégrupile

anda mitmetasandilist hinnangut t66grupi sooriksga:

1) Sisemiste to0protsesside tasand, millele on mojudkatel asjaoludel — naiteks
tootaja iseloom véimaldab ennustada t66taja sa&irjgutdorahulolu. Samuti on

t6ogrupi arengule moju ettevotte tdokultuuri poolt.

Arvestades neid asjaolusid, on teadlased tapsustaithendumuse mdoistet kui
taiendavat moju to6grupi tulemuste soorituselekéisettevotte tookultuurile ja inimeste

kaitumuslikele aspektidele (Kaiser, Hogan 2007:)173

2) Teine tasand soorituse hindamiseks keskendub tpbgreesmarkide
saavutamisele, Kkasitledes selles tdogrupi  tootuséenu vordlemist
konkurentidega. Juhtimisteoorias on sellist tagamdietatud ka Eesmargiliseks
juhtimiseks, mille rajajateks loetakse eelkdige §las McGregorit ja Peter
Druckerit (Daft, Marcic 2009: 470).

Kui organisatsioonides saab vaadelda toogruppideritast, lahtudes erinevatelt
tasanditelt, siis Ukski tksik tulemus ei ole erditnates sobiv, et hinnata ettevotte
sooritust. Sellisel juhul on vaja kasitleda koosikkdtulemusnéitajaid, andes

tasakaalustatud hinnangu ka t66gruppide efektislsugkaplan, Norton 2003: 41).
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Robert T. Keller Louisiana Ulikoolist viis labi ungu kdrgete tulemustega gruppides
suures ameerika ettevottes. Ta analtisis 32 etipesgktigruppi, kokku 221 tehnikut,
kes olid oma ala asjatundjad. Uuringus osalenumiésed jagati pooleks: insenerid ja
teadlased, kbik osalejad olid kdrgharidusega -60B8# osalejatest olid doktorikraadiga.
Keller kasutas info kogumiseks kisimustikku, mildusel grupilikmed ja —juhid
hindasid oma gruppi 18 faktori alusel. Kusitluse alid faktorid nagu projekti ttup,
haridus ja grupilikmete vanus, grupi kohesiivsgisjpi suurus, innovatsiooni soosivad
likmed, fldsiline distants liikmete vahel, grugklinete tdédrahulolu. Lisaks hinnati
erinevaid indikaatoreid grupi soorituse kohta, nggwjekti kvaliteet, eelarve ja
I6ppmaksumuse suhe, ajagraafikud ning firma vaédud uthans 1992: 352) Selline

mdoddikute stisteem on pohjalik ja tulemused vagatdnad.

Keller jdudis jareldusele, et grupi kohesiivsus alukese muutujana pidevalt seotud
grupi soorituse naitajatega. See suhe tuli valjgik@uringugruppides. Tulemus néitas,
et kohesiivsed uuringugrupid saavutasid oma eesmadotsid kdrgekvaliteedilisi

projekte ja pusisid eelarves ning ajagraafikusfus@ta grupi suurusest ja projekti
tulbist. Keller tegi uurimisgruppide juhtidele e#meku suunata kogu grupi

arendamiseks kulutatav energia kohesiivsuse tos¢émis

Toodud vaiteid on vdimalik Umber lUkata, sest vig®la20 aastal teostatud uuringud
juhtimise jarjepidevuse seostest on joudnud jassth) et muutused juhtimises toovad
kaasa muutused organisatsiooni tulemustes. Uuesgutselgus, et naiteks
organisatsiooni kbige kdrgemal juhtimisastmel olgwai téahtsus ettevotte tulemusele
on 14-45%, olenevalt juhtimise hindamisel kasutatu@ddikutest (Day, Lord 1988:
453). Ajalooliselt on tehtud vahe uurimusi, mis ddditseerivad erinevaid mdojusid
organisatsiooni efektiivsusele. Enamkasutatud &hkiea Tasakaalustatud Tulemuskaart
(BSC), mille puhul hindamise meetod eristub teistegljaosalise seosanallilsi

kasutamises. (Kaplan, Norton 2003: 45)

Kaiser, Hogan ja Graig (2008: 45) soovitavad orgatsioonide soorituse hindamiseks
jargmisi péhimatteid:
1) Ukski tiksik mdadik ei ole sobiv kogu organisatsibefektiivsuse hindamiseks.
2) Toogrupppide ja organisatsiooni soorituse moddigedgeldavad enamasti vaid

sisemisi sooritusi, ilma valiste tegeliku tulemugmi@ndamiseta.
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3) Tulemuste mdddikud peavad olema kohased vastagméaséitajatele, naiteks
tootmisjuhid ei vota tulemuste hindamisel alusettevétte aktsiahinda borsil
jm.

4) Alati ilmneb ajakadu soorituse ja tulemuse vahdlitéks tippjuhi otsuse moju
aega organisatsioonile loetakse vahemalt kaks taa$tadlased on vdlja
selgitanud ajamdiste tahtsust erinevatel juhtirsestditel.

5) Objektiivseid soorituse mdddikuid on raske saadatsamaks vahendiks on
juhtide kohta tehtavad toetusreitinguapproval rating$. Téogruppide puhul
loetakse soorituse hindamiseks sobivamateks subgtl hinnanguid
juhtimise kohta, t66grupi tasandil soovitatakse ukaga objektiivseid

finantsnaitajaid.

Kéesolevas magistritoés on kasutatud soorituse ahiigkeks rahvusvaheliselt
tunnustatud 360 kraadi tagasiside kusitlust (Fra&akada — Fraser 2001: 256), kus iga
kiusitluses osalenud to6taja sai hinnangu Ulemusdliyalt, kolleegidelt ja endalt.
Nimetatud kusitlust on teaduskirjanduse pohjal ta&tsd laialdaselt soorituse
hindamisel vaga erinevates valdkondades nagu Opfusasl, meditsiin, toostus jne.
Naiteks on uuritud, kuidas muutusid Uks aasta p8él@ kraadi tagasiside andmist
tootajate hoiakud (Atwater, Brett 2006: 578). Anileses |&biviidud uuring toob valja
360 kraadi tagasiside kusitluse plussid ja miinugzatson 2006: 395). Selle meetodiga
on vBimalik hinnata nii Uksikisikuid kui organiseteni. Meetodi vaarkasutus voib
pdhjustada liigseid emotsioone kui ka votmeisikat&kumist. Lisaks on uuritud seoseid
juhtimise arendamise ja juhtimise tbhususe vahautemles 360 kraadi tagasiside
kusitlust (Harris, Kuhnert 2008: 47).

1.3. PUhendumuse, soorituse seosed ning pihendumuse

kujundamise vOimalused

Teaduslike uuringutega on tdestatud, et organsaigie puhul, kelle eesmargiks on
stabiilne t60j6ud, piisab igasugusest puhendumusenigt. Enamik organisatsioone
soovib aga rohkemat kui Uksnes tootajatest kindingst (Camilleri 2006: 78; Meyer,
Allen 1997: 33, 67). Kok kolm (emotsionaalne, aatik, normatiivne)
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organisatsioonilise puihendumuse komponenti on negglt seotud toolt lahkumise
kavatsuse ja tegeliku lahkumisega. Suurendadesjadét pihendumust, voib kull
suureneda nende tahe jadda organisatsiooni liiknkeks viimane ei pruugi tulemuseks
anda suuremat tootahet (Balfour, Wechsler 1991; B&fon 2000: 179, 185). Seega
peaks organisatsioonide tippjuhtkonnad eelkdige dpial suurendada to6tajates
emotsionaalse puhendumise osakaalu ning seelabula@ndama tootajate tahet teha
jéupingutusi organisatsiooni huvides (parandadesmitest). Organisatsioonid saavad
aga labi juhtimise mdjutada ka alalhoidlikku ja matiivset pihendumust (Meyer,
Allen 1997: 67), kuid organisatsioonilise puhendsmujuhtimine on eelkdige
keskendunud emotsionaalse puhendumuse juhtimiBélguseks on ilmselt asjaolu, et
emotsionaalne puhendumus on kolmest pihendumuseistasrganisatsioonide poolt

kdige soovitum.

Tabelist 6 on naha, et mitmed tegurid méjutavadepdamust mitmel erineval tasandil.
Allakriipsutatud tegurid on iseloomulikud ainult ikreetsele pihendumuse tasandile,

neid on oluline teada, kui soovitakse mdjutada pdbelust just mingil kindlal tasandil.

Tabel 6 PUhendumuse tasandid ja nende mojutegurid

Tasand Mdjutegurid

Uksikisik Isiklikud vaartusedtédrahuloly todalane usaldus, saavutusvajadusnustus
ja tasu, toorolli selgus, t66 ulatus, Gppiminerang

Toogrupp Tooalased oskused ja teadmised, toorolli selgasiesanded ja tédalased

ndudmised, té6jaotya grupilikmete panyssuhted kaasttttajatega,
tasustamissisteem

Amet Toobalased oskused ja teadmised, dppimine ja at@dgutonoomsus,
osalemine otsustes, tehnoloogiline tdgigemuste jagaminesalemine t66d
puudutavates otsustes, suhted kaastdotajategaiamasssiisteem

Muutus Suure muutuse kasulikkus t66grupi tasandil

Haruettevdte | Kultuurilisedja rahvuslikud vaartusetiaruettevotte prestiiz ja erilisus, isiky ja
haruettevotte asukoht ja olulisus korporatsioook§a otsese juhi toetyia
tunnustuskohalikud karjdarivéimalused

Korporatsioon Korporatsiooni ja haruettevdtte prestiiz, erilisusartused ja
organisatsiooniline kultuur, peakontori toejagunnustusrahvusvahelised
karjaarivéimalusedabiviidavate suurte muutuste kasumlikus tdogtapandi
Allikad: Autori koostatud (Steers 1997; Matthiewjac 1990; Palicktal. 1995; Reade
2001a,b; Fedoetal. 2006).
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Selleks, et kujundada t6otajate pihendumust, peargahisatsioonide juhid mdjutama
tootajate taju (Meyer, Allen 1997: 66; 88; Sano &9986). Meyer ja Allen (1997: 43)
margivad, et emotsionaalse pihendumise arengukhibsed :
1. organisatsiooniga seotud tunnused;
2. isikutunnused:
2.1.demograafilised muutujad (sugu, toostaaz, vamrgdustase);
2.2.seadumuslikud hoiakulisesuutujad (isiksus, vaartused);

3. tobkogemus.

Organisatsiooniga seotud tunnusteosas on erinevad teadlased leidnud mitmeid
emotsionaalset puhendumust mojutavaid tegureid. (@itud emotsionaalse
pihendumuse positiivne seos: a) todga rahulolugtavatsiooniga (Orpen, 1997: 520;
Gray, Laidlaw, 2002: 225; Chen, et al 2006: 245);ttotajate tdpse Ulevaatega
organisatsiooni olukorrast, tugevustest, nérkusteshuvatest muutustest (Vuuren et al
2007: 118, 124); c) kommunikatsiooniga rahulolughadrnhill et al 1996: 17; Kramer
1999: 313; Chen et al 2006: 248); d) todtaja pdajutud organisatsioonipoolse
toetusega (Balfour, Wechsler 1991: 364; Eisenberd £990: 57; Shore, Wayne 1993:
777; Settoon et al 1996: 224); e) Oiglaste teguitsdiside ja otsuste tajumisega
organisatsioonis (Schaubroeck et al 1994: 459; KeAen 1997: 42; Zangaro 2001:
21). Eelpool toodud loetelu on omakorda positiivsebtud sooritusega.

Emotsionaalne pihendumine on kdrgem tdotajatelle kplhid kaasavad otsuste
langetamise protsessi, vbimaldavad kasutada omawveid oskusi ja kohtlevad neid
Oiglaselt (Meyer, Allen 1991: 72; Meyer, Allen 199%45; Zangaro 2001: 21). Head
karjaarivbimalused, koolitused ja edasidppimisedsstamine organisatsiooni poolt on
oluliselt seotud emotsionaalse pihendumuse kujwsegai Koolitusvéimalused voivad
aga olla aluseks ka alalhoidliku pihendumuse tekké&bolitust tajutakse vaid staatuse
tdusule, majanduslikule kasule voi ainult orgarseini vajadustele suunatud oskuste
omandamisena. Normatiivne pihendumus tekib agal,jlioi to6taja tunnetab tema
koolitamiseks kulutatud summa suurust. (Meyer, M1€997:67-68; Nijhof et al 1998:
244). Seega on siinkohal oluline, et tb6tajad tksiekoolituste 1abi, et organisatsioon
vaartustab neid indiviidina ning selle tulemusen@nab suurem emotsionaalne

puhendumus.
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Oluline osa piuhendumuse kujundamisel on tdédtajegansatsioonisisesel edutamisel.
Meyer ja Allen (1997:69) leidsid, et puhendumus kilrgem tootajate seas, kellele
pakuti ametikBrgendust ning kes tajusid, et orgerisoni poliitikaks oli oma té6tajaid
edutada. Uuringud on naidanud, et tdotajad, kelfelsuurem soov karjaari teha, on
pigem rohkem seotud organisatsiooniga (Huang, 20@¥: 739). Nad on oma tuleviku
juba mottes sidunud konkreetse organisatsioonigaimistulemusi Uldistades voib
Oelda, et tootajate organisatsioonilist puhendumeshustavad kdige enam t60
tahendus, organisatsiooni poolt pakutava toetusenetamine, t6otajate oskuste
arendamine juhtide poolt ja téotajatele suuremautase andmine. Seega, mida enam
tootaja naeb oma t60s tahendust, tunnetab orgsioisat poolt pakutavat toetust, tajub
juhi poolt antud vdimalusi oskuste arendamiseks vgstutust talle usaldatud

téoulesannete taitmise eest, seda tdendosem tanpi@endub organisatsioonile.

Demograafilisi tunnuseid (vanus, toostaaz, sugu, haridustase) on seostatud
organisatsioonilise pihendumusega (Steers 1977gARgrry 1981; Morrow, McElroy
1987; Mottaz 1988; Mathieu , Zajac 1990; Camil@®D6; Carmeli 2005; Moynihan et

al 2007; Claes, Van de Ven 2008), samas on ledtichende seos organisatsioonilise
puhendumusega on osutunud ndrgaks. Uuringutestisely nooremad tddtajad on
rohkem pihendunud kui vanemad td6tajad. Pohjusekpeetud nooremate tHotajate
kdrgemat motiveeritust oma karjaari suhtes ninggé&erat kohanemist muutustega.
Samas on Meyer ja ta kaaslased (1993: 546) leidetdeakamatel on tugevam
emotsionaalne puhendumus, kuna nad on kipsemadaihgn pikaajaline kogemus

organisatsioonis.

Kdrgema haridustasemega tddtajad on osutunud puhanthteks, kuna neil avaneb
enam voimalusi leida endale meeleparast t66d. deitu emotsionaalse puhendumise
positiivne korrelatsioon t66staaziga. (Mathieu,a€ajl990: 189; Cohen 1993 a: 155)
ToOstaazi ja emotsionaalse puhendumuse seos vailva@pndada tdsiasja, et need,
kellel aja jooksul tugevat emotsionaalset puhenditimwei teki, lahkuvad
organisatsioonist ja organisatsiooni jaavad pikenalfaks vaid pihendunumad
toéotajad. On leitud ndrku soo ja perekonnaseissesdopihendumusega - naised on
puhendunumad kui mehed, abielus to6tajad on plumemdad kui vallalised. (Meyer,
Allen 1997: 43; Nijhof et al 1998: 244; Huang e8D7: 747).
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Seadumuslike hoiakute osas on emotsionaalse puhendumisega seostatudatugev
saavutusvajadust ja korget to6eetikat, kuid puudikeoskdlalised tdendid selle kohta,
et need omadused tagaks emotsionaalse puhendurgagsatsioonile (Meyer, Allen
1997: 52). Carmeli (2005: 451) vaatles puhendunsieeseid tootaja Uhiskondliku
staatusega. Ta leidis, et tajutud majanduslik jesigalne positsioon on positiivses
seoses emotsionaalse puhendumisega. Moned uurirMaddeu, Zajac 1990: 179) on
naidanud tootajate kompetentsuse tajumise rolli tsimmaalse piuhendumuse
kujunemisel - kérgem emotsionaalne plihendumus oa w@fimetes ja saavutustes

enesekindlamatel totajatel.

Tookogemuseja organisatsioonilise pihendumuse vahel on lesems - uuringud on
naidanud, et kdrgema staatusega tOoOtajatel on olk@idiem organisatsioonile
pihendumus (Camilleri 2006; Moynihan et al 2007;l18Vet al 2007). Emotsionaalse
puhendumisega on seostatud tdorolle (Mathieu & Za]l&90: 189). Madalama
emotsionaalse puhendumusega on tddtajad, kes &ipealt, mida neilt oodatakse (rolli
mitmetahenduslikkus) voi kellelt oodatakse, et ndtuksid viisil, mis on nende
arusaamadega kokkusobimatu (rolli konflikt). Emotsialse pihendumuse (heks
eelduseks on huvi oma t66 vastu (Tang et al 1998; Bleyer, Allen 1997:66-67; Hult
2005: 266-267).

Erasektori ja avaliku teenistuse t6otajate orgasisanilise pihendumuse kujunemise
erinevustes mangib rolli ka organisatsioonitiugadaimatteline erinevus (Kask 2002:
30), seda eeskatt t66l toimuva mdjutamise vdOimalbek tunnetamises. Eradiguslik
juriidiline isik voib teha kdike, mis seadusega lktad ei ole, avaliku sektori té6taja aga
uksnes seda, mis on talle seadusega lubatud.

Kéesoleva t60 teoreetilise osa pdhjal voib kinrdataet organisatsiooniline pihendumus
on tugevas positivses seoses sooritusega. Tegeomstvaga mitmetahuliste ja
erinevatest olukorraspetsiifilistest faktoritesttgdate nahtustega, mille juhtimisel on
vaja arvestada erinevaid pihendumustasandeid niotsegse. Organisatsioonilise
pihendumuse mdistmine, jalgimine ja juhtimine ora agrmiselt olulised seoses
pihendumuse otsese mdjuga organisatsiooni edukab&lesooritusele. Tabelis 7 on
kokkuvétlikult toodud organisatsioonilise plihendsenimdjutamine ning selle mdju

sooritusele.

32



Tabel 7 Organisatsioonilise pihendumise mdjutamine ja&sabbju sooritusele.

PUhendumuse moju
Pihendumuse Toetavad sooritusele
tingimused juhtimisstrateegiad (tulemustele)
Tfj(:)'_ ulatuse TOO turva_lisuse Tootlikkuse tBus
piisavus > > > tagamine > > >
Toorolli selgus Valiv varbamine Kvahteeqh
paranemine
Individuaalne Otsustamise Finantsnaitajate
tunnustus detsentraliseerimine paranemine
Osavottev Tasu soltuvusse Alalhoidlikkuse
juhtimine » » » | | seadmine tulemustest| » » » suurenemine
Komponendid ToOoIt puudumiste
Tootajate vahenemine
Samastumine koolitamine
organisatsiooniga Tdotajate vahetumige
Staatuserinevuste vahenemine
Tahe pingutada vahendamine
ettevotte kasuks Tootulemuste
Informatsiooni paranemine
Soov jaada > > > jagamine > > >
organisatsiooni Sotsiaalse kaitumise
likmeks positiivne areng

Allikas: Pfeffer 1998, viidatud Mowday 1998: 3902ZB%ahendusel; Paliobtal. 1995 : 671;
Mowday 1998 : 387-388, 397-398.

Ehitussektori voib jagada tinglikult kaheks matkrj@aotmine ja ehitamine. Ehitamine
omakorda jaguneb ehituse juhtimiseks ehk ehitusgekirjuhtimiseks (peatoovott) ja
mingi ehitust6d tegemiseks spetsialiseerumine o@Hbtt). Kéesolev uurimustto
keskendub ehituse juhtimisele ehk peatdovotule,anika uuritava organisatsiooni ks
peamisi tegevusvaldkondi. Peat6ovotul on omakordanewaid alaliike ja

koostbéovorme, mis tuleneb t66votja ning tellija sigst, kuid see antud valdkonna
pdhine spetsiifika ei ole antud t66 seisukohastirdu Peatoodvotja on isik, kes tagab
kliendi (tellija) poolt tellitud ehitise valmimisekorraldades ja juhtides ehitusttétde

l&biviimist vastavalt lepingutingimustele, kaasat@®tsessi erinevaid alltbévotjaid,
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projekteerijaid, hankijaid, partnereid jne. Lihgsatult vdib aga 6elda, et peatdovott on

inimeste juhtimine.

Teaduslikus kirjanduses kasitletakse ehitussekidiiendumuse ja soorituse seoseid: 1)
téoohutus ja -tervishoid. See on ks pdhilisemaattikondi, kus on valja téotatud
erinevaid jagimis-, mdodtmis- ja juhtimise abivahenldnaguKey Safety Performance
Indicator (KSPI) (Chockalingam, Sornakumar 2012: 328jealth, Safety and
Environment(HSE) Mobile (Araripe, De Paula, Serricchio 2009: 545he Pay for
Safety Schem@FSS) (Chan, Chan, Choi 2010: 1128dJanced Scorecar@ulaimi,
Chin 2009: 13); 2) kvaliteedi- ja keskkonna juhtm@i- Environmental Management
SystemgEMS) (Rodriguez, Alegre, Martinez 2010: 433);pBneerimise parandamine
- Last Planner SystenThe Reliable Commitment Mod@CM) (Gonzalez, Alarcon,
Maturana, Mundaca, Bustamante 2010: 1104).

Uuringud néaitavad, et hea siseklima to0kohal ndfjutpositiivselt peamiseid
tulemuslikkuse nditajaid nagu ohutus, kvaliteettlibkkus ja to6taja hoidmine (Pryor,
Singleton, Taneja, Humphreys 2010: 301). Lisaks juimtiide positivne meeleolu
tugevas korrelatsioonis meeskonna paremate tulegmsining ka juhtide endi
tulemuslikkusega (Santora, Esposito 2011: 88-8@a Kiseklima on tagamise uheks
eeltingimuseks on emotsionaalne pihendumuse kdage. tKoik eelpool toodud

uuringu tulemuslikkuse (soorituse) naitajad on karSka EMV prioriteetide hulgas.
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2. ORGANISATSIOONILISE PUHENDUMUSE JA
SOORITUSE SEOSTE UURING SKANSKA EMV-S
NING TULEMUSTE ANALUUS

2.1. Skanska EMV, uurimismetoodika ja valimi tutvus  tus

Skanska AB (edaspidi: Skanska) on 1887 aastal thodlemaailmne, kaasaegseid
ehitusteenuseid osutav ettevote, kus Uhendatudadiémme ja kohalik kogemus ning
oskused. Skanska pakub oma klientidele laiald&stustevalikut projektiarendusest ja
ehitamisest kinnisvara haldamiseni. Ettevote tedutkaheteistkimnes territoriaalses
turupiirkonnas ja annab t66d 53 000 inimesele. VBtte aktsia on noteeritud

Stockholmi bérsil. Skanska peamised finantsnaitajatbodud lisas 9.

Skanska EMV on Skanska kontserni tltarettevote, asigati 2000 aastal (EMV AS,
EMV Soilmec AS ning Skanska Ehituse AS Uhinemigallallub Soome Skanska OY-
le. Ettevottes to6tab ca 300 tootajat. Skanska EWI\Eesti viie juhtiva ehitusettevotte
seas, kelle kadive moodustub 5-10% Skanska OY kéik&gvotte struktuur on toodud

kaesoleva to0 lisas 5.

Ettevotte tGldeesmérk on luua muutuvaid olusid dexesnagemus ettevotte tulevikust,
milles vbimalikult efektiivselt taidetakse kliened omanike, personali, tGhiskonna ja
keskonna vajadusi ning soove. Sealhulgas tuleb:

a) keskenduda klientide vajadusele ja luua pikaajhlisndisuhteid;

b) arendada juhtimist, oskusi, teadmisi ja protsesse;

c) pakkuda klientidele teenuseid koikides ehitusprdjekappides kogu ehituse

eluea valtel.
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Ehituse projektijuhtimine on Skanska EMV AS pohéegseks. Kuna antud ettevotte
tegevusvaldkonda kuulub véaga erinevate ehituspidgk(nt. haiglad, eluhooned,
prugilad, kaubanduskeskused, multifunktsionaalsednéd, soojus- ja elektrijaamad,
tuulepargid, sillad, teed, sadamad, sadama kaithlugad, eritodd (VKKVSprld))
juhtimine, siis puututakse ka pidevalt kokku vagaevate klientidega ning nende
vajadustega. Tegevusvaldkonnad jagunevad:

1) projektijuhtimine ja ehitust6dd,

2) kinnisvara arendus, haldus ja hooldus;

3) hoonesisesed tehnosusteemid;

4) ehitustehnika rent.

Ettevbtte omanike poolt vaadates Skanska EMV-deeviimased aastad lainud hasti —
ettevOtte on olnud kahjumis. Selle pdhjuseks voitbaga Eesti vaikest ja avatud
majandust, maailma uldist majanduskeskonna halvesthetddde mahu vahenemist,
konkurentsi karmistumist ning ehitushindade alasénfbamas Skanska kontsern on
suutnud neid ohtusid valtida ja head kasumit teen\daevalt lohutab omanikke ka
teadmine, et Skanska EMV konkurentidel on olnudgugil samad probleemid. Antud
situatsioonis on organisatsioonil Uheks vBimaludak&uda sellest tegevusvaldkonnast
voi turult. Teiseks vdimaluseks on autori arvatsekuslikult ja eesmargiparaselt juhtida
puhendumust ning seelabi kujundada sooritust. Seealdab ettevottes teha muudatusi
vastavalt kuidas muutub majanduskeskkond. Samaanisagsiooni juhtimine peab

olema vaga tugev, sest oht ebadnnestuda ja kandaahjumeid on suur.

Inimeste emotsionaalne pihendumus ja ptuhendungekpraneeskondade koostamine
to0 autori arvates oluline. Toode portfell peab taam tobtajate kompetensusele,
huvidele ja soovidele. See on eriti tahtis, sestplamna tootaja vastumeelselt mingisse
projekti on emotsionaalne pihendumus vélistatug@g&ea hinnang sooritusele saab
olla keskparane vdi pigem halb. Uheks Skanska EMMijlmite pShjuseks voibki

pidada kompetensilt sobimatute objektide saamimgsthrult ja projekti meeskondade
ebadnnestunud komplekteerimine, seda eelkdige e@natise pihendumuse madala
taseme tottu. Lisaks on tehtud vigu ka eelarvestasni kuid kdrge emotsionaalne

puhendumus vobimaldaks nende vigade mojusid vahenddh saab korge
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emotsionaalse puhendumusega meeskond kaasatamiifitsaajalikku kompetensi,
juhul kui oma kompetensist ei peaks piisama.

Kéesoleva uuringu eesmargiks oli valja tuua puhendie ja soorituse seosed
ehitusettevotte Skanska EMV nditel. Uuringus osaleSkanska EMV tboétajad —
insener tehniline personal (edaspidi: ITP) — jubatdirektorid, valdkonnajuhid,
projektijuhid, objektijuhid, to6dejuhatajad, inseeja tugiteenistus. TOO teoreetilises
osas selgus puhendumuse tahtsus ja selle mojutusmde. Antud uuringus kasutati
kvalitatiivseid  uurimisvahendeid (veebikisimustik) Kvalitatiivsete  vahendite
kasutamise tingis valdkonna komplitseeritus ja kwamivsete vahendite piiratus
selliste teguri nagu sooritus hindamisel. Enamikgridumuse ja soorituse vahelisi
seoseid analtisivaid uuringud kasitlevad just gfopjanisatsiooni) sooritust, mis on
omakorda tihedalt seotud indiviidi sooritusega. $G@evas magistritod empiirilises osas
kasitletud puhendumuse ja soorituse seoseid UKsikigasandil. Epiirilise uuringu
protseduuri loogika oli jargmine:

1) T6O autor viis Skanska EMV-s labi uuringu hindamaksyer ja Alleni poolt
valjatdodatud organisatsioonilist pihendumustlisa. 1).

2) Kohtuti Skanska EMV personalijuhiga, kellelt saadbusolek eelpool
kirjeldatud uuringu l&abiviimiseks.

3) Skanska EMV ITP ttotajatele saadeti e-maili teebielisimustik, milles paluti
vastata kolme alaliiki (emotsionaalne, alalhoidligrmatiivne) puhendumuse
kusimustikule. Lisaks selgitati valja vastajate dgnaafilised tunnused (vanus,
sugu, tbostaaz, haridustase). Kdik isikuandmedkaakeritud.

4) Saadi tagasi kusimustikud ja tehti esialgne analliiss on vajalik
kvalitatiivuuringu labiviimiseks.

5) Skanska EMV personaliosakonnast saadi ndusolekl adtis kasutada soorituse
hindamiseks 360 kraadi tagasiside Kkisitluse amdimeiis oli eelnevalt
(oktoober 2011) ettevbttes personaliosakonna pol@biviidud. Koik
isikuandmed olid kodeeritud.

6) Anallusiti soorituse tulemusi. Kéik andmed (puhendse kisimustik, 360
kraadi tagasiside kusimustik) koondati Uhtsesse elExtabelisse, millest
konventeeriti andmed Umber statistikaprogrammi SPSS
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7) Viidi labi 16plik analtts, kus kasutati kvalitatse uuringu kaigus kogutud
andmeid.
8) Anti tagasiside Skanska EMV juhtkonnale.

Antud uuringus kasutati organisatsioonilise puhemdse valjaselgitamiseks ning
andmete kogumiseks Meyeri ja Alleni (Allen, Meye®9D: 6-7) kolmemdootmelise
organisatsioonilise pihendumuse moodtmiseks loodadlat. Skaala Uhendab endas
emotsionaalse, alalhoidliku ja normatiivse puhendsenalaskaalasid, iga pihendumuse
komponenti mdddetakse 8 vaitega. Emotsionaalsenpilimuse skaala hindab t66taja
suhtumist organisatsiooni jaamisesse, alalhoidlfihendumuse skaala mdoddab
organisatsioonist lahkumisega kaasnevaid kulusiraktiivsete alternatiivvdéimaluste
kattesaadavust, normatiivne puhendumuse skaalaathindiku poolt tunnetatud
kohustuse taset t66suhte jatkamiseks. Kusimuslijtit@esti keelde (lisa 2 on toodud
ingliskeelsed vaited). Tolkimise kaigus todtas ad&wi Kristina Kuut’i (2008: 113-
115) ja Helle Peil’i (2009: 104-111) poolt koosthsamalaadse kisimustiku leidmaks
sobivat tdlget. Vaidete korrigeerimisel saadi kd®sms t00s kasutatud kisimustik.
Organisatsioonilist pihendumust puudutavad kisichuse@odustavad kisimustikust
esimese osa. Kusimustiku teine osa hdlmab vastajpodraafilisi andmeid, need
puudutavad tdotaja todstaazi, sugu, vanust jalhstaset. ToOstaazi ja vanuse osas on
vastajaile ette antud vahemikud, kuna t60 autoaratas voiks vastajail tdpse numbri
markimine tekitada liiga isikliku kisitlemise tundeaidetele hinnangu andmiseks on
kasutatud neljapunktilist Likerti skaalat, vastusedvahemikus 1 (n6us) kuni 4 (ei ole
nous). Po6oratud vastused arvutati ringi andmetetletdise kaigus dhtsele
hindamisskaalale.

Kéesolevas t66s on soorituse uurimisel oluline dgadt to0tajate arvamust sooritusest
(Ghosh 2005). Tootajad oskavad hinnata juhi sogtrikéitumuslikult ja ei hinda
osakonda traditsiooniliste tulemusnumbrite jargiguwnateevad isikud valjaspool
osakonda. Tihti m&aravad organisatsiooni sooritukEmuse ara valised tegurid (turu
olukord, asukoht jne.), mis ei pruugi naidata jtdgelikku sooritust (Beatt al 2003;
990).

Kuna gruppi soorituse hindamisel peavad tootajadldma kaudselt ka enda t66d, on

oluline mdista, kuidas vbib enesehindamine méjusmaituse hinnanguid. Jourdeni ja
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Heathi (1996: 376-378) uurimus analltsis enesehiiglga selle erinevust tegelikkust
tulemusest. Sellist enesehinnangu kallutatust @itneindamisiheksefvaluation gajp

Uuring naitas, et Uksikisikute enesehindamise putndldub tavaliselt negatiivne
hindamisléhe. Ehk siis inimene, kes peab enda ts@brhindama vorreldes teistega,
hindab oma tulemust madalamalt kui see tegelikmlt Grupi puhul avaldus aga
positiivne hindamislohe. Kéesoleva t66 puhul ei elsmargiks hinnata konkreetse
t6otaja sooritust numbriliselt, samuti ei vorreltkEitud sooritust teiste uuritavate
isikutega. Seega ei tohiks vdimalik negatiivne sihon, mis avaldub suure

tbendosusega kadigis uuritavates organisatsioomjtiés, tehtavid jareldusi mojutada.

Sooritust uuriti kdesolevas t60s uksikisiku tashdluvate hinnanguid soorituse kohta
agregeeriti, seetdttu ei muuda Uksiku tootaja ekstine hinnang markimisvaarselt
dldist hinnangut juhile. To6tajate ekstreemsetenaingute pdhjuseks voib olla tdsiasi,
et juht ei kaitu kGigi tootajatega sarnaselt. Ukkkkui objektiivne juht piitiab olla,
esineb inimesi juhtides ikkagi teatud subjektiits{yain et al 2006: 379). Naitena voib
tuua olukorra, kus juht suhtub osadesse t66tamte8bralikumalt kui teistesse, mis

pdhjustab juhi erinevat tajumist indiviidide poolt.

TooOtajate soorituse parandamiseks ja kompetentéisieniseks on Skanska EMV-s
hiljuti kasutusele vboetud kompetentside hindamisgeem (vt lisa 6), mis koosneb:
1) aasta tulemuste hindamine — finantstulemused, est@stistulemused, auditite
tulemused;
2) juhtimisvdéimekuste hindamine — 360 tagasiside kisitjuhtkonna hinnang
juhtimisele;
3) juhtkonna otsused ehk kokkuvdttev hinnang — koslifjadus, taseme muutus,
Umberpaigutamine, juhendamine;

4) arenguvestlus — kokkulepped t66tajaga.

Empiirilise uuringu teises osas kasutab t60 autmrisise modtmiseks 360 kraadi
tagasiside kusitlust. Nimetatud kisimustik on tabddo lisades 3 ja 4. Kisimused
jagunesid kaheks: 1) juhtide kusimustik; 2) tugiistuse kusimustik. Juhtide
kisimustik koosnes kimnest kisimusest ja tugiteenisastavalt kaheteistkimnest
kisimusest, vaidetele hinnangu andmiseks on péhilikasutatud kuuepunktilist
skaalat, vastused on vahemikus O (ei oska 6eldm) &u(alati). Uhele kiisimusele
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antakse hinnang Uheteistkimne punktilisel skaskdtused on vahemikus O (ei oska
Oelda) kuni 10 (alati). Juhtide kisimustikus jaitegnistuse kisimustikus on kattuvaid
kisimusi kuus, kusjuures tugiteenistuse kolm viinkdsimust kdivad osakonna kohta
kuhu vastav spetsialist kuulub. Hinnatav isik shaimangu endalt (1), tlemuselt (U),

kolleegilt (K) ja alluvalt (A).

Kaesoleva uurimise valimi moodustasid Skanska Ef#dtajad. 360 kraadi tagasiside
kisitlus viidi labi oktoober 2011 ja puhendumusesiktis aprill 2012. Nimetatud
organisatsioonis oli vimasel kisitluse perioodl1TP tdotajat. 360 kraadi tagasiside
kusitlus viidi l&bi struktuuris alates juhatuse neshest kuni projektijuhini sh kogu
tugiteenistus (personali-, kinnisvara ja haldusanke-, raamatupidamis-, eelarve ja
pakkumis-, IT-, juriidiline-, kvaliteedi ja to0ohuse-, midgiosakond). Tanaseks
paevaks on ettevottes toimunud paljude tootajatdulaine ja asendumine uutega,
tulenevalt viimaste aastate majandusolukorrast dargektoris ning muudatustest
organisatsioonis. Taidetud 360 kraadi tagasisidsitlke ankeete oli kokku 61.
PUhendumuse kusitlus viidi labi kogu 151 ITP téétajseas, millest korrektselt taidetud
ankeete oli 78. Isikuid, kes osalesid mélemas kisgs oli seega 27. Kiusimustikud olid
vormistatud internetipbhiselt veebikeskkonnas GeobDbcs ning saadeti tottajatele
ametisisese elektronposti teel. Kusitletutele satigkisitluse eesmarki, vabatahtlikkust
ja konfidentsiaalsust. Puihendumuse kisimustiku anasé osakaal oli 52%, mis
garanteerib valimi mahu kalkulaatori (Sample Siz2008) jargi usaldusnivool 95%
uurimistulemuse tapsuse +7,7%. 360 kraadi tagasisiitius oli kdigile kohustuslik.

Seega uurimistulemuse ebatapsuses ei saa kabugid.

Tootajate jaotus demograafiliste andmete I6ikegomalud tabelis 8. Antud tabelis on
tootajate arvuks 270, mis sisaldab lisaks 151 Odeajatele ka 119 toolist. Analtiisides
tootajate jagunemist tootatud aja jargi, vOib Oeldet Ulekaalus on antud
organisatsioonis luhikest aega to6tanud tootajada B aasta on to6tanud 59,6%
aastatel toimunud suured muutused antud sektoka rganisatsioonis endas. Valimi
struktuuri analliis sootunnuse jargi nditab, etteassatahtsus uuritavas valimis on
20,5%, mis on mdnevdrra kdrgem (11,1%) uuritavaanigptsiooni tootajate jaotusele
sootunnuse alusel. Vastajate vanuselist jaguneamstiiitisides néhtub, et 88,6%
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uurimuses osalenutest on vanuses 50 aastat ja madre51-60 aastaste tOOtajate
osakaal valimis on 7,7% ja Ule 60 aastaste os&k8%b. Tabeli 8 pbhjal vbib Gelda, et
uurimuses osalenute vanuseline struktuur on sarogyanisatsiooni tootajate jaotusele

vanuse alusel.

Tabel 8. Skanska EMV tootajate demograafilised andmed.

Tootajate arv | Vastanuid| Protsent| Protsent
toOtajate | vastanutest
Organisatsioonis to6tatud aeg arvust
alla 5 aasta 161 53 59,6 67,9
5-10 aastat 48 13 17,8 16,7
10-15 aastat 27 5 10,0 6,4
15-20 aastat 14 2 5,2 2,6
ule 20 aasta 20 5 7,4 6,4
Too6taja sugu
Mees 240 62 88,9 79,5
Naine 30 16 11,1 20,5
To0taja vanus
20-30 aastat 81 25 30,0 32,1
31-40 aastat 87 25 32,2 32,1
41-50 aastat 50 19 18,5 24,4
51-60 aastat 33 6 12,2 7,7
ule 60 aasta 19 3 7,0 3,8
ToOotaja haridustase

pbhiharidus 12 1 4.4 1,3
keskharidus 24 8 8,9 10,3
keskeriharidus 36 6 13,3 7,7
rakenduslik kdrgharidus 12 10 4.4 12,8
kérgharidus 70 47 25,9 60,3
teaduslik kraad 13 6 4.8 7,7
Allikas: Skanska EMV personaliosakond (autori katsd)

Haridustaseme jargi tulemusi anallisides voib n&taf0,3% vastanutest omab
korgharidust, mis on oluliselt kérgem (25,9%) uawvd organisatsiooni tb6otajate
jaotusele tootajate jaotusele haridustaseme alugdlejaanud antud valimi
haritustasemed sarnanevad kaesoleva magistritdéri ainnangul organisatsiooni

tootajate jaotusele haridustaseme alusel.

Puhendumuse kusimustiku ja 360 kraadi tagasisidskistiku tulemused koondati
Uhtsesse Exceli tabelisse. Kusitluse tulemusi tldibd&atistikaprogrammiga SPSS.
Kisimustikus olevad po66ratud vaited arvutati Umbé@rtsele hindamisskaalale.

Selgitamaks valja organisatsioonile pihendumisskaklade usaldusvaartusi, arvutati
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pihendumuse alaskaalade reliaabluskoefitsendidtgloel 9). Tulemuste pdhjal voib

Oelda, et skaalad on usaldusvéaarsed.

Tabel 9. Organisatsioonile puhendumuse komponentide rdliakbefitsendid
(Cronbachi alfa)

Komponent Reliaabluskoefitsent
Emotsionaalne 0,73
Alalhoidlik 0,75
Normatiivne 0,72

Allikas: autori koostatud

Puhendumuse kiusimustiku ja 360 kraadi tagasisidskistiku tulemused koondati
Uhtsesse Exceli tabelisse. Kusitluse tulemusi tldibd&tatistikaprogrammiga SPSS.
Kisimustikus olevad po66ratud vaited arvutati Umbé@rtsele hindamisskaalale.
Selgitamaks valja organisatsioonile pihendumisskaklade usaldusvaartusi, arvutati
puihendumuse alaskaalade reliaabluskoefitsendidtgloel 9). Tulemuste pdhjal voib

Oelda, et skaalad on usaldusvéaarsed.

2.2. Organisatsiooni pihendumuse ja soorituse seose id

kéasitletava uuringu tulemused
Kéaesolevas alapunktis tuuakse valja hinnangud mlimaosele ja sooritusele ning
seejarel arvutatakse puhendumuse komponentideojdtuse vahelisi korrelatsioone.
PUhendumuse kiusimustiku pddratud vastused arvumaii Uhtsele hindamisskaalale.
Tootajate emotsionaalset puhendumust véljendavadahgud on esitatud lisas 7.
Analliisides toodud andmeid nahtub, et suurele dsél@jaist 87,2% oleksid vaga
onnelikud, kui saaksid veeta oma edaspidise kargglles organisatsioonis (50%
tootajatest pigem ndus ja 37,2% ndus vaitega). rAudovates on sellise olukorra
tinginud, et tegemist on suure rahvusvahelise asg#siooniga, kes suudab pakkuda
oma tootajatele karjaari tegemise voimalust ja dtumnet tuleviku suhtes.
Emotsionaalset pihendumust véljendab ka toOtajatemaus, et nad voiksid kergesti
kinduda mdnda teise organisatsiooni, samuti nagao kiindunud sellesse
organisatsiooni: 44,9% tootajatest ei ndustu j8%3ndustub vaitega. Autori hinnangul

ei ole saadud tulemus hea.
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Jargmisena on toodud to6tajate alalhoidliku pihend valjendavad hinnangud. Suur
enamus vastajaist 82,1% on leidnud, et praegusitolial t66tamine tuleneb nii
vajadusest kui ka oma soovist (51,3% tootajategemindus ja 30,8% ndus vaitega).
Samas voib vélja lugeda suhteliselt kdrget alalilaidpiihendumuse taset — mu elu
oleks liialt hairitud, kui ma otsustaksin, et tah@aiganisatsioonist ntid kohe lahkuda:
51,3% vastanutest ndustus vaitega. Kuid vaide -arosgtsioonist lahitulevikus
lahkumine ei oleks mulle hetkel liiga kulukas: 3%, Yastanutest ndustus vaitega, viitab
autori arvates mitte vaga korgele alahoidliku pithenuse tasemele. Vahest
alalhoidliku pihendumuse taset kinnitavad ka vaiigdA6 - Tunnen, et mul on liiga
vahe valikuvéimalusi, kui tahaksin organisatsiobra@hkuda: 74,4% vastanutest ei
ndustu vaitega; 2) A7 - Uks vahestest tdsisteshjimgedest, mis kaasneks sellest
organisatsioonist lahkumisega, on v8imalike altennde nappus: 61,5% vastanutest ei
ndustu vaitega; 3) A8 - Uks peamisi pdhjusi, mika fatkan tootamist selles
organisatsioonis, on see, et lahkumine nduaks mnatkimisvaarset isiklikku ohvrit —
teises organisatsioonis pakutavad uldised hUveadueigi vastata sellele, mida ma saan

oma organisatsioonis: 79,5% vastanutest ei noustaga.

AnallUsides tbotajate poolt antud hinnanguid noiwsst puhendumust

iseloomustavatele véidetele vdib telda, et orgésimanile lojaalne olemist peetakse
vaga oluliseks — 89,7% tO0tajatest arvab, et kapaeval on mdtet organisatsioonile
lojaalne olla. Lojaalsuse vaartustamist kinnitabthkanang vaidetele — 1) ma ei arva, et
inimene peaks alati olema lojaalne oma organisatder 65,4% vastanutest ei

ndustunud antud teesiga; 2) pidev Uhest organisalst teise likumine pole minu

jaoks ebaeetiline: 61,5% vastanutest ei ndustumiaidateesiga; 3) mind on dpetatud
uskuma uhele organisatsioonile lojaalseks jaamisdisosesse: 60,3% vastanutest
ndustus antud teesiga. Mujalt parema t6dpakkunaismsel lahkuks 48,7% vastanutest
praegusest tookohast. Kokkuvdtlikult analliisidesita tulemusi vdib teha jarelduse,

et organisatsiooni likmed tunnevad tugevat norivegt pihendumust.

Pihendumuse taseme hindamiseks selgitati valjdisitmgiihendumuse komponenti

esines kdige rohkem. Selleks arvutati valja ematsdse, alalhoidliku ja normatiivse
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puhendumuse  alaskaalade  aritmeetilised keskmisedandardhalbed ja

variatsioonikoefitsendid (vt. tabel 10).

Tabel 10.0rganisatsioonilise puhendumuse komponentide aetiirsed keskmised,
standardhélbed ja variatsioonikoefitsendid

Komponent Emotsionaalne Alalhoidlik Normatiivne
aritmeetiline keskmine 2,89 2,38 2,72
standardhalve 0,26 0,36 0,25
variatsioonikoefitsient 0,09 0,15 0,09

Allikas: autori koostatud

Pihendumuse taseme hindamisel néaitasid organisaiiss@ piuhendumuse uuringu
tulemused, et uuritaval grupil esines kdige enamtsimnaalset (2,89) ja normatiivset
pihendumust (2,72). Alahoidliku  puhendumust esineggdhem  (2,38).
Variatsoonikoefitsent naitab, et kdige enam vatsir tulemused alalhoidliku
puhendumusega tdotajatel. Emotsionaalse ja noxsatipihendumusega tdotajate
tulemuste varieeruvus on sama. Lisaks vdib Oeltlaanéud ettevottes kasitletakse

emotsionaalset ja normatiivset pihendumust vageadleelt.

Jargmisena selgitatakse kaesolevas t66s keskvigavbigllemisel ANOVA abil vdlja,
kas esineb erinevusi tootajate hinnangutes puheuasklsy todle ja lahkumise
tbendosusele erinevate toodtajate gruppide |6ikatorA huvitas, kas organisatsiooniline
pihendumus ja selle koostisosad vbivad olla silegedt olulisel maaral erinevad
tbotajate erinevates alagruppides — erineva hdedemse, soo, vanuse ja td0staaziga

tootajate seas. Anallusi kaigus tekkis neli arvutadlest Ghes tekkis oluline erinevus.

Alalhoidliku ja normatiivse organisatsioonilise @ifdumuse keskmise hinnangu osas

esines olulisuse nivool 0,05 statistiliselt olulernevus tbostaazi 16ikes (vt. tabel 11).

Organisatsioonile on kdige vahem alahoidliku janmatiivset pihendumust tootajates
toostaaziga kuni 10a. Kdige suurem on alalhoidi& normatiivne pihendumus
tootajates kes on todtanud ettevottes lle 20a.aSeéip tabeli 11 pdhjal delda, et
staazikamate tootajate naol on tegu organisatd@amampihendunud tddtajatega.
Autori hinnangul on siin tegu tdotajatega, kes aeoleva tookoha kaotuse VvOi

koondamise kartuses omavad kdrget alalhoidlikwojaatiivse pihendumuse taset.

44



Tabel 11.Erinevate puhendumuse liikide vordlus organisatimtiotatud ajaga.

PUhendumus| Organisa{ Organisa- | Vabadus- |Standardhédlve| Hinnangute
tsioonis tsioonis astmed (F), keskmine
téotatud téotatud p-arv,

aeg aeg dispersioon-
analidsi
tulemused

Emotsio- . 10-20a F(1,72)=1,44

naalne kuni 108 16 50a o= 24 2,9

pihendumus ;

10-20a |[Kuni 10a 2,9
ule 20a 0,26
ile 20 kuni 10a 33
Hie ¥4 110-20a !
Kokku 2,9
Alalhoidlik . 10-20a F(1,72)=2,3(
piihendumus| Kuni 10a = ——0o- p=,11 2,3
: -,44*
kuni 10a '
- ,44* ,
10-202 e 20a 0,36 25
~ kuni 10a
ule 20a 2,8
10-20a
Kokku 2,4
Normatiivne ) 10-20a F(1,71)=2,6¢9
piihendumus| Kuni 10a = -=-- p=,08 2,1
- -,94*
kuni 10a '
10-20a | ,04* 2,8
ule 20a 0,25
kuni 10a
ule 20a 3,2
10-20a
Kokku 2,7

*Olulisuse nivool 0,05 statistiliselt oluline erwgs

Allikas: autori koostatud

Soorituse taseme hindamisel on lahtunud magistradtor 360 kraadi tagasiside
kusimustikust.. Antud kisimused ei puuduta setlismorituse méddikuid nagu naiteks
finants, kvaliteet ja td0ohutus, kuna nimetatudnvasli etteantud Skanska kontserni
poolt. Soorituse hindamise tulemused on toodudlial&?. 360 kraadi tagasiside
kisitlus jagunes kaheks grupiks: 1) juhtide kusitkys?) tugiteenistuse kusimustik.
Molema grupi peale oli kattuvaid kisimusi 6. Hirataks olid tlemus, kolleeg, alluv ja
ise. Kolleegi hinnang on koige objektivsem kunasikétud on mitut kolleegi,
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vastupidiselt teistele ruhmadele (ise, Ulemus, valluKisimused 11-13 kaivad
tugiteenistuse kohta, kellel reeglina puuduvadvaltlj seetbttu on ka tabelis 12 vastav

veerg tuhi.

Tabel 12.360 kraadi tagasiside kisitluse keskmine hinne
hindamisskaalal 0-5.

Kldsimus Ise | Ulemus| Kolleeg Alluv
Kisimus 1 - Juhib projekti 2,68 2,97 4,39 3,69
Kisimus 2 - Juhib meeskonda 2,74 2,917 4,14 3,70
Kisimus 3 - Mdistev 2,71 3,27 4,31 3,84
Kisimus 4 - Tulemuslikkus 3,601 3,17 4,45 3,91
Kisimus 5 - Koostdo, suhtlemine 3,43 3,38 4,45 3,72
Kisimus 6 - Areng 3,41 3,10 4,19 3,15
Kisimus 7 - Eeskuju 2,85 3,08 4,27 3,24
Kisimus 8 - Otsustusvdime 3,30 2,9( 4,3b 3,85
Kisimus 9 - Lai silmaring 2,24 3,21 3,88 2,93
Kisimus 10 - Nbutud tdotaja 5,92* 6,75* 8,44* 7,53*
Kisimus 11 - Erialane padevus 4,11 3,5 4,65 -
Kisimus 12 - Tapsus 4,15 3,52 4,56 -
Kisimus 13 - Usaldusvaarsus 4,63 3,67 4.57 -
Aritmeetiline keskmine 3,32 3,23 4,35 3,56

Markus: * hindamisskaala 0-10 ja ei ole arvestattineetilise keskmise arvutuses
Allikas: autori koostatud

Autori hinnangul ei ole korrektne hakata tulemusté§a tooma erisusi kisimuste
I6ikes, kuna numbrites on teatud subjektiivsustm&a on oluline kisimuste 1-13
aritmeetiline keskmine hinne hindajate gruppideékds8i Hindajad ,ise“ ja ,ulemus*

tulemused on sarnased vastavalt 3,32 ja 3,23, wiidaautori hinnangul lugeda heaks
tulemuseks kuna enesekriitikat esineb mdddukaltllekgi teatud maaral kbérgem
hinnang 4,35 on seletatav asjaoluga, et puudubdijanalluva suhe. Lisaks vdib teha
jarelduse, et kolleegidel omavahel on hea labisaamAlluva mdnevdrra kérgemat

hinnangut 3,56 vdib seletada alluva ja tlemuseegzht

Jargnevalt uuris autor oma to6ds puhendumuse jaitsservahelisi seoseid. Seoste
leidmisel oli aluseks kahe kusitluse (puhendumussinkustik, 360 kraadi tagasiside

kUsimustik) tulemused, millest arvutati omavahéetisirelatsioone vt tabel 13.

46



Tabel 13. Organisatsioonilise piihendumuse ja soorituse vaheliste
korrelatsioonide arvutamine

Organisatsiooniline sooritus

Ise Ulemus |Kolleeg | Alluv
@ Emotsionaalne X X X X
= 4 | plhendumus
S E
%5 | Alalhoidlik X X X X
g é pithendumus
C S
S S | Normatiivne X X X X
@] pihendumus

Allikas: autori koostatud

Nii tekkis kaksteist korrelatsiooni arvutust. Kdatsiooni arvutustest on néha
organisatsioonilise pihendumuse ja soorituse wsdwkliseosed kui ka soorituse
erinevate komponentide omavahelised seosed (vi8)isdargnevalt toodud tabelis 14

puhendumise ja soorituse hindaja "ise" omavahekseded.

Tabel 14.Keskmise puhendumuse ja soorituse hindaja "ise'vairaised seosed

3 g © 9 0
— ©
g5 . |£ |2 gz |8, |2
P 2 — o H
|28 |5 |5 |=2|3|% |8 |8 |8 |38 ]S
Soorituse hindaja,ise| & |2 |2 |2 |2 ¢ |4 |2 |£ |= |e |2 |3
Ee) Q £ o) b4 o} @ 5 =] c S 32
E |2 |2 |2 Q w 72 | = 5 8 |+ |3
3 |5 = |2 BERERE: g
a = =] w >
X
Emots puhendumus | .47[,71° 54 41 34 33 ,04 40 .61 ,05 ,06 ,02] -18
Alalh pithendumus 36| 41 19 47 11 42 -19 34 61 17 -29 -44| 24
Normatiiv piihendumug -01 ,03 ,04 -01 -06 ,12 -39 ,06 ,03 -24 -27 -66| ,19

Markus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@01, * korrelatsioon on oluline
usaldusnivool p<0,05

Emots puhendumus - emotsionaalne plitreime

Alalh puhendumus - alalhoidlik piihendism

Normatiiv pihendumus - normatiivne pidhemus
Allikas: autori koostatud

Antud seosed on autori hinnangul ehituse projdhkfifjoise puhul olulised, mille
tahtsust on raske Ulehinnata. Emotsionaalse puhamskga kaasneb vdime juhtida
meeskonda, tulemuslikkus, otsustusvéime ja lai ailng. Kdige positivsemalt on
seotud soorituse omadused ,Juhib projekti* ja ,Bulmeeskonda“ teistete soorituste
likidega. Kdige ndrgemaks osutusid soorituse seqéésaldusvaarsus” ja ,Eeskuju”

ning ,Erialane padevus” ja ,Eeskuju” vahel.
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Alahoidliku puhendumusega tddtajad rahulduvad ermaegusel ametipositsioonil
tootamisega kui emotsionaalselt puhendunud todt&awbtsionaalse pihendumusega
téotajal on suurem tahe teha karjaari, seevastihoaddiku pihendumusega toétaja
tunnetab suuri kulusid, mis kaasnevad tookoha uskeh. Lisaks esineb tugevaid
positiivseid soorituse seoseid - ,Juhib projekt,Juhib meeskonda®, ,Mdistev*
Ulejddnud soorituse komponentidega. Kdige noérgemaltseotud ,Usaldusvaarsus*

komponendiga ,Eeskuju®.

Veel vOib jareldada, et mida enam normatiivseltgridunud to6taja seda vahem on ta
teistele eeskujuks ja seda vaiksem on tema tapstisd tulemust voib autori hinnangul
lugeda ka loogiliseks, kuna antud tddtajad lahtuvadadest normidest ja reeglitest
(puudub soov teha muudatusi) ning seetbttu muutlkaadhajameelseks ja kaotavad
vajaliku tdpsuse. Tugevalt positiivselt on seotddhjb projekti“, ,Juhib meeskonda®,
»MOistev”, ,Tulemuslikkus® tlejadnud soorituse koommentidega. Kdige ndrgemalt on

.Usaldusvaarsus"” seotud ,Eeskujuga“.

Jargnevalt on arvutatud puhendumuse ja sooritusadhja ,llemus® omavahelisi

seoseid. Tabelist 15 on ndha, et seoseid ei esinenu

Tabel 15.Puhendumuse ja soorituse hindaja "llemus" omasdteieosed

Soorituse hindaja
Lulemus*

Juhib projekti
Juhib meeskonda
M@oistev
Tulemuslikkus
Koostdo, suhtlemine
Areng
Eeskuju
Otsustusvdime
Lai silmaring
Noéutud t6otaja
Erialane padevus
Tapsus
Usaldusvaérsus

Emots piihendumus | ,01[-02 -03 -18 ,04 -13 -02 ,33 ,02 ,09 ,09 ,07| ,08
Alalh piihendumus 13| -02 ,14 -31 -19 ,05 -22 ,14 -13 -14 -21 -22| -18
Normatiiv pihendumug  ,26 ,08 ,00 -30 -12 ,09 -10 ,10 -05 -03 ,00 ,03| ,05
Markus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@O01, * korrelatsioon on oluline
usaldusnivool p<0,05

Emots pihendumus - emotsionaalne piitreime

Alalh puhendumus - alalhoidlik piihendism

Normatiiv pithendumus - normatiivne pidhemus
Allikas: autori koostatud
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Tabelis 16 on puhendumuse ja soorituse hindajde&gid“ omavahelised seosed. Need
seosed on olulised, ilma milleta ei ole vdimalikgda ehitusprojekte. Emotsionaalne
pihendumus soodustab otsustusvbimet ning koost@dsyhtlemist. Soorituse
omavahelistest seostest on kdige tugevamalt pe®tti seotud ,Koostdo, suhtlemine®
komponendiga ,Mdistev”. Seevastu kdige ndrgemalt seotud ,Otsustusvdime” ja

LAreng®. Autori hinnangul on antud seosed mdoistathav

Tabel 16.PUhendumuse ja soorituse hindaja "kolleegid" omeNsdd seosed

Soorituse hindaja
Jkolleegid"

Juhib projekti
Juhib meeskonda
M@oistev
Tulemuslikkus
Lai silmaring
Noéutud tootaja
Erialane padevus
Tapsus
Usaldusvaarsus

Koostdo, suhtlemine
Areng
Eeskuju
Otsustusvdime

Emots pihendumus | .35 .34 36 33 44 -04 39 45 -32 37 46 26| ,18

Alalh pithendumus 64| 21 02 14 03 ,06 ,35 40 ,04 ,32 ,24 -10| .26
Normatiiv pihendumug 3,32 -11 05 -12 ,15 ,04 /31 -13 ,01 ,33 -02| ,33
Markus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@01, * korrelatsioon on oluline
usaldusnivool p<0,05

Emots puhendumus - emotsionaalne plitreimeg

Alalh puhendumus - alalhoidlik pihendism

Normatiiv pihendumus - normatiivne pidhemus
Allikas: autori koostatud

Uldiselt vdib emotsionaalse ja alahoidliku piilhendse ning soorituse seoseid lugeda
sarnasteks, kuna viiest seosest kattuvad taielikk@im: ,Tulemuslikkus®,
,Otsustusvéime” ja ,Lai silmaring“. Erinevus - ems®naalselt pihendunud to6taja
vaartustab ,Meeskonna juhtimist” ning ,Koosté6dh8emist”, seevastu alalhoidlikult
puhendunud tdotaja ,Projekti juhtimist” ja ,ArenguSoorituselt on kdige tugevamalt
positiivselt seotud ,Koostdd, suhtlemine” komponigad,Mdistev“. Seevastu kdige

ndrgemalt on seotud ,Otsustusvéime* komponendigeeng".
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Tabel 17.Puhendumuse ja soorituse hindaja "alluv" omavadelkeosed

Soorituse hindaja
Lalluv®

Juhib projekti
Juhib meeskonda
M@oistev
Tulemuslikkus
Koost6d, suhtlemine
Areng
Eeskuju
Otsustusvdime
Lai silmaring
Noéutud tootaja
Erialane padevus
Tapsus
Usaldusvaérsus

Emots piihendumus 16| ,34 ,10 ,16 ,13 ,02 ,07 ,27 -24 |19
Alalh piihendumus -23| -,07 -12 -20 -28 -02 -36 -19 -48 -21
Normatiiv piihendumug -26 ,08 -63 ,09 -49 ,11 -13 ,00 -30 -44 - -
Markus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@O01, * korrelatsioon on oluline
usaldusnivool p<0,05

Emots pihendumus - emotsionaalne piitreime

Alalh pihendumus - alalhoidlik pihendism

Normatiiv pilhendumus - normatiivne pidhemus
Allikas: autori koostatud

Tabeli 17 pdhjal vbib véita, et mida rohkem normvaelt pihendunud t66tajad, seda
vaiksem on véime mdista inimesi. Ka seda tulemusb ypidada pbhjendatuks, kuna
teatud normatiivide liigne jargimine voib kaotadétajate véime mdista inimesi. Kdige
tugevamalt on seotud ,Juhib meeskonda“ komponend@eustusvoime®. Kdige
ndérgemalt ,NOutud t6dtaja“ komponendiga ,Areng”. h&deistkiimnest korrelatsiooni
arvutusest esines seoseid kuuel kombinatsioonikkkol4 seost, millest 3 olid

negatiivsed.

2.3. Jareldused ja ettepanekud parema soorituse

tegemiseks pihendumuse vahendusel Skanska EMV-s

Labiviidud ankeetkusitlusest selgunud tulemusteliaisamise pdhjal saab autor tuua
valja seoseid organisatsioonilise puhendumuse jaritase vahel (vt tabel 18).
Organisatsioonilise soorituse parendamiseks tulalutan pihendumust. Soorituse

naitajad uuriti kvalitatiivsete meetotitega.

50



Tabel 18.Pihendumuse ja soorituse seosed ehitusettevitesia EMV

PUhendumuse alaliik| Positiivne voi PUhendumuse seos Soorituse hindaja
negatiivne seos sooritusega
Emotsionaalne positiivne seos Juhib meeskonda Ise
puhendumus Tulemuslikkus Ise
Otsustusvdime Ise
Lai silmaring Ise
Koost66, suhtlemine Kolleeg
Otsustusvdime Kolleeg
Alalhoidlik positiivne seos Tulemuslikkus Ise
puhendumus Areng Ise
Lai silmaring Ise
Juhib projekti Kolleeg
Otsustusvdime Kolleeg
Normatiivne negatiivne seog Eeskuju Ise
puhendumus Tapsus Ise
MOoistev Alluv

Allikas: autori koostatud

Kokkuvdtteks voib jareldada:
a) emotsionaalne puhendumus__ suurendab vOimet juhtidaeeskonda,

tulemuslikkust, otsustusvdimet, laia silmaringipkthod ja suhtlemist;

b) alahoidlik puhendumus_suurendab tulemuslikkust,nguwe laia silmaringi,

projektijuhtimist ja otsustusvdimet;

c) normatiivne puhendumus vahendab eeskujuks oletapgust, moistmist.

PUhendumuse taseme hindamisel néitasid organigaisse pihendumuse uuringu
tulemused, et uuritaval grupil esines kdige enamotsionaalset ja normatiivset
puhendumust. Alahoidliku pihendumust esines vah&matsoonikoefitsent naitab, et
kdige enam varieerusid tulemused alalhoidliku pdoemusega too6tajatel.
Emotsionaalse ja normatiivse pihendumusega toééthjmuste varieeruvus on sama.
Lisaks vOib 6elda, et antud organisatsioonis kétsikise emotsionaalset ja normatiivset

puhendumust sarnaselt.

Normatiivselt pihendunud tddtajad jddvad todle leetwnde, lojaalsuse vGi moraalse
vastutuse tunnetamise tottu. Skankska EMV tootpgal/ad lojaalsust vaga vajalikuks
ja oluliseks, todtamine organisatsioonis on suumefidral tingitud moraalsest
kohustusest ja kohusetundest. Too6tajad on arvaaudnimene peaks alati olema
lojaalne oma organisatsioonile. Ligi pooled vastsinieidsid, et asjad olid paremad neil
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paevil, mil inimesed pdsisid terve elu Uhes t6olohiduigi kiiret lilkumist Uhest
organisatsioonist teise peetakse ebaeetilisekspavema téopakkumise korral siiski

enamik to6tajaist valmis organisatsioonist lahkuma.

Alahoidliku pihendumust tundev tt6taja ei tee agmgytusi organisatsiooni edukuse
nimel ning see vBib mdjutada negatiivselt kogu argasiooni efektiivset toimimist.
Alalhoidliku pihendumusega ttotajad jaavad killamigatsiooni pusima, kuid mitte
emotsionaalse seotuse t6ttu, nad lihtsalt vajavachasolevat tookohta. Alalhoidliku
pihendumusega tt6taja tajub, et olemasolevate kagjerfa oskustega on tal raske uut
tookohta leida, ta teadvustab alternatiivide vabesdi puudumist ning tunnistab, et
lahkumisega kaasnevad kulutused on liiga kérge@nsta EMV tootajad vaitsid, et
isegi soovi korral oleks neil raske organisatsisbfahkuda — puuduvad olulised muud

valikuvGimalused, tunnistatakse alternatiivide nagiga lahkumist peeti kulukaks.

Emotsionaalse pUhendumusega to6tajad jaavad oagsioeniga kokku, sest nad
tahavad seda. Skanska EMV pdhitegevus - projekinuime, eeldab teatud

projektimeeskondade olemasolu, mis asuvad tedtselt vaga erinevates Eesti
pirkondades,  mistbttu = suured vahemaad muudavad kekas vahetu

organisatsioonisisese suhtlemise. Omavaheline wafeetisiklikum suhtlemine on

vahene ning ei teki Uhtekuuluvustunnet, mis looksea emotsionaalse pihendumuse
tekkele. Suur osa tdotajaist on siiski vaitnud,oktmasoleval téokohal tootamine
tuleneb nii vajadusest kui soovist. Enamikule l&tkkorda organisatsiooni probleemid
ja nad oleksid dnnelikud tootades kogu edaspidagadri selles organisatsioonis.
NoOrka emotsionaalset puhendumust valjendas toétaggatamus, et nad on valmis
kiinduma ka teise organisatsiooni. Organisatsiommutuvast soprade ja tuttavatega

vestlema ndustus meelsasti suur osa tb6tajaist.

Kokkuvottes ei saa tulemust hinnata kuigivord pirsieks, kuna emotsionaalse ja
alalhoidliku puhendumuse tase voiks olla kérgemmgamatiivse pihendumuse tase
madalam. Autori hinnangul v0ib kdrge normatiivseh@idumuse tase olla seotud
t6otajate ebastabiilsuse tunnetamisega, hirm tt@dKaotuse ees, véhene selgitus ja
ebapiisav suhtlemine juhtkonna poolt ning vastusemiudatustele, mis aga

kokkuvotteks ei tule kasuks organisatsiooni areagul
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Organisatsioonilise puihendumuse komponentide \va&dieés mitmeid seoseid, tegemist
on ootusparaste ja loogiliste seostega. Kdige emaimes seoseid emotsionaalse ja
normatiivse puhendumuse hinnangute osas. Tootajallele l&dhevad korda
organisatsiooni probleemid, usuvad, et ka tanapémvandtet olla organisatsioonile
lojaalne to6taja. Kiiret Uhest organisatsioonis$ddiikumist peavad nad ebaeetiliseks.
Tootajad, kes tunnevad tugevat Uhtekuuluvustunmggtnisatsiooniga, ei tunne, et oleks
Oige lahkuda ka parema to6pakkumise saamise kowglt. Autori hinnangul viitab
emotsionaalse ja normatiivse puhendumuse komponkdidiem seotus sellele, et
inimeste soovid on seotud kohustusega — tootajaaveal tegeleda sellega, mida nad
peavad tegema. Seega to6tajad soovivad teha todd,mad tegema peavad. See, mida

inimene vajab, on seotud piirangutega ning iimse#tottu nrgemas seoses.

ANOVA analuiusi abil selgus, et sotsiaal-demograsél tunnuste |0ikes esines
moningaid erisusi hinnangutele puhendumuse osasaziRamad t6o6tajad on

organisatsioonile enam alalhoidlikult ja normataltspihendunud. Nad tunnevad end
enam organisatsiooni ,pere likmena* ja neile lémkwohkem korda organisatsiooni
probleemid. Pikem tddstaaz soodustab ka normatipigeendumuse tdusu — kasvab
lojaalsus ja sellest tulenev side organisatsioonigiiksema toOstaaziga tootajad ei

kiinduda ka ménda teise organisatsiooni. Autornaimgul on see ka loogiline.

Kéaesoleva magistritoé kaigus labiviidud uuringuetalisena selgus, et ndrgimaks
valdkonnaks on organisatsioonilise  pUhendumuse ulsgislt alalhoidliku
puhendumuse madal tase, mida tuleks kindlasti adndLisaks tuleks tOsta ka
emotsionaalse puhendumuse taset. Seevastu novsatiihendumuse tase voiks olla
monevOrra madalam. Emotsionaalse pihendumuse jesedlldahulolu tekkimise
eelduseks on sisemise motivatsiooni olemasolu. nBise motivatsioon tuleneb
omakorda (Eby, Freeman, Rush, Lance 1999: 477)skluste mitmekesisusest; 2)
iseseisvusest; 3)t06st saadavast tagasisidesthd)otust juhi tegevusega; 5) diglasest

t60 tasustamisest.

Parandamaks organisatsiooni tulemusi (sooritust) vaja suurendada to6tajate
organisatsioonilist, eelkdige alalhoidlikku ja esionhaalset pihendumust. Selleks on
Skanska EMV juhtkonnal vaja tdhelepanu pooératanéstgle valdkondadele:
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1) t66st saadava tagasiside parendamine;

2) tbotajate vOimete, oskuste ja teadmiste maksimaabieasutamine;
3) organisatsioonipoolse toetuse suurendamine;

4) tootajate suurem otsustusvabadus ja selgem vastui@adratiemine;
5) Uhtekuuluvustunde loomine

6) organisatsioonisisese digluse suurendamine (slan@gootasu)

Pideva tagasiside andmine todtulemuste kohta &it@iajail arendada oma tédalaseid
oskusi, parandada t66tulemusi, tunnetada oma goenspektiivi. Organisatsiooni juhid
on liidrid ja eestvedajad, nende kaitumine on fa&dia eeskujuks, oluline on juhtidelt
tagasiside ja tunnustus. ToOoOtajaile on tahtis, eshat pingutusi pannakse tahele ja
hinnatakse — kiitmine ja tunnustamine organisatsiguhi poolt ei ndua suurt rahalist
ressurssi, kuid mangib emotsionaalse puhendumuseersiamisel olulist rolli.

Oluliseks peab autor siinkohal ka meeskonnatddusiamist.

TooOtajate organisatsioonilist pihendumust mojutadde voimete, oskuste ja teadmiste
maksimaalne arakasutamine. Kui tdotaja saab oma ki#iiki vdimeid, oskusi ja
teadmisi ara kasutada, tGuseb ka t66st saadavohahnihg seeldbi ka pihendumus
organisatsioonile. To0taja rahulolu tekkeks on inkilkarjdari tegemise voimalus (sh
voimalus struktuuris liikkuda ka horisontaalselt)duEamisvdimalust peaksid tundma
kdik tootajad.

Uute tootajate varbamisel tuleks kandidaatideleaamchmendav pilt tema tulevastest
téoulesannetest ja vbBimalustest oma oskusi ja tsadkasutada mojutades seeldbi
inimeste valikut leida enda oskustele sobiv todnkllgsed koolitused aitavad kaasa
puhendumuse kasvule — vGimalus areneda kompetesitsespetsialistiks aitab tootajail

end tunda vaartuslikumana. To6taja peaks omamatsalgisaama enda tahtsusest

organisatsioonis ja tundma enda rolli tobeesmarkigendamisel.

Organisatsiooni eesmarkide ja tootajate t66 kakufik selgitamine on samuti tahtis,
kuna aitab too6tajail organisatsiooniga samastuda.t®Otaja tunneb, et tema isiklikud
eesmargid ja vaartused sarnanevad organisatsioomdega, soovib ta jaada
organisatsiooni likmeks. Siinkohal tuleb jargida $eda, et organisatsioon lahtuks oma

to0s alati pohivaartustest. ToOtajate kaasaminastdslangetamisse aitab tagada, et
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otsused oleksid arusaadavad ja Giglased. To6tajeehy et ka tema arvamus on oluline
ja vaartuslik ning tunneb seelébi emotsionaalsaiuse organisatsiooniga.

Organisatsioonipoolse toetuse tunnetamine on pasEti seotud organisatsioonilise
pihendumusega innustades tbotajat saavutama @O  eesmarke.
Organisatsioonipoolne toetus tagab ttotajaile kisell et abi on kattesaadav ning
valjendab organisatsioonipoolset valmisolekut konsgerida tootaja poolt tehtud
pingutused, seega tekitab tddtajates turvatundelin®l on puida tagada stabiilsem
téokeskkond. Tootajal on raske pihenduda orgamsaise, mis on pidevas
muutumises ning to6taja ei tea, kas tema t66d ivemaim Uldse vajatakse. Abiks on siin
tootajate jarjepidev informeerimine organisatsigoribimuvatest ja plaanitavatest
muutustest, et t66taja moistaks muudatuse tahjsuabttekust. Muudatuste labiviijad
peavad olema sisemiselt veendunud muudatuse \@ajabkt organisatsioonile
tervikuna. Lisaks ei tohi muudatusi teha vaga ,tiktina kui eelnevat muudatust ei ole
tootajad jOoudnud omaks votta mojub uue muudatusgentene negatiivselt
organisatsioonilisele puhendumusele. Organisatsiomame ja selle usaldusvaéarsus on
samuti puhendumuse kujundamisel tahtsal kohal. aj@ottahab olla sellise

organisatsiooni liige, mille tle ta saab uhkustian

Tootajad tunnetavad organisatsiooni juhtide kasdega on kriitilise tdhtsusega juhtide
eeskuju. Tootajail on raske puihenduda organisatdeo&ui ta saab juhilt ebapiisavaid
vOi konfliktseid juhiseid. Ka on oluline juhi kansatilisus, laiahaardelisus ja tuleviku
ettendgemise vOime. Kui organisatsioon naitab pl@sendumust todtaja vastu, siis
vastab tb6taja samaga. Oluline on emotsionaalsengilimuse uldise taseme tdstmisele
lisaks téhelepanu poodrata ka sellele, et uute jEiétamotsionaalne pihendumus ei

langeks.

Igal positsioonil organisatsioonis peab olema ntéadrailesannete ja vastutuse ring.
Kohustuste maaratlemine ning nduete paikapanenagabt teadmise kes mille eest
vastutab. Too6taja peab teadma, millistes piiridastemale antud otsustusvabadus.
Suurema vastutuse ja vBimaluse korral sdltumatusenme tootajatele suurendab ka

nende pihendumust organisatsiooni suhtes.
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Tootajate omavahelist suhtlemist ja Uhtekuuluvusétinsaaks parandada erinevate
dhisurituste korraldamisega nii suuremas (nt. sagead) kui vaiksemas ringis
(projektimeeskond). Siiani toimus kdigile tootajatdkaks uhisuritust aastas — talvel

jéulupidu ja suvel suvepaevad.

Vaga oluline on suurendada organisatsioonisisegtugii Kui tddtaja tunnetab
tasustamissitsteemi diglust, mojutab see tema t#idlasaavutusi ja todtulemusi.
Organisatsioonil tuleb pluutelda labipaistva ja @glaédotasustamissiisteemi poole, kuna
paratamatult jadb tdé6tasu omama tahtsat osa tt@taghulolus ja seeldbi ka
puhendumuses. T6otasu taseme tdstmise kdrval ineohga ka palgasiisteemi Giglus.
Oiglane ja labipaistev palgasiisteem suurendab akhjd té6tajate organisatsioonilist

puihendumust.

Oiglasi ja Uheselt arusaadavaid otsuseid aitabuvaditta tootajate kaasamine
otsustamisse. Too6tajad soovivad tunda, et nendeorganisatsioonis on suurem Kkui
seda on igapaevaste toollesannete arategemine. t&lmmlb/ad oma valdkonna
arendamisel ja neid puudutavate otsuste arutankizatatust vdi vahemalt tunnet
kaasaraakida. TooOtajate kaasamisel praegusel eggsiionide juhtide jaoks
majanduslikult raskel ajal saavad ka ebapopulaarséslised tootajate silmis
maistetavamaks ja neid on lihtsam t66tajaskonneesndada..

Jargnevalt on tabelis 19 toodud kokkuvdtlikult SHean EMV organisatsiooniline

pihendumus ja sooritus, nende vahelised seosedeatieganekud parema soorituse
tegemiseks puhendumuse vahendusel. Tabelisse atudo&a Skanska 5 nulli

strateegia. TO6O autor on grupeerinud tabeli hotaaleelt kolmeks — jalgimise

lihtsustamiseks.
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Tabel 19.0rganisatsioonilise piihendumuse ja soorituse isdteseosed ning
ettepanekud Skanska EMV-le soorituse parandamiseks.

Teoreetiline Uuringu Skanska 5 nulli Ettepanekud Skanska
kasitlus tulemused strateegia EMV-le
Positiivsed seosed:
1) Kvaliteedi 1) Otsustusv@ime | 1) Null eksimust 1) Organisatsiooni poolsd
paranemine 2) Juhib toetuse suurendamine.
2) Tootlikkuse tdug meeskonda

3) Finantsnéaitajate
paranemine

4) T6otulemuste
paranemine

3) Juhib projekti
4) Tulemuslikkus

2) Null kahjumlikku
projekti

2) T6ost saadava tagasisigle
parendamine.

3) Tootajate voimete,
oskuste ja teadmiste
maksimaalne
arakasutamine.

4) Tootajate suurem
otsustusvabadus ja selger

vastutuse maaratlemine.

=

4) Alalhoidlikkuse
suurenemine

5) T66It puudumisé
vahenemine

6) Tootajate
vahetumise
vahenemine

8) Sotsiaalse
kaitumise
positiivne areng

4) lai silmaring
5) koost60,
2suhtlemine

6) areng

3) Null t666nnetust
4) Null
keskondasaastavat
juhtumit

5) Null eetilist
rikkumist

5) Uhtekuuluvustunde
loomine.

6) Organisatsioonisisese
digluse suurendamine (sh
Oiglane tootasu).

Allikas: autori koostatud

Kaesolevas magistritdos toodud parendamist vajaaédkonnad on omavahel tihedalt

seotud, seetdttu erinevaid ettepanekuid rakendadub positivne moju ka teistele

valdkondadele. Naiteks organisatsioonipoolse teesisurendamine ja toost saadava

tagasiside parendamine aitab t0sta tOOtajate eomatsise puhendumuse taset,

suurendab aga ka liidrite usaldamist to6tajate tpod®amuti on neil ettepanekutel

positiivne moju tootasu ja tbbpanuse vastavusectammisele
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KOKKUVOTE

Organisatsiooniline puhendumus on kompleksne naliitisevaid organisatsioonilise
puhendumuse definitsioone vorreldes selgus neidddwearvamus, et pihendumus on
psuhholoogiline seisund, mis iseloomustab t6é6taldesd organisatsiooniga ning omab

tahendust otsuse tegemisel organisatsiooni jadtols@.

Kaesoleva magistritod eesmargiks oli pihendumusegatuse seoste analiiis Skanska
EMV-s ning ettepanekute tegemine parema sooritusamiseks puhendumuse
vahendusel. Tugeva puhendumusega to6taja tunnetgénisatsiooniga suuremat
seotust ja omab tahet panustada organisatsioonall&tedukas organisatsiooni ees
seisvate Ulesannete lahendamisel, peaks iga oafsiosni juhtkond teadma
organisatsioonilise pihendumuse taset oma orgaiusats, tundma organisatsioonilise
pihendumuse véljendusviise ja tingimusi, rakendamganisatsioonis pihendumust

loovaid strateegiaid.

Vottes vaatluse alla nii pihendumust téhtsustakaicka mittetédhtsustavaid kasitlusi,
leidis autor, et tbotajate oskuste ja teadmistetivatsiooni ning pihendumuse moju
organisatsiooni tulemuslikkusele ning eesmarkidkirtdisele on tanapaeval muutumas
jarjest olulisemaks. Todle ja organisatsioonile gridunud tddtajad seovad end
tooandjaga pusivalt ning teevad suurema panusenisegaiooni heaks. Uha suureneva
konkurentsi  tingimustes on to6tajate  puhendumusestmi8ele suunatud

tegevusstrateegiad organisatsiooni edu aluseks.

Organisatsioonilist pihendumust on kasitletud Ujaemitmemddtmelise ndhtusena.
Vaorreldes uurijate poolt esitatud organisatsiogrilpihendumuse mudeleid selgus, et
pihendumuse kéasitluses esines suuri kattuvusi jas t&asitletud erinevaid
organisatsioonilise puihendumuse mudeleid on vokmalotada kolme pihendumust

iseloomustava komponendi — emotsionaalne, alalikaigh normatiivse — alusel.
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Magistritoos kasitleti organisatsioonilist pihendisinmitmemaootmelise ndhtusena, mis
avaldub kolme komponendina:

1) Emotsionaalne puhendumus - peegeldab t66taja ematdset seotust
organisatsiooniga, mille tulemusena to6taja sarbastnda eesmargid ja
vaartused organisatsiooni omadega ning omab saagajselle likmeks;

2) Alalhoidlik pihendumus - viitab teadlikkusele ssile kui suured kulud
kaasnevad organisatsioonist lahkumisega;

3) Normatiivne puhendumus — viitab t00taja organisaisi likmeks jaamisele

kohusetunde, lojaalsuse vOi moraalse vastutusetamise tottu.

Pdhinedes organisatsioonilise puhendumuse teasésBl seisukohtadele, erinevate
riikide uurijate to0des véljatoodule koostas autkeisutades Meyeri ja Alleni
kolmemddtmelise organisatsioonilise puhendumuse tmMmi@éks Iloodud skaalat,
kisimustiku  Skanska EMV  tO6tajate  organisatsioseili puhendumuse
valjaselgitamiseks. Varasemalt oli Skanska EMV4{sividdud 360 kraadi tagasiside

kisitlus, mille tulemustest sai t66 autor hinnatiigjitajate sooritusele.

Kusitluse tulemustest selgus, et Skanska EMV tatghjon norgim alalhoidliku
puihendumuse madal tase. Lisaks tuleks tOsta kasematlse pihendumuse taset.
Seevastu normatiiivse puhendumuse tase voiks diiaerdrra madalam. Tulemust ei
saa hinnata kuigivord positivseks. Puhendumuseenmad vajavad kindlasti
optimeerimist, seda eelkbige alalhoidliku ja enmisialse pihendumuse taseme

tdstmise nool.

Kaesoleva magistritod eesmark oli leida seoseicrasgtsioonilise pihendumuse ja
soorituse vahel. Skanska EMV-s esines organisatiie®® pihendumuse ja soorituse
vahel alljargnevad seosed:
a) emotsionaalne puhendumus suurendab vOimet juhtidaeeskonda,
tulemuslikkust, otsustusvdimet, laia silmaringipkthod ja suhtlemist;
b) alahoidlik puhendumus suurendab tulemuslikkustnguwe laia silmaringi,
projektijuhtimist ja otsustusvdimet;

c) normatiivne pihendumus véhendab eeskujuks oletapust, moistmist.
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Lahtudes organisatsioonilise puhendumuse uuringpmuustest, varasemalt labiviidud
soorituse hindamisest ning kasutades t66 teorsilosas kasitletut, tehti k&esolevas
uurimustoos ettepanekud parema soorituse saan{js@ksndumuse vahendusel):

1) t60st saadava tagasiside parendamine;

2) tbotajate vbimete, oskuste ja teadmiste maksimaabieasutamine;

3) organisatsioonipoolse toetuse suurendamine;

4) tootajate suurem otsustusvabadus ja selgem vasti@adratiemine;

5) Uhtekuuluvustunde loomine

6) organisatsioonisisese digluse suurendamine (slasbigotasu)

Kaesolevas magistritdos toodud parendamist vajaaédkonnad on omavahel tihedalt
seotud, seetbttu erinevaid ettepanekuid rakendakdub positivne moju ka teistele
valdkondadele. Naiteks organisatsioonipoolse teesisurendamine ja toost saadava
tagasiside parendamine aitab tOsta tOotajate eomatsise puhendumuse taset,
suurendab aga ka liidrite usaldamist to6tajate tpod®amuti on neil ettepanekutel

positiivne moju tootasu ja tbbpanuse vastavuseetiamisele.

Kéesoleva uuringu tulemused on autori hinnangulrtuébkud, kuna annavad pildi
organisatsiooni  olukorrast organisatsioonilise pighenuse seisukohalt ning
vOimaldavad kujundada puhendunumat, rahulolevamapgsitivsemalt meelestatud
tookollektiivi.
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LISAD

Lisa 1. Uuringus kasutatud pihendumuse kisimustik

Hea kolleeg!

Poordun Teie poole seoses tddtajate organisatismnpihendumuse uurimisega
Skanska EMV-s Koostan oma magistrito6d ja viin selleks labiikise. Palun leida
pisut aega ja head tahet vastata voimalikult avésekeja ausalt alljargnevatele

kisimustele. Kusitlusest saadavamhdmed on_konfidentsiaalsed ning neid

kasutatakse uksnes uldistatud kujul magistritoGskanoisel.

Palun markige jargnevate vaidete puhul sobivaim vassevariant:

Tahis Vaide Taiesti| Pigem | Pigem | Ei ole
néus | ndus | eiole | nbus
nous

E1 | Ma oleksin vaga 6nnelik, kui saaksin veeta
oma edaspidise karjaari selles 4 3 2 1
organisatsioonis

E2 | Mulle meeldib arutada oma organisatsiooni

puutuvat sellest valjaspool olevate 4 3 2 1
inimestega

E3 | Mul on tunne, nagu oleksid selle
organisastiooni probleemid justkui minu 4 3 2 1

enda probleemid

E4 | Ma arvan, et voiksin kergesti kiinduda
modnda teise organisatsiooni samuti, nagu| 4 3 2 1
olen kiindunud sellesse organisatsiooni

E5 |[Ma ei tunne end oma organisatsiopni

- ., 4 3 2 1
.perelikmena
E6 | Ma eitunne, et oleksin ,emotsionaalselt
. " , o 4 3 2 1
kiindunud” sellesse organisatsiooni
E7 | See organisatsioon tdhendab mulle isiklikult 4 3 5 1
vaga palju
E8 | Mul pole oma organisatsiooni suhtes erilist
. 4 3 2 1
uhtekuuluvustunnet
Al | Ma ei karda seda, mis vdib juhtuda, kui ma 4 3 5 1

—

oma praegusest tookohast lahkuks ilma, &
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mul oleks teine td6koht olemas

A2

Isegi kui ma tahaksin, oleks mul antud hetkel

vaga raske sellest organisatsioonist lahku

da4

A3

Mu elu oleks liialt hairitud, kui ma
otsustaksin, et tahan organisatsioonist nu
kohe lahkuda

id 4

A4

Organisatsioonist lahitulevikus lahkumine
oleks mulle hetkel liiga kulukas

A5

Praegusel hetkel organisatsiooni jaamine
minu jaoks nii vajaduse kui ka tahtmise
kisimus

A6

Tunnen, et mul on liiga vdhe
valikuvdimalusi, kui tahaksin
organisatsioonist lahkuda

A7

Uks viahestest tdsistest tagajargedest, mis
kaasneks sellest organisatsioonist
lahkumisega, on vBimalike alternatiivide
nappus

A8

Uks peamisi pohjusi, miks ma jatkan
t6otamist selles organisatsioonis, on see,
lahkumine nduaks minult markimisvaarset
isiklikku ohvrit — teises organisatsioonis

pakutavad uldised hived ei pruugi vastata

sellele, mida ma saan oma organisatsioon

is

N1

Ma arvan, et tAnapéaeval vahetavad inimeg
liiga tihti to6kohti

sed 4

N2

Ma ei arva, et inimene peaks alati olema
lojaalne oma organisatsioonile

N3

Pidev Uhest organisatsioonist teise lilkumi
pole minu jaoks ebaeetiline

N4

Uks peamisi pohjusi, miks ma jatkan selle
organisatsioonis tddtamist on see, et ma
usun, et lojaalsus on oluline ning seetottu
tunnen moraalset kohustust jadda

U7

N5

Iseqgi, kui saaksin parema toopakkumise
mujalt, ei tunneks ma ikkagi, et oleks dige
oma organisatsioonist lahkuda

N6

Mind on Opetatud uskuma thele
organisatsioonile lojaalseks jadmise
olulisusesse

N7

Asjad olid paremad neil paevil, mil inimese
pusisid Uhes organisatsioonis enamuse aj
oma karjaarist

xd
a 4

N8

Ma usun, et tanapaeval pole enam motet

Dlla 4

organisatsioonile lojaalne tb6taja
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Palun méarkige organisatsioonis to6tatud aeg

- alla5 aasta

- 5-10 aastat
- 10 - 15 aastat
- 15-20 aastat
- Ule 20 aasta

Palun méarkige oma sugu

-  mees
- paine

Palun markige oma vanus

- 20— 30 aastat
- 31-40 aastat
- 41 - 50 aastat
- 51 -60 aastat
- Ule 60 aasta

Palun markige oma haridustase

- pohiharidus

- keskharidus

- keskeriharidus

- rakenduslik kdrgharidus
- korgharidus

- teaduslik kraad

TANAN TEID VASTAMISE EEST !
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Lisa 2. Meyer ja Alleni organisatsioonilise pihendu muse

komponentide selgitused (inglise ja eesti keeles)

Emotsionaalse puhendumuse skaala (Affective Commitemt Scale)

* E1 |1 would be very happy to spend the rest of my aqavath this organizationMa
oleksin vaga onnelik, kui saaksin veeta oma edéaspldrjaéri selles organisatsioonis.
* E2 | enjoy discussing my organization with people mest. Mulle meeldib arutada
oma organisatsiooni puutuvat sellest valjaspoovate inimestega.

* E3 | really feel as if this organization's problem ang own Ma tunnen, et mulle
lahevad korda selle organisatsiooni probleemid.

* E4 | think | could easily become as attached to arotinganization as | am to this
one.Arvan, et voiksin kergesti kiinduda mdnda teiseaargatsiooni samuti, hagolen
kiindunud sellesse organisatsiooni.

* E5 | do not feel "part of the family" at my organizati Ma ei tunne end oma
organisatsiooni ,pere likmena”.

* E6 | do not feel "emotionally attached"” to this orgaation.Ma ei tunne, et oleksin
~emotsionaalselt kiindunud” sellesse organisatsioon

» E7 This organization has a great deal of personal mgdor me.See organisatsioon
tahendab mulle isiklikult vaga palju.

« E8 | do not feel a strong sense of belonging to myanization.Mul ei ole tugevat

Uhtekuuluvustunnet selle organisatsiooni suhtes.

Alalhoidliku pihendumuse skaala (Continuance Commitnent Scale)

* Al | am not afraid of what might happen if | quit mobjwithout having another one
lined up.Ma ei karda seda, mis vdiks juhtuda, kui ma omagusest tookohakthkuks
ilIma, et mul oleks uus t66koht olemas.

* A2 It would be hard for me to leave my organizatiaghtinow, even if | wanted to.
Isegi kui ma tahaksin, oleks mul antud hetkel végske sellest organisatsioonist
lahkuda.
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« A3 Too much in my life would be disrupted if | decidédvanted to leave my
organization nowMu elu oleks liialt hairitud, kui ma otsustaksin, @han sellest
organisatsioonist nitd kohe lahkuda.

* A4 It would not be too costly for me to leave my orngation now.See ei mdjutaks
oluliselt minu sissetulekuid, kui ma lahkuksin idla¢ ajal sellest organisatsioonist.

» A5 Right now, staying with my organization is a matbérnecessity as much as a
desire.Minu otsus jdada sellesse organisatsiooni tulenebvajadusest kui ka minu
oma soovist.

« A6 | feel that | have too few options to consider lagvthis organization.
Organisatsioonist lahkumiseks puuduvad mul pradglised muud valikuvdimalused.

* A7 One of the few serious consequences of leavingdiganization would be the
scarcity of available alternativeblks vahestest tdsistest tagajargedest, mis kaasneks
sellest organisatsioonist lahkumisega, v0ib oliateealternatiivide nappus.

» A8 One of the major reasons | continue to work fos thiiganization is that leaving
would require considerable personal sacrifice {laroorganization may not match the
overall benefits | have herdlks peamisi pShjusi, miks ma jatkan tootansstles
organisatsioonis, on see, et lahkumine nduaks mmatkimisvaarseisiklikku ohvrit —
teises organisatsioonis pakutavad uldised hivexeigi vastatesellele, mida ma saan

oma organisatsioonis.

Normatiivse pihendumuse skaala (Normative CommitmetrnScale)

* N1 | think that people these days move from compangdmpany too oftenMa
arvan, et tanapaeval vahetavad inimesed liiga tifikohti.

* N2 | do not believe that a person must always be ltydlis or her organizatioia
ei arva, et inimene peaks alati olema lojaalne arganisatsioonile.

* N3 Jumping from organization to organization does se#m at all unethical to me.
Kiire Uhest organisatsioonist teise liikumine poiau jaoks ebaeetiline.

* N4 One of the major reasons | continue to work fos thiganization is that | believe
that loyalty is important and therefore feel of semr moral obligation to remaitks
peamisi pohjusi, miks ma jatkan selles organisats® tbotamist on see, et maun, et

lojaalsus on oluline ning seetdttu tunnen moraakedtustust jaada.
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* N5 If | got another offer for a better job elsewhereduld not feel it was right to
leave to my organizatiomseqgi, kui saaksin parema t66pakkumise mujaltienéksna
ikkagi, et oleks dige oma organisatsioonist lahkuda

* N6 | was taught to believe in the value of remainiogal to one organizatiomMind
on Opetatud uskuma uhele organisatsioonile lojdagaamise olulisusesse

* N 7 Things were better in the days when people staydfdame organization for most
of their careers.Asjad olid paremad neil pdaevil, mil inimesed picisihes

organisatsioonis enamuse aja oma karjaarist.

* N8 | do not think that wanting to be a "company mamn"'company woman" is
sensible anymoreMa usun, et tdnapaeval pole enam motet olla orgdsisonile

lojaalne tHotaja.
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Lisa 3. Skanska EMV 360 kraadi tagasiside kisitlus

tugiteenistusele

Hinajad: ise (1), tlemus (0U), kolleeg (K), alluv)A

Kisimused:

1) Tunneb oma t66d. Palun pdhjenda oma hinnarfgutlane padevus)

2) Tema poolt teostatud tooulesanded on taidetud tkeddielt ja korrektselt. Palun
pdhjenda oma hinnangyi apsus)

3) Peab kinni kokkulepitud tahtaegadest. Palun pdlsjeraina hinnangut.
(Usaldusvéarsus)

4) On suhtlemisel selge, aus ja avatud. Palun pdhjenta hinnangut(Koostdd,
suhtlemine)

5) Votab vastutuse ja 6pib vigadest. Palun p&hjenda loimmangut(Areng)

6)
7

8)

9)

On lahendustele orienteeritud. Palun pdhjenda anmreahgut.(Tulemuslikkus)
On oma kéaitumisega teistele eeskujuks. Palun pdhjeama hinnangut.
(Eeskuju)

Suudab vastu votta iseseisvalt otsuseid. Palun epdhj oma hinnangut.
(Otsustusvdime)

Kas sa soovitaksid hinnatavat spetsialisti teisteleeskondadele? Palun

pdhjenda oma hinnangytoutud tootaja)

10)Kuidas oled rahul hinnatava osakonna tddga tenaRun

11)Mida soovitaksid sellel osakonnal veel parandadatada?

12)Kuidas hindad osakonna arengut 2010 aasta jooksul?

Hindamisskaala:

hinne ,0“ — ei oska 6elda

hinne ,1“ — absoluutselt mitte

hinne ,2“ — pigem mitte

hinne ,3“ — modnikord

hinne ,4“ — pigem jah

hinne ,5“ - alati

PS. Kisimusele 9 vastata hindamisskaalas 0-10.
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Lisa 4. Skanska EMV 360 kraadi tagasiside kusitlus  juhtidele

Hinajad: ise (1), ilemus (0U), kolleeg (K), alluv A

Kisimused:

1)
2)
3)
4)

5)

6)
7

8)

9)

Suudab kontrollida projekti kdiku ja omab selldstvaadet. Palun pdhjenda oma
hinnangut(Juhib projekti)

Suudab vedada meeskonda olenemata olukorrast. Pafimenda oma
hinnangut(Juhib meeskonda)

On inimesi moistev. Palun pdhjenda oma hinnan@dibistev)

On lahendustele orienteeritud. Palun p6hjenda amaahgut.(Tulemuslikkus)
On suhtlemisel selge, aus ja avatud. Palun pdhjenta hinnangut(Koost6g
suhtlemine)

Voétab vastutuse ja dpib vigadest. Palun p&hjenda loiimangut(Areng)

On oma kéaitumisega teistele eeskujuks. Palun pdhjeama hinnangut.
(Eeskuju)

Suudab vastu votta iseseisvalt otsuseid. Palun epdhj oma hinnangut.
(Otsustusvdime)

On laia silmaringiga ka véljaspool t6ovaldkonda.luRa pdhjenda oma
hinnangut(Lai silmaring)

10)Kas sa soovitaksid hinnatavat juhti teistele meedkdele? Palun p&hjenda oma

hinnangut(No&utud td6taja)

Hindamisskaala:

hinne ,0“ — ei oska 6elda

hinne ,1“ — absoluutselt mitte

hinne ,2“ — pigem mitte

hinne ,3“ — modnikord

hinne ,4“ — pigem jah

hinne ,5“ - alati

PS. Kisimusele 10 vastata hindamisskaalas 0-10.
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Lisa 5. Skanska EMV struktuuri skeem

Skanska EMV struktuur

SKANSKA alates 1.marts 2012 |
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Lisa 6. Skanska EMV kompetentside hindamise siisteem
1 Uldist

1.1 Tootajate kompetentside hindamise silsteemi eesméarktagada tootajatele
makstavate tootasude Biglus vastavalt tootajatepkedentsidele.

2 Ametikohtade kompetentsinduded
2.1 Skanska EMV AS ametikohtade ndudmised on Hiaeid kompetentsinduete
tabelis.

2.2 Ametikohtadele on kirjeldatud miinimumnduded hasthseme, tookogemuse,
kutsekvalifikatsiooni ja objektipersonalil ka objele suuruse osas.

3 Tootajate hindamine
3.1 Hinnatakse tO0tajate vastavust ametikohalatesiinduetele.

3.2 Hindamine koosneb kolmest osast:
- Tootaja eeldused konkreetsele ametikohale — komstduete tabel ja
karjaariredel
- Tootaja juhtimisvéimekus — juhtimisprofiil
- Tootaja isiklikud aritulemused ja té6sooritus —t&jé hindamise leht

3.3Koikide osade kokkuvottena antakse tootajale kokkiev hinnang padevusele-
kokkuvodtva hinnangu kirjeldus.

4 Tootajate hindamise protseduur

4.1 Tootajate hindamine viiakse labi igal aastalesarenguvestluste perioodi.

4.2 Tootajale antav hinnang fikseeritakse vastax@imil ning sinna kogutakse kokku

kdik tootaja kohta olulised hinnatava perioodi aredm

4.3Igal aastal hinnatakse t60taja vastavust alljarghev

AASTA TULEMUSTE Finantstulemused september 2011
HINDAMINE Atesteerimistulemused

Auditite tulemused

JUHTIMISVOIMEKUSE 360 kraadi tagasiside kusitlus —|oktoober 2011
soorituse hindamise uuring
HINDAMINE

Juhtkonna hinnang juhtimisele

JUHTKONNA OTSUSED Koolitusvajadus detsember 2011
EHK KOKKUVOTTEV Taseme muutus




HINNANG Umberpaigutamine

Juhendamine

ARENGUVESTLUS Kokkulepped tb6tajaga jaanuar - marts 2012

.Kollane taust* — kdesolevas magistrit66s kasutatudngu andmed.

.Roheline taust” — kdesoleva magistritoo jaoksvabdud uuring.

360 kraadi tagasiside kusitlus tugineb Skanska ESvisiksuse hindamise viiel pohi

isiksuseomadusel:

1) Emotsionaalne stabiilsus- emotsionaalsus ja tundlikkus, kérge emotsionaalse
stabiilsusega on rahulikud, pingevabad, ning sisa@| kriitilistes situatsioonides
emotsioone vaos hoidma. Madala emotsionaalse Isted®ga inimestel on kalduvus
murelikkusele, néarvilisusele ja é&revusele, suurent@endaosusega on
rahulolematumad oma t66ga sdltumata selle iseloomus

2) Ekstraverstus- on iseloomulik inimestele, kes on seltsivad, jaidikning valdavalt
optimistlikud. Teiste inimeste juhtimine ja uutehste loomine ei valmista neile
raskusi. Kérge ekstravertsusega inimesed on keskinenam aktiivsed suhtlejad,
saavutavad seltskonnas enamasti liidri positsiooviadala ekstravertsusega
inimesed on introvertsed, reserveeritud, soltuntaistest inimestest ja naudivad
keskmisest enam Uksiolemist ja iseseisvat tegustemi

3) Sotsiaalsus- nditab inimese positiivset v0i negatiivset oriemieist teistele
inimestele, mis valjendub altruismis, kaastundlggs ning abivalmiduses voi
skeptilisuses ning egotsentrilisuses. Korge sdt®aakooriga inimesed peavad
grupi vajadusi ja norme isiklikest eesmarkidesttdamateks ning putdlevad
harmoonia poole. Madala sotsiaalsuse skooriga swohelahtuvad eelkdige
isiklikest normidest ja eesmarkidest ning pooérawdithem tahelepanu teistele
inimestele.

4) Meelekindlus- kohusetundlikkus, hoolikus, sihikindlus, edasipikkdis ning
usaldusvaarsus. Korge meelekindlusega inimestetebgelt s6nastatud eesmark,
mille poole pildelda ning nad tegutsevad selle ssiurasmargiparastelt ja
distsiplineeritult. Suudavad luua ise toodistsiplija sellest kinni pidada, ei vaja

valiseid organisaatoreid. Madala meelekindlusegadarsed on paindlikumad ning
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5)

vahem orienteeritud kindlate eesmaérkide saavutdmis@hetavad Uhe t66 Kkiirelt
teise vastu, t66d on vajalikud kindlad etteantuedyliel.

Avatus- hea kujutlusvbime, esteetikameel, vastuvotlikusnaiele, vahelduse
otsimine, intellektuaalne uudishimu, loovus jaigsalf. Kérge avatusega inimestele
on enamasti iseloomulik lai huvide ring ning nabdleddad kaasa kéige uudsega, on
oma suhetes liberaasemad, ning pddravad enam paheleoma tunnetele ja
sisemistele seisunditele. Madala avatusega inimest&itsam huvidering, nad on
oma suhtumistes konservatiivsemad, eelistavad vaittaja rutiinseid tegevusi
sagedastele muutustele. Keskmine avatuse skoa@bviitvile kbige uue vastu,
samas eelistavad need inimesed tb6tada stabids&thest loomingulisust ndudvas

keskkonnas.
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Lisa 7. Too6tajate poolt antud hinnangud emotsionaal set,
alalhoidliku ja normatiivset pihendumist iseloomust avatele

vaidetele (% vastanutest)

Too6tajate poolt antud hinnangud emotsionaalset miimaust iseloomustavatele
vaidetele (% vastanutest)

Vaide | Mittenbustumine | NoOustumine
El 12,8 87,2
E2 51,3 48,7
E3 38,5 60,3
E4 449 53,8
E5 84,6 15,4
E6 66,7 32,1
E7 23,1 74,4
E8 79,5 20,5

E1 Ma oleksin vaga dnnelik, kui saaksin veeta od@spidise karjaari selles organisatsioonis
E2 Mulle meeldib arutada oma organisatsiooni puattgellest valjaspool olevate inimestega

E3 Mul on tunne, nagu oleksid selle organisatsioableemid justkui minu enda probleemid
E4 Ma arvan, et vdiksin kergesti kiinduda méndadeairganisatsiooni samuti, hagu olen
kiindunud sellesse organisatsiooni

E5 Ma ei tunne end oma organisatsiooni ,pereliikaien

E6 Ma ei tunne, et oleksin ,emotsionaalselt kiingddihsellesse organisatsiooni
E7 See organisatsioon tdhendab mulle isiklikultavaalju

E8 Mul pole oma organisatsiooni suhtes erilist kihtduvustunnet

Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise

Tootajate poolt antud hinnangud alalhoidlikku pidhénust iseloomustavatele vaidetele (%
vastanutest)

Vaide | Mittenbustumine Noustumine
Al 35,9 61,5
A2 449 53,8
A3 48,7 51,3
A4 42.3 55,1
A5 15,4 82,1
A6 74,4 23,1
A7 61,5 38,5
A8 79,5 20,5

Al Ma ei karda seda, mis vdib juhtuda, kui ma omsegusest tddkohast lahkuks ilma, et mul
oleks teine t66koht olemas
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A2 Isegi kui ma tahaksin, oleks mul antud hetkejavéaske sellest organisatsioonist lahkuda
A3 Mu elu oleks liialt hairitud, kui ma otsustaks@t tahan organisatsioonist nliid kohe lahkuda
A4 Organisatsioonist lahitulevikus lahkumine eikalenulle hetkel liiga kulukas

A5 Praegusel hetkel organisatsiooni jAdmine on rjaiaks nii vajaduse kui ka tahtmise kisimus

A6 Tunnen, et mul on liiga vhe valikuvdimalusij kahaksin organisatsioonist lahkuda

A7 Uks vahestest tosistest tagajargedest, mis kkasellest organisatsioonist lahkumisega, on
vOimalike alternatiivide nappus

A8 Uks peamisi pdhjusi, miks ma jatkan to6tamidieseorganisatsioonis, on see, et lahkumine
nduaks minult markimisvaarset isiklikku oliwriteises organisatsioonis pakutavad uldised
hiived ei pruugi vastata sellele, mida ma sea& organisatsioonis

Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise

Too6tajate poolt antud hinnangud normatiivset plilbiemast iseloomustavatele
vaidetele (% vastanutest

Vaide Mitte- Noustumine
noustumine
N1 449 55,1
N2 65,4 321
N3 61,5 35,9
N4 43,6 56,4
N5 48,7 50,0
N6 39,7 60,3
N7 50,0 48,7
N8 89,7 7,7

N1 Ma arvan, et tdnapéeval vahetavad inimesedtiligiatokohti
N2 Ma ei arva, et inimene peaks alati olema logama organisatsioonile

N3 Pidev Uhest organisatsioonist teise liikkumink poinu jaoks ebaeetiline

N4 Uks peamisi p&hjusi, miks ma jatkan selles oiggteioonis tétamist on see, et ma usun, et
lojaalsus on oluline ning seetdttu tunnenaatset kohustust jaada

N5 Isegi, kui saaksin parema tb66pakkumise mujattyreneks ma ikkagi, et oleks dige oma
organisatsioonist lahkuda

N6 Mind on dpetatud uskuma Uhele organisatsiodojialseks jaamise olulisusesse

N7 Asjad olid paremad neil péaevil, mil inimesed ipitsiihes organisatsioonis enamuse aja oma
karjaarist

N8 Ma usun, et tanapaeval pole enam mdtet ollanisgtsioonile lojaalne td6taja

Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise
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Lisa 8. PiUhendumuse ja soorituse vahelised korrelat  sioonid

ning soorituse komponentide omavahelised seosed

Emots pihendumu
Juhib projekti AT
Juhib meeskonda 71 98"
Mdistev 54 98" | 97"
Tulemuslikkus 41] 98" | 97" | 95"
KOOStOQ, 34 97* ’95** 96** ’92**
suhtlemine
Areng ,331,97"|,95" |,96" | 96" | ,92"
Eeskuju 04,93 | 917 | 88" |,757 |, 727 | 73"
Otsustusv&ime A4q.,97" | 96" |,95" |,92" | 88" | 93" | 67"
Lai silmaring 611,797,857 |75 |,84" |,78" | ,807 | ,84" |,80"
Néutud tédtaja ,0%.76" |,747 |, 737|817 |,747 | ,80" |,74" | 80" | 69"
Erialane padevus ds | °| °|,79"|.62"|,82"|,49" | 67" °1,60
Tapsus 03 °f | °|,807|,767|,76"|,50"|,60" .60 |,90"
Usaldusvaarsus s ° £|.80" |55 |, 72" | 42| 53" °|.64" |,827|,79"
z £ o 9 "
— ©
= Y = : H
23le|8 8|5 |S|2|5|a|c|8|S|3]|¢
eS|l S| e8| 2|2 2|2 |2 ||z |2|5)|¢&
WelZ2 | a2 | S| |8 | | d| 3 2lsl&8|F |32
al 5| 5 °|g S| 2| 2|8 3
S S w0 >

Keskmiseemotsionaalse piihendumuse ja soorituse hindajadisavahelised seosed
Mérkus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@01, * korrelatsioon on oluline usaldusnivool pB®

Emots plihendumus - emotsionaalne piuraimsd
Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise

Emots pihendumus

Juhib projekti ,3

Juhib meeskonda ,4456"

Mdistev 36l 12| 447

Tulemuslikkus 33,527 | 567 | 42

Koost6d, suhtleming] 44 12| ,32{,78" | 517

Areng -,04 23| .45 | 14| ,02| ,06

Eeskuju 39 54" | 72" |63 |,65 |,69" |,38"

Otsustusvdime 44 35| ,64"| ,16|,47" | 25| ,25],38"

Lai silmaring -394 -07| ,21|,50"| -06| ,30| ,34| 24| ,22
N&utud todtaja 3f 43| 577|617 | 577|527 |,34" |,73" | 47" | .40
Erialane padevus Y [ ° °|,50"| ,35(,627|,70" | 58" °| 517
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%
*

ok

ok

ok ok

*k

Tapsus .24 ¢ ° °|,52"|,49" |,63"|,60" |,53 .67 |,51
Usaldusvaarsus s ° ° °l 36|,52"|,56" 53" | ,37| .| 44| ,33|.,60"
ol = 0 Q@ < 3
§ % g 2 ; 2 i% g 3 v 2 -%
25| © |2a8| 3 éig'é =2 %‘ & s § c 3 = S
°f|l s |E¢| 2 | S |zs| 5| €| 2| E|o|S8 2|2
[) o ) 0 1S b= = %] D S |= . (©
o1 I T R R PRt B I - S R = [ - =
el ) P o - Z 5
Keskmise emotsionaalse pihendumuse ja sooritudajhitkolleeg" omavahelised seosed
Markus: **korrelatsioon on oluline usaldusnivool(81, *korrelatsioon on oluline usaldusnivool p<®,0
Emots pihendumus - emotsionaalne piraims
Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise
Alalh pihendumus
Juhib projekti ,36
Juhib meeskonda 41,98"
Maistev 19| ,98" | 97"
Tulemuslikkus A7) 98" | 977 | 957
Koostod, suhtleming ,11] ,97" | .95 | ,96" | ,92"
Areng 42],97" | 957 |,96" | ,96" | 927
Eeskuiju -19 ,93" | 917 | 88" |,75" | 72" | 73"
Otsustusvdime 3k, 97" | 967 | 957 | 927 | 88" |,93" | 67"
Lai silmaring 61,797 | 85" |,757 | ,84" | 78" |,807 | ,84" | ,80"
N&utud todtaja Ay.,767 | ;747 | 737|817 | 747 | ,80" | 747 | ,807 | 69"
Erialane padevus Jo ° ° 1,797,627 |,827 | ,497 | 67" | .,60"
Tapsus .44 el c|.80"|,76"|,76"|,50" |61 °l,60" | ,90"
Usaldusvaarsus . VO ° °|,80"| 55" |,72" | 42| 53" cl.e4"| 82" | 797
[0])
Jz| s 21 o Elo| 8§ 2
gl o 2| s < |og £ ] fe) £ D |o 2| o o
<3l 9 lcg|l 2| FICE| 2|3 || 8|2 |53 3|%
s5| 2158/ & (8212 |8 2|5 |3|s8 &3
o} = = 2] 0 = :
<§E”’g§9§§<ﬁ'ﬂg.gl§m3l—%
a1 3 = 5| 2|2 3

Keskmise alalhoidliku piihendumuse ja soorituse djmtise" omavahelised seosed
Markus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@01, * korrelatsioon on oluline usaldusnivool p3®
Alalh puhendumus - alalhoidlik piihendiuen

Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise

Alalh pihendumus

Juhib projekti 64

Juhib meeskonda 4156"

Mdistev 02| ,12|,44"

Tulemuslikkus 14 527 | 567 | 42

Koostdd, suhtleming 0B 12| ,32|,78" | 517

Areng 06| ,23|,45"| ,14| ,02| ,06

Eeskuiju 39 547|727 | ,63" | 65" |,69" |,38"
Otsustusvdime A4q 35,647 | ,16|,47°| 25| 25,38
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Lai silmaring .04 -07| ,21/,50"| -06| ,30| ,34| 24| .22

N&utud todtaja 3 43| 577|617 | 57 |,52"|,34" |,73" | 47" | 40

Erialane padevus I c °l,50"| ,35(,627|,70"|,58" | .°|,51"

Tapsus 19 °| | c°| 527|497 |63 |,607 |53 |67 |51

Usaldusvaarsus Jq6 | °| °| 36|52"|56 |53 37| °| .44 ,33],60"
9 © < ) 0
: . 2 = | 8| 2|,
SlE g2 8 %% 222|873
< =] S [ o @] - Z = -]
< = S w

Keskmise alalhoidliku piihendumuse ja soorituse &jmtkolleeg" omavahelised seosed

Markus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@01, * korrelatsioon on oluline usaldusnivool pB®

Alalh puhendumus - alalhoidlik plihendiuen

Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise

Normat puh

Juhib projekti -,01

Juhib meeskonda ,4398"

Mdistev .04 98" | 97"

Tulemuslikkus -,01,98" | ,97" | ,95"

Koostdo, suhtlemind  -,d697" |,95" | 96" | ,927

Areng 120,977 | 957 | ,96" | 96" | ,92"

Eeskuju -39),93" |,917|,88" | 75" | 72" |73

Otsustusv&ime 0b,97" | 96" | 95" | 927 | 88" | 93" | 67"

Lai silmaring 03,79 |85 |, 75 |,847|,78" | ,807 | 84" |,80"

Néutud tédtaja -24.76" | 747 | 737|817 |,747 | 80" |,74" | 80" | 69"

Erialane padevus 47| °| f|,797 | 627 | .82 |,497 | 67" °|,60"

Tapsus -,68 ° °| 80" |,76" |, 76" | ,50" | 61" ¢l 60" |,90"

Usaldusvaarsus Jo °| o =°|.807|55|,72"| 42|53 °| 64" |,827 |,79" 9
5 g 2 |s8 5 | 2 0
S|38°8| 2 B |85 < |d |22 280E F |2
=z 1S IE » @) < S

Keskmisenormatiivse pihendumuse ja soorituse hindaja tsedvahelised seosed
Markus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@01, * korrelatsioon on oluline usaldusnivool pB®

Normat pih - normatiivne pihendumine
Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise

Normat pih

Juhib projekti -,26

Juhib meeskonda 847"

Mdistev -63| ,18| 58"
Tulemuslikkus 09 ,52" | 81" | ,40

86




Koostdo, suhtleming -,49],50 | ,72 | ,60 | ,62

Areng A1 44| 517 | 29| 44| 48

Eeskuju -14 45,767 | 527 | 72" | ;76" | 59"

Otsustusv&ime 0pb .46 | 89" | 53" | 82" | 67" | 49" | 847

Lai silmaring -3 45| 44| 41| 36| ,53°| ,24|,53 | ,36

Néutud téotaja 44527 | 78" | 657 | 69" |, 79" | 37 |.,65 | 69" | ,33
R AR E T L kL

Keskmise normatiivse piihendumuse ja soorituse farfdduv" omavahelised seosed
Mérkus: ** korrelatsioon on oluline usaldusnivoat@O01, * korrelatsioon on oluline usaldusnivool pB®

Normat puh - normatiivne pihendumine
Allikas: autori koostatud empiirilise uuringu allise
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Lisa 9. Skanska finantsnaitajad aastatel 2007-2011

Financial Indicator 2011 2010 2009 2008* 2007*
Revenue, SEK Million 122534 121663 135820 143674 138 78]
Operating income, SEK 9 087 5339 51772 4 086 5 404
Million
Profit for the period, SEK 8 129 3 94( 3 595 3 157 4121
Million
Return on equity, % 41)5 21.1 19.7 15.9 21.1
Earnings per share, SEK 1972 9.54 8.65 7.44 9.78
Regular dividend per share, 6.00** 5.75 5.25 5.25 5.25
SEK
Extra dividend per share, SEK - 6.25 1.00 - 3.00
Order bookings 1236 130.3 128.8 126.5 143.4
Order backlog 1557 147.1 136.5 142.4 146.0

*) Comparative figures for 2007-2008 have not badjusted for the effects of IFRIC 12 and

IFRIC 15.
**) Proposed by the Board of Directors.
Allikas: Autori koostatud (www.skanska.com alusel)
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SUMMARY

The title of the present master's thesis is "Cotmecbetween commitment and
performance with examples of building company Skan&MV". Organizational
commitment is a complex phenomenon. While compauiféerent definitions of
organizational commitment we found an opinion thdsgve in common: that
commitment is a psychological condition which isaccterized by an employee’s
relationship with the organization, and is sigrafic in taking a decision whether to stay

with the organization.

The purpose of the present master's thesis wamabyze the connection between
commitment and performance in Skanska EMV, and &kamproposals in order to
achieve better performance through commitment.réngly committed employee feels
more connected to the organization and desiresomiribute to the organization. In
order to be successful in meeting the organizatioititure challenges, every
organization’s management should be acquainted wiéh level of organizational
commitment in their organization, the conditionsl amys of expressing organizational

commitment, and implement strategies that encouwragenitment in the organization.

By examining both the approaches that emphazisectmemitment and those that
underemphasize it, the author has discovered teatnipact of the employees’ skills
and knowledge, motivation and commitment on theaoization’s performance and
fulfilment of its goals is becoming increasinglyportant. The employees committed to
their work and the organization connect themsepe&snanently with theis employer
and make a greater contribution to the organizatioan increasingly competitive work
environment the strategies aimed to increase tharotiment of the employees are the
key to the organization’s success.
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Organizational commitment has been approached ssge and multidimensional

phenomenon. By comparing the organizational comemntmmodels presented by
researchers it has become apparent that theregaiécant overlaps in the discussion
over commitment and the different organizationahoatment models approached in
the thesis can be divided into three groups baseth® component thta characterizes

the commitment — affective, continual and normative

In the present master’s thesis organizational camaent has been approached as a
multidimensional phenomenon that manifests itsethree components:

1) Affective commitment — it reflects the employeefteative connection with the
organization, as a result of which the employeatifles their goals and values
with those of the organization and desires to rantaimember;

2) Continual commitment — it refers to the awarendsth® high costs associated
with leaving the organization;

3) Normative commitment — it refers to the employeaeimaining a member of the

organization out of duty, loyalty or sense of maesponsibility.

Based of the theoretical positions of organizati@eanmitment presented in the works
of researchers from different countries, the autias drawn up a questionnaire to find
out the organizational commitment of the employeeSkanska EMV, using for such
task Meyer and Allen’s threedimensional scale desigto measure organizational
commitment. Previously a 360-degree feedback sumaglybeen carried out in Skanska
EMV, with its outcome used by the author of thestheas an evaluation of the

employees’ performance.

The outcome of the survey showed that the emploge&kanska EMV have the level
of continual commitment as the lowest. Furtherntbeelevel of affective commitment
should be higher. By contrast, the level of norrettommitment could be somewhat
lower. The outcome cannot be evaluated as veryip®siThe levels of commitment
definitely need optimization, particularly by raigi the continual and affective

commitment levels.
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The purpose of the present master's thesis wasind €onnections between

organizational commitment and performance. Theowalhg connections between

organizational commitment and performance wereddarSkanska EMV:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

Positive connection between affective commitmert @am answer — able to lead
the team regardless of the situation (leads tha)ea

Positive connection between affective commitmert am answer — is solution-
oriented (performance);

Positive connection between affective commitmerd an answer — able to
makse decisions on their own (judgment);

Positive connection between affective commitmerd an answer — is broad-
minded as well outside the field of work (broad-dedness);

Positive connection between affective commitmentd aan answer -—
communicates clearly, sincerely and openly (codmeracommunication);
Positive connection between continual commitmeint @&m answer - is solution-
oriented (performance);

Positive connection between continual commitmend am answer - takes
responsibility and learns from mistakes (progress);

Positive connection between continual commitment an answer - is broad-
minded as well outside the field of work (broad-dedness);

Positive connection between continual commitmerd an answer - able to

check the progress of the project and has an awerof it (leads the project);

10)Positive connection between continual commitmerd an answer - able to

makse decisions on their own (judgment);

11)Negative connection between normative commitmertt an answer — their

behaviour is an example to others (example);

12)Negative connection between normative commitmert an answer - work

tasks carried out by them completed with qualitg aarrectly (accuracy);

13)Negative connection between normative commitmentl am answer -

understands other people (understanding).

To sum up, the following conclusions have beenhedc

a) the affective commitment increases the ability éad the team, performance,

judgment, broad-mindedness, cooperation and conuation;
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b) the continual commitment increases performancegrpss, broad-mindedness,

the ability to lead the project and judgment;

c) the normative commitment_reduces being an examplecuracy and

understanding.

Based on the results of the research of organiztioommitment, previously carried
out evaluation of performance and using the app@@dtopics in the theoretical part of
the thesis, the present thesis has made the foltpwropositions in order to obtain
better performance (through commitment):

1) improvement of the feedback from work;

2) maximum use of the employees’ abilities, skills &ndwledge;

3) increase in the organization’s support;

4) increased freedom of judgment and more accuraisitigh of responsibility of

the employees;
5) creation of a sense of union

6) increase of equity within the organization (inchuglia fair remuneration)

The fields brought out in the present master’s ithésat need to be improved are
closely related to one another, therefore implemgntifferent propositions their
positive impact will become apparent in other feetd well. For example, an increase in
the organization’s support and an improvement effdedback from work help to raise
the level of affective commitment of the employeaes increase the employees’ trust in
leaders. Furthermore, such propositions have aiy®smpact on the perception of

conformity between remuneration and work input.

The results of the present research are valuabtBerauthor's opinion because they
provide an image of organizational commitment iroeganization and allow to shape a

more committed, more satisfied and more positivekveorporation.
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