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1. Piuhendumuse olulisus

Viimaste aastakiimnete jooksul on tootajate pihendumusest saanud organisatsiooniuuringute Uks
olulisem uurimisobjekt (Bakker ja Demerouti, 2008; Crawford et al., 2010) — seda nii valdkonna

teoreetilistes kasitlustes kui ka personalijuhtimise praktikute endi t66s (Mills et al., 2012).

PUhendumuse moiste t6i akadeemilisesse kirjandusse Kahn, kes kirjeldas pihendumust kui té6tajate
toelist kohalolekut oma téoérollide taitmisel, millega kaasneb nii fiilisiline, intellektuaalne kui ka

emotsionaalne panustamine oma tédulesannete taitmisesse (Kahn, 1990).

PUhendumuses nahakse ht véimalust positiivsete muutuste esilekutsumiseks (Fletcher et al., 2016;
Shuck ja Wollard, 2010) ning oluline hulk empiirilist andmestikku osutab nii plihendumuse ja
tulemuslikkuse vahelisele positiivsele seosele (vt nt Bakker et al., 2004; Halbesleben ja Wheeler,
2008; Xanthopoulou et al., 2009) kui ka pihendumuse ja tootajate voolavuse vahelisele
negatiivsele seosele (Collini et al., 2015; May et al., 2004; Schaufeli ja Bakker, 2004; Shuck et al.,
2011).

PUhendunud tdé6taja on mitte ainult paremate to66tulemustega, vaid on ka uuendustele rohkem avatud
(Bakker, 2011; Hewitt, 2015). Uuringud kinnitavad, et pihendunud td6tajatega organisatsioonides on
tootajate tahelepanuvdime parem, mistdttu vaheneb ka vigade ja té66nnetuste arv (Rigoni ja Nelson,
2016). Pihendunud té6tajad puuduvad to6lt keskmiselt 41% vahem (Gallup, 2017).

PUhendumuse seost positiivsete tulemusnaitajatega on kinnitanud ka avalikus teenistuses labi viidud
uuringud (OECD, 2017).
teeninduskvaliteedi kaudu ka kodanike suurema usalduseni riigi institutsioonide vastu (Heintzmann
ja Marsin, 2005).

Avalikus teenistuses viib td6tajate kdrgem piUhendumus parema

Joonis 1. Too6tajate pihendumusega kaasnevad kasutegurid organisatsioonide jaoks
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Vaheneb t66lt puudumine
PUhendunud tdétajatega
organisatsioonides on

41% vahem t66lt puudumisi.

Paranenud tidhelepanuvdime TOOTAJATE
Puhendunud todtajatega PUHENDUMUSEGA
organisatsioonides on tottajad KAASNEVAD
rohkem keskendunud ning KASUTEGURID

tdoalaste vigade ja dnnetuste arv
on 70% madalam.

Tootaja poolne initsiatiivi kasv
PUhendunud téétaja tahab oma
toorolle taiustada ning markab
kohti, kus voiks midagi
paremaks muuta.

Vaheneb tookoha vahetamine

PlUhendunud téétajatega
organisatsioonides on tdotajate
lahkumine 24% madalam.

Paranenud toosooritus

Puhendunud toétajatega
organisatsioonid on keskmiselt
17% tulemuslikumad ning
24% kasumlikumad.

Usaldus avaliku teenistuse vastu

Avalikus teenistuses toob
pUhendumus tanu teenindus-
kvaliteedi tdusule kaasa

suurema usalduse avaliku sektori
institutsioonide vastu.



Allikad: Bakker, 2011; Hewitt, 2015; Deloitte, 2016; Rigoni ja Nelson, 2016; Gallup, 2017; OECD, 2017;
APS, 2019a).

2. Piihendumuse seos teiste seonduvate moistetega

Kui to6tajate motivatsiooni ning rahulolu méétmisel on nii teaduskirjanduses kui ka praktikas kasutusel
rohkelt erinevaid mdddikuid, siis puUhendumuse kaardistamisel ollakse pigem algusjargus.
PUhendumuse uurimine on vorreldes toorahulolu ja tdomotivatsiooni uurimisega teaduskirjanduses

kasitlust leidnud pigem viimastel kimnenditel.

Tédmotivatsioon, téérahulolu ja tdéotaja puhendumus tahistavad koik tddalast emotsionaalset seotust,
ent kirjanduses on siiski konsensus, et neid termineid tuleks eristada, sest nad avavad igauks tdoalase
emotsionaalse seotuse erineva kulje (Rich, LePine ja Crawford, 2010). Saks’i (2006) kohaselt on
pihendunud t6o6taja Uhtlasi ka motiveeritud ning rahulolev té6taja. Samas, rahulolev té6taja ei pruugi
olla piihendunud t66taja — tédalane rahulolu viitab sellele, milline on tdé6taja hinnang tédandja poolt
pakutavale (naiteks todtasu vdi koolitusvoimalused), ent ei tdhista seda, kuivord emotsionaalselt
haaratud on t66taja nii oma t6dst kui ka organisatsioonist ehk kas tdédtaja teeb vaid miinimumi, et oma
to0kohta hoida, vdi on valmis ka pingutama rohkem kui temalt oodatakse. Pithendunud too6tajad
hoolivad oma t6dst ja organisatsioonist, neid ei motiveeri lisapingutusi tegema vaid organisatsiooni
poolt pakutavad hiived, vaid nad tbepoolest on emotsionaalselt seotud ja tahavad kaasa aidata
organisatsiooni eesmarkide saavutamisele (Kruse, 2012).

Kui tédmotivatsioon viitab stiimulitele, mis ajendavad to6tajat tddalaselt pingutama (Walker ja Miller,
2009), siis todrahulolu on tédétaja hinnang sellele, kuivérd see pingutus ka ara tasus (Locke, 1969,
1970; Hackman ja Oldham, 1975; Larkin et al., 2016).

Todotaja puhendumus on tulnud fookusesse tugevamalt alates 1990ndatest, enne seda keskendusid
teadlased eeskatt tédmotivatsiooni ja tddrahulolu temaatikatele (Kunte ja Rungruang, 2018). Sarnaselt
ka osadele teistele praktilistele psuhholoogilistele konstruktidele (nt Iabipdlemine) on ka pihendumuse
uurimine teaduskirjandusse jéudnud pigem labi muutuvast tookeskkonnast tulenevale survele, kus
termin oli organisatsioonides ja konsultatsioonidris kasutusel varem kui see teaduskirjanduses

kasutusele vdeti (Macey ja Schneider, 2008).

3. Piihendumuse erinevad dimensioonid

Tootajate puhendumuse puhul (employee engagement, ingl) on oluline vahet teha selle kahel erineval
dimensioonil: esiteks, piihendumusel oma toodle (job engagement, ingl), ja teiseks, piihendumusel

oma organisatsioonile (organization engagement, ingl) (Saks, 2006).

Kui pihendumus oma t66le keskendub tootaja toorollide taitmisele (naiteks td6taja enda hinnangud

sellele, kuivérd haaratud ja innustunud ta oma t6dst on), siis organisatsioonilise pihendumuse korral
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(naiteks tddtaja hinnangud sellele, kuivord ta soovitaks oma asutuses toé6tamist ka oma tuttavatele)
votab td6taja organisatsiooni likme rolli — t66taja on organisatsioonile ja selle eesmarkidele tervikuna
pihendunud (Saks, 2006; Little ja Little, 2006).

Todandjad on tavaparaselt eeskatt huvitatud pihendumusest organisatsioonile, sest sellel tasandil
konkureeritakse oma valdkonna teiste tddandjatega talentide parast ning t66 sisu muutmise véimalused
on konkreetses valdkonnas tegutseva organisatsiooni jaoks piiratud. Avalikus teenistuses voib

to6andjana vaadata nii liksikuid organisatsioone ja asutusi kui ka avalikku teenistust tervikuna.

Toéotaja plhendumuse mddtmise seisukohalt on teaduskirjanduses plhendumuse kasitlemisele
l[&henetud peamiselt kolme viisil: piihendumus kui kalduvus, seisund v6i kaditumine (Macey ja
Schneider 2008). Vastavalt sellele, millisest arusaamast I8htume, on ka organisatsiooni véimalused
pihendumust mddta erinevad. Lisame siia omalt poolt plhendumuse nahtuse loogiliseks
motestamiseks IPO (input, process, output, ingl) mudeli koos viitega kolmele td6elu lahutamatule
sambale: to6taja kui sisend (kas oleme valinud 6ige inimese digele kohale?), téokeskkond kui protsessi
peamine kujundaja (kuivord loodud todkeskkond voimaldab toétajatel td6le pihenduda?) ning t66 kui

tulem (kuivérd puhendunult meil t66d tehakse?).

Joonis 2. Pihendumuse kolm dimensiooni

Piihendumus
...kalduvus ...seisund .. Kiitumine
Teatud isiksuseomadustega  T6dalane pihendumus tahistab Plhendunud inimesele on
inimestel on kdrgem to0st haaratud olemist, mida omane teatud viisil
kalduvus pihenduda kui kujundavad oluliselt to6tajat kaitumine, nt olla aktiivsem,
teistel. Umbritsevad tookeskkonna innovaatilisem, teha rohkem
faktorid. kui otseselt ndutud.
SISEND PROTSESS TULEM
TOOTAJA TOOKESKKOND TOO
\ ) | J
! |
Tdbdandja poolt mojutatav Tddandja poolt mojutatavad sobiva tddkeskkonna ja tédkoha
|&bi varbamisprotsessi. arendamise labi.

Allikas: Macey, Schneider 2008, koos autorite taiendustega.

Kas oleme valinud dige inimese Gigele kohale? Esiteks, kui kasitleda puhendumust kui t66taja
kalduvust ehk teatud isiksuseomadustega inimesed on puhendunumad, on t&Otajate varbamise
protsessil kdige kriitilisem tahtsus pihendunud inimeste leidmisel. Siinkohal ei tdhenda see, et leiduks

universaalsed isiksuseomadused, mis tagavad, et tddtaja on iga tddulesande voi tdorolli taitmisel
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puhendunud. Pigem on oluline leida konkreetse toorolli taitmiseks sobivate isiksuseomadustega
todtajad ehk tddtaja ja rolli vaheline sobivus (Kristof-Brown, Zimmerman, ja Johnson, 2005). See
omakorda eeldab, et tddandja peab juba varbamise ajal selgelt teadvustama, milliste
isiksuseomadustega tddtajat nad otsivad. Uuringute kohaselt tuleb taolise to6taja ja tookeskkonna
vahelise sobivuse saavutamiseks alati tootajat vaadata tookeskkonna kontekstis — kuivérd tootaja enda
vaartused ja hoiakud sobituvad organisatsiooni vaartuste ja eesmarkidega, ent samal ajal, kuivérd hasti
sobitub organisatsioonis pakutav, naiteks sotsiaalne kliima, suhted juhi ja kolleegidega ka t66tajale (van
Vianen, 2018). Avaliku teenistuse puhul on asjakohane ka see, mil maaral kénetavad todtajat avaliku

teenistuse vaartused (vt tdpsemalt jargmist peatikki, ptk 4).

Kuivord voéimaldab loodud tookeskkond tootajatel todle piihenduda? Teiseks, mdtestades
puhendumust kui seisundit, on tegemist td6alase haaratusega ehk t66taja on t66protsessist haaratud.
Kahn'i (1990) kohaselt on pihendunud to6taja tddllesandeid taites ka isiksusena tdeliselt kohal, mitte
ei tdida tehislikult talle etteantud toorolli. Seega on pihendunud td6taja jaoks vaga oluline, et t66 oleks
motestatud tegevus ja plhendumusealases kirjanduses on isiklik kohalolu kujunenud vétmesdnaks.
Kui té6taja on puhendunud, siis on ta ,kohal“. Siinkohal on tédandjal vdimalik taolist haaratuse tekkimist
soodustada tod6taja pihendumist soosiva tookeskkonna loomise teel, sh nii fllsilise (nt sobiv ruumi
temperatuur, ergonoomiline tdédlaud, jne) kui ka sotsiaalse téokeskkonna (nt omavaheliste suhete
kvaliteet) loomise teel. Vétmekulsimuseks on see, milline peaks olema keskkond, kus konkreetse téorolli
taitia saaks olla téost haaratud? Voi poordsdnastuses, millised on need takistavad tegurid, miks
konkreetse toorolli taitja ei suuda olla t60st haaratud? Avaliku teenistuse puhul on spetsiifiliste
pihendumust parssivate teguritena valja toodud eesmarkide abstraktsust, burokraatlikke
otsustusprotsesse ja piiratud tegutsemisautonoomiat ning poliitilise juhtimise ebastabiilsust (Rainey ja
Chun, 2017).

Kolmandaks, piihendumus kui kditumine on tulem — pihendunud té6taja kaitub teatud viisil, naiteks
on keskmisest t06tajast aktiivsem ja uuendusmeelsem, suudab ootamatustega paremini toime tulla ja
neid iseseisvalt lahendada, jne. Piihendunud kaitumine on pilihendumise seisundi tulem, st
tédandja ootuste Uletamine voi tddkohal uudsete lahenduste valjapakkumine on pigem puhendumuse

tulem kui puhendumine ise (Saks, 2008).

Kokkuvdttes, tddtajate pihendumuse puhul tasuks eristada, mis on sisend, protsess ja tulem, ning mida
me digupoolest mdjutada soovime. Kas juba varbamisprotsessis plida tuvastada otsitavasse toorolli
tdenaolisemalt puhendunumaid inimesi, kaardistada, kuivord t60keskkond puhendumuse seisundit

toetab, voi hinnata pihendumuse taset kaitumisega seotud mdddikute kaudu.
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4. Tootajate plihendumus avalikus teenistuses

Avaliku teenistuse puhul on eraldi puhendumuse liigina valja toodud sektorile ainuomane avaliku
teenistuse motivatsioon. Avaliku teenistuse motivatsiooni (ATM; inglise keeles “Public Service
Motivation” — PSM) kasitluse tootasid 1990ndate alguses vélja James Perry ja Lois Recascino Wise
(Perry ja Wise, 1990). Nad puludsid seletada, miks osa inimesi eelistab té6tamist avalikus sektoris
(sealhulgas naiteks nendel juhtudel, kus erasektori tédandjad pakuvad vordluses kérgemat téétasu ning
muid taiendavaid huvesid). Perry ja Wise (1990, 368) defineerisid ATM-i kui “indiviidi soodumust
reageerida peamiselt voi unikaalselt avalikest institutsioonidest ja organisatsioonidest péarinevatele
motivaatoritele”. Seega on tegemist erilise motivatsiooniliigiga, mille stiimulid parinevad eelkdige (kuid
mitte eranditult) avaliku sektori institutsioonide missioonidest ning mis omakorda vdimaldavad inimestel
realiseerida oma iihiskondliku huvi teenimise vajadust ja rahuldada muid altruistlikke motiive
(Perry ja Wise, 1990; Perry et al, 2010). Oma pdhiolemuses vastandub ATM-i teooria ratsionaalse
valiku printsiibile (viimase kohaselt tegutsevad inimesed kitsalt enesealalhoiust ning oma isiklikest
huvidest ajendatult) ja viitab selgelt, et inimkaitumine on marksa komplekssem ning prosotsiaalse
loomuga (vt ka Perry, 2000). Eespool kasutatud jaotuses liigitub selliselt defineeritud avaliku teenistuse

motivatsioon piihendumuse kui kalduvuse kategooriasse.

Avaliku teenistuse motivatsiooni drakasutamine eeldab neid vaartusi oluliseks pidavate inimeste lles
leidmist ja varbamist, sest neil on sisemine eeldus sellele t66le puhenduda (Christensen et al, 2017).
On loomulik eeldada, et uldiselt oleks kasulikum varvata inimesi, kes eelistavad t66tamist avalikus
sektoris, kellel on suurem motivatsioon teenida avalikku huvi ning kes on rahalistest stiimulitest
vahem soéltuvad. Seda soovitust toetavad ka arvukad empiirilised uuringud, mis seostavad kérgemat
avaliku teenistuse motivatsiooni maara erinevate positiivsete organisatsiooniliste tulemitega.
Naiteks on leitud positiivne seos kérgema ATM-i taseme ja téérahulolu (Naff ja Crum, 1999; Steijn,
2008), tulemuslikkuse (Vandenabeele, 2009) ning innovaatilise kaitumise (Miao et al, 2018) vahel;
Uhtlasi on uuringud naidanud, et mida kérgem on inimese ATM-i maar, seda tdenaolisemalt ta soovib

todle kandideerida just avaliku sektori organisatsiooni (vt nt Steijn, 2008).

Konkurentsis erasektori té6andjatega vdiks anda avaliku teenistuse motivatsiooni réhutamine
avaliku sektori tddandjatele (sihtrihmas, keda see kdnetab) unikaalse eelise. Akadeemilises maailmas
avaliku teenistuse motivatsiooni uurinud teadlased soovitavad avaliku teenistuse motivatsiooni avaliku
teenistuse personalijuhtimise strateegiates senisest marksa enam ara kasutada (vt ka Clerkin ja
Coggburn, 2012, Ritz et al., 2016,420).

Andmed avaliku teenistuse motivatsiooni olulisuse kohta ei ole siiski Uhesed. 2010. aastal avaldatud
ulevaateartiklis “Revisiting the Motivational Bases of Public Service: Twenty Years of Research and an
Agenda for the Future” joudis J. Perry koos kaasautoritega jareldusele, et avaliku teenistuse
motivatsioon on kull avaliku teenistuse atraktiivsuse kui tddandja kasuks otsustamise ning teenistuses
jatkamise seisukohalt oluline, kuid mitte ainus ega tihti ka olulisim faktor; sealhulgas ei ole Uheselt
selge, kas korge ATM-iga to6tajad on rahalistest stiimulitest vAhem séltuvad voi mitte (Perry et al, 2010)

— ning see ebaselgusele viitav jareldus ei ole unikaalne.
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Eristades motivatsioonifaktorid kdige Uldisemal tasemel valimisteks (ajendatud hivistest nagu t60- ja
lisatasud, tunnustus) ning sisemisteks (nt t60 sisu ja tdhendus), voiks (muuhulgas avaliku teenistuse
motivatsiooni perspektiivile toetudes) eeldada, et avalikele teenistujatele on sisemised motivaatorid
erasektori tootajatest suhteliselt olulisemad, eristades neid niiviisi viimastest. Sellekohased uuringud
on aga andnud ambivalentseid tulemusi (vt nt Houston 2008; Taylor ja Westover, 2011; Wright, 2007),
mistottu oleks Uldistus, et to6tajate motivatsiooni kujundavad tegurid erinevad sektori tasemel, selgelt

lihtsustav ja meelevaldne.

Kantar Emori senised uuringud on samuti ndidanud, et suur osa Eesti palgatdé6tajatest on avatud nii
era- kui ka avaliku sektori to6pakkumistele. Kantar Emori td6andjate maine uuringus vastas 2020.
aasta kevadel 39% palgatdodtajatest, et neil ei ole sektori eelistust. Kindlat eelistust avaliku voi erasektori
kasuks omas kokku vaid 15% vastanutest. Avalikus sektoris t6otavad inimesed olid kill sektorile
lojaalsemad, kuid ka nendest valjendas avaliku sektori eelistust vaid iga teine vastanu (Kantar Emori

tddandjate maine uuring 2020).

5. Teadusuuringutes kasutatavad piihendumuse md6tmise mudelid

Teadusuuringutes on levinud puhendumuse mdétmise mudelid, mis keskenduvad puhendumuse
seisundi mdoétmisele, Iahtudes seejuures té6taja enda hinnangust oma emotsionaalsele seisundile.
Enamlevinud mudelite hulka kuuluvad UWES (Utrecht Work Engagement Scale), ISA (Intellectual,
Social, Affective Engagement Scale) ja JES (Job Engagement Scale).

Tabel 1. Teadusuuringutes enamlevinud pihendumuse méétmise mudelid

Pihendumuse kisitlus Autorid ja edasiarendajad
UWES (Utrecht Work Engagement Scale, | Schaufeli et al, 2002; UWES
ingl) Schaufeli ja Bakker, 2004;

Schaufeli, Bakker, and Salanova, 2006,
Schaufeli, Shimazu, ja Hakanen, 2019

JES (Job Engagement Scale, ingl) Rich, LePine ja Crawford, 2010 JES

ISA (Intellectual, Social, Affective Soane et al., 2012 ISA
Engagement Scale, ingl)

Mudelid mdéddavad osaliselt kattuvaid dimensioone, nimetades neid kull erinevalt, aga kasutades
sarnaseid kiusimusi. Kdigis kolmes mudelis on kaetud emotsionaalne pihendumus oma tddle, mis
peegeldab positiivseid tundeid, mida t66 selle tegijas tekitab. UWES ja JES skaala kaardistavad selle
kérval panustatud energiat ja pingutust, mida inimene on valmis oma t66 nimel tegema. JES ja ISA

skaalal lisandub eelnimetatutele teadlik stivenemine ja keskendumine oma tddle.
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Tabel 2. Teadusuuringutes enamlevinud pihendumuse moédtmise mudelite Ghisosa

Emotsionaalne Panustatud energia, Teadlik
plihendumus pingutus pihendumus
Pihendumus Energia
UWES (dedication) (vigor)
Emotsionaalne Flusiline Kognitiivne
JES . . .
pihendumus plihendumus pihendumus
Afektiivhe Intellektuaalne
ISA . N
puhendumus puihendumus
olen oma t66 suhtes tunnen, et t66d tehes ma | t66 juures ma keskendun
sh néiteks S e . iy .
. . ) entusiastlik, minu t66 pakatan energiast, teen | oma tééle, pihendan oma
kisimused: : X v e s o o
innustab mind oma t64d téie pingutusega téole palju tahelepanu

Lisaks Ulaltoodule hdlmab UWES skaala t60st haaratuse (sukeldun oma té6sse, unustan aja éra) ja
ISA skaala sotsiaalset dimensiooni (tdokaaslastega jagatud vaartused ja eesmargid). Ankeedid on
tdismahus esitatud lisades 1-3.

Nende mdddikute puudusena on teaduskirjanduses esile toodud seda, et nende kisimused
keskenduvad liiga kitsalt vaid piihendumuse seisundi méotmisele, lahtudes sealjuures tdotaja
enda tajutud emotsionaalsest hinnangust, st kiputakse jadma vaid indiviidi tasandile, puudub Uksuse
vOi organisatsiooni tasand, naiteks tookeskkonna moju to6taja pihendumusele (FEVS, 2019a; Macey
ja Schneider, 2008; Harter, Schmidt, ja Hayes 2002, Saks 2006). Lisaks kaasneb autorite kogemuse
kohaselt organisatsiooniuuringutes enesehindamisega risk anda sotsiaalselt soovitud vastuseid, sest
vastajad motlevad voimalike kriitiliste hinnangute sotsiaalsetele tagajargedele (see, kes ei valjenda

piisavalt entusiasmi, saab negatiivse hinnangu ja etteheidete osaliseks).

Valjaspool teadusmaailma on suurima haardega Gallup Corporationi poolt valja téétatud Gallup Q12
mudel. Gallup Q12 on kodige vanem (alates 1980ndatest) tdotajate plhendumust Kkasitlev
rahvusvaheline kusitlus ning on olnud kasutusel enam kui 35 miljoni té6taja hulgas, rohkem kui 155
riigis ja Ule 30 eri keeles (Gallup, 08.11.2020). Gallupi kiisimustiku valjatddtamisel keskenduti kérge
sooritusega organisatsioonidele, meeskondadele ja indiviididele, selgitamaks intervjuude ja
fookusgruppide najal, mis on neile edu taganud (Harter et al., 2009). Gallupi Q12 mudel erineb eespool
kirjeldatud akadeemilistest mudelitest selle poolest, et pihendumuse seisundi asemel kaardistab see
tookeskkonna tegureid, mis pithendumust kujundavad. Vétmeteguritena kaardistatakse seda, kas
tootajate baasvajadused on kaetud (selged ootused ja vajalikud ressursid), kas nad saavad rahuldada
oma eneseteostuse ja tunnustuse vajadust, milline on meeskonnavaim ja arenguvdimalused.

Taismahus ankeet on esitatud lisas 4.

Seda tudpi mudelite puhul tekib eeskatt kisimus, kas puhendumust kujundavad tegurid on

universaalsed (sdltumata organisatsioonist ja ajahetkest) ning kas mudelisse on kaasatud koik olulised
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tegurid. Naiteks puudub Q12 mudelist materiaalse motivatsioonipaketi osa, mis mitmete uuringute

kohaselt on oluline rahulolu ja seeldbi ka pihendumust kujundav tegur (Hewitt, 2015).

Sarnase llesehitusega on Ameerika Uhendriikides ja Rootsis kasutusel olevad avaliku teenistuse

puhendumuse mddtmise mudelid, seetdttu on mudelite vordlus toodud valja allpool.

6. Avalikus teenistuses kasutatavad piihendumuse mo6tmise mudelid

Mitmetes riikides on levinud tava viia avalikus sektoris |abi sektorilileseid, ihe metoodikaga tootajate
rahulolu ja piihendumuse uuringuid. OECD 2016. aasta ulevaate kohaselt viisid sektorilleseid
puhendumuse uuringuid mingi regulaarsusega labi 20 riiki 38-st OECD liikmesriigist (OECD, 2017).

Jargnevasse Ulevaatesse on valitud Ghelt poolt Angloameerika riikides (Suurbritannias, Ameerika
Uhendriikides, Kanadas ja Austraalias) kasutusel olevad mudelid, kus tdétajate pihendumuse keskse
kaardistamise tava on kdige laiemalt levinud. Ameerika Uhendriikides sai see alguse president Obama
visioonist ,saavutada innovatsioon lébi olemasoleva t66j6u potentsiaali drakasutamise ja tuleviku
vajadustele vastava t66jéu kujundamise®, millest lahtuvalt viiakse labi uuringut Federal Employee
Viewpoint Survey. (Ibid.) 2019. aastal vastas uuringule Ule 600 000 tod6taja 83 foderaalasutusest.
(FEVS, 2019c).

Eesti ldhiriikidest on vordlusesse kaasatud Rootsis ja Norras kasutusel olevad mudelid. Vérdlusesse
sai valitud mudelid, millel oli selge fookus plihendumusele ja/vdi seda kujundavatele vétmeteguritele.
Osades riikides on pigem tegemist traditsiooniliste rahulolu-uuringutega, mis katavad laia ringi erinevaid
teemasid, kuid kus ei ole sisuliselt plihendumusele keskendutud. Selline on naiteks Soomes labi viidav
avaliku sektori tddrahulolu uuring, mis sisaldab kull Uksikuid pihendumusega seotud kisimusi, kuid kus

need ei ole otseselt mingiks koondnaitajaks seotud vdi analtusi keskmes (Keva, 2018).

Tabel 3. Eri riikide avalikus teenistuses kasutusel olevad pihendumuse mé&étmise mudelid

Pidhendumuse kusitlus Luhend Ankeet
Suurbritannia Civil Service People Survey CSPS | Lisa 5
USA USA Federal Employee Viewpoint Survey FEVS Lisa 6
Kanada Canada Public Service Employee Survey PSES Lisa 7
Austraalia The Australian Public Service APS Lisa 8
Norra Statsansatteundersgkelsen SAU Lisa 9
Rootsi Sustainable Employee Engagement HME Lisa 10

Lisades on toodud mudelites plhendumuse taseme mddtmiseks kasutatavad kisimused.
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6.1 Tulemi/véljundi méotmisele orienteeritud mudelid

Suurbritannias, Kanadas, Austraalias ja Uus-Meremaal kasutusel olevad mudelid keskenduvad

pihendumusega kaasneva kaitumise ja tulemusnaitajate kaardistamisele (vt joonis 2, Ik 5).

Lisaks kaardistatakse nendes uuringutes ka rahulolu paljude erinevate tdokeskkonda kujundavate
teguritega, aga siinkohal on valja toodud kusimused, mille pdhjal arvutatakse puhendumuse

koondnaitajad.

Tabel 4. Tulemi/valjundi m&otmisele orienteeritud pihendumuse mdddikutes kasutatavad kisimused

‘ Naidiskiisimus CSPS PSES APS SAU
Uhkus- Tunnen uhkust oma asutuses
v . - X X X X
tunne té6tamise / oma t66 (ile
Soovitus- Soovitaksin oma asutust X X X
valmidus kui suurepérast tébkohta

Tunnen tugevat isiklikku seotust
oma asutusega / Olen plihendunud X X X
oma asutuse eesmérkidele

Seotus
organisatsiooniga

Valmisolek anda Meie asutus inspireerib mind
endast parim iga pdev endast parimat andma X X
Valmisolek Ma teen hea meelega rohkem kui X
lisapingutuseks néutud, et meie asutus oleks edukas
Uldine Uldiselt olen oma té6ga rahul X X X
rahulolu
Muu X X
Kusimuste arv 5 7 10 4

Muude dimensioonidena mdéddab PSES too6tajate hoiakulist lojaalsust, rahulolu t66 sisu ja oma panuse

vaartustamisega ja APS uuendusmeelsust.

Kdige laiemalt levinud vétmenaitajad on uhkustunne ja soovitusvalmidus. Vahel haaratakse Uhte
kisimusesse mdlemad aspektid — tunnen uhkust, kui rédéqgin teistele, et olen osa oma organisatsioonist
(CSPS). Uhkustunne ja soovitusvalmidus peegeldavad otseselt Uihte olulist tulemit, mida ptihendunud
tootajatelt oodatakse — see aitab luua tugevat té6andja mainet ja muuta organisatsiooni uutele

talentidele ligitdmbavaks.

Soovitusvalmiduse pdhjal arvutatavat td6andja soovitusindeksit (eNPS e. Employee Net Promoter
Score) kasutatakse tddtajate uuringutes ka eraldi, Uhel klUsimusel pdhineva vétmenaitajana.
Organisatsiooniuuringute praktikasse on see lahenemine Ule véetud kliendisuhete uuringutest, kus on

leitud tugev seos soovitusvalmiduse ja kasvu vahel. M6ddiku on teinud atraktiivseks selle lintsus.
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Otseselt soovitud kaitumist méddavad ka valmisolek anda endast parim ja/véi rohkem kui néutud.
Erinevalt akadeemilistest mudelitest on rdhuasetus sellel, kas organisatsioon ja selle eesmargid on
sellised, mis innustavad endast parimat andma. Organisatsiooni missiooni ja eesmarkidega on seotud
ka kisimused, mis moéddavad to6taja seotust organisatsiooniga — mil maaral nad end organisatsiooni

ja selle eesmarkidega samastavad.

Nagu eespool Oeldud, ei tdhenda rahulolu té66ga ilmtingimata pihendumust, kuid mitmes avaliku
teenistuse pihendumuse moddtmise mudelis arvestatakse uldist rahulolu tihe piihendumuse eelduse

ja méddikuna. Rahulolematus mojub pikas perspektiivis ka pihendumust parssivalt.
6.2 Piihendumust kujundavate tegurite méoétmisele orienteeritud mudelid

Ameerika Uhendriikide (FEVS) ja Rootsi (HME) mudelid lahenevad piihendumuse kaardistamisele

seda kujundavate tegurite kaudu, sarnaselt eespool viidatud Gallup Q12 mudelile.

Tabel 5. PiUhendumust kujundavatest teguritest lahtuvad mudelid

Teemad ja néidiskiisimused

Minu / minu organisatsiooni t66 on téhtis,

T66 tahendus t66 pakub mulle isiklikku eneseteostusvéimalust X X X

. Tean, mida minult oodatakse /
Eesmargid kuidas minu t66 seostub (ldiste eesmérkidega X X X
Arendu- Opin oma t66 kéigus pidevalt uusi asju /

reng mind innustatakse uusi ja paremaid lahendusi X X X
vdimalused s
Vélja pakkuma

Juhtimis- Tippjuhtkond ja vahetud juhid X X X
kvaliteet, sh PP J J

Vastastikune Minu juht usaldab mind / Mina usaldan oma juhti X X

usaldus

Tootajate | Minu juht kuulab mind,
kuulamine | 606 juures on minu arvamustel kaalu X X

Tagasiside ja | Minu juht hindab minu panust, mind on

tunnustus | Viimase 7 péeva jooksul hea t66 eest kiidetud X X
Aren_gu Meie (iksuse juhid toetavad té6tajate arengut X X
toetamine
Muu X X X
Kisimuste arv 12 15

Mudelid on vdtmeteemadena plhendumust kujundavate tegurite seast vélja selekteerinud t66

tahenduse ja arenguvdimalused, eesmargistamise ning juhtimiskvaliteedi.
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Lisaks nendele teemadele méddavad Gallupi Q12 ja HME tdoks vajalike ressursside olemasolu,
Gallupi Q12 meeskonnavaimu ja FEVS Uldist rahulolu juhtimisega ja juhtide rolli eesmarkide
kommunikeerimisel.

Mudeli sellist Ulesehitust (et ei mdddeta otseselt plihendumust, vaid seda kujundavaid tegureid
pdhjendab FEVS metoodika raport (FEVS, 2019a) sellega, et organisatsioonis plhendumust
kujundavaid tegureid on lihntsam jalgida kui t66tajate métteid ja tundeid, samuti on nende pdhjal lihtsam
tegevusplaane teha. Sellega voib ndustuda, kuid Ules jaéb eespool tdstatatud kiisimus, kas nendesse
mudelitesse kaasatud tegurite loetelu on tdielik ja universaalne ehk koikidesse
organisatsioonidesse ja erinevatel ajahetkedel Uhtmoodi sobiv. Naiteks kaesolev Covid-19 kriis on
kindlasti muutnud td6tajate prioriteete — t66puuduse kasvu taustal on tahtsamaks muutunud t66koha
stabiilsus ja tookorralduses on esiplaanile tulnud kaugtod korraldusega seotud kiisimused. Ka FEVSi
ankeet sisaldab lisaks Ulaltoodud vétmeteguritele suurt hulka muid téérahulolu kujundavaid tegureid,
kokku oli 2019. aasta ankeedis 100 kisimust erinevatel teemadel igapaevasest tdokorraldusest t66- ja
eraelu tasakaaluni (FEVS, 2019b).

6.3 Avaliku teenistuse motivatsiooni mootmine

Avaliku teenistuse motivatsiooni kasitluse valja t6étanud J. Perry té6tas selle empiiriliseks mddtmiseks
vélja ka vastava kisimustiku. Algne kisimustik koosnes 24 kisimusest (Perry, 1997). 2013. aastal
tootasid Kim ja kaasautorid (sh J. Perry) rahvusvahelise testimise jarel valja kohandatud ankeedi, mis

koosneb 16 kisimusest ja katab 4 erinevat dimensiooni.

Tabel 6. ATM-i mddtmisinstrumendi teemaplokid (dimensioonid) ja kiisimused

Avaliku teenistuse ligitdmbavus

Ma imetlen inimesi, kes algatavad v6i on seotud tegevustega, mis aitavad minu kogukonda
Oluline on panustada tegevustesse, mis lahendavad sotsiaalseid probleeme
Métestatud avalik teenistus on minu jaoks vaga oluline

Oluline on panustada avalikuks hivanguks

Piihendumine avalikele vaartustele

Ma arvan, et on oluline tagada kodanikele vérdsed véimalused
On oluline, et kodanikud saaksid toetuda avalike teenuste pidevale pakkumisele
On oluline, et poliitikakujundamisel arvestataks tulevaste pdlvkondade huvidega

Avalike teenistujate eetiline kditumine on p&himétteliselt oluline

Kaastunne

Ma tunnen vahekindlustatute olukorra suhtes kaastunnet
Tunnen kaasa inimestele, kes seisavad raskustega silmitsi
Ma muutun vaga arritunuks, kui naen, et teisi koheldakse ebadiglaselt

Teiste heaoluga arvestamine on mulle vaga oluline

Eneseohverdus

Ma olen valmis Uhiskonna heaks ohverdama
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Usun, et kodanikukohus on olulisem kui enda huvid
Olen selleks, et Uhiskonda aidata, valmis riskima isikliku kaotusega

Noustuksin hea plaaniga, mis aitaks tagada vaestele parema elu, ka siis, kui see laheks mulle raha
maksma

Allikas. Kim et al (2013).

Nagu ankeedist ndha, on mddtmisinstrument selgelt fokuseeritud vastaja vaartuste kaardistamisele
— mida ta oluliseks voi tdhtsaks peab ning seda mitte ainult avalikus teenistuses to6tamise kontekstis.
Avaliku teenistuse motivatsiooni vahetum sidumine toorollidega vdiks muuta tagasiside avaliku

teenistuse juhtidele praktiliselt paremini tdlgendatavaks ja kasutatavaks.

M&6tmisinstrument on ka liiga mahukas, et seda kasutada uuringus, mille eesmargiks on kaardistada
erinevaid puhendumust kujundavaid tegureid. Ankeeti pidasid praktikas kasutamiseks liiga pikaks ka
Leisink ja Stejin, kes kohandasid seda avaliku teenistuse motivatsiooni méotmisele Hollandi avalikus
teenistuses (Leisink & Stejin, 2009). Nad keskendusid avaliku teenistuse motivatsiooni Uhele

dimensioonile, pihendumusele avaliku huvi teenimisele ja mo6tsid seda 5 kiisimusega.

Piihendumus avaliku huvi teenimisele / kodanikukohustuse taitmisele

Panustan omakasupuiddmatult oma kogukonda
Métestatud avalik teenistus on minu jaoks vaga oluline

Eelistaksin, et ametnikud teeksid seda, mis on kogukonnale parim, isegi kui see minu huve
kahjustaks

Pean avalikku teenistust oma kodanikukohuseks

Pean oluliseks panustada riikliku poliitika edasiarendamisesse vdi elluviimisesse
Allikas. Leisink & Stejin, 2009

Koondskaala osutus selles uuringus usaldusvaarseks ning seotuks oodatud tulemusnaitajatega —
pihendumuse, valmisolekuga teha lisapingutusi ja tootajate tulemuslikkusega vastavalt nende endi
hinnangule (Ibid).

Mitte ukski eespool vaatluse alla voetud eri riikide avalikus teenistuses rakendatavatest
pihendumuse uuringutest (CSPC, PSES, APS, SAU, FEVS, HME) ei mo66tnud avaliku teenistuse
motivatsiooni iilalkirjeldatud tdhenduses ja viisil. Mitmetes ankeetides sisaldusid kull méned
Uldised vaited oma t66 ja oma asutuse missiooni olulisuse kohta (APS, FEVS, HME). Vaid Austraalia
avaliku teenistuse plihendumuse uuringus sisaldus (ks vaide, mis sidus t66 eesmargi Austraalia
avalikkuse teenimisega: ,| understand how my role contributes to achieving an outcome for the
Australian public (APS, 2019b).
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7. Pilihendumuse taset kujundavad tegurid

Tdotajate puhendumust kujundavad erinevad faktorid ning thtlasi on nende tegurite mdju olulisus ja

ulatus organisatsiooniti varieeruv. Akadeemilistes td6des on vaga levinud uuringudisaini kasutamine,
milles anallUsitakse moéne Uksiku teguriga seotud aspektide voimalikku seost td6tajate individuaalse
pihendumusega. Pihendumuse mddtmise mudeli valjatédtamisel on oluline tervikvaade, mis

vbimaldaks erinevate tegurite méju vorrelda ja olulisemad valja s6eluda.

Ulaltoodud avaliku teenistuse piihendumuse mudelid (Gallupi Q12, FEVS, HME) téstavad esikohale

t66 tdhenduse ja eesmargid, arenguvéimalused ning juhtimiskvaliteedi.

Toorolli sobivus, t66 mitmekesisus ja arenguvéimalused, autonoomia ning tagasiside ja toetus
tulid olulisemate pihendumust kujundavate ressurssidena valja ka Crawfort et al. (2010) poolt teostatud

meta-anallUsis, mis vottis kokku 55 varasemat plihendumusalast uurimust.

Fletcher et al. (2016) poolt avalikus sektoris labi viidud empiiriliste plihendumuse uuringute baasilt
teostatud sistemaatiline narrativne analiis hdlmas 59 erinevat uuringut. Kokkuvétvalt osutasid
Fletcher et al. (2016) analiilsitulemused sellele, et avalikus sektoris kujundavad piihendumust eelkdige
erinevad t06 sisuga seotud motivatsioonilised faktorid (nt autonoomia, arenemis- ja

O6ppimisvbimalused); tiimitéo6 ja juhtimine (oluline nii tippjuhtkonna kui ka vahetu juhi mju).

7.1 Too tdhendus ja eesmargid

To0 sisu ja tahenduse olulisuse kasvust raagitakse ja kirjutatakse jarjest ronkem. Rahvusvahelised
uuringud naitavad, kuidas suure osa to6tajate jaoks ei ole to6tasu enam esimene, mis motiveeriks neid
tooalaselt pihenduma. Too6tajad nimetavad tookoha vahetamisel kdige olulisema kriteeriumina hoopis
vbdimalust teha seda, milles nad kdige paremad on (Mann & Adkins, 2017). Té6tajad pihenduvad enim
nendele tddalastele rollidele, mis véimaldavad neil enda oskuseid proovile panna ja mis on nende jaoks
tahenduslikud (Ibid.). Seega, pihendunud tdodtajate tekitamiseks on oluline leida dige inimene
oigesse toorolli. Gallup Q12 (2020) puhendumuse uuringu tegijad on viimase 30 aasta diinaamikat
jalgides joudnud jarelduseni, et tootajate ootused tddandjatele on aja jooksul oluliselt muutunud.

Peamine réhuasetus on liikkunud té6panuse rahaliselt premeerimiselt t66 moétestamisele (Ibid.)

Avalikus teenistuses on t66 mdtestamine seotud laiema lihiskonna teenimise missiooniga, mida on

tapsemalt kasitletud eespool avaliku teenistuse motivatsiooni peattikis (p. 4).

On t0id, kus tagasiside to6ga loodava vaartuse osas on vahetu — t66 ise véimaldab tdotajal ka selle
tulemusi naha (Christian, Garza, ja Slaughter, 2011). Naiteks arstid naevad oma raviplaani tulemust
patsiendi tervise paranemise labi, dpetajad klassis olevate dpilaste najal, jne. Samal ajal need t66tajad,
kes teevad vaid vaikest t66l6iku suuremast todprotsessist, ei pruugi oma t66 méju voi tulemust ise
vahetult ndha. Siis aitab eesmaérgistamine t6dle tdhendust luua ja igalhe tegevust Uldisemate

eesmarkidega seostada.
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Konkreetsete eesmarkide seadmine aitab kaasa tulemuslikkuse kasvule (Locke ja Latham, 2002).
Prominentse juhtimisteoreetiku Peter Druckeri poolt valjatddtatud eesmargilise juhtimise teooria
(Drucker, 1954) rohutab organisatsiooni tulemuslikkuse parendamisel ihistes ja selgetes eesmarkides
kokkuleppimise olulisust, mis Uhtlasi ei toimuks hierarhilisel printsiibil Glalt alla, vaid Iabi kaasamise,
juhtide ning té6tajate omavahelises koostdos. Alt liles eesmarkide plistitamise olulisusest raagitakse
ka tanapaeval tulemuslikkuse votmenaitajate (KPI — key performance indicator) jalgimisel (Bortoluzzi et
al.,, 2018). Mida suurem on té6taja enda osalus tdoalaste eesmarkide seadmisel, seda tugevam on

tema emotsionaalne haaratus ja t66alane pihendumus (Gallup, 2020b).

Avaliku teenistuse puhul on kirjutatud ka sellest, et eesmargid on abstraktsemad ja on raskemini
mooddetavad kui erasektoris (Rainey ja Chun, 2007). Samal ajal on uldine trend ka avalikus teenistuses
likunud selles suunas, et pilitakse liikuda selgema eesmargistamise poole (Latham et al. 2008).
Erinevates avaliku teenistuse asutustes on eesmarkide abstraktsus soltuvalt tegevusvaldkonnast kas
suurem voi vaiksem valjakutse: lihtsam on konkreetseid eesmarke maaratleda otseselt kodanikke
teenindavates asutustes, keerulisem poliitikakujundamise valdkonnas (Rainey & Chun, 2007). Hinnang
sOltub ilmselt ka sellest, mis tasandil eesmarkide selgusest rédkida — kas lldisest visiooni selgusest voi

konkreetse t66taja tulemusnaitajatest (mida voib pustitada ka kaitumise ja protsessikeskselt).

7.2 Arenguvdimalused

Eneseteostuse otsimine ja oma vdimete realiseerimise sooviga seostub ootus arendavale tddle.
Arendavat t66d iseloomustavad erinevad td6ga seotud karateristikud, millest kirjanduses mainitakse
enim t6dalast autonoomsust ja tdéodllesannete variatiivsust (Hackman ja Oldham, 1975; Schaufeli ja
Bakker, 2004; Demeroulti, et al., 2001; Borst, 2018).

Tooalane autonoomsus viitab sellele, kui suurel maaral on t66tajal vdimalik oma t66 korraldust ise
kujundada — mida suurem autonoomsus, seda kérgem on ka t66tajal isiklik side oma té6ga (Hackman
ja Oldham, 1975; Demerouti, et al., 2001; Schaufeli ja Bakker, 2004; Taipale et al, 2011; Borst, 2018).
Seega, mida enam kaasatakse td6tajat omaenda to60protsessi korraldamisse, seda tugevam on tddtaja

haaratus ja vastutustunne oma t66 osas (Borst, 2018).

Toolilesannete variatiivsus viitab sellele, kuivord erinevaid tddulesandeid saab tddtaja taita ning mida
erinevamad on uUlesanded, seda rohkem arenemisvdimalusi taoline t6dkeskkond tootajale tekitab
(Hackman ja Oldham, 1975; Demerouti et al., 2001; Christian, Garza, ja Slaughter, 2011). Kahn (1990)
on samas esile toonud, kuidas selleks, et t66 oleks tdotaja jaoks tahenduslik ja tekitaks haaratuse,
peaks seal olema optimaalne kogus nii rutiini kui ka variatiivsust, sest rutiinsete Ulesannete taitmine
aitab tOdtajal tekitada tunde, et ta on selle Ulesande taitmisel kompetentne, samas variatiivsete
Ulesannete olemasolu on vajalik selleks, et tdétaja tunnetaks uusi valjakutseid ja voéimalusi enda

proovile panemiseks.

Tootajate todalase arengu toetamine on Gallup Q12 kusitluses teema, milles Ida-Euroopa riigid, sh

Eesti jddvad keskmisele alla. Oluliselt vahem ndustutakse vaitega, et ,T60 juures on keegi, kes mu
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arengut toetab“ (Gallup, 2017). Samuti on meie piirkonnas vahem usku sellesse, et tddalane
pingutamine tagab paremad valjavaated ka tulevikus (lbid.) Eriti olulised on karjaari- ja

arenguvbimalused noorte jaoks (Hickman, 2020).

7.3 Juhtimiskvaliteet

Erinevad uuringud on naidanud juhtimiskvaliteedi olulisust to6tajate pihendumuse kujundamisel. See
on ka p6hjus, miks juhtimiskvaliteet on mitmete pihendumuse m&dtmise mudelite fookuses (FEVS,
Gallup Q12, HME). Juhtidel on oluline roll ka muude piihendumust kujundavate tegurite loomisel
— eesmarkide kommunikatsioonis ja tdédulesannete jaotuses, tddtajate arengu toetamises, nende

otsustamisesse kaasamises ja meeskonnavaimu loomises.

Gallupi uuringud on naidanud, et meeskonna tasandil selgitab to6tajate pihendumust 70% ulatuses
meeskonna juht, st kérgelt pihendunud to6tajatega meeskondade taga on vaga head juhid (Gallup,
2020b). Sama tulemit on kinnitanud ka avalikus sektoris tehtud uuringud, nt Suurbritannia avaliku
sektori organisatsioonides (Uleriigiliselt |abiviidav plihendumuse kusitlus naitas, et kdige tugevam
tootajate pihendumuse kujundaja on juhtimise kvaliteet (CSPS, 2019). Ebatervislik suhtluskliima
juhtide ja to6tajate vahel on aga toéoérahulolu kujundamisel kriitilisem mdjutegur kui tédtasu (Herzberg,
2003).

Uuringutest on selgunud, et vaid 26% juhtidest tunnistab, et nad pééravad too6tajate plihendumuse
tostmisele igapaevaselt tdhelepanu, st see on neil igapaevat6dd korraldades ja planeerides ka
motetes (Dale Carnegie, 2017). Tootajate pihendumuse temaatika pikkimine juhi igapaevat6o osaks
on oluline, sest need juhid, kes mdtlevad, planeerivad ja té6tavad igapaevaselt selle nimel, et t66tajad
oleksid rohkem puhendunud, tajuvad 3.5 korda enam, et nende t66tajad on valmis tegema lisapingutusi

ja Uletama neile seatud ootusi (Ibid.).

Lisaks, need juhid, kes tajuvad, et nende endi t66d hinnatakse t66andja poolt selle jargi, milline on
nende tootajate pihendumuse tase, podravad ka igapaevaselt oma to6tajate pihendumusele rohkem
tahelepanu (lbid.). Seega on meeskonna tootajate pihendumuse maar tagasiside
juhtimiskvaliteedi kohta ning peaks olema kirjanduse kohaselt ka osa juhi t66tasu kujundamise

alustest.

7.4 Meeskonnavaim

Keegi ei saavuta eesmarke liksi ning seetdttu tuleb individuaalse dimensiooni kdrval kasitleda

pihendumuse vordvaarselt olulise komponendina meeskonnavaimu ning koost66d.

Ka Kahn (1990) ja teised autorid (nt Shuck ja Wollard, 2010, Soane et al., 2012) on tugevalt réhutanud
sotsiaalse komponendi olulisust tédalase pihendumuse puhul. Organisatsioonid on komplekssed
sotsiaalsed sUsteemid, milles td6tajad Uksteist vastastikku mdjutavad (Bandura, 2001) ning
organisatsioonikultuur on oluline sotsiaalne karakteristik, mis paratamatult ja otseselt mdjutab

kaitumist nii indiviidi, grupi (tiimi) kui ka organisatsiooni tasemel (Hartnell et al., 2011).
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Tootajate jaoks loovad sotsiaalsed suhted td6kohal turvatunnet. May, Gilson ja Harter (2004) on
leidnud, et suhted kolleegide ja juhtidega on tugevas korrelatsioonis sellega, kui turvaliselt t66taja end
tunneb.

Suur osa tooealistest inimestest veedab taiskasvanueas 1/3 oma ajast t60l olles ning hinnangud selle
aja kvaliteedile pdhinevad suuresti sellel, kui head on olnud tédalased suhted (Aguilar-Raab,
Grevenstein, ja Schweitzer, 2015). Mida kauem on té6taja organisatsioonis t66tanud, seda suurem on
tdendosus, et tekivad tddalased sdbrad. Uuringud naitavad, kuidas téodalaselt tekkinud sdbrad
mojutavad tugevalt Uksteise kaitumist tdokeskkonnas: toetatakse Uksteist rasketel aegadel ning
elatakse kaasa, kui on pdéhjust rodmu tunda (Workplace, 1999). Téotajatevaheline lojaalsus on sageli

pbhjuseks, miks tdotajad on organisatsioonile lojaalsed (1bid.).

Meeskonnavaim ja puhendumuse sotsiaalne komponent on esmatahtsa tegurina valja toodud
akadeemilistest mudelitest ISA skaalal ning Gallupi Q12 mudelis. Hinnangut meeskonnavaimule
kisitakse ka CSPS, FEVS, PSES ja APS ankeetides.

7.5 Motivatsioonipakett

Materiaalne motivatsioonipakett ja pihendumus asetatakse kirjanduses sageli vastandpoolustele
(nt Gallup 2020b), eriti avaliku teenistuse pihendumuse kasitlemisel. See traditsioon ulatub tagasi
Herzbergi teooriani hligieeni- ja motivatsioonifaktoritest (Herzberg, Mausner ja Snydermann, 1959), mis
paigutas palga selgelt higieenifaktorite hulka. SGnumid palga teisejargulisest rollist on vaga levinud

personalijuhtimise alastes valjaannetes (Rynes et al 2004).

Motivatsiooni- ja hugieenifaktorite teooria ei Utle siiski, et raha pole Uldse tahtis, vaid seda, et see véib
olla oluliseks rahulolematuse allikaks. Sellest voiks jareldada, et raha olulisus s6ltub sissetuleku
tasemest. Samas tasub meeles pidada, et raha ei voimalda ainult inimeste baasvajaduste katmist,
vaid maksta ka naiteks enesearendamise ja vaba aja veetmisega seotud teenuste eest ning

materiaalne edukus on sageli oluline staatuse mark.

Samuti ei pruugi sisemiste ja valiste motivaatorite vastandamine olla péhjendatud. Inimesed
tahavad oma t66s edukad olla nii sisemistel kui ka valistel pohjustel ja sageli ei ole need Uksteisest
selgelt eristatavad. Majanduslik kindlustatus on oluline eesmark, mis annab inimestele sisemise
turvatunde ja valikuvabaduse. (Gerhard ja Fang, 2015) Inimeste loomulik eesméark on teha huvitavat

ja hasti tasustatud t66d.

Kantar Emori poolt Eesti palgatootajate seas labi viidud uuringud on jarjepidevalt naidanud, et
tootajad nimetavad palka lihe kdige olulisema tookoha valikut kujundava tegurina. Avalikus
sektoris tootavad inimesed réhutavad palga olulisust kill ménevdrra vahem kui erasektori toéotajad, kuid
ka neist peab palka aarmiselt oluliseks kaks kolmandikku (Kantar Emori té6andjate maine uuring,
2020). Rynes et al. on uuringute alusel, kus on mdddetud palgaststeemide muutmise moju tdotajate

tegelikule kaitumisele, teinud jarelduse, et vastupidiselt levinud arvamusele kalduvad inimesed palga
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olulisust pigem ala- kui tlehindama — sotsiaalseks normiks on sisuliste motivaatorite eelistamine

rahale (Rynes et al 2004). See tadhendab, et palk vdib olla valjadeldust veel olulisem.

Samuti kinnitavad materiaalse motivatsioonipaketi olulisust kaudsemad analiilisimeetodid — Eesti
praktikas on see, et rahulolu palgaga méjutab oluliselt tootajate plihendumust, pigem reegel kui
erand. Sarnaselt leiti Ameerika Uhendriikides FEVS 2019 tulemuste analiiisil, et tulemusjuhtimisel ja
sealjuures igalihe panuse Oiglasel tasustamisel on votmeroll pihendumuse kujundamisel (FEVS,
2019c). Ka akadeemilistes uuringutes on leitud positivseid seoseid palgaga rahulolu ja
tulemusnaitajate vahel, sh avalikus sektoris (nt Currall et al, 2005).

Avaliku teenistuse puhul on palju kritiseeritud tulemusjuhtimise siisteeme, mis on pttdnud inimeste
tootasu ja toOpanust seostada ning ei ole neile seatud ootusi taitnud. Samas on ebadnnestumistel
erinevaid pdhjuseid — et tulemusjuhtimise sisteem oleks edukas, peavad eesmargid olema oigesti
pustitatud, pakutavad tasud pingutusega vastavuses ja tulemuslikkuse hindamise sisteem diglane
(Kellough ja Lu, 1993). Omaette kisimus on see, kes on tulemusjuhtimise suhtes kriitilised. Rynes et
al. (2004) viitavad erinevatele uuringutele, mis UGtlevad, et tulemustasud on olulisemad
akadeemiliselt ja todalaselt kdige edukamatele ning kdrge saavutusvajadustega inimestele — just
neile, keda td6andjad tahavad kdige enam ligi tdmmata.

Enamik erinevate riikide avaliku teenistuse lileseid piihendumuse uuringud kaardistavad muude
tegurite hulgas ka rahulolu motivatsioonipaketiga (CSPS, FEVS, PSES, APS, DIA).
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Lisad

Lisa 1. UWES-17 kusimustik, UWES 9 ja UWES-3 ehk ultralihike kisimustik

UWES-17 kiisimustik

Teemaplokk Kisimus

Vigor At my work, | feel bursting with energy

At my job, | feel strong and vigorous

When | get up in the morning, | feel like going to work

| can continue working for very long periods at a time

At my job, | am very resilient, mentally

At my work | always persevere, even when things do not go well

Dedication | find the work that | do full of meaning and purpose
| am enthusiastic about my job

My job inspires me

| am proud on the work that | do

To me, my job is challenging

Absorption Time flies when I'm working

When | am working, | forget everything else around me
| feel happy when | am working intensely

| am immersed in my work

| get carried away when | am working

It is difficult to detach myself from my job

UWES-9 kiisimustik

Teemaplokk Kisimus

Vigor At my work, | feel bursting with energy
At my job, | feel strong and vigorous
When | get up in the morning, | feel like going to work

Dedication I am enthusiastic about my job
My job inspires me
I am proud on the work that | do

Absorption | feel happy when | am working intensely
I am immersed in my work
| get carried away when | am working

UWES-3 ultraliihike kiisimustik

Teemaplokk Kiisimus

Vigor At my work, | feel bursting with energy
Dedication | am enthusiastic about my job
Absorption | am immersed in my work

Allikas: Schaufeli ja Bakker, 2004; Schaufeli, Shimazu, ja Hakanen, 2019.

Lisa 2. JES klUsimustik

Teemaplokk Kiisimus
Physical | work with intensity on my job
engagement | exert my full effort to my job

| devote a lot of energy to my job

| try my hardest to perform well on my job

| strive as hard as | can to complete my job
| exert a lot of energy on my job
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Emotional | am enthusiastic in my job
engagement | feel energetic at my job
| am interested in my job
| am proud of my job
| feel positive about my job
| am excited about my job
Cognitive At work, my mind is focused on my job
engagement At work, | pay a lot of attention to my job

At work, | focus a great deal of attention on my job
At work, | am absorbed by my job

At work, | concentrate on my job

At work, | devote a lot of attention

Allikas: Rich, LePine ja Crawford 2010, Ik 634.

Lisa 3. ISA kisimustik

Teemaplokk Kiisimus
Intellectual | focus hard on my work
engagement | concentrate on my work

| pay a lot of attention to my work

Social engagement

| share the same work values as my colleagues
| share the same work goals as my colleagues
| share the same work attitudes as my colleagues

Affective
engagement

| feel positive about my work
| feel energetic in my work
| am enthusiastic in my work

Allikas: Soane et al, 2012, |k 547.

Lisa 4. Gallup Q-12 Workplace Audit kiisimustik

Teemaplokk

Kiisimus

Basic needs

1. I know what is expected of me at work
2. I have the materials and equipment | need to do my work right

Individual needs

3. At work, | have the opportunity to do what | do best every day.

4. In the last seven days, | have received recognition or praise for doing
good work.

5. My supervisor, or someone at work, seems to care about me as a person.
6. There is someone at work who encourages my development.

Team based needs

7. At work, my opinions seem to count.

8. The mission or purpose of my company makes me feel my job is
important.

9. My associates or fellow employees are committed to doing quality work.
10. I have a best friend at work

Growth needs

11. In the last six months, someone at work has talked to me about my
progress.
12. This last year, | have had opportunities at work to learn and grow.

Allikas: Gallup, 2017, Ik 41.

Lisa 5. Plhendumuse m&ddik Suurbritannia avaliku sektori pihendumuse kisimustikus (CSPS)

Teemaplokk Kiisimus:

Pride B47. | am proud when I tell others | am part of [my organisation]
Advocacy B48. | would recommend [my organisation] as a great place to work
Attachment B49. | feel a strong personal attachment to [my organisation]
Inspiration B50. [My organisation] inspires me to do the best in my job
Motivation B51. [My organisation] motivates me to help it achieve its objectives

Allikas: CSPS, 2020, Ik 15.
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Lisa 6. Plhendumuse md6dik USA avaliku sektori tddalase pihendumuse kisimustikus (FEVS)

Teemaplokk

Kiisimus:

Leaders lead

Q54: In my organization, senior leaders generate high levels of motivation
and commitment in the workforce.

Q54: My organization's senior leaders maintain high standards of honesty
and integrity.

Q56: Managers communicate the goals of the organization.

Q60: Overall, how good a job do you feel is being done by the manager
directly above your immediate supervisor?

Q61: | have a high level of respect for my organization’s senior leaders.

Supervisors

Q47: Supervisors in my work unit support employee development.

Q48: My supervisor listens to what | have to say.

Q49: My supervisor treats me with respect.

Q51: | have trust and confidence in my supervisor

Q52: Overall, how good a job do you feel is being done by your immediate
supervisor?

Intrinsic work
experience

Q3: | feel encouraged to come up with new and better ways of doing things.
Q4: My work gives me a feeling of personal accomplishment.

Q6: | know what is expected of me on the job

Q11: My talents are used well in the workplace.

Q12: 1 know how my work relates to the agency's goals

Allikas: FEVS, 2019a, Ik 12.

Lisa 7. PUhendumuse mdddik Kanada avaliku sektori pihendumuse kisimustikus (PSES)

Teemaplokk Kiisimus
Q7. | get a sense of satisfaction from my work
Q11. Overall, | feel valued at work.
Engagement Q12. | am proud of the work that | do.

Q16. Overall, | like my job.

Q51. I would recommend my department or agency as a great place to work.
Q52. | am satisfied with my department or agency.

Q53. | would prefer to remain with my department or agency, even if a comparable
job was available elsewhere in the federal public service.

Allikas: PSES, 2019

Lisa 8. PUhendumuse m&ddik Austraalia avaliku sektori pihendumuse kisimustikus (APS)

Teemaplokk

Kiisimus:

Say

Considering everything, | am satisfied with my job

| am proud to work in my agency

I would recommend my agency as a good place to work

| believe strongly in the purpose and objectives of my agency

Stay

| feel a strong personal attachment to my agency
| feel committed to my agency's goals

Strive

| suggest ideas to improve our way of doing things

| am happy to go the ‘extra mile' at work when required

| work beyond what is required in my job to help my agency achieve its
objectives

My agency really inspires me to do my best work every day

Allikas: APS 2019a, lk 8.
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Lisa 9. Pihendumuse mdddik Norra riigiteenistujate uuringus (SAU)

Teemaplokk Kiisimus
Engagement Jeg opplever arbeidsglede i jobben
index Jeg er sveert engasjert i jobben min

Jeg er stolt av & veere ansatt i min virksomhet
Jeg er alt i alt godt tilfreds med jobben min

Allikas: SAU, 2018.

Lisa 10. Rootsi avaliku sektori pihendumuse kisitlus (HME)

Teemaplokk Kiisimus

Motivation My work feels meaningful.
I learn new things and develop in my everyday work.
| look forward to going to work

Leadership My immediate manager shows appreciation for my contributions at work.

My immediate manager shows confidence in me as an employee.

My immediate manager provides me with what | need in order for me to take
responsibility in my work

Strategic | know the objectives of my workplace.
management The objectives of my workplace are followed-up and evaluated in a good way.
| know what is expected of me in my work.

Allikas: HME 2020.

Lisa 11. Avaliku teenistuse motivatsiooni méotmisinstrument

Attraction to public service

| admire people who initiate or are involved in activities to aid my community
It is important to contribute to activities that tackle social problems
Meaningful public service is very important to me

It is important to contribute to the common good

Commitment to public values

| think equal opportunities for citizens are very important

It is important that citizens can rely on the continuous provision of public services

It is fundamental that the interests of future generations are taken into account when developing
public policies

To act ethically is essential for public servants

Compassion

| feel sympathetic to the plight of the underprivileged

| emphasize with other people who face difficulties

| get very upset when | see other people being treated unfairly
Considering the welfare of others is very important

Self-sacrifice

| am prepared to make sacrifices for the good of the society

| believe in putting civic duty before self

I am willing to risk personal loss to help society

| would agree to a good plan to make a better life for the poor, even if it costs me money

Allikas. Kim et al (2013)
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Lisa 12. Avaliku teenistuse motivatsiooni méétmisinstrument Hollandi avaliku teenistuse uuringus

Commitment to public interest / civic duty

| unselfishly contribute to my community
Meaningful public service is very important to me

| would prefer public officials to do what is best for the whole community even if it harmed my own
interests

| consider public service my civic duty

| consider it important to contribute to the development or execution of public policy

Allikas. Leisink ja Stejin, 2009
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