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LUHIKOKKUVOTE

Tdoandja peab olema vdrdse kohtlemise rakendaja ja edendaja organisatsioonis, kuid probleemsesse
olukorda v@ib sattuda asutuse juht, kellel on organisatsioonis mdne t66tajaga tekkinud l&hedasemad
suhted, mida vOib pidada soprussuheteks. Tekkinud olukorda ei pruugi osapooled probleemina tajuda

enne, kui kaastdotajad sellele tdhelepanu juhivad.

Sotsiaalvaldkond eristub teistest Gihiskondliku tegevuse valdkondadest selle poolest, et inimestevahelis-
tel suhetel on suurem roll kui paljudes teistes valdkondades. Seetdttu on magistrit6o uuringu sihtgrupiks

sotsiaalvaldkonda kuuluvad alushariduse juhid ja tervishoiu organisatsioonide keskastmejuhid.

Magistritoos otsitakse vastuseid kisimustele, milliseid probleeme vdivad tekitada juhi ja alluva vaheline
sOprussuhe organisatsiooni tasandil ning mida see endaga kaasa toob ja millised on sdprussuhete taga-
jarjed.

Kuna sdprus on inimeste jaoks igapéevane ja loomulik, ei mdelda palju selle tahenduse lle. T60 teooria
peatiikis tuleb valja, et sdprussuhted eksisteerivad kdikjal, kus on inimesed ning on vabatahtlikud, rollist
sOltumatud, sdprus on positiivne kahe inimese vaheline isiklik suhtlusvorm, millel vdivad olla ka nega-
tilvsed tagajarjed. Juhi ja tootaja vahelist sprust organisatsioonis vdivad mdjutada nii organisatsiooni
kultuur, asutuse sisesed regulatsioonid kui juhi positsioonist tulenevad takistused. Td0tajate omavahelist
sOprust peetakse organisatsiooni vaates to6tulemustele positiivselt mjuvaks. Samas tuleb ette olukordi,
kus sdprussuhted muutuvad koormavaks ning juht peab tegema otsuse, kas jatkata sdbra voi juhina.

Kokkuvotvalt voib 6elda, et kuna 1abi viidud uuring néitas teema aktuaalsust, vajab see edasi uurimist.

Maérksdnad: organisatsiooni kultuur, sdprussuhted, professionaalsed suhted, juhi roll, rollikonflikt



SISSEJUHATUS

Vordne kohtlemine organisatsioonis on tiks personalijuhtimise tuumprobleemidest. VVGrdse kohtlemise
seaduse jargi on rikkumise alaliikideks sooline diskrimineerimine, rassiline diskrimineerimine, palgaline
diskrimineerimine ja seksuaalne ahistamine (V6rdKS 2017). Eesti digekeelsussdnaraamat selgitab disk-
rimineerimist tegevusena, kui kellegi diguste karpimist ning koérvale tdrjumist ja kellessegi halvemini
suhtumist (OS 2018 sub diskrimineerimine). Vardse kohtlemise seaduse jargi on otsene diskrimineeri-
mine isiku kohtlemine kellegi teisega vorreldes ebasoodsamalt, siia liigituvad rassiline, sooline, rahvuse,
vanuse, puude, usuliste veendumuste voi seksuaalse sattumuse alusel halvemini kohtlemine vorreldes
teise isikuga samalaadses olukorras. Diskrimineerimine on kaudne v&i varjatud, kui nailiselt neutraalne
séte, kriteerium v0i tava seab (he isikute riihma teistega v@rreldes ebasoodsamasse olukorda (Albrant et
al. 2012). Seda liiki diskrimineerimist on keeruline tdestada, kuid on rohkem levinud kui otsene diskri-
mineerimine. Sellest n&htub, et diskrimineerimisega v0ib kokku puutuda koikjal Ghiskonnas ning see

vaib esineda nii avalikult kui varjatuna.

Diskrimineerimisest ja inimeste vordsest kohtlemisest radgitakse tiha enam, to6andjad on t6dlepingu
seaduse jargi kohustatud tagama to6tajate vordse kohtlemise ning selle kohustuse taitmist jalgima (TLS
§3). Uheks nahtuseks, mis vaib seada kahtluse alla vdrdse kohtlemise, on sGprussuhted organisatsioonis,
kus v@ib tegemist olla eeliskohtlemisega, kui thte rihma kuuluvaid inimesi koheldakse eelistavamalt
vOi soosivamalt kui teisi. Samuti v@ib sdprussuhete taustal toimuda ka kaudne diskrimineerimine ja seda
nii osapoolte kui kaastdotajate suhtes.

Eestis on varasemalt uuritud romantilisi suhteid téokohal bakalaureusetasemel, kuid juhi ja to6taja va-

helisest sdprussuhete probleemist ei ole palju réégitud ja seda on vahe uuritud nii Eestis kui mujal.

Soprussuhted eksisteerivad kdikjal, kus on inimesed. Sdprus on vabatahtlik, mitteametlik, Uksteist toe-
tav, heaolu eesmérgiga suhtlusvorm (Pillemer, Rothbard 2018). Inimene enda jaoks sdprust suhtlusvor-
mina tavaliselt ei defineeri, kuna see tundub elu loomuliku osana ja justkui ei vaja lahtimotestamist. Kui
aga hakata selle suhtluse vdi suhte peale métlema, tuleb vélja, et see on positiivne ja hea eesmérgiga
loodud v&i hoitud suhe, mis ei ole peale sunnitud ega lepinguline.

Inimesed veedavad suure osa oma ajast tookollektiivis hdivatuna té6llesannete taitmisega, seega on
loomulik, et sBprussuhted eksisteerivad nii organisatsiooni sees kui valjaspool (Choi, Ko 2020). Leidub
inimesi, kes hoiavad sdprussuhted téokeskkonnast eraldi ning oma pdhimaotete parast ei otsigi lahedase-
maid suhteid tookollektiivist. Teisalt on kindlasti paljud sdprussuhted aga just seotud totkaaslastega

ning saanudki alguse just organisatsiooni seest ning eksisteerivad ka valjaspool.



Soprussuhteid tookohal on vaadeldud ka kui mitte ainult vastastikuseid suhteid, vaid nad hélmavad nii
vastastikust usaldust, piihendumist, meeleparaseid thiseid huvisid kui vaartusi (Berman 2002). Uhesu-
guste huvide ja vadrtushinnangutega inimestel on omavahel lihtsam suhelda ja kergem suhteid luua,
samuti on ka usaldus kergem tekkima ning thine t60 ja tookeskkond aitavad sdprussuhetele kindlasti

positiivselt kaasa.

Todoandja peab olema vordse kohtlemise rakendaja ja edendaja organisatsioonis. Kuid kas organisatsioo-
nid on oma téotajate jaoks lahti motestanud vordse kohtlemise pohilised seisukohad ning neid tutvusta-
vad ja jargivad, pole teada. Sellest tulenevalt v3ib sattuda probleemi ette asutuse juht, kellel on organi-
satsioonis mone tootajaga tekkinud l&hedasemad suhted, mida vdib pidada sdprussuheteks. Tekkinud
olukorda ei pruugi osapooled probleemina tajuda, kuid kaast6otajad voivad tunda endid ebavordselt ko-
helduna ning varem voi hiljem podratakse kaastootajate poolt sellistele suhetele ja neist tingitud kaitu-
misele tdhelepanu. Juhi ja alluva vahelisi suhteid mdjutab ka rollide jaotus, kus tiks osapool on vorreldes
teisega ebavordsel positsioonil. Unsworth oma kolleegidega (2018) on labi viinud uuringu, mis toetab
vaidet, et sdprussuhe halveneb peale the liikme edutamist karjaéariredelil.

Sotsiaalvaldkond eristub teistest valdkondadest selle poolest, et inimestevahelistel suhetel on siin suu-
rem roll. Kuna just selles suunas tegutsevad inimesed on rohkem altid suhtlema ja suhteid looma, siis
on seletatav ka magistritd6 empiirilise uuringu valim, kelleks on alusharidusjuhid ja tervishoiuasutuste
keskastmejuhid. Mdlemal suunal, nii hariduses kui tervishoius on suhetel vaga suur tahtsus, kuna posi-
tilvsed ja head suhted loovad nii kliendi (laps ja lapsevanem) kui patsiendi edasise rahulolu ja heaolu.
Kuna see valdkond on Eestis vahe tdhelepanu saanud ning uurimata, keskendun oma uurimistdos just
sellele.

Tervishoiuorganisatsioonides ja alushariduses on usna tavaline, et edutamine juhiks toimub asutuse si-
seselt, mistottu karjaariredelil tdusnul tulevad juhi rolli kaasa ka eelnevad kolleegide vahelised sdprus-
suhted. Sellised suhted vdivad tekitada kurnatust, stressi ning raskendada té6ga seotud otsuste tegemist
(Unsworth et al. 2018). Juht, kes on kasvanud vélja oma tookollektiivist, votab endaga uude ametisse
kaasa ka eelnevalt loodud suhted. Inimesed, kes saavad tookeskkonnas tksteisega paremini l&bi, ootavad
ka vastastikku enam t&helepanu ja teineteisega arvestamist. Juhi positsioonil v6ib aga selline eritahele-
panu modne tootaja suhtes jadda teiste tootajate poolt halba valgusesse ning see hakkab tekitama juhile
probleeme (Caprino 2018).

Tervishoiuorganisatsioonis on tavaline edutamine kliiniku v6i osakonna siseselt. Ode, kes on naidanud
end oma t60alases tegevuses professionaalina, omab erialast kdrgharidust, 106b kaasa arendustegevustes

ja kutseala arendamise juures, saab suure tGendosusega ettepaneku asuda toole juhtivale ametikohale.



Madnikord sailitatakse osaliselt ka 6et66, kuid kohustuste kasvades jaéb praktiline t66 siiski tahaplaanile
ning jarjest enam nduavad aega ja pihendumist administratiivsed kohustused. Samasuguse mustri saab
valja tuua ka alushariduses, kus lasteaiadpetajast vdib saada 6ppealajuhataja voi lausa direktor. Endised
tookaaslased rihmameeskonnas tunnevad ennast kindlamana ja tihti ka eelisseisus, kuna tunnevad ju-

hiks edutatut juba meeskonnaliikmena paremini.

Magistritod eesméark on selgitada vélja, milliseid probleeme organisatsioonis tekitavad juhi ja tootaja
vahelised sdprussuhted ning kuidas on selliseid olukordi lahendatud indiviidi ja organisatsiooni tasandil.
Eesmargist tulenevad jargmised uurimiskisimused:
1) Millised on juhtide seisukohad ja kogemused seoses soprussuhete tekkimisel to6tajaga ja vordse
kohtlemise jargimisega organisatsioonis?
2) Mis juhtudel on s6prussuhe tekitanud probleeme nii organisatsiooni kui indiviidi tasandil?
3) Kuidas on juht kaitunud, kui séprussuhe on muutunud probleemiks?

4) Milliste dokumentidega on organisatsioonis reguleeritud kolleegide vahelised suhted todkohal?

Magistritdd on jagatud kaheks osaks, esimene pool todst annab teemat puudutava teoreetilise tlevaate
ja sellele jargneb empiiriline uuring. Selleks, et vastata pustitatud uurimiskisimustele, annan to6 teooria
osas Ulevaate seni labiviidud uuringutest, kirjeldan teoreetilisi kasitlusi juhi ja tootaja vaheliste suhete
tekkepdhjustes, toon vélja sdpruse ja sdprussuhete erinevad definitsioonid ning kirjeldan, miks juhil on
vaja tootajatega omavahelisi suhteid. Teoreetiline osa algab organisatsiooni ja organisatsiooni kultuuri
selgitamisega, millele jargneb sdprussuhete defineerimine ning kirjeldus. Selles alapeatiikis peatun eri-
nevatel teooriatel, mis kirjeldavad t66tajate vahelisi sdprussuhteid ja milliseks need suhted vdivad ku-
juneda. Kolmas alapeatiikk selgitab sdprussuhete vajadust ning neljas alapeatiikk selgitab juhi rolli ja
sellest tulenevat kaitumist ettetulevates raskustes kuni sdpruse kaotuseni. Jargneb arutlus juhi véimu
kuritarvitamise ja usalduse osas ja enesekontrolli vajalikkusest ning teoreetilise osa 16petuseks annan

ulevaate sdprussuhete organisatsioonisisesest regulatsioonist td6alaste suhete kohta.

Magistritdd empiirilises osas toon vélja kvalitatiivse uuringu kdigu, kuidas moodustus valim ning milli-
seks kujunesid saadud tulemused, analtiisin neid, teen jareldused ja kokkuvotte. T66 eesmargiks on
kaardistada td6koha s6prussuhetega kokku puutunud alusharidusjuhtide ja tervishoiu keskastmejuhtide
néitel, kas sdprussuhetega kaasnevad todkohal probleemid ning kuidas juhid nendes olukordades ennast
tunnevad ja tegutsevad. Uuring annab vastuse ka sellele, kuidas juht kaitub olukorras, kus sdprussuhe
muutub t60d takistavaks ning millised on sGprussuhte tagajarjed.

T60 lisana (vt. Lisa 1) on leitav ka intervjuu kava, mida jargisin oma intervjuusid labi viies.



Suur tdnu kuulub minu perekonnale, ilma nende mdistmise ja toetuseta ei oleks magistritod valminud.
Tanulik olen ka koikidele respondentidele, kes minuga oma mdtteid ja kogemusi antud teemat lahates

jagasid. Intervjuude l&biviimine andis mulle uue kogemuse ja aitas motteid koondada.



1 TEOREETILISED KASITLUSED SOPRUSSUHETES

Organisatsiooni mdjutavad erinevad suhted: todalased suhted, partnerlussuhted, formaalsed suhted ja
mitteformaalsed suhted ning ka td6kohas tekkinud séprussuhted. Tookohal eksisteerivad suhted on mo-
jutatud nii organisatsiooni kultuurist kui — kaitumisest. M@jutamine tegevusena juhib organisatsiooni

liilkmete tegutsemist soovitud suunas. Inimeste tegutsemisest ja kaitumisest sdltub nii edu kui ebaedu.

1.1 Organisatsioon ja suhted organisatsioonis

Organisatsioon on terviklikult korraldatud inimeste Uhendus, mis on moodustatud Uhiste eesmérkide
saavutamiseks (Uksvarav 2008). Organisatsiooni defineeritakse autorite poolt erinevalt, kuid peamised
tunnused korduvad. Organisatsioon on sarnaste (vaadete, hariduse, usu jne.) inimeste kogum, mis toimib
sihipéraselt Uhiste eesmérkide nimel. Sotsioloogid on arvamusel, et organisatsioone loodi, kuna inime-
sed vajasid suhtlust ja tekkis vajadus ennast valjendada, sooviti heakskiitu, mis tdstis enesehinnangut
(Morgen 2009). Organisatsiooni defineerides ei saa tahelepanuta jatta organisatsiooni kultuuri ja orga-
nisatsiooni kaitumist, mis mélemad mdjutavad seda, kuidas liikmed end organisatsioonis tunnevad ja
millised on taunitavad tegevused ning kuhu on tdmmatud piirid.

Organisatsiooni kultuur on kdik see, kuidas toédtajad omavahel suhtlevad, milline on t66 kliima, ametlik
filosoofia, rituaalid ja Uritused, mangureeglid, kditumisnormid, kdik see, mida todkollektiivis ja organi-
satsioonis Uhiselt jagatakse ja mis to0kaaslaseid seob (Schein, Schein 2016). Organisatsiooni kultuuri
kirjeldatakse ka kui vaartuste paketti koos oma siimbolite ja normidega, mis suunavad tegevust (Lee,
Raschke 2016). Organisatsiooni kultuur mdjutab otseselt vdi kaudselt oma liikmete tegutsemist voi kai-
tumist (Uksvarav 2008). Organisatsiooni kultuur on vaartused, mis on kaardistatud ning neid anal(iiisi-
takse vastavalt meid umbritsevale muutuvale keskkonnale.

Igal organisatsioonil on oma kultuur, efektiivse ettevdtte kultuuri peamised komponendid on missioon
jaeesmargid, tookeskkond, juhtimisstiil, organisatsioonilised tavad ja pdhimdtted, varbamine ja karjééri
kujundamine, erinevad hivitised ja ka digused (Tohidi, Jabbari 2012). Nad véidavad, et juhtimise ole-
mus on samuti seotud organisatsiooni kultuuriga, kus juhtimine valjendabki asutuse kultuuri ning
edukuse tagab organisatsiooni kultuuri mdistmine.

Paljudel organisatsioonidel on kirja pandud ja avalikustatud organisatsiooni vaértused, mida kogu kol-
lektiiv jargib ning millesse usutakse. Nii haridusasutuste kui tervishoiuasutuste internetis avaldatud tut-
vustavate kodulehekiilgede pealt vGib lugeda asutuste vaartustest ning selle jargi kujundada esmase pildi
organisatsioonist ja seal valitsevast kultuurist. Kui koos to6tavad inimesed jagavad Uhiseid véartusi, on

tookeskkond pingevaba ja soodustab nii tootajate usalduse kui omavaheliste l&hedaste suhete tekkimist,
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mis omakorda tostab rahulolu ka organisatsiooniga, selleni jduavad oma uuringu kaigus ka Yakubovich
ja Burg (2019).
Kuidas sOprust on defineeritud erinevate autorite poolt, sellest tuleb juttu jargnevalt.

1.2 SOprussuhete definitsioonid ja olemus

Sdprade leidmine, nende hoidmine ja s6braks olemine on oluline juba alates lapsepdlvest ning teismelise
east. SObraks olemine aitab arendada sotsiaalseid oskusi, aitab mdista ja ohjata oma emotsioone ning
asetada ennast teise rolli. SGprussuhted iseloomustavad vastastikust lojaalsust, jagatud positiivset moju
ja kaaslaseks olemist ning seda olenemata vanusest. French (2007) kdrvutades tdnapaeva arusaamu kes-
kaegsete filosoofide mdtetega, tdi valja, et tdnapaeval tahendab séna séber midagi isiklikku, ja inimes-
tevahelist, kuid mé6dunud aegadel vois see tahendada avalikku suhet (s6ber, kui inimese s6ber ja siis
néiteks loodusesdber, sdbralik riik, mis ei tdhenda otseselt isiklikku s6prust vaid poliitilist vdi sotsiaalset
tunnet).

Soprussuhted on sotsiaalsed protsessid, kus vdivad tekkida konfliktid, reetmine, armukadedus ja I6puks
eemaldumine (Lindsey, Stopp 2008, 409;412).

Omavahelisi suhteid vdib kirjeldada kui Ghendust vOi assotsiatsiooni kahe omavahel suhtleva partneri
vahel, mille tulemuseks on korduvad Uksteisest sdltuvad muutused, mis on diilnaamilised algusest 18puni
(Turner de Tormes Eby, Allen 2012, 9).

Soprust defineeritakse kui positiivset sidet kahe inimese vahel, see on vabatahtlik ihendus, oma loomult
sObralik ja teineteist toetav nii sotsiaalselt kui emotsionaalselt ning osapooled on omavahel vordsel po-
sitsioonil. SBprussuhtes nahakse (ksteist tervikuna ja kumbki osapool ei ole mingis rollis (Unsworth et
al. 2018).

Soprussuhted tekivad inimeste vahel, kes on oma loomult ja vaadetelt sarnased, neil on thised huvid
ning meelistegevused. Otsitakse enda imber selliseid inimesi, kelle I1dhedalolu innustab meid arendama
endis omadusi, mille alged on meis olemas, ilma et see segaks meie isiksuslikku struktuuri (Niiberg
2012).

Samuti vdivad lisaks sugulussidemetele olla sdprussuhted ka pereliikmete vahel, mida vdiks pidada eriti
tugevateks sidemeteks, kuid see on omaette teema ning ei leia selles t60s pikemat kasitlust. Samuti vdib
pidada ka romantilisi suhteid sBprussuheteks, kuid ka seda tahku kéesolev t60 pikemalt ei puuduta. Sop-

ruse korral puudub valdavalt igasugune seksuaalne alatoon (Niiberg 2012).
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Erinevate autorite poolt sdprusele ja sdprussuhetele antud télgendustest saab valja tuua, et sdprus ja
sellega kaasnevad suhted on alati kahepoolsed ja tdiendavad kumbagi osapoolt. Kahepoolsed ehk diiaa-
dilised suhted ei puuduta ainult Gksikisikuid, need vdivad eksisteerida ka partnerite ja organisatsioonide

vahel ning mdjutada osapooli nii tddalaselt kui valjaspool t66d.

Mitmed autorid on defineerinud soprust erinevalt tuues lisaks diiaadilisusele thiselt vélja sdprussuhete
positiivse mdju. See kuidas erinevad autorid seda positiivsust motestavad, on erinev. Kui Lindsey koos
oma téogrupiga peavad téhtsaks kaaslaseks olemist ja lojaalsust, siis Unsworthi to6rihm toob lisaks veel
vabatahtlikkuse ja vdrdsed positsioonid. Niibergi definitsiooni jargi on aga sdprussuhtes olevad inime-
sed oma vaadetelt ja olemuselt sarnased ning innustavad teineteist pidevaks arenguks. Kdik tdlgendused
kokku annavad sdprusele kompaktse kirjelduse ja muudavad teoorias seda tulpi suhte positiivseks.
Sellised suhted on vabatahtlikud ja emotsionaalsed ning annavad osapooltele positiivseid impulsse, mis-
tdttu sdprussuhete halvenemine vai I6ppemine vdib mdjuda pooltele véga halvasti. Tihti on suhte eel-
duseks ka Ghesugused huvid ning maailmavaated, mida lksteisega koos jagada ning mille nimel voi-
delda, mis Uhendavad ning tdiendavad kaht osapoolt.

Soprus tekitab seega positiivseid tundeid ja emotsioone, kui osapooled saavad sellest sarnaselt aru. Mo-
jub aga negatiivselt, kui tekivad lahkhelid ning sépruse hdavimine (Siasi et al. 2004).

Mis tingib vajaduse vastastikuste sdprussuhete tekkimise jargi, sellest jargmises alapeatiikis.

1.3 Vajadus sOprussuhete jargi

Inimene on sotsiaalne olend, kes pole loodud Uksi olema, ta vajab enda korvale teisi inimesi, kellega on
vBimalik ennast varrelda. Juba Abraham Maslow t6i oma vajaduste hierarhias vélja, et igal inimesel on
tugev vajadus kuuluda kuskile. Armastus- ja kuuluvusevajadus on kolmandal kohal jargnedes flsio-
loogilistele vajadustele ja turvalisusvajadusele. Kui pole rahuldatud inimese madalamad vajadused, ei
joua ta kunagi kdrgemate eesmarkideni. Madalamaid vajadusi rahuldatakse véliskeskkonna kaudu ning
kdrgema taseme vajadusi sisemiselt (Maslow 1970).

Maslow teooriat arendas edasi Clayton Alderfer, kes jaotas oma ERG-teooria (E — Existence, R — Rela-
tedness, G — Growth) jargi vajadused kolmeks: eksisteerimine, seotusvajadus ja kasvuvajadus, milles
vajadus suhete loomise jargi ja kuulumaks kuskile, olla seotud ja osa millestki on teisel kohal. See nitab,
et inimese vajadus suheteloomise v6i suhete tekkimise jargi on loomupérane ning kuna to6l olles vee-
detakse suur osa oma ajast, on véga normaalne, et téokeskkonnas tekivad kolleegide vahelised sdprus-

suhted. Sopruse vOib vajaduse pdhiselt jagada kolmeks: inimesed, kes on omavahel sbbrad, sest nad
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saavad sellest mingit kasu, inimesed kes on s6brad mitte (iksteise, vaid mingi kolmanda osapoole (hobi,
usk, jne.) parast ja inimesed, kes on sdbrad, iksteise ja sellest saadava heaolu tunde pérast (French 2007).
Inimeste vahelised suhted organisatsioonis saab jagada kdrge ja madala kvaliteediliseks. Kargekvalitee-
dilised suhted toovad kasu kdikidele osapooltele ning on positiivse mdjuga nii tootajale kui organisat-
sioonile, olles vastasikku kasulikud ning taites mdlema osapoole ootusi. Madala kvaliteediga suhted on
negatiivsed ja pole pusivad, nende eesmérgiks on kasu saamine, need suhted ei ole vabatahtlikud (Ferris
et al. 2009).

Ece (2018) uurides teenindavates organisatsioonides todkohal eksisteerivaid sdprussuhteid, toob valja,
et tootajad kujundavad organisatsiooni ndo ning sellepérast ongi organisatsioonid, mille tegevusalad on
sarnased, omavahel véga erinevad, isegi kui kasutatakse samu votteid ja stisteeme. Seega uuritakse or-
ganisatsiooni siseseid suhteid mitte ainult toode ja funktsioonide perspektiivist, vaid just l&bi inimsuhete
mustrite. SGprussuhted tulevad esile unikaalse suhtetiiiibina, toimides kdikidel organisatsiooni tasanditel
ja tootajate vahel, kes tO6tavad nii sarnastes kui erinevates osakondades. To0tajad ei saa valida oma
kolleege, aga nad saavad valida, milliste kolleegidega soovivad sdbraks saada. T66koha sGprussuhe on
vabatahtlik, see annab t66tajale nii emotsionaalset kui moraalset tuge ning luues thised vééartused.
Morrison ja Cooper-Thomas (2016) kinnitavad samuti, et té6tajad, kes omavad s6pra oma tdo kollektii-
vis, puhenduvad rohkem t6le ning nende t60 tulemused on kvaliteetsemad. To6kohas luuakse lahedasi
suhteid, et muuta t06 nauditavamaks.

Toovélisel ajal sotsialiseerumine aitab tédkoha soprusel areneda ja muutuda personaalseks ning sellel
on oluline mdju sdpruse tekkimisel. Suhe muutub sGprusest professionaalseks, kui kaaslased veedavad

aega ainult nii palju, kui t66 seda néuab, Utleb Siasi jt. (2004) oma uuringu jéreldustes.

Juht vajab enda korvale to6tajat, keda saab usaldada ning vajadusel raskes olukorras toetuda. Seega vdib
ka juhi vajadus sOpruse jargi olla tingitud nii omakasust kui ka heaolu tundest. Kui juht suudab sellises
olukorras teha vahet isiklikel ja professionaalsetel suhetel ning kohtleb kdiki t66tajaid vordsetel tingi-
mustel, voib ta omada sdpru ka oma tdokohal, sellise jarelduseni on joudnud ka Caprino (2018).

1.4 Juhi ja tootaja vahelised s6prussuhted

Organisatsioonikaitumises on téhtis osa digluse teoorial. Organisatsioonikéitumine kasitleb suhteid or-
ganisatsiooni ja inimeste vahel, vordleb ja vaatleb kaitumisviise ning lilkkmete suhtumist. Organisatsioo-

niline 6iglus on téhtsaks organisatsioonikéitumise teguriks, mida saab defineerida mdddetava protsessi
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vOi protseduurina, mille kéigus personal hindab oma llemuse erapooletuks ja siiraks ning tunneb, et
nende vahelised kokkulepped on loogilised (Ozgan 2011). Oiglane suhtumine on see, mis tagab iilemuse
erapooletuse erinevates protsessides ja tegevustes. Seega on voimalik diglust vaadelda osana organisat-
sioonikultuurist. Vdib 6éelda, et organisatsioonikultuur on eelduste, arvamuste ja normide 16imunud ko-
gum, mida organisatsiooni liikmed jagavad ja kasutavad probleemide lahendamisel, vélisel kohandumi-

sel ning organisatsioonisisesel suhtlemisel ning tegutsemisel.

1970. aastal kujundati juhi-alluva vastasmdju (LMX) teooria, mis uurib kuidas juhid arendavad suhteid
meeskonnaliikmetega ja selgitab, mil madral need suhted kas soodustavad voi takistavad t66 tegemist
ning kuidas juht tajub oma meeskonnaliikmeid. Suhte kvaliteeti kajastavad vastastikune usaldus, lojaal-
sus, toetus, austus ja kohustuse méar (Unsworth et al. 2018). Erdogan ja Bauer (2015) vaidavad, et viis
kuidas juht suunab vdi mdjutab oma alluvaid, sdltub palju usaldusel, meeldimisel, austusel ja lojaalsusel.
Juhid arendavad oma alluvatega erineva kvaliteediga suhteid, millest héid suhteid saab iseloomustada
ka vastastikuste ressursside vahetamisega. Juhid pakuvad oma to6tajatele tuge, arenguvdimalusi, juhen-
damist ja muid hivesid, alluv aga vastutasuks lojaalsust, motiveeritust, vabatahtlikkust ning pihendu-
must todle. Kohusetundlikkuse ja tédle pihendumise vahel on seos juhi ja to6taja suhete ning organi-

satsioonikultuuri vahel.

Mao ja Hsieh (2017) toovad sisse vahe t06alastel suhetel ja tdoalastel sdprussuhetel, kirjeldades td6ala-
seid suhteid kui ametikohast ja rollist tulevaid partnerite vahelisi suhteid, mis on eelkBige seotud t66
kohal oma eesmargi saavutamisega. S6prus tuuakse vélja isikliku sidemena, mis hdlmab suhtlemise teel
isiklike vajaduste rahuldamist. Siin on eelkdige téhtis osapoolte vastastikused kohustused ning seejarel
tulevad organisatsiooni vajadused ja to0 téhtsus. SOprussuhted tookohal aitavad saavutada t66l seatud

eesmarke ja véhendavad rahulolematust organistasioonis.

Tookoha sdprust on uuritud ka organisatsiooni poliitikaga kérvutades, selgub, mida paremini tajuvad
to6tajad asutuse poliitikat ja kultuuri, seda kindlam on v@imalus té6kohal s6prussuhte tekkimiseks. T66-
koha sdprussuhted aitavad vahendada ja isegi kaotada to6l tekkivat arevust ning julgustavad tootajaid
organisatsiooni sisest informatsiooni jagama ja seda mdistma. Juhid satuvad sdprussuhetesse harvem
seetOttu, et juhte on vorreldes tootajatega vahem ning neil puudub ka vajadus organistasiooni poliitikast
aru saamiseks kellegi tuge kasutada. Kuna aga suhteid luuakse enam endaga sarnasel positsioonil olevate

t0otajatega on see selgitatav (Yen et al. 2009).
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Turner de Tormes Eby véidab, et suhtetliibid on erinevad ning neid vdib jagada kolme kategooriasse:
iihiskondlikud, sotsiaalselt muutuvad ja ekspluateerivad. Uhiskondlike suhteid vdib kirjeldada ka kui
korge kvaliteediga suhteid partnerite vahel, kus suhted pdhinevad vastastikustel ootustel, millele ei
jargne kasu saamine. Sotsiaalselt muutuvates suhetes tuleb kasu minevikus saadud voi tulevikus ooda-
tavale vorreldavale kasule. Ka suhteid to6kohal vaadeldakse muutuvate suhetena. Ekspluateerivates su-
hetes on (ks osapool motiveeritud ainult enesele kasu saamise eesmérgist, arvestamata sealjuures teise
osapoole huve (Turner de Tormes Eby, Allen 2012, 4-5). Suhted sisaldavad elemente kdigist eelnimeta-
tud suhtetlilipidest, seega ei saa suhteid kitsalt kategoriseerida. Ka td6tajate vahelised suhted vdivad
muutuda 18bi aja, olles alguses uhiskondlikud ning jéudes |8ppfaasis ekspluateerivaks. Juhil, kes on
saavutanud oma positsiooni edutamise teel, tulevad juhi rolli kaasa ka eelnevad suhted ning nendega
kaasnevad uued probleemid. Eilsetest sdpradest vdivad saada kas suurimad toetajad voi vaenlased. Juhi
rolli kaasa tulnud suhted vivad juhi t66d toetada v6i muutuda segavaks ja hakata hoopis t66d negatiiv-

selt méjutama.

Omavahelised suhted voivad olla tundmuslikud, emotsionaalsed, vastastikku sdltuvad, intiimsed, pusi-
vad, joulised, pingutatud v6i usalduslikud. Tundmuslikud suhted toimivad enam grupis, luues tunde-
puhangu grupi tasandil, positiivse afektiivsuse puhul mdjub see grupile edasi viivalt, negatiivse puhul
alla suruvalt. Emotsionaalsed suhted véljendavad negatiivseid ja positiivseid tundeid, kdrge kvaliteedi-
lised suhted on tavaliselt rohkem emotsioone lubavad. Vastastikku sdltuvad suhted tekivad kahe inimese
vahel ja neid reflekteeritakse labi sageduse, tugevuse ja mdjukuse, siit edasi on vdike samm l&dhedaste
suheteni. Intiimsed suhted on kahe inimese vahelised ldhedased suhted, mis baseeruvad partnerite vahe-
lisel mdistmisel, kehtestamisel ja tiht teistele eelistamisel. Pusivad suhted on stabiilsed ja obligatoorsed.
Joulised suhted on domineerivad ning hierarhial pdhinevad. Pingutatus suhetes néitab mil maaral talu-
takse koormust valjakutsete ja tagasilookide puhul. Usalduslikes suhetes hoolitakse Uksteise vajadustest
ja huvidest, suhted mis baseeruvad suurel usaldusel on tugevamad ja vastupidavamad, samas on usalduse

rikkumisest vaga keeruline tle saada (Turner de Tormes Eby, Allen 2012, 6-8).

Siasi jt. (2004) uuringus on vélja toodud viis komponenti, milleks on probleemne iseloom, elusiindmu-
sed, vastuolulised ootused, vastastikune reetmine ja edutamine, millega pohjendatakse tdokohal tekki-
nud sdprussuhete negatiivset moju. Indiviidid osalevad tookohal erinevates suhetes, milleks on juhi-
alluva vahelised suhted, eakaaslaste vahelised v0i juhendaja-Opilase vahelised suhted. Tihti kasvavad
tekkinud suhted lahedasemaks, moodustades sdprussuhte. SGprussuhe on unikaalne tdékoha suhe oma
vabatahtlikkuse tottu, kuigi tootajad ei saa valida, kellega nad koos t66tavad, saavad nad valida, kellega
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sObraks saavad. Soprussuhetel on personaalne fookus, kus osapooled tunnevad ja kohtlevad Uksteist pa-
ris inimestena, mitte kui lihtsalt tookaaslast oma rollis. Seega to6tajad veedavad koos aega t06l olles ja
toovaliselt rohkem, kui t60 seda nduaks. Nende omaduste t6ttu mojuvad tookoha sdbrad tksteisele tdhtsa
emotsionaalse ja sotsiaalse toena ning partnerina. Té6koha sdprussuhted on erinevad vorreldes teiste
sOprussuhetega, kuna toédkaaslastest sdbrad jagavad unikaalseid teadmisi ja austust té6koha kogemuste
ja tegevuste kohta, mis tdhendab, et nad saavad sitigavuti ja efektiivselt radkida probleemidest, mis puu-
dutavad t66d. T60d puudutavat on raske jagada to6valiste sdpradega, kuna puudub siduv taust.

Siasi jt. (2004) uurisid erivaldkonna tootajate kaest pdhjuseid, miks tédkoha sdprussuhted halvenevad
ning millised on tagajarjed. Esiteks toodi vélja tdotaja probleemne iseloom, need omadused mis inime-
sed kokku viivad vdivad aja jooksul ka suhted havitada. Sama toimub teisena margitud elusindmustega,
mis Uhel etapil elus voivad liita ja jargmisel muutuda hoopis segavaks, ehk see kuidas tédalased s6prus-
suhted hakkavad héirima isiklikku elu, mis annab alust arvata, et iseloom ja elus juhtunud slindmused
pole téokohal sdprade tekkimisel tugevad mdéjutajad, pigem pliltakse hoida vahet t66- ja toovalise elu
vahel.

Kolmanda komponendina tuli Siasi ja tema kaaslaste poolt I&biviidud uuringust vélja sGprussuhetes ole-
vate liikmete vastuolulised ootused uksteise suhtes, kus alluv lootis, et sbber hakkab teda eelistama, selle
asemel kohtles sdber teda nagu kaiki teisi. Siit jareldub, et sdbralt oodatakse tingimusteta toetust, samas
kui teine peab kaituma kriitiliselt vastavalt oma positsioonile. Neljandana toodi valja vastastikune reet-
mine, mis vOib hdvitada tookohal tekkinud s6prussuhted. Uurijad margivad, kui oluline on usaldus ter-
viklikus sGprussuhtes, seega pole Ullatav, et reetmine 16hub téokoha sdprussuhteid ning usaldust taastada
on keeruline kui mitte vimatu.

Viienda sprussuhet hdvitava pdhjusena on nimetatud ihe osapoole edutamist. Ametikdrgenduse saanud
osapool vdib hakata k&ituma mitte ootuspdraselt alluva staatusesse jdédnud sbbra suhtes. Uuringu jargi
jagatakse rollid, kditudes nagu tookaaslased t66l ja kui sdbrad peale t66d voi valitakse tihe voi teise roll.
Tuleb ette ka integreerumist suhetes vastavalt olukorrale. Oluline on, et mélemad pooled valivad sama
viisi. Kui tiks valib paindlik olemise ja teine valib to6kaaslaseks jadmise, aga mitte sdbraks olemise, ei
tule sdprusest midagi vélja.

Siasi uuring toob vélja pdhjused, mis vdivad viia todalaste sdprussuhete halvenemise voi havimiseni.
Koik nimetatud komponendid on kogutud Siasi to6grupi poolt erinevates valdkondades to6tavate interv-
jueeritavate narratiivide pdhjal ning ei anna alust neis kahelda. Kuid té6kohal tekkinud sGprussuhted
mdjuvad osapooltele siiski edasi viivalt ning positiivselt ja neid peab olema vOimalik ka séilitada ja

ohjata.
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Organisatsioonikéitumise tahtsaks teguriks on organisatsiooni diglus, mille kdigus véivad hinnata t66-
tajad oma juhi erapooletuks ja siiraks ning luua sellega véimaluse heade suhete tekkimiseks tlemusega.
LMX teooria kohaselt viis, millega juht suunab ja mdjutab oma alluvaid, saab méaaravaks edasiste suhete
kvaliteedile. Suhted vdivad oma tiilibi poolest olla erinevad ning s6ltuvalt sellest avaldada ka erisugust
mdju. Negatiivset moju avaldavad sbprussuhted viivad aga suhte eemaldumise ja hukuni.

Kuidas juht oma positsiooni ja sellest tulenevat voimu kasutab, sellest ra&gib jargmine peattkk.

1.5 Juhi roll ja vdim, kohustused, usaldus, véimu kuritarvitamine

Juhi oskus oma tootajaid mdjutada maarab tema edukuse (Uksvarav 2008, 414). Suhted to6kohal on
professionaalsed, kuid tuleb ette ka lahedasi suhteid. Roll on normidega piiritletud kaitumisviis, mis
omakorda on kohustuste, 6iguste ning mojuvdimu koostoime (Vadi 1995). Professionaalsel tasandil on
juhil taita oma rollid, ta on inimeste vaheliseks liliks nii esindaja, eestvedaja kui sidepidajana. Juhi
rollide hulka kuuluvad ka teadustaja, olles teabekoguja, teabejagaja ning eeskdneleja, samuti otsustusroll
(Uksvarav 2008, 72).

Organisatsioonis arenevad soprussuhted to6tajate vahel erinevatel kaalutlustel, seda arengut soodusta-
vad koostdo ja meeskonnatod, todilesannete jagamine ning thised vOi sarnased eesmargid. Samas vas-
tuolulised ootused Uksteise suhtes ja ettekujutused ebadiglasest kohtlemisest vdivad sdprussuhteid pars-
sida. Tookohal arenev s6prus on vabatahtlik ning ei s6ltu téorollidest, kui aga to6taja ei suuda eristada
toorolli ja sdprusega kaasnevat, vdib see pdhjustada td6pingeid ning séprussuhete halvenemist. Inimesel
on mitmeid rolle ning need eeldavad ka erinevat kditumist ning vastavat suhtlemist. Lisaks kaasnevad
erinevate rollidega ka rolliootused vdi tegutsemise ootused, mis kdivad kaasas pigem rolli mitte inime-
sega. Loomulikult vdivad erinevad rollid ka kattuda, t66 kontekstis juhi ja to6taja rollis olevad inimesed
voivad olla ka lahedased sdbrad, minnes sellega (ihest rollist teise. Seda teadvustades on voimalik pare-
mini kaituda ja Uksteist diglaselt ja vordselt kohelda (Evans, Smith 2018).

Tookoha sdprussuhet voib pidada mitteformaalseks suhteks, mis jadb ametlike ja mitteametlike suhete
vahele. SOprus tookohal areneb erinevat rolli kandvate osapoolte vahel ning eksisteerib nii orgnisat-

siooni sees kui véljaspool (Mao 2006).
Rollikonflikti on defineeritud kui to6taja voimetust samaaegselt rahuldada erinevate rollide ootusi, mis

ei tdhenda aga ebaselgust rollidest. Kuigi rollikonflikti méaratletakse l&bi tookoha sdpruse, ei pruugi

rollide ebaselgus ja téokoha sdprus olla omavahel seotud. Kui to6tajate rollid on selged, aitab see pare-
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mini moista tddkaaslaste rolliootusi ja vahendada rollikonflikte (Chen et al. 2012). Rollikonfliktid teki-
tavad sisepingeid ning sisemisi vastuolusid. Seega on oluline kommunikatsioon, et koos tot6tavad ini-

mesed moistaksid ksteise rolle ning oleksid selged rolliootused.

Juhid téidavad oma igapaevatood tehes mitmeid rolle keskendudes mitte ainult sellele, mida nad peavad
saavutama, vaid ka sellele, kuidas nad peavad métlema. Seega vajavad juhid oma rollis pusimiseks eri-
nevaid motteviise. Juhi rollid on seotud suhtlemisega, otsustamisega ja informatsiooniga. Selleks, et neid
rolle tdita, tuleb juhil osata kdigepealt juhtida iseennast labi reflektsiooni, seejérel saab ta juhtide orga-
nisatsiooni ja olla analudtiline. Organisatsiooni juhtpositsioonil to6tades peab suutma néha ka suurt pilti

ehk konteksti ning juhtima nii suhteid kui muudatusi (Gosling, Mintzberg 2003).

Voimu defineeritakse kui the isiku moju teiste tle, mis tuleneb individuaalsetest omadustest, inimeste
omavahelistest suhetest, positsioonist organisatsioonis ja thiskonnagruppi kuuluvusest (Unsworth et al.
2018). Juhil on v6im oma tootajate tle 1&bi mille on tal digus ja kohustus tegutseda organisatsiooni
eesmérkide saavutamise nimel ja mojutada ka to6tajaid vastavalt tegutsema. Tavaliselt on juht ka auto-
riteet, seega on tal voimalus labi oma isiksuse mojutada oma tootajate tegutsemist ja otsustamist saavu-
tamaks organisatsiooni eesmargid. VOim saadakse koos ametikohaga ja kaotatakse sellelt lahkudes
(Vadi 1995).

Voimukad juhid ei oma téokohal s6pru, samas juhid, kelle vdim on tajutav, suudavad luua ka juhi-tdotaja
vahelisi sdprussuhteid. Vdim voib mdjutada juhi kéitumist ja suhtumist oma kaastodtajatesse ja toosop-
radesse kuna kérgemal positsioonil olles muutuvad ka juhi ootused to6tajate suhtes. Autoritaarsed juhid
voivad muutuda voimukateks ja kuritahtlikeks. Juhid valivad oma juhtimismeetodid ise ning need kas
avaldavad tootajatele moju juhti jargida voi tekitavad hoopis vastupidiseid tundeid (Hopen 2010).

Uuringud on néidanud, et mida suurem on vdim, seda vahem hoitakse sGprussidemeid organisatsiooni
siseselt. Juhid ei méarka tooalaselt tekkinud sGprussuhete ohtu enne, kui need hakkavad segama reaalselt
t06 tegemist voi kui sellistele suhetele juhitakse eemalt tdhelepanu. Juhi ja alluva vahelistes sGprussu-
hetes on nii eelistamist kui manipuleerimist kuid samuti on neil suhetel mdlemapoolne kasu efekt, nagu
avatud suhtlemine, pingevaba 6hkkond ja suurem vdimalus mdjutada oma jargijaid. Kuid s6prussuhted
juhi ja tootaja vahel voivad mdjutada juhti juhtimisotsuste tegemisel. Ebakindlat juhti vdidakse suure
tdendosusega dra kasutada, see vahendab juhi usaldust ja suurendab tajutavat haavatavust ning juht vdib

oma positsioonist loobuda (Unsworth et al. 2018).
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Kui juhile antud v8imu kuritarvitada omakasu eesmérgil, saab sellest juba korruptiivne tegevus, mis on
aga usalduse kuritarvitamine. Seadusest lahtuvalt on ametiisikul keelatud nii ametiseisundi, mdju, kui
siseteabe korruptiivne kasutamine (KVS § 3). Oma to6tajatega liialt domineerivalt ja ebaviisakalt kaitu-
mine on véimu kuritarvitamine. Samuti ka juhi liigne tagasihoidlikkus ja probleemide eest pdgenemine
on vaar véimu kasutusviis. Sellised vdimukasutusviisid ei vimalda usaldussuhete loomist ning pérsivad
juba eos soprussuhete tekkimise voimalused. To6tajatele peab andma voimaluse oma juhti usaldada, mis
aga voimuka juhi puhul v6ib muutuda alluvatele hoopis kahjulikuks ning viia véltimatute tagajargedeni.
Seega on véga téhtis nii juhi kui tootajate enesereflektsioon ja enesekontroll, mille regulaarsus aitab eos

jalile saada kaitumisest tingitud probleemidele.

1.6 Enesekontroll ja s6prussuhted

Enesekontrolli definitsioon Eesti keele seletava sonaraamatu kaudu on iseenese, oma kéitumise, t60 voi
muu kontrollimine. Seega on véimalik to6andjal koostada enesekontrolli kiisimustik voi vorm vastavalt
asutuse profiilile, kuid vdimaldab labi suunamise ka mdista tootaja ja teiste kolleegide vahelisi suhteid.
Enesekontrolli teostamise olulisus organisatsioonis peaks olema t6tajatele hésti selgitatud ja dokumen-
teeritud. Kui t66tajad teavad asutust sellisena, nagu see tegelikult on, siis véhenevad arusaamatused or-
ganisatsiooni ndrkuste ja tugevuste 0sas ning see organisatsiooni tunnetus soodustab sujuvamat suhtle-
mist teiste tootajatega. Empiirilised uuringud naitavad (Tae- Yeol et al. 2019), et enesekontroll mdjutab
positiivselt meeskonna tulemusi, nditeks meeskonna piihendumus ja tulemuslikkus kasvavad ning aitab
kaasa riihma samastumisele ja meeskonna loovusele. Enesekontroll soodustab ka individuaalsete tule-
muste kasvu, sealhulgas t06 tulemuslikkust ja organisatsiooni liikmete omavahelise kditumise parane-

mist, psuhholoogilist mugavust, positiivset maju tédle ning usalduse ja pihendumuse kasvu.

Kuigi teaduskirjandus on ndidanud enesekontrolli positiivset mdju (Baumeister et al. 2007), on siiski
vahe uuritud, millised tegurid vdivad parandada to6tajate enesekontrolli tajumist (s.t mil mééaral inime-
sed arvavad, et teised ndevad neid sellistena, nagu nad tegelikult on). Arvestades, et enesekontroll on
positiivselt seotud indiviidi ja organisatsiooni tulemustega, on oluline selgitada organisatsiooni juhtkon-
nale, kuidas nad saavad tootajate enesekontrolli laiendada ja soodustada (Tae-Yeol et al. 2019), nende
labiviidud uuringust tuleb valja enesekontrolli olulisus ja vajalikkus organisatsioonile, samuti on see
kasulik ka tootajale. Hasti labimdeldud enesekontrolli kiisimustiku saab t66tajaid suunata métlema or-
ganisatsiooni probleemsetele valdkondadele voi juhtida nende tahelepanu kas vdi kommunikatsiooni
olulisusele. Kui enesekontrolli on lisatud ka kisimused kolleegide omavahelise labisaamise ja suhtle-

mise osas, loob see nii todtajale endale kui ka juhtkonnale pildi kolleegide omavahelisest suhtlusest ja
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uldisest kommunikatsioonist. Samuti tulevad enesekontrolliga vélja lisaks kolleegide omavahelistele su-

hetele ka juhi ja alluva vahelised suhted ning nende kvaliteet.

Erdogani ja Baueri (2015) jargi LMX teooria tugineb eeldusel, et juhid mdjutavad oma to6tajaid 1abi
omavaheliste suhete. Juhi kditumine ja hoiakud naitavad, kui usaldusvaérne on juht oma alluvate suhtes
ning see mojutab suhteid kas negatiivselt voi positiivselt. Kui juhil on oma t06tajatega hea vastastikune
labisaamine, siis tajuvad alluvad oma juhti transformatiivse, eetilise ja usaldusvadrsena ega kuritarvita

ja 60nesta juhti tema ametis.

1.7 Soprussuhete regulatsioon

Eesti VVabariigi pohiseaduse 812 kehtestab, et kdik on seaduse ees vordsed. Kedagi ei tohi diskriminee-
rida rahvuse, rassi, nahavérvuse, soo, keele, paritolu, usutunnistuse, poliitiliste voi muude veendumuste,
samuti varalise ja sotsiaalse seisundi vdi muude asjaolude tdttu. PGhiseadus ei reguleeri aga sdprussuh-
teid ja neist tulenevat seaduse rikkumist. Samuti on Eestis kehtivas té6lepingu seaduses 83 toodud vélja
vordse kohtlemise pGhimdte, mille kohaselt td6andja peab tagama tOdtajate kaitse diskrimineerimise

eest ning jargima vordse kohtlemise pohimdtet (TLS 83).

2005. aastal kinnitatud Eesti dpetajaeetika koodeksis on toodud vélja Gpetaja eetilised vaartused, mille
esimesel kohal on véarikus, mis tahendab, et kdikidel inimestel on vdrdsed 6igused, olenemata nende
soost, paritolust, rahvusest, vanusest, usust, seksuaalsest orientatsioonist, vaadetest ja vdimetest.
Tuuakse vélja ausus, mis on eelduseks usaldusele ning diglus, mis tdéhendab vordbiguslikkust ja diskri-
mineerimise valtimist, erinevuste tunnustamist ja vdrdsustamise véltimist. Opetaja on iseseisev, tal on
digus oma veendumustele ja vaartushinnangutele. Opetaja on oma kolleegidega solidaarne (Eesti 6peta-
jaeetika koodeks 2005). Siin on kull toodud valja tildine norm Gpetaja kollegiaalseks suhtluseks, kuid
pole késitletud ega mainitud todalast l&hemat suhtlust voi sdprust. Haridusasutustele (ldine eetikakoo-
deks puudub, olemas on asutuste sisesed sisekorra eeskirjad voi to6korralduse reeglid, kuid need kuulu-

vad vaid asutuse siseseks kasutamiseks ning avalik juurdepaas on piiratud.

2017. aastal on Euroopa dendusjuhtide Ghing kinnitanud dendusjuhtidele eetikakoodeksi, milles on kir-
jeldatud Gendusjuhi tegevuse pdhimdtted. Valja on toodud, et 6endusjuht l&htub oma tegevuses Uksiki-
siku Bigustest, valjendab suhtlemisel viisakust, austust, ausust ja usaldust. Oendusjuht loob oma mees-

konnale tingimused hea tava p&himdtetele vastavaks tooks (Euroopa Gendusjuhtide eetikakoodeks
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2017). Suhetest on selles eetikakoodeksis radgitud minimaalselt ning isegi kolleegide vahelist suhtlust
ei ole kuidagi madratletud. See nditab, et sellised suhted ei ole justkui aktuaalsed ega vaja reguleerimist.
Lisaks 6endusjuhtide eetikakoodeksile on kittesaadav ka Rahvusvahelise Odede Noukogu eetikakoo-
deks, mis on Gldisemalt dendust6od reguleeriv. Koodeksi sissejuhatuses on juba vélja toodud, et 6endu-
sele on omane austada inimdigusi, diglust vaarikusele ja diglasele kohtlemisele. Kaasttotajate kohta on
leida vaid, et dde teeb koostddd nii 6endus- kui ka teiste kutsealade to6tajatega

(Rahvusvahelise ddede ..., 2006). Ka sellest dokumendist n&htub, et suhetele kaasttotajatega ei ole poo-

ratud tahelepanu ning valdkond justkui ei vaja regulatsioone.

Aastal 2000, on vastu voetud ka arstieetika koodeks, milles on eraldi valja toodud arstide kollegiaalsed
suhted. Arst peab suhtuma oma kolleegidesse austuse ja lugupidamisega. Suurt tdhelepanu tuleb pédrata
ametikaaslastega heale labisaamisele ja hoiduda k&igest, mis v8iks rikkuda kollegiaalseid suhteid (Eesti
Avrstieetika koodeks 2000; 2011). Ka siin on Gldsénaliselt mainitud, kuid tapsemaks ei ole mindud ei
kolleegide vahelistes suhetes ega mainitud sdprussuhteid.

Kuna suhtlemine ei ole otseselt haridusttdtaja ega meditsiinitootaja tooulesanne, on see siiski ks t06
oluline osa. Mida paremad on td6tajate omavahelised suhted, seda kvaliteetsem on valjaantav teenus nii
haridusvaldkonnas kui tervishoius. Kui meeskonnaliikmete vahel on usalduslik suhe ja kolleegid austa-

vad ning peavad tksteisest lugu, peegeldub see nende t60s ja to6 kvaliteedis.

Soprussuhete reguleerimiseks organisatsioonis saab juht ndidata ise eeskuju oma l&bipaistvate heade
suhete kaudu todtajatega ning seelébi julgustada ja toetada ka oma alluvaid endid avama ning kolleegi-
dega suhtlema. Ka to6tajate enesekontrolli 1abiviimisel on juhi kohustus oma alluvaid innustada ja toe-
tada ning enesekontrolli positiivsete tagajargede peale tdhelepanu juhtida. Kui tottajad usaldavad ja

austavad oma juhti, saavutatakse head omavahelised suhted (Tae-Yeol et al. 2019).

Tervishoiuteenust ja alusharidust pakkuvate asutuste ametlikest kehtestatud kordadest ei ilmne t66tajate
vOI juhi ja tootaja vahelisi sOprussuhteid reguleerivaid punkte. Lahtutakse meeskondade efektiivsusest
1abi heade suhete loomise ja hoidmise, mist6ttu vOib arvata, et valitud valdkonnad soodustavad l&hedaste
ja heade suhete sealhulgas ka s6prussuhete tekkimist ja hoidmist t66 kontekstis. ,, T66taja panustab meel-
diva tooohkkonna loomisesse... kolleegi maine tahtlik kahjustamine ja konfliktide Shutamine ei ole akt-
septeeritav* nii on Oeldud Uhe tervishoiuasutuse tdokorralduse ldreeglites. Avalikult on leitav Tartu
Ulikooli Kliinikumi hea tava, kus on reguleeritud Gldiselt, mida peetakse oluliseks heade todsuhete pu-
hul ning heade kolleegisuhete hoidmisel. Té6suhete juures on valja toodud tdokohustuste ja erahuvide

vastuolu véltimine. Kolleegisuhete hoidmise juures oodatakse kaastdOtajate suhtes austavat kéitumist,
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heasoovlikku hoiakut, aga ka juhtimishierarhia jargimist (Kliinikumi hea tava 2014). Selline hea tava
dokument on tootajale kui asutuse eetikakoodeks, mida peab teadma ja jargima. Siin on ndha, et mdoel-
dakse ka uldisemalt kolleegide vaheliste suhete peale, kuid ara on méargitud ka hierarhia jargimine.

Ka eetikakoodeks toob vélja professionaalsuse, hoolivuse ja vastutustundlikkuse, kuid ei peatu otseselt
kolleegide vahelistel suhetel. Alusharidusasutuste avalikult kattesaadavates téokorraldusreeglites ei ole

kolleegide omavahelised sdprussuhted ega kollegiaalsus reguleeritud.

Organisatsioonikultuur kas soosib voi keelab todtajate vaheliste suhete arenemist ja pisimist. Kuna nii
alushariduses kui tervishoius on valdavalt t66l naissoost to6tajad, t66 iseloomud nbuavad koos toGtamist
jameeskonnatddd, on igati loomulik, et tookeskkonnas tekivad kolleegide vahelised lahedasemad suhted
vOi sOprussuhted. Kuigi Eestis puuduvad organisatsioonides sdprussuhteid reguleerivad sdtted on suures
plaanis kolleegide vahelised suhted mainitud ning hea labisaamine soositud ja taunitud (Kliinikumi hea
tava 2014).

Teooria osas tuli valja, kuidas organisatsioon ja seal valitsev organisatsioonikultuur mdjutavad organi-
satsioonisiseste suhete tekkimist ja kulgu. Erinevad autorid on s6prust ja sGprussuhteid defineerinud,
kuidas aga praktikud oma todkeskkonnas sdprust Kirjeldavad ning millised Ghised jooned teooriaosas
viidatud autoritega vélja tulevad, seda kirjeldab empiiria ning selgema mustri aitab luua labiviidud

uuring.

2 LABIVIIDUD UURINGU METOODIKA JA VALIM

Magistritod eesmargiks on selgitada vélja, milliseid probleeme organisatsioonis toovad kaasa juhi ja
tootaja vahelised sdprussuhted ja kuidas mdjutavad need suhted kaasttotajate vordset suhtlemist ja seda
juhi perspektiivist. Eesmargi saavutamiseks uuritakse kuidas alushariduse juhid ja tervishoiuorganisat-
sioonide keskastmejuhid on toime tulnud s6prussuhetega toéokohal ning kui palju thtib teooria praktikute
kogetuga. Samuti uuritakse, mis komponendid s6prussuhetes tekitavad enim probleeme ning kuidas

kaastootajad juhi arvates tlemuse sdprussuhteid tajuvad.

2.1 Uurimismetoodika valik

Selgitamaks valja, milliseid probleeme tekitavad organisatsioonis juhi ja toé6taja vahelised sdprussuhted,

mida alushariduse juhid ja tervishoiuorganisatsioonide keskastmejuhid sdprusest td6kohal arvavad ning
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kuidas selliste suhetega toime tulevad, viidi l1&bi kvalitatiivne uuring semistruktureeritud intervjuu mee-
todil. Kvalitatiivseid uuringuid iseloomustab uudishimu, avatus ja paindlikkus ning plte reflekteerida
teema, uurimiskisimuste ja meetodite sobivust. Kvalitatiivse uuringu puhul ollakse huvitatud kaitumis-
mustrite alla peidetud protsessidest. Meetod on olukorda arvestav, paindliku l&henemisega, t6lgenduslik

ning sobib delikaatse teema uurimiseks (Laherand 2008, 11 - 17).

2.2  Valimi moodustamine

Valimi moodustamisel kasutas autor sihipdrast valimi meetodit, pltdes leida parimaid ja tutpilisemaid
esindajaid, et hiljem analtlsida nende reaalseid kogemusi. T66 eesmérgijargselt moodustus valim alus-
haridusjuhtidest, kes on oma t66s kogenud sdprussuhteid ja tervishoiuorganisatsioonide keskastmejuh-
tidest, kes on to6alaselt kokku puutunud juhi ja tootajate vaheliste sGprussuhetega.

Andmete stvitsi analttisi voimaldas vahene valim (N=7).

Sobivate intervjueeritavate leidmiseks kasutas autor mugavusvalimit, keda oli lihtne uurimusse saada
(Rammer 2014). Mugavusvalimi kasuks otsustas autor ka Eestis kehtestatud eriolukorra tdttu covid -19
pandeemia tingimustes. Autor kasutas intervjueeritavate leidmiseks oma isiklikke kontakte. Uuringus
ndustusid osalema kdik véljavalitud, kelle poole p&drduti. Alusharidusjuhte intervjueeriti kolmest las-
teaiast ning tervishoiuorganisatsiooni keskastmejuhte kolmest erinevast tervishoiuasutusest kokku neli
inimest. K&ik respondendid olid naisterahvad. Tagamaks asutuste juhtide ja keskastmejuhtide anoniiim-
suse, on intervjueeritavad tahistatud tdhe-numbri kombinatsiooniga, kus A - tahistab alusharidust ja T —
tervishoidu ning number téhe jarel isikut .

Alushariduseasutuses ja tervishoius on kusitletud asutuse juhte, kellel kdigil on erinev juhtimisstaaz.
Alushariduses on respondentideks direktorid ja tervishoiuasutustes on tiheks vastajaks tUksuse 6endus-
juht ning kolmel korral on tegemist 6endusto6 koordineerijatega. Seega on uurimuse valim eesméargipa-

rane ja variatiivne.

Tabel 1. Uurimuses osalevate vastajate téhis, positsioon, alluvate arv, juhtimisstaaz, tegevusvaldkond,
intervjuu pikkus

Allikas: autori andmed

Vastajate Positsioon Alluvate | JuhtimisstaaZz Tegevusvaldkond Intervjuu  pik-
téhis arv kus

Al Direktor 17 6 aastat Alusharidus 45 minutit

A2 Direktor 15 31 aastat Alusharidus 40 minutit

A3 Direktor 45 1 aasta Alusharidus 30 minutit

T1 Oendustéd koordineerija | 11 5 aastat Tervishoid 30 minutit
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T2 Oendusjuht 67 13 aastat Tervishoid 43 minutit

T3 Vastutav radioloogiateh- | 13 8 aastat Tervishoid 28 minutit
nik

T4 Oendustdé koordineerija | 10 8 aastat Tervishoid 25 minutit

Kuna antud uurimuses on kasutatud sihiparast mugavusvalimit, ei saa uuringu tulemuste pohjal teha

uldistusi ja anda kindlaid vastuseid. Uuringu tulemused vdimaldavad néha seoseid ja luua mustreid.

2.3 Andmekogumisemeetodid

Magistritoo kvalitatiivse uurimuse labiviimiseks kasutati semistruktureeritud intervjuud (vt. Lisa 1). In-
tervjuude labiviimiseks koostas autor tulenevalt t60 teoreetilistest lahtekohtadest kiisimustiku. Esimeses
kiisimuste blokis uuriti respondendi arusaama sdprusest ja professionaalsetest ning isiklikest suhetest.
Sooviti ka teavet organisatsiooni kultuuri kohta ja kuidas vastajad seda tunnetavad. Need kiisimused olid
kinnituseks teooria sama teemalistele peatiikkidele (1.1 ja 1.2). Kisimustiku teine blokk oli respondendi
isiku, tema tdokogemuse ja to0staazi kohta ning laheb sujuvalt Gle LMX teooria kinnituseks, kus uuriti
tookohal eksisteerivate sdprussuhete voi lahedaste suhete olemasolu ja vastaja seisukohti. Kolmas ja
uhtlasi kdige mahukam kisimuste blokk koondas endas Siasi (2004) uuringu eeskujul koostatud lahen-
dusi ndudvaid kiisimusi voi Ulesandeid, kus vastajal tuli mdelda konkreetsete todsituatsioonis toimunud
juhtumite peale ja analtitisida neid, arvestades enda tekkinud enesetunnet. Neljandas blokis puudutati
tootajate vordset kohtlemist ja respondendi suhtumist todkaaslasest sGpra. LApetuseks (viiendana) paluti

nimetada organisatsioonis suhteid reguleerivaid dokumente.

Intervjuu kaigus on vdimalik saada pohjalikku teavet vahe uuritud valdkonna kohta, kui teema on 6rn
ning vajab taiendavaid lisaklsimusi ja tapsustusi (Laherand 2008, 178). Intervjueerides saab vajadusel
kava muuta ja kisida juurde téiendavaid ja tdpsustavaid kisimusi. Kuna t60 teema on delikaatne, peab
looma kontakti intervjueeritavaga ning lootma selgeid ja ausaid vastuseid.

Intervjuule eelnes magistritoo tutvustus ja teema avamine ning intervjueeritavatelt ndusoleku kiisimine
vestluse salvestamiseks ja jutu kéigus saadud andmete tootlemiseks ja kasutamiseks. Samuti kinnitas

autor valmis t66ga tutvumise voimalusi.
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2.4 Uurimuse kaik

Intervjuud viidi labi martsis 2021. Eesti Vabariigis kehtinud covid — 19 pandeemiast tingitud eriolukorra
tottu ei olnud vBimalik koéikide intervjueeritavatega silmast silma kohtuda, nagu eelnevalt oli planeeri-
tud. Kolm intervjuud dnnestus labi viia silmast silma vestluse teel, nelja intervjueeritavaga peeti telefo-
nivestlus. Koik intervjuud salvestati respondentide ndusolekul, kasutades helifailide salvestamiseks t66

autori mobiiltelefoni. Intervjuude pikkus varieerus 25 minutist kuni 45 minutini (vt. Tabell).

2.5 Andmeanaliiisimeetod

Kvalitatiivse uurimisté6 andmeanaliiisile on iseloomulik andmestikus sisalduva varjatud informatsiooni
ilmutamine ja andmete kogumise ja analtiisi paralleelsus (Ounapuu 2014, 182). L&bi viidud ja helifaili-
dena salvestatud intervjuud transkribeeriti, see meetod voimaldab jouda vestluse kdige olulisemate as-
pektideni, kuid nduab autorilt tdpsust, intervjueeritava suhtes luuakse anontiimsus (Laherand 2008, 51;
279-281). Transkriptsioone taiendati helifaile tle kuulates manuaalselt (vt. Lisa 4 — Lisa 10). Tekstide
pikkuseks oli vastavalt intervjuule 4 — 6 lehekiilge, seega oli transkribeerimiseks ja analtiisimiseks kuluv
aeg varieeruv 3 — 6 tundi.

Koik salvestised kustutatakse magistritod valmimise jargselt.

Kvalitatiivse sisuanalliisi labiviimiseks kasutati juhtumitlest ehk horisontaalset analulsitehnikat, mis
vBimaldab vaadelda samal ajal mitut anallisitavat juhtumit. Vérdlusvdimalus loob eeldused suuremaks
uldistamiseks (Kalmus et al. 2015). Sisuanaltitsile vdib l&heneda induktiivselt — andmetest lahtuvalt voi
deduktiivselt — teooriast Idhtuvalt.

Induktsioon on uldistamine tksikjuhtude pdhjal, mis algab andmete kogumisega ja jatkub seaduspéra-
suste valjaselgitamisega, mille 16pptulemusena tootatakse vélja uus teooria voi taiendatakse olemasole-
vat. Deduktsioon on uksikjuhu kohta jareldamine uldise ja teadaoleva pdhjal, liigutakse Gldisemalt spet-
siifilisemale, lahtub teooriast mida on vaja iimber liikata v&i kinnitada (Ounapuu 2014, 47).

Intervjuud on kategoriseeritud ja kodeeritud, kasutades deduktiivset kodeerimise meetodit, kus koodid
on loodud vastavalt teoreetilisele materjalile. Deduktsiooni valis autor, kuna soovis saada kinnitust teoo-
riale. Kood on mérksdna, millega tahistatakse teksti 16ike (Kalmus jt., 2015). Intervjuude transkriptsioo-

nide analtiisimiseks kasutati tarkvara Nvivol2.
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2.6 Piirangud

Magistritod ndrkuseks voib saada usaldusvéarsus, kuna too autor ei saa garanteerida, et kdik intervjuee-
ritavad radgivad tott. Vead voivad tekkida ka uurimistulemuste ja teoreetilise argumentatsiooni ebako-
laga, seega tuleb jalgida kui hasti empiiria tulemused teooriaga haakuvad (Ounapuu 2014, 184).

T60 kriitikakohaks voib tuua ka vahese valimi, mida ei saa tldistada populatsioonile.

Magistritdo uurimustulemused, nende tdlgendus ja analiilis esitatakse jargmises peatukis.

3 TOLGENDUSED JA ANALUUS

Magistritod eesmargist tulenevalt viidi labi semistruktureeritud intervjuud, mille kdigus uuriti juhtide
seisukohti seoses sdprussuhetega organisatsioonis ning kuidas juhid selliste suhetega toime tulevad.
Vestluse kaigus sooviti teada saada millistel juhtudel on sdprussuhe tekitanud probleeme ja kuidas juht
on sellises olukorras kaitunud. Samuti uuriti kas organisatsioonikultuur toetab ja soosib sdprussuhteid
janende arenemist ja kuidas juhtide arust kaastd6tajad nende lahedasemaid suhteid tajuvad. Responden-
tidel paluti ka kirjeldada t60 situatsioonis ette tulnud olukordi, kus juhid on sattunud rollikonflikti ning
kuidas nad ise on ennast seejarel tundnud. Samuti uuriti, kuidas juhid oma tunnete ja enesekontrolliga
hakkama saavad. Intervjuude transkriptsioonide kodeerimisel jérgiti vastavalt teoreetilisele materjalile
loodud 10 mérksona: sdprus, sbber (td0sdber), professionaalsed suhted, sGprussuhted, organisatsiooni
kultuur, roll, rollikonflikt, vdim, vordne kohtlemine, regulatsioon. Tuginedes marksdnadele (indeksitele)

on t60 lisamaterjalides (Lisa 2 ja Lisa 3) tehtud tegevusvaldkonna 18ikes analius tabeli kujul.

3.1 Organisatsiooni kultuur

Organisatsiooni kultuuri Kkirjeldatakse vaartuste paketina, mis suunavad asutuse tegevust (Lee 2016).
Organisatsiooni kultuur on kas toetav v6i kdskude — keeldudega reguleeritud. Kuna sGprussuhted eksis-
teerivad koikjal, kus on inimesed, siis on loomulik, et sellised suhted tekivad ka todkollektiivis kollee-
gide vahel. Intervjuu kaigus sooviti teada saada, kas organisatsiooni kultuur toetab sdprussuhteid ja
nende tekkimist, mille peale kdik seitse vastajat ndustusid, et nende asutused on sdprussuhteid toetavad.
Tegemist on organisatsioonidega, kus inimesed to6tavad meeskonnas ning peavad Uksteisega kiilg kilje
kdrval tegutsema, et Uhist eesmarki saavutada.

Samas toodi Vélja, et ,, organisatsiooni kultuur ei kultiveeri ega 6huta séprussuhteid, kuid ei takista s6b-

raks saama ja sober olla* (T2).

26



Organisatsiooni kultuur on asutuse kaardistatud vaartused, mida kogu kollektiiviga usutakse ja mida
jargitakse, ka tavad ja arusaamad ning kaitumisnormid ja tldine tookliima (Schein, Schein 2016). Nii
alushariduses kui ka tervishoius on asutustel lahti motestatud organisatsiooni véartused, ning tootajad
valitakse lisaks professionaalsetele oskustele ka neid véartusi silmas pidades. Teooriat toetab ka tihe
respondendi vastus:

,, Koige tdhtsamad ongi suhted ja suhted meeskonnas. Nii nagu on suhted juhi ja alluva vahel kanduvad
need ka Opetajal edasi rihma. Ja to6keskkond vaga palju mojutab “ (A2).

Organisatsiooni kultuuri mdistetakse sarnaselt teoorias kirjeldatule ja uusi lahendusi vélja ei pakutud.
Koik alusharidusjuhid vaitsid, et rthmameeskondades td6tamine soodustab ldhedasemate suhete tekki-
mist, mis omakorda mdjutavad positiivselt rihma sisemist t60kliimat ja koostdod. Ka tervishoius pee-
takse koostood ja koos todtamist vaga oluliseks ning juhid toovad vélja, et meeskonnat6dd tehes on
soodustatud lahedaste suhete tekkimine ja seda peetakse ka t60d soodustavaks ja too kvaliteeti tostvaks.

Toosobrad aitavad pika toopdeva rddmsamaks muuta ja vahepeal mdtted t6ost eemale viia.

3.2 Professionaalsed suhted ja sdprussuhted, sdprus tool

Juhil tekivad organisatsioonis tootades erinevat liiki suhteid, enamus neist on to6alased ehk professio-
naalset laadi. Pole aga valistatud, et monest professionaalsest suhtest areneb ajapikku sGprussuhe.
Seitsme intervjueeritud juhi kaest kusiti, kuidas nad teevad vahet professionaalsetel suhetel ja sBprussu-
hetel t06 kontekstis ja kas tldse saab sellist vahet teha. Vastused olid erinevad, nagu ka vastajad ja nende
kogemused.

Seitsmest respondendist kaks t6id vélja, et professionaalsetel suhetel ja sGprussuhetel ei saagi vahet teha
ja nemad ei pea vajalikuks selle vahe tegemist. Tahtis on kdikide to6tajatega hésti 1&bi saada ja koiki-
desse Ghtmoodi suhtuda. Mérkida tuleb, et need mélemad juhid olid kdige kauem to6tanud juhi ametis
(31 aastat alushariduses ja 13 aastat tervishoius).

Neli juhti leidsid, et kindlasti tuleb eristada professionaalseid suhteid sGprussuhetest ning neid ei tohi
omavahel pdimida. Tuuakse valja, et sdprussuhe on isiklikku laadi, kuigi ollakse t6okaaslased, jagatakse
ka isiklikke kogemusi ja tundeid, suheldakse lahedasemalt ka t66lt valjaspool (T3). Teisalt nimetatakse
korduvalt familiaarsust, milleni ei tohi professionaalsed suhted jouda (T1; A3).

,, Professionaalne suhe on seotud kindlalt to6kohaga ja jaab puhtalt t60 tasemele “ (A3)

,, Viga familiaarseks ei saa minna ja isiklikke asju jagada, see vdib hiljem endale katte maksta* (T1)
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Juhid toovad vilja, et sGprussuhted valjaspool t66d sama inimesega t66 kontekstis ei tohi t66d segada
ega ametialaseid otsuseid mdjutada. Uks vastaja toob vilja, et vahe tegemine ja hoidmine professio-
naalse suhte ja sdprussuhte vahel on véga raske ja ménikord need piirid tuhmuvad voi kaovad. Samas ta
teab, et suhteid tuleb eraldi votta ja hoida neil vahet. See konkreetne juht (itles, et muudab oma haaletooni
resoluutsemaks, kui peab sGprussuhtelt minema Ule professionaalsele suhtele ning annab seelabi mdista,
et isiklik suhe pandi pausile.

Intervjuudest selgub, et juhid on teadlikud professionaalsete suhete ja sGprussuhete erinevusest, kui aga
tookollektiivis esinevad ldhedasemad suhted ja sBbrad, muutub vahe tegemine ja hoidmine keeruliseks
ja juhile koormavaks.

,, Kui sa kohtled kdiki oma tootajaid vordselt, voib sul t66l ka sdpru olla* (T4)

3.3 Soprus

Erinevad autorid defineerivad soprust kui vabatahtlikku suhet kahe inimese vahel, kus mdlemad osa-
pooled on vdrdsetel positsioonidel. SGprus on Uksteist toetav positiivne suhtlusvorm, kus nahakse tks-
teist tervikuna ning kumbki osapool ei ole mingis rollis (Pillemer, Rothbard 2018; Unsworth et al. 2018;
Choi, Ko 2020).

Soprust kirjeldatakse véga erinevalt, kuna see on emotsionaalne suhtlusvorm ja -tunne, mis omab ini-
meste jaoks erinevat tdhendust. Uurimuse tulemusena andsid respondendid sdprusele lisaks teoorias Kir-
jeldatule veel jargmised tahendused:

,,» Mina arvan, et sdbraga peavad olema ennekdike Ghised vaartushinnangud ja kellega saab avameelselt
kbigest radkida. Ja muidugi peab olema usaldus “ (A2)

Ka teoorias on toodud valja véartused ja usaldus, ilma milleta sdprust ei eksisteeri. Ka vastajad pidasid
neid omadusi tahtsateks ning jutu kaigus joudsid kdik usalduseni valja.
,,Ma arvangi, et sdprus on mdistmine, tksteise toetamine, iksteise vigade ja erinevate tahkudega arves-

tamine. Teise inimese votmine sellisena, nagu ta on “ (A3)

Intervjuude kaigus defineeriti sdprust ka erinevalt teooriast leitule, kui 6eldi:

,,Soprus on tohutu pihendumine teisele inimesele, tohutu energiavahetus teise inimesega“ (T2)

Kdikides intervjuudes anti mdista, et soprus on kahe inimese vaheline suhe, mis tugineb usaldusele ja

Uksteise mdistmisele, Uksteise erinevate tahkudega arvestamisele ja olemasolule:
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,,Soprus on see, kui ma tean, et teine on minu jaoks tikskdik mis ajahetkel olemas, ta on minu jaoks kogu
aeg olemas* (Al)

Soprust tunnetavad inimesed erinevalt ja diged ning valed definitsioonid ja vastused puuduvad. Paljud
tunnused korduvad, kuid on ka iseloomustusi mis eristusid. Samas ei toodud valja sGpruse vabataht-

likkust, mis aga teoorias korduvat Kinnitust leiab.

3.4 Roll jarollikonflikt

Roll on normidega piiritletud kaitumisviis (Vadi 1995). Professionaalsel tasandil on juhil téita véaga eri-
nevad rollid, milleks on Uksvirava (2008) jargi eestvedamine, teabekoguja ja teabejagaja, eeskoneleja,
otsustamine ja organiseerimine. Lisaks nendele rollidele on organisatsiooni ootused, mida juhil tuleb

oma positsioonil olles téita. Intervjuudes réakides rollist, toodi valja mitmed juhi rollid:

Joonis 1. Uurimuses osalenud vastajate nimetatud juhi rollid
Allikas: autori andmed

JUHI ROLL
lahendada
olemas olla probleeme
kuulata eestvedada

suunata

juhtida asutust

toetada
siduda
tootajaid

juhendada

vastutada

Nagu Joonis 1 néitab, on kdige rohkem mainitud juhi toetavat rolli (4), millele jargneb juhendamine (2)
ja vastutamine (2). Koiki teisi rolle on nimetatud paaris nt. toetada ja vastutada, olemas olla vdi eest
vedada ja vastutada. Seega praktikud kinnitavad teoorias valja toodud juhi rolle ning lisavad ka oma-
poolset sisendit.

Kuid juhi roll ja rollikonflikt on koos eksisteerivad, kus rollikonflikti on defineeritud kui juhi vBimetust
samaaegselt rahuldada erinevate rollide ootusi (Chen et al. 2012). Rollikonfliktid tekitavad organisat-
siooni siseselt pingeid ning to6tulemused saavad kannatada. Intervjuu kdigus paluti juhtidel radkida olu-

korrast, kus nad on kaitunud sGbrana, teades, et peaksid olema juhid. Uks respondent vastas, et ta ei lase
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sellisel situatsioonil ldse tekkida, kuna tuletab endale meelde, et on juht. Teise valdkonna juht vaitis,
et sellist olukorda on ette tulnud kill, aga hiljem on ta ise kannatanud.

Samuti paluti méelda vastupidise olukorra peale, kus juht on kaitunud vastavalt oma rollile ja hiljem
mdelnud, et oleks vdinud teistmoodi. Siin olid vastused kindlad, ei ole probleemi v6tta vastutust, kuna
see on t60 ja kuulubki té6llesannete hulka.

Seega tekitavad probleeme lahedased t66tajad ja kdskude, korralduste ja ebapopulaarsete tilesannete ja-
gamine just neile, kellega ollakse sdber.

3.5 Voim

Vottes vastu juhtiva ametikoha, kaasnevad sellega lisaks kérgemale positsioonile ka uus roll ja sellest
tulenev voim. Juhtide seas leidub neid, kes oma vdimu madistlikult kasutavad ning sellega edu saavuta-
vad, kuid on ka teist tliupi juhte, kes otsustavad kas teadlikult v6i mitte, véimu kuritarvitada.

Uuringu kiisimustes otseselt voimu kasutamise kohta informatsiooni ei hangitud, kill aga tuli vastajate
jutu sees vélja, et nii ménigi juht tdstab vahepeal haaletooni, et resoluutsemana mojuda: ,, ...zostan tooni
resoluutsemaks, tahan sellega ndidata, et tdmmaku tagasi “ (Al)

Nii nagu teooria iitleb, siis vdib vdimu kuritarvitamisena vtta ka liigset alandlikkust. Uks juhtidest toob
valja olukorra, kus tahtes oma kolleegi aidata, vottis endalegi teadmata suure lisa koormuse, kommen-
teerides tekkinut niimoodi: ,, Oleksin kohe algusest peale pidanud rangemalt suhtuma ja ennast rohkem
kurssi viima, oleksin siis teadnud, mis see endaga kaasa toob. Ei oleks pidanud ennast sellesse segama
ja lisa to0d tegema “ (A2)

Pigem tulebki juhtide puhul vélja, et soovitakse to6tajatega kenasti I&bi saada ja seeldbi lastakse hoopis
enda kohta méarkusi teha ning tuntakse hoopis ennast kehvasti. Selline véimu alakasutamine viib juhi
autoriteedi languseni, mis omakorda vdib luua usaldamatust juhi suhtes.

., Kui olen tundnud, et mind on &ra kasutatud, selle sébra poolt, olen kaitunud sihilikult nagu lemus,
rangelt“ (T4)

Kuna otsesed kusimused voimu kohta puudusid ja vasteid saab tuua jutu seest, voib 6elda, et juhid ei
motle oma t60d tehes voimust ja selle kasutamisest. Pliltakse oma tO6tajatele vastu tulla, kannatades

I6puks ise, saades selle eest vastutasuks kriitika vi rahulolematuse.

3.6 Vordne kohtlemine

Vordse kohtlemise seaduse jérgi (2008) on vdrdse kohtlemise rikkumine igat liiki diskrimineerimine,

isiku kohtlemine kellegi teisega vorreldes ebasoodsamalt. Kaudse diskrimineerimisega, mida on raske
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maérgata ja sellel jélile saada, vbivad juhid oma igapéevases t60s sagedasti kokku puutuda. VVordse koht-
lemisega seotud olukorrad on t6okeskkonnas kerged juhtuma, kui juhil on meeskonnas tookaaslased,
kes asuvad talle lahemal ning voib liigitada s6braks.

Uuringu kaigus selgus, et kuus juhti seitsmest omavad t66l s6pra, reeglina on ks inimene td6meeskon-
nast, kellega on tekkinud lahedasemad suhted ning keda usaldatakse teistest ronkem. Uks juht vaitis, et
sOpra tal tookohal ei ole, kuid on oma sisemine ring ehk lahedasemad kolleegid, keda usaldatakse ja
kellega arutatakse to0sse puutuvat rohkem ja suvitsi. Samuti tuli vélja, et sdpradel on juhile suuremad
ootused ning see tekitab tlemusele probleeme, kui tahetakse k&iki vBrdselt kohelda ja mitte kedagi teis-
tele eelistada. Samas tuuakse vélja olukorrad, kus probleeme tekitab isegi see, kus v0i kellega juht oma
hommikukohvi joob voi kellele naeratab (T2).

Tuuakse néiteid, kus just need sdprussuhtes olevad td6tajad pigem kannatavad selle sdpruse all juhiga.
Kuna juhil on sGbraga usaldussuhe ja tahetakse ju Uksteisele meelepérane olla, siis tuleb ette olukordi,
kus raskemad voOi ebapopulaarsemad Ulesanded jadvad just sOprade kanda, sest ei taheta juhist sdpra
hatta jatta ja ollakse ndus ilma vastuvaideteta taitma kohustusi, millest teised to6tajad keelduvad (nt.
puhkuste edasi likkamine, vabal péeval vélja tulemine, téopaeva valiselt toollesannete taitmine).
Juhid kinnitavad, et selline kéditumine on tulnud ette s6prade poolt ning pole isegi leidnud hilisemat
tasustamist ega kompenseerimist (A1, T3).

Uks juht seitsmest t3i vilja, et nii kui meeskonnas tekib probleem, kui ta ise tajub pinget, vitab ta oma
inimesed kokku, ja nad raégivad, mis kedagi héirib (T4). Peetakse téhtsaks selgust ja pdletavate teemade
lahti rdakimist.

Juhid on toonud Vvélja, et tahtis on teha vahet tooelul ja toosuhetel ja jatta tahtsate otsuste tegemisel
sOprussuhe tahaplaanile. Samuti kinnitavad kdik seitse respondenti, et kohtlevad oma t66tajaid vordselt,

olenemata labisaamisest vdi sdprusest.

3.7 Regulatsioon

Eesti Vabariigis on mitmeid seadusi (P6hiseadus, Té0lepinguseadus), mis reguleerivad, kuidas tddandja
peab tdotajatega kdituma, valtimaks diskrimineerimist ja ebavordsuse tekkimist. Samuti on koostatud ja
avalikustatud erialaseltside poolt eetikakoodeksid, kus samuti on kinnitatud moraalinormid ja vastav
kaitumine. Ukski nimetatud dokument ei reguleeri kolleegide omavahelisi suhteid organisatsioonis ning
ei sea norme ega piiranguid.

Juhtide kaest kisiti, kas nende organisatsioonis on kehtivaid dokumente, mis reguleerivad to6tajate va-

helisi sdprussuhteid ning kelle poole saavad juhid pdorduda, kui tekib séprussuhetega probleem, mida
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ise ei suudeta lahendada. Alusharidusjuhid vastasid k&ik, et probleemide ilmnemisel péérdutakse pidaja
rollis oleva omavalitsuse poole ning saadakse sealt oodatavat abi.

., Ametist tuleneb ju vaga palju ja selleks on ametijuhend. Aga abi saan teiste lasteaiajuhtide kéest ja
vajadusel pédrdun ka valda “ (Al)

Tervishoiu asutuste keskastmejuhid pidasid samuti Ghiselt digeks po6rduda oma otsese juhi poole, mitte
otsida ndustamist slisteemist véljastpoolt.

,,...leian, et minu Gigus on poorduda otsese tlemuse poole, ma ei lahe kellegi teise, asjasse puutumatu
kaest abi kiisima“ (T4)

Koik seitse respondenti vastasid reguleerivate dokumentide osas, et pole teada thtegi korraldust voi

korda, mis reguleeriks asutuse siseseid sdprussuhteid.

4 JARELDUSED JA ARUTELU

Selles peatiikis arutleb autor magistritod kéigus valja tulnud tulemuste Ule ning toob vélja uurimuse
tulemuste seosed ja jareldused. Kuna tegemist oli sihiparase ja véikese valimiga, tehakse jareldused ai-
nult uuringus osalenud organisatsioonide ja valimi kohta.

Intervjuud algasid sdpruse defineerimisest, sooviga saada kinnitust teoorias loetule. Teoorias vélja too-
dud definitsioone vastajatele ei tutvustatud, eesmark oli kinnitada v0i imber liikata teooria. SGprus on
vaga isiklik tunne ja sellest saadakse ka erinevalt aru, kuid kdik vastajad t6id vélja usalduse, mis s6prade
vahel kindlasti eksisteerib ning seega htib teooriaga. Samuti kinnitusid omadused nagu tiksteise mdist-
mine ja toetamine, olemasolu nii rasketel kui rddmsatel hetkedel. Uudne lahenemine, mida teoorias ei
kirjeldatud oli sprade vaheline piihendumine ja energiavahetus. Vastupidi jalle mainiti teooriatekstides
sOpruse vabatahtlikkust ning vordset rollijaotust, mille peale ei tulnud aga vastajad, vottes sdprust vaga
loomuliku ja igapéevasena. Kdik respondendid pidasid sdprust oluliseks ja 6 vastajat 7 — st kinnitasid
ka sOprussuhte eksisteerimisest oma tookaaslasega. Juht, kes vaitis endal toéoalase sdprussuhte puudu-
mist, t0i aga valja, et temal eksisteerib mottekaaslaste ja toetajate ndol sisemine ring, kellega arutletakse
koos nii tooalaseid kui isiklikumat laadi teemasid. Seega voib jareldada, et uuring kinnitas teooriat ja

sOprusel on véga palju ja erinevaid definitsioone just nii nagu erinevad inimesed sdprust télgendavad.

Uurides juhtidelt nende organisatsioonide kultuuri kohta ja seda sdprussuhete toetuse voi takistamise
vaatenurgast, selgus et koik intervjueeritavad kinnitasid pigem organisatsiooni toetust ja soosingut
tooalaste sOprussuhete tekkimisele. Kuna mdlemas valdkonnas tehakse tugevat meeskonnatddd, siis juba
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eeldatakse Uiheskoos tootavatelt inimestelt head ja vaga head ksteise mdistmist ja teineteisega arvesta-
mist. Alushariduses eksisteerivad rihmameeskonnad, kes peavad uhes ritmis lilkuma ning juht on
komplekteerinud koos t66tama just sarnaste vaadete ja véartustega inimesed. Kui juht on ise kasvanud
valja lasteaiadpetajast on tGenéoline, et see eelnev meeskonnaliige ongi just uude rolli kaasa tulnud s6-
ber.

Samuti vOib vaadelda ka tervishoiuasutust, kus eelnevalt meditsiinidena todtanud juhist sai thel hetkel
osakonna juhtivtootaja voi kabineti to0 eest vastutav koordineerija. Ka sellisel juhul on p&hjendatud, et
varasemalt koos to6tades meditsiiniprotseduure tehes on saadud lahedasteks. Tervishoius tuleb tihti ette
olukordi, mis to6tajate laheduse ja toetuse tekkimisele soodustavalt mdjuvad. Niud ametiredelil tdusnud
0de votab endaga samuti uude rolli kaasa oma eelnevad suhted ning kui neid ei keelata, siis nad eksis-
teerivad edasi.

Kdige pikema juhtimiskogemusega intervjueeritav t6i vélja, et just suhted on need, mis organisatsiooni
kujundavad ning juhi ja to6taja vahelised suhted liiguvad edasi ka klientide ja koostéopartneriteni, ku-
jundades niimoodi asutuse nédgu. Samas hiljuti juhiks saanud vastaja ei pidanud sdprussuhteid téokaas-
laste vahel ldse vajalikuks ja pigem piitdis neid véltida.

Ka nendest vastustest saab teooria Kinnitust, et organisatsiooni kultuuri loovad inimesed, kes seal t60ta-
vad ning on kantud Uhistest vaartustest. Samuti v6ib kinnitada, et iga organisatsioon on oma tédtajate

sarnane.

Kui organisatsioon toetab lahedaste suhete tekkimist, on td6tajate vahel eksisteerimas nii professionaal-
sed suhted kui sBprussuhted, kas neid saab vétta eraldi ning kuidas vastajad neil suhetel vahet tegid,
kinnitab jélle teoorias kirjeldatut. Erinevad autorid toovad vélja, et suhted ja suhete iseloom on ajas
muutuv ning professionaalsed suhted vOivad ajaga muutuda lahedasemateks suheteks.

Ka intervjuude kaigus selgus, et tihti juhid el oskagi vahet teha ega piiri tdommata. Teatakse kdll, mis
vahe on sOprussuhtel ja professionaalsel suhtel, kui hoida neid lahus on véga raske. Ka tddetakse, et
sOprus tookohal toob kaasa juhile lisakohustusi ja —pingeid, millest saadakse aru t66 kdigus. Samuti on
emotsioonid kergemini vallanduvad just lahedasemate suhet puhul ning need vdivad t66 kontekstis hal-

vasti mdjuda ja saada kaastOotajate poolt valesti tdlgendatud.

Kui organisatsioonis esinevad juhil erinevad suhtetutibid, siis eksisteerivad tal ka erinevad rollid ning
neist tulenevad kohustused. Teoorias on 6eldud, et professionaalsel tasandil on juhi peamine roll olla
esindaja, eestvedaja ja otsustaja. Kuid selle rolli kdrval eksisteerivad tihti séprussuhted ning teised rollid,
kus juht on eelkdige usaldatav, kuulaja, ndu andja ja toetaja. K&iki neid rolle mérgiti ka respondentide

poolt, kuid kdige enam mainiti toetaja, vastutaja ja juhendaja rolli. Nudd kui professionaalne roll ja s6bra
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roll konflikti satuvad, tekib rollikonflikt ning juht leiab ennast keerulises olukorras. Intervjuu kéigus
paluti juhtidel raakida situatsioonidest kuhu nad on sattunud nii juhi rollis kui sGbrana ning péhjendada
oma kaitumist ja analtiisida oma tundeid tol hetkel. See kiisimus oli kdikide kisitletavate jaoks raske ja
tekitas modnetist mdttepausi. Tahaks ju vdita, et sellised rollikonfliktid puuduvad, kuid reaalses t66elus
on need siiski eksisteerivad.

Labiv probleem oli, et juhi rollist tulenevate otsustega ei soovita sdbrale pettumust valmistada ning see
nduab juhilt suuremat enese- ja otsustuskindlust. SGprussuhtes oleval td6tajal on juhile suuremad ootu-
sed kui teistel tootajatel ja ka juht tunneb ennast sGprussuhtes vastutavana. Samas kinnitavad juhid, et
votavad koiki tootajaid vordsetena ega sea kedagi eelisseisu. Juhtimiseesmargid on teised, kui seda on
sOprussuhete arendamine. Mérgitakse ka, et on juhuseid, kui juht peab pelgama, et tema isiklikku teemat
ei kuritarvitataks ja hiljem tema vastu ei kasutataks. Kaks juhti tdid vélja ka, et kahetsevad oma sdprus-
suhteid tootajatega, kuid ei soovi neist ka loobuda ja pluavad diglaselt kéituda.

Intervjuudest ei selgunud, kas juhid on oma rolliga kaasnevat véimu kuritarvitanud, kuid margiti pigem
kahetsust oma otsustes ja stititunnet sdprade ees. Teooria ltleb aga, et ka vbimu mitte kasutamine on
vOimu kuritarvitamine ja annab to6tajatele vdimaluse oma juhis ja tema otsustes kahelda.

Seega VvOib jareldada, et juhid ei ole tapselt teadlikud oma rollist ning rolliga kaasnevast vdimust. In-
tervjueeritavad pluavad voimu mitte kasutada, kdigiga hasti labi saada, ebapopulaarseid otsuseid valtida

ning pigem kannatavad ise.

Teooria toob valja erinevad allikad, mille alusel oleks vdimalik suhteid totkaaslaste vahel reguleerida.
Intervjuude kaigus tuli vélja, et mitte Ghelgi asutusel ei ole vastava sisulist korda v@i korraldust, mis
reguleeriks t06tajate vahelisi suhteid organisatsioonis. T60 autor otsis vBimalusi erinevatest seadustest
ning eriala eetikakoodeksitest ei tdestada suhete reguleerimise vdimalikust. Kirjas on, et kolleegid pea-

vad Uksteisesse suhtuma heatahtlikult ning mitte 6hutama vaenu, kuid see ei reguleeri suhteid.

Pdhjuseks, miks tootajate vahelisi suhteid ei reguleerita, voib olla tbsiasi, et sdprust voetakse loomuliku
osana ning pole leitud vajadust regulatsioonide jérele. Kui aga mdelda, et asutuses on reguleeritud juhi
ja tootaja vahelised suhted, votaks see &ra pinge juhilt ning ta saaks kahtluse korral dokumendist abi
otsida.

Intervjuude viimase klisimusena palus autor vastata intervjueeritavatel, kas juht peab oma ametis olema
uksi. Kusimus oli esitatud eesmargiga, kas juhi ja tootaja vahelised sGprussuhted on digustatud. Kuus
juhti seitsmest leidsid, et juht ei saa ja ei tohi olla Uksi, sest tUksindus tekitab tdsiseid vaimsetervise
probleeme ning juht on inimene nagu iga teine. Uks vastaja oli seisukohal, et juht on ja peabki olema

Uksi, et véltida sGprusest tulenevaid konflikte.
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Autor sai kinnitust teoorias loetule, et juhi rollis on t66tajaga s6prussuhe kompromiteeriv ning asetab
juhi 6lgadele suure vastutuskoorma nii sdbra kui kaastootajate ees. Kui juht suudab vahet hoida profes-
sionaalsetel suhetel ja sdprussuhetel voib ta seda endale lubada, vastasel juhul kaotatakse kas sdber voi

positsioon.

4.1 Ettepanekud

Uuringu kéigus labi viidud intervjuudes selgus, et alushariduse asutustes ja tervishoiu organisatsioonides
puuduvad dokumendid, mis reguleerivad tootajate vahelisi sdprussuhteid. Samas nahtub, et suhteid re-
guleeriva dokumendi olemasolu annaks juhile mdningase kindlustunde.

Autori ettepanek on sdprussuhteid reguleerida asutuste sisekorra reeglites vastava punkti sisse viimisel.
Lisama peaks punkti, mis Kinnitab organisatsiooni kultuuri toetust sdprussuhete tekkimisele t6tajate
vahel vdi vastupidi ei tauniks l&hedasi suhteid tool.

Uuringus osalevate asutuste juhid Kinnitasid, et nende organisatsiooni kultuur soosib ja toetab sGprus-
suhteid, seega voiks selline punkt olla ka tookorralduse reeglites. Samuti peab olema maérgitud, kelle

poole pd6rduda, kui tootaja tunneb ennast kas kaastootaja voi juhi poolt ebavardselt kohelduna.
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KOKKUVOTE

Magistritdo eesmark oli uurida, kas juhi ja tootaja vaheliste sdprussuhetega organisatsioonis kaasnevad
probleemid ning kuidas juhid ennast probleemide ilmnemisel tunnevad ning mida teevad. Samuti kuidas
mdjutavad need suhted kaastdotajate vordset kohtlemist juhi perspektiivist. Eesmérgi saavutamiseks ot-
siti vastuseid jargmistele kisimustele:
1. Millised on juhtide seisukohad ja kogemused seoses soprussuhete tekkimisel to6tajaga ja vordse
kohtlemise jargimisega organisatsioonis?
2. Mis juhtudel on s6prussuhe tekitanud probleeme nii organisatsiooni kui indiviidi tasandil?
Kuidas on juht kditunud, kui séprussuhe on muutunud probleemiks?

4. Milliste dokumentidega on reguleeritud kolleegide vahelised suhted tookohal?

Magistritod kaigus toi autor valja teoreetilised lahtekohad ja varem labiviidud uuringud, mis seondusid
antud teemaga. Juhi ja to6taja vahelisi suhteid ja nende tekkimist on uuritud ning leitud, et tegemist on
laialdase valdkonnaga, mis puudutab kdiki organisatsioone. Eestis pole teadaolevalt sarnast teemat ké-
sitletud, mistdttu lahenes t66 autor séprussuhetele organisatsioonis just juhi perspektiivist ja plddis leida
kinnitust teooriale.

Autor valis sihipdrase mugavusvalimiga intervjueeritavad alushariduse juhtide ja tervishoiu organisat-
sioonide keskastmejuhtide hulgast. Antud valik on tehtud seeparast, et mdlemas valdkonnas toimub ju-
hiks saamine asutuse siseselt, ehk karjaaritdusu teel. Juhid tunnevad hasti oma organisatsioone ja to0ta-
jaid ning on tulnud oma uude ametisse koos eelnevate suhetega kollektiivist. Antud kirjeldus uhtib ka
uuringus osalenud seitsme juhi puhul, kes eranditult kdik on tdusnud oma karjaéris spetsialistist juhiks.
Juhi staazid on kill véaga erinevad jaddes 1 aasta ja 31 aasta vahele. Sama erinevuse v8ib vélja tuua ka

antud vastustest, kus pikema kogemusega juhid eristuvad mone teema juures algajatest juhtidest.

T60 teoreetilises osas anti tlevaade teguritest, mis mdjutavad organisatsioonis suhete tekkimist ning
toodi valja erinevate autorite poolt defineerituna sdpruse olemus. Samuti selgitati juhi rolliga kaasnevaid
oodatavaid tegevusi ning ettetulevat rollikonflikti. Peatuti ka juhi rollist tuleneval véimul ning vdéimu
kasutamisel. Autor pitdis leida ka kolleegide vahelisi suhteid reguleerivaid seaduse satteid ning ameteid
reguleerivaid kordi voi koodekseid.

Empiiria uuris juba konkreetse valimi pdhjal teoorias vélja toodut ning puudis saada kinnitust teoreeti-

kute véidetel. Samuti andis vastused t66 eesmargi saavutamiseks pustitatud kiisimustele.
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Labi viidud seitsmest intervjuust selgus, et uuringus osalenud asutuste kultuur toetab kolleegide vahe-
liste lahedaste suhete tekkimist ning kuus juhti seitsmest omasid sdpra oma tootajate seast. KOik kusit-
letud kinnitasid, et kohtlevad oma to6tajaid vordselt ning ei eelista sopru teistele kolleegidele. Vastustest
tuli ka vélja, et juhiga sdprussuhtes olevatel to6tajatel on oma juhile (sdbrale) suuremad ootused, kui

seda on teistel tootajatel.

Soprussuhe on tekitanud probleeme kdikidel kisitletud juhtidel indiviidi tasandil. Organisatsiooni ta-
sandil on probleemide tekkimist dra hoitud ning 6igel hetkel suudetud reageerida vastavalt juhi rollile.
Indiviidi tasandil tbid vastajad vélja just sGprussuhtes oleva todtaja ootused juhile kui ka juhi ootused
teisele osapoolele. Siin toodi valja sdbra vastutulelikkus votta enda peale ebameeldivad tlesanded voi
vajadusel mitte sobiv t66aeg. Juhid tunnistavad, et tunnevad ennast sellistes olukordades vaga halvasti

ning studlaslikult samas ollakse oma lahedastele kolleegidele véga tanulik.

Probleemseks muutunud sdprussuhte korral on juhid kas eemaldunud suhtest, hoidnud distantsi, mone
suhte kaotanud ning tugevamad suhted taastanud. Juhid tunnevad pinget seoses soprussuhetega téokon-
tekstis ning isegi kahetsevad, et on lasknud sellistel suhetel tekkida ja areneda. Samas kinnitavad kuus
respondenti seitsmest, et juht ei pea ja ei tohi jdada tiksi ning vajab ka to6l enda kdrvale lahedast inimest,

keda usaldada ja kellele vajadusel toetuda.

Intervjuudes uuriti juhtidelt, missugused dokumendid reguleerivad tédkohal eksisteerivaid sdprussuh-
teid ja suhteid tldse. Ukski vastanu ei osanud tihtegi dokumenti valja tuua ning kdik olid seisukohal, et

suhteid reguleerivad dokumendid asutuses puuduvad.

Kokkuvotvalt vdib 6elda, et autori poolt pustitatud t66 eesmark sai téidetud ja teoorias kirjeldatu leidis
praktikute poolt kinnitust. Respondentideks palutud juhid ndustusid autoriga pustitatud probleemi ak-
tuaalsuses. Uuringus osalenud juhid said ka ise vBimaluse antud teema Gle mdtiskleda ning kiisimustele

vastates nii monelegi isiklikule sGprussuhet puudutavale probleemile lahenduse leida.

Edaspidi voiks uurida, kuidas kaastottajad tajuvad juhi ja tootaja vahelisi s6prussuhteid ning millised

probleemid sellisel juhul ilmnevad.
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SUMMARY

FRIENDSHIPS BETWEEN THE LEADER AND THE EMPLOYEE IN THE ORGANIZA-
TION AND EQUAL TREATMENT.

Reelika Hlevnjuk

The purpose of this master’s thesis was to investigate if any problems may emerge from leader - em-
ployee friendships in organization, how the leaders feel themselves in the case of problems emerging
and what they do. Also how do these kinds of relationships influence treating all employees equally

from leader’s perspective. To achieve this goal, the following questions were sought:

1. What are the leader’s stances and experiences regarding friendships coming in the way of treat-
ing all employees equally?

2. On what occasions has friendship been a problem on an organizational or individual level?
How has the leader acted, when friendship became problematic?

4. What kind of documents regulate the relationships between colleagues?

During the making of this master’s thesis, the author brought out theoretical points of view and studies
made before that were relevant to the given subject. The leader- employee relationship and its formula-
tion have been studied. Researchers have found out that it is a very wide branch of study which is rele-
vant to all organizations. In Estonia, this kind of subject has not been studied which is why the author
approached friendships in organization with the perspective of a leader and tried to find proof for the

theory.

Author chose interviewees using systematic convenience-sampling from preschool education leaders,
and health service organizations middle managers. The choice was made because in these areas, be-
coming a leader happens inside the organization through career. The leaders know their organizations
and employees well and have previous relationships in the collective. This description coincides with
the seven managers who participated in the study. All of them have risen from specialist to manager in
their organization. Their experiences varied - from 1 - 31 years. It comes out in the interviews where

managers with longer experience have different answers than those with shorter experience.

In the theoretical part of the study, the overview of factors was given, which influence the generation
of relationships in organization. Different authors' definitions of friendship were also brought out. The

expected actions and possible role-conflicts were explained as well. The power that comes from the
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manager's role and the use of given power was also elaborated on. Author tried to find laws regulating
the relationships between co-workers and also orders or codexes regulating occupations. Empirically
studied concrete selection brought out from theory and tried to find affirmation to scholar’s statements.

Also gave answers to questions raised at the beginning of the study.

From the seven interviews carried out, it was found out that the organizations included in study sup-
port friendships between colleagues. Out of those seven, six managers had a friend themselves. All in-
terviewees assured that they treat all their employees equally and don't prefer their friends to other em-
ployees. It was also found out that the employees who are friends with the supervisor have higher ex-

pectations on them than other non-friend employees.

Friendships have created problems on a personal level to all managers who were interviewed. These
problems were solved before they became organization-level problems. Manager has been able to act
according to their position. On the individual level, the interviewees brought up employees expecta-
tions to supervisor and vice versa. Friend’s agreement to take on unpleasant tasks or work at unsuitable
hours were brought up. The managers confessed that these situations make them feel very bad but at

the same time they are very thankful to close colleagues.

In the case of a friendship becoming problematic, the managers withdrew from the relationship, kept
their distance, lost some relationships and rebuilt the stronger ones. Supervisors feel pressure in rela-
tion to friendships in the context of work and even regret that they let these kinds of relationships arise
and evolve. At the same time, six managers out of seven say that the leader does not have to and can-
not be alone and needs someone close to trust and rely on at work.

In the interviews the supervisors were asked, which documents regulate friendships and relationships
in general at organization, none of the interviewees could bring out any documents regarding this and

all of them were in a position that documents regulating relationships don’t exist.

In conclusion it can be said that the aim for the study set by the author was reached and theory got af-
firmation in practice. The respondent supervisors agreed with the relevancy of the problem raised by
the author. Supervisors who took part in the study had a chance to contemplate over the subject and
find solutions to personal problems regarding friendships. In the future research, other employees' per-
ception on employee-leader friendship could be studied to find out what kind of problems can emerge

in that case.
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Lisa 1: Intervjuu kava

Tere!

Tdanan Sind, et olid ndus minuga kohtuma ning rd&kima oma kogemustest juhi ja t60taja vaheliste sop-
russuhetega seonduvast.

Ma Kkirjutan magistritédd, mis uurib juhi ja toéotaja vahelisi sdprussuhteid organisatsioonis ning tootajate
vordset kohtlemist juhi poolt.

Varasemalt on teemat uuritud valisriikides ja fookus on pigem olnud sGprussuhete pusivusel. Eestis ei
ole sBprussuhteid téokohal uuritud ning tdendatud seisukohad puuduvad.

Kuna diged ja valed vastused puuduvad, siis palun, et vastaksid intervjuu kaigus minu kisimustele voi-
malikult vabalt ja ausalt. Tahtis on Sinu enda arvamus ja kogemused. Nii Sinu kui ka k&ikide mainitud
inimeste anonudmsus ja konfidentsiaalsus on tagatud, seega vOid julgelt kasutada nimesid. Hiljem
transkriptsiooni kdigus eemaldan nimed ning asendan nii asutuse kui isiku nimed muude tahistega. Meie
vestluse lindistan ma oma isikliku telefoniga ning hiljem kirjutan meie intervjuust sénasénalise ules-
votte. Soovi korral saad t60 valmimise jargselt sellega tutvuda.

Valmis magistrito6 laetakse koos lisadega lidpilastdtde keskkonda.

(Teemat avavad kusimused)

Mida tdhendab Sinu jaoks sdprus?

Milline on Sinu asutuse kultuur -tavad, seoses suhetega?

Kuidas teha vahet to0olukorras professionaalsetel suhetel ja isiklikel suhetel?

(Juhi isiku tutvutus ja LMX-teooria kinnitamiseks)

Kui kaua sa oled selles asutuses tootanud?

Kui kaua sa oled olnud selles ametis?

Mis on sinu tanane roll?

Kuidas sa selleni joudsid?

Kas sa veedad aega oma meeskonnaliikmetega?

Kas sul on sGpru oma tanases meeskonnas?

Kas need sbbrad on sinu eelnevalt ametikohalt voi tulnud koos uue positsiooniga?
Kas on kergem juhtida meeskonda, kus pole sdpru?

Kas Sa eelistad sOpru teistele tootajatele?

(S6prussuhted halvenevad — Siasi uuringu tdestuseks)
(tool) Kuidas on olla kellegi tlemus, kui sa oled ka tema sdber?
Kas see tekitab mingeid probleeme?
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Kuidas sa tuled toime sdprussuhetega todkohal?

(valjaspool t66d) Kuidas on olla kellegi sdber kui sa oled ka tema boss? (konfidentsiaalsus, t60st raki-
mine, toetus).

Kuidas sa sellega toime tuled?

Kas soprussuhted tekitavad téokohal probleeme?

Kas oled tundnud, et Sinult oodatakse isiklikumat lahenemist seoses sdprusega?

Kas sa tooksid naite mdnest olukorrast, kus sa pead kaituma kui juht kuid tunned, et tahaksid olla pigem
sober?

Kas kirjeldaksid oma kéitumist, et jduda parimate tulemusteni?

Kuidas sa ennast selles olukorras tundsid?

Kas sa tooksid naite monest olukorrast, kus kaitusid sdbrana, kuigi oleks pidanud olema juht?

Kuidas sa selle olukorra lahendasid?

Kuidas sa ennast tundsid?

(\Vordne kohtlemine)

Mida Sa arvad, kuidas kaasto6tajad Sinu sdprussuhet tajuvad?

Kas Sulle on tehtud vihjeid seoses kellegi eelistamisega tédolukorras?

Tahad sa midagi lisada?

(Regulatsioon)

Kas sul on kuskilt abi saada vdi kellegi poole poérduda kui olukord on keeruline?

Ma ténan, et aitasid minu magistritod valmimisele kaasa. Nagu eelnevalt mainisin, on Sul vimalus minu

valminud t66ga tutvuda.

Kaunist paeva jatku!
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Lisa 2: Cross - case anallius (alusharidus téhisega A)

INDEKSID Al A2 A3
SOprus (mis ta- | inimene on minu jaoks | Uhised véartushinnan- | Uksteise maistmine;
hendab) ukskdik mis ajahetkel | gud;
olemas; aitamine;
saab avameelselt koi-
ma saan teda usaldada; | gest raakida; toetamine;

julgeb ka mulle nagu
vastu astuda;

arvamuse, ei pea minu
omaga uhtima;

toetav

usaldus

Uksteise vigade ja erine-
vate tahkudega arvesta-
mine

Organisatsiooni
kultuur (kas toe-
tab sGprussuhteid)

Ei ole sellist keeldu, et
ei tohi olla s6ber:

loomulikult soodustab

kdige téhtsamad ongi
just suhted;
lasteaias tehakse mees-
konnat6od

jah, ikka;
ridhmapdhised suhted,;

rihmameeskonnad

Professionaalsed
suhted vs sOprus-
suhted (kas saab
vahet teha)

mingi vahe on;
ma ei oskagi Oelda

suhted on Usna teravad
olnud kohati

tooasju ajame ikkagi t66
ajal

sObrad ainult toetavad
isiklikke asju ajame siis,
kui on selleks aeg

familiaarseks sa ikkagi
nagu tooalastes suhetes ei
lahe;

kindlalt seotud téokohaga

Roll (tanane roll)

seista oma tbotajate
eest;

toetada;

juhtida ikka lasteaeda
ka

toetada;
kuulata;

olemas olla

olla lihtsalt sekretar:
koordinaator;

suunaja

Rollikonflikt (kui-
das on avaldunud)

ma mdistusega saan aru,
et asutuse seisukohalt tu-
leb nii kéituda
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Vordne  kohtle-

mine

ootus, et mul on vdib-olla
rohkem lubatud;

sobra rollis olev sdber 16-
puks on teiste kolleegide
poolt tdrjutud

Voim (kuidas ka-
sutab)

hierarhia;

votan selle teise posit-
siooni natuke rangema;

mirista kohe &ra ja siis
hakka lappima

piirid ja raamid

toon resoluutsemaks;

pean palju laveerima

Regulatsioonid
(olemasolu, liik)

ametijuhend

Kas juhtima peab
uksi?

kindlasti ei pea

el,
peab olema

meeskonna toetus

ei, juht ei saa olla tksi;

meil on demokraatia

Lisa 3: Cross - case anallus (tervishoid téhisega T)

INDEKSID

T1

T2

T3

T4

Soprus (mis ta-
hendab)

saaksin oma
ro6me ja muresid
jagada;

oleks  Uksteise
jaoks olulised ja
tdhelepanuvaar-
sed

Tohutut puhen-
dumist teisele;

leiad alati tema
jaoks aega;

tohutu
vahetus

energia-

julged inimesele
raakida koike;

ta kuulab;
saab aru;

ja usaldus

oluline see ini-
mene minu jaoks
on;

usaldusvéaarne;

ma saan tema

peale loota;

ta vBib minu
peale loota

Organisatsiooni
kultuur (kas toe-
tab  sOprussuh-
teid)

vOin suhelda kdi-
giga

organisatsiooni
kultuur iseene-
sest el kultiveeri
neid;

ta ei Ohuta neid;
ei ole kuskil Kir-
jas;

ei takistata;

ei ole reguleeri-
tud

vaiksemas kogu-
konnas;

kindlasti soosib

toetab;

toospetsiifiliselt
hasti erinev;
sOltubki  konk-
reetse osakonna
tlemuste loodud
dhkkonnast
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Professionaalsed
suhted vs sdprus-
suhted

distants peab
jaama;
saaksid  ikkagi
vahepeal ka mi-
dagi halvasti
Oelda;

familiaarseks ei
saa minna;

isiklikke asju ei
saa jagada

ei saagi vahet

teha

professionaalne
suhe to0 juures;
ei radgi oma isik-
likust elust;

ainult tdodalaselt
lavid;

viisakus  print-
siipe jargiv too-
alane suhe

isiklik suhe siis
on siis sdprus-
suhe

suudad teatud ot-
suste tegemisel
olla neutraalne;

kohtled
vordselt

koiki

suhtled selle ini-
mesega, ka pere-
kondlikult, siis
on sdprussuhe

teed t06d, aga
suhtled ka isikli-
kul tasandil
Roll (tdnane roll) | esmaste problee- | eestvedaja; vastutada; hoida oma kabi-
mide ja asjade la- neti tootajaid
hendamine toetaja teha juhendeid; | igas mdttes;
seminare labi | seon meid Kkoiki
viia seal;
meeskond oleks
htne, nagu teeks
uhte asja ja Uhte-
moodi toimiks
Rollikonflikt ma ei saagi tunda | sdprussuhte ma tunnen selles | kahetsen, et ma

(kuidas on aval-
dunud)

ju end suddi, mis
ei ole minu
tooulesannetega
kooskdlas

omamisel on tei-
sel minule teist-
sugused ootused

suhtes halvasti,
kui ta on juba nii-
sugust Ulekohut
pidanud taluma;

ma ei taha, et nad
ohverdavad

olen lasknud
nendel s6prussu-
hetel tekkida;

ma olen votnud
seda kritiseeri-
mist isiklikult;
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mind on pigem
ara kasutatud

Vordne
mine

kohtle-

moned on isikli-
kult  meeldiva-
mad, siis nen-
dega suhtlen roh-
kem

aus ja neutraalne

Voim (kuidas ka-
sutab)

jaan endale kind-
laks;

on Bige, mis ma
teen

nagu ulemus ja
range;

juht peab suutma
selle Uhe ja ainu-
0Oige otsuse ise
vastu votta

Regulatsioonid
(olemasolu, liik)

ametijuhendi

pean pédrduma
siis oma otsese
tlemuse poole

Kas juhtima peab
uksi?

ei, meeskonna-
t60 on

ja, kindlasti peab
juht olema uksi

ei saa ja ei tohigi

el pea;

peab suutma teha
0Oigeid otsuseid

Lisa 4. Intervjuu nr. 1. Tervishoid 1, tahis T1

Nii, aga siis, viime sind siis lainele. No raagi mulle, raagi mulle kbigepealt sellest, mis sinu jaoks s6prus

tahendab.

SOprus minu jaoks ma motlen, et saaksin oma ro6me ja muresid jagada ja, ja siis et oleks tksteise jaoks

olulised ja tahelepanuvéérsed ja kdik.

Et nliud raagime siis sellest, mdtle oma toéokoha peale, sul on ménus paus olnud, aga voib-olla ongi hea

vaadata tagantjargi ja moelda. Kas nii-Oelda see asutus, et kas seal olid seoses selliste 1ahedaste suhe-

tega voi sOprussuhetega mingit regulatsioonid?

Uhesdnaga, kas olid korrad, mis nagu utleme, keelavad to6l, toosuhteid vGi tooalaseid suhteid voi et

mind millegiga nagu reguleeritud ei olnud?

Noh, nii v8isin suhelda ja ma ei saa sulle 6elda et oli reguleeritud.
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Ja kuidas sina vahet teed, sellistel professionaalsetel suhetel ja isiklikel suhetel, et siis kuidas neid suh-
teid eristada.

No kui tlemusena votta, et moned nii-6elda alluvad noh, tdotajad on sbbrannad, seda saab Gelda isikli-
kuks suhteks, aga noh, peab jadma ikka vahe, mingi distants peab jadma selles suhtes, et saaksid ikkagi
vahepeal ka midagi halvasti ¢elda, kui vaja on.

Selles mottes vihavaenlane ei pea olema noh, ikkagi suhelda tuleb, mingi distants peab minu arvates
olema tootajatega. Et véga familiaarseks ei saa minna ja vdga isiklikke asju ei saa jagada. Et see voib
siis parast hiljem kétte maksta.

Kaua sa oled té6tanud oma téokohas? Palju sul aastaid tuli, on silamaani. Arvesta nuld lapse aeg ka
sisse, sest see laheb todstaazi alla, jah.

Kaks tuhat kaheksa, 1. aprill taitub mul jalle.

Esimene aprill kaks tuhat kaheksa hakkasin t66le, vdi saab kolmteist aastat juba, onju jah, muidugi.

Ja kaua sa, see, see nii-0elda see boss olid?

Kakstuhatkolmteist tunnistati mind siis sellesse ametisse, viis ikka jah.

Aga nutd ma kasin kull, et mis on sinu téanane roll, aga v6ta nagu siis seda noh, t66 olukorda tana sa
oled ema aga nii-6elda t661?

Oot, mismdttes?

Et mis su ametinimetus on ja roll t661?

Eks selle osakonna esmaste probleemide ja asjade lahendamine ja esmatasandi juht ja koordineerija
olin, olen.

Kuidas sa selle ametikohani joudsid?

No olin alguses radioloogiatehnik ja siis pakuti minule sellist ametit, no ja kuna oli vaja osakonda seda
juhtivat radioloogiatehnikut, kes tegeleb siis nende esmaste vajaduste rahuldamisega ja probleemide la-
hendamisega, siis mulle pakuti, ma votsin selle vastu.

Kasvasid meeskonnast nii-Oelda valja. Ja tulplugu jah, said ametikbrgendust.

Ma tundsin, et olen valmis ka vdtma suuremat vastutust kui lihtsalt radioloogiatehnik.

Kas sa veedad aega oma meeskonnaliikmetega?

Ei veeda. No selles mdttes, et kui on vajadust, kui stinnipéevadele vdi niimoodi kutsutakse, et siis ma
Iahen, aga noh, tldjuhul mingit sGprust kas on motet?

Ma hakkan niiud jdudma jargmise kiisimuseni, et kas sul on oma meeskonnas sdpru voi léhedasemaid
suhteid olnud?

Ikka on. Ma suhtlen igapdevaselt vdi noh, niimoodi selles mottes toovéliselt suhtlen ka, aga ma kui ma
tool kaisin, siis ikkagi mingid teatud distantsi ma ikkagi hoidsin.
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Kas need sdbrad tulid sul eelnevalt kaasa voi tulid koos uue ametiga, siis tulid juba sellel uuel posit-
sioonil olles?

Olid olemas enne, no tegelt mulle kolleegid ju. Nii ja naa on, et nad olid.

Osad on olnud enne on juurde ka tulnud ikka.

Jah, et mélemat, onju? Kuidas sulle tundub, kas on kergem juhtida meeskonda, kus ei ole sGpru?

Ei ole ma arvan, siis kui oled ikkagi noh, selles méttes, et inimestega koos, et ikkagi on inimesed ju
koik.

Selles suhtes, et kui on selline vaba suhtlus omavahel, siis on ju kergem, kergem t66l ka olla ju, sest ega
saa ilmselt terve kaheksa tundi vdi kaksteist tundi ei saa olla seal nagu robot noh, natuke nalja ka vaja
teha, vahepeal muud juttu ka réékida ja et selles suhtes nii hull asi ei ole, et Glemus ja alluv.

Aga kui sa nuld tagasi motled, kas sa eelistasid sdpru teistele to6tajatele?

Nagu sdbrannasid?

No selles suhtes, et kas sul oli olukordi, kus sa tundsid, et kui oli midagi, naiteks tingimusi jagada, et sa
eelistasid siis nagu neid, kellega sa olid paremas suhtes?

Ei. Mul oli pigem probleem see, et oli raske llesandeid jagada, kui olin kellegagi sober, mitte ma ei
eelistanud, et sina saad paremat (lesannet vétta sina tliitumat, vdi noh, mingit asja, et siis pigem oli
probleemiks see, kui oli vaja lihtsalt tlesannet jagada, siis ei tahtnud nagu halvasti teha vdi halvasti
Oelda voi lisatlesannet jagada.

Ja niiud motle jalle endiselt selle t66 peale, kui sa oled t66l. Et kuidas on olla kellegi Glemus, kui sa oled
temaga sbber. Mida see, mis sinult nduab lisaks, kas sa pead teistmoodi kdituma? Kas see tekitab min-
geid probleeme?

Probleeme vdib tekitada see, et kui sa raékisid tootajaga mingitest asjadest, noh, mida mina nagu tle-
musena teadsin, mis mulle Geldi ja siis ma radkisin nagu lihtsalt kuidas mingi tddkorraldus voi mingi asi
muutub voi selliseid todalaseid asju. Et siis tihtilugu oli see, kellega ma réékisin, tema raakis jargmisele
tootajale, nidd sellest tekkis selline té0keskkonna klats, mis omakorda veel muutus, selline kollektiivne
probleem tuli sellest asjast.

Aga mina rakisin nagu sobrale voi noh selles mottes, et sellest tuli parast tagaselja siis mingi selline
probleemilaadne asi, kuidas selliseid asju arutatakse, aga miks sellised otsused tehakse? Et kellele neid
muudatusi vaja on ja sellised asjad, sellised probleemid.

Aga kas sa seda ka tundsid, et néiteks need, kellega sa siis nii-6elda void Gelda, et sa olid sGprussuhtes,
et nad ootasid sult midagi seoses selle sdprusega, mingeid eeliseid vdi midagi, eelistamist vGi midagi
sellist, isiklikku.

Noh, midagi vast ikka. Selles suhtes, ma ei tea, meil on ju nii vadike kollektiiv, et seal olidki nagu véike

kamp sdpru. Kui probleem oli, siis tuli probleem lahendada. Oli selliseid nii 6elda ussitajaid, kellele
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mina Ulemusena ei meeldi, siis oli seal noh, pahandusi vdi niidelda probleemid. Aga et keegi minult
midagi ootaks ronkemat voi et saaks. No ei usu, ma ikka Gritasin jadda vordseks. Et see minu llesanne
oligi seal graafikute tegemine, millest oli kdige rohkem probleeme, siis ma Uritasin ikkagi alati jadda
resoluutseks, et noh ei arvestanud sellega, et mina tahan tihti nddalavahetusi ja liihikesi péevi. Koik said
uhtemoodi graafikud ja tingimused.

Nuld, ma palun, et sa motled mingi olukorra peale, kus sa pead k&ituma juhina, aga tahaksid olla pigem
sOber, et motle, nagunii oli mingeid selliseid olukordi. Sa oleks pidanud vdi tahtnud lahendada selle
nagu teistmoodi, aga seal pidid olema juht.

Noh, et sBbrana, selleks nditeks torkab mul kohe selline asi pahe. Naiteks, et kui tootaja helistab mulle
hommikul on reede hommik naiteks helistab, et ma olen haigeks jadnud, noh, et meil seal selline vdim-
alus oli, vaata, et ma votan selle reedese pédeva maha, et ma ei pane talle seda punaseks, sest ta on hai-
guslehel olnud, et oleks siis nadalavahetusel kodus. Aga noh, selles méttes, et ma ikkagi pean olema
ulemus, selle todpaeva panen ikkagi puudu, selles mottes, et teda ei ole kohal, ja votab ametlikult hai-
guslehe voi teeb tagasi. Et umbes, et kas ta vGib vaba péeva votta, noh, niimoodi, et ma olen tksinda
tool. Et selliseid juhuseid nagu oli ja siis mina selliseid asju noh nagu omavahel tehti seal, mina selliseid
asju labi ei lasknud.

Aga kuidas sa tundsid ennast, kui sa niimoodi tegid? Sa teadsid ju, et noh, oodati sult teist kaitumist, on
ju. Sa jaid juhiks, kuidas sa tundsid?

No mina kuna kuna ma selle ameti endale vastu votsin ja mul on kohustus tédandja ees, hoida seal asjad
jonksus ja seadusega koosk®dlas, siis mina ei tundnud halvasti. VV@isin vastik mérd kull olla, aga selles,
et ma ei tundnud ennast halvasti, sest mina ei tahtnud petta oma té6andjat.

Aga niliud vota teistpidi, et kui sa vBib-olla andsid alla, k&itusid sdbrana, aga hiljem mdtlesid, et sa oleks
pidanud olema juht.

No selles mul probleem oli, et kui pidin jddma professionaalseks, aga to6tajad ootasid, kuna ma nendega
noh, suhtlesin toovaliselt ka, nemad ootasid et mina t06l olen ka sdbranna tdotajatega, selles suhtes, et
to6tajad arvasid, et mina olen niisugune kahepalgeline, ma arvan. Ma ei ole réékinud sellest.

No mis sa ise arvad, kuidas nitd need, kes ei olnud nii-6elda selles lahedases ringis, et kuidas nemad
voisid seda tajuda, mis nemad vdisid arvata? Ja ma kusin edasi, et kas sulle, keegi monda vihjet ka
naiteks selle kohta tegi, et arvati midagi.

Pealegi ei, no ikka konflikt ikka oli selles suhtes, et arvati, et mina olen ju Glemus ja tilemustele raégin
Uhte ja t606 juures olen, réagin teist, aga selles suhtes, et ma ei saagi tunda ju end sttidi, mis ei ole minu

tooulesannetega kooskdlas.
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Tool Glemusena ja sBbrannana peab ikkagi jadma nagu professionaalseks. Et eks selliseid asju ikkagi
tuli ette, et noh, seal kuna oli vaike kollektiiv, oli kuskil kimme td6tajat, siis kdik arvasid, et me oleme
seal Uiks mdnus perekond, kes aitavad Uksteist, aga kahjuks nii ei saa t60d teha.

Kas sulle heideti ette, naiteks Utleme seal kellegi poolt, et, et sa kellegi teisega paremini labi saad. Et
kas nad arvasid, et kas vois tekkida seda olukorda, et arvati, et sa eelistad neid, kes sul 1ahemal seisa-
vad?

Meil oli pigem tootajate kui radioloogiatehnikute eelistus, nad arvasid, et mina eelistan minust korge-
maid Glemusi. Ja ma teen nii, nagu tGlemused tahavad. Minu lemus 6endusjuht ja sealt edasi.

Aga kas sul kuskilt abi ka oli saada, kui sul tekkis mingi selline olukord?

Mina jain endale kindlaks selles mdttes, et eks mul emotsionaalselt oli ikka paha, niimoodi see t60.
Ulemusena ma tegin seda, viibisin nendega koos tihes kabinetis. Eks ta paha ikka oli vahepeal ka selles
mottes, et midagi teha ei ole, et kui ma jain endale kindlaks ja ma teadsin, mida ma tahan ja mis ma
nduan. Oma otsese juhiga sain sellest radkida, siis tema nagu andis tuge, et ikkagi on dige, mis ma teen.
Et sa said podrduda, kui sul oli vaja, aga otseselt nagu mingeid dokumente, mis reguleeriks voi et sa
saaksid millegile nii-6elda toetuda, sellist asja.

Votsin ametijuhendi mdnikord vélja ja, siis néitasin tootajale, et mis on tema téoulesanded, vahepeal
mingeid asju peab meelde tuletama, isegi kui inimene to6tab viisteist aastat on vahepeal midagi meenu-
tada vaja olnud, sest inimesed muutuvad pika toostaaziga mugavaks.

Véga-vaga hea, mina joudsin 10ppu, kas sa tahad veel millestki midagi raékida?

Ei taha.

Utle mulle veel viimast asja, kas juht on tiksi?

No ei saa ju olla, ikka koos meeskonnaga. Téhtsaid otsuseid tuleb muidugitiksi teha.

Sa olid mu esimene intervjueeritav! Aitah!

Lisa 5. Intervjuu nr. 2. Alusharidus 1, téhis Al
Minu esimene kisimus on see, mis sinu jaoks sdprus on, mida tahendab sdprus?

No sBprus on see, kui ma tean, et inimene on minu jaoks tkskdik mis ajahetkel olemas. Et ma vdin ta
poole p6orduda, ma saan teda usaldada. Et mis siis, kui tema arvamus minu omaga ei thti. Ta julgeb ka
mulle nagu vastu astuda, 6elda valja oma arvamuse, ei pea minu omaga tihtima. Aga samas nagu toetav
noh, mind, minu arvamust selles méttes ja minu arusaamu, eks ju. Ja, ja ongi, et mis siis, et ta on kuskil
kaugel noh, ei ela siin, aga ta on ja me ei ole véib-olla kaua suhelnud. Aga ma tean, et ta minu jaoks

kogu aeg olemas. Ja kui see suhtlus siis toimubki, et nagu ei olegi midagi vahepeal dra olnud, et see oli
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eile, kui me viimati veel raékisime ja olime, sest mul on hasti palju s6brannasid, kes on siit ara lainud ja

on kaugel, eks ju. Aga ma tean, et nad mul olema.

Aga nuud jargmine, lahme edasi selle asutuse juurde juba. Et kas see maja, see asutus toetab suhteid,

selliseid sdbralikke suhteid, kas on olemas teil majasisene kultuur, mingi regulatsioon?

Mis sa motled selle regulatsiooni all, mis see on?

Kas sul, kas teil on kuidagi néiteks mingid keelud-k&sud, et ei tohi, vGi tohib sdber olla asutuse siseselt?
Ee meil ei ole sellist keeldu, et ei tohi olla. Absoluutselt ei ole.

Aga maja kultuur vGi nagu Uldse selle mitte maja, siis teie organisatsiooni kultuur kas soodustab voi

pigem ei soodusta, tookaaslaste vahelisi sdprussuhteid.

Et kas sa motled, et noh, et meil toimub mingisuguseid Uritusi, et selle 1abi luues suhteid voi?
Voi ma tegelikult métlen seda, meeskond ju soodustab, nad todtavad kilg kilje kérval.
Paratamatult soodustab,loomulikult soodustab siis sellest, kui sa nii mdtled, siis, ja loomulikult.

Ndud jalle sinu isiklik arvamus, et kuidas teha vahet nendel professionaalsetel suhetel ja sGprussuhetel.

Kuidas teha vahet, kuidas sina teed vahet, kuidas sa hoiad seda vahet?

Ma ei teagi, kuidas ma seda hoian, ausalt éeldes ma ei tea. Mul ei olegi seda, noh ma pean olema, ma
pean seda mingit vahet tegema, aga ma ei oska sellele vastata. Ma siis natuke olen resoluutsema haalega
vOi niimoodi ja kui ma tahan nagu teada anda, noh néiteks sellele teisele, et noh niiiid on see koht, et nii

on. jah, et ma olen nuld juht. Jah, vist nii.

Kaua sa siin tldse oled olnud, selles majas?

Kakskimmend seitse, saab stgisel kakskiimmend seitse aastat

Ja kaua sa juht oled olnud?

NuUld jookseb kuues aasta.

No ikka ajalooga nii-6elda. Ja téana oled sa ametilt

Direktor

Mis on Sinu roll?

Roll... no seista oma tdotajate eest ja ldse, toetada ja juhtida ikka lasteaeda ka.

Ja kuidas sa selle positsioonini joudsid?
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Kuidas ma joudsin, no eelnevalt olin siis dppealajuhataja ja riihmas. Siis direktor l&ks dra ja no siis oli
nagu kuidagi iseenesest laks, et no kes siis veel? Kuna hoolekogu toetas ja personal toetas ja ma siis
votsingi selle otsuse vastu, et noh, ma siis proovin jah. Ja ega ma natuke tahtsin ka, ma olin juba arusaa-
misel, et ma ei taha olla tdiskohaga rihmas, naiteks dpetaja - olin ju poole kohaga. Ja uuesti taiskohaga

vOi? Kujutasin ette, et ma tahan midagi muud.

Ikka kasvasid oma kollektiivist valja. Kas sa praegu ténases rollis veedad aega oma meeskonnaliikme-

tega?
Valjaspool t66d sa mdotled voi, voi tldse uldse.
Kas te veedate koos aega?

Ja noh, praegu on ju keeruline, aga ikka veedame, noh, meil on hiseid istumised. No, praegu ei ole hea.
Aga sunnipéevad, tdhtpdevad, to6juubelid, me oleme valjasGitudel kdinud, oleme ju erinevates spaades

kainud ja teatris oleme kainud koos. Aga viimasel ajal véhem.

Aga kas sul on oma meeskonnas oma alluvate seas on keegi, kes on sulle lahemal, keda sa vdid 6elda,

et ta vdib olla su sober?
Ja, on

Nii kas see sober, kas ta siis oli juba sdber sulle enne kui sa olid tavatdotaja, kui sa ei olnud juht voi ta
sai nii-6elda parast? Kas ta tuli sinuga nii-6elda kaasa sellesse juhi rolli vdi ta on juhi rolli ajal loodud

suhe?

Suhe ei, ta ikka ennem oli jah, sellepérast et ta oli siis juba siin t66l ja kuidagi see ldahedam suhe tekkis
juba siis, et noh, me saime hésti labi ja ma saan aru, et meil olid Gihised vaated ja arusaamad ja oli, oli.

Kuidas sulle tundub, kas on kergem juhtida sellist meeskonda, kus sul ei ole sdpru voi ei ole vahet?

Ma ei kujuta ette, sest mul ei ole seda teistpidi ju olnud. Ega ma ju tean k&iki inimesi ja meil on siin ju
nii palju aastaid oldud, et ma tunnen koiki ja tean ja noh, tahes-tahtmata et suhted on niisugused ja
naasugused ja labilohki tunned inimesi. Et ma ei kujuta ette, kuidas on v6drasse majja minna ja sa ei tea,
midagi, ei tunne kedagi, onju, ma ei kujuta ette. Aga ma ei tahaks ka seda. Minul on siin hea ja turvaline
olnud selles mdttes, et on suhted niisugused ja naasugused erinevate inimestega, ma tean ja tunnen kdiki,
mida oodata, milleks keegi vBimeline vdi nende ndrgad ja tugevad kiiljed, et ma ei tea. Minule on see
sobilik.
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Aga nld, kui tulebki vélja, et tegelikkuses sa tead ja, suhted on ju pikaajalised, et kas sa eelistad vahe-
peal vdi sa ise oled aru saanud, et sa eelistad oma lahedasemaid inimesi nendele nii-6elda valjaspool

ringis asuvatele.

Ja see vOib tunduda pealt- v6i kbrvaltvaatajale, et ma eelistan, aga see minu sdber on nii-6elda ta ongi
selline Opetaja, nagu peaks tks Opetaja olema ja vdib-olla vaata sealt pinnalt vdib tunduda teistele, et ma
kuidagi eelistan voi tostan teda rohkem vdi véartustan. VVGib-olla ka selleparast tema nagu patdleb, ta
teab, mida ma tahan ja ta tahaks nagu meele jargi olla ja vdib-olla siis tuleb tal ka iseenesest, sest et ta

teab, et Opetaja peaks selline olema ja ja nii edasi, et ma ei tea. Aga see vdib tunduda, et ma teda rohkem

Ma nud kusin Su kaest pikemalt, et ma tahan teada, kuidas on olla kellegi tGlemus, kui sa oled tema
sOber ja mis probleeme see tekitab. Just, et kui sa vaatad ennast, ma olen juht ja mul on s6ber. Mis
probleeme see tekitab ja kuidas neid probleeme siis lahendada?

No to6l ega noh, probleeme, mis on tekitanud, oi, mina tunnetan ise seda, et ma ei tea, kas teine pool on
tunnetanud seda. Aga, et noh aeg-ajalt, nagu ta t66 juures nagu vdiks vot seda vahet teha, aga nagu
mdnikord on niisugused teravamad kohad on ju, kus ta kas tunneb ja ta arvab, et ta vGib ka rohkem
endale lubada. On ju, et see on mind nagu hairinud. Et mina niimoodi kill ise teadaolevalt ei luba talle

kdike. See, et talle on kdik lubatud, sellist asja nagu ei ole. Ma métlen nii.

Ja vot see on tekitanud probleeme jah, et nagu mina ise tunnetan, et ta nagu tunneb, et ta voib védga palju
mulle 6elda ja kuidagi niimoodi nagu ei peaks juhile ttlema, Mina, ma ei tea, kas see on nii, et sealt
ndukogude ajast tulnud voi, et ma tean positsioone ja ikkagi mingi vahe peab olema. Minul on alati, et
kes on minu juht, siis ma ei luba endale kdike. Hierarhia on selline, et siis on nii ja ma kaitun vastavalt

jama ei voi kdike nagu ikkagi 6elda, mida ma tahaksin ja stilg suhu toob, nii ma métlen.
Kas te olete sellest raakinud?

Ei ole, tegelikult ei ole. Sest ma mdtlesin, et ...aga koik inimesed ei tule ise selle peale, et vOiks teisiti
kéituda, on ju nii. sest mina olen, mina teeks nii. Mul oli ka sdber juht siin majas ja mina olin tema
sober. Siis see ei tdhendanud seda, et ma nagu kaitun siin, kuidas ma tahan. Ma teadsin ikkagi seda
positsiooni, ja nii oli. Ja ma eeldan, et teine pool ka teab. Aga noh, kohati mulle tundub et ei tea.

Aga kui nlud on see olukord, et sa tunned probleemi, mis sa teed?

Eks ma siis jalle oma tooni tdstan, no selles méttes, et tooni resoluutsemaks vai niimoodi. Tahan néidata

talle nagu sellega, et nagu tdmmaku tagasi.

Aga see teil siin majas sees ei ole pingeid tekitanud?
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Kas meil omavahel? On kui ma olen ka midagi 6elnud, et no vot, néed, see peaks nii olema, v6i noh, nii,
siis see teine pool on ikkagi véga ndidanud valja seda. Keerab selja, l&heb &dra ka voi siis niimoodi, et on
jargmine pdev nagu tagasi hoidnud. Vakka ei suhtle eriti, on teadlikult valja ndidanud

No kui sa niiud métled valjapoole, et te Iahete siit majast valja ja suhe on ikka seesama, suhe. Aga on
nliud on nagu natukene erinev. Et kuidas olla siis véaljaspool t60d s6ber inimesega, kelle juht sa tegelikult

oled? Teised jutud, aga kuidas sa siis seda vahet hoiad?

Mina. Siis ega ma ei vota ju kuidagi, et nagu noh, mina olen juht ja sina oled see alluv, me oleme nagu
vordsed ju, nagu inimesed ja nagu s6brad, mina mdtlen nii. Ja kuidagi see, ma ei tea, meil ju nagunii
ongi. Ja nii ongi, ma saan aru, Ma tunnetan ikkagi, et see teine pool sama moodi, et noh, me ei véta mind

nagu kdrval pulga peal olevat vai noh.
Aga et valjaspool t66d on see nagu lihtsam vdi?
On, on kull.

Tegelikult tuli nagu véalja ka juba, aga ikkagi, see sdber ootab sult siin t66 juures midagi rohkem, ootab

nagu midagi muud?

Voib kall nii delda ja aeg-ajalt kill, ja on nagu isegi seda valja 6elnud. Nii on ka olnud, et noh, et sa

pead nudd voiksid voi peaksid vBi? Jah, on.

Aga kui sa nutid motled jalle oma selle aja peale ja kui sa oled siin olnud juht, et mingit konkreetset lugu
voi juhtumit, kui sa kaitusid kui juht. Aga sa tunned, et sa oleks pidanud olema sdber ja vastupidi ka, et
noh, kaks olukorda, et Uiks sa tead, et sa oled juht, aga tahad, on tegelikult, tahaks olla nagu leebem,
teistpidi vastupidi. Et sa oled kaitunud kui s6ber ja parast motled, et ma oleks pidanud olema juht. Et

nagu sellist, et motle natukene siis noh kindlasti on selliseid asju olnud.

No kohe-kohe ei tule mitte midagi ausalt 6elda, et noh, niisuguseid... selliseid nagu vaga keerulise v0i
raskeid asju ma ei ole pidanud seoses selle oma s6brasuhte noh, temaga isikuga tulenevalt midagi te-

gema. Sellist. Pdriselt ka nagu ei ole midagi sellist.

Et sa ei ole nagu oma toorolli ja sGprussuhtega vastuollu lainud? Et ei ole seda olnud, et sa tunned, et

oleks selles olukorras teistmoodi pidanud kaituma.

Kuidagi ei ole jah, ei péariselt ka ei ole, sest midagi see teine inimene, noh, voib-olla on ta &ra tajunud ja

mis ikkagi on Oige. Et sellist asja minul praegu kill kohe ei meenu.
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Aga maja peal teised teavad ka teie lahedasest suhtest, sdprussuhtest. Kas and on sulle mingit markust
teinud vOi talle, kas seda on nagu margatud ja kuidas nemad arvavad vGi mis sina arvad, kuidas nemad

arvavad?

Seda kindlasti, on. On ka 6eldud, et noh jah. Et noh, sBbrannad on selliseid ttlemisi olnud. Aga, ja

kuidas, ma arvan. Ega me tea, tdhendab, arvake, kuidas arvavad, siis ma métlen nii.

Aga keegi nagu selle pealt on tulnud, et noh, et nagunii saab rohkem v@i talle on lubatud kas v6i mingid,
ma el tea, ekskursioonid vdi vaba péev vdi noh, midagi sellist ei ole, te ei, ei ole tuldud utlema, et see

rihm saab, see on sbbranna. Et nagu seda ei ole?

Ei ole jah, pigem vastupidi, on kuidagi juhtunud mdénikord, et nded, teine rihm on nagu kuidagi rohkem
saanud vdi ma nagu eeldan ja nduan temalt rohkem. Ei saa Ght minu kdrvu kll ei ole jéudnud. Ja, ja

enda arust, nagu teadaolevalt ma ka nii ei ole teinud.
Et oled neid vordselt kohelnud, et t66 juures on ikkagi tasakaal ja vordsus ikka.

Jah. Kuigi moned vdivad arvata, et see ei ole nii, sest mdni inimene ei tunnista endale enda nii-6elda
vigu v@i neid, mida ma v@iksin rohkem ja mida ma ei ole teinud, moni ei tunnista seda ja moni arvab, et

naed, ks saab ronkem. Aga tegelikult ei ole. VVaata peeglisse. Noh.

Sul on ka see kogemus, et sinu alluvuses to6tab sinule lahedane sugulussuhtes olev isik. Et kuidas, just
nagu maja poolt temas suhtes ollakse haalestatud. Kas sealtpoolt on tulnud just sellist nooti,et meid

diskrimineeritakse voi meil ei ole lubatud, aga n&en soodustab kedagi.

Ei, absoluutselt vastupidi. Vot see lahedane inimene arvab, et mina néuan temalt palju rohkem ja mina
ei vadrtusta teda, kuigi see ei ole nii. Ja pigem suhted on Usna teravad olnud kohati selle ldhedase inime-
sega selle parast. Aga mul on teatud piirid ja raamid, millest ei saa le astuda ja mida ma ei saa teha ja

mis ei olene minust. Aga see inimene ei saa aru seda. Aga maja poolt ei ole seda.

Aga niiid kas, kas sul on kellegi poolt voi kellegi k&est nagu abi saada, kui sul on keeruline just nii-
Oelda suhete tasandil, on raske. Kas on mingi digusalane abi v6i sul on mingid regulatsioonid just need
juhendid korrad vGi kasvdi sinu juhi poolt mingi abi, et kas sul on midagi, kuhu sa void pédrduda, mida

sa vOid kasvoi vahepeal lugeda, meelde tuletada?

Jah, muidugi need korrad ja regulatsioonid on meil olemas, et vot see ametipost teeb seda voi teist.
Ametist tuleneb ju véga palju ja ametijuhend ja just need kdik asjad, eks ju. Aga valjastpoolt muidugi
ma Utlen, et olen saanud abi, nded, vain 6elda, et teiste lasteaiajuhtidega nendest probleemidest radkides
jardagimegi on ju nii he kui teisega. Ja samamoodi vallast ma olen ka abi kiisinud, kui mul ikka emot-
sioon keeb ja ma ei tea mis on Gige.Ma olen ka sealt abi kisinud.
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Kas sa tahad veel midagi lisada?

Ei taha midagi.

Aga mina kusin veel, kas juht on Uksi?

Eh, ...ei, no mina kill ei ole (naerab). Jaa, ma tean, et 6eldakse, et juht on alati Uksi, aga ma ei arva nii.

Super tore oli, aitah!

Lisa 6. Intervjuu nr. 3. Alusharidus 2, tahis A2
Mida tahendab sinu jaoks s6prus?

Minu jaoks sdprus, ma Utleksin, et paljud Gtlevad kindlasti, et sépru on palju kuid ma arvan, et ikka
tunduvalt vahem. Mina arvan, et sdbraga peavad olema ennekdike just Uhised véaartushinnangud ja kel-
lega saab avameelselt kdigest rédakida. Ja muidugi peab olema usaldus. Paljud vist arvavad, et iseloom
ja thised huvid mangivad suurt rolli, aga mina nii ei arva. Nii et ikka vaartushinnangud, usaldus on véga

olulised.

Milline on sinu asutuse kultuur seoses erinevate suhetega, naiteks asutuse siseste suhetega? Kas asutus

toetab asutusesiseseid suhteid, nende tekkimist?

No mina usun, ja aastatega olen aru saanud, et ikka kdige tdhtsamad, ongi just suhted ja suhted mees-
konnas. Ja tegelikult on ju nii, et kuidas on suhted alluva ja juhi vahel, et need kanduvad ju dpetajal ka
edasi riihma. Siis on paremad suhted ka Opetajal oma riilhma lastega ja kindlasti ka lastevanematega. Ja
tookeskkond see ju véaga palju mdjutab ka, kuidas see olukord meil on seal. Tulla hommikul t66le niisu-
gusesse monusasse, rodmsasse t0keskkonda! Tootajatest ei tohiks mitte keegi karta koputada juhi ka-
bineti uksele, kui tal on mingi mure, mis on tulnud just ja tahaks kohe &ra réakida. Vi siis mingi korda-
minek mingi rddmuasi, et ta voiks kohe minu kabinetti tulla. Minul on tbesti niimoodi aastaid valja
kujunenud, et ma hoian oma kabineti ukse natukene nagu lahti. Arvan, et siis inimesel on julgem sise-
neda, koputada ja ta tunnetab, et mina olen ka olemas ja ma kuulun nende sekka, olen nende jaoks
olemas. Ja ma ei ole kindlasti ka mitte autoritaarne juht. Sest mina ikkagi arvan, et lasteaias tehakse
meeskonnattdd. Ja juhtkond peaks sulanduma igati meeskonda, mitte et kdik tunnetavad, et tilemused
on siin ja nemad on kuskil seal allpool. Et niisugust hierarhiat mina ei née, et lasteaias ei peaks olema ja
vahemasti vaikeses lasteaias. Et siin need asjad toimivad niimoodi. Tekib usaldus ja tiksteise mdistmine

ja kdik see, mis Uhes lasteaias peaks olema. See aitab hésti nendele sdprussuhetele ka kaasa.
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Ma ei ole autoritaarne kunagi olnud ja see ongi tulnud mulle kasuks ja kdivad meil siin jarelevalve voi
on siin erinevad haridusndunikud olnud ja ma olen alati saanud vé&ga head tagasisidet, et meie majas on

hoopis teine ldhenemine. Ega ainult ranguse kaskude-keeldudega ei saavuta midagi.
Ma olen sinuga taiesti ndus. Et hea sdna voidab palju rohkem, ja annab palju rohkem muuta.

Tunnustus ei pea alati olema tanukiri ja suureks puhutud. Kui Utled, et selle asja tana tegid kill héasti ja

kui tore, et sa tulid vastu ja tegid selle ja teise asja dra, see on niivord oluline.
Kuidas teha vahet professionaalsetel suhetel ja isiklikel suhetel just t60 kontekstis?
T60 kontekstis, seda on péris raske 0elda

Utle kas sa juhina teed vahet vdi pigem sujub iseenesest?

Tahendab, mina ei peagi vahet tegema, voin delda kll, et minul on ka kollektiivis iks sdber mottekaas-

lane. Meid usaldatakse.

Kaua sa oled selles tdnases asutuses t6otanud?

Oi palju, nelikimmend kaheksa aastat.

Kui kaua sa oled olnud siis asutuse juht?

Asutuse juht, kolmkimmend (ks aastat, pikka aega.
Mis on Sinu tdnanae amet ja roll?

Lasteaia direktor olen. On véga pdnevaid aegu olnud, mis on kinni hoidnud ja muidugi kollektiiv. Roll

on toetada, kuulata ja olemas olla oma t06tajate jaoks.
Aga raagi sellest, kuidas sai Sinust juht? Kuidas sa joudsid selleni?

Téahendab see ei olnud Gldse minu eesmérk omaette, et juhiks saada. Mulle véga lastega meeldis, sain
hésti kontakti, aga siis mingi aeg, eks eelmine juhataja jai juba vanemaks ja siis tuli hoopis kérgemalt
poolt mul pakkumine. See tuli siis maakonnast, metoodik kutsus, ja tema siis isegi otsis mulle kursuse,
et ma laheks ikka algajate juhatajate kursustele. L&bisin selle, aga ikkagi ma vaga-vaga kahtlesin. Ma
just sellepérast motlesin, et ma ei ole niisugune peale pdrutaja, ja ma ikka arvasin, juht peab olema hésti
konkreetne, konkreetne oskan ka mina olla, aga ma olen teistmoodi. Aga kuna mul té6kaaslased ka vaga

toetasid siis ma Utlesin, hea kill, ma véin ju proovida. Ja nded, mis sellest proovimisest saanud on.

Sa siis ikkagi kasvasid valja oma meeskonnast?
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Kollektiivis ma olin kuusteist aastat, olin kasvataja. Kollektiivi toetus oli vdga suur. Ja kui kérgemalt

poolt pakutakse. Aga jah, oma meeskonna toetus oli olemas siis ja nii laks.
Kas sa veedad aega oma maja to6tajatega?

Ja muidugi veedame minu meelest nii oluline, et oma meeskonnaliikmetega tulebki aega ju veeta. Suvel
teeme niisuguseid Uhiseid véljasoite ja siis me kdime he dpetaja juures, kus me méngime oma maasti-
kumange, see on meil kevadeti. See kdik tegelikult liidab hasti-hasti palju ja millest me praegu véga

puudust tunneme.
Ja nagu enne tuli vélja, et aga ma kisin ikka Ule ka, et kas sul on sdpru oma ténases meeskonnas?
Jaa on, isegi kaks

Aga need praegused sdbrad, kellega sul on s6prussuhe, on nad tulnud kaasa varasemast vdi niiid ju-

hina?

Tahendab, see kellega ma praegu siin rohkem koos tédtan, tema on ikkagi olnud varasemast, nii et meil

on hasti stabiilne seltskond, keegi ei lahku, enne kui pensionile.

Ja aga see on véga hea, see nditabki seda tugevust ja kdik on hasti. Jarelikult tehakse Gigeid asju, ja me

saame niimoodi hakkama.
Kas on kergem juhtida meeskonda, kus pole s6pru v6i meeskonda, kus on ikkagi sdpru?

No mina arvan, et kui on niisugune autoritaarne juht, temal v3ib olla on hea, kui niisuguseid sdpru ei
ole, sBprussuhted saavad dkki kannatada. Tema tahab otsustada, tema tahab, et tema kdaske tdidetakse.
Noh, aga kui sa oled niisugune paindlikum, v@ib-olla siis ma arvan, et sdbrad ainult toetavad. Paris

Uksinda on véga raske, nii et mina ja maailm. Et ma arvan kill niimoodi.
Kas sa eelistad sdpru teistele tootajatele?

Kuidagi oskan vahet teha nii, et isiklikke asju ajame siis, kui on selleks aeg ja todasju ajame ikkagi t60
ajal. Tundes Uksteist, saame ja jouame kompromissile alati paremini. Ega see ei tdhenda, et me kdik

Uihtmoodi motlema. Ei eelista.

Kuidas on olla kellegi Glemus, kui sa oled tema sdber mingi olukord kui on olnud midagi, sa pead kai-

tuma ulemusena, aga teil on paremad suhted?

Vaat seda ma isegi natuke nagu mdtlesin, et oli kill tks raske juhtum ja see oli veel vanas majas. Ja
sellisel hasti-hasti Kkiirel ajal kui oli I6petamine kevadel ja pidime hakkama juba uude majja kolima ja

seal oli mul siis neli pensionieas to0tajat, kes siis soovisid todlepingu I6petada, et nad siia uude majja ei
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tule enam. Ja seletasin neile kdik asjad &ra, kuidas kdivad, mis dokumendid teha ja need hivitised ja
asjad kdik ja nagu arvasin, et see teema oli selleks korraks ammendunud ja tegelesin oma muude asja-
dega. VVoib-olla enne oli mul nagu rahulikum, oli aega rohkem raakida, neid asju ule ja Umber, aga siis
tegelesin maja asjadega taiesti ja Uhel hommikul siis oligi selline lugu, mul véga tubli to6taja ja vaga
hésti saime ka labi ja hippas jarsku mulle narviliselt peale, et ma nende asjadega Uldsegi ei tegele ja et
ma vist ei soovigi, et need rahad saadakse to6tukassalt. Putdsin muidugi kill siis selgitada, et need rahad
tulevad hiljem. No ja tundus, et nagu keegi oli ta nagu Ules kruttinud, sest see tuli nagu selgest taevast
ja ta ei teinud tldse mind kuulmagi, kui proovisin ikka nii, nagu me ikkagi omavahel olime suhelnud.
Seega see sBbra jutt ei méjunud siin absoluutselt. Ja siis pidin ka nagu ikkagi juba votma selle teise
positsiooni natuke rangema ja lahendama siis selle juhtumi nagu asutuse juht, aga muidugi ette ma ei
saanud ju midagi teha, aga lihtsalt pohjendasin ja siis tdin ka temale vélja, millised tilesanded mul praegu
tdesti on, mida mul rohkem on vaja teha. Ja siis, 18puks laks ikka nii nagu minema pidi. Ja muidugi ka
hiljem need suhted uuesti normaliseerusid, aga tiikk aega ikkagi oli see pinge 6hus olemas taiesti. Ja siis
hakkasin ikka ise veel métlema, et mida ma siis tegin nttd valesti, mis asi oli valesti. Ja siis tegingi
jareldused lihtsalt, nii nagu mina arvasin, et ikkagi, mida vanemad on juba t06tajad, seda rohkem vist
peaks neile olukorda selgitama, see (iks kord ei aita ikka, mitu korda on vaja, sest tihti vanemad inimesed
mdtlevad, muretsevad natuke nagu tle. Ja, ja samas muidugi see ka psuihholoogiliselt to6lt &ra ja minna,
noh ma arvan, et see ei ole ka mitte kdige lihtsam kindlast. Ja ei olnud mul siis majandusjuhatajat, ei
olnud dppealajuhatajad, kdik vastutus oli juhi 6lgadel. Ja siis see olukord vdiski tekkida, tema tohib,
lootsid, et ma ikka veel radgin, kui kaugel need asjad on ja mismoodi on, aga noh, selles oli kindlasti siis
minu viga, millest see asi tuli, aga kes teda Ules argitas voi sellest raékis, vaat seda ma ei tea silamaani
Oelda. Aga suhted 6nneks ikka taastusid ja laksid normaalseks tagasi, aga see vottis paris pikka aega.
Motlesin, et kui raske on t66l kaia kui on pinged majas, see juhtum ongi mul hinge jainud ja tundsin
ennast tegelikult &aretult kehvasti. Aga 6nneks olid mul toetavad kolleegid jélle, kes siis aitasid mul
sellest Uile saada, aga eks ta ikka tuleb mulle aeg-ajalt meelde, aga nii oli. Jah, nii et tuleb ikka hé&sti palju

suhelda, raékida kogu aeg korrata uuesti. Motled, et kbik on selge, aga no ei ole alati.

Kas sdprussuhted vdivad tookohal tekitada probleeme?

Tegelikult jah, vdin 6elda kill, et tekitavad.

Kas need sobrad ootavad siis isiklikumat Iahenemist?

Jah, voib-olla nad ootavad ka, et vBib-olla ma oleks pidanud leidma aega nagu veel rohkem nende jaoks.

Ma palun, et sa motled mingi olukorra peale, kus sa pead kaituma juhina, aga tunned, et tahaksid olla

pigem s6ber. Et pead olema konkreetne, pead vGtma juhi positsiooni aga tahaksid olla s6ber.

61



Pean motlema, kas mul on sellist juhust. Lapsevanemad tulid kurtma tihe 6petaja peale, tundsin ka ennast
nagu halvasti, lugu 1aks lausa hoolekoguni vélja ja see dpetaja oli veel meie dpetajate esindaja hooleko-
gus. Ja vot siis esitati neid kisimusi ja uuriti minu k&est asju ja eks mul oli ka oma nédgemus sellest
Opetajast ja mis ta vdis valesti teha. Aga siis kuidagi nii raske oli, et kui juht peaks ma seda olukorda
valgustama, seal hoolekogu ees radkima aga samas jalle inimesest oli jalle nii kahju. Pidin palju lavee-

rima, oli raske jah. Selline olukord on vé&ga raske ja samas matean, et see ei olnud ka péris dige stiidistus.

M@tle niid vastupidi, naiteks olukord, kus sa v@ib-olla olid natuke liiga leebe, aga oleksid pidanud

olema nagu rohkem asutuse juht.
Sellist asja ei olegi olnud

Uks Gpetaja hakkas ajama endale kutsehaigust. Ja tema arvas, et see on nii lihtne, paar paberit ja ongi
kdik ja siis hakkab saama oma kutsehaiguse lisaraha hivitist. Ega ma ise ka ei teadnud, et, et see t00 nii
mahukas on. Palju oli vaja igasugu pabereid, dokumente, tédinspektsiooni vahet kéia. Nii mahukas ja
keeruline juhtum, et oleksin kill pidanud kohe ttlema, et me ju kbik teeme t60d ja kdigil meil aeg-ajalt
on vasimus ja kusjuures vanasti ise vabatahtlikult tahtis seda, et ta puhkust valja ei votnud, et makstakse
valja ja oli kogu aeg t66l. Oleksin kohe algusest peale pidanud rangemalt suhtuma ja ennast viima roh-
kem kurssi ja siis teadma, mis see tegelikult endaga kaasa toob. Ei oleks pidanud ennast sellesse segama

ja lisa t6dd tegema.

Aga mida sina ise arvad, kuidas sinu kaasttotajad tajuvad seda, et sul on moned lahedasemad kui mdned

teised.

Tahendab valja ei ole nad kill ndidanud. Aga vahemasti probleemi voi mingit tlemist absoluutselt ei

ole olnud. Ma ei tea kill et oleks.

Kas sul kuskilt abi on saada voi kellegi poole pé6rduda, kui on néiteks keeruline olukord, just juhina ja

suhete vallas?

Ma olen tbesti po6rdunud siis omavalitsuse poole, et sealt abi saada voi lahendust. Kolleegidega pole
abi tarvis olnud, lastevanematega suheldes kdill. Et siis ma olen p66rdunud kill sinnapoole, aga to6tajate
parast kill mitte.

Kas sa tahad akki mul selle teema I6petuseks veel midagi lisada?

Mida ma lisan, et ikkagi tuleb vé&é&rtustada inimesi, et saavutada selliseid h&id suhteid ja voita usaldust,
mis ju ka koheselt ei tule, see votab ka natukene aega. Nii et ja vaartustada just inimesi Ukskdik, mis
ametikohal ta iganes to6tab, et igatihel on oma koht. Ja igauhel on Gigus 6elda ja m&elda.

Mis Sina arvad, kas juht peab olema (ksi?
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Kindlasti mitte, minu jaoks on tahtis meeskonnatd6 jainimesed minu tmber.

Tanan Sind meeldiva vestluse eest!

Lisa 7. Intervjuu nr. 4. Tervishoid 2, tahis T2
Mida Sinu jaoks tahendab sGprus?

Tohutut pahendumist teisele inimesele, et sa votad selle inimese nagu endale, oma léhedale, lased ta
enda privaattsooni ja oled puhendunud temale, et sa leiad alati tema jaoks aega ja tahtmist. Isegi kui sul
seda ei ole, sa oled ikka pihendanud temale. Kdike, mis sul jagada on. Ja votad seda ka vastu, see on
tohutu energiavahetus teise inimesega. Minul isiklikult on vdga keeruline selliseid sGprussuhteid hoida,

energiat lihtsalt laheb mujale rohkem, kui thele sdbra pidamisele.

Aga kas sinu asutuse, organisatsiooni kultuur toetab to6alaseid sdprussuhteid, nende tekkimist ja pisi-

mist?

Jaa, miks mitte. Et noh, organisatsiooni kultuur iseenesest ei kultiveeri neid, ta ei 6huta neid, seda ei ole
kuskil kirjas, et tulge, sGbrad aga see teda ka ei takistata, oled, kuskil ei ole, ei ole reguleeritud seda, et
ma ei vOi kellegagi sObraks saada ja sdber olla. P6himotteliselt see ei ole minu teada kuskil teemaks

mitte Gheski dokumendis ega Uheski sellisel koolitusel ega ega muul viisil esitatud.

Aga kui sa nliid motled oma asutuse peale ja oma igapéaevatdo peale, kuidas teha vahet professionaal-

setel suhetel ja sBprussuhetel?

Ma kahtlustan, et niimoodi ei saagi vahet teha, see ei ole voimalik, sest kuhu sa selle piiri ttmbad? Ja sa
see alustasid kiisimist, et mis on minu jaoks s@prus, siis iga inimese jaoks on see erinev. Et méni nimetab
sObraks, vota nditeks lapsed, and nimetavad sdbraks juba seda, kui ta manguvaljakul on tere éelnud, siis
on tal juba s6ber. Taiskasvanutel laheb natukene keerulisemaks ja see séltub inimesest, mis asi on sdp-
rus. Et kui mina alustasin véga sellise raske definitsiooniga, et sdber on see, siis see ei tdhenda, et ma ei
sObrusta inimestega, et ma arvan, et ma saan inimestega vaga hasti 1abi ja seda vdib nii monegi inimese

meelest nimetada, et see on sdprus.

Kui kaua oled sa siin asutuses uldse to6tanud?
Kakskiimmend neli aastat

Ja sellest oled olnud juhtival positsioonil
Kolmteist.
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Sinu praegune roll, t66 nimetus, ametinimetus?
Oendusjuht. Aaa, roll....eestvedaja ja toetaja...ma arvan.
Kuidas sa joudsid selle juhi ametini?

Mnjaa... Mind réagiti ara. Olid liikumised ja siis kolleeg, kellega ma hasti l&bi sain astus kaks sammu

ules. Ja siis ta tahtis mind oma meeskonda ja tiris mind siis selle koha peale.

Nii et sa kasvasid vélja sellest samast kollektiivist?

Jah, olin enne koordineerija ja siis sain juhiks oma eelnevale meeskonnale.

Aga oma praeguse meeskonnaga, keda sul on vaga palju, kas sa veedad nendega koos aega?
Vahe. Mida suuremaks laks, seda vdhem ma nendega aega koos veedan.

Aga selles suures meeskonnas, kas sul on mdéni lahedasem s6ber voi kellega sa vdid 6elda, et on sGprus-

suhe vdi lahedasem suhe ehk siis ka selline 1&hedane ring?
Jah

Ja kas need, kes sinna lahedusse ringi voi siis nii-6elda sellesse sdprussuhte ringi kuuluvad kas nad on
tulnud varasemast ajast, kui sa ise kuulusid nende hulka vdi nad on niiud lisandunud sellel ajal, kui sa
oled juht?

Mdolemad.

Kuidas sa hindad, sul on see see kogemus olemas, et sul on see sdprusring ja sdbrad, kas on kergem

juhtida meeskonda, kus on su sdbrad-lahedased inimesed vdi kui sul neid ei ole?

Ma saan definitsiooni juurde tagasi minna, et kui on nagu péris sdbrad, siis on raskem. Ja kui sul nagu
selles mottes nagu ei saa, l&bi siis on ka raske. Peab olema selline, et ma saan hésti labi, ma tean lastest
ja koduloomadest ja kui on thiseid huvisid, siis me jagame neid omavahel. Tunneme huvi (ksteise juuk-
suris kaimistest ja muude asjade dle, et see on hésti, see tuleb kdik kasuks, aga niimoodi paris sbprus, et

siis see hakkab segama.
Kas sul on olnud olukordi, kus sa tunned, et sa eelistad seda lahedast sGpra teistele tootajatele?

Jah. Aga see on taiesti loomulik. Mul on téitsa palju selliseid inimesi, kellega ma suhtlen rohkem ja
mdned on isiklikult meeldivamad, siis nendega suhtlen rohkem. Néded koridoris ja rddmustad ja raagid
midagi. Siis selge see, et kui ma teen mingisuguseid todilesandeid, mingeid asju, siis need inimesed

tulevad esimesena positiivselt meelde, kui need teised, kellega mul ei ole sellist vaba suhtlemist ja see
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on absoluutselt niimoodi, et kui ma pean adekvaatselt mingit otsust vastu v6tma, siis ma pean kesken-
duma sellele, et ma ikkagi nagu teadlikult, et need ja need on need inimesed, kellega ma suhtlen, rohkem,
aga ootab veel inimesi. Nemad nagu panen ennast motlema teiste peal ja see on lisatdd. Et see muudab

jalle juhi rolli raskemaks.

Aga siit edasi tulebki kiisimus, kus ma tahan, et sa motled mingi olukorra mingi juhtumi peale. Tahan,
et sa motled t661 olles. Et kuidas on olla siin tlemus, kui see inimene on sulle nii-6elda l&hedane, sdber
ja kas ja milliseid probleeme see tekitab? Kui nidd on mingi situatsioon, mingi olukord, tegemist on
selle nii-Oelda sbbraga, et, mis probleeme tekib ja, kuidas sa oled need probleemid &ra lahendanud
iseenda jaoks?

Muidugi tekib probleeme, probleeme tekibki sellest, kus ma ei taha kindlasti oma otsuste vdi kaitumi-
sega sObrale pettumust valmistada. Ja tahes-tahtmata sellise sdprussuhte omamisel on teisel minule teist-
sugused ootused. Ehk siis, et kui ma panen ta samasugusele méddulindile nagu teised inimesed, siis see
ei pruugi vastata sellele pildile, et me saame ju nii hasti 1&bi ja, et meil on tore, et siia tuleb see subjek-
tilvne vaatenurk sisse. Ja mul on selline tunne, et ma suuremas osas suudan seda ise néha ja dra tunda,
aga see on keeruline. Et siis lihtsalt ongi see, et mul tuleb astuda nendest inimestest samm tagasi. Et mul
ei ole olnud Uihtegi sellist, et oleks kellegagi tilli ldinud, aga noh, kes mind tunnevad-teavad tapselt, siis
ma lihtsalt Utlen midagi kohatut, eemaldun nendest ja jatan sellise kummalise mulje. Aga see on kdik
selleks, et pdhimaotteliselt on see kaitse mdlemale poolele. Jah, ja ega sellel teisel ei ole ka sugugi ker-
gem, kui ma teeks otsuse niimoodi, et me oleme siin sdbrad, et ma teen sulle soodsama otsuse voi la-
hendan sinule soodsamalt olukorra. Siis on meil parast mdlemal nagu kehvem, sellepérast et kas teised
néevad, ja jadb see meie sudametunnistusele ja siis jargmine otsus tuleb juba sellest, et kui ihe me juba
lahendasime niimoodi spradena dra, et siis jargmine olukord tuleb jalle nii. Aga kui on vaja mingisugust

Uksust juhtida, siis juhtimiseesmargid on teised kui sdprussuhete arendamine.

Aga nuld, kui sa motled véaljaspool t66d seesama sbber, aga valjaspool kuidas siis on, et sa oled valjas-
pool, olete sdbrad, aga t6dalaselt oled sa tema lemus? Need jutud, konfidentsiaalsus, kdik selline, et
kuidas, kuidas sealtpoolt, kes niipidi on olnud, tulnud sulle probleeme ja kuidas siis niipidi saab seal

naha?

Jah, on. Mul ei tule Uhtegi kindlat asja kohe meelde. On selliseid olnud, sellepérast et ma olen sihuke

vahetu radkija, ja tahes-tahtmata hakkad radkima ja siis tunned ennast teises keskkonnas teisiti. Ma an-

nan endale tdiesti aru, et niisuguseid asju on. Et muidugi niimoodi teadlikult mdeldes ma loodan ja tahan

endale ette kujutada, et ma olen suutnud. Delikaatsemad asjad, mitte radkida voi siis seda asja avaldades

jaan lootma et ma olen inimesega nagu usalduslikult suhelnud ja loodan ta sellisel juhul ei kuritarvita

seda, mida ma olen réékinud. Ja ma arvan, et ma olen paris palju ja vdib-olla isegi mitte ainult nagu
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valjaspool t66d, vaid ka tdosituatsioonis puhketoas niimoodi rddkima hakanud selliseid asju, mida mis,
mulle tundub, et tegelikult neil inimestel on ka Gigus tajuda seda, et selle mingi tavalise tegevuse taga
on mingisugused teistsugused asjad, lugeda mingisuguseid mérke sellest, et toimuvad mingisugused te-
gevused. VGib-olla mingisugused tagajérjed vdi olukorrad, mis, on natukene delikaatsemad. Ja, mulle
jaab selline tunne, et see tekitab usaldust, et mina jagan temaga mingeid olukordi ja ta usaldab mind
juhina, et ma olen ka inimene, kes jagab, et kuna ma olen selline, ma ei jaga mitte midagi enda sellist,
siis inimesed ei taju ka Uldiselt seda organisatsioon ja neid muid asju, mis toimuvad. Aga uldiselt on ju
see, et inimesed arvavad, et mis see juht istub oma kabinetis, vastab telefonile ja kirjutab mdne meili, et
palju ei ole, et, et vBib-olla sellepérast ma teengi selliseid asju teinud, aga mulle meeldib inimestega labi

saada ja see tundub nagu selline usaldusliku suhte loomine, et midagi sellist.

NUid ma palun, et Sa jalle métleksid juhtumile ja tooksid ndite oma labielatust, kogetust, sellisest olu-
korrast, kus sa oled kaitunud kui juht. Aga parast tunned, et ma oleks pidanud v6ib-olla kdituma rohkem

sObrana. Kuidas sa sellest olukorrast valja tulid? Kuidas sa selle ara lahendasid?

Ja teistpidi tuleb kohe edasi see, et kui sa oled kaitunud sGbrana ja parast tunned, et tegelikult oleks

pidanud olema juht ja jalle samamoodi, kui see enda jaoks &ara lahendad.
Pean mdtlema.

Sellist olukorda tuleb kiill, kus ma olen kaitunud juhina ja mitta, nagu sdbranna, tuleb kohe hopsti selli-

seid juhtumeid. Ja, ja ma olen pérast tagasi mdelnud, et ma olen teinud Gigesti.

Niud ma saan lihtsalt mdelda, mis see tunne oleks konkreetselt mul praegu ei tule midagi. Et esimene
mdte, mis ma t06l pidevalt kasutan, on see, et ma olen selle Giksuse juht, ma siin tegutsen selle aja jook-
sul, ma teen t66d. Ja kui ma teen mingeid otsuseid, mis ei ole minu isikliku arvamisega nagu sellised, et
mul oleks nii nunnu niimoodi teha, siis on see, et ma teen t66d, ma pean tegema t66d ja, ennekdike on
see, et ma vastutan selle eest, et see Uiksus toimiks ja see t60 laheks minu silmale kdige efektiivsemal ja
paremal moel, et ma ei saa siin nagu ma ise olen 6elnud, et ma ei saa siin ei padjaklubi tekitada ja ma ei
saa sinna mingit sotsiaalhoolekannet korraldada, et ma pean garanteerima, et see liksus t66tab. Et voib-

olla on, see on (ks asi, mis on mind aidanud sellisel puhul

Teisipidi see, et mul on hasti kurb olnud, et minu Gmber on olnud palju toredaid inimesi ja ma ei saa
nendega sObraks saada. Et ma lihtsalt, ei saa, sellepérast et siin on t60. Nii et ttleme nii, et ma ei ole
pidanud punnitama sellepérast, et see tuleb kuidagi, on tulnud suhteliselt loomulikult. Aga ma olen palju

mdelnud selle peale, et tegelikult ma sGbrana niimoodi véttes, ma oleks teinud teistsuguseid otsuseid.

Saan ma siis aru praegu et see, kui sa tuletad endale meelde, ma olen siin juht, see aitab tegelikult selle

kbigega toime tulla?
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Jah, aga ma maétlen, et see on minu kaitse. Et ma teen t66d.

Aga nlud, kui votta seda, et et alati, kui on selline Iahiring vdi s6brad, see Ulejadnud tdotajad ju ka
tajuvad seda, et kas sina oled saanud kaasttotajatelt, siis kes on siis nii-6elda sellest siseringist vélja
pool mingeid vihjeid, mingeid kommentaare, just selle kohta, et nad tunneksid ennast kas ebavordselt
koheldud nagu kdrvalejaetuna, et kas seda on tulnud?

Jah, on tulnud. Isegi see, et kus koha peal ma hommikul kohvi joon, millise seltskonnaga. Vi et, kellega
ma rohkem radgin voi kellele ma rohkem naeratan voi kus, millises kabinetis ma rohkem kéin, et mitte
see, et teised nagu ka véga tahaks, et ma sinna nina pistan ja mitte see, et need, kelle juures ma rohkem
kdin nagu rédmustaks selle tle, mis see tlemus kogu aeg tolkneb siin, aga tahes-tahtmata otsitakse sel-

liseid asju.

Aga see sisering voi noh, ikkagi need sdbrad, kas sa nendega oled pidanud réaakima sel teemal, et saame
paremini labi, vBib-olla, kuidas kaituda vdi, kas mingit sellist isiklikku vestlust sel teemal on tulnud, et

kas sa oled tundnud mingis olukorras, et, et vdib-olla me peaksime sellest radkima.

Vot nii otse ei ole radkinud. Kill on olnud selliseid vestlusi, et noh, kas inimene tuleb oma mingi murega
lihtsalt radkima pikemaks, et siis vOib seal jutu keskel tulla selline kommentaar, et niiiid ma radgin sinuga
kui sBbraga, ja et nemad nuid ma ei ole nagu su tédandja, et selliseid olukordi on kull olnud. Et ma

annan sulle ndu, kui, kui séber, et ma ei ole kui sinu tlemus, et selliseid olukordi on kill olnud.
Aga vastupidi meelde tuletama, et ara unusta, ma olen siiski su juht.

Tead ma arvan, et ma ei isegi akki ei titleks niimoodi, et ma votaks vastu, kui inimene tahab jagada, siis
ma ma votaks selle informatsiooni vastu. Vdib-olla enda reageerimist ma siis hoiaks tagasi voi siis ma
ldhen (le sellele, et ma nagu Utlen ise, et niid ma annan sulle ndu vai, et ma ei saa sulle mingisugust

tagasisidet anda.

Ma arvan, et ma ei hakkaks inimest takistama, kui ta tahab minuga seda jagada voi midagi 6elda. Nii et
voib-olla mingit sellist olukorda on olnud, et kus inimene tuleb nagu kiisima midagi vo6i radkima, ja ma

pean Utleme, et ma ei saa sinuga seda erisust teha. Tundub.

Nuud me oleme joudnud 16ppu ja mind huvitab see, kas to6alaselt organisatsioonis on olemas mingid
regulatsioonid mingid korrad, mis naiteks reguleerivadki t66l neid to6alaseid suhteid, vdib-olla sdprus-

suhteid ja, kas on koodeksid, korrad v6i maarused?
Ei tea, ei ole.

Kas soovid veel midagi lisada?

67



See koik s6ltub isiksustest ja juhi tulbist ja juhtimise tidbist sdltub, et milliseid suhteid luuakse, sa oled
autoritaarne juht, ja ei loo Uhtegi suhet ja, inimeste inimene vdib-olla suudab juhtida nii, et keegi ei
kannata.

Kas Sinu arust juht peab olema (iksi?
Kindlasti, juht on (Kksi.

Tanan Sind meeldiva vestluse eest!

Lisa 8. Intervjuu nr. 5. Alusharidus 3, tahis A3.
Esimene kiisimus on see, et ma palun, et Sa defineeriksid, mida sinu jaoks tdhendab sdprus?

Sdprus, sdprus on Uksteise mbistmine. Aitamine. Kisid nii rasket kusimust kohe hommikul, pole jéud-
nud veel hommikust sliliagi (naerab). Ma arvangi, et sdprus on mdistmine, tksteise toetamine, tksteise

vigade ja erinevate tahkudega arvestamine. Teise inimese vdtmine sellisena, nagu ta on vdib-olla.
Ja et tegelikult on ju sBprus igaiihe jaoks erinev ja mida sina tunned.

Kas sinu asutus toetab sdprussuhteid, kuidas on selle asutuse kultuur, organisatsiooni kultuur kas ta

pigem soodustab, toetab sdprussuhteid.

Sa motled praegu, kelle vahel néiteks neid sdprussuhteid, kas t06tajate vahel, et kas asutus soodustab

neid?

Ma arvan ikka, jah, meil on t66 ju selline, et ikkagi rihmapdhised suhted, riihma meeskonnas paratama-
tult seal tekivad soprussuhted. Et ma arvan, et jah.

Kuidas sina teed vahet professionaalsetel suhetel ja isiklikel suhetel, sdprussuhetel? Kas sa tildse saad

vahet teha?

Ikka saab, liiga familiaarseks sa ikkagi nagu to0alastes suhetes ei lahe. Ja vaata, kui see t6dalane suhe
kandub edasi nagu pérast to0aega, siis on ta juba niisugune nagu teistmoodi sdprus. Et ma vdin siin
kolleegiga hésti 1abi saada ja todalaselt ongi meil hea suhe, aga see ei kandu vdib-olla edasi enam vaba
aega, et niimoodi me ei ole s6brad, et me laupdeva dhtut néiteks peredega koos aega veedame. Et kui
see koht tekib, siis on see sdprus. Siis ei ole enam t6dsuhe ja, ja niisama sdbrasuhe ma leian, ma ei tea,

kas see on dige.

Ehk saan siis aru, et sinu jaoks nagu professionaalne suhe on asutuse to6koha sees jah...
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Jah, see on ikka kindlalt seotud to6kohaga, et ma ikkagi naljalt nagu vGib-olla oma eraelulisi asju voi ta
jaab ikkagi puhtalt sellele t66 nagu to6tasemele, et kdik, mis puudutab t66d ja koik, siis on nagu ongi,
ongi tooalane sdprus. Aga kui see laheb siit valja, siis ta enam ei ole.

Kui kaua sa oled uldse siin asutuses tootanud?

Teist aastat, teist dppeaastat olen, mina elan dppeaasta kaupa onju, et kevadel saab niilid teine dppeaasta
labi.

Ja selles ametis oled sa olnud kaua?

Siis nagu lasteaiajuhi ametis ma olen esimest aastat.

Ja mis on sinu ténane siis ametinimetus?

xxx direktor

Ja nimed ma votan kbik maha. Ja mis sa tunned, mis on sinu roll?

Ausalt tahad teada v6i? Endiselt ma tunnen seda, et minu roll on péris mitme koha peal olla lihtsalt
sekretar, mis mulle tegelikult absoluutselt ei meeldi. Ma véga loodan, et me saame nagu ule sellest. Et
UhesBnaga, ma loodan, et nagu personal muutub iseseisvamaks, enesekindlamaks, mingitest asjadest.
On naha, kui ma mdtlen, et eelmine aasta, kui ma tulin, onju ja nitd, siis mingid asjad on juba l&inud
paremaks. Et aga, aga tihtilugu ikkagi esineb seda sekretari rolli. Et kui ma olen néaiteks kodukontoris,
ma jouan teha poole rohkem asjalikke asju &ra kui see, kui ma olen siin koha peal. Aga kui me selle

sekretari rolli nagu kGrvale jatame, siis ikkagi ma leian, et ma olen nagu koordinaator v6i suunaja.

Et, suunates siis, ma ei tea, seda igapaevast péeva korralduslikku poolt. Alustame vdi graafikutest kuni
nliid ja praegu ka tegelikult ju kdik dppetegevusteni vélja, et ma, ma arvan, et see, et see covidi aasta
on, siis ta on kuidagi nagu lihtsamini mulle tulnud, et oma magistritdod kirjutades lisaks veel siis nagu
seda uut ametikohta pidades. Ei ole ka nagu dppealajuhatajat, nagu kedagi hetkel kdrval ei ole, siis
kuidagi nagu soodsalt on k&ik asjad kokku langenud.

Ma ei tea, vdib-olla ma laksin liiga kaugele kiisimusest.

Ikkagi need taiendused on ju nagu jélle head. Aga nuld Iahme sinna ettepoole tagasi, et kuidas sa joud-

sid selle direktori ametikohani?

No kandideerisin, noh selles suhtes ja ma tulin siia dppejuhi rolli. Eelmine asutuse juht soovis oma to6st
loobuda, l&ks &ra ja ta soovitas mul kandideerida. Ja siis ma kandideerisin ja mul dnnestus, viis kandi-

daati oli ja ja mul dnnestus see koht saada.
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Et sa kasvasid valja oma organisatsioonist

Jah, pdhimdtteliselt. Ma arvan, et kui ma oleks liiga pikalt olnud 6ppejuht, siis ei oleks mdistlik olnud,
aga kuna see periood oli nii lihikene, et siis Gleminek Ghelt teisele 1aks nagu kiirelt, et siis vdib-olla
oleks ta nagu madistlik, aga ma muidugi leian, et niimoodi, kui sa oled pikalt olnud the asutuse sees ja

siis nagu Ulesse minna, see ei pruugi olla kdige parem variant.
Kas sa veedad aega oma meeskonnaliikmetega?

Ja ikka, tooalaselt ikka ja meil on thised I6unapausid, onju. Aga, aga ttleme nii, et mitte kdigiga, vaid

ikkagi valja kujunevad mingid inimesed, kellega sa vBib-olla rohkem nagu ikkagi suhtled.
Siit edasi, kas sul on s6pru, lahedasemaid, suhteid oma meeskonnas?

Mul ei ole nagu. Mul ei ole nagu selles suhtes, mul ongi ainult nagu tdoalaselt, et véljaspool tédaega ei
ole. Et ma niimoodi ei kéi kellegiga l&bi kui toopéev labi saab, et kui on telefonivestlused voi ikstapuha,
kas siis l&bi veebi vdi midagi l1&bi sotsiaalmeedia, siis see puudutab alati ainult t6od.

Et siis siis need nii-6elda need head suhted todkohal on tulnud ju to6ga?
Jah.
Aga mis sa niid sellest arvad, kas on kergem juhtida meeskonda, kus on sdbrad vGi kus ei ole sdpru?

Noh, kus ei ole s6pru, ma leian. Tegelikult, sest sdbrad eeldavad sinult, et neil on v8ib-olla mingil maaral
mingi privileeg vai ja, ja meie, kui tekib olukord, Gtleme, mingi negatiivne olukord ja tuleb 6elda ja meie
seisukohad ei kattu, siis on vaga raske, siis see mojutab koheselt sdprussuhteid. Et lihtsam on ikkagi olla
organisatsiooni juhi rollis, nii et sul ei ole sdprussuhteid. Kdik jaabki t06 tasemele ja nii on.

Nii, aga, aga niid ma palun, et sa mdtled selle peale, et kui sa oled todl, et siis kuidas on olla Uhteaegu
ulemus ja s6ber. Kuidas need kaks rolli nagu sobituvad? No mis probleemid vdivad seal tulla, just nii-
pidi? Ulemus ja saab nitd noh, paremini labi, on see lahedasem natuke suhe ja et mis probleemid

voivad tulla tdtkohal? No sa enne ka juba natuke raakisid.

Aga eks see ongi see esiteks kindlasti see ootus, et mul on vib-olla rohkem lubatud. Siis kaasnevad
teiste kolleegide halvakspanu Gldjuhul. No mida ikka tahaks 6elda, et kui on rohkem kui kolm naist
kollektiivis, siis midagi head ei tule, onju et et sellist kadedust tuleb kindlasti palju. Mis omakorda teki-
tab teistpidi pingeid ja sellist nagu tagaselga raékimist. Ja I6puks on see, et see, kes on siis selles sdbra
rollis, itleme mina kui juht ja minu s@ber, siis see, see sdber, sdbra rollis olev s6ber 16puks on teiste

kolleegide poolt tdrjutud.

Ahah... Aga nlid motle teistpidi. Sa oled kdigepealt olnud sdber. Ja siis sa oled tema Glemus.
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Aga ma ei teeks seda valikut. Ma leian, et see on vale, et sOpradega sa ei saa kunagi hakata hist asja

ajama, sest see 16hub dra sdprussuhted.

Et pigem sina valdiksid sellist olukorda?

Jah

Ma kisin nltd, et kas sdbrad ootaksid seda isiklikumat Iahenemist?
Kindlasti ootavad.

Vaat niiud tuleb see, mis ma tahan, et sa raagiksid mulle mingit jutu, et kindlasti on juba tulnud ka selle,
sinu nii-Gelda lthikese juhtimisperioodi jooksul sellist olukorda, kus sa kaitud juhina, aga tunned, et
vdib-olla oleks pidanud olema natukene sdbralikum noh, et, et just nende inimestega, kes on su siserin-
gis. Et &ra motle nagu tldist maja, vaid need, kes on sul lahemal, kes on sinu siseringis. Et sa oled olnud
konkreetne, sa oled olnud juht ja parast sa motled, et &kki oleks pidanud olema sdber. Ja, ja ma tahan

seda, mida sina tundsid siis, kui sa selle vastuoluni jéudsid, mis sa ise tundsid?

No eks ikkagi inimest nagu valdavad kahetised tunded, eks ole. Et sa nagu mdistusega saad aru, et see
samm oli dige. Kindlasti ei tohi neid mingeid selliseid asju teha emotsiooni pealt, mis vbivad ka vaga
tihti juhtuda. Aga ma olen juba selle koha pealt, nagu 6eldakse seda, kdigepealt kolm korda hinga sisse
ja siis motlen ja tegutsen. Aga kui sinu sinu poolt Kirjeldatu aset leiab, siis ikkagi on see, et ma mdistu-

sega saan aru, et asutuse seisukohalt tuleb nii kéituda.

Mul on paha ja ebameeldiv vdib-olla. V6ib-olla ma siis piiuan nagu selgitada, et miks on mingisugune
utlemine vdi mingisugune otsus nagu millest on tingitud ja miks ta on oluline. Ja kui inimene sellest

ikkagi aru ei saa, siis... midagi teha ei ole.

Ma palun, et sa motled vastupidist. Et sa oled olnud liiga leebe ja parast métled, et sa oleks pidanud

kaituma kui juht.

Parast on véga raske, vGi ma mina arvan, et lihtsam on olukorda parandada siis, kui sa oled esimese
hooga olnud konkreetne ja, ja siis nagu kuidagi nagu noh, ongi kas pdhjendatud voi labi pdhjenduste voi
1abi selgituste on lihtsam olukorda parandada, kui see, et sa oled olnud algselt vGib-olla liiga nagu leebe
vOi liiga nagu selle teadmisega, et ma ei taha 6elda voi ma ei taha teha, et mitte sellele inimesele siis
nagu halvasti 6elda voi haiget teha siis parast on seda veel raskem teha? Jah, et pigem vdib-olla mirista
kohe é&ra ja siis hakka lappima noh, niinimetatud nagu lappima vdi, vdi ttleme selgitama kui see, et sa
lased alguses lihtsalt, ah, las ta olla ehk viisa. Et noh, see, see nagu pigem nagu pikendab seda agooniat,
et sa pead varem voi hiljem selle teemaks votma.

Ahah. Mis sa arvad, kas kas kaasttotajad tajuvad seda, et, et sul on oma sisering?
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Ja ikka kindlasti tajuvad.
Kas sulle on selle kohta markusi tehtud?

Minule isiklikult ei ole. Aga, aga ma olen aru saanud, noh maja ikka réégib onju. Et, et on 6eldud mdne

inimesega voib-olla on nagu rohkem.

Kas sul on asutusesiseseid regulatsioone, mis vdib-olla reguleerivadki nii-6elda organisatsioonisiseseid
suhteid? Kas sul on mingit, millele sa vdiksid toetuda, kui sul on néiteks mingi kasvoi endal mingi prob-

leem vGi sa tunned vo6i on tootajate vahel mingi suhete probleeme?
Ei ole, minu meelest.
Aga on sul kellegi poole pédrduda, kui sul on naiteks abi vaja? Just niilid suhete pdhjal, suhete taustal?

No oleneb kindlasti nagu probleemist, onju, et kui see probleem on selline lihtsalt nagu Utleme laste
keeles, et sa ei meeldi mulle ja noh, on ju kuhu ma siis sellega lahen, ega koik ei saagi kdigile meeldida
vOi tulebki hakkama saada. Aga kui see laheb nagu tdsisemaks ikka tekivad néiteks mingisugused sui-
distused voi, v6i noh, nii et see asi nagu laheb kéest &ra, siis on kill ja olengi poérdunud otse nagu pidaja

poole. Et ja ma olen sealt nagu selles suhtes abi saanud.
Minu viimane kiisimus. Kas juht peab olema Uksi?

Ei, juht ei saa kunagi olla tksi. Meil on ikkagi demokraatia.

Lisa 9. Intervjuu nr. 6. Tervishoid 3, tahis T3.
Mis on sinu jaoks sGprus?

No kui sa julged inimesele radkida kdike, mida mdtled ja sa tahad réékida nii rdd6mu kui muret, ja ta

kuulab, saab aru, radgib kaasa v0i on vait, vastavalt vajadusele. Ja usaldus.
Kas sinu asutuse kultuur soosib séprussuhteid to6 juures?

Véiksemas kogukonnas kill. Aga vaikesed kogukonnad tdesti ja mitte kdigi vahel. Soosib ma arvan,

kindlasti soosib.
Kuidas sa teed vahet professionaalsetel suhetel ja isiklikel suhetel ja kas tildse saab vahet teha?

Loomulikult saab, saab, aga vahe on sees ju professionaalsel ja isiklikul. Mulle muidugi professionaalne
sOprussuhe vdi professionaalne suhe t60 juures ja isiklik suhe siis on siis sdprussuhe. Muidugi, neil on

vahe sees. Kuidas, noh professionaalsele sa ei radgi oma isiklikust elust ega mitte millestki, sa ainult
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to6alaselt lavid. Ja sa ei soovigi taga rohkem lavida, viisakus printsiipe jargiv td6alane suhe t60 juures.

Soprussuhete suhtes sa teed t66d, aga suhtled ka isiklikul tasandil.
Ja kui kaua sa oled to6tanud selles praeguses asutuses?
Seitseteist aastat.

Ja kaua oled sa olnud oma praeguses ametis? Sellel positsioonil?
Kaheksa-tiheksa

Mis on sinu ametinimetus?

Vastutav radioloogiatehnik magnetresonantstomograafias

Ja mis on sinu roll?

Vastutada oma radioloogiatehnikute eest, sest neid on kolmteist.
Ja milles see vastutus seisneb?

Tagada neile t60ks vajalikud materjalid, inventarid, graafikud, asendada t06tajaid, kui tarvis. Teha ju-
hendeid. Seminare labi viia.

Vastutada nende puhkuse todajagraafikute poole pealt jah, hoida pohimdtteliselt kogu magnetite t66
tookorras olemine alates mitte ainult siis graafikutena, vaid koik alates arvuti ules panekust, patsiendi
planeeringutest lahtioleku aegade ja ka nende pdhjade tegemine.

Kuidas sa jéudsid praeguse ametikohani?
Labi raske t60 ja vaeva. Kasvasin oma kollektiivist vélja.
Kas sa veedad aega oma meeskonnaliikmetega vabal ajal?

Veedame kull, mitte igapaevaselt, aga meil on oma suvepdevad, joulupeod. Muud Uritused, Utleme neli

korda aastas umbes.

Kas sul on sdpru oma tdnases meeskonnas, kellega sul on lahedasem suhe, kes on sinu siseringis? Jah,

on kull.

Et kas need s6brad on tulnud juba varasemalt kaasa, kui sa olid veel nii-6elda t66taja voi nad on lisan-

dunud nadd, kui sa oled juht?
No osad tulidki, kui ma juba olin juht. Varasemalt no tUtleme juba varasemalt Uiks on ja jah.

Kuidas sulle tundub, kas kergem on juhtida meeskonda, kus on su séber vi kus ei ole sdpru?
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Ma arvan, et ks voiks ikka olla ja mingil hetkel juht nagu ikkagi noh, sa ei saa olla kdigiga sdber, sa
ikkagi oled eraldi neist. Ja kui sul on uks sdber voi, vOi paar, keda sa vBib-olla ronkem usaldad, kes sind
mdistavad ja toetavad, siis sa suudad. Sa saad ka nagu rohkem sellesse siseringi tagasi, et mingi sild
nagu, kui paratamatult sa hakkad kdrgemale teisele pjedestaalile minema ja, ja teised nagu tunnetavad.
Ja pigem see suhtumine tuleb altpoolt. Vahemalt ma tunnetan, et maailm on muutunud nagu kuna Sa

suhtled ise jalle veel kdrgemalt ja siis tommatakse kriips vahele.

Kas eelistad sdpru teistele tootajatele?

Ei.

Nild ma tahan, et sa jalle natukene métled. Vdib vota endale vaike aeg. To6l, kuidas on olla kellegi
ulemus, kui sa oled tema s6ber? Mis probleemid vdivad seal ette tulla ja kuidas hakkama saada sdprus-

suhtega t606l, kui on t66l mingid probleemid ja kuidas nendega? Just et mis probleemid vdivad ette tulla,

sina oled ulemus, sul on s6prussuhe tooalaselt.

Ma voin mdelda, mis vdib ette tulla, et mul ei ole neid omaarust tulnud selleks, et see, et vdib tulla, see,
et loodetakse saada eelistatud olukorda, kbige lihtsamalt eelistatud graafikut. Nditeks vabade péevade
raames vOi muus. Aga? Ja siis samas vdib-olla kui on sdprussuhe, et mingeid boonuseid ja mul ei ole
pakkuda niimoodi v@ib-olla kdige rohkem graafikualaselt, aga mul ei ole seda kogemust mul ei eeldata.

Noh, mul ei ole tekkinud probleeme selle koha pealt.

Aga nuid, kui sa motled valjaspool t66d, kuidas on olla kellegi séber, kui sa tdoalaselt oled tema tlemus,

kuidas teha vahet nendel juttudel, mis probleeme see osa voib tekitada?

No sest et valjaspool t66d piirid nagu lahevad laiemaks, selge. Aga kui sul on s@ber, sa oled valjaspool
t06d ja saad kokku, miks Uldse radkida toost? Ja sul peaks olema normaalne selles méttes, kui sul on

sOber, sa radgid muid asju ja sa ei pane neid asju kokku. No ma ei tea.

Et saan ma aru, et see ei tekita probleeme sGprussuhtesse. Et te tootate koos ja valjaspool olete sdbrad.
Kui sul on see dige sdber, siis loomulikult. Ulejaanud ei ole lihtsalt siis su sbrad.

Kas sdprussuhted tekitavad tookohal probleeme?

No vdivad. Siis jaan selle juurde, et vale s6ber.

Kas sa oled tundnud, et sinult oodatakse isiklikumat Iahenemist nende sdprade poolt? Et kas nemad

ootavad sinult nagu vdib-olla isiklikumat l&ahenemist, vBib-olla rohkem tahelepanu?
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Ma ei ole tundnud téoalaselt, kui meil on oma mingi mure vdi asi siis nad helistavad ja tavaliselt peale
t06aega. VOi siis radgime t00 juures kdrval, kui vaja on, aga tooalaselt? Mina ei ole kill tunnetanud, et
selles suhtes, et nded mingeid privilege sooviksid.

Et kas sa tooksid néite monest olukorrast, kus sa pead k&ituma, kui juht aga tunned, et voiksid olla

rohkem s@bra rollis?

No vot... See mdte on, mul ei tule. No see vdib-olla seesama nditeks mingi puhkuste ajakava ehk graa-
fiku vOi t60 iseloomust sBltuv. No mul on see pigem niimoodi sOpradega, et kes on sdber, ta saab aru, et
teatud inimesed nbuavad ja tahavad seda puhkust, mingil teatud ajahetkel, larmavad ja siis sdber (tleb,
et ei ole hullu, ma voin votta sellel voi jargmisel kuul ka kdik on okei, aga pigem sdprussuhe tollel hetkel

tegelikult need inimesed vdivad isegi kannatada, kes on sébrad.
No ei ole, mul on nad tdesti niimoodi maistlikud, mul ei ole nagu probleeme, mul on vedanud,
Kuidas sa ennast selles olukorras tunned?

Kui see, see olukord tuleb, et kas noh, ma ei, ma tunnen selles suhtes halvasti, kui ta on juba niisugust
ulekohut pidanud taluma. Mulle meeldib, ma olen tanulik, aga kui mul ei jadgi muud tollel hetkel tle
siis noh, okel, siis ma piiian kompenseerida selle mingi muu péevaga graafikualaselt, et ma pluan talle
ikkagi mingi mdistmise eest, nditeks kolm vaba pé&eva panna, et mingi muidugi mul on halb olla ja ma
ei taha, et nad ohverdavad, aga tihti ma ei saagi seal midagi teha. Ma tean, et nemad ei ole vihased, nad

ei ole kunagi ja see on taiesti hAmmastav.

Aga kas sa nliud tooksid naite vastupidisest olukorrast, kus sa kaitud sdbrana aga oleksid pidanud olema

rohkem juht?

Jah. T60 juurest varem lahkumine kellaajaliselt, kus otsejoones tal ei ole vajadust seal olla, et t66 tege-

mata ei j&&. Aga kui see paevast paeva laheb seal paar tundi, siis mis privileeg sul on kogu aeg minna?
Kuidas sa selle olukorra lahendasid v&i lahendad?

Ma (tlesin talle: “Panen sulle the p&eva varsti kirja!” kull 1&bi nalja, aga ma tean tapselt, et ta sai aru,

mida ma mdtlen.
Kuidas sa ennast tundsid?

Ma ndgin korvalt, et see kes pealt kuulas, siis mul sbber, kes nagi, kuidas ma temaga kaitusin, tema
lihtsalt imestas, et oh mis, mis ma nald tegin voi Gtlesin. Aga juhina ma tunnen, et diglus peab olema

vOi selles suhtes, et kdik on vBrdsed. Et jah, Giks kord laksid teinekord, vdrdsus peab ikkagi olema.

Mida sa arvad, kuidas kaastdotajad sinu s6prussuhteid tajuvad?
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Kindlasti tajuvad, selles mottes kindlasti tajuvad, aga ma ei ole midagi aru saanud.
Kas vihjeid on tehtud?

Ei ole, sest et nad on ka seda ndinud, et privileege ei ole saadud, lihtsalt, et me vdib-olla radgime vahepeal
kahekesi, v6ib-olla mingist muust asjast. Aga mingeid privileege meile ntd ttleme teisi tootajaid nagu

kuidagi vihastada, seda ei ole olnud ja seetttu ei ole see probleeme tekitanud.

Kas sul on mingeid regulatsioone, mis reguleerivad t06 juures naiteks tddalaseid suhteid?
Ei ole, ma ei tea kiill, et oleks.

Utle mulle 16puks I8petuseks seda, et kas juht peab olema iiksi?

Juht ei tohi, ei saa olla Uksi.

Aitah Sulle!

Lisa 10. Intervjuu nr. 7. Tervishoid 4, tahis T4
R&aagi mulle kdigepealt seda, mida tdhendab sinu jaoks sGprus?

Nii oleneb, kas seal on luhikese aja jooksul tekkinud sdprus, on see tdsine sdprus. Kui oluline see ini-
mene minu jaoks on. Kas on olnud usaldusvaarne? Kas ma saan tema peale loota, tema minu peale - Ma

tean, et ta vGib minu peale loota. See on sdprus.

Utle niitid, kas sinu asutuse kultuur, kas ta toetab sdprussuhteid?

Aa.... Noo konkreetselt oma kabinetis (loe modaliteedis) toetab.

Aga nagu Utleme, asutus suures pildis, et on seal nagu pinnast et ta pigem siis tldiselt on toetav voi

mittetoetav?

Ma arvan, et kdikidel osakondadel on see juba to6spetsiifiliselt hasti erinev. Et (ihes osakonnas see voib
olla toetav, teises ei ole ja see s6ltubki konkreetse osakonna tlemuste loodud dhkkonnast ja vGimalus-
test. Kui nemad toetavad selliseid, mitte konkreetselt ainult ametlikke suhteid siis on see toetav, aga, aga
ma ei saa Oelda terve meie maja osas, sest ma ei tea kuidas on teistes osakondades, kui ainult kuulujut-

tude najal.

Aga kuidas teha vahet téoolukorras professionaalsetel suhetel ja isiklikel suhetel?
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Kui sa suudad teatud otsuste tegemisel olla neutraalne ehk véljaspool (tleme, et t66d sa suhtled selle
inimesega, kas perekondlikult, laste kaudu, aga to66l ei mdjuta see sinu suhteid, kui on vaja teha konk-
reetseid otsuseid. Ukskaik, ... ongi, kas on see siis see puhkuse valik, graafiku soovid, mingisugused

eelistused, kui koik. Kui sa kohtled kdiki vordselt.

No Uhesdnaga saab jah, olgem ausad ja. Ja kui sa ja kui sa ei mdtle, et ma ei tohi, et tema, temaga ma
olen selline, ma temaga olen natuke pehmem, sellepérast et me pérast radgime oma mingisugustest min-
gitest erateemadest, siis ei tohi nii olla. Sul ei tohi isegi ahvatlus tekkida selleks, et talle anda mingit

eelist, ja loomulikult ei tohi olla ka ahvatlust, olla temaga karmim.

Kui sa kohtled kdiki vordselt ka vdib-olla tiks neist on sul valjaspool to6aega, sbber.

Kui kaua sa oled selles asutuses t66tanud?

Kas terves asutuses, aastast lheksakiimmend neli. Kakskiimmend seitse aastat olen olnud.

Ja kui kaua sa oled olnud praeguses ametis sellel nii 6elda, siis ma mdtlen nltd seda juhi positsiooni

selles ametis.

Aga nlud ma Utlen lihtsalt nii, et see on olnud ju vahelduva eduga, onju. Ma ei tea, kas kiimme aastat

on voi ei ole no xxx ajast ma juba alustasin pihta oli, oli vdib-olla siis v8ib-olla siis mingi kaheksa.
Ja mis on sinu ametinimetus

Oendustod koordineerija

Mis sinu arvates siis on sinu tanane roll selles ametis?

Eelkdige hetkeolukorras on hoida oma kabineti to6tajaid igas mattes, sisekliima méttes, tédjaotuse mot-

tes.

Ma ei réagi praegu sellistest graafiku tegemistest ja, ja kauba tellimistest, mis on selline lisa asi, vaid
pigem see, et minu kabineti to6tajad tuleksid rddmsalt to6le hea meelega ja nad tahavad tulla. Ja ma vdin

praeguse hetkega delda, et see nii on.

Et minu roll ongi see, et ma seon meid kdiki seal, et et mitte nii et noh jah, et me olemegi ks meeskond

ja minu asi on hoida, et see meeskond olekski nagu teeks (hte asja ja tihtemoodi toimiks.
Ja kuidas sa oma selle tdnase ametini siis joudsid?

Ei, ma ise nagu mdtlen mis hetkest on ju, et ma, et, et osakond on olnud kogu aeg ks, olude sunnil on
angiograafiast laksin ma ultrahelisse, ultrahelis olin ka suhteliselt pikalt ja Uhel hetkel oli vaja koordi-

neerijat. No ja siis leiti, et mina oleksin see inimene, kes vGiks seda teha. Ja nii ongi jaénud.
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Ja kas sa veedad aega oma meeskonnaliikmetega?

Ja, vdga palju veedan aega ja leian aega nendega vestlemiseks ja on olnud siin just viimase, eriti kahe
nédala teema. Et kui on see hetk, siis ma ldhen kisin, kuidas sa ennast tunned, kuidas seal, kuidas sul

ldheb, mis me nagu noh, on ideid. Et see on nltd praegu vaga-véga palju nagu selline igapdevane.
Kas sul on sGpru oma tanases meeskonnas?

Ja

Kas need sGbrad on sinu nagu eelnevast ajast kaasa tulnud vGi koos uue positsiooniga?

Ei noh, mingis mottes eelnevalt juba, aga, aga on ka juurde tulnud see aeg.

Kuidas sulle tundub, kas on kergem juhtida meeskonda, kus pole s6pru?

Arvan, et oleks jah kergem.

Kas sa eelistad sopru teistele tootajatele?

Ei

N(dd on see kus ma palun, et sa natuke motled enne kui vastad, sa void mdelda sul on see koht, métle
nliud t66l, kuidas on olla kellegi Glemus, kui sa oled ka tema sdber, kas see tekitab probleeme? Ja kuidas

siis nende probleemidega toime tulla?

Tekitab kull. Tekitabki probleeme, et et mingil mingi noh, kuigi sa vdid jagada probleeme ja asju, ma
jagan nagu kdigiga uhtlaselt, et, et nditeks, et on, see probleem, on teine probleem. Aga see nii-6elda
sbber kolleeg leiab, et temal on, et kuna ta on sdber, siis on digus temal sind vG@i sinu tegevust mingile
otsusele kritiseerida. Probleem minu jaoks tekib siis, et ma olen votnud seda kritiseerimist isiklikult
nagu, et see, et ei kdi minu kui nii-elda Glemuse kohta, vaid see kdib minu kui inimese ja inimliku
otsuse pihta. Ja, ja ongi tekkinud see, et ma olen mingis mottes solvunud olnud. Ja on ka vastupidi olnud
tpselt nagu samat olukorda. Ja lahendus on, olnud see, et siis ma tuletan meelde, et see on puhtalt t60,

et Uks on t6balane, teine on sdprusealane ja siis mustvalgelt I66me need teemad lahku.

Ja, jame rddgime need asjad selgeks, kui ainult kolleegid. Siis see sdprus kaob sealt tagant &ra. Ja sébrad

saame ikkagi edasi olla. See on ka olnud praegu vaga paljus, et paljudes olukordades
Kuidas sa tuled toime s6prussuhetega tookohal?

Ma tulen, ma tulen toime. Aga ma arvan, et mul isiklikult mdnikord kahetsen, et ma olen lasknud nendel
soprussuhetel tekkida. Selleparast et ma elan ise tanu sellele paljusi olukordi rohkem Gle. Kui ei oleks

sOprussuhet. Siis ma suhtuksin sellesse, mitte kill tkskdiksemalt, aga mitte nii emotsionaalselt.
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Et ma ei oska delda, kas teised selle all kannatavad. Aga, aga mina ise nii-0elda pden rohkem. Ja on

olnud olukordi, kus ma tahan koik sellised suhted &ra 16petada, et oleks endal lihtsam olla Glemus.

Aga métle nlud valjaspool t66d. Todpaev on labi. Kuidas on olla kellegi sGber, kui sa oled ka tema
ulemus siis on teised jutud. Teine keskkond. Aga aga Uhtepidi sees see td0suhe ju on, varjutab ka kuskilt.

Et kuidas, kuidas siis on?

Siis on nii, et prooviks mitte tuua sisse té6teemasid. Ja tegelikult véga ei mdjuta valjaspool t66d. Et on

taiesti voimalik suhelda téiesti ainult sdpruse pinnal.
Et aga kas sdprussuhted tekitavad tookohal probleeme, sa enne vastasid, aga vasta uuesti, (itle uuesti.

Jah. Tekitavad kull, et kuigi sa arvad, et kdik teised teavad, et sa oled nii 6elda aus ja neutraalne, hooli-
mata sellest, et teatakse, et sa vBib-olla temaga suhtled ka valjaspool todaega, mis tekitab tahes-tahtmata
tunded. Kindlasti on tal mingid eelised. Siis on keeruline, nagu et ma ei ole kunagi Uritanud kellegile
selgitada tead et ei ole tegelikult kellelgi mingeid eeliseid. Aga see on jalle see, et see tekitab endal

tunda, et akki nad nii arvavad. Et, aga, aga muidu nagu ei ole muid probleeme.
Kas sa oled tundnud, et sinult oodatakse isiklikumat lahenemist seoses sGprusega?

Madnikord olen nii tundnud, aga kui ma olen seda arvanud, siis ma olen enda arvates selle juba eos &ra

I6petanud. Et ma olen teinud selgeks, hasti pehmelt, et ei lahe labi. Ja see on toiminud.

Véaga hea. Kas sa tooksid ndite monest olukorrast, kus sa pead kaituma kui juht kuid tunned, et tahaksid

olla pigem sober.
Konkreetset néidet.
No mingi mingi situatsioon

Oled kaitunud niilielda juhina aga parast tunned, et oleks, oleks tahtnud pehmemalt. Siit ma tahan te-
gelikult saada seda, et et kuidas sina ennast sellises olukorras tunned. Kui sa nagu satud selle dilemma

ette. Parast.

Ma arvan, et mul on selliseid olukordi olnud. Aga ma niiid mdtlengi, et kas see on olnud konkreetselt
selle inimesega. See on pigem olnud.... sellised olukorrad, kus ma tunnen, et mind on pigem &ra kasu-
tatud selle arvestusega, et et me oleme ju sdbrad. Ja siis ma olen kaitunud nagu sihilikult. Nagu tlemus

ja rangelt.

Aga noh, thesdnaga need ei ole head olukorrad, on ju tegelikult sa tunned &rakasutamist, sa tunned, et
sul on raske. Noh, sa tunned, et sa vdib-olla ei saa olla paris sina ise sellel hetkel on ju noh, mingi selline.
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Aga aga halb ongi see, et mina isiklikult

Siis siis ongi see, et kui on selline olukord, kus peab otsustama néiteks kas v8i mingi graafikuga, ma

tean

Ei, ma ikkagi ei ole paha olnud selles osas ka, siis ma olen ennast tanki nii-6elda pannud ikkagi. Et, ma

olen range, aga samal ajal selliste kohtade pealt ikkagi pehme

Aga mdtlegi niiud teise olukorra peale, et sa oled kditunud sdbrana ja parast tagantjargi motled, et sa
oleks pidanud olema rohkem juht. Et kuidas, kuidas nagu, kuidas sa selle enda jaoks lahendad.

Kui see olukord on dra olnud ja siis ma... pigem tunnen sedasama kahetsust, et miks mul peavad Uldse
t00 juures sObrad olema. tol ajal ma kujutan et véltimaks selliseid olukordi, oleks olnud lihtsam kui ei

oleks uhtegi sellist suhet.

Aga mida sa nlud arvad, kuidas kaastootajaid sinu sdprussuhet tajuvad?

Kas nemad koik voi keegi, kes teab, et ma olen kellegiga rohkem s@ber?

Nojah, et itleme, need teie sinu modaliteedi, siis need teised nad teavad, et sul on seal oma sisering

Kuna ma olen kdik otsused hetkel teinud neutraalselt ja ma tean seda ja ma olen valja delnud ka, et mitte
kellegil ei ole, Ukskoik kui palju ma temaga suhtlen valjaspool t66d, mitte mingisugust erisust, siis hetkel
need, kes minul on, ma tean sada protsenti, et nad teavad seda, sest ma olen sellest nende kdigiga raaki-
nud mitte mingisugusel pdhjusel, vaid noh, jutu sees on tulnud nagu need asjad Vvélja, kui on mingid
teemad olnud. Ja selles mdttes ma usun, et, et neil ei ole mulle mitte mingisuguseid etteheiteid selle koha
pealt, sest nad teavad, et, et kas kdik vordselt voi mitte kellelegi mitte midagi. Ja, ja see ei ole meie
kabinetis probleem, sest esiteks ma ei r6huta seda, ma ei, ei suhtle kellegiga niimoodi seal, et teised
tunneksid, et mina ei ole sdber, aga tema on sdber, vaid ma suhtlen kdigiga vordselt kolleegidena oma

kabinetis.
Kas sul on tehtud vihjeid seoses siis kellelegi eelistamisega toédolukorras?
Tegelikult.

On arvatud, on mainitud ja siis on kohe aru saadud, et tegelikult see nii ei ole. Utleme niimoodi, siis jah,
ja see ja see on olnud pigem néide toodud mineviku kohta, mitte Gtleme siin viimaste aastate kohta. Ja,
jarohkem ei ole. Sellepdrast, et siis oleks, see oleks nagu néha, see oleks nagu tunda. Aga, aga see ei ole
nii.

Utle nuiiid, kui sul on, ttleme, tekib suhetega probleem kas sul oleks kuskilt abi saada, kas sul on mingid

regulatsioonid v@i, vBi on, kus, kuhu sa p66rdud, kui sul tekib ttleme suhetega probleeme?
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Siiani leian, et minu 6igus vB8i ma pean poérduma siis oma otsese Glemuse poole. Et ma ei lahe kellegi

teise modaaliteedi, kes ei puutu asjasse ja ei tea, et ma lahen ikkagi siis oma tilemuse juurde.
Me oleme joudnud I6puni minu viimane kusimus. Kas juht peab olema (ksi?

Ei pea. Juht peab suutma haarata oma juhtimisse minu nagemuses koik need, kellega ta koos to6tab ja
samal ajal teadma, et on otsuseid, mida on 6igus teha tal siis ka ksinda voi siis kbik koos. Et pigem
meeskonnana teatud otsused. Aga kuna kdikide teiste otsused v@ivad olla vaga erinevad, siis peab see

juht suutma selle the ja ainudige otsuse ise vastu votta.

Minu suur ténu Sulle!

81



Lisa 11. Lihtlitsents

Lihtlitsents 16putd6 reprodutseerimiseks ja I16puttd tldsusele kattesaadavaks tegemisekst?
Mina Reelika Hlevnjuk

1. annan Tallinna Tehnikaulikoolile tasuta loa (lihtlitsentsi) enda loodud teose “Juhi ja to6taja vahelised
sOprussuhted organisatsioonis ja vordne kohtlemine”, mille juhendaja on Aive Pevkur, PhD.

1.1 reprodutseerimiseks 16put60 sailitamise ja elektroonse avaldamise eesmérgil, sh TalTechi raamatu-
kogu digikogusse lisamise eesmargil kuni autoridiguse kehtivuse tahtaja 16ppemiseni;

1.2 Uldsusele kattesaadavaks tegemiseks TalTechi veebikeskkonna kaudu, sealhulgas TalTechi raama-
tukogu digikogu kaudu kuni autoridiguse kehtivuse téhtaja 16ppemiseni.

2. Olen teadlik, et kdesoleva lihtlitsentsi punktis 1 nimetatud digused jadvad alles ka autorile.

3. Kinnitan, et lihtlitsentsi andmisega ei rikuta teiste isikute intellektuaalomandi ega isikuandmete kaitse
seadusest ning muudest digusaktidest tulenevaid digusi.

ILihtlitsents ei kehti juurdepaasupiirangu kehtivuse ajal, vélja arvatud tlikooli 6igus 16put6dd reprodut-
seerida Uksnes séilitamise eesmargil
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