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SISSEJUHATUS

Eetiline kditumine ja eetiliste otsuste tegemine todkohal on viimastel aastakiimnetel
olnud jérjest enam nii praktikute kui ka teoreetikute huviorbiidis. Oma pdhjuse selleks
on andnud negatiivse mojuga slindmused maailmamajanduses viimase paarikiimne
aasta jooksul, nditeks 2007. a majanduskriis, mis tdi avalikkuse ette paljude suurte

kontsernide juhtide ebaeetilised teod.

Ameerika Uhendriikide #rieetika professor John Hooker (2003: 7) 6elnud, et juhtimine
ja eetika tihedalt seotud, kuna molemad tidhendavad Oigete otsuste langetamist.
Ettevotluses nagu teisteski eluvaldkondades on probleemseid olukordi ja tuleb teha
keerulisi otsuseid, diged ja valed otsused ei pruugi aga vahel olla selgelt eristatavad.
Paljud juhtide tehtavad otsused hdlmavad lisas majanduslikele jt kiilgedele ka eetilisi
aspekte, sest need otsused ja otsuste tagajarjed mojutavad inimesi organisatsiooni sees
(omanikud, tootajad), aga ka viljaspool konkreetset organisatsiooni — tdotajate
perelitkmed, koostdOpartnerid, kliendid, riigiasutused, konkurendid. Veelgi enam —
meie elukeskkond laiemalt peegeldab samuti otsuste mdju, seda nii seadusandlikust,
tthiskondlikust kui ka keskkonna aspektist. Globaliseeruvas maailmas omandavad

juhtide otsused ja nende moju globaalsed modtmed.

Eesti viimase aja suurimad ebaeetilise kéditumisega seotud skandaalid puudutavad nii
ariettevotete, nditeks Tallinna Sadama juhte, pankade rahapesuskandaale, samuti tuntud
poliitikuid ja teisi avaliku elu tegelasi, keda seostatakse ebaseaduslike tehingutega ning
ahistamisjuhtumitega. Eesti avalikkuses on viimase kiimnekonna aasta jooksul kiibele
tulnud koguni akroniiiim, mis kasutatakse ebaeetilise kditumise kirjeldamiseks - JOKK

ehk “juriidiliselt on kdoik korrektne”. See viitab, et kiditumine, mis seadusandluse



kohaselt on legaalne, ei pruugi seda olla eetika ja iildiselt tunnustatud normide ja
toekspidamiste poolest. Sellise viljendi ja akroniilimi kasutusele vOtmine viitab

suurenenud tdhelepanule eetikaga seotud teemadele ka Eesti avalikkuses.

Viimatel aastakiimnetel on levinud uskumus, et hea dri on eetiline dri. Juhtidel aga ei
ole tihti tausta ega kogemusi, et olukordades ja otsuste juures eetilisi aspekte dra tunda
(Fraedrich et al 1994), samuti ei ole eetikateooriate abstraktsed printsiibid drimaailma
dilemmadele ja probleemidele lihtsalt kohaldatavad (Siltaoja, Lidmsa 2011). Et eetikat,
sh drieetikat ning juhtide t60s ettetulevaid dilemmasid {iksteisele ldhemale tuua, on
oluline selgitada, millest ldhtudes juhid otsuseid langetavad ning kui palju teadvustavad

nad endale sealjuures otsuste eetilisi aspekte.

Ehkki mitmed uurijad on seisukohal, et juhtide kogemuste (Brown, Trevifio 2006) ja
juhtide otsuseid mojutavate tegurite (Jones 2000) uurimine on oluline, siis tddetakse
erialases kirjanduses (Premeaux 2009; Ahmad et al 2005), et juhtide otsustamise kohta
tehtud empiirilisi uuringuid on vdhe. Andmeid juhtide igapdevaste otsuste ja nende t66s
ettetulevate eetiliselt keeruliste olukordade kohta on veelgi vdhem, sest teoreetilised
uuringud eetiliste valikute osas ei anna vastuseid inimeste tegeliku kéitumise kohta
(Ahmad et al 2005), samuti pole juhtide kogemusi périselus eriti uuritud (Huhtala et al
2011; Huhtala et al 2019; Lahdesmaiki 2005).

Kéesoleva magistritod eesmérgiks ongi selgitada, kuidas langetavad juhid otsuseid
eetiliselt keerulistes tdoalastes olukordades. Tépsemalt uuritakse, milliste eetiliselt
keeruliste situatsioonidega juhid t661 kokku puutuvad ning millele tuginedes nendes

olukordades otsuse langetavad.

Eesmirgi saavutamiseks piistitati jargmised uurimisiilesanded:

« Defineerida eetiline dilemma ja anda iilevaade, mida mdistetakse eetiliselt keeruliste

olukordadena;

« Kirjeldada eetiliselt keerulisi olukordi, millega inimesed to6kohal kokku puutuvad;



« Analiilisida erinevaid eetilise otsustamise mudelid ning eetiliselt keerulistes

olukordades otsustamist mdjutavaid tegureid;

« Viia ldbi slivaintervjuud Eestis tegutsevate tipp- ja keskastmejuhtidega;

« Teha intervjuude pdhjal jareldusi, millised on Eesti juhtide t66s ettetulevad eetiliselt
keerulised olukorrad ning millest ldhtuvalt juhid nendes olukordades otsuseid

langetavad.

Magistritod on iiles ehitatud kaheosalisena: teoreetiline ja empiiriline osa. Esimeses
peatiikis antakse lithike iilevaade peamistest eetilistest 1dhenemistest (teleoloogia,
deontoloogia, vooruseetika). Vorreldakse eetilise dilemma, eetilise konflikti ja eetiliselt
keeruliste olukordade erinevusi ning selgitatakse, milline 1dhenemine voetakse aluseks
to0 empiirilises osas. Jirgmisena vaadeldakse ldhemalt, millised on eetiliste aspektidega
seotud olukorrad, millega inimesed uuringute kohaselt t661 enim kokku puutuvad ja
millised on &drivaldkonna levinumad eetilised dilemmad. Viimaks tehakse iilevaade
teoreetilisetest eetilise otsustamise mudelitest ning teguritest, mis uuringute kohaselt

mojutavad inimeste otsustamist eetiliselt keerulistes olukordadest.

Teises peatiikis tehakse iilevaade empiirilise uuringu metoodikast ja valimist, samuti
kirjeldatakse empiiriliste andmete kogumist ja analiiisimist. Empiiriliste andmete alusel
kirjeldatakse, millised on eetiliselt keerulised olukorrad, millega intervjueeritud juhid
tooalaselt kokku puutuvad. Vottes aluseks peamised eetikateoreetilised ldhenemised,

analiilisitakse, millest 1&htudes juhid konkreetsetes olukordades otsuseid langetavad.

Mairksonad: eetiliselt keerulistes olukordades otsustamine, juhtide otsused, eetilised

dilemmad, eetilised otsused, juhtide kditumine, eetika



1. EETILISELT KEERULISTES OLUKORDADES OTSUSE
LANGETAMINE

1.1. Eetilised dilemmad ja eetiliselt keerulised olukorrad

Selleks, et moista, millised on eetiliselt keerulised olukorrad, tuleb kdigepealt lithidalt
vaadata, mida mdistetakse eetika all. Eetika definitsioone on palju — liihemaid ja
pikemaid, niiteks voib eetikat defineerida kui diget, diglast ja ausat kéitumist, millega

vilditakse kahju tekitamist (Carroll 1991).

Klassikaliselt eristatakse eetikas kolme peamist suunda — deontoloogia (kohustuse-
eetika), teleoloogia (tagajérje-eetika) ja vooruseetika (inimese iseloomu eetika) (Pojman
2005). Deontoloogia on ldhenemine, mille kohaselt sellistes tegudes nagu tdoerddakimine
ja lubaduste pidamine on midagi diget isegi siis, kui need vdiva kaasa tuua teatud
kahju; tegudes nagu valetamine voi lubaduste murdmine on midagi védéra isegi siis, kui
need toovad kaasa hdid tagajirgi (Ibid 2005: 216). Oiguste teooria on samuti iiks
deontoloogilise eetika suundi. Selle teooria jirgi on inimestel absoluutsed digused, mida
ei tohi rikkuda, nditeks oOigus elule, iseotsustusdigusele, vabadusele, infole,
privaatsusele (Eetikaterminite... 2019). Kolmas levinud suund deontoloogia all on
oigluse teooria, mille peamine pdhimdte on, et koiki tuleb kohelda vdrdselt. Selle
ldhenemise kohaselt tuleb otsuseid teha ,,teadmatuse loori all ehk otsus ei tohi soltuda

teise osapoole iseloomuomadustest, intelligentsusest, staatusest jm (Rawls 1971).

Teleoloogia hindab tegude digsust ja vddrtust vastavalt tagajarjele — tegu on dige ja hea,
kui tulemus on hea, vahendeid arvestamata. Levinuim teleoloogia suund on utilitarism,
mille kohaselt tegu on seda eetilisem, mida suurem on selle tagajérjel saabunud hiivede

koguhulk suurimale arvule inimestele. Vooruseetika aluseks on voorused ehk
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iseloomuomadused ja sisseharjutatud kditumisnormid, mille tulemuseks on head teod.
Vooruseetika juures parinevad Aristotelese ajast, kes uskus, et oluline on arendada

vooruslikku iseloomu, sest diget kéitumist saab tagada ainult siis, kui inimesed on head.

(Pojman 2005)

Eetilist dilemmat defineeritakse olukorrana, kus esineb samaaegselt kolm faktorit:
esiteks tuleb inimesel igal juhul teha otsus, teiseks on tal vdimalik valida mitme
otsustusvariandi vahel ning kolmandaks tdhendab iga valik mone eetilise printsiibi
rikkumist, st eetilise dilemma olukorras ei ole iihte ideaalset lahenduskaiku (Allen 2012:
4). Inimene, kes on eetilise dilemma ees, peab tegema valiku {ihe voi teise
eetikaprintsiibi kasuks ja rikub sellega thtlasi igal juhul mdnda eetikaprintsiipi (Ibid

2012: 4).

Eetiliseks dilemmaks saab pidada ka situatsioone, milles tuleb mdelda, mis on dige voi
vale (nt Trevifio 1986) voi kus inimene ei tea, millist otsust langetada (Nash 1993).
Samuti on eetiline dilemma olukord, milles inimene on sunnitud mingil pdhjusel iile
astuma monest reeglist, normist voi isiklikust vadrtusest (Ibid 1993). Peamised eetiliste
dilemmade kategooriad on mitmete eetikateoreetikute sonul tdde vs lojaalsus, indiviid
vs grupp, lithiajaline vs pikaajaline perspektiiv ning diglus vs halastus (nt Kidder 1995;

Lincoln, Holmes 2008).

Toosituatsioonides voib inimesel tekkida sisemine konflikt isiklike ja ametialaste
véaidrtuste vahel, sest toole asudes votab inimene endale kohustuse jdrgida ametist
tulenevaid vairtusi ja eetikakoodekseid (Allen 2012: 5). Psiihholoogid, kes uurivad
toostressi, peavad olukorda, kus inimese isiklikud védrtused on vastuolus ametialaste
vOi organisatsiooniliste vaértustega (Huhtala 2013) voi kui inimene néeb teisi tegevat
otsuseid, mis ldhevad vastuollu tema isiklike véidrtustega (Thorne 2010), eetiliseks
konfliktiks. T60alases kontekstis toob kellegi teise reeglitele voi normidele mittevastava
teo ndgemine kaasa omakorda dilemma — kas ja kuidas sellele reageerida, kas valida

tde rddkimine voi lojaalsus kolleegi suhtes?



Kéitumuslikus eetikas on iiheks uurimisvaldkonnaks eetiliselt keerulises olukorras
otsustamine (ethical decision making). Selle all peetakse silmas olukordi, kus otsusel on
tagajirjed, millel on mdju teistele inimestele (Selart, Johansen 2011) ehk inimese vabalt
valitud tegu voib kedagi teist mingil moel kahjustada voi kellelegi kasu tuua (Jones
1991). Otsus, millele on moju teistele inimestele, holmab endas igal juhul moraalseid
aspekte (Ibid 1991). Kéesolevas t60s nimetatakse taolisi olukordi eetiliselt keerulistes
olukordade otsustamiseks, sest viljend “eetiline otsustamine” ei viita sellele, et tulemus
voib ka ebaeetiline olla. Kui otsusel on mdju teistele, siis saab mdju olla positiivne voi
negatiivne ehk otsus vdib olla eetiline vOi ebaeetiline. Eetiline otsus on nii legaalne kui
ka laiema iildsuse poolt moraalselt aktsepteeritud (Jones 1991; Trevifio et al 2006),
ebaeetiliseks peetakse otsust, mis on kas ebaseaduslik voi laiema iildsuse jaoks
moraalselt vastuvoetamatu (Jones 1991). Otsus, mis on kiill seaduslik, aga eksib mone

sotsiaalselt aktsepteeritud normi vastu, ebaeetiline.

Alljargnevalt on autor koondanud erinevaid situatsioone iseloomustavad aspektid

vOrdluseks tabelisse.

Tabel 1. Eetilisi aspekte holmavate olukordade vordlus

Eetiline dilemma Eetiline konflikt Eetiliselt keeruline

olukord
Vastuolu voib olla voib olla voib olla
seadustega
Vastuolu voib olla voib olla voib olla
normidega
Vastuolu isiklike voib olla jah ei
vaartustega
Otsus rikub mond | jah voib olla voib olla
eetilist printsiipi
Vajadus otsustada | jah el el
Valikuvéimalus jah el jah
Mboju teistele voib olla el jah

Autori koostatud, Jones’i 1991, Alleni 2012, Huhtala 2013, Selart ja Johanseni 2011 pohjal
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Eetilise dilemma puhul ei ole otsuse moju teistele inimestele otseselt vilja toodud, kuid
eetiliste dilemmade kategooriad, eriti niditeks indiviid vs grupp ning diglus vs halastus
hdlmavad endas iisna selgelt ka mdju teistele. Eetilise dilemma ja konflikti puhul
peetakse silmas igal juhul vastuolu normide, regulatsioonide voi isiklike vddrtuste vahel
(Nash 1993; Huhtala 2013), eetiliselt keerulises olukorras otsustamise puhul seadustega
vdi normidega laiemas sotsiaalselt aktsepteeritud kontekstis (Jones 1991). Ent otsus,
mis vastab seadustele ja teistele iildtunnustatud reeglitele ja on seega eetiline teiste
silmis, vOib olla vastuolus niiteks otsustaja isiklike vadrtustega ehk tegu voib olla

eetilise konfliktiga.

Nii eetiliste dilemma puhul kui ka eetiliselt keerulistes olukordades otsustamisel on
indiviidil, kes otsuse langetab, vdimalik valida mitme alternatiivse tegutsemissuuna
vahel. Sisuline erinevus kahe olukorra vahel on see, et eetilise dilemma puhul on
indiviidil vaja lihe tegevussuuna kasuks otsus langetada, samal ajal kui eetiliselt

keerulises olukorras on vdimalik otsustada muuhulgas mittetegutsemise kasuks.

Eetiliselt keerulised olukorrad vodivad seega olla nii eetilised dilemmad, eetilised
konfliktid, kui olukorrad, kus tuleb langetada moraalsete aspektidega seotud otsuseid.
Otsused sellistes olukordades voivad olla vastuolus sisemise védrtustega voi normide ja
reeglitega ning otsustel voib olla moju teistele inimestele. Jargmises alapeatiikis antakse
taipsem {ilevaade, millised on vdimalikud tdokohtadel esinevad eetiliselt keerulised

olukorrad.

1.2. Eetiliselt keerulised olukorrad ja neid soodustavad tegurid
tookohal

Kéesolevas alapeatiikis vaadeldakse, millised on uuringute kohaselt eetiliselt keerulised

situatsioonid ja eetilised dilemmad t66l. Tihti uuritakse taolisi situatsioone 1dbi
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ebaeetiliste tegude, seega antakse alapeatiikis antakse {ilevaade ka suurematest

uuringutest, mis puudutavad ebaeetilisi tegusid tookohtadel.

Arieetika uuringute kohaselt on ettevotluses kolme tiiiipi eetilisi dilemmasid (Ahmad et
al 2005). Esimene tiitipdilemma “viline surve ja kontroll” tekib juhul, kui viline surve
vOi kontroll mojutab inimest teatud moel kdituma ( Fritzsche, Becker 1984), seega
inimene teab, mis on dige kditumisviis, ent ei kditu alati vastavalt (Nash 1993). Teine
tillip dilemmasid “huvide konflikt” tdhendab isiku ja teiste osapoolte vastanduvaid
huvisid (Ahmad et al 2005), sellises olukorras pole tipselt selge, milline otsus on dige
ja milline vale (Nash 1993). Kolmas dilemmatiiiip on seotud aususega — isiklike
toekspidamistega (Fritzsche, Becker 1984) vdi normide ja reeglitega kooskdlas voi
vastuolus (Ahmad et al 2005) kditumist. Organisatsiooni tasandil voib aususe all moista
ausust klientide jt huvigruppide suhtes, tootajate diglast kohtlemist ning seaduste ja
normide tditmist, samuti on to6tajal moraalne kohustus téoandja ees kokkulepitud t66

tegemiseks.

Mittetulunduslik organisatsioon The Ethics & Compliance Initiative (edaspidi ECI) on
alates 1994. aastast Ameerika Uhendriikides 14bi viinud uuringuid eetiliste standardite ja
praktikate edendamiseks avalikus ja erasektoris (National Business Ethics Survey of the
U.S. Workforce, edaspidi NBES). Kahel korral (2016. ja 2018. a ) on ECI viinud sarnase
uuringu 1dbi 13 ja 18 maailma suurimas riigis (Global Business Ethics Survey, edaspidi
GBES), igast riigist on uuritavaid olnud vdahemalt 1000. Kéesoleva t66 kirjutamise ajal
ei olnud 2018. a uuringu tulemused tdies mahus kéattesaadavad, seepérast on kasutatud
andmeid varasemast uuringust. Kdik nimetatud uuringute kohta toodud protsendiméérad

on mediaanid, kui ei ole méargitud teisiti.

GBES 2016. a uuringu kohaselt esineb todkohtadel ebaeetilistest tegudest koige rohkem
valetamist, sh valetamist tootajatele, klientidele, tarnijatele voi avalikkusele;
tookaaslastega ebasobivat kditumist; altkdemaksu ja pistisega seotud tegusid. ECI
uuringutest on vélja joonistunud neli vOtmenditajat, mis iseloomustavad

organisatsioonide eetilist keskkonda ja nditavad riski vOimalikuks ebaeetiliseks
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kditumiseks. Need on esiteks tajutud surve rikkuda organisatsiooni standardeid, mis on
suurim indikaator tegeliku véddrkditumise ohule — 73% kdikidest tootajatest, kes on
tundnud taolist survet, on oma todkohal ndinud mdnd rikkumist. Teiseks votmenditajaks
ongi margatud vadriti kditumised vOi rikkumised organisatsioonis — peamine
indikaator, kas inimesed organisatsioonis iildiselt jargivad reegleid ja norme. Kolmas
nditaja on rikkumistest juhtkonnale teatamine — kas juhtkonnal on vdimalus reageerida
sellisele kditumisele voi jitkuvad rikkumised kaastdotajate vaikimise tottu ning neljas
on rikkumisest teadaandjate nd tagakiusamine (mitte-suhtlemine, halvasti {itlemine,

alandamine, ebameeldivate {ilesannete andmine voi isegi végivald). (Global... 2016)

GBES uuringute votmenditajad kattuvad eetiliselt keerulisi olukordi iseloomustavate
nditajatega ning drieetiliste dilemmade kategooriatega — viline surve reeglite
rikkumisteks, huvide konflikt ja voimalikud vastuolud organisatsiooniliste ja isiklike

vadrtustega rikkumiste méarkamisel ja neist mitte teada andmisel.

GBES 2016 kohaselt tdstavad suured organisatsioonilised muutused vadrkéitumise riski.
Mida suurem on organisatsioonis toimuv muutus, seda halvemaks ldhevad eetikaga
seotud vOtmenditajad. Suurte muutuste all mdistetakse siinkohal laienemisi uutele
turgudele vai teistesse riikidesse, ihinemised, lilevotmised, muudatused tippjuhtkonnas,
restruktureerimised, tegevuse (ja inimeste) koondamine, tddaja ja -tasuga seotud
kokkuhoiumeetmed. ECI pohjendab suurenenud eetikariski sellega, et suured muutused
voivad muuhulgas tekitada ebaselgust organisatsiooni vaartuste ja normide osas. Teiseks
tekitavad suured muutused nii todtajatele kui ka juhtkonnale stressi ja muret tuleviku
pdrast, mis vOib viia suurema véarkaitumiseni. Kolmandaks v3ib muutuste elluviimine
votta juhtkonnalt suurema osa tidhelepanust ja ajast, mistttu jadvad ldbipaistvuse ja

aususega seotud teemad sellisel ajal tihti tahaplaanile. (Global... 2016)

Pingelised olukorrad organisatsioonis on juhtide jaoks tdendolisemad eetiliste
dilemmade pdhjustajad (Mohr, Wolfram 2010), nditeks kokkuhoiumeetmed ja

reorganiseerimised on juhtide jaoks pingelised, tdhelepanu ja energiat ndudvad (Selart,
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Johansen 2011). Lisaks organisatsioonilistele muudatustele vdivad {imbritsevas
arikeskkonnas toimuvad muutused nagu majanduslanguse oht voi madal majanduskasv

(Huhtala 2013) suurendada ebaeetilise kiitumise toendosust organisatsioonis.

ECI pikaajalistele uuringute andmetel on 60% tookohtadel toimepandavatest vairiti
kditumistest USAs seotud juhitasandil inimesega. ECI tegevjuhi sonul on pohjused
ilmselt selles, et juhtidel on esiteks rohkem voimalusi reeglitest iile astuda (Taylor
2015). Lisaks on juhtidel suurem surve tulemuste saavutamiseks (Bird, Waters 1989),
mistdttu on nad ilmselt rohkem valmis kasutama kiisitavaid viise tulemuste
saavutamiseks (Taylor 2015). Sellistes olukordades tegelevad juhid enda moraalse
stressi  vihendamiseks tihti vaid otsuste majandusliku kiiljega, mida nad peavad

moraalselt neutraalseks (Bird, Waters 1989).

Huhtala ef al (2011) uuringu kohaselt tunnistavad 84% juhtidest, et nad puutuvad t661
kokku eetiliste dilemmadega. Kdige sagedasemad eetilised dilemmad on juhtidel seotud
ressursside jagamise ja finantstulemuste saavutamisega (Ibid 2011). Stressi ja nn eetilist
pinget (ethical strain) tekitasid juhtidel kolme tiiiipi eetilised konfliktid: véartuste
dilemmad, kus juhtidel polnud olukorra iile mdju; vilised ndudmised, mis iletasid
juhtide teadmisi v0i oskusi ning situatsioonid, kus juhid otsustasid kindlaks jidda

isiklikele eetilistele vaartustele vaatamata vilisele survele (Ibid 2011).

Empiirilisi andmeid juhtide t60s ettetulevate eetiliselt keeruliste olukordade kohta
leidub vihe, sest juhtide kogemusi pariselus ei ole eriti uuritud (Huhtala 2013; Huhtala
et al 2019; Lihdesmiki 2005). Tartu Ulikoolis on kaitstud iiks bakalaureusetdo, milles
uuriti ilidpilaste poolt lihe Oppeaine raames ldbi viidud intervjuude pdhjal, kuidas
tajuvad Eesti erasektori juhid eetilisi dilemmasid ja milliseid dilemmasid neil t66l ette
tuleb (Tutskanjuk 2014). Kdige rohkem toodi intervjuudes vélja maksudest hoidumisega
seotud olukorrad, sh iimbrikupalkade maksmine ja kdibemaksu varjamine. Dilemmasid
toodi vélja veel tootajate vallandamisega ja palkamisega seoses, toote vOi teenuse

kvaliteediga ja klientidele miiiimisega seoses. Tulemuste kohaselt 6eldi intervjuudes ka,
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et juhil ei ole to0l eetilisi dilemmasid tildse voi rédgiti tildiselt ndidetest, mis teistel

juhtidel vdivad olla. (Ibid 2014)

Alapeatiiki kokkuvdtteks voib Oelda, et juhtidel tuleb igapdevaselt teha valikuid
erinevate sotsiaalselt aktsepteeritud normide, reeglite, seaduste ja védrtuste vahel.
Jargmises alapeatiikis tehakse iilevaade erinevatest eetiliste otsustamise mudelitest ning

eetiliselt keerulistes olukordades otsustamist mojutavatest asjaoludest.

1.3. Eetilise otsustamise mudelid ja eetiliselt keerulistes
olukordades otsustamine

Eetikateadlased on vélja pakkunud erinevaid ldhenemisi, mida eetiliste dilemmade ja
eetiliselt keeruliste olukordade puhul otsuse langetamiseks kasutada. Muuhulgas on
vilja tootanud mitmeid eetilise otsustamise mudeleid, mille eesméirk on suunata
lahenduse leidmist ja otsuse langetamist. Uks tuntuimatest mudelitest on Resti (1986)
moraalse kditumise mudel, mis eristab nelja otsuse langetamise etappi. Esimene samm
on probleemi eetilise aspekti dratundmine; teine etapp on moraalne arutluskiik, mis viib
otsuseni, milline oleks parim lahendus; kolmandaks jOutakse eetilise/ebaeetilise

kavatsuseni; neljas samm on eetiline voi ebaeetiline kditumine.

Jones (1991) arendas Resti t60 pdhjal vilja oma mudeli, milles lisas mudelile

situatsiooniga seotud moraalse intensiivsuse. Moraalne intensiivsus holmab endas kuut

moraalset elementi (Ibid 1991):

« tagajirgede ulatus voi kogukahju;

« sotsiaalne konsensus, et konkreetne teguviis on vale;

« tekkiva kahju tdendosus;

« ajaline ulatus, mille jooksul teo kahjulikud tagajarjed realiseeruvad,;

« ldhedus (sotsiaalne, psiithholoogiline, kultuuriline vdi fiilisiline 1&hedus) neile, keda
teo tagajédrjed puudutavad;

« moju kontsentratsioon e kahju suuruse seos voimalike kahjukannatajate hulgaga.
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Iga moraalse dimensiooni kdrge aste tdstab olukorra moraalset intensiivsust, mis
mojutab koiki otsustamise etappe — suurendab tdendoliselt moraalsete aspektide
dratundmist, viib pohjalikuma kaalumiseni ja suurema tdendosusega moraalse kavatsuse

ja moraalse teoni (Jones 1991).

Joonisel 1. on kujutatud Resti ja Jones’i eetilise otsustamise mudeleid.

Jones’i
mudel

Olukorra moraalne intensiivsus

\ v v \

Resti mudel Moraalsed (Eba)moraalne (Eba)moraalne
Olukorra ) kaalutlused ) kavatsus ) tegu
moraalsete
aspektide dra
tundmine

Joonis 1. Eetilise otsustamise mudel (autori koostatud, Resti (1986) ja Jones’i (1991) pdhjal)

Ulalkirjeldatud mudelid vaatlevad eetiliselt keerulises olukorras otsustamist kui kindla
jarjestusega lineaarset protsessi, mis hdlmab endas konkreetseid etappe. Otsustaja peab
esiteks olukorra moraalse aspekti dra tundma, andma olukorrale hinnangu, otsustama
moraalse valiku kasuks ja lopuks kédituma vastavalt. Etappe ei saa omavahel vahetada

ega dra jitta — iga etapi labimine on oluline jargmise etapi jaoks.

Ulalkirjeldatud mudelite rakendamise edukus sdltub eetilise dilemma &4ratundmisest
(Jones 1991, Allen 2012), samas ei pruugi moraalset otsust tegev inimene dilemmat dra
tunda (Selart, Johansen 2011) ega otsuse eetilisi aspekte endale teadvustada (Huhtala

2013).
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Rion (1996) pakub eectiliselt keerulises olukorras otsustamiseks ehk olukorra

analiiiisimiseks ja seisukoha kujundamiseks vilja viis kiisimust:

1. Miks see olukord mind héirib? (Millised aspektid, sh reeglid ja normid on olukorraga
seotud?)

2. Mis vai kes on veel oluline? (Keda situatsioon ja otsus mojutab?)

3. Kas see on minu kohustus? (Kas olukorras on rollist vdi positsioonist tulenevaid
kohustusi?)

4. Mida teised arvavad? (Erinevate vaatenurkade ja kogemuste kaasamine)

5. Kas ma olen enda vastu aus? (Kooskola isiklike ja ametialaste v3i organisatsiooniliste

vadrtustega).

Rioni mudel hdlmab kdikide aspektide kaalumist, mis on eetiliselt keerulise olukorra
tunnuseks — moju teistele, vastavus ja/voi vastuolu normide, reeglite ja vadrtustega,
sotsiaalne aktsepteeritavus ja reageerimise vajalikkus vdi mittevajalikkus. Ulaltoodud
kiisimustele vastamine selgitab kiill seda, kas tegemist on eetiliselt keerulise olukorraga,

aga ei pruugi teha otsuse langetamist lihtsamaks.

Kidder (1995) on omalt poolt toonud vilja iiheksa sammu, mis peaks aitama otsuse
langetamisele kaasa:

1.  Tunne &ra eetiline probleem

Madratle tegutseja (kelle vastutus vai voimalus)

Kogu kokku asjasse puutuvad faktid

Kasuta oige vs vale-testi

Hinda oma otsust odige vs dige vddrtus seisukohast

Rakenda eetilisi ldhenemisi (teleoloogiline, deontoloogiline jm)

Otsi kolmandat voimalust (kompromiss vmt)

Tee otsus

A S R AT A B e

Hinda tehtud otsust hiljem uuesti.
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Kidderi mudel sarnaneb Rioni pakutule, ent lisab sinna erinevate alternatiivide
kaalumise aspekti. Erinevaid eetilise otsustamise mudeleid ja juhendeid, mis pohinevad
ithel voi teisel eelpooltoodud mudelil, on vilja to6tatud mitmeid. Paljud mudelid on
erialaspetsiifilised, nt meedia, sotsiaaltdd, pedagoogika jt eriala esindajate abistamiseks
(nt Day 2006, Lincoln, Holmes 2008, 2011, Ehrich ef al 2011, Allen 2012 jt). Isiklike ja
professionaalsete vadrtuste vaheliste voimalike konfliktide ennetamine vdib olla {iheks

pOhjuseks, miks eetilise otsustamise mudelid on kirjanduses suuremat téhelepanu

leidnud (Cole 2012).

Mudelite edasiarendused ldhevad jéarjest mahukamaks, hdlmates endas kiimmekond ja
rohkemgi kiisimust ja punkti, mis on vajalikud eetilise lahenduseni joudmiseks.
Arvestades eetiliselt keerulistes olukordades langetatavate otsuste voimalikke tagajirgi,
moju, seotud asjaolusid jm, on see arusaadav. Samas ei paku eetilise otsustamise
mudelid lihtsaid lahendusi keerulistele olukordadele (Mattison 2000), vaid annavad
olukordade eectiliseks analiiiisiks juhiseid, et jouda seeldbi eetiliselt pohjendatud

lahendusteni (Hebert 1996, Mattison 2000).

Tulles voimalike eetiliselt keeruliste olukordade ja dilemmade juurde, mis juhtide
igapdevatdos ette voivad tulla, tundub ebatdendoline, et juhid on suutelised piiratud
tahelepanu (Selart, Johansen 2011), ressursside ja aja (Treviio 1986) tingimustes
plihendama olukordade ja lahendusvariantide analiiiisile iilalsoovitatud viisidel. Eetilisi
otsuseid tuleb teha vahel kiiresti ja voimalused erinevate sammude ldbitegemiseks voi
teistega konsulteerimiseks ei ole alati vdimalik (Hartsell 2006). Seega ei pruugi
igapdevastes situatsioonides isegi juhul, kui dilemma dra tuntakse, otsuse langetamine
viia teadliku eetilise otsuseni nagu eeldavad eelpool kirjeldatud eetilise otsustamise
mudelid. Jargnevalt antakse lilevaade, millised faktorid voivad eetiliselt keerulistes

olukordades otsustamist mojutada.

Eetilise pdhjendamisega seotud uuringud keskenduvad kirjanduse iilevaadete pdhjal

(O’Fallon, Butterfiled 2005; Craft 2013) enamasti olukorra moraalsele intensiivsuse
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aspektidele voi lksikutele teguritele, mis mdjutavad eetiliselt keerulises olukorras
otsustamist. Erinevatest teguritest ja nende mdjust parema iilevaate saamiseks on Kish-
Gephart et al (2010) on ldbi viinud meta-analiiiisi, kus voeti kokku 136 varasemat
eetiliste kavatsuste, tegude ja neid mojutavat tegurite uuringut, et selgitada olulisi

nditajad eetiliselt keerulises olukorras otsustamisel just todalases kontekstis.

Meta-analiiiisi tulemusete kohaselt mdjutavad inimese eetilist kditumist t06l negatiivselt
moned iseloomuomadused ja tdekspidamised, niiteks omakasule orienteeritus, véline
kontrollikese, moraalne relativism. Ka organisatsiooni eetiline kontekst mdjutab eetiliste
valikute tegemist, egoismile suunatud organisatsiooniline keskkond mojutab eetilist
kditumist negatiivselt. ~Meta-analiiiis kinnitas, et situatsiooni moraalne intensiivsus
mojutab eetilise otsuse tegemist, so kui liks kuuest dimensioonist on korge, siis suurema

tdendosusega valitakse eetiline alternatiiv ja vastupidi. (Ibid et a/ 2010)

Palju on uuritud, kuidas tippjuhtide meelestatus eetika osas alluvateni jouab. Juhtidel on
oluline roll organisatsiooni eetilise kultuuri loomisel ja piisimisel (Brown, Trevifio
2006), sest tootajad votavad juhtidest eeskuju (Falkenberg, Herremans 1995), samuti
jélgivad tootajad seda, kas juhi sonad ja teod ldhevad kokku (Ethical ... 2014). Seega
vOib Oelda, et iga tasandi juhtidel on suur mdju organisatsiooni eetilisele kultuurile,
sealhulgas todtajate eetilisele ja ebaeetilisele kditumisele. Teadvustades seda vdi mitte,
aga juhid saadavad oma igapédevase tegevusega tootajatele signaale, kas eetiline
kditumine on organisatsioonis oluline vdi mitte (Huhtala 2013). Nii tipp- kui ka
keskastmejuhtide pilithendumine eetilise kditumise toetamisele seda avalikult
kommunikeerides, vastavaid formaalseid ja mitteformaalseid siisteeme juurutades,
radkimata isiklikust eeskujust ja eetiliselt kditumisest, toetab kogu organisatsiooni

eetilist kaitumist.

Ent on ka vastupidiseid arvamusi, et inimeste (eba)eetilise kéditumise mdistmiseks ei
piisa iiksikute ja lihtsalt mdddetavate tegurite uurimisest, sest see ei arvesta erinevaid
kognitiivseid protsesse (Martin et al 2014). Uha rohkem viitavad ka eetikateadlased

voimalusele, et eetiline kditumine ja eetilised hinnangud ei ole kaalutletud, vaid
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intuitiivsed (Haidt 2001) voi alateadlikud (Hauser 2006). Inimesed ei tolgenda eetilisi
dilemmasid teadlikult (De Cremer et al 2011) ja eetiliselt keerulises olukorras
otsustamine ei ole alati ratsionaalne protsess (Huhtala 2013), mis jargiks eetilise
otsustamise mudelite ratsionaalset ja samm-sammulist 1dhenemist. Kish-Gephart et al
(2010) viitab ebaeetilise kéditumise selgitamisel meta-analiiiisi tulemustele tuginedes

eetilisele impulsile, mis on samuti pigem intuitiivne kui teadlik kditumine.

Kéitumusliku eetika uuringud tulevad vilja iihe avastuse ja teooriaga teise jirel, mis
tdoendavad, et inimesed ei ole jarjepidevalt oma otsustes eetilised (Chugh, Kern 2016)
ehk inimene suudab viikese ebaeetilise teo teha ilma, et ta tunneks end ebaeetilisena.
Bazerman ja Tenbrunsel (2012) nimetavad seda n6 pimedaks nurgaks (blind spot), kui
inimene ei mdrka enda ebaeetilisust. Inimene voib eetilisest dilemmast kaugeneda ka
amoraliseerumisega (amoralization). See on protsess, mis voib juhtuda juhtidega, kes
tostavad esile ettevotte kui sellise ratsionaalsuse ja suhtuvad eetilistesse teemadesse
majandusliku probleemina (Crane, Matten 2007), digustades oma tegusid ettevotte

huvidega ja finantseesmarkidega (Kaptein 2011).

Chugh ja Kern (2016) on vilja tulnud piiratud eetilisuse (bounded ethicality)
kontseptsiooniga, mis kirjeldab erinevust inimeste iildise eetilisuse ja igapdevase
(eba)eetilise kditumise vahel. Piiratud eetilisus on “siistemaatiline ja igapdevane
psiithholoogiline protsess, mis tugevdab ja kaitseb inimese eetilist minapilti ning mis
automaatselt, diinaamiliselt ja pidevalt mdjutab otsuse langetamise eetilisust” (Chugh,
Kern 2016: 86). Mudeli kohaselt toimib inimesel tavaline, automaatne ja alateadlik
psiihholoogiline kaitseprotsess, mis hoiab minapilti ka véikeste ebaeetiliste tegude
juures “olen hea” tasemel. Potentsiaalne episoodiline suurem oht, mis eetilisele
minapildile tekib, katkestab tdenioliselt nimetatud automaatse protsessi ja kiivitab
teadliku ja kaalutlevama psiihholoogilise mehhanismi “kuidas mitte olla halb”, mis
toimib seni, kuni oht minapildile on kadunud. Seejirel kiivitub taas alateadlik ja

automaatne minapildi hoidmise protsess. (Chugh, Kern 2016)
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Neutraliseerimine on néiteks psiihholoogiline protsess, mis selgitab, miks ebasoovitav,
sh ebaeetiline kditumine tekib. Neutraliseerimine on ebasoovitava kditumise
digustamine ja vélja vabandamine (Maruna, Copes 2005). Vabandused voi selgitused
nagu “ma ei tee sellega kellelegi kahju” v4i “ta on selle dra teeninud” on mdned néited
neutraliseerimisest. Isegi igapdevane soOnakasutus vOib inimeste eetilist kditumist
mojutada (Bryan er al 2013), sest inimene ei taha olla “paha”, seega nimisdna
kasutamine ebaeetilise teo toimepanija kohta on ebameeldivam ja kéivitab suurema

toendosusega ohusignaali isiku moraalsele identiteedile (Chugh, Kern 2016).

Eetiliselt keerulistes olukordades otsustamine on keeruline protsess ning eetilise
otsustamise mudelite rakendamine ei pruugi piriselus olla voimalik ajapuudusel voi
muudel pohjustel (Hartsell 2006). Teadmist eetiliselt digest kditumisest voib olla raske
iile kanda reaalsesse kditumisse situatsioonide keerukuse, erinevate arusaamade ning
vilise voi ka sisemise surve tottu (Sternberg 2011), samuti seetdttu, et eetiline teguviis

nduab pingutust, energiat ja eneseregulatsiooni (DeWall et al 2008).

Otsustamisel vOib aga ldhtuda esimeses alapeatiikis lithidalt tutvustatud filosoofilise
eetika suundadest nagu deontoloogiline e kohustuse-eetika, teleoloogiline e tagajérje-
eetika vOi vooruseetika. Nimetatud eetikasuundade jirgmine tdhendab lahenduse
leidmiseks ennekdike selliste kiisimuste esitamist nagu: millist tegu ma soovin/kindlasti
ei soovi teha; millist tagajarge ma soovin/ei soovi; milline inimene ma tahan olla/ei taha

olla?

Eetiliste dilemmade otsustamist juhtide hulgas uuritakse enamasti néidiskaasuste, sh
eelpool viljatoodud érieetiliste dilemmade pohjal ning erinevate uuringute tulemused on
olnud erinevad (Fritzsche, Becker, 1983; Premeaux, Mondy, 1993; Premeaux 2004;
Weber 1990). Naiteks “viline sund voi kontroll” dilemmade puhul on juhid kasutanud
utilitaarset pohjendamist (Fritzsche, Becker 1984; Premeaux, Mondy, 1993; Premeaux

2004). Huvide konflikti puhul on kasutatud lisaks utilitaarsetele pohjendustele diguste
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lahenemist (Fritzsche, Becker 1984; Premeaux 2004) ja deontoloogilisi printsiipe

(Reidenbach, Robin 1990).

Samuti kasutatakse erinevaid eetilisi ldhenemisi isiklike tdekspidamistega seotud
dilemmade puhul nagu néiteks aususe ja Gigluse kontseptsiooni (Reidenbach, Robin
1990; Granitz, Loewy 2007). Litschka et a/ (2011) uuringu jirgi peavad niiteks Austria
juhid oluliseks digluse pohimdtteid, Kanti kategoorilist imperatiivi “tee teistele seda,

mida sa tahad, et sulle tehtaks” ning juhi kohustusi..

Tartu Ulikoolis on kaitstud iiks magistritdd, milles uuriti niiteks liineliku ja budistliku
eetika rakendamist é&rieetiliste dilemmade lahendamisel. Kiisitlus viidi lédbi Eesti
elanikest moodustatud juhuvalimi hulgas ning andmete saamiseks kasutati
valikvastustega kiisitlust, milles vastajatel paluti hinnata erinevaid autori konstrueeritud
drieetilisi situatsioone. Ligi 60% vastanutest eelistas budistlikust eetikast ldhtuvaid
lahendusi, mis tulenevad inimeste humaansetest eesmérkidest ja moistmisest, et igal

teol on erinevaid osapooli mojutav tagajarg. (Kuntu 2015)

Samas on kdik eelpoolnimetatud uuringud ettevalmistatud dilemmade hindamise
pohised ega uuri juhtide otsustamist tegelikkuses, seega ei saa antud tulemusi iile kanda
otsustamisele igapdevastele situatsioonidele, sest teoreetilised uuringud eetiliste valikute

osas ei anna vastuseid inimeste tegeliku kditumise kohta (Ahmad et al 2005).

Kokkuvottes voib oelda, et juhid seisavad igapdevaselt eetiliselt keerulistes
olukordades. Juhtide otsused on eetiliselt keerulised juba seetdttu, et need on seotud
teiste inimeste saatustega. Néiteks otsused, kuidas kulusid kokku hoida, kas ja kui palju
tootajaid tool hoida voi koondada, aga ka igapdevasemad organisatsiooni eesmaérkide
saavutamisega seotud kiisimused. Samuti tuleb juhtidel toime tulla mitmelt poolt
tulevate erisisuliste ndudmiste ja ootustega (Bird, Waters 1989), klientidel,
koostdopartneritel, konkurentidel, aktsionéridel on juhi suhtes téiesti erinevad ootsused.

Eetiliselt keerulistes olukordades otsustamine on keeruline ja stressitekitav (nt Bird,

21



Waters 1989; Mohr, Wolfram 2010; Huhtala 2013), kuna otsustamiseks on vaja aega ja
ressursse (Kaptein 2011), vajaminevat infot tuleb otsida, analiilisida ja teha seda teiste

ilesannete korvalt (Selart, Johansen 2011).

Magistritoé jargmises peatiikis antakse lilevaade t00 raames tehtud empiirilisest
uurimusest ehk milliste eetiliselt keeruliste olukordadega puutuvad oma t66s kokku
Eesti juhid ja kuidas juhid taolistes olukordades otsuseid langetavad. Otsustamise all

peetakse siinkohal silmas mitte kavatsust, vaid valitud teguviisi.
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2. EETILISELT KEERULISTES OLUKORDADES
OTSUSTAMINE EESTI JUHTIDE TOOS

2.1. Metoodika ja valim

Empiiriliste andmete kogumise meetodiks valiti kvalitatiivne meetod, tdpsemalt
stivaintervjuud. Kvalitatiivne andmekogumismeetod sobib juhul, kui uuringu eesmérk
on saada vastuseid kiisimustele kuidas vdi miks. Vihalemm (2014) toob vilja, et
intervjuu voimaldab avada intervjueeritava arvamusi, hoiakuid, tundeid jm mone
ndhtuse suhtes, intervjuu eesmirk on avada inimese mottemaailma ja viirtusi.
Mitendorfi (2019) kohaselt on intervjueerimise eelis teiste andmekogumismeetodite ees
paindlikkus, voimalus andmekogumist vastavalt olukorrale ja vastajatele reguleerida.
Laherand (2008) mérgib, et intervjuu sobib andmete kogumiseks juhul, kui on oodata, et
uuritaval teemal antakse erinevaid vastuseid, samuti juhul, kui soovitakse vastuseid
tdpsustada ning kui intervjueeritav vOib rddkida teemast enam, kui uurija ette oskab

niha.

Kish-Gephart et al (2010) kohaselt on inimese valikud (otsus ja tegu) eetiliselt
keerulistes olukordades seotud erinevate muutujataga nagu olukorra moraalne surve,
samuti organisatsiooniline keskkond ning inimene ise, ning kdiki neid tegureid tuleks
vaadelda kompleksselt, mitte eraldi. Et uurida kompleksset ja keerulist teemat, tuleb
intervjuuga avada iga vastaja sisemaailma, mistdttu pole t60 autori hinnangul
otstarbekas kasutada struktureeritud voi poolstruktureeritud intervjuud, milles
kiisimused voi teemaplokid on ette madratud. Struktureerimata intervjuu e siivaintervjuu
puhul ldhtutakse t60 eesmirgist ning vastajale esitatakse kuulamispohiseid kiisimusi

(Lepik et al 2014), et paremini uuritavat teemat avada.
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Valimina kasutati antud t66s nn mugavusvalimit ehk autori tutvusringkonda, seega
uurijale kergemini kittesaadavaid juhte. Mugavusvalimi kasutamise puhul ei saa
vastuste pohjal teha iildistusi, sest kogutud info kajastab autori ldhemasse tutvusringi
kuulujate inimeste seisukohti (Murumaa-Mengel 2014). T60 autor on arvamusel, et
eelnev tutvus intervjueeritavatega oli intervjuu meeldiva ja usaldusliku oShkkonna
loomisel heaks eelduseks rdadkimaks sedavord keerulisest ja ka isiklikust teemast nagu
eetiliselt keerulised olukorrad ja nende lahendamine. Intervjueerija eesmirk oli
intervjuu ajal olla heatahtlik, sdbralik ning véltida igasuguseid hinnangulisi kiisimusi ja
kommentaare. Vodimaliku ebamugavustunde vidhendamiseks keeruliste teemade
avamisel oli autori hinnangul samuti otstarbekas kasutada just struktureerimata
intervjuud ehk voimalikult vdhe eelnevalt sonastatud kiisimusi. Vihalemm (2014)
margib, et lastes intervjueeritaval omas tempos ja arutlusloogikat mooda liikuda,
kasutades aktiivse kuulamise votteid, sh tdpsustamist ning toetudes juba antud teabele,

on voimalik rohkem vastaja maailma sisse minna.

Esmalt tootati valja lithike intervjuukava (Lisa 1). Arvestades, et juhid ei pruugi
teadvustada keeruliste olukordadega seotud eetilisi aspekte (Jones 1991, Huhtala 2013,
Awasthi 2008 jt) ning vdimalikku ebamugavust keerulisel teemal rédkimisel
(Tutskanjuk 2014) ei sisaldanud intervjuukava kiisimusi eetiliselt keeruliste olukordade
ega eetiliste dilemmade kohta, vaid iildist sissejuhatavat kiisimust juhi seniste
kogemuste kohta, lisakiisimusi konsulteerimise, eetika ja drieetika tdlgendamise kohta,
teiste Eesti juhtide otsustamise kohta, samuti taustakiisimusti vanuse, juhistaazi,

juhitava organisatsiooni voi iiksuse suuruse jm kohta.

Seejdrel viidi ldbi kaks prooviintervjuud, peale mida tehti intervjuukavasse parandusi —
peamiselt muudeti sissejuhatavat teksti, et sujuvamalt jouda teemapiistituseni.
Empiiriliste andmete kogumiseks viidi 1dbi 10 siivaintervjuud Eesti juhtidega

ajavahemikul 07.03-26.03.2019. a intervjueeritavate tookohtadel.

Jargneval joonisel antakse iilevaade intervjueeritavate ja nende taustaandmete kohta.
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Naised/mehed

Vanus 30-44/45-60 aastat
Juhistaaz <10 / >10 aastat
Keskastmejuht/tippjuht

Ettevote/avalik-oiguslik organisatsioon

Organisatsiooni suurus <10 /10-50/>50 t66tajat -

50% 100%

Joonis 2. Intervjueeritavate iilevaade

Intervjueeritud juhid t66tavad véga erineva suurusega ettevotetes. Kaks intervjueeritavat
juhivad rohkem kui saja tdotajaga organisatsiooni, kolme juhi alliiksus voi
organisatsioon on kuni kiimne tdotajaga. Ka juhistaaz erineb mitmekordselt — kdige
lihema staaziga intervjueeritav on kolme aasta pikkuse juhikogemusega ning kdige
pikem juhistaaz on 22 aastat. Tegevusvaldkonnad on erinevad, alates tootmisest
lopetades riigiasutusega, kuid tdpsemaid tegevusvaldkondi juhtide anoniiiimsuse

tagamiseks t60s vilja ei tooda.

Intervjuude kestus oli 1 h 11 minutist kuni 1 h 59 minutini, keskmiselt 1 h 23 min. K&ik
intervjuud salvestati digitaalse diktofoniga, misjérel transkribeeriti tdies mahus
ajavahemikul 09.03-31.03.2019. Transkriptsioonide kogumaht on 133 lehekiilge,

erinevate transkriptsioonide pikkused varieeruvad kaheksast lehekiiljest 20 lehekiiljeni.

Intervjuudes kirjeldatud eetiliselt keerulised olukorrad kanti unikaalsete ridadena
koondtabelisse (Lisa 2), mille erinevatesse veergudesse maérgiti eetiliselt keeruliste
siindmuste ja situatsioonide kirjeldused, nende lahendamise vdimalikud variandid, kui
neid interjuudes vilja toodi, otsustamist mojutanud tegurid ja iildised kommentaarid,
samuti seisukohad eetika ja drieetika kohta jm teemasse puutuv info. Tabelisse kantud

tekstist jdeti vélja teemasse mittepuutuvad laused ning 16igud, véljajéetud laused on
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tekstis, nii koondtabelis kui t66s edaspidi toodud nédidetes mirgitud sulgudes kolme
punktiga (...). Kuna intervjuusid kasutatakse anoniilimselt, siis on tekstis asendatud
iildistava sdnaga koik sellised originaalsdonad ja -véljendid, millest saaks teha jareldusi
intervjueeritava isiku kohta. Anoniiiimsuse tagamiseks ei ole koondtabelisse mérgitud
infot intervjuude eristamiseks, nt jarjekorranumbrid, intervjueeritavate kohta kidivad
koodid ega muud taolist, ndited jargnevad iiksteisele suvalises jarjekorras. Samuti on

t00s esitatud tsitaadid eristamismargeteta.

Vajadusel on intervjueeritavate jutu arusaadavuse parandamiseks sulgudes lisatud
tdiendavaid sOnu voi selgitusi. Selle tiheks pohjuseks on asjaolu, et inimene ei jirgi
radkides alati olukorra kronoloogilist tdpsust, jutt on tihtipeale hiiplik, samuti ei ole
konekeel kirjakeele tlilesehituse ega korrektsusega. Teiseks pohjuseks on see, et vahel on
arusaamist kergendav sona voi kommentaar olnud tabelitekstist vélja jéetud lausete
hulgas, kuna lause(d) iilejaénud sisu poolest ei olnud antud info juures olulised. Muus

osas on tekst toodud &ra tépselt nii, nagu intervjueeritav seda litles. Nditeks lausesesse:

“Minu jaoks voib-olla on nagu see (oluline), et, et kui ma jdtan selle iitlemata...

1]

saad sa aru, sa ei saa seda tiritust tagantjdargi muuta,’
on lisatud iiks tépsustus (oluline).

Koondtabelisse kantud tekst ei ole tipselt intervjueeritava poolt rddgitud jérjekorras
samal pohjusel nagu eelnevalt vélja toodud — jutustades liigub inimene tihelt teemalt
teisele, poordub siis tagasi esimese teema juurde ning voib asjakohaseid kommentaare
konkreetse olukorra kohta lisada ka hoopis hiljem. Analiilisimiseks kanti
intervjuuldigud tabelisse sellisel moel, et see holmaks niipalju kui voimalik terviklikult
ithe olukorra kohta kédivad kommentaare. Kuna enamasti andsid intervjueeritavad iihe
olukorra kirjeldamisel ja selgitamisel mitmeid erinevaid argumente, on iihes lahtris

asuvad erinevad sisulised tekstildigud paremaks eristamiseks nummerdatud.

Kéesolevas t60s ei anta hinnanguid intervjueeritavate otsuste eetilisuse ega olukordade

moraalse intensiivsuse kohta, mis on tihti eetilist otsustamist puudutavate to6de analiiiisi
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aluseks (Craft 2013), seetottu valis autor intervjuudes toodud situatsioonide analiiiisi
aluseks drieetiliste dilemmade kategooriad: véline surve ja kontroll, huvide konflikt ja

vastuolu isiklike ja organisatsiooniliste pdhimotetega.

Analtiiisimiseks kodeeris autor kdikide siindmuste ja nende kohta vélja toodud erinevad
pohjendused, kommentaarid, toekspidamised. Néiteks jiargmine tekstildik sai

kodeeringu “juht peab otsustama”:

“Nad olid otsused, millest ei saanud iile vaadata, iimber minna. Need tuli dra
teha lihtsalt. Need olid otsused, mis olid minu ees ja need tuli lahendada. Kui su
ette kerkib probleem, sa pead otsustama. Ei ole voimalik, et sa jdtad selle otsuse
tegema. Palju hullem on, kui sa jdtad otsustama, olgu see otsus siis kasvoi halb
pdrast hiljem analiiiisidest tulenevalt, aga sa oled siiski otsustanud. Aga kui sa
jdtad otsustamata... Noh, siis on kiisimus selles, kas sa iildse oled oma oigel
kohal. Kas sa teed oiget asja, kas see peab olema see koht, kus sina téotad, kui sa

ei suuda otsustada.”

Et empiirilised andmed olid intervjueeritavate poolt vabalt vilja toodud olukorrad, siis
alustati analiiiisi esmalt {iksikult iildise suunas ehk grupeeriti olukordade kodeeringud
selgelt eristuvate niitajate alusel alamkategooriatesse, nditeks kdik todtajate poolt toime
pandud reeglite rikkumisi kirjeldavad olukorrad koos pdhjenduste ja selgitustega kanti
alamkategooriasse “tootajate poolsed rikkumised”. Kokku moodustus esialgse
kodeerimise tulemusena 14 erinevat kategooriat, seejirel suurema iildistusastme poole
litkudes jéi alles liheksa sidusgrupi voi muu aspekti poolest eristuvat alamkategooriat.

Alamkategooriad analiilisides jaotati need iilalnimetatud dilemmade alusel kolme

gruppi.

Seejirel analiiiisiti konkreetsetes situatsioonides otsuse langetamise kohta antud kdikide
pohjenduste ja kommentaaride kodeeringuid peamistest eetikateooriatest: teleoloogiast,
deontoloogiast ja vooruseetikast ldhtuvalt. Néiteks kui juht tdi otsustamisel vilja, et ta

lahtus organisatsiooni huvidest, kategoriseeriti see teleoloogiliseks lahenemiseks —
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organisatsiooni huvides kiditumine on eesméirgist ldhtumine suurema kasu

saavutamiseks.

2.2. Juhtide toos esinevad eetiliselt keerulised olukorrad

Kirjanduses on viga vdhe nditeid périselt aset leidnud olukordadest, millega juhid
igapédevaselt kokku puutuvad. Ka eetilise otsustamisega seotud uuringud, milles juhtide
kogemusi uuritakse, ei keskendu juhtumitele, vaid otsustele vOi otsustusprotsessile (nt
Huhtala et al 2011, 2019). Kéesoleva t66 autor leiab, et périselu situatsioonide detailsem
véljatoomine ja kirjeldamine on siinkohal digustatud, et paremini aru saada, millised on
olukorrad, kus juhid peavad eetiliselt keerulisi otsuseid langetama. Kokku on
kdesolevas t00s analiiiisitud 49 situatsiooni, mida juhid intervjuudes kirjeldasid.
Situatsioonid jagunevad kolme {iildise dilemmakategooria ning iiheksa t66 autori poolt

leitud alamkategooria vahel, millest annab {ilevaate alljirgnev tabel.

Tabel 2. Juhtide t606s ettetulnud eetiliselt keerulised situatsioonid

Kategooriad Alamakategooriad Sidusgrupp, kellega Olukordade
seotud arv
Vastuolu isiklike voi | To6tajate poolsed Tootajad 13
organisatsiooniliste | rikkumised
pohimotetega Tootaja ei saa Tootajad, 7
tooiilesannetega keskastmejuhid
hakkama
Viartuskonfliktid Tootajad 2
Toe radkimine Kliendid 2
Huvide konflikt Muudatuste elluviimine Too6tajad, kliendid 9
Vastuolu tippjuhi voi Tippjuhid, omanikud 4
omanikuga
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Kategooriad Alamakategooriad Sidusgrupp, kellega Olukordade

seotud arv
Kliendipoolsed Kliendid 2
rikkumised
Viiline surve ja Juhtide rikkumised Koostodpartnerid, 6
kontroll ritk
Normide, reeglite, Koostoopartnerid, 4
seaduste tditmine riik, organisatsioon

(Autori koostatud, intervjuude pohjal)

Esimene kategooria dilemmadest ja eetiliselt keerulistest olukordadest on ““Vastuolu
isiklike vOi1 organisatsiooniliste pohimdtetega”. Sellesse kategooriasse liigitas autor
kolm alamkategooriat, mis on seotud tddtajate ning vastuoludega organisatsiooniliste
pohimdtetega ning ithe alamkategooria, mis on seotud isiklike pdhimotete ja
siidametunnistusega. Esimene alamkategooria on intervjuudes enim véljatoodud
eetiliselt keerulised situatsioonid, kus juht peab otsustama, mida teha olukorras, kus
tootaja on eksinud normide voi reeglite vastu. Normide all on siinkohal mdeldud
iildtunnustatud moraalseid norme nagu nditeks ausus, reeglite all on silmas peetud

organisatsioonis kehtestatud sise-eeskirju jmt.

Enamus intervjuudes kirjeldatud olukordi on komplitseeritud ja mitmetahulised ning

ehkki iildnimetaja on “td6taja poolsed rikkumised”, on olukorrad siiski vdga erinevad.

Naiiteks:

“Uks mees oli selline, kellega mul olid probleemid, aga kuna ma olin ta’ga teises
struktuuritiksuses ennem toétanud, selle sama mehega olin ma ennem toétanud.
Ja ma teadsin, et tal on see viinaviga kiiljes, aga ta oli viga hea peaga poiss. (...)
Vot see, selle mehega mul oli seal korduvaid probleeme alkoholiga. Ta vois olla
kaks-kolm kuud tdiesti ideaalne mees ja siis kadus dra tdiesti. (...) Selle mehega

’

on, see on ainukene ka, kes mul tuli teele saata, niitid tuleb see meelde...’
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Selles olukorras seisab juht silmitsi valikuga, mida teha oskuste poolest vdga hea
tootajaga, kes rikub korduvalt organisatsioonis kehtestatud reegleid. Kui analiiiisida
olukorda iildiste eetiliste dilemmade vaatenurgast, siis peab juht tegema valiku digluse

ja halastuse vahel.
Teine nidide on seotud alles toéole asunud juhiga:

“Ma olin kolm pdeva téol olnud vist, siis ma pidin kdskkirja kirjutama. Aga see
oli sellepdrast, et seal... taheti iihele tegelasele lihtsalt dra vidnata mingite
asjadega, otsiti nagu pohjusi. Et seal voibolla see kdskkiri oli nagu pohjendatud,
ta ei ilmunud niiéelda ametlikus kontekstis nagu toole. Tegelikult tema pohjendus
oli kiill, et meil oli ju eelnev kokkulepe voi oeldud teisiti, aga noh oli... (...) Noh,
rikkumine oli, aga seal oleks voinud vabalt pdddida ka suulise hoiatusega ja
selles suhtes noh teistmoodi (karistada), aga... Seal lihtsalt leiti pohjus ja tehti

)

dra noh, kogu lugu.’

Selles situatsioonis on todtaja rikkunud justkui reegleid, millele reageerimiseks oleks
olnud erinevaid vdimalusi. Juht, kes ei tunne veel inimesi ega organisatsiooni, on
pandud ebamugavasse olukorda ning ta on pohimdtteliselt sunnitud tegema otsuse
toOtaja toolt vabastamiseks, mis ei ldhe aga tema enda véirtushinnangutega kokku.

Seega on juht tegelikult eetiliselt keerulises olukorras mitmes mottes.

Jargmine alamkategooria on samuti seotud organisatsiooniliste pohimotete rikkumisega
ning siia liigitati intervjuudes kirjeldatud olukorrad, milles juht peab otsustama, kuidas

lahendada olukord, kus t6Gtaja ei tule toime tddiilesannete tiitmisega.

Enamus intervjuudes toodud ndidetest on seotud keskastmejuhi voi liksusejuhiga, kes ei
tule toime juhi noutud téotulemuste saavutamisega. See, et intervjueeritud juhtidel on
rohkem tegemist keskastme- voi iliksusejuhtidega, on mdistetav, kuna todtaja puhul
tehakse vastav otsus voi kokkulepe toosuhte 10petamiseks tdendoliselt madalama astme

juhi poolt, eriti suuremates organisatsioonides. Moningate intervjuudes toodud ndidete
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puhul on tdotaja to6lt ise lahkunud, mdnel juhul on juht tédlepingu Idpetanud ning
paaris ndites on juht teinud otsuse viia keskastmejuht iile teisele ametikohale, néiteks:

“Ma olen teinud otsuse téosuhe lopetada voi jdtta inimene nii-6elda sellise
keskastme juhi tookohustustest korvale ja jdtkab lihtsalt spetsialistina, teeb oma
erialast t66d, mitte ei vastuta teiste inimeste eest, kellega ta nagu igapdevaselt

)

toime peaks saama.’

Kolmas alamkategooria olukordadest on vadrtuskonfliktid tootajatega. Nendes ndidetes
on tdotajatel juhist erinev arusaam organisatsiooni eesmirkidest voi

toimimispShimotetest, mis hakkab segama koostddd juhiga:

“Ja kui me niitid seda tema lahkumist, tiksusejuhi (kohalt) lahkumist nagu
arutasime, siis noh meil... Joudsime mélemad arusaamale, et kui tema mentaliteet
on see, et... Utleme, et minu mentaliteet on see, et enne kui midagi tosta voi
(muudatusi) teha, peaks olema koigepealt raha, et selle eest teha. Siis tema puhul
on see, et enne me kulutame dra ja siis loodame, et tulu tuleb suurem jdrgi. Et noh
see voibolla on selline visiooni mottes kahvel. Ja noh seal kontekstis, meeskonna

’

mottes ta ei pruugi hingata sedasama nagu... iihtede tommetena.’

Viimane alamkategooria pdhimdtetega vastuolu kategoorias on seotud isiklike
toekspidamiste ja siidametunnistuse jargimisega, tédpsemalt toe radkimise vOi mitte-
rddkimise dilemmaga. Intervjuudes toodi vélja kaks sellesisulist ndidet, molemad on

seotud kliendile tde radkimisega:

“Ma ise saa seda tagantjdargi muuta, aga voib-olla ma tahaks seda muuta. Et
mulle tulid kliendid, kes iitlesid, et nad on endale iirituse ldbiviija vdilja valinud
Jjuba kaks aastat tagasi ja nad soovisid meie kdest iihte teenust. Ja ma teadsin, et
see on vdga nork tirituse ldbiviija, aga kuna niiiid... nad olid kaks aastat tagasi

(ta) vdilja valinud, siis ma tundsin, et mul ei ole eetiline seda maha teha, onju. (...)
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Ja see kvaliteet, koik jdi niivord nagu soovida (iritusel) ja siis, kui siis klient minu
kdest (kiisis) peale iiritust, et ausalt, et kas sa teadsid, et see mees on nagu nork
tegija. Ja noh, ma iitlesin, et ma tegelikult teadsin ja siis ta tegelikult iitles ka, et,
et ta on nagu viga kurb, et ma talle seda éelnud. Aga see oli see hetk, kus ma

nagu tundsin, et kas see nagu on oige, et ma seda teen, voi ei ole.”

Teine ndide on sarnase situatsiooni kohta, aga seal otsustab ettevotte juht kliendile tott

radkida ning riskib samas kliendi pahameele ja kaotusega:

“Aga ma votan igakord sellega riski, et nad jddvad ju oma valikule kindlaks ja
see voib hoopis tulla minule tagasi sellega, et nde, ta rddgib sinust halvasti. Et

’

noh, see on see riski votmine.’

Juht peab nendes olukordades valima, kas jirgida oma pdhimdtteid ja siidametunnistust
vOi mitte, eetiliste dilemmade kategoorias peab ta tegema valiku tde ja lojaalsuse vahel,
aga ka liihiajalise ja pikaajalise perspektiivi vahel — kuidas otsus tott rddkida voib
mojutada tema ettevotte kiekdiku edaspidi, kas see toob potentsiaalseid kliente juurde

v0i hoopis peletab neid.

Teine kategooria dilemmadest “huvide konflikt” hdlmab endas nelja alamkategooriat,
neist esimene on “muutuste elluviimine”. Muudatuste tegemine organisatsioonides on
intervjuudes toodud niidete pdohjal suuremal osal juhtudest tihendanud ka todkohtade
vidhendamist ehk inimeste koondamist v&i siis tdoililesannete ja -koormuste
iimberjagamist. See tdhendab, et juhid peavad valima erinevate vastandlike huvide
vahel. Uhest kiiljest on juhi eesmirk kindlasti pakkuda tdotajatele stabiilset
tookeskkonda. Teisalt ndeb juht pikemas perspektiivis vajadust muutuseks olgu

finantsilistel pohjustel vOi organisatsiooni arengu eesmargil, néiteks:

“Me viljeleme mitut nagu tegevusala onju. Moned tegevusalad... me votsime nagu

strateegilise otsuse vastu, et mondasid alasid me sellisel kujul ei propageeri ega
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arenda, sest et see on rahaliselt ja ka organisatsiooni kontekstis on nagu ...
turunduslikus mottes on nagu mottetus. (...) Lihtsalt lopetasime iihe tegevusala

dra ja sellest tulenevalt iitlesime selle suuna juhile ka, et vabandust, enam ei saa

ja me peame sinuga koostoé lopetama ja koik.”

Kbdigis intervjuudes kirjeldatud muudatuste elluviimise situatsioonides teevad juhid ka

valiku liihiajalise ja pikaajalise perspektiivi vahel.

Teine alamkategooria huvide konfliktide hulgas on juhtide vastuolu tippjuhi voi
omanikuga, mida intervjueeritavad toovad samuti vélja eetiliselt keerulise olukorrana.
Uhest kiiljest on juhi iilesanne viia ellu omaniku visiooni ja tahet, teisalt peab juht ka

ettevotte ja todtajate eest hoolt kandma:

“Kusjuures mina pean mitte eesmdrgiks omanikule voimalikult palju raha, vaid et
see kogukond omaks to6d, normaalset palka. Ja ma nden siin sotsiaalset moodet.
Et seda ma omanikule ei iitle. Aga tegelikult ma arvan, et kui ma seal (ettevottes)
keeraks vinti peale, siis siin (omaniku) laua taga oleks sahtlis rohkem raha. Aga
jdllegi eetika kiisimus, ma voitlen nende inimeste eest, et seal C alevikus, kus
midagi muud ei ole, ettevote A ka on, et inimesed ja noored tood saaks. Ma voitlen

nende eest.”

Juht on lisaks vastanduvatele huvidele ka eetilise dilemma ees, kas valida liihiajalise vo1

pikaajalise perspektiivi vahel ettevotte ja selle tootajate seisukohast.

Teise ndite puhul on juht olukorras, kus omanikul puudub pikaajaline plaan ja ta ei
soovi ettevotte arendamisse panustada, aga samas eeldab, et firma toodab pidevalt

kasumit:

“Pigem on kiisimus selles, et mida tahetakse saada. Mina omanikuna ndeksin tihte

asja voib-olla ja tahaks seda saavutada, tema tahaks hoopis midagi muud. (Minu
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plaan ndgi ette) selles mottes ikkagist samm-sammulist kasvu ja laienemist. Voib-
olla isegi rohkem (oleks vaja olnud omaniku poolt) mingit riskide votmist ja
suuremat... suuremate investeeringute kaasamist. (...) Ei no tema tahtis kasumit
saada ja rohkem kui see sektor nagu voimaldaks, ma arvan, et pigem see oli see,

’

mis nagu erimeelsust tekitas.’

Viimane alamkategooria huvide konfliktide hulgas on kliendipoolne rikkumine, mida
toodi vilja kahe niite puhul. Nendes olukordades peavad intervjueeritavad otsustama,
kuidas kéituda klientidega, kes ei tdida kokkulepitud reegleid teenuste kasutamisel.
Uhest kiiljest on juhi huvi kliente hoida, teisalt hakkavad rikkumised korduma, kui neile
el reageerita ja see vOib edaspidi kaasa tuua probleeme ja arusaamatusi. Eetilise
dilemma vaatepunktist on juht sellises olukorras kahe dilemmapaari ees. Esiteks, kuidas
kliendi rikkumisele reageerida (diglus vs halastus), teiseks kliendi rahuolu praegu voi

voimalikud rikkumised edaspidi ehk lithiajaline vs pikaajaline perspektiiv.

Viimane kategooria olukorra-dilemmadest on “viline surve ja kontroll”, mille alla
liigitati esiteks situatsioonid, milles juht rikub ise mond normi, reeglit voi seadust ehk
alamkategooria “juhtide rikkumised”. Intervjuudes toodud ndited on nii iithekordsed no
asjaolude kokkulangemisel aset leidnud rikkumised kui ka pikaajalised tegevused nagu
nditeks tarnijaga s0lmitud lepingu mittetditmine, imbrikupalkade maksmine, maksude

optimeerimine, tarnijate mitte-kontrollimine.

Juhid ndevad rikkumisi mitte tahtliku tegevusena, vaid vélise surve mojul toime
panduna. Rikkumisi selgitati mitme nédite puhul sel moel, et teine osapool on selle dra
teeninud voi et ebaeetiline tegu tuleneb kellegi teise tegevusest, mis iseloomustab
neutraliseerimistehnikat. Niiteks lepingurikkumise puhul toob juht vélja, et

koostdopartner on ise kditunud ebaausalt:

“Fks ta ise tegelikult nagu ka mdngis selle olukorra enda jaoks maha. Noh, kui
Eesti turg on lihtsalt viike ja kui kui me saneerima hakkasime, siis tegelikult tema

oli ka iiks nendest, kes ohutas seda tagant, et niitid tuleb (oma toodete) hindasid
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tosta, onju. Ja kuna selle teada sain, siis noh, me igasugune koostéo sai

pohimotteliselt ldbi.”

Mitme néite puhul itlevad juhid, et rikkumine on neile endale vastumeelne, kuid

konkreetses olukorras tuli lihtsalt selline otsus vastu votta:

“Kui ma oleks kiisinud nagu mingi suuremad saastenumbrid, siis ma oleks lihtsalt
need saanud, onju. Aga kuna keegi (eelmine juht) arvas, et drme kiisime (siis ldks
tootmine saastelimiidist iile). (...) Noh, loomulikult me ajasime jdrgnevatel
kordadel selle asja paika, et muutsimegi seda algdokumenti ja panime sinna
suurema numbri sisse ja oligi koik. (...) Ja niiiid need numbrid olid tdis, siis oleks
pidanud maksma mingi nagu noh... arusaamatult ikka nagu tuhandetes mingi

raha sellepdrast, et keegi kunagi iitles viiksema numbri.”

Selles situatsioonis oleks juht saanud seaduspéraseks kiitumiseks ajutiselt
saastenumbreid suurendada voi votta kohe ette algdokumentide muutmisprotsess, mis
oleks ettevottele toonud kaasa nii rahalise kui ajalise kulu, mistdttu otsustas juht sel

hetkel ndudeid mitte tdita ning valis lithiajalises perspektiivis rikkumise.

Uks juht kirjeldab, miks ta ei ei kontrolli oma koostddpartnerite tausta eetilise tootmise
osas. Juht ei riku otseselt iihtegi seadust ega reeglit, ta teab, et eetiliste normide
jargmine eriti rahvusvahelises ja suuremahulises ettevotluses on oluline, aga Eestis seda

vajadust ta hetkel ei taju:

“Aga kuna (tarbijat) viga ei huvita need asjad siis ju... Tdana midagi juurde ei

)

anna, ei kasu ega kahju.’

Teine situatsioonide alamkategooria on samuti seotud normide, reeglite ja seaduste

tditmisega, aga selle erinevusega, et antud niidete puhul tdidavad juhid ettekirjutusi
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vilise surve voi kontrolli tottu, kuid ei pea seda otstarbekaks ning ldhevad mdnikord

reegleid tdites vastuollu iseenda tdekspidamiste ja vadrtustega. Naiteks:

“Mul on siiamaani nagu keeruline see, et me peame raha dra kulutama nulli.
Nagu miks? Seda me pidime tegelikult niitid tegema ka aasta lopus, sest et muidu
oleks liiga suur pluss jddnud. Noh, siis me peame lihtsalt dra kulutama, voetakse
dra muidu lihtsalt. Et see on... see on sihuke absurdne nagu ebakéla voi sihuke
nagu noh... Minu mottemailmas on see, et me mitte ei raiska seda, vaid me
tekitame rasva, mille pohjal, kui tekib kriitiline aeg, siis me saame seda iile

elada.”

Kirjeldatud olukorras teeb juht iseenda pohimodtetega vastuolus oleva otsuse raha
kulutamiseks, sest organisatsioonis kehtestatud reeglite kohaselt jddks tema iiksus
muidu eelarveaasta 10pus alles jddnud finantsvahenditest ilma, mida ta samuti ei pea

oigeks.

Alapeatiiki kokkuvotteks voib delda, et enim on intervjueeritavatel ette tulnud eetiliselt
keerulisi olukordi seoses tddtajate poolt toime pandud rikkumistega voi tdoga mitte-
hakkama saamisega — peaaegu pooled viljatoodud ndidetest puudutavad just selliseid
situatsioone. On ootuspérane, et juhi otsused, sh eetiliselt keerulised otsused, on seotud
enim just todtajatega, sest todtajad on seotud organisatsiooni kdikide toimimistasandiga,

mida {itleb ka iiks intervjueeritav:

“Siin valdavalt inimestega ongi nad koik (otsused) ju seotud. On tosi, et nii kui sa
teed rahaga seoses otsuseid, on see lopuks on ikkagi inimestega seotud, sest et kui
ma titlen, et teil on nii palju vihem raha, siis see tihendab, et iiksuse tasand, kes
peab inimestega tegelema hakkama. Et ega siin ei olegi selliseid otsuseid, mis

inimestega seotud ei ole, seetottu nad kipuvad nagu nagu keerulisemad olema.”
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Kéesolevas t60s kirjeldatud olukorrad ei sarnane Tutskanjuki (2014) uuringu
tulemustega, milles intervjueeritud juhid nimetasid ettevotetes esinevatest &rieetiliste
dilemmadest enim maksude maksmist ja klientidega seonduvaid dilemmasid. Erinevus
tuleb ennekdike sellest, et Tutskanjuki (2014) t66s analiiiisiti ainult erasektori ettevotete
juhte, kdesolevas magistritoos olid esindatud ka avaliku sektori juhid, seega ei saagi
situatsioonid sarnaneda. Ka on tdéddes kasutatud erinevat metoodikat ja erinevat valimi

suurust, mis mojutab tulemusi.

Jargmises alapeatiikis antakse iilevaade, millest ldhtuvalt intervjueeritud juhid

kirjeldatud situatsioonides otsuseid langetavad ning mida sealjuures oluliseks peavad.

2.3. Eetiliselt keerulises olukorras otsustamine

Intervjuudes vilja toodud situatsioonide kohta andsid intervjueeritavad kokku 136
erinevat kommentaari, selgitust ning pohjendust mingi lahendusvariandi kasuks
otsustamisel ehk siis iga situatsiooni juures toodi vélja mitmeid erinevaid otsust
mojutanud aspekte. Pohjendused on alljargnevalt vélja toodud peamiste eetiliste
lahenemiste jdrgi, need pdhjendused, mida ei saanud seostada thegi kindla
ladhenemisega, on dra toodud tabeli viimases veerus “Muu ldhenemine”.
Dilemmakategooria “Vastuolu isiklike vdi organisatsiooniliste pohimotetega”
olukordades otsustamisel toodud pohjendused on situatsioonide alamkategooriate kaupa

allolevas tabelis.

Tabel 3. Isiklike v0i organisatsiooniliste pohimdtetega seotud olukordades otsustamine

Olukordade Pohjenduste aluseks olev 1dhenemine
lamkat iad . . .
Aamiategooria Teleoloogia Deontoloogia Vooruseetika Muu
lahenemine
Tootajate poolsed 17 19 10 12
rikkumised
Tootaja ei saa 8 8 5 1

tooiilesannetega hakkama
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Olukordade Pohjenduste aluseks olev 1dhenemine

alamkategooriad Teleoloogia Deontoloogia Vooruseetika Muu
lahenemine

Viirtuskonfliktid 3 1

Toe radkimine 3 1 | 1

Kokku pohjendusi 31 28 17 14

(Autori koostatud, intervjuude pohjal)

Enim t6id juhid dilemmakategooria lahendamisel vélja teleoloogilisi, sh utilitaarseid
pohjendusi, peaaegu samapalju toodi deontoloogilisi ehk teo olemuse, Oiguste ja
kohustustega seotud pdhjendusi. Mdnevorra vdhem viidati vooruseetikaga seotud
pohjendustele. Kdige rohkem fiitlesid intervjueeritavad, et nad ldhtuvad véartuste ja
pohimdtetega seotud eetiliselt keerulistes olukordades organisatsiooni huvidest —

milline otsus on organisatsiooni eesmirkide saavutamiseks vajalik.

Tootajate poolt toime pandud rikkumiste puhul tdid juhid otsustamise alusena enim
vilja pohjendusi, mis oma sisult on deontoloogilised ehk teo olemusele suunatud,
sealhulgas peavad juhid oluliseks Oiguseid ja kohustusi. Nditeks iitlesid paljud
intervjueeritavad, et juht peab sellises olukorras otsustama ning otsus peab olema
Oiglane, samuti seda, et to6tajaid tuleb kohelda vordselt. Peaaegu samapalju toodi vilja
teleoloogilisi pdhjendusi ehk juhid pidasid oluliseks ka otsuse tulemust organisatsiooni

ja meeskonna jaoks, néiteks:

“Jah, meil oleks tdna lihtsam, kui X oleks edasi jddnud, aga me saime aru, et
meil ka homme oleks normaalne toétada, me peame tast tina loobuma. (...)
Arvestades kas siis tulevikku, arengut, meeskonda ja nii edasi, aga kus ma ei tohi
eksida, see on just selle meeskonna juures. Koguaeg sind ju jdilgitakse, on nii. Juht

ei saa olla koigile meelepdrane, ta peab olema iihtemoodi aus koigi vastu.”

Juhi kohustuste ehk deontoloogiliste pohjenduste hulka liigitas autor ka kommentaarid,

mida peaaegu koik intervjueeritud juhid vélja tdid, sh eelmises ndites — juht peab
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rikkumisele voi ka todlilesannetega mitte-toimetulemisele reageerima, kuna tootajad
jélgivad juhi otsuseid. Viimases kommentaaris on lisaks esindatud ka vooruseetikast
lihtuv pdhimdte, milline inimene juht peab olema. Uks osa pdhjendustest ja
kommentaarides on seotud vooruseetikaga, nagu ka véljatoodud ndites — juht peab

intervjueeritavate hinnangul olema aus, diglane, alluvad peavad juhti usaldama.

Mitmed intervjueeritavad juhid tdid vélja, et ausal ja diglasel juhil on oluline moju nii
tootajatele kui kogu organisatsiooni tegevusele, mis seob omavahel vooruseetika ja

teleoloogilise 1dhenemise:

“Mis ma sain kinnitust, on see, et see sonum, kuidas meid juhitakse tilevalt ja mis
on meie arusaamad voi vddrtused, see jouab ka alla vilja, onju. Ja see, et kui
tookeskkond on... ja iildse mentaliteet juhtide tasandil on ka vddrtuspohiselt nagu
paigas, nii nagu minu arvates peaks olema, siis ei toimu esiteks kaadrivoolavust
ehk siis selle pdrast on muresid vihem. Tekib stabiilsus ja kvaliteet tinu sellele

tootajaskonnale.”

Neljas grupp pohjendusi tootajate rikkumiste puhul, mis ei seostunud iihegi kindla
eetilise ldhenemisega, olid sellised, milles juhid {itlesid, et kdik inimesed eksivad ning
karistamisel tuleb vaadata tahtlust, kas tootaja saab ise aru teo keelatusest, kas ta

kahetseb tehtut jm olukorra asjaolusid.

Otsuse langetamisel olukordades, kus todtajad ei saa noduetekohaselt hakkama
toolilesannete tditmisega, toodi enim vilja teleoloogilisi ning deontoloogilisi
poOhjendusi. Viimased on seotud nii td6taja kui ka juhi diguste ja kohustustega, samuti
Oigete tegudega, nditeks rohutati kokkulepetest kinnipidamise olulisust ning seda, et
tootajad peavad andma oma panuse organisatsiooni. Mdnevorra vihem tdid juhid vélja

vooruseetikaga ehk juhi omaduste ja véértustega seotud pohjendusi.
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Viirtuskonfliktide puhul nimetati otsustamise juures olulisena ennekoike teleoloogilisi
selgitusi ehk juhid pidasid oluliseks organisatsiooni heaolu ja iihtsena toimimist. Toe
radkimise vOi mitte rddkimise vahel valides olid otsuse aluseks ennekdike ettevotte

edasisest kiekaigust tulenevad ehk teleoloogilised pdohjendused.

Teise dilemmakategooria “huvide konflikt” kohta antud selgituste jagunemine on dra

toodud jargmises tabelis.

Tabel 4. Huvide konfliktiga seotud olukordade lahendamine

Olukordade Pohjenduste aluseks olev 1ihenemine
lamkat iad : : .

LAMRATER00rIA Teleoloogia Deontoloogia Vooruseetika Muu
lahenemine

Muudatuste elluviimine 14 6 2

Vastuolud tippjuhi voi 3 1 3 1

omanikuga

Kliendipoolsed rikkumised 5 5 2

Kokku pohjendusi 22 12 3 5

(Autori koostatud, intervjuude pohjal)

Huvide konflikti sisaldanud olukordades otsustamisel olid iilekaalukalt esindatud
teleoloogilised pohjendused, jiargnesid deontoloogilised ning suhteliselt vdhe oli
vooruseetikaga vOi konkreetse eetilise 1dhenemiseta seotud selgitusi. Paaril korral toodi

intervjuudes otsesonu vilja, miks organisatsiooni huvid enamasti esikohale seatakse:
“Et kui ikkagi organisatsioonil halvasti liheb, siis oige pea puudutab see meid

koiki. Et see on nagu minu meelest oluline — kui sellest mitte lihtuda, siis ei oleks

moistlik selles asutuses tootada.”
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Muudatuste elluviimine on vidga otseselt organisatsiooni eesmirkide saavutamisega
seotud, mistdttu on mdoistetav, et sellistes situatsioonides otsuse langetamise

kirjeldamisel toid intervjueeritavad vilja eelkodige teleoloogilisi pdhjendusi, niiteks:

“Meil oli varasemalt téol neli tdiskohaga teenindajat, klienditeenindajat.
Vastavalt lahtiolekuaegadele meil reaalne vajadus on tegelikult 2,5 jirgi. Uks
ametikoht on tdiesti iileliigne. Palgakulu mottes on see juba pdris arvestatav osa.
Ja siis ongi — iihe koondasime dra. Aga see ongi see, et meil tuleb lihtsalt

’

kohaneda turuga, muidu me lihtsalt finantsiliselt ei jddks ellu.’

Vihem vois muudatuste elluviimisel mérgata deontoloogilisi pohjendusi, need olid
seotud eelkdige tooOtajate Oigustega olla vordselt koheldud ning omada tdit

informatsiooni muudatuste kohta:

“Palgad olid vdiksed ja siis nad kdisidki koik (toétajad) seda riburadapidi
kiisimas. (...) Me votsimegi selles mottes seltskonna kokku ja mddrasime aja dra,
millal tootasu touseb ja tegimegi samm-sammuliselt koigile. Selles mottes mitte
tihesugused (palgatousud), aga koigile nagu sama skeem, sama tiiiibiga.
Igasuguse sellise skeemi puhul, noh see on ainudige, et see peab olema lihtne ja

1

selge.’

Tippjuhi v61 omanikuga vastuolu situatsioonides tdid intervjueeritavad vordselt vilja
teleoloogilisi ja vooruseetikaga seotud pohjendusi. Teleoloogilised pohjendused olid
sellised, kus juhid iitlesid, et peavad ldhtuma ennekdike organisatsiooni, sh tootajate
huvidest ja mitte niivord omaniku voi tippjuhi huvidest. Vooruseetika alla liigitati
kommentaarid, milles 6eldi, et tuleb kindlaks jddda enda tdekspidamistele ja tegutseda

kooskdlas stidametunnistusega.

Kliendi poolt toime pandud reeglite rikkumise osas otsuse langetamisel tdid juhid
vordselt teleoloogilisi ja deontoloogilisi pdhjendusi. Neist esimesed olid seotud sooviga

edaspidi taolisi olukordi dra hoida ning organisatsiooni mainet hoida. Deontoloogilised
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pohjendused olid need, mille kohaselt peab kliente vordselt kohtlema, alati reeglitest
kinni pidama ning et karistus peab diglane olema. Kliendi rikkumiste korral nimetati
nagu todtajate rikkumiste situatsioonideski, et tuleb arvestada olukorra asjaoludega —

need kommentaarid liigitas autor muu ladhenemise alla.

Tabel 5. Vilise surve ja kontrolliga seotud olukordade lahendamine

Olukordade Pohjenduste aluseks olev 1dhenemine
alamkategooriad Teleoloogia Deontoloogia Vooruseetika Muu
lahenemine
Juhtide rikkumised 13 1 1 3
Seaduste tditmine 8 1 1 1
Kokku pohjendusi 21 2 2 4

(Autori koostatud, intervjuude pohjal)

Vilise surve ja kontrolliga seotud dilemmades otsuse langetamisel olid {tilekaalus
teleoloogilise ldhenemise alla kuuluvad pdhjendused ja seda mdlema alamkategooria
puhul. Juhtide rikkumiste ndidete juures pohjendasid juhid oma otsuseid ennekoike
teleoloogiliselt ehk soovist ja vajadusest pidada ennekdike silmas organisatsiooni
heaolu, sh majanduslikku heaolu vdi finantsolukorda. See tihendab, et seaduste voi

normide tditmine oleks ettevottele konkreetsel ajahetkel olnud nditeks finantsiliselt

kahjulik.

Paaril korral selgitati, et rikkumine oli pdhjendatud karmi konkurentsiga voi
kriisiolukorraga, need kommentaarid liigitas autor muu lihenemise alla. Niiteks juht,
kes pidi reageerima tootmisavariile, kus tal oli valida nduetekohase utiliseerimise ja
voimaliku loodusreostuse ohu vahel, valis viimase oma pdhimotete vastaselt just
finantskaalutlustel:
“Ma pidin ju halvimast valima parima. (...) Noh, héidaolukordades voi kuidas ma
sulle iitlen, toimidki monikord... Valetad oma pohimotte vastu, aga kditud

’

pohimotte vastu, et pddsta mingi tulekahju.’
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Seadustest, reeglitest ja normidest kinnipidamist pdhjendati monevorra iillatuslikult
enamasti teleoloogiliselt, niiteks sooviga sdilitada organisatsiooni mainet voi
vajadusega valida mitmest halvast variandist vihem halvem. Uks juht iitles, et
kontrollimine mdjutab seadustest kinnipidamist, iiks kommentaar kéis juhi
isikuomaduste kohta ja vaid iiks pdhjendus oli deontoloogiline ehk et seadust tuleb

lihtsalt tiita.

Alapeatiiki kokkuvotteks voib delda, et iga olukorra kirjeldamisel tdid intervjueeritavad
vilja samaaegselt erinevaid otsustamist mojutavaid aspekte, mille autor liigitas
erinevate eetiliste 1dhenemiste alla. Juhid arvestasid otsustamisel iihtaegu situatsioonist
tulenevaid asjaolusid, organisatsiooni eesmérke, enda kui juhi rolli jm aspekte. Sellel
voib olla mitu pohjust. Esimene pdhjus on see, et intervjueeritavad tuginevad
otsustamisel enda sisetundele, mida ka intervjuudes tihti Oeldi. Inimese moraalne
tunnetus pohineb eelkdige uskumustel, mis on dige ja mis vale, mitte konkreetsetel
moraaliprintsiipidel (Boland 2006). Juhid otsustavad nii, nagu nad tunnevad, et on dige

organisatsiooni seisukohast.

Teiseks on mitmed autorid vélja toonud, et otsuseid saab pohjendada rohkem kui {ihe
eetilise teooria vOi printsiibiga v0i ka kombinatsiooniga mitmest eelpoolnimetatust
(Alder et al 2008; Collins, Wray-Bliss 2005; Reidenbach, Robin 1988). Erinevate
teooriate kombineerimine vOib anda parima tulemuse ja eetilisemad otsused &riliste
otsuste tegemisel (Khalid et a/ 2017). Intervjuude pdhjal juhid nii tegidki, nad
kombineerisid erinevaid ldhenemisi. Kolmandaks voib ndustuda Kish-Gephart et al
(2010) tulemustega, mille kohaselt eetiliselt keerulistes olukordades valikute tegemine
on keeruline ja kompleksne tegevus, mille mdistmiseks tuleb vaadelda isiklikke,

situatsioonilisi ja organisatsioonilisi aspekte iihiselt.

Vooruseetiliste ehk juhi isikuomaduste ja kditumismallidega seotud selgituste iisna sage

kasutamine otsuste iihe pohjusena nditab, et enamus intervjueeritud juhtidest tajuvad, et
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tootajad jélgivad juhi eetilisust (Huhtala 2013), et juhilt oodatakse eetilist kditumist
(Global... 2018) ning et juhist sdltuvad organisatsiooni védrtused ja seega eetiline
kultuur (nt Brown, Trevifio 2006; Kaptein 2008). Tutskanjuki (2014) andmetel kasutasid
Eesti juhid peamiselt vooruseetikat &rieetikas kehtivate pohimdtete kirjeldamisel, mida
voib lugeda sarnaseks tulemuseks — uuringutes osalenute jaoks on oluline see, et juht

oleks inimesena ja juhina eetiliselt eeskujuliku kéitumise ja iseloomuomadustega.

Vastuste pohjal ei tajunud intervjueeritud juhid eetiliselt keerulisi olukordi enda jaoks
eriti rasketena. Vaid monel korral toid intervjueeritavad vélja, et teatud otsused voi
situatsioonid on neile keerulised. Uheks selliseks niiteks olid tde rddkimise voi mitte-
radkimisega seotud olukorrad, nende puhul iitles intervjueeritav, et tal oli keeruline
otsustada, milline kiiitumine on dige ja milline mitte. Uks juht iitles, et kdige keerulisem
on minna vastuolla omanikuga, sest see vOib kaasa tuua negatiivseid tagajirgi talle

endale, liks juht nimetas keerulisena inimestega seotud otsuseid:

“Igapdevatood tehes on nagu... See ongi selle t66 osa ja seal ma ei motle selle
peale, kas see on lihtne voi keeruline. Et iga pdev teed mingisuguseid otsuseid ja
motled, et voiks teha teisiti ja noh, need... nendega mul nagu ei ole probleemi.
lkkagi rohkem on (keeruline) see, et kui on toesti suuremad muutused
rahastamises voi siis on nagu inimeste... inimestevahelised asjad voi inimeste

asendamisega seotud teemad, inimestest loobumisega seotud teemad.”

Enamasti 6eldi intervjuudes viljatoodud olukordade kirjeldamisel siiski, et otsuste
langetamine ei ole keeruline, sest otsustamine, sh keerulistes olukordades, ongi juhi t66.
Juhid ei teadvusta igapdevastes otsustes eetilisi aspekte voi jddvad need need tdhelepanu
alt vélja (Huhtala 2013). See haakub Awasthi (2008) seisukohaga, mille kohaselt
lahenetekse erialakirjanduses juhtimisprobleemidele ja eetilistele probleeme tdiesti
erinevalt, seda nii lildise sdnastuse kui vdimalike lahendusvariantide poolest. Juhtide
eesmidrk on langetada hdid juhtimisotsuseid, mitte eetiliselt hdid otsuseid, seega

ndevadki juhid probleeme ennekdike juhtimisprobleemidena, mis ei sisalda eetilisi
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aspekte (Ibid 2008) voi tegelevad otsuste majandusliku kiiljega, mida peetakse
moraalselt neutraalseks (Bird, Waters 1989; Crane, Matten 2007).

Suurem osa intervjueeritud juhtidest iitlesid samas, et nad konsulteerivad otsuste
langetamisel tavaliselt vOi vahel mdne usaldusviirse kolleegiga. Pohjendusena toodi
oma motetele toetuse saamise ning olukorra teise nurga alt nigemise soov. Mitme
juhtimistasandiga organisatsioonide tippjuhid tdid mdnel korral vélja keskastmejuhtide
kaasamise vajaduse olukordades, kus otsused puudutasid nende struktuuriiiksusi. Seega
ehkki juhid ei pidanud olukordi ja otsuseid keerulised, ei langetanud nad otsuseid
enamasti ainult iseenda teadmistele ja kogemustele toetudes. Juhid arutavad enda
sonade kohaselt erinevaid olukordadega seotud aspekte usaldusvédrsete kolleegidega ja
kuulavad teiste arvamusi nagu soovitavad erinevad eetilise otsustamise mudelid (ning
vahel on muutnud ka oma esialgseid otsuseid. Seega kasutavad nad vdhemalt osaliselt

nditeks Rioni (1996) eetilise otsustamise mudelis pakutud teguviisi.

Teiste juhtide otsuste langetamise kohta Oeldi intervjuudes, et eelkdige Ildhtuvad
intervjueeritavate meelest teised juhid organisatsiooni eesmérkidest, sh

finantseesmarkidest, néiteks:

“Ma arvan, et kui sa oled tugev juht, siis ei ole tegelikult eetiliselt keerulisi otsusi.
Noh hea ndide on ma arvan Sangar ja Baltika, kes siin praegu teatasid, et nad
panevad pillid kotti. Ma arvan, et nad teevad tdiesti tuima rahuga seda, ilma
emotsioonita. Puhas jdllegi driline, niioelda driline otsus. (...) Selleks on ju

1

(ettevote) tegelikult ellu kutsutud, et tulu teenida.’

Voib Gelda, et arvamused teiste juhtide kaitumise kohta olid enamikul juhtudel pigem
negatiivsed, selle liheks pdhjuseks on ilmselt asjaolu, et intervjueeritud juhtide hulgas
oli rohkem erasektori juhte, kes lahtuvad ise otsuseid langetades tdenéoliselt ettevotte
finantseesmarkidest ja ndevad sama teiste juhtide juures. Tulemused on sarnased

Litschka et al (2011) uuringuga, mille kohaselt Austra juhid on teiste juhtide
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otsustamise osas negatiivsel arvamusel. Psiihholoogilisest aspektist voetuna on teiste
tegevuse osas ilmselt lihtsam negatiivseid hinnanguid anda kui enda suhtes (Bazerman,
Tenbrunsel 2012) voi ei usuta, et teistel juhtidel on samasugune moraalitunnetus ja

empaatiavdime (Litschka et al 2011).

Arieetikat voi ka eetikat iildiselt kirjeldati intervjuudes kui iildiselt aktsepteeritud
kditumisnormidest kinnipidamist, kokkulepete tditmist, teistele mitte liiga tegemist,
ettevotluse kontekstis toodi paaril korral vélja ka pikaajalises perspektiivis jatkusuutliku
kditumise olulisust. Paar intervjueeritavat ei osanud vastata ning mdnel korral tunnistati,
et see on raske kiisimus. Tulemused sarnanevad moneti Tutskanjuki (2014) tulemustele,
mille kohaselt Eesti juhid kirjeldavad arieetikat mérksonadega nagu néiteks ausus ning

lepingutest ja kokkulepetest kinnipidamine.

To66 autori jaoks isiklikult oli huvitav asjaolu, et kdik intervjueeritavad kasutasid jutu
kdigus enda initsiatiivil korduvalt sona “eetiline”, kusjuures autor piilidis sellest
hoiduda, et mitte mdjutada intervjueeritavate mottekdiku. Kindlasti oli oma roll sellises
sOnakasutuses t60 teemal ehkki enamus juhtidest iitles intervjuu alguses, et nad ei kujuta
ette, millest rddkida ja et neil eetiliselt keerulisi olukordi t66l ei ole. Intervjuu 1dpus
iitlesid mitmed juhid, et see oli viga huvitav kogemus ning nad ei ole oma t66le kunagi

sellises vOotmes moelnud.

Kui juhid kasutavad eetikaga seotud sonu, siis on tdendolisem, et see kdivitab moraalse
motlemise (Trevino, Nelson 2007). Seega annab kdesolev magistritdd lisaks juhtide
kogemuste ja eetiliselt keerulistes olukordade otsustamise uurimisele panuse sellesse, et
lahendada eetilist teooriat ja juhtide otsustamist. Intervjueeritud juhtide poolt eetikaga
seotud sdnade kasutamine on toeks muutmaks juhtide otsustamist edaspidi eetiliselt
veelgi teadlikumaks. Magistritod kiaigus kogutud empiirilisi andmeid on voimalik
kasutada edasisteks analiilisideks, nditeks uurida pohjalikumalt otsustamist mdjutanud

tegureid juhtide ndidetes.
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KOKKUVOTE

Eetika ja eetilised otsused tookohal on olnud viimasel ajal jérjest enam avalikkuse
tdhelepanu all, seda nii maailmamajanduses toimunud negatiivse mdjuga siindmuste
tottu viimasel aastakiimnel, aga ka teiste ebaeetiliste tegude tottu, mis on avalikkuse
teravama pilgu alla toonud juhtide kéditumise ja otsused. Juhtidel tuleb igapédevaselt teha
otsuseid, millele on mdju teistele inimestele, limbritsevale keskkonnale ja laiemalt
vottes lihiskonnale. Seetdottu on oluline paremini moista juhtide otsuste langetamise
asjaolusid ja tagamaid. Kuigi paljud eetikauurijad on seda tddenud, ei ole juhtide

kogemusi ja otsustamist périselus eriti uuritud.

Eetiliselt keeruliste olukordadena voib kisitleda esiteks klassikalisi eetilisi dilemmasid,
milles puudub iiks selgelt teistest parem lahenduskaik. Eetilise dilemma puhul rikub iga
otsus mond eetilist printsiipi, toekspidamist, normi voi reeglit. Psiihholoogia
valdkonnast on périt termin eetiline konflikt, mis on inimese sisemine konflikt, kui ta
peab tegema vOi ndeb kedagi teist tegemas midagi, mis on vastuolus normide vai isiku
isiklike védrtushinnangutega. Kaiitumuslikus eetikas kasutatakse modistet eetiliselt
keerulises olukorras otsustamine, mille all peetakse silmas otsuseid, millel on moju
teistele inimestele ehk otsusel on eetiline aspekt. Otsus, mis sellises olukorras
langetatakse, vOib olla eetiline ehk kooskdlas aktsepteeritud sotisaalsete normide,

reeglite ja seadustega voi ebaeetiline juhul, kui rikub {iht eelpoolnimetatut.

Kiesolevas t60s kasitleti kolme tiitipi eetilisi dilemmasid. Dilemmad vdivad tekkida
olukorras, kus inimene peab otsustama, kas kiituda kooskdlas isiklike ja/voi
organisatsiooniliste védrtuste ja normidega voOi mitte. Teine tiilipdilemma on seotud

huvide konfliktiga ehk inimene peab tegema valiku erinevate vastanduvate huvide
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vahel. Kolmandat tiilipi dilemmad on sellised, milles inimene on sunnitud kédituma
mingil viisil vélise surve voOi kontrolli tdttu. Uuringute kohaselt on igapédevased
ebaeetilised teod tookohtadel: valetamine, ebasobiv kéditumine  tOokaaslastega ja
altkdemaksu pakkumise ja vOtmisega seonduvad teod. Paljusid nimetatud tegudest saab
seostada just juhtidega. (Eba)eetilisi valikuid tookohal mdjutavad mitmed tegurid,
nditeks organisatsiooniline keskkond, juhtide eeskuju, olukorra moraalne intensiivsus,

samuti inimese isikuomadused ja tdekspidamised.

Eetikateoreetikud on eetilistes dilemmades ja eetiliselt keerulistes olukordades
otsustamise holbustamiseks vilja todtanud mitmeid eetilise otsustamise mudeleid, mis
eeldavad mitmesammulist olukorra analiilisimist. Igapédevaseid otsuseid tehes ei pruugi
juhtidel olla selliseks protsessiks voOimalust. Jirjest enam leiavad eetikauurijad, et
inimeste eetilist kditumist mdjutavad lisaks alateadlikud protsessid ning otsustamine
eetilise vOi ebaeetilise kditumise vahel ei pruugi alati olla teadlik ning kaalutletud.
Eetiliselt keerulistes olukordades otsustamine on mojutatud erinevatest sisemistest ja

vilistest asjaoludest ning selle mdistmiseks ei piisa iiksikute tegurite uurimisest.

Magistritod empiirilises osas viidi 1dbi 10 siivaintervjuud Eesti juhtidega.
Intervjueeritavad on erineva tausta ja kogemusega keskastme- ja tippjuhid avalikust ja
erasektorist. Kokku kirjeldasid intervjueeritavad oma kogemusi 49 eetiliselt keerulise
olukorra ja neis olukordades otsuse langetamise kohta. Olukorrad kategoriseeriti
itheksasse alamkategooriasse ja seejdrel analiiiisiti eelpoolnimetatud drieetiliste
dilemmade alusel. Kdige enam kirjeldasid juhid olukordi, mis on seotud vastuoludega
isiklike vOi organisatsiooniliste véirtustega. Selles kategoorias on situatsioonid, mis
puudutavad tdotajate poolt toime pandud rikkumisi, tootajate todiilesannetega mitte
hakkama saamist, samuti viirtuskonflikte tootajatega ning klientidele tde rddkimise voi

mitte-rddkimisega seotud olukorrad.

Huvide konflikti dilemmade alla liigitati muudatuste elluviimise, omaniku voi

tippjuhiga vastuolu ning klientide rikkumistega seotud situatsioonid. Vilise surve ja
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kontrolliga olid seotud olukorrad, milles juhid kirjeldasid reeglitest ja normidest
kinnipidamise vajadust ning ndited, milles juhid olid reegleid, seadusi vOi norme

rikkunud.

Kirjeldatud olukordades langetatud otsuseid ning nende kohta intervjuudes antud
selgitusi analiiiisiti 1dhtudes peamistest eetikateooriatest: deontoloogia (kohustuse-
eetika), teleoloogia (tagajdrje-eetika) ja vooruseetika (inimese iseloomu eetika).
Eetiliselt keerulistes olukordades langetatud otsuse kohta andsid intervjueeritud juhid
enamasti mitmeid ja sageli erineva eetilise ldhenemise alla kuuluvaid selgitusi ja
pohjendusi. Juhid arvestasid otsustamisel iihtaegu situatsioonist tulenevaid asjaolusid,

organisatsiooni eesmérke, enda kui juhi rolli jm aspekte.

Kodige rohkem toodi otsuse langetamise juures vilja teleoloogilist laadi ehk tagajirje voi
ka tulemuse saavutamisega seotud podhjendusi. Juhid selgitasid oma otsuseid
organisatsiooni ja meeskonna eesmadrkidest ldhtudes. Erandina toodi deontoloogilisi
pohjendusi rohkem vilja otsustamisel olukordades, mis olid seotud tddtajate
rikkumistega. Nendes situatsioonides rohutasid juhid diguste ja kohustustega seotud
aspekte, mh juhi kohustust rikkumistele reageerida, samuti todtajate vordse kohtlemise
vajadust. Sageli viidati otsustamisel vooruseetilistele aspektidele ehk intervjueeritavad

pidasid oluliseks, et neid kui juhte tajutaks ausa ja diglasena.

Uuringus osalenud juhid ei pidanud otsustamist kirjeldatud olukordades enda jaoks
tildjuhul keeruliseks ega raskeks, samas arutavad juhid sageli situatsioonidega seotud
aspekte mone usaldusviirse kolleegiga. Sellest vdib jdreldada, et intervjueeritud juhid

ei ei oska teadvustada eetilisi aspekte igapédevastes otsustes.

Magistritod tulemused ei ole iildistatavad valimi ja metoodika tottu, kuid annavad
ettekujutuse eetiliselt keerulistest situatsioonidest, millega juhid igapdevatdos kokku
puutuvad. Samuti on magistritod tdienduseks uuringutele, mis selgitavad juhtide

otsustamist tooelu eetiliselt keerulistes olukordades.
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LISA 1 Intervjuukava
Sissejuhatav kiisimus: Kirjelda oma tavalist toopieva!

Kiisimused

* Millised on igapéevaselt ettetulevad nd dilemma-olukorrad, kus otsustamisel

kaalud erinevate variantide vahel? (mdned néited ettevalmistada)
* Millest 1dhtudes oled nendes olukordades otsuse langetanud?

* Millised on olnud koige keerulisemad t66l ette tulnud olukorrad? Mis pShjusel

need on olnud keerulised?
* Kas pead enne otsustamist kellegagi nou?
e Kas oled monda otsust hiljem kahetsenud? Miks?
* Mis seostub esimese asjana sdnaga eetika voi drieetika?
» Kas teie organisatsioonis on olemas eetikakoodeks vmt?

* Millest 1dhtudes sinu arvates Eesti juhid otsuseid langetavad eetiliselt keerulistes

olukordades?

Taustaandmed

Vanus, sugu

Juhistaaz
Organisatsiooni tiilip
Organisatsiooni suurus
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LISA 2 jarg Intervjuude koondtabel
Olukord

Vajadus reageerida

Millised valikuvariandid

Table 1

Millised tegurid mojutavad

Uldine tolgendamine

Konsulteerimine, teiste juhtide otsustamine

Eetikakoodeks, eetika ja irieetika

1. Uks, iiks oli selline vana autoriteet, kes piiiidis oma joont ajada, aga noh, see
tuli hiljem lihtsalt vilja vahetada. Otsus tuli lihtsalt. Sellelt pinnalt, et mehega
sai palju raédgitud. Ta ei olnud halb mees, iildsegi mitte seda, tema noh... tema
voimed, fuiisilised voimed, iitleme olla to6taja, olid tile keskmise. .. Niiiid, mis
puudutab aga sellist vaimset t66d, loogilist m&tlemist, selles osas ta eriti ei
hiilanud. Ja mis oli veel miinus, oli see, et kui {ikskdik millise todiilesande sa
talle andsid, siis ta ei motelnud sellele kaasa, ta hakkas kohe esimesena vastu
radkima, et miks ma pean seda tegema. Et noh temani ei jdudnud need
muudatused, mis olid nagu aset juba selleks ajaks juba leidnud.

Ja tema selline véljavahetamine, kuna ta oli autoriteet ja mitte ainult selles
meeskonnas, liksuses selle saja mehe hulgas, vaid ta oli ka selles
organisatsioonis autoriteet olnud aastaid, just oma sellise fiilisiliste voimete
poolt, siis seal tuligi 1abimoeldult see asi teha. Ma piiiidsin talle kiill alguses
seda kuidagi selgeks teha, et see ei ole otseselt sinu vastaselt tehtud, et see, et
ma ta sellelt iiksuse juhi kohalt maha votsin, ma pidin talle midagi ka vastu
andma. Lihtsalt tagasi lihtto6tajate hulka visata, selline vend lihtt66d tegema,
oleks tdhendanud seda, et see nditab kui mehe allalaskmist. Ja siis ma... kuna
ta oli selline, nende oskustega, voimete ja oskustega mees, kes sobiks
juhendajaks néiteks noh, tootajate véljadpetamisele, siis ma tegingi sellise
liigutuse, et ma votsin ta selle koha pealt maha, asendasime teisega, aga temale
panin iilesandeks 14bi hakata viima ... millega ta muidugi oli véga rahul. Aga,
aga noh, ta ikkagi tajus ja tunnetas seda, et teda on noh, iilema voi juhi kohalt
maha voetud, sest see oli juba véike juht selline...

1. Paar tiikki sellist oli, jah (ebaausat td6tajat)... Ja need tuli kdigepealt vilja
selgitada, mitte lihtsalt minna ja Gelda, et kuule sa oled vaba, hakka... astu
minema. See oli teada, et ta ei ldhe mitte kuskile, selleks oli vaja teha natuke
eeltodd. Mitte et niilid korraldada, mul ei olnud niiiid see mdte, et korraldada
temeale niitid mingi 16ks voi et... Ma teadsin niigi, millega tegemist on.
Lihtsalt (oli vaja) votta teolt inimene pihtide vahele, olukorras, kus rikkumine
aset leiab. Ja see andis nagu temale endale ka mdistmise, et jah, nii ei saa. Et
see ettepanek valgele paberile kirjutada lahkumisavaldus tuli selles mottes
nende isikute poolt mdistvalt ja ilma pika jututa.

1. Ta tuli, tosteti meile teisest struktuuriiiksusest iile, kuna sealne juht otsustas,
et et see mees tuleb vallandada, vabastada to6lt. PGhjus ei olnud mitte selles, et
ta oleks halb to6taja olnud, vaid ta oli viga suud pruukiv td6taja, ehk siis
ninakas, juba t66tanud... Ehk siis samamoodi juba t66tanud inimene. Noh,
voib siis delda, et halva iseloomuga vdib-olla. (...) Siis ta (juht) ei talunud seda
(vastu vaidlemist) ja ta tahtis sellest lahti saada. Aga kuna ta ise ei oskanud
seda vdi ta ei tahtnud, ma ei tea, mis pShjusel, aga ta viskas ta mulle ja, ja, ja
olgu, olgu kadunud see inimene. Ta oli veel otseselt minu juht tol hetkel, see
juht, kes selle otsuse andis.

1. Ja kuna ma tegin neid pistelisi kontrolle, siis seal seal selliseid kordi oli, kus
mees tuli tdole ja see alkomeetri puhumisel oli ..oli siis see promill.

1. Uks mees oli selline, kellega mul olid probleemid, aga kuna ma olin taga
teises struktuuriiiksuses ennem to6tanud, selle sama mehega olin ma ennem
todtanud. Ja ma teadsin, et tal on see viinaviga kiiljes, aga ta oli viga hea peaga
poiss. Selles iiksuses oli ta peajagu nendest meestest iile, kes seal td6tasid oma,
iitleme, oskuste ja vOimete poolest. (...) Vot see, selle mehega mul oli seal
korduvaid probleeme alkoholiga. Ta vdis olla kaks-kolm kuud tdiesti ideaalne
mees ja siis kadus dra téiesti. Et noh, temaga olid need, kus see... selle mehega
on, see on ainukene ka, kes mul tuli teele saata, niiiid tuleb see meelde...

1.. Seal oli see, et noh, seal olid ju ka teised, kdik teadsid seda, et ma sellise
kokkuleppe (viimase voimaluse andmise kohta) tegin. ... Et just, mis siis on, et
el saa ju Idpmatuseni pidada inimest, keda koik... ta on ju teiste kontrolli all,
ithesonaga tilejddanud saja mehe voi seal liheksakiimne mehe vaateviljas. Miks
tema, mis, mis eri, eristaatuses (et padseb karistusest)?

1. Ta sai iiksuse juhiks pandud, aga
ta ei vedanud lihtsalt vilja ja sai
sealt maha voetud. (...) Kui temale
itled, et tee see asi dra nii, nii, nii ja
punktuaalselt selgitad ette dra, mida
vaja on, siis tegi ta selle ilusti éra.
Kui seal tuli hakata motlema, siis
motle niiiid ise, et kuidas noh...
olukorrast lahtuvalt vota otsus ise
vastu kohapeal, siis seda ta... See
oli viga nork koht tema jaoks. Nii
et... tuli teha selline otsus.

2. Ega seal palju valikuid sellel
hetkel ei olnud, sest see... ei olnud
aega, ei olnud sellega venitada. Et
vaatame veel kuu aega ja vaatame...

1. Siis, kui see, koiki neid asju
paned kokku, millega inimene
tegeleb tegelikult sealsamas ukse
ees ja nina all, siis siis ei saa seda
lihtsalt. .. jutt, kui jutt ei mgju.

2. Noh, (organisatsioonis) pole
olemas seda eetikakoodeksit, kiill
aga selline. .. eetilised normid, mis
tootajale nagu olid piistitatud. Kui
neid koiki eirati, et sul on sellised
seaduserikkumised. ..

1. Ta oli ju tulnud (joobes) sinna
autoga, see auto seisis parklas. Vot
niitid on siin motlemise koht, eks
ole, noh mis me teeme — sa juba
olid t66le minemas purjus peaga.

1. Nad olid otsused, millest ei
saanud iile vaadata, imber minna.
Need tuli dra teha lihtsalt. Need
olid otsused, mis olid minu ees ja
need tuli lahendada. Kui su ette
kerkib probleem, sa pead
otsustama. Ei ole voimalik, et sa
jatad selle otsuse tegema. Palju
hullem on, kui sa jitad otsustama,
olgu, see otsus siis kasvoi halb,
parast hiljem analiiiisidest
tulenevalt, aga sa oled siiski
otsustanud. Aga kui sa jitad
otsustamata... Noh, siis on kiisimus
selles, kas sa iildse oled oma oigel
kohal. Kas sa teed diget asja, kas
see peab olema see koht, kus sina
tootad? Kui sa ei suuda otsustada.

1. Valikuid ei olnudki. .. Utleme, kui ma oleks ta maha lihtsalt,
lihtsalt niimoodi. .. Valikuid saab ainult iiks—vdtta juhi kohalt maha
voi selle ... ja panna madalama astme t60d tegema, see oligi valik,
rohkem valikuid ei olnud. Teine valik oleks olnud see, et mine otsi
endale ise tookoht teises struktuuriiiksuses. Aga mina leidsin,
leidsin, et see on kdige labasem. Et noh, sellist kditumist ma ei...
mulle ei ole meeldinud, et niimoodi tehakse, siis... ta ei olnud ju
teinud mitte midagi halba, ta ei olnud, ta ei olnud eiranud korraldusi.
Ta ei teinud midagi sellist, ta lihtsalt ei saanud oma iilesannetega
hakkama. Samas olid teada, tapselt teada, et, et on to6ilesanded voi,
vOi, voi, vOi vajalikud asjad, millega ta saab viaga histi hakkama. Et
see pole lahendus, kui me 166me sellise voimeka inimese selle
ametikoha pealt minema, motlemata 1dbi, kus teda saaks
oskuslikumalt ja vajalikumalt... ja kus ta annab oma oskustele
vastavat tulemust.

1. Jutud said radgitud, iiks kord, kaks kord. Ja kolmas kord oli,
palun véga, siin on paber, astu minema. 2. Ma teadsin, et
kui on vaja midagi teha, siis tuleb midagi teha. See oli selge, et noh,
kui olukord on ebanormaalne, ta on sisuliselt kontrolli alt véljas vdi,
vOi inimene tegeleb temale piistitatud iilesannete elluviimise hoopis
millegi muuga ja koguni seaduse, seadusega mitte kokkukaivalt, siis
tuli midagi teha. Ja see midagi oli siis 1&bimotlemise koht. Kui suur
see rikkumine, eksimine on, kas seda annab parandada? Kas on
voimalik, et see inimene... saab sellest... Saab ta aru, et ta on
eksinud, et ta on rikkunud, et ta sellise kditumisega ei (sobi
organisatsiooni) ...

1. Kdige lihtsam variant olekski olnud... kdige lihtsam variant oleks
olnud see, et teha nii nagu mulle ette anti. Seal ei oleks midagi
keerulist olnud, tdiesti voimalik oleks see olnud.

1. Et noh, seal oli niilid see mdtlemise koht, kuidas kéituda. Voiks ju
nagu lahti lasta. Mis see mulle oleks andnud? Mis ma homme teen?

1. Seal ei olnud valikut lihtsalt rohkem. Talle oli niigi natukene
rohkem lubatud kui monele teisele. (...) Temale ma andsin ju
paljusid asju andeks selliste rikkumiste puhul... Sellepérast et noh,
ma teadsin tema voimeid, see oli keskpédrasemast rohkem... Ta
isegi tiksusejuhte asendas vajadusel, kui olid need puhkusel. Ta oli
selles mdttes voimekas vend.

1. See, kas otsus tuli selline voi teistsugune, ka halb otsus on otsus.
Otsustama sa pead, juhina sa pead otsustama.

1. Tema on ainuke, kellega mul tuli, tuli pikalt seletada ja veenda ja, ja, ja
seda, seda... kodurahu séilitamiseks tuli temaga tegeleda. Kaalutlused olid
see, et kui ma oleks ta minema 166nud, siis oleks mind vOinud... vOetud,
kui, kui mingit lammutajat, siis ta, ma litlen veelkord, ta oli autoriteet ja
autoriteeti murda niimoodi, et kdige lihtsam on jah, 166 ta uksest vélja, aga
minu autoriteet sellega oleks olnud null sellepérast et noh, ma oleks olnud
nagu lennuvdimetu lind voi inimene, kellel ei ole, kes ei ole voimeline
olukorda lahendada.

2. Et see oleks paistnud kui mingisuguse kittemaksuna enda mugavuse
seisukohalt nendele meestele, et... Mote oli see, et ma teda ei tohi kuskile
uksest vilja saata, vaid et ma pean ta méngima imber. Ja niiiid oligi see
koht, kuidas seda teha niimoodi, et ta ise selle midnguga kaasa tuleb. (...)
Et asi tuli tema jaoks huvitavaks seletada, et miks seda vaja on. Liiga techa
ei tohtinud, aga muuta oli vaja. Jarelikult pidigi mdtlema, kuidas see kdik
paistaks. See, mida sa teed, on hea, aga et ta paistaks ka vilja hea ja ta...
koigile jouab see arusaamine, et see on tehtud parema eesmaérgi nimel,
mitte selle inimese kiusamiseks v3i tema alavédristamiseks voi
alandamiseks. (...) Mis valguses ma parast seda vélja paistan.

3. No nii palju, kui seda vdimalik oli, ikka (inimesega arvestamist), ma
tahtsin kdige paremat saada, ma ei tahtnud, et ta oleks... ldheks dra.

4. Kiire oli selles mdttes, et ei olnud aega 1dpmatute jutuajamiste peale.
Sest kui juba kolm korval olevat iiksusejuhtide noh... kolm nii 6elda
tiksust tootasid ja iiks ei toota. Ja nurin tekkis ka sellesama kamba enda
seest, et noh, miks siis meil ei ole ja ta ei tee ju ja, ja... Aga noh, samas
keegi ei julgenud ka tema suhtes midagi siis vilja 6elda. Et see niitas
seda, et aeg on kiips, et see asi tuleb kiirelt dra teha, et ei olnud enam aega
kuskile minna. Selline pohjus oli, mis seda asja nagu kiirendas.

1. (Todtaja) seab, seab (oma tegevusega) 160gi alla mitte ainult enda, vaid
ka organisatsiooni, struktuuriiiksuse maine. Ja kui nendest asjadest aru ei
saanud... Jutuajamise kdigus on vdimalik vélja selgitada, mis, mis,
mismoodi inimene kiitub. Seal tuli siis see... oligi, et noh, niilid ma sain
aru, et see inimene niikuinii ei muutu. 2.
Arvestades, arvestades seda situatsiooni ... Kas see oli slisteemne tegevus
voi see oli tihekordne eksimus, kdik need asjad tuli arvesse votta otsuse
langetamisel.

1. Aga kuna ma teadsin seda inimest natukene, kes mu juurde nagu tuli voi
toodi... Ja mul tekkis sportlik huvi, et mitte lahti lasta, vaid hoopis
vastupidi, anda talle vdimalus ennast tdestada ja sellega néidata. ..
Maingida selline ninanips teisele poolele.

2. Aga ta ei olnud sugugi halb td6mees, ka seal valdkonnas, kus ta toGtas
noh, ja sellele iilemusele.

1. Soltuski sellest, mis inimesega (td0mehena) tegemist oli, sellest sdltus
palju.

1. Uldiselt mul olid sellised... sellised vdtted, et me leppisime teatud
asjades kokku. Annan Sulle andeks, meil oli ausdna peale miang. Kui see
oli viimane jutt, et niiiid on, niitid on, sdber, ma ei hakka nime iitlemata, no
iitleme, mingisugune X. Niilid, X, on niimoodi. Et sa ise tead, jargmine
kord, kui sa ei tule td6le voi kui sa noh, iihesdnaga, mis puudutab. ..
alkoholiga pistmine tuleb, olgu tikskdik kuidas siis. Et sellest tulenevalt on,
kas siis struktuuriiiksuse... Sa 166d, paned 166gi alla oma, oma kaaslased ja
see on... selle pdhjuseks on alkohol. Siis sa votad paberi, kirjutad ja l&hed
minema, ma ei hakka tildse arutama ka, et ma hakkan sind uuesti veenma
ja paluma ja taga otsima, mooda kiila taga sditma. Siis, kui tuled, siis tuled,
kirjutad paberi dra ja astud minema. Ja nii oligi temaga.

2. Koigil on mingisugused vead... Kdigile, kdigile, sa annad midagi kas
juurde voi votad dra voi, voi... see ming kiib, elu. Aga I6pmatuseni ei saa
sellega... vihemalt mina sain nii aru, et seda ei saa Iopmatuseni. Selle
kollektiivi stabiilsuse huvides oli vaja see haige hammas vélja tommata. Et
niidata teistele ja olla ise oma sona iile otsustaja, et kui ma olen nii delnud,
siis nii on. (...) Kahju muidugi oli tast, aga nagu see oli ka néha ja teada ju
oli, et teda... et ta ta ei parane nii voi teisiti.

1. Ma pean ju arvestama sellega, et kui ma vdtan vastu otsuse, millisel...
milliseses valguses see sinna (juhkonnale) niiiid paistab siis. (...) Noh siis
viibutati ka ndppu - aga sa vaata, no sa ju ise paned enda pea paku peale
praegu.

2. Ega tlihtegi otsust... ikkagi “omakasu” on méngus. Ehk siis, mis mulle
on hiljem ka, mis mul on hiljem kasulikum (struktuuritiksuse toimimise
seisukohast), mis annab positiivse tulemi mulle sellest juhtumi
lahendamisest sellisel kujul.

1. Selle otsuse suhtes, et ta tuleb maha votta, ma ei ole kindlasti seda
meelt, et ma midagi teisiti... Maha tuleks ta ikka v&tta voi digemini selle
ametikoha pealt oleks, tuleks ta liigutada teisele kohale. (...) Aga
tegemise juures, voib-olla ma juba jah, tuginedes oma kogemustele,
hilisematele kogemustele voib-olla tegin monda asja rabedamalt, need
viljaiitlemised ja selle asja selline. .. manguilu lihvimine oleks v3ib-
olla... teemantit rohkem lihvida, seda kindlasti.

1. Selles mottes ikkagi noh... Ilus sona —faktipdhiselt reageerimist ehk
siis k&ik juhtumid tulid, tulid eraldi vaatluse alla arvestades inimest,
arvestades olukorda, Arvestades, arvestades seda situatsiooni, kus see on
tehtud. Miks on tehtud, miks midagi on tehtud? 2. Me koik
eksime, koik on inimesed, mina olen eksinud...

1. Selles organisatsioonis on kogu aeg otsustamine, kas ta niilid raske
on... Raske on ta siis, kui sa seda t66d oled vihem teinud voi sa ei ole
kogemustega. 2. Et sellist hulka inimesi juhtida, peab
sul olema nende inimeste tugi voi lthesdnaga, sa pead olema vilja
voitnud voi omandanud sellise ...inimese kuvandi et, sina kaitsed neid.
Ehk siis need inimesed vaatavad sinule ja ootuspéraselt sinule otsa, kui
on toimunud mingisugune juhtum. Vot seda oli vaja. Ja siis sa saad, sa
saad nad panna t66le (...) - nad on ndus minema sinu eest, sest nad
teavad, et alati on sinu kdest voimalik abi saada ja sa kaitsed neid ka
nendes olukordades kus, kui nad vihekene eksivad ja sa... et nad leiavad
sinu kéest... noh, sdna arm ei ole nagu dige sdna, aga, aga toetust,
arusaamist, mdistmist ja mitte sellist kuradi larpimist ega lahmimist, et
kohe karistama. Et ma pean vdtma, siin on see vastutuse votmise koht.
(...) Et siin on kdik selline riski votmine. Aga ma ei leia ka, et teisiti
oleks vdimalik. Sellisel moel juhtida, et ainult mustvalge on, et... Et nii
kui ma enne seletasin, iihelt poolt maine on sul kiill juhtkonna poolt
olemas, aga need inimesed, keda sa juhid vdi keda sa haldad, seda
stisteemi, selle iile sul... need, need ei pea sind mitte kellekski, need
sulle appi ei tule, kui sinul raske on. Tuleb votta ka neid asju arvesse...
3. Teine probleem on see, et otsesed juhid olid/on... vist mulle, mul on
nendest iiksk3ik, mis ei ole muidugi dige sona, aga ma nagu olen
panustanud rohkem sellele, et koostdo ja tulemused suures plaanis oleks
nagu tehtud.

Et see on méng, see on selline midng, ma olen nagu seda tdhendanud selle
aja jooksul. Oiget sdna, et tee nii ja siis on dige, mina seda kohta ei
leidnud kuskilt. Oma tunnetuslik teatud piir, millest {ile ei tohi minna,
teatud piirkonnast tagasi ei tohi astuda ja seal vahel pead sa saavutama
ja sdilitama sellise... konsensuse.

1. (Konsulteerimist oli) mingil ajal, mingi ajaperiood alguses, vdi siis kui
mul oli... seda... siis mul olid sellised ldhimad... kellega ma olin enne
koos tootanud. Ja teises struktuuriiiksuses ka moningatel juhtudel tuli,
tuli minna ja arutada. Ma ei itle, et see meeletult massiline oli, et kuule,
ma ei julge niitid teha, mis ma teen, kas ma teen, vaid moningate
kiisimuste suhtes sai... See oli pigem selline, et leida seda kindlust, et
ma olen digel teel. Voi siis kuulata sellise, sellise inimese, kellest noh,
nagu niiteks voib-olla autoriteet lausa... aga kes on ka teinud otsuseid
ja, ja, ja, ja kas kinnitada v3i timber liikata voi kas tema néeb... mis ta
néeb, voib-olla ta néeb selles otsuses hoopis mingi teise nurga alt.

2. Head ndu neilt ma sain ka. Noh, raske on tagantjargi 6elda, aga ikka
kindlasti oli seda, et see, see kuuma peaga tehtud otsus nagu sai iimber
mdeldud, mitte et see otsus oleks tegemata jddnud. Aga vdib-olla
natukene kas siis leebemal voi raskemal v3i natukene. .. voi kaasatud
sinna veel midagi selle otsuse juurde, noh antud mingisugune rikosett
asjale, mis lendab nagu teise nurga alt. 3. On inimesed, kes
hoiavad oma kohta kinni, nad on iikskdik mida ndus tegema, peaasi, et
neid see asi... et see neist mooda 1dheb. Ma olen néinud selliseid
illemusi, ise nende tilemuste all t66tanud, kes ei olnud... juhina, just
juhina, et ta teeb otsuse, et, et tema 166gi alt vélja ise tuleks. See, mis
saab sellest inimesest, kelle suhtes ta otsuse vastu votab, see teda vihe
huvitab. Huvitab ainult see, et tema jadks piisima. (...) Aga teistsugused
juhid on veel sellised, kes votavad otsuseid vastu mitte enda huvides,
vaid selle... kas siis struktuuritiksuse, {ildise maine huvides. (...) Aga ta
el muretse selle parast, mis temast parast saab, kui ta on selle otsuse
vastu votnud voi... Ta teeb selle dra ja leiab, et ta on diglane, ta on
objektiivne. Ja nii teebki. Ta saavutab meeskonnapoolse, mitte ainult
meeskonna, vaid tildse, iitleme iilejadnud... lilejddnud asutuse tootajate
poolt sellise hea aura vdi positiivse hinde ilmselt. Aga kolme-nelja
iilemuse poolt ehk siis nende tippjuhtide poolt ei ole ta eriti eriti hinnatud
tegelane. Ja siinsamas on teised inimesed, kes on iildises... iildises pildis
ei salli neid mitte keegi, aga need kolm-neli {ilemust, ehk siis tippjuhid
—nende poolt on ta viga hinnatud.

Noh... ta voib olla kuskil kirjutatud ka, aga ega ta... eetika... on
kirjutatud eetika ja teine siis...kodukootud eetika. Nad vdivad isegi
samasugused olla kirjapildis kuskil... ma ei tea, kus see koodeks on
vOi... Ma pean ausalt tunnistama, ma pole isegi ndinud seda, ma ei ole
isegi lugenud seda. (...) Aga mul ei tule meelde, et ma oleksin lugenud,
ma voib-olla olen lugenud, aga mul ei tule otseselt meelde, et on
eetikakoodeks. .. et on selline pealkiri, et ma oleks seda kuskilt lugenud,
vot ei meenu. Aga ei saa valistada. No ju siis see, see pilt, mis on nagu
kujundatud voi mida siis juhtide poolt ja, ja avalikes esinemistes vOi
vilja toodud niisugune... missugune peab olema, mida néha tahetakse.
Ehk siis sellest tulebki 1dhtuda.


Kadri Palta-Kivi



LISA 2 jarg Intervjuude koondtabel
Olukord

Vajadus reageerida

Millised valikuvariandid

Millised tegurid méjutavad

Uldine télgendamine

Konsulteerimine, teiste juhtide otsustamine

Eetikakoodeks, eetika ja érieetika

1. Ja tuleb minu juurde (juhtivtdotaja) ja tilimalt drritunud ja tal kies on tiks...
siis see tervise, see, mis ta on niilid, see terviseleht. Ja sinna on siis kirjutatud
tema nimi ja siis tookaaslaste poolt monitavalt teda siis halvustavat ja
monitavat teksti. Ja see on siis riputatud teadetetahvlile, kus kogu personal Tkka
1abi kéis ja koike ndgid. KSik seda nigid ja tegelikult inimene hingepdhjani
solvunud ja palus probleem lahendada, Seda ei saa ndpunipsust lahendada, aga
mul on oma visioon, arusaam, kuidas seda teha. Sest kdigepealt ega seal ju
nime all ei ole, kes seda tegi ja nii edasi. Et mul on kiill info, kes seda voisid
teha. Ja siin on keeruline, need inimesed iitlevad, et aga hérra, kelle aadressil
seda tehti, on ise kiuslik. Et tegelikult see on sama kiisimus nagu koolidpetajale
koolikiusamine. Ja nii ma juba kolme kandidaadiga, kes seda tdenéoliselt...
See oli rahvaluule — iiks kirjutas, teised itsitades panid aga sinna roppusi
juurde. Ja ja, ja kdik noh, muidugi eitavad ehk tegelikult nagu ongi tiitipiline
koolikiusamise juhtum, ainult tdiskasvanud inimeste juures. To6kiusamine jah
ja, ja siis vastandumine ja ja tili.

1. Ja see oli siis selline, et me votsime t66le kaks vilismaalast, vabandust, neli
vilismaalast. Kaks paari, ukrainlased. hoiatasin neid algusest ette, et meil on
nulltolerants alkole. Laks kolm néddalat, kui iiks mees iitles, et on haige, aga
tegelikult oli kodus, ta véttis peale ja juurde (alkoholi)... té6ajal. Ja ma andsin
talle teise elu. (...) Ma iitlesin, et tead, X, iiks elu on sul siis niiiid veel. Ja ta
vandus, mees rédkis, et see on viimane, seda enam ei juhtu, ta sai aru. Ja niitid
siis sai kaks nddalat m6dda ja uus telefonikdne ja niilid ta enam ei iitlenud
mulle, et ma jdin haigeks, vaid iitles, tilemus, ma lahkun t661t. Ma olen purjus
ja pohjus, mis ikka pdhjus, ldksin naisega tiilli. Ja siis oli mul ka nagu viga
lihtne lahendus: enam elusid sulle ei anta. Siis tema elukaaslane tuli ja slaavi
temperament ja slaavi maneerid ja ja nuttis, on veel pehmelt vdljendatud.
Hiisteeriliselt nuttis, on v3ib-olla natukene parem véljendus. Kirjeldas
olukorda, kuidas ma tapan X, sellepérast et niiiid, kui ta ldheb, siis ta laheb
Ukraina tagasi ja oma ndrga iseloomu tottu ta siis hukkub. Ja tal on laps ja
nendel pereelu siis niiid, mis hakkas nagu uuesti, ka hukkub. Ja kui mul véhegi
stidant on, ta palub niiiid pdlvili mu ees: anna iiks elu veel.

1. Tuleb noor, siis noor tahetakse paika panna. Ja siis noor hakkab ennast
kaitsma ja iikskord Ioppes sellega, et iiks vanem to6taja rusikatega tuli noorele
kallale. Eelmine aasta. Ja minu juurde tuli Z, tubli noor mees. Huul verine,
paistes, koik verd jookseb - teda 151 teine tootaja. Kuidas kéituda? Ja jéllegi ma
iitleks, et see on voib-olla selle esimese niite juures véga sarnane, et kuidas
sellisel juhul on... koolikiusamine, aga siin on konkreetne vigivald , eksju.
(...) Aga sellele noorele mehele sisuliselt ma tegin pika-pika pai. (...) Sa ei
ldinud vastu 166ma. Sest sa oleks 166nud selle vanamehe pérmuks. Ja mdni
teine olekski 166nud. Et sa kéitusid digesti, ei 166nud vastu, tulid minu juurde.
(...) Ja siis seisis mul neljasilmavestlus selle pujddniga, kes arvas, et noort
tuleb rusikaga Opetada, sest ta muidu ju ei kuula.

1. Et kui mina ei veaks seda, noh, iitleme seda ettevotet, siis omanik teisel pool,
siin ruumis, oleks mind juba lahti lasknud. Aasta tulemus paremaks pole
lainud, iikskoik kes vai... iikskdik mis pagunid sul on — minema — ja vdtta
selle, kes veab. Ja, ja tema siin paneb meile selliseid noh, latid iile, et me siin
ka siis koguaeg meeskonnana, et noh see ei ole vdimalik. PGhjendame voi
vordleme teistega, et liiga pikk samm, see on utopistlik, jaddme realistlikuks.
Aga siin ei lasta olla sul, ettevotluses ei lasta olla sul lihtsalt... koha peal olla.
Sa pead koguaeg tegema kasumit. (...) Kdige keerulisem on minu arust iitleda
omanikule, ettevotte omanikule, kes on edukas... (...) Ja tema vastu astumine,
iitelda, et tead, sul ei ole digus. (...) Utlema siis kdrgemal astmel juhile, et
sekkuma sinna, vastanduma sinna. Et just sellisel pinnal vastandumised,
kusjuures see inimene (tippjuht), ma arvan, et vihemalt kolmandikel juhtudel
ei saa aru, et ta teeb midagi valesti. Tihti ta teab, aga ta on harjunud— vahet
pole — midagi ei meeldi, leian uue. (...) Noh tekibki tegelikult (...) selline
terav diskussioon... tekib riinnak teiseltpoolt, eksju. Kusjuures tekib
situatsioon, kus ma pean votma pausi ja siis kasutama lausa suletud kiisimusi:
Kas sa arvad, et minul on seda (isiklikult vaja) vdi kas ma enda heaolu nimel
mingisugust sulle ebapopulaarset otsust praegu tutvustan voi? Ikka selle nimel,
et sa oled mind palganud siia. .. mitte sopruse voi meeldivuse v4i veel midagi,
vaid selleks, et sul see ettevdte, antud juhul kui me réddgime konkreetsest
ettevottest, homme parem oleks kui téna. (...) Kui sa ei loo lisandvéértust, sa
oled, sa oled, sa oled 14bi, sa oled kohe lahti lastud. 2.
Ametikorterid noorele perele, mdlemad tublid t66tajad, et toGtab, kolme aasta
pérast on see kolmetoaline korter sinu. Olen siin ruumis istunud, seletanud,

seletanud, seletanud, kuni see asi tikskord tuleb ikkagi. Niiiid tegime lepingu, et

kolm aastat to6tad ilusasti, on korter inimese oma. Seal viikses auulis. Et see
sotsiaalne mddde on minu jaoks véga téhtis.

1. Péris ju keeruline véljendada... Kogu oma tegevuses, erialases, piitian sdista
inimest ja loodust. Ja siis kui me oleme dkki mingis olukorras, kus vastu
seina... Naiteks juhtus selline, et ldgala kummil — pShjakate — tuli auk sisse
ja ehitajate praak ja mei oli vaja siis see pédsta... olukord. Ja siis ma pidin
teatud poldudele, et jouda seda laguunist vélja vedada, panema normi, mis on
tegelikult keelatud, sest mingi leostumine absoluutselt pShjavette seal hakkas
toimuma.

Minu jaoks eelarve ja eelarve ldbipaistvus, inimesed ja inimeste t66 mddtmine
(on oluline)... Kui inimesed rddgivad mulle, et aga meil on niipalju t66d ja kui
ma lasin siis kaardistada... on need erinevad tdoiilesanded. Ja saan kokku seal
x arv tundi ja kiisin, et aga meil on palju rohkem tundi aastas to6tunde, mida
see iilejadnud aeg teed, siis on —mida sa iilbitsed, mida sa mees tahad?

1. Koik seda (solvangut) nédgid ja
tegelikult inimene hingepdhjani
solvunud ja palus probleem
lahendada 2. Et
tegelikult see on sama kiisimus
nagu koolidpetajale koolikiusamine.
(...) Todkiusamine jah ja, ja siis
vastandumine ja ja tili.

1. Ja, ja need (teised todtajad)
jélgivad. Ja kui ma niitid oleks
andnud talle veel teise elu, siis oleks
mul homme kolm joodikut purjus
peaga t66l, kes muidu teavad, et
iilemus teist elu ei anna.

1. Aga see tdhendabki (vastu
166mine), et siis rusikaga rusika
vastu. Ténava peal — pane, siin on
t60 ja tookollektiiv, siin ei ole see,
et kellel on koige siis tugevam
rusikas, et see on siis noh... See ei
ole mets, see ei ole dzungel.

2. Siis oleksid need soed jaanud
hdoguma ja mdlemad oleksid
kainud rusikad taskus. Ja jairgmine
laks oleks kdinud, ei tea kes-keda,
aga oleks juhtunud hiljem uuesti.

1. Tead, see mida sa nduad oma...
mitte minult, vaid kellegilt, et see ei
ole... Mitte kompetentne, vaid see
ei ole teostatav, see on utoopiline.
See on midagi, kus sa pead
tegelikult sellele inimesele
vastanduma, {itleme ettevotte
omanikule v0i nimetame siis ikka
juhile. (...) Aga teatud juhtudel ta
(tippjuht) testi... Tal ei ole aega
stiveneda, tal on palju-palju-palju
ponevaid muid asju ja-ja siis...

1. Ega praegu ka jilgitakse, kas intervjueeritav vottis need
kahtlusalused ja mida ta nendega teeb. Ja otse loomulikult see, kes
selle niidelda vilja toi, ootab pracgu, et intervjueeritav nad seal
mabha laseks, minema veaks, lahti laseks, siis (solvatu) tunneks, et
koik on hésti. Aga see ei ole mulle eesmérk, mul on eesmaérk, et
probleem lahendada, et inimesed teineteist vélja kannataksid t661 ja
16petaksid teineteise kiusamise. Neil voiks olla niipalju oidu, et neil
on hébi teist kiusata ja tunneks, et see on tema alavaarsuskompleks,
tema on loll, kes kiusab. Et inimsuhted. 2.
Siin, kui keegi soovitab, et: 0o aga lase siis see tiilidun lahti ja vota
teine ja see on inimene... radgib, kes ei ole selles to0s viga sees
olnud. Et lihtsalt on inimesed selliste vdga erinevate egodega, keegi
kellega klapib, keegi ei klapi ja... Kui on, ma arvan, kahekohaline
arv inimesi, seal on juba statistiline tdendosus, et kuskil on
konfliktid sees. Inimesed ei ole iihesuguse 1Q-ga. Ja, ja sinu roll
(juhina) ongi selle selle seltskonna niidelda ohjamine.

1. Et ma ei tea, kas ma kiitusin eetiliselt, aga ma helistasin
naabrimehele. (...) Ja siis intervjueeritav ettevotte juhina valetas:
Tead,Y, votsime neli (ukrainlast), aga iihele neist mul ei ole
taiskoormust anda, vahel on, vahel ei ole. Kui sinul on tdiskoormus
anda, vat inimene tuli ja ta tahab ikka todtada tdis pluss eks ju, et tal
ei ole siin midagi teha, eks ju, et ta tahab iile neljakiimne tunni
néddalas tootada. Ja kui sul oleks, vota — tubli mees. Ja niiiid
homme ongi laupéev ja niitid selgub, kas Y vatab vdi ei vota, vitab
proovipéevale ja nii edasi. (...) Ja niiid ongi, ma mdtlen, et dkki ma
teen heateo sellega (X-le). (...) Aga minu vale seisnes sellele Y-le, et
ma ei litelnud talle, et me selle teise elu dra kaotamise pérast Xi dra
saatsime. Aga ma loodan, et voibolla ta seal ei vota ka enam
(alkoholi)— saabki kolmanda elu. Ja kui ta seal ka hukkub, kaotab
oma kolmanda elu ja Y talle neljandat annab/ei anna, siis on juba
minu siidmaetunnistus puhas.

1. Mul oleks lihtne utelda, Z, rahune maha. Tead, lase olla, ah mis
me lolli puutu. Ja kui ma ei oleks reageerinud, siis kogu see
tilejadanud ansambel, kes vaatavadki, mida ja kuidas tilemus kéitub.
Ja kdigi nende juhtumite juures.

1. Kui sa tunned, et mingitel pohjustel see inimene ei kéitu eetiliselt
kellegi vastu ja sa void motelda, et ah, mis mul sest — lase lahti,
leiame uue — mis mul sest.

2. (Kaalukausil on) olla voi mitte-olla. Ega me ei tea ju kdike, et
selline otsus niilid kdige digem on, ega see on ikkagi... pdeva 1dpus
on ndha, kas asi hakkas td6le... Minu soovitus, investeering voib
osutada ka miinusmaérgiks. Aga siis peab ikka see enesekindlus
olema, et katsetada ja proovida ja oma kéekirja nagu hoida. Sest kui
ma ikka sisemuses olen veendunud, et see teeb asja paremaks ja
teiste vastuseisust hoolimata avaldan oma arvamust, siis ma voin
ohtul rahulikult magama minna.

1. Ma pidin ju halvimast valima parima. (...) Aga teist lahendust...
noh toendoliselt ka oleks mingi — votta, utiliseerida... Aga no need
oleksid absurdikad, need oleksid viinud juba selle ettevdtte eelarve
pankrotti. Nii et sellistes... noh, hddaolukordades voi kuidas ma
sulle iitlen, toimidki monikord, valetad, oma pohimdtte vastu. Aga
kaitud pohimdtte vastu, et padsta mingi tulekahju.

2. Inimesed tdendoliselt oleksid kditunud veel radikaalsemalt
looduse vastu, aga... Seal oli isegi, kus nende inimeste kéest tuli
lihtsa inimese loogikast, et pump sisse ja (ldga)toru iile ddre, eksju.
Aga ei-ei, sellist asja me ei tee. Teisitpidi, et selle halva asja juures
riske vihendada. ... Ma tean, et teistpidi oleks see keskkonnale veel
suurem kahju olnud.

Ja kui ma téna siis, et votsingi kokku, et meil on seal osakondade
ithinemine, kusjuures need, kes me nagu iihinejad olime, kaotasime
igasuguse iilevaate eelarvest, igasuguse iilevaate rahadest, igasuguse
iilevaate rahade jaotumisest, kuni motivatsioonisiisteemi vilja.
Inimesed koik {itlevad, et koik on halvasti, aga ei paku variante. Ja
kui sa pakud varianti, siis iiks, iiks vanem t66taja litleb, et ei sellel ei
ole...see on viga raske. Et kogu aeg tekib sul vastandumine.

1. Et seal oli, mulle kohe hoiatati, et kui ma hakkan seda joupositsioonist
lahendama, siis hérra saab oluliselt suurema monitamise osaliseks. Nii
nagu ikka — ahhaa, sa oled veel kitupunn ka, ah sa ldksid selle peale
kaebama ka. Me tegime ju ainult nalja. Ja nii nagu mulle kiputigi alguses
seda asja selgitama. Aga siis kahe persooniga on mul neljasilmavestlus
peetud, ihega veel ei ole lihtsalt joudnud. Ja siin ongi see hésti selline
tunnetega toStamise oskus, grupi jalgimise oskus, need ei ole mustad -
valged... Seesama hérra on kindlasti andnud vahel ka sisendit selliseks
suhtumiseks, teiste inimeste suhtumiseks. Et see on tunnetega to6tamise
oskus, konflikti lahendamise oskus. Kui ma ldhen sinna peale hiippan ja ja
nii edasi, siis ma 16hun enda autoriteedi. Ja ma tegelikult panen siis nagu
Iokkele puid juurde.

2. Siin ongi niiiid see kogemuslik pool, kuidas olukorda lahendada, selleks
esiteks ei tohi siilidistada kindlasti siiiitut, et see on kdige suurem oht, kui
hiippad valele inimesele peale. Ja, ja see on see ikkagi kogemustele
baseeruv ja iniminimsuhetele baseeruv ldhenemine ja mul oma muster on
peas olemas, kuidas seda kiituda... kuidas seda lahendada. 3. Lopuks
meeskond peab edasi todtama.

1. Ja, ja need (teised tootajad) jélgivad. Ja kui ma niilid oleks andnud talle
veel teise elu, siis oleks mul homme kolm joodikut purjus peaga t66l, kes
muidu teavad, et tilemus teist elu ei anna. Ja nad saavad siis ka purjus
peaga voi lihtsalt pohmellis peaga todle tulla, aga siiamaani on nad
hoidnud. Siis nad tulevad, iitlevad, et, et aga X sai, mis asi, mis sa oled siin
natsionalist voi miks sa siin eestlasi kiusad. Nii et vot see oli must-valge
case ja X on niiiid vaba mees. 2. Noh eks siin ongi niiiid see
eetika kiisimus ka, et kui me inimesega milleski kokku lepime, siis et
iildse seda publikut juhtida, siis nad peavad teadama, et kui me milleski
kokku lepime, siis selle ma viin ellu. Muidu ei ole vdimalik, aga ma isegi
iitleks, et eetiline l&henemine voib iitleda, on see votmesdna siin— koigile
inimestele et sdltumata rassist, soost, vanusest— meil on iiks ldhenemine.

1. Aga tahangi iitelda, et juhil ja mis valdkonnas ja mis sul iilesanded on...
Minu iilesanded ongi need 39 inimest panna hésti t6dle, et ta orkestrina
kdlaks, et ei kakleks, vaid pigem oleks toeks teineteisele. Ja-ja siin ongi
vaja kasutada mingit sellist kogemuslikku inimeste tundmist, mis kellelegi
mdjub. Selle sama rusikakangelasega ma radkisn ka viga-viga omamoodi,
kuidas ma koike. .. Taunin sellist kditumist tema juures ja ma arvan, et me
joudsime sinnamaale, et ei nad sOpradeks saanud, aga seal ei jdénud isegi
tuha alla midagi hddguma. Léks nédal, 1dks kaks, aga tegelikult nad
suhtlesid ja said omavahel hakkama ja meeskond minu jaoks toimis viga
hésti.

1. Sest siin on omad ohud, ka isiklikust aspektist - void kaotada t66koha
lihtsalt (kui omanikuga vastollu ldhed).

2. Kusjuures mina pean mitte eesméargiks omanikule voimalikult palju
raha, vaid et see kogukond omaks t66d, normaalset palka. Ja ma néen siin
sotsiaalset mdddet. Et seda ma omanikule ei iitle. Aga tegelikult ma arvan,
et kui ma seal (ettevottes) keeraks vinti peale, siis siin (omaniku) laua taga
oleks sahtlis rohkem raha. Aga jéllegi eetika kiisimus, ma vditlen nende
inimeste eest, et seal C alevikus, kus midagi muud ei ole, ettevote A ka on,
et inimesed ja noored t66d saaks. Ma vditlen nende eest.

3. Et tihtipeale tahakski valida kiirema, lithema, isegi sellise vassimise tee
ja siis peab olema see mdistus, et ei-ei, see ei vii. Voib olla tina viib, aga
teen homme, teen tilehomme, siis ongi 1abi — ma jéén vahele. Teen iihe
erandi, luban talle kolmanda elu ja see tuleb ja néeb ja kuskilt ja... olengi
kogu autoriteedi kaotanud. Teen kellegile, tahan meeldida, tdstan palka,
teistele mitte - ta ju ei radgi vélja. See tuleb kuskilt vélja ja siis oledki
kaotanud selle usalduse. Et tegelikult juht, teda peab usaldama. Juht ei pea
tahtma olla... kdigile meeldima — see on halb juht, aga sa pead kdigi
vastu aus olema, piilidma olla.

1. Arvestasin ka oma eelarvet, mis mul selleks on, digemini selleks ei
olnudki mingit eelarvet. Ma pidin leidma sisemised ressursid ja selle t66
kuidagi dra tegema. Et see on selline erand, erandjuhtum.

2. No see tdhendab, et probleemile vdimalikult kiiresti lahendus leida, et
ega rohkem ei iitleks, et seal mingit pdhjust oli. To6tajad ndgid seda
onnetust ja kdik need maainimesed, nad said aru, et, mis selle taga vdib
koik olla. Aga pédeva lopus kui ettevote saab tugevasti kahjustatud, siis
saavad ka nende heaolu ja t606 ja kahjustatud.

Inimesed on ju nii laisad, kui neil lastakse olla. Ja nii kui sa kellelegi
rahulolu hakkad muutma, nii automaatselt sul... selle rahulolu rikkujat
riinnatakse.

1. Meil on t60 ja me peame teisi austama. Ma ei ole temaga ndous — ta
on must ndrgem, acglasem, rumalam, targem, vahet pole, temal on omad
t6dd, sinul on omad t66d. Ja me peame teist austama ja lugu pidama ja,
ja mitte jalga taha panema. See on see liks pdhi... 1dbiv, mis ma neile
koigile neile radgin. Ja palun &ra ole mats, sa oled tore mees, sinuga on
meeldiv riadkida, kuigi tegelikult viga ei ole, aga ma rédgin talle. Ja
niiiid sa siis kéitud nii matslikult, kui sul on midagi iitelda, iitle hirrale,
leppige kokku. Kui ei saa hakkama, tule minu juurde, aga selline
monitamine ei tee ka sinu elu siin paremaks, sest ta hakkab sinu vastu
todle.

1. Ja sama ukrainlane, kes oli oluliselt madalama palgaga ndus meile
toole tulema, me maksame talle tipselt sama palju kui eestlasele. Ta teeb
sama t00, ta saab sama palga. asi on pohimdttes, asi on eetiline. Ja
tegelikult seda inimesed ndevad ja tunnetavad ara. (...) Tegelikult, ma
olen sellest aru saanud, et kollektiivis see (palga suurus) imbub vilja. Et
ei ole vordse kohtlemise printsiipi, eelistad kedagi, siis ma iitlen, et see
on aja kiisimus, kui see vélja tuleb. Ja kui see vélja tuleb, sa oledki
kaotanud autoriteedi - lihtne. Et ma proovin nagu just sellist vordse
kohtlemise printsiipi rakenda ja seda inimesed... ja sellest peavad
inimesed lugu. 2. Et
nii ongi, et kdigile me {itleme, et, et elusid ei anna teile. Aga esimese
ikkagi (anname), arvestades noh... inimeste, inimeste eripira. Et me siis
kaitume jdllegi tihe mustriga. Et ma tunnen, et ma haldan seda
seltskonda. Ma tunnen, et kui ma l&hen iikskdik kummale poole, 1dhen
rusikakangelase juurde v&i noore juurde, kdik nad mind aktsepteerivad.
Et tegelikult laheb niiiid. .. selle lahti lastud X naist nédgin iileeile, eile...
ka tema aktsepteerib mind. 3. Arvestades kas siis tulevikku, arengut,
meeskonda ja nii edasi, aga kus ma ei tohi eksida, see on just selle
meeskonna juures. Koguaeg sind ju jilgitakse, on nii. Juht ei saa olla
koigile meelepirane, ta peab olema iihtemoodi aus kdigi vastu.

1. Minu arust todtajatest viljendub ka juhi olemus, et 6eldakse, et vaata
koera ja siis nded peremeest ka, seal on sarnasusi. Et seal on sama lugu,
et kui juht on ja seal on eetika paigas. See, et makse optimeeritakse, see
et konkurentsis piisida, tehakse vahel vaikseid valskusi, see on
normaalne. Ma arvan, et see ongi ellu jadmine, eksju. (...) See on piiri
peal kdimine, et olla konkurentsivdimeline. Aga niiiid... kus sa teadlikult
rajadki selle (ettevotluse) iiles valele, ma arvan, et see valskus kandub
allapoole ka. Pigistad silma lihtsalt kinni ja tekibki selline véike
roovlipesa.

2. Ma ma olen kuulnud péris omanikke— firmajuhte maapiirkonnas —
ka kuulnud véljendmas ja usun neid, et nad métlevadki kogukonnale.
Matlevad selle piirkonna arengule, et seal oleksid noored. Et ma austan
neid juhte, siin on nagu eetika paigas. (...) Linnas, ma arvan, et siin on
palju rdigem see asi, kus on orienteeritud kasvadi liihiajalisele kasumile ja
see on taunitav minu jaoks. Ei tunne nendele inimestele kaasa, kui nad
kded raudu ja kongi saadetakse.

1. Ja see, et asjad juhtuvad, avariid juhtuvad, lennukid kukuvad. See, et
ehitaja pani vale muhvi maa alla ja sealt toimus leke, noh, antud juhul ei
ole minu siiii. Ma lihtsalt kellegi viga parandasin parimal voimalikul
moel. 2. Stidametunnistust (arvestan otsustamisel) ja nende
asjadega vastuollu ei maksa minna. Et kui sa teed t66d ja 66sel ei saa
magada, siis oleks viimane aeg see todkoht dra vahetada.

1. Jaa, ja see ongi selline lugu, et see ei tohiks olla selline autoritaarne.
Mina {itlen, mina kdsen-poon ja lasen, vaid ma vatsin kokku kdik
iiksuste juhatajad. Kusjuures ma sain iithe palve osaliseks: anna tiks elu
veel, meil on ju vaja t66d &ra teha. Ja see oli algus ja kuskil
nelikimmend-nelikiimmend+ minutit arutelu kuue silma all. Ja siis —
jaa, me muutsime oma seisukohta. Jah, meil oleks tdna lihtsam, kui X
oleks edasi jadnud, aga me saime aru, et meil ka homme oleks normaalne
todtada, me peame tast tdna loobuma. Ehk ma panin nad olukorda:
emotsionaalne, anna talle Uiks elu veel, vaata, ta nutab teine, mees ka
nutab eksju. Et mitte nagu sellega kaasa minna, arutlesime, votsime
emotsiooni maha ja sellise... kuidas ma iitlen, et iihe elu ju andsime,
kuigi see ei olnud iildse plaanis. Et iildse edasi minna, me peame iihiselt
tegema sellise otsuse, tihele arusaamale jdudma. Muidu nad oleks
hakanud mind ka selja taga sarjama, et kuidagi paindumatu ja inimestest
ei hooli ja... Nad pidid {itlema sama vastuse, mida mina juba algul
iitlesin ja siis rakendasime selle.

1. Ja plaksuta kaasa (tippjuhi otsusele). Minu arust véga paljud nii
teevad, eriti ikka noored, kes kardavad ja tahavad ametiredelil tdusta ja
nii edasi. Tahavad meeldida tilemusele, teades kiill, et o1 kurat-kurat, et
see on niitid kiill vale samm voi see ei ole niiiid kellegi suhtes diglane
samm, aga mis mul sest. Mina pean talle ju meeldima. 2.
Tead, kui me rddgime drist, siis iiks asi (on otsustamisel oluline)— raha.
Ja ma iitlen, védga olen kindel, et eetika jadb tahaplaanile, vaid ongi sul
sulaselge raha. Tegelikult pettus. (...) Ettevotluses iga pdev kuuleme
keegi jii vahele, keegi OU-tas, keegi kuskil optimeeris seal rimedalt
kulusid, keegi... See nagu on oki-doki. (...) EttevGtluses ma arvan ongi
nii — konkurents on ikkagi dge. (...) Jah, kuidas niiid titelda — kasum,
raha (on olulised) ja tihtipeale eetika jdiib tahaplaanile. (...) Arieetika
ettevattes on vdga oluline, ma arvan, et siin on piirid, siidametunnistuse
piirid ja... Kui on suured rahad, siis ma arvan, et inimestel mdistus kaob.
Ja siis mingitel hetkedel inimestel lihtsalt katus sdidab ja moistus kaob ja
eetika voi drieetika, lihtsalt noh ei oma mingisugust... et kuule, et tiihja
see raha, tiihja see...et ma tahan ikka ausalt elada, inimestele silma
vaadata. Aga toendoliselt kui miljoneid liigutatakse, siis kaob see
reaalsustaju ja siilitatakse koigele.

1. Juht ju juhib. Ta juhib inimesi ja ta peakski ndgema peale selle raha
veel midagi muud, kasumile midagi muud. Minu jaoks on see ikka
iilioluline ja ma leian, et &rieetika sellest ka kindlasti koneleb. Et ta
koneleb kindlasti ka sellest, kuigi ei ole ithtegi kursust 1dbinud, et
pikaajaline ari, see on tahtis. Kui me seal need inimesed (t66tajad) dra
havitame voi votame neist viimase ja nad pdgenevad ira, siis ei olegi ju
seal mingit tulevikku ettevotlusega. See on mulle oluline. Ahnusel on
kuskil piirid, see ei tohi mdistusest iile olla.


Kadri Palta-Kivi



LISA 2 jarg Intervjuude koondtabel
Olukord

Vajadus reageerida

Millised valikuvariandid Millised tegurid méjutavad

Uldine télgendamine

Konsulteerimine, teiste juhtide otsustamine

Eetikakoodeks, eetika ja érieetika

Sul on idee, mida vdiks teha ja sa arutad selle kolleegidega 14bi, kuidas ja siis
voiks nagu teha, aga ei, see oli kdik nagu soojendus. Tavaliselt on vastus
keskelt -ei, ei saa teha. Ja sis on see nagu ... Kui palju on meil selgroogu votta
vastutust, kui me teeme midagi, mis on ... hdmar voibolla ei ole isegi hésti
Oeldud...mis on... noh... ei ole tépselt reeglites kirjas, et vdib. Kas me
interpreteerime seda, et ei tohi voi me ikkagi teeme ja paneme oma pea pakule.
(...) Minu kui juhi iilesanne on oma pea pakul hoida. Ja samas ma pean jiima
enda ees ausaks, et ma ajan diget asja ja kui 10puks tuleb vastutuse koht ja mult
hakatakse ka kiisima, miks ma tegin vOi otsustasin nii, et saan ka sirgeselgselt
seletada, miks. Ja kui see ka ldheb vastuollu mingi reegliga, siis ma votan ka
selle vastutuse, et jah — ku te tahate mu kées raudu panna, siis tehke seda niitid

Hingele kdige raskemad on ikkagi inimeste. .. noh to6lepingute iilesiitelmised
pdhjusel vdi teisel. Ja neid on vdiamalik teha nii vdi naa. Uks versioon on
kiirem, aga inimesele.. halvem, teine on aegandudvam ja mulle kulukam,
iitleme t66andjale rahaliselt kulukam ja.... Nii et seal on nagu variandid
iseenesest, iseenesest olemas. Ja alati ma olen ikkagi otsustanud nii pehmelt
kui vomialik selle... niigi karmi otsuse teha. Kui on... noh proejektipShised
nagu me oleme. Kui on sul finantsallikas tiihi ja uut sul ei ole, ithesdnaga s oled
rahast tiithjaks jooksnud. Aga see on kdigepealt tootaja eetiline otsus— ta teab,
vaevalt see talle uudis on, aga on vakka kui siga rukkis, selmet et 6elda, et
niitid on jama ja ma koondan iseennast. T loodab selle seadustécehele, et noh...
todandja peab selle maksma iikskdik kust. See iikskdik kust on, vabandust
viga, aga kdigi teiste arvelt — tema enda kolleegide, kellega ta kos ruumi
jagab ja kui ta is ei taipa midagi ette votta, siis pean mina seda tegema. Ja
kiiresti, sest kulud kasvavad iga kuuga. V6i, v3i no iitleme teine variant, kus
iitleme t66taja ei kasuta oma Gigust puhkusele ja tahab seda joulude ja uue
aasta vahel kogu aasta eest kétte saada oma tiihjalt finantsallikalt. Mis on ka...
Ma san aru, et hundid peavad ka... hundid s66nud ja lambad ka terved . ...
Tundub, et kui seda usaldust on korra kuritarvitatud, siis teda taastada on noh...
iisna raske. Piisab iihest, et... ja see ei panda suure kella kiilge, aga seal tehakse
reeglistik, et selle eest ennast kaitsta.

Kbigepealt on ikkagi pehmed variandid. See asi tuleb avalikuks teha ja kes
saab teda dra padsta. Meil koigil voib selliseid olukordi ette tulla. Et kelle
finantsallikal on... ma ei taha 6elda vabu, vabasid vahendeid, aga noh...
Prioriteedid paika, eksole — kas sa ostad endale mingisuguse noh... {ihe v&i
teise ... et noh, sihukest puhvrit tuleb vaadata . Ja jirgmien on see, et ta peab
oma noh, téokoormust vihendama ja ise seda tegema. Kusjuures on td6tajaid,
kes tulevad mu juurde, et nded, mul on siin todlepingu muudatus, ma pean neid
alla kirjutama. (...) Ja ta iitleb nagu méddaminnes, et mul on pracgu rasked
ajad, ma tdmban praegu tookoormust viiksemaks. (...) See ei ole lasteaed, et
see vatutustunne Peab olema ja ma saan tuua neid haid néiteid, kellel on see
selgroog ja kes tuleb ise, t ma ei saa volgu elada, ma ei saa teiste arvelt elada.
Ma usun, et heade nididete toomine inspireerib kdiki, et me ajame ikka sisuliselt
iihte asja ja oleme iihes paadis. Praktilislt kohe kui ma td6le tulin, oli esimen
asi ... seal oligi finantsallika [0ppemise case ja todtaja oli vait kui hiir ja ei
teinud kdssmagai, aga juba miinus jookseb, ja sinna otsa tulevad eksole
koondamishiivititised — ei olnud ilus. Radksin temaga ja {itlesin, et ega pddsu
pole. Ja ega ma ju ei tundnud neid inimesi — dari-veeri ma sain aru, et tegu on
raske juhtumiga, kes oskab iilihdsti vingerdada ja oskab hasti ka
argumenteerida kui asi puudutab raha. (...) Poole tunniga oli mul tema allkiri
olemas. See ei olnud véga eetiline problem minu jaoks, sest selg oli juba vastu
seina — koik muud variandid on juba sel hetkel Liiva jooksnud. Ja sellisel
juhul su variant on eksole, kas hoida teda t661 kdigi teiste arvelt, mis oleks
halvem variant kui see, et 1dheb tema. Kuna see variant on tiikk maad teisest
eespool, sis see ei vita vdga alju acga ja sa ei pea nagu ... noh... se ei ole mis
sul dhtul magamajaamist takistab. Halb oleks olnud see, et kogu iiksus 1dheb
stigavalt miinusesse ja me koik peame selle sundkorras v4i ma ei tea kuidas
kinni maksma. Ja see ei ole... noh see ei ole aktsepteeritav minu kui juhi
silmis.

1. Vot seal natukene seda olukorda leevendas see, et mina tegelikult ei teinud
taga kokkulepet (tarnelepingut) voi nii. Ja siis ma, mina votsin need lepingud
tile nii oma... Kuidas ma iitlen, et ma olin ndus temaga koost6dd tegema. Ja
ma olingi nagu ndus samm-sammult seda ladu vdhendama. Aga sealt tulid
nagu... Eks ta ise tegelikult nagu ka méngis selle olukorra enda jaoks maha.
Noh, kui Eesti turg on lihtsalt vdike ja kui kui me saneerima hakkasime, siis
tegelikult tema oli ka tiks nendest, kes, kes Shutas seda tagant, et niiiid tuleb
(oma toodete) hindasid tdsta, onju. Ja kuna selle teada sain, siis noh, me
igasugune koostdo sai pohimdtteliselt 1dbi (aga mitte ametlikult).

1. Palgad olid véiksed ja siis nad kéisidki kdik (to6tajad) seda riburadapidi
kiisimas. Kuna efektiivsus oli ka madal, siis ei olnud nagu véga pdhjust kohe
koigil ka tdsta, niimoodi pdhjendasingi. (...) Mugav oli (t66tajatel senini) ,
vaga midagi ei ndutud ka (t66tulemust) ja... oli koht, kus &ra olla. (...) Alguses
lahenesin (personaalselt) ja siis ma saingi aru, et see nagu kuskile ei vii... siis
me tegime kuidagi, votsime kogu kogu organisatsiooni ette ja tegime seal
muutused ja andsime teada ja siis pShimotteliset ikkagist suur osa sai nagu
sellega... Enamus said sealt oma oma info kitte ja ja see suuresti 13ppes édra
nagu ikka, jdid mingid fruktid, kes... kellele see ei meeldinud ja kéisid uksi
kulutamas. (...) Me votsimegi selles méttes seltskonna kokku ja médrasime aja
dra, millal to6tasu touseb ja tegimegi samm-sammuliselt kdigile... Selles
mottes mitte tthesugused (palgatdusud), aga kdigile nagu sama skeem, sama
tiitibiga, skeemiga.

1. Pigem taheti meilt (parimaid t6Gtajaid) dra votta (teiste ettevotete poolt).

1. Selle, selle tottu, et ta (tarnija)
selja tagant mingit jama kokku
keeranud, {iritanud teha. Uhesdnaga
noh, kui saneerima hakkad, siis
nagunii saad (volausaldajad) oma
raha aastate pérast ja siis mingit osa
ei saagi. Etet, et seda nagu justkui
tagasi teenida (tarnija poolt),
tdstame siis tdna hinda mingi
kiimme-viisteist protsenti, et saame
iga pdev tdna rohkem, et siis see
kompenseerib vanad volad, mida
saab aastatega voi siis mingit osa ei
saa {ildse.

1. Palgateemadega ikka vist viga
iga nédal ei viitsi tegeleda. Et see
natukene, natukene nagu segas, aga
ma arvan, et me seal 10pus saime
paris okeilt selle kontrolli alla.

1. Sageli on sellised, et tuleb tegutseda efektiivselt, biirokraatia peab
tegutsema Olitatult. Otsused, kus on noh... vaidlemisruumi voi
itleme venitamisruumi, et ei hakka liiga pikalt venitama, vaid sa
teed selle otsuse. Ja see on sinu sGna — nii on dige. See vastutus on
minu palga sisse arvutatud

2. Ma olen suutnud reastada neid variante traditsioonilisel hea ja
halb skaalal ja valida halbadest variantidest kdige vihem halva (...)
Noh otsus tuleb teha. (...) Me ldhtusime reeglitest kiill, aga seetdttu
et me ei saanud sinna midagi teha. ..

1. Kuna ta (tarnija) oli seal pundis {iks agitaator, siis ma arvan, et see ka
natukene méngis, ta talle seda kiill ei 6elnud, aga, aga loomulikult m&jutas
mu otsust (mitte toorainet tellida lepingulise tarnija kdest).

1. Viiest ilhega (to0tajaga, kes tuli palgatdusu kiisima) siis ma nagu 1. Igasuguse sellise skeemi puhul, noh see on ainudige, et see peab olema
olin nagu valmis mingeid samme tegema, lilejadnud nagu andku selge, peab olema nagu ka lollile k&ik lihtne ja selge. Et, et sellisena me
minna noh, mul nagu téitsa ikskdik sellest (kui nad t66lt lahkuvad). | tegelikult tegime. Isegi koik see, mis oli nagu... lisatasud, asjad, need olid
Nii palju me suudame ikkagist turult kitte saada, sama tasemega ja | ka nagu véga selgelt ja iganddalaselt oli info olemas, et et nad kogu aeg
palgatasemega, kvalifikatsiooniga ja palgatasemega asendada. said nagu ka jélgida, et kuidas ja mis maal, nad, me oleme sellega
2. Ja aga me eos ei lasknud sellel tekkida (massilisel palgatdusu (tootmismahuga) , et et seda saada. Et see info oli neil olemas. Et neil oli
kiisimisel). Kui seal keegi arvas, et ta on ka sama tubli ja tuleb seda | vdimalus nagu enda panust t3sta, et seda lisatasu teenida.
kiisima, siis me utlesime talle, et, et ei ole ja ja kui ei sobi, siis uks 2. Neid erandeid oli jah, aga neid oligi terve ettevotte peale mingi neli-viis
on seal. tiikkki. (Erandeid tegema pani) arusaamine, mis tooturul toimub ja millist. ..
ja milline oskust66joud liigub. See oligi nagu see pdhiline asi.
3. Kui me nédgime, et selliste ilma oskusteta kodanik tuleb nagu midagi siin
tomblema ja midagi kiisima, siis me {itlesime, et davai, tatsa minema, isegi
ei ldinud nagu.... Isegi ei hakanud arutama nendega, kellega... keda me
teadsime, mis tase neil on — andku minna (ja mingu mujale).

1. Enamus, et juhtus niimoodi, et kui ma léksin selle teise ettevotte | 1. Ei no, eks me siis analiiiisisime, et ega iile tahetakse osta ikka parimaid,

juhiga radkima, siis ta loobus sellest mottest (t66taja iile mitte mingeid jobusid. Ja siis, siis arutasime, eks ma seal tegin mingeid
meelitamisest). (...) Lihtsalt kiisimus oligi selles, et, et ta sai ise ka | palga jareleandmisi ka voi siis tdstsin mingi perioodiga, aga mitte kohe
aru, et todturul ei tohi tasusid iiles ajada kunstlikult, oligi lihtne. nagu ei lubanud seda.

2. Pakkusin talle (td6tajale, keda taheti no iile osta) mingit. ..
variandi vélja, kuidas palk voiks sinnamaani tdusta, mis ta nagu
eeldab voi, voi... Nojah, pigem nagu see, et mida ta nagu eeldab,
tahab saada. Tegime mingi plaani, et kuidas seda voiks saavutada.
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1. Noudmised liksid nii, noh, kuidas ma iitlen... nende (t66tajate) arvates nii
korgeks, et nad tahtsid lihtsamalt hakkama saada. Léaksidki vabatahtlikult (1661t
dra), selleks oli paar siukest... m&jutusmeetodit. Muidugi (oli erandeid), (need)
lasin lahti. Sest (kui to6tajad) ei tee nii, nagu on kehtestatud korrad ja
ndudmised. Siis me ei saanud koostodd teha.

1. Noh, ega selle omanik asjadest muidugi midagi aru ei saanud, mis ettevotte
tal on. Et selles mottes mul oli nagu... nagu keeruline ja nagu ei olnud ka. Ei
no tema tahtis kasumit saada ja rohkem kui see sektor nagu voimaldaks, ma
arvan, et pigem see oli see, mis nagu erimeelsust tekitas. Kui see paaril aastal
onnestus, siis ta arvas, et nagu noh nii ongi hea (kasum), eks mina ka plaanisin
niimoodi, et see hea oleks, aga... Koik ei vedanud vilja (igal aastal). (...) Ma
arvan, et omanikul peab ikkagi nagu omaniku vaade ja visioon olema. Vastasel
korral, miks ta seda teeb, tekib kiisimus.

1. No ma arvan, et kui ettevottes on t66d vihe, aga on vaja efektiivsust hoida,
siis ongi... halb otsus ongi alati, kas toota toodet lattu vdi teha sundpuhkus
nditeks. Ma arvan, et need ongi need kaks halba otsust, sealt tulebki siis sellel
hetkel parim valida. Eks ma olen mdlemat valinud.

1. Eino, on olnud laua peal ka sellised variandid ju, et, et kinni panna (ettvote)
ja... Ka need variandid on laua peal olnud, et see ongi see, et otsus on selge, et
paneme kinni ja hakkame tegema, ettevalmistusi tegema selleks et... See oli
peale... aasta peale seda saneerimise algust. Et siis asjad nagu tldse ei
jooksnud ja...veel.

1. Kui ma oleks kiisinud nagu mingi... suuremad mingid saastenumbrid, siis
ma oleks lihtsalt need saanud, onju. Aga kuna kunagi keegi arvas, et drme
kiisime (siis 1dks tootmine saastelimiidist {ile). (...) Noh, loomulikult me
ajasime jargnevatel kordadel selle asja paika, et muutsimegi seda
algdokumenti ja panime sinna suurema numbri sisse ja oligi koik, kdik oli nagu

happy.

1. Ega ma ei kontrolli, millised on minu tootjad tdna. Kui eetilised nemad on,
noh. Vdin ju eeldada, et seal on nagu koik hésti. Et vdib-olla ju kdik téitsa
valesti. Pikas jooksus on see vdga oluline.

1. Aga toendoliselt, kui mul oleks nagu mingi hetk case, kus ma pean valima, et
noh, niditeks ma ise motlen, et teha mingeid miljoniline tehing kodanikega, kes
kasutavad t66joudu, lapstodjoudu niditeks voi siis seesama kaup samas summas
osta kuskil sertifitseeritud asutusest kahe miljoniga. Siis ma motlen, et voib-
olla see lapst6djoud ei olegi kdige hullem. Aga siis ma ei... ma ei saa delda
tina, et ma kindlasti votaks sealt, kus on miljon euri kallim asi, onju.
Uhesdnaga kui sihuke teema on nagu laua peal, siis ma arvan, et see laua peale
el saa juba tGusta selleparast, et kui see on mulle nagu oluline ja summad ja
mahud on sellised, siis nagunii mul selle kehvema partneriga (odavama
hinnaga pakkuja) ei olegi mingit partnerlussidet. Pigem juba see on juba eos
vélistatud voi, v3i saab mingi hetk vilistatuks, et ega selles mdttes sihukest
case’i véga ei teki ka.

1. Meil oli varasemalt t661 neli tdiskohaga teenindajat onju, klienditeenindajat.
Vastavalt lahtiolekuaegadele meil reaalne vajadus on tegelt 2,5 jirgi. Uks
ametikoht on téiesti iileliigne. Palgakulu mdttes on see juba péris arvestatav
osa, onju. Ja siis ongi —iihe koondasime &ra onju.

1. Seal oli vdga konkreetselt asjad,
mis olid kokku lepitud, mis oli vaja
dra teha ja ja mis tulemused
saavutada. Uhesdnaga, ja seda ei
olnud ju ainult lihttootajatega, ka
iihe keskastmejuhiga ikkagi...olime
selles olukorras.

1. Aga pikk plaan ja vaade peab
olema. Seda, seda kiill iihelgi
omanikul ma ndinud ei ole.

1. See olukord oli nii frustreeriv, et
seal tdendoliselt olekski olnud
puhtalt selle pealt mottekas kinni
juba panna, et ei saanud seda nagu
kédima nii, nagu plaaninud olime.

1. See on ikka, see on ikka, pikas
jooksus on see viga oluline.
Niikaua kui sa oled kuskil, kuskil...
niinimetatud vérkstuba ja, ja
toimetad kuskil véikses konnatiigis
(Eestis), siis on nagu... Siis see
(tootjafirmade eetilisus) on iiks
kaal. Mitte, et ma ei taha 6elda, et
see ei oleks siis oluline, aga see on
nagu...vihem olulisem. Aga kui sa
oled ikka nagu suuremahuline ja
kogu aeg nagu koigile luubi all, siis
see on ikkagi liks mérk, mis voib
mingil hetkel kogu selle asja tuksi
keerata.

1. Ja- ja, sellepérast, et klient kiisis,
aga ta kiisib sellepérast, et keegi
kuskil jalgadega hédletab, aga see,
kes jalgadega héiletab, see ei saa
aru, mis asi see (sertifikaat) on.

2. Siis kaiaksegi ja tehakse neid
asju sellepdrast, et justkui vaja on...
3. Eetikaauditid samamoodi - iiks
suurklient tuleb, iitleb, et niiiid on
vaja ja siis teedki tema pérast. Et
ettevottes (auditist) midagi
paremaks ei muutu.

1. Aga see ongi see, et meil tuleb
lihtsalt kohaneda turuga onju.
Muidu me lihtsalt finantsiliselt ei
jédks ellu noh.

1. Mdnele ei andnud mitte ithtegi ja monele andsin mitu (véimalust
kokkulepitud tulemusi saavutada).

1. No mina olen omanikule pika plaani ette teinud ja siis ta on nagu
noogutanud ja kinnitanud selle, et see ongi tema plaan.

1. Ja vahepeal oli vaja teatud inimestega nagu radkida personaalselt.
Et siis kogu kollektiiv nagu aru saaks.

Nendega (mitteametlike liidritega) oli vaja koigepealt kokku leppida
ja dra ragkida.

1. Ja niitid need numbrid olid tiis, siis oleks pidanud maksma mingi
nagu noh... arusaamatult ikka nagu tuhandetes mingi raha
sellepérast, et keegi kunagi iitles mingi vdiksema numbri.
Mismdttes, pole pointi.

1. Noh selles mottes tuleb teada, tuleb ikka vist mingi ajahetk...
tuleb teada saada, kellega sa kogu seda asja nagu... seda dri ajad ja
mismoodi ja, ja millised on need tootjad ja millised on nende nagu
siuksed eetilised kditumisnormid onju.

1. No ma ei tea, inimestega radgid, siis, siis sa saad aru, et mis nende
sellises... fookus on ja kuidas nad asju tajuvad. Ja ma arvan, et lihtne,
elementaarne sihuke mdjutusmeetod, et noh, kui sa sellise siisteemi jargi
todtada ei saa, siis noh, ega varem v&i hiljem see (t6dsuhe) nagunii labi
saab. Et, et meil on mottekas siin rahumeelselt laiali minna, kui see, et sa
siit likshetk... lihtsalt su lahti lasen pdevapealt. 2.Noh, eks
ikka ta oskustest ja kui kasulik méngija ta on,

sellele tegin natuke rohkem jéreleandmisi, aga ka kuskil teatud piirini. Ma
arvan, et see oli jdlle minu sisetunde podhjal, see piir, et niiiid on see
iiletatud ja niitid on koik.

3. Noh, loomulikult tegid (t66tajad jareldusi teiste todtajatele tehtud
moonduste osas), et, et see et see tuli ka nagu vélja tegelikult. No
sellepérast me igasuguseid siukseid nagu piire ka hoidsime tegelikult, et et
seal seal nagu asi kéest dra ei ldheks. Eks paratamatult keegi ikka oli nagu
paremas seisus. Aga eesmark oli see ikkagist, et neid ei oleks, see...
pigem oleks sihuke kuidagi nagu vordne koigile.

1. Pigem on kiisimus selles, et et mida tahetakse saada. Mina ju, mina...
mina omanikuna néeksin tihte asja v3ib-olla ja tahaks seda saavutada, tema
tahaks hoopis midagi muud. (Minu plaan négi ette) selles mottes ikkagist
samm-sammulist kasvu ja laienemist. Vdib-olla isegi rohkem (oleks vaja
olnud omaniku poolt) mingit riskide votmist ja suuremat, suuremate
investeeringute kaasamist.

1. Ma arvan, et see hetk, kui me otsustasime lattu toota, siis panigi see
periood, et kui kiiresti me suudame selle rahaks teha. Et see sai
kaalukeeleks. Ja, ja teistpidi siis nagu nagu vastupidi, et pole motet lattu
toota, et see on mdttetu raha kinnipanek, et parem teeme niinimetatud
sundpuhkuse. Me jétsimegi iihe nddala puhkust plaanidest valja igalt poolt,
selleks back-up’iks, siis oli neil justkui plaaniline puhkus.

1. Oligi jérjepidev tegevus edasi noh... lootus, et liks hetk 1dheb paremaks.
(...) Selles mottes nagu lootus oli kdigel, lihtsalt need sammud olid... need
muudatused olid nii viiksed, et need ei andnud nagu suures pildis nagu
véga palju juurde. (...) Mitte kiill vdga palju (tootsime kahjumit), aga
ikkagist. 2. No ma
arvan, et selle kaalukauss oli ka selles, et omanik oli ndus veel natukene
(finantsressursse) sisse panema, et siis oli lootus, et midagigi péésta,
vastasel korral oleks nagu koigest ilma jadnud (ettevotte pankrot).

1. Kogu see biirokraatia jama vottis ikkagi 10puks pool aastat aega. Kuna
ma juba arvasin, et see umbes noh, mitte niipalju... ma kiill arvasin, et see
votab natuke vihem, aga ikkagi piisavalt palju, et... Ma ei tahtnud aega
sinna (sellel ajahetkel, kui limiit juba {iletatud oli) panna, selle jamaga
tegeleda.

1. Voib-olla sellepdrast see nagu ongi tagaplaanil. Kui tdna ka kdik
iitleksid onju, siis oleks nagu kdikides sektorites niimoodi, siis tdendoliselt
teeks endale ju noh, teeks selle uuringu éra ja saaks teada. Aga kuna...
(tarbijat) vdga ei, ei huvita need asjad siis siis ju... tdna midagi juurde ei
anna, ei kasu ega kahju.

1. Eks see sealt tegelikult hakkab pihta, et seal v3ib olla nagu hea
eesmark, aga kui see kontrollija ka nagu aru ei saa ja seal tarbija 16puks ei
saa aru, et... nduab mingi ndudmise pérast, aga sisu viaga palju aru ei saa.
Koik nduavad mingit, mingit asja, kuidas kodik heaperemehelikult tehtud
on. Ja siis ndidatakse talle - ta ei saa aru sealt ju midagi. Ja kodik need kes
kiivad ka seda serti kontrollimas voi auditit tegemas. .. nditad lihtsalt nagu
— mhmm, nii on noh, selge noh — mis ta oskab 6elda, noogutab kaasa.
(...) Ukski, iikski ametnik, kes kontrollima tuleb, nagunii aru ei saa, mida
ta tuleb kontrollima, siis téitsa. ... vahet pole. Kontrollivad seda, mida sa
niitad neile. Siis nditadki nii palju, kui vaja. 2. Noeluon
oOpetanud jah, et tuleb ndidata ainult seda, mida nad siis kiisivad voi, voi
niidata neile nii palju kui vaja.

Sest kui nad aru ei saa, siis nad hakkavad lisakiisimusi kiisima. Nii
votavad, raiskavad minu aega. (...) Oleks see ainult nagu rahaline
véljaminek, siis on, siis on see kdige lihtsam. Aga see on ajaline,
ajaressurss kogu seda jama hallata.

3. Ma arvan, et seal tulebki muidugi ka see eetika méngu, et sa niitadki
seda, mis nagu périselt ka on. Aga kui sul no...noh, kui sa tead, et sa
nagunii, sa nagunii ei osta kaupa... mingit salakaupa ja, ja nii edasi, siis...
(pole vajadust koike nédidata)

1. Tooalaselt ma ldhtusingi ainult ettevottest, ma isegi ei lasknud seal
mingeid muid teemasid sisse sdita, et keegi kuskil on kellelgi sdber voi
perekondadega kiiakse 1dbi voi mis iganes, et see mind nagu... ma
suutsin selle koik nagu korvale jétta.

2. Ma ma arvan, et ma arvestan, arvestan sellega, mida ma nagu tipselt
ise tunnen. Et ma arvan, et tépselt sealmaal on see... Voibolla tuleneb
see pigem nagu sellest, et kuidas sa tahad, et sinuga nagu kéaitutakse, ma
arvan, et pigem sealtkaudu.

1. Keegi kuskil on selle vélja mdelnud ja... dri samamoodi —
sertifikaadid ja mingid asjad... kuidas neid auditeid 1ébi viiakse, see on
nagu nagu nali noh. Sellepdrast ma ei arva sellest midagi, Nii nagu
enamus mingitest sertifikaatidest ja asjadest, nagu see on... see on jama
minu arvates.

1. Ma arvan, et see (4rieetika) on kokkulepetest kinnipidamine. . .suuresti.
No nii nagu mina seda néen, nii ei toimi ta enamus kohtades. Noh, nii
palju, kui mul on nagu kogemust. Ikkagi arvan, et see pigem on
niimoodi, et kui sa lased... tolereerid ise ka seda, siis siis see nagu on...
Aga kui sa ise oled nagu véga nagu konkreetne asjadega — ise alati pead
oma lubadust, siis peetakse sulle ka, ma arvan, et see on pigem nii.

2. Et ega ilmaasjata ju ei delda, et et likski heategu ei jai karistamata.
Selle parast 6eldaksegi, et sa kaitudki... Mina kéitun digesti ja teen kdik
nii nagu kokku lepitud, teed nagu siis nagu teene voi noh kaitudki nagu
normaalselt. Ja siis lihtsalt lastakse iile ... iihte, teist voi kolmandat pidi.
Eesti on nii viike, et 1dppkokkuvdttes sul neid partnereid valida polegi,
muidu 1dpetaks kohe nagu tegevuse éra. (...) Siin ongi mingis sektoris,
on sul validagi ainult mingite halbade partnerite vahel, Polegi nagu
sellist partnerit, kes, kes oma lubadust ka peab, mingit vastutust ka votab
selle eest. (...) Aga kuna siin enamus ettevdtjad on siuksed vérkstoad,
siis tegelikult on nagu see, et sul igasugune kuskil... muudatus voi
hapuks ldinud tehing on koheselt ju laua peal ja, ja noh, siis ongi kogu
kogu tegevus on justkui nagu siis halvatud. On see siis, ma ei tea —
tellimuste tditmisega voi kohaletoimetamisega vdi maksmisega v3i noh,
mis iganes ja kohe on... annab ju tunda.
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1. Me viljeleme mitut nagu tegevusala onju. Moned tegevusalad... me votsime
nagu strateegilise otsuse vastu, et mondasid alasid me sellisel kujul ei
propageeri ega arenda, sest et see on rahaliselt ja ka organisatsiooni kontekstis
on nagu ... turunduslikus mdttes on nagu mottetus. Sest sealt see ei kuva ega
teki seda hédlekaja niipalju taha ja... lihtsalt Idpetasime iihe tegevusala dra ja
sellest tulenevalt iitlesime selle suuna juhile ka, et vabandust, enam ei saa ja me
peame sinuga koost66 1dpetama ja koik onju.

1. Uks inimene siit kontori poole pealt, kellega me kontoritdd nagu 1dpetasime
dra... tema tegelt ongi... see oli tema ainuke to6koht pohimdtteliselt vist vdi on
ta viga-véga pikalt olnud, 10 aastat vahemalt et... (...) Tal oli, saab 10 a niiiid
stigisel. Et temas juurduski ja, temas oli ndha seda, et, et... tema jaoks oli see
stereotiiiip, kuidas nagu vanasti on kiitutud ja kuidas organisatsioon peaks
nagu toimima. Ja-ja sealt v3is tekkida ka nagu mingi kdér voi mottemaailmade
erisus omavahel et, et ... minu peas nii asju ajada ei saa, tema peas tundus see
elementaarne. (...) See on iisna fundamentaalne ja pohimotteline vark
(vadrtused), et sealt algavad véga paljud asjad... kahjuks. (...) Et sellised, kui
ma niiiid tagantjargi motlen, siis need sellised koondmisi ja t6610petamisi kas
osapoolte kokkuleppel voi siis ka koondamiste néol on tegelt ikka paris palju
olnud siin.

1. Naiiteks usaldasin iihte enda alluvat ja kuigi ma voibolla sisimas teadsin, et
see ei pruugi toimida... Aga tihe otsuse puhul usaldasin ja niiiid on just vélja
tulnud, et ei toiminudki. (...) Vanasti oli meil hinnakiri kahte 166dud, et iihte
teenust saada, ostad iihe paketi voi teist teenust (siis ostad teise paketi), voi siis
ostad kolmanda paketi, et saad mdlemat teenust. Ma usaldasin selles mottes
nagu oma... kontoris oma alluva hoiakut, et paneks kdik kokku ja inimene
saab...noh, et selle 1dbi nagu tulu tduseb, et... et justkui tekiks nagu valik
suurem, aga tdnasel paeval ma néen, et see ei toiminud. (...) Et pigem me isegi
kaotasime kiivet, kdibe mottes nagu kaotasime. See on niiiid nalja... ta on
reedel viimast paeva todl (naer).

1. Tegin tegevusalade 16ikes eelarved avalikuks ja ... ei varja neid ja piiiian ka
rohkem tegevusalade peakontakte nagu kursis (hoida) ... et mis seis on. Et kui
on ikkagi miinus, siis ma informeerin, et sul on kreenis, siis ei teki ka seda
suurushullustust, et ah, ma ei tea midagi vdi noh info puudumise tottu, et ah
suva, teeme edasi. See oli muutus. 2.
No néiteks ruumide kasutamise niidelda ajakavade koostamine. Kui vanasti oli
voibolla... kas jai mulje voi ka reaalselt oli, ma ei tea seda, {ihe tegevusala
nagu eelistamine, siis tdnasel pdeval ma andsin kdigile kolmele
tegevusalajuhile valida, et sina saad {ihe hea aja... noh kolm péeva nddalas on
koigil ette ndhtud pShimdtteliselt, et saad iihe hea aja, lihe kehva aja ja tihe
(véga kehva) aja. Ja sul ongi esmaspéev, kolmapiev, reede on sellised ajad.
Koigil on samamoodi — iiks hea aeg, liks kehv aeg, tiks nagu eriti kehv acg
onju. Ja kui te tehate, vahetage omavahel, saage kokkuleppele, ma arvan, et
kdigil on nagu niimoodi olnud ja eks nad siis omavahel vahetasidki ja seal ei
tekkinudki seda, et oleks iihte vdi teist eelistatud, sest nad omavahel
konsensuslikult selle kokkuleppe saavutasid. Ja meie ei eelista kedagi, me
oleme loonud kdigile vdrdsed tingimused, et noh... nii oligi noh.

1. Kui ma just tulin, siis ma tegelt noh... ma olin kolm pieva t661 olnud vist,
siis ma pidin késkkirja kirjutama. Aga see oli sellepérast, et seal... taheti iihele
tegelasele lihtsalt dra vddnata mingite asjadega, otsiti nagu pShjusi. Et seal
voibolla... see kdskkiri oli nagu pdhjendatud, ta ei ilmunud niidelda...
ametlikus kontekstis nagu todle, tegelikult tema pohjendus oli kiill, et meil oli
ju eelnev kokkulepe voi 6eldud teisiti, aga noh oli ... seda seal iimber...
Faktiliselt lihtsalt védnati 4ra ja inimlikul tasandil oli koik arusaadav, aga. ..
huhh (ohkab).

1. Jah, iitleme niimoodi et... et
meeskonna tunnetus tekiks, peavad
koik hingama ithtemoodi. Noh
nemad (t66tajad, kes on lahkunud)
... ei osanud hingata ithtemoodi, nii
on digem &elda. Sest et noh... juba
ainutiksi enda suhtes, kaastdotajate
suhtes, kui on sihuke... kuidas ma
utlen... kui keskkond on hea, siis
keskkond peab olema hea ja
tunnetatav koikidele elementidele.
Kui sealt juba iiks on ... sihuke noh
nagu logiseb, siis see kakub kaasa
kogu selle meeskonna vaimu, et
seda nagu... seda ei ole vaja, et
tekiks ega oleks. See voib kiill
lithiajaliselt eksisteerida, olla mingi
aasta- poolteist, aga pikas plaanis
see ei toimi, et 10puks on ikkagi
kaéar sees.

1. Ma arvan, et pigem tekkis
rahulolu ja selles mottes niidelda
omavaheliselt ka tegevusalade
16ike... Niidelda omavaheline siis,
kliima voi suhtlemine muutus
mdistlikumaks et... ja keegi ei
hakka... Jillegi see on see sama
niide, ei ole vdimalik kellelgi
protsessima hakata, sest kdik
teavad, et samad tingimused on.
Mida ma siin karjun, et teda
eelistatakse rohkem voi mitte, tegelt
seda ei tehta ja kasvoi lihtsate
néidete voi lihtsate asjade puhul
et...

1. Noh sealt (finantsilisest aspektist) on ka tekkinud, et miks ma
tegevusalasid elimineerin v6i koondame konkreetsemaks ja... Ja
rooprahklemist nagu ei tee, et pigem teeme viikeste
spetsiifilisemate aladega hasti, kui rabeleme mitmel rindel ja
proovime nagu hésti palju teha.

1. Erinevate mingite vihjete voi viidete voi vdibolla ka natuke minu
kannatlikkusest tulenevalt on inimesed ise aru saanud, et okei, niitid
on mul moistlikum vist dra minna kui nugade peale minna voi
hakata protsessima et... Ma olen paljudele andnud piisavalt, kui ma
votan kontori tasandilt, siis ma olen paljudele andnud piisavalt acga,
et ennast toestada, nad ei ole seda teinud. Ma olen seda nagu
viljendanud ka, et noh, arvesta, et kas see v0i teine. Mina tahan,
ootan sult selliseid asju vdi siis ma olengi hakanud tooma néiteid, et
mingi vaatlusperioodi ajal tegelikult ju need ei toimi nii ja nad on
tegelikult ise mdistnud seda ja dra ldinud.

1. Ikka arvutasin (muudatuse rahalist kiilge). Seal oma loogika ja
nagu argumenteeritud loogika oli nagu sees klienditeeninduse
aspektist. Kuna turule on tekkinud ju vdga palju erinevaid
teenusepakkujaid, siis ma ise arvasin, et dkki vdibolla selline liike
lisab nagu meie organisatsioonile rohkem véirtust ja... Aga selles
mdttes nagu ma teadsin ka, et noh... inimene (klient) véga ei slivene
asjadesse, neid huvitab kas ldoppnumber (-hind) vdi siis ... ja nii
koorus ka, et tegelt inimesed vdga ei loe, mis (hinna sees on)... Et
neile on tdhtis hind, noh antud néite puhul. Neil on suht suva, kas sa
saad niiiid molemat teenust voi mitte. Et pohimotteliselt nagu... (...)
Kui enne olid kaks (teenuse) eelarvet eraldi ja mul oli see modde, et
mddta, et kumb siis toimib, kumb mitte, siis see iihte patta panduna
kadus mingis mottes &ra onju. Seda ma nagu kahetsen ka, et ma ei
hakanud eraldama v&i ma ei suuda enam niiiid finantsiliselt
anliilisida voi...juhina nagu aru saada, mis emmas-kummas sektoris
nagu toimub.

1. No selles mottes, et kuna ma olin kolm paeva t661 olnud onju, siis
liikati mind just selles mottes tanki. Seal oli lihtsalt see, et taheti
lihtsalt isikust vabaneda ilma koondamiseta ja otsisti pdhjust ja kuna
eelnev keskkond oligi vabameelne ja sihuke... familiaarsem noh,
siis tema oli ju harjunud sellega. Ja niiiid jérsku siis... noh,
rikkumine oli, aga seal oleks vdinud vabalt paddida ka suulise
hoiatusega ja selles suhtes noh... teistmoodi, aga... Seal lihtsalt leiti
pohjus ja tehti dra noh, kogu lugu.

1. Eks ma... kohe ei tormanud, et mul tdna mote tuleb ja kohe teen édra
onju. Mingis mottes protsessisin seda, jalgisin turul toimuvat ja
kaardistasin nagu voimalikud plussid-miinused é&ra. Ja sellest tulenevat
siis... ldahtusin tihe tippjuhi nagu loogikast, et kui on... turul oled iiksi, siis
noh toimeta, kui kaksi, siis eristu, ja kui kolmekesi, siis mine turult dra
onju. Noh, meid on rohkem kui kolm siin turul onju selle konkreetse
tegevusala néitel. Ja-ja seda enam, et see nagu sellist tulemit nagu ma
eeldasin voi ootasin, ei toonud. 2. Ja riskitegur oli
minu jaoks ka see, et see soltub iihest inimesest liiga palju. Aga mis mu
mdte oli, oligi see, et noh, meil ei ole temast nagu selles (tulemuse) mottes
kasu. 3. Sealt muutus nagu meie loogika voi mdtlemine, et me
pigem peame teenindama rohkem katusorganisatsiooni tuntust ja niidelda
mainet, et, et kuna meie eesmirk on mingis mottes ka kaudselt saada siia
ka rohkem kliente ja olla rohkem pildis, siis teised tegevusalad seda ka
vdimaldavad et... nii lihtne see nagu oligi.

4. Oli (Iopetatud tegevusalal) kliente ka, aga neid oligi vihe ja tendents
noh... pealegi... kaalukausiks oli see, et ei tulnud uusi (kliente) peale,
arengu mottes ei olenud sellel perspektiivi ka. Et ja need olid lihtsalt
argumendid ja, ja oli lihtsam koost66 16petada.

5. Koik tegid ja kdik on ma arvan, et rahul, et...kes oli perspektiivikas,
nopiti niikuinii teise organisatsiooni poolt iile, sest et no ... noh nemad
votavad viaga meeleldi hdid tegijaid onju. Aga kuna meil ei ole sobilikke
ruume ja selliseid tingimusi ka ja-ja iiks to6taja ainult (kaotas t50), siis
noh... ei ole see viga (keeruline otsus)...

1. Mul on enda peas kujutelm, millised inimesed ja millistes rollides ma
tahan ndha ja millised nad peavad olema, néiteks... Ja kuna eelmisest
juhist olid véga paljud jdanud siia, siis neile vdibolla...neil oli... eelmine
juht oli teistsugune, onju. Ta oli vdibolla vabam ja mugavam, mul on
natuke siuke nagu biirokraatikum... (...) Aga eeldan teistelt nagu sellist
pedantsust onju, et tédpne tdhtaegadest kinnipidamine onju... sellised asjad.
Tahtaegadest kinnipidamine on iiks asi kiill, fundamentaalne asi, mis nagu
minu jaoks tdhtis on ja-ja seda ma ootasin ka teistelt. Et noh sealt... mingi
aeg, kui ma tulin ja sisse elasin, siis ma... kujunes pilt, mis isikutega on
tegu ja sealt mul kujunes iisna kiiresti ka arusaam, mis rollis ma neid niden
vOi, vOi ei nde. Ja keda ma néen seal. Ja sellisel kujul on see nagu ise
diinaamiliselt nagu vahetunud, et et enamasti on kdik ise aru saanud, et nad
ei sobi kas minuga vdi siis meie organisatsiooni uue stiiliga. ...

2. Kui sul on segu sellest meeskonnast, kes osaliselt on vanad ja osaliselt
on uued, sinu kée jargi, siis tekib hddrdumine selles mattes, et... noh
seatakse kahtluse alla vdi ddnestatakse siis konkreetselt kas minu
positsiooni, sest et eelmine juht ju nii ei teinud ja eelmine juht oli ju
teistsugune ja... Aga minu visioon ja nigemus on nagu teine onju ja ma
olen rohutanud enda arvates ka seda konkreetselt véga palju ja monele see
lihtsalt ei meeldi noh.. noh et mis on minu ndgemus ettevottest.

1. Sest ma négin, et vastasel juhul (kui ei lahe ideega kaasa )ma tapan tema
motti (motivatsiooni). Ja-ja arvasin ja m&tlesin oma peas, et vdibolla ma
peaksin nagu usaldama rohkem t66tajaid ka, kuna nemad on oma eriala
spetsialistid. Et ma tildiselt olen v&tnud hoiaku, et ma ei ole... ma ei ole
spetsialist onju, ei ole kunagi olnud teemaga selles suhtes nagu seotud,
onju. Ja ma proovisingi usaldada. 2. Ja, muidugi motlesin
selles mottes, et meeskonnale selles kontekstis, et vdibolla mingi hetk ma
olin aru saanud voi mitte aru saanud, aga saanud tagasisidet, et ma justkui
nagu ei kuulaks voi ei arvestaks teiste arvamusega. See oli ka teadlik Zest,
et niiiid ma seda teen. Et tekiks ka see arusaam, et ma ei... Enda
positsiooni vdibolla mingis mottes alateadlikult tugevdamine, et olgu
teeme ja vaatame, mis saab. Kui on digus, on viga hea ja kui ei ole, siis
noh, saate aru noh, ma ei tee nagu niisama kahjulikke otsuseid lampi onju.
Et see pigem tugevdas seda jah... usaldust teiste osade... minu suhtes
usaldust suurendas. (...) Ma tahan, et nad nieksid usaldusvéarselt neid
(juhtimisotsuseid) ja-ja... ma arvan, et nad seda teevad ka niitidseks,
tanasel paeval.

1. Vordsus on ka (oluline). Ehk siis ma olen aru saanud siin todtades, et...
ja votnud {isna algusest peale selle hoiaku, et kehtib vordsuse printsiip,
eelkdige mis puudutab tegevusalasid ja raha jagamist. Kodigil on
ithesugused tingimused, siis ei teki seda ka sisemist hddrdumist, et miks
see sai rohkem voi see sai ... Kdigil on vdrdselt ja kogu lugu, punkt. Ja siis
on, nii ongi. Ja see on tegelt sisekliimat ka parandanud.

2. Et mis meil siin varjata on (ressursside jagamisel). Ja sellega me
tekitame, mina néen, et sellega tekib ka usaldus rohkem noh kontori voi
niidelda selle... juhtimistasandi ehk meie poole.

1. Ma olen mdelnud seda ka, et vdibolla ma lahtun juhtimisel liiga palju
majanduslikust poolest ja mitte ei m&tle niipalju voibolla tegevusalade
edendamisele selles kontekstis, aga ma rahustan ennast selle mottega, et
kui ei ole raha, siis ei saa tegevusalasid teha. Lihtne.

1.Seal voib olla mingi seos selles mdttes kiill (to6taja lahkumisega), et
kui ju tema reaalne tilesanne on olla... et see tulubaas oleks olemas. Ja
ma niitid temaga vestlesin ka, et, et ta ise tundis, et tal ei ole midagi
panna vdi pakkuda ehk seal mingid tegurid on kindlasti seda mdjutanud,
sest et minu rahulolematus on ju olnud ka, et tulu on langenud. Ja kui me
niiiid seda tema lahkumist, {iksusejuhi (kohalt) lahkumist nagu
arutasime, siis noh meil... jdoudsime molemad arusaamale, et kui tema
mentaliteet on see, et ... vdi noh... Utleme, et minu mentaliteet on see,
et enne kui midagi tdsta voi teha, peaks olema kodigepealt raha, et selle
eest teha, siis tema puhul on see, et enne me kulutame éra ja siis
loodame, et tulu tuleb suurem jérgi. Et noh see voibolla on selline...
visiooni mottes kahvel. Ja noh seal kontekstis, meeskonna mdttes ta ei
pruugi hingata sedasama nagu. .. iihtede tdommetena. Noh see oli iiks
selline ndide, mida ma olen kahetsenud. Ma oleks pidanud jadma
voibolla oma arvmuse juurde. 2. Me ei ole nii suur
organisatsioon onju, selles mottes nagu... minu eesmérk on pigem olnud
ja on ka edaspidi, et me oleks nagu suur kokkuhoidev perekond, onju
(...) Mis ma sain kinnitust, on see, et see sdnum, kuidas meid juhitakse
iilevalt ja mis on meie arusaamad vdi védrtused, see jouab ka alla vilja,
onju. Sellepérast, et me ei suuda kindlasti olla tédnasel paeval
konkurentsis mingite korgete palkadega onju. Ja see, et kui tookeskkond
on... ja iildse mentaliteet juhtide tasandil on ka vaértuspdhiselt nagu
paigas, nii nagu minu arvates peaks olema, siis ei toimu esiteks
kaadrivoolavust ehk siis selle parast on muresid vihem. Tekib stabiilsus
ja kvaliteet tdnu sellele to6tajaskonnale onju. Ja-ja reaalselt on ka
viljaspoole kuvand postiivne, kui keegi tahab referentsi voi néiteks
peaks siia to6le tulema voi tahtma tulla.

1. Ténasel pdeval ma olen tekitanud endale teadlikukult paremaks kéeks
vOi kdepikenduseks tootaja, kelle me vitsime statsionaarselt toole. Ma
usaldan tema niidelda ... olemust, pedantsust ja korrektsust ja kdiki neid
elemente, mis ma néen, et sellel ametikohal peab olema ja... Teatud
asjadega ma konsulteerin voi arutan kasvoi kdvasti ja kiisin tema
arvamust onju, on olnud hetki, kus... Noh on olnud hetki kiill, kus ma
olen pidanud oma arvamust nagu muutma voi mdtlema teise nurga alt
iimber, et ma nagu klapid peas ei pdruta nagu tank vastu seina, onju. Et
ma pigem kiisin arvamust kiill.


Kadri Palta-Kivi



LISA 2 jarg Intervjuude koondtabel
Olukord

Vajadus reageerida

Millised valikuvariandid

Millised tegurid méjutavad

Uldine télgendamine

Konsulteerimine, teiste juhtide otsustamine

Eetikakoodeks, eetika ja érieetika

1. Kui ma t66le tulin, siis meil on iiks riiklik toetus, mis me saame tdotajate
t6ojoukulude katteks. Mina varske, rohelisena seda ei teadnud, et meil see on ja
et.. see on kiill spekulatsioon, aga pahatahlikult eelnev keskastmejuht kas siis
teadlikult varjas seda infot voi ei... voi ei tahtnudki edasi delda, aga tema oli
vanasti alati ette valmistanud info {ihe keskkonna jaoks ja siis juht oli
allkirjastanud selle, kuna ta oli see allkirjadiguslik. Aga mulle ei olnud keegi
sisendit andnud, et ma pean seda tegema ja ta ei olnud vist védga ettevalmistust
ka teinud. Ja-ja see tdhtaeg liks mooda ja seda toetust me ei saanud, noh see oli
rahaliselt 5600 euri. (...) Noh seal oli sihuke kiki keeramine, tundub ja see
paddis vai laks edasi ka sellega, et see oli suvine, suve algus, see isik oli ka
puhkusel sama ajal vdi ldks puhkusele just ja ta appeleeriski, et aga ma olin
puhkusel, et ma ei saanud teha, kuigi tal oli selleks eelenvalt acga kuu aega
onju ja... Jata ei tulnudki puhkuselt tagasi, ta esitas siis veel
lahkumisavalduse ka, noh ekspromt, et see, et seal mulle isiklikult tundus, et
sihuke isiklik kékikeeramine toimus seal. (...) Aga noh puht, kui ma votan
pragmaatiliselt, siis minul oligi allkirjadiguslik funktsioon, mina oleksingi
pidanud seda tegelikult teadma ja mina pidingi allkirja panema ka ja....

1. Mul on siiamaani nagu keeruline see, et me peame raha dra kulutama nulli.
Nagu miks? Seda me pidime tegelikult niiiid tegema ka aasta 1opus, sest et
muidu oleks liiga suur pluss jadnud. Noh, siis me peame lihtsalt dra kulutama,
voetakse dra muidu lihtsalt. Et see on... see on sihuke absurdne nagu ebakdla
voi sihuke nagu noh... minu méttemailmas on see, et me mitte ei raiska seda,
vaid me tekitame rasva, mille pShjal... kui tekib kriitiline aeg, siis me saame
seda iile elada.

1. Meil on juhised kiill, head tavad... tegime {ihe juhendi. Tal (teenindajal) on
lihtsam ka, siis ei teki nagu mitut mustrit, et iikskord teeb iiks ja teinekord teine
s0imab voibolla téis ja kolmas laseb 14bi (kliendi, kellel pole tasutud makse).
Et selles mottes nagu pigem selline eetiline klienditeenindus voi kéditumine voi
protokoll. Aga see modjub ju kogu organisatsiooni tulule, ma ei nde seal ainult
iihte 16iku, vaid pigem ma néen seal kliendi kontekstis — tema jaoks meie
organisatsioon ei tundu paha, sest et teenindaja ei sdima négu tiis voi ei lase
sisse. (...) Et see on poordvordeline 16puks, noh suurema moju vdi mastaabiga
kui lihtsalt selline (eitav vastus klienditeenindaja poolt)...

1. Mul on olnud iiks selline konkreetne situatsioon, nditeks, mis mulle kohe
meenub ja, ja noh... Ma ise saa seda tagantjdrgi muuta, aga v3ib-olla ma
tahaks seda muuta. Et mulle tulid kliendid, kes titlesid, et nad on endale iirituse
labiviija vilja valinud juba kaks aastat tagasi ja nad soovisid meie kéest {ihte
teenust. Ja ma teadsin, et see on viga nork Uirituse 14biviija, aga kuna niiiid. ..
nad olid kaks aastat tagasi vilja valinud, siis ma tundsin, et mul ei ole eetiline
seda maha teha, onju. (...) Aga kui niilid peale iiritust selgus, et see iirituse
labiviija tegelikult rikkuski seda tritust péris korralikult. (...) Ja see kvaliteet,
kaik jai niivord nagu soovida ja siis, kui siis klient minu kéest (kiisis) peale
iiritust, et ausalt, et kas sa teadsid, et see mees on nagu nork tegija. Ja noh, ma
iitlesin, et ma tegelikult teadsin ja siis ta tegelikult {itles ka, et, et ta on nagu
viga kurb, et ma talle seda delnud. Aga see oli see hetk, kus ma nagu tundsin,
et et kas see, nagu on dige, et ma seda teen voi ei ole.

1. Ja niiiid hiljuti mul oli tipselt analoogne situatsioon, oli see, kus ma fitlesin
info vilja ja kus ma tegelikult nagu tdna ju ei tea, kas ma tegin digesti v3i mitte
(...) Ja, ja niitid tulid mulle... tuli klient, kes tahab tiritust korraldada. Ja ma
lihtsalt, kuna seal oli nagu, noh, ma teadsin, noh (...) (kaasatud ettevotte) X
tausta ja ma tundsin, et ma ikkagi pean nende kéest kiisima, et kas neil on koik
kokkulepped jous, noh, et... Ja, ja siis ma nagu nigin, et inimesed natuke said
nagu pahaseks minu peale voi noh, eks neil tekkis sihuke viike nagu
ebakindlustunne, seda enam, et nad elavad seal (ettevotte) X 1dhedal.

1. Firma (alustamise) puhul, siis tulid mulle nagu uued inimesed timber ja siis
ka uued vabakutselised koostdopartnerid. (...) Jumala dgedad oma ala
spetsilistid, keda mina tdiega fannasin, siis tegelikult see... Sellest samast
hetkest, kui nad tulid (...) nagu tegelikult selja taga nagu noh... seda
(intervjueeritava tegevust) nii halvasti kommenteeriti. Ja, ja kui see info iiks
hetk nagu vilja tuli ja siis, kui ma liksin nende inimeste kdest muidu tiiesti
avameelselt kiisima, et noh, et, et et kui te olete mulle delnud, et tahate mind
aidata, niiiid selgub, et te olete selja taga hoopis nagu niimoodi nagu noh...
(...) Kui ma nagu palusin, et noh, et rddgime avalikult asjad selgeks, siis
silamaani mitte iiks ka ei ole tulnud minuga praegu radkima. (...) Ja iiks neist
hakkas ise eemale tdmbuma, siis teine nagu iitles, et jah, et noh, ta teeb mingid
projektid kaasa. Ja ja selle kolmandaga on tépselt niimoodi, et noh, talle
tegelikult véiga meeldib teha, aga ta on sellest kahest teisest on suhteliselt
mdjutatav, et eks... (...) Ténaseks on olen aru saanud, et et ma ei saagi
nendega edasi minna.

1.Ei saa (eksimusest modda
vaadata), sest et see siiveneb muidu.
Et kui iihe korra vaatad, siis tuleb
teine korda ka, et aga dra niilid tee
noh... et see (karistus) annab véga
konkreetse signaali ja mingis mottes
nagu raputab ja paneb asjad pika ja
distsiplineerib.

1. Minu jaoks vdib-olla on nagu see,
et et kui ma jétan selle iitlemata. ..
saad sa aru, sa ei saa seda Uritust
tagantjargi muuta.

1. Ja siis korraga tuleb vilja, et
tegelikult k&ik see kolm aastat on
nad selja taga neid noori tiiddrukuid
(uusi todtajaid) minu vastu iles
toddelnud. See tuligi niitid vilja,
kui, kui niiiid tuli meile X ja siis
hakkasid nad X-ga ka sama asja
tegema. 2. No ta (iiks
koostodpartneritest) selles mattes, ta
rikub meie kollektiivi sisekliimat
sOna otseses maottes.

1. Aga seal ma tegelikult kaasasin ndukogu, informeerisin sellest
apsakast, toin... kiisisin seletuskirju kdikidelt osapooltelt ja
proovisin nagu sisejuurdlusena selle vilja selgida, et mis juhtus
onju. 2. Jatal (vea teinud todtajal) oli ka digus dra minna kui ta
soovib, lahkumisavalduse anda... et... mis seal ikka, l1aheme edasi,
jargmine... See oleks ka pdddinud voimaliku kdskkirjana, aga isikut
el tulnudki enam t60le, ta ise loobus, iitles, et ta ei tule.

1. Ja, ja, ja noh jélle, minu jaoks see koht, kas on niiiid eetiline seda
oelda voi ei ole, eksju. Ja selles hetkes ma tundsin, et et, et ma
ikkagi peaks nagu nendega seda (negatiivset) kogemust jagama

2. Aga tegelikult seal, see oli see selline koht, kus ma tegelikult jille
tundsin ka, et ega ma ei tahagi inimestest halba radkida. Noh
tegelikult ei taha ju. Aga selles t60s, kui sa niiiid... mojutab see
minu mitterddkimine kellegi pdeva kvaliteeti, et siis jalle ma ei
tahaks ka seda vastutust votta, et ma oleksin saanud selle dra hoida.
Et see on iga kord, on see nii suur tunnetus, kuna on see dige, kuna
mitte.

1. Et ehk siis tdnases hetkes ongi see, et ma ei ole saanud nendega
niimoodi rddkida, nagu ma tahaks rdadkida, sest nad lihtsalt ei ole
ndus radkima. Noh, ma ei saa ju vagisi ka nagu, eksju.

1. Muidugi, et seda oli ndha, et nii oli jah (t66tajad jalgisid juhi

reageeringut todalasele veale). No sealt tekib mingi surve ka voi alateadlik

nagu vajadus juba seda teha, votta vastu selline otsus, millel on ka, millel
ei ole ka reaalselt nagu hiljem nagu mingeid muid (kehvasid) tagajérgi.
Mida ma selle all silmas pean, on see, et kui sa mingitel hetkedel sa oled
liiga pehme, siis istuvad ka teised sulle pihe, et seda nagu ei saa lubada.
Teisest kiiljest on see ka meeskonnavaimu tugevdamine ma arvan,
viahemalt minu nagu arusaama jargi.

1. Seda on nagu véga raske nagu jélgida kuidagi, et ma pigem olen vist
selle OU tausta, mottemaailmaga ja... kasumile, noh juriidiline keha peab
olema orienteeritud kasumile...

1. Ja, ja, ja ma kiill natuke &éri-veeri piilidsin nagu uurida, et kui palju nad
tausta teavad. Aga ma sain sealt aru nagu, no minule jdi mulje, et nad on
sobrad voi noh, et ithesdnaga, et neil on kuidagi nagu ldhedam, ldhedasem
tutvus, siis ma tundsin ka, et noh, et mul ei ole nagu, et miks ma pean
minema... noh et... Ja 16ppude 16puks on see minu arvamus ju, et ta on
nagu nork.

1. Ja see oli see minu valiku koht, et kas ma niiiid kiisin voi ei kiisi

(ettevotte X kohta) ja kui ma selle &ra kiisisin, siis ma tegelikult tundsin, et

voib-olla nende respekt minu silmis... tdhendab minu, minusse suhtumine
voib-olla natuke nagu langes. Aga, aga samas jille see hetk ma nagu

motlesin, et, et kui mul on olemas nii lahedane kogemus, eks ju... (...) Ehk

siis, ta voib lubada ka sellele kliendile midagi, mida ta vdibolla viimane
hetk ei tee néiteks. 2. No siis
ma ikkagi pean nagu eetiliseks seda (negatiivset kogemust) delda. Aga ma
pean ikkagi alati ise teadma, et... v3i noh, olema veendunud. Et ma ei saa
infot jagada, vaata kui ma ei ole selles nagu veendunud.

3. Aga ma votan igakord sellega riski, et nad jddvad ju oma valikule
kindlaks ja see voib hoopis tulla minule tagasi sellega, et nde, ta radgib
sinust halvasti. Et noh, see on see riski vitmine. Aga samas mul on olnud
ka vaga mitu sellist, ka viga dgedat kogemust, kus tdnu minu jagatud
infole on tegelikult tdendoliselt noh... ka mitu prohmakat dra hoitud.

1. Et kui mingi asi areneb, siis tegelikult peaks olema inimesed, kes kdik
tahavad panustada ja igaiiks panustab selles valdkonnas, mis on temal
tugev. (...) No selles suhtes, et noh, ma sellest sain aru, et nad firma
arengusse ei panusta. (...) Ja mul oli sellega alguses hésti raske leppida,
sest mingi hetk nagu oli see, et oh me kdik koos hakkame tegema
(ettevotet arendama).
ikkagi stindmustele nii, et nad ei ole isegi minu etteantud materjali ldbi
lugenud, eks. Kui ma totan ikkagi kolm-neli tundi, neile pildid ja
kirjeldusmaterjalid ja... nad tulevad, teevad mul hoopis midagi muud. Ja

kui ma julgesin ka selle nagu vilja 6elda... Vi nditeks, kui ma tellin nagu

tohutu koguse viga vadrtuslikku materjali, sest et kliendil on néiteks véiga
kindel nigemus ja nemad ei kasutagi seda materjali, vaid kasutavad oma

materjale. .. mis ei ole ka nagu paha teatud asjade vdtmes, eks ju, aga... Et

ehk siis me joudsime vélja selleni, et, et nad votsid seda nagu sellist nagu
noh hobi korvalt, kuhu ei peagi nagu siivenema. 3. Ta (iiks

koostodpartneritest) on iiliandekas spetsialist, iiliandekas, ta teeb viga head

t60d. (...) Ja ilmselgelt tema ei tunnista, et tema on midagi valesti teinud,

eks. Ja siis, siis ma pidin... mul ei olnud lihtne selle... Ma saingi aru, et, et

noh, et ma pean hakkama endale uusi inimesi otsima. Et, et ma ei saa
muidu seda teenust edasi teha.

4. Et ehk siis nagu ongi see koht, kus ma nagu ise tunnen, et ma justkui
nagu panustan. (...) Aga, aga kui ma nagu mdtlesin selle peale, et, et ta
(iiks koostddpartneritest) isegi ei olnud nagu huvitatud... et kui mina
kirjutasin talle (...), ma saanud sealt iihtegi vastust. Siis mingi hetk
mdtlesin, aga miks ma pean panustama inimesesse, kes tegelikult ise
panustada tdna? Tegelikult ma ei pea temasse panustama.

2. Aga nad on tulnud ka

1. Ma arvan, et teatud td6tajate puhul annab selle signaali ka, et ei ole
nii, et koik padsevad édra voi juhtkonna tasandil voi juhi tasandil nagu...
neil on mingi eelis (peale tddalast eksimust). Ei ole, et... muidu vdibolla
jaab mulje teistpidi voi on jadnud ka ja olnud varasemalt mulje, et siin
nagunii midagi kellegagi ei juhtu, aga tegelt juhtub. Vordse kohtlemise
printsiip kindlasti. 2. Siis on (...) nagu
niidelda sdnumi andmine kdikidele todtajatele, et kui sa oled korrektne,
teed hasti, siis on koik hasti. Ja keegi ei ole kaitstud noh (veale
regeerimisel), et ei tekiks seda mugavustsooni, et ma olen sulle (juhile)
ligilihedane, siis minuga midagi sellist ei juhtu. Seda tunnet nagu ei ole
vaja, et tekiks.

1. Aga aga ma olen piiiidnud nagu ka oma seda sisemist... noh sellist
nagu ausust jdlgida, et et ma ikkagi pigem piitian olla... kui mul on
kogemus, mida jagada, siis ma ikkagi pigem piiiian seda jagada.

2. Et noh, aga see, et seda ei ole lihtne teha, seda nagu otsust, et kuna
niiiid on see dige seda jagada ja kuidas seda on dige jagada ja see tuleb
hésti palju 14bi elu... 1dbi selle kogemuse. Ja monikord on ka need
kogemused selles mottes valusad ja monikord ka ka pden, et ma olen
midagi 6elnud.

1. Et mina ei taha inimesi niimoodi noh, vélja visata. (...) Aga ma noh,
ma ise tunnen, et ma olen ikkagi 10puni jddnud véarikaks.

2. Ja siis ma nagu motlen, et niimoodi (emotsioonivabalt) mina asju
juhtida ei tahaks. (...) Et, et kui ma juhin, siis ikkagi minul on nagu
oluline see, et... Tegelikult on mulle oluline see, et inimesed tunneksid
ennast minu iimber hésti. 3. Aga seda ma néen kiill, et tegelikult ennast
kehtestama peab ikkagi juht péris palju ja see on ka iiks asi, mis ei ole
nagu minu voib-olla... sest ma olen liiga inimlik. Aga noh, ma téna néen,
et... Uhesdnaga, et leida nagu. .. kehtestada ennast inimlikult, mis on
nagu see viljakutse mulle endale. Et ehk siis nagu 6elda inimestele, et te
peate olema korrektsem oma tegemistes, aga mitte elda seda niimoodi,
et, et ma neile haiget teen, vaid et neil tekiks endal see sisemine
tunnetus, et ma tahangi olla veel korrektsem.

1. Ma arvan, et (teised juhid otsustavad) vdga palju intuitsiooni pealt,
mingi sisemine sihuke arusaam voi ndgemus. Toendoliselt on see segu
mingist... haridusest, kogemusest, teadusest ja, ja vdibolla ka iseloomust
et...

2. Ma arvan, et kui sa oled tugev juht, siis ei ole tegelikult eetiliselt
keerulisi otsusi. Noh hea nédide on ma arvan Sangar ja Baltika, kes siin
praegu teatasid, et nad panevad pillid kotti. Ma arvan, et nad teevad
taiesti tuima rahuga seda, ilma emotsioonita. Puhas jéllegi &riline
niidelda, ériline otsus. Ma ei usu, et ...kes see Baltikat... Ta voib ju
ajakirjanduses oelda, et viga kurb ja véga raske ja... tegelt on tal téiesti
savi, Uldtervikuna on tal tdiesti suva, sest et ta ei... Ma arvan, et ta ei
puutugi ja ei peagi puutuma ja ei teki sellisel kujul empaatiavajadust
(suurema osaga tootajatest), vaata noh. Tal on kiill kindlasti mingid
tootajad, kellega ta 1dvib, ma arvan, et kontori... ja see ongi kontori
tasandil ja kontori ju jadb ikkagi todle. Ma arvan, et ta dmblejatega
niimoodi ei 14bi voi ei kéi ja selles kontekstis on see puhas ... Kuidas ma
itlen... niiéelda... lihtsalt vaatan paberile ja iitlen, et nii on ja ilma, et
tekiks mingi tunne, et ... Ehk siis tippjuhtidel, ma arvan — ma ei ole
tippjuht — aga tippjuhtidel tdendoliselt eetiliselt on tdiesti savi, ma
arvan. Selleks on ju (ettevdte) tegelikult ellu kutsutud, et tulu teenida,
noh heategevust vOid sa teha siis sihtasutuse voi mtii all...

Ja kui ma niiiid korraks veel mdtlen juhtimise eetika peale, siis ma tean,
mul on olnud ka tegelikult ju... juhtimise osas on mul ainult tiks juht,
kes on olnud minu juht tdendoliselt elus ja ma olen nagu meeletult
tanulik selle, selle, lihe sellise... nagu selle kogemuse peale v3i noh,
selle ajaperioodi peale. Et, ta mitte kunagi kedagi ei alavdiristanud. Et, ta
oli nagu alati selles mottes, et ta jii alati véadrikaks, kui vaja, oli natuke
humoorikas. Ja ta astus minu kaitseks vélja paris mitmel korral. Et ma
vdib-olla kuidagi ise tahaks ka olla nagu tema moodi, et... Uhesdnaga, et
ta ei ldinud nagu mingite kiilajuttude ja asjadega kaasa, et ta oli nagu
minu jaoks ikkagi nagu selline nagu eetiline juht.

1. .Kui sa motled arieetikat, siis on, see on nagu kultuur, drikultuur.
Eetika tildiselt minu peas on kditumisnormid voi mallid, mis on kdigile
iihiselt selles mottes nagu arusaadavad voi et méngureeglid on nagu
ithtsena tolgendatavad, aga et sa ei... See ei ole néiteks ériliselt eetiline,
kui sa ei maksa arveid onju voi lased kellegi iile niidelda, sest et... see
ei ole nagu jatkusuutlik — jatkusuutlik kditumismall vdi normid.

Et ma arvan, et eetika tegelikult algab jah suhtest iseendaga, kui sa
ennast austad, siis sa tdendoliselt suudad maailma austada. Ja see kui
maailm sind ei austa, siis tegelikult on ikkagi hea, kui sa oma véirikust
dra ei kaota. Ja kui ma mdtlen selle peale, mis on eetika, eetiline
kéitumine, siis mul seostub see dige ja diglase kditumisega ja ma saan ka
aru, et siin on tegelikult ka mingis mdttes hasti subjektiivne. Sest et meil
koikidel on oma véga selline subjektiivne tunne nagu noh, tunnetus eks,
mis on elus dige v4i mis ei ole. Aga, aga ta on... minu jaoks muidugi
seostub ka siidametunnistusega, sest mulle tundub, et nagu siida on, nagu
tegelikult... see et sa oma siidant voi seda sellist nagu noh, sisekeelt voi
sisemaailma kuulad, siis me tegelikult vdga sageli ikkagi teame, et et mis
on meie jaoks dige kditumine. Aga lihtsalt seal see, et kas ma seda
kuulame. Et monikord saab, ah noh, ahnus saab voitu, noh, litleme
sellised nagu noh, inimlikud asjad. Mis vOib tagantjargi olla see, et, et
me justkui juba tegime néiteks majanduslikult enda suhtes dige otsuse,
aga me ei kditunud tegelikult teiste inimestega eetiliselt. Et ehk siis,
eetika on ikkagi minu jaoks see, kus... Et kui sa teed mingi otsuse vdi sa
kiitud... et, et sa oled ka teiste suhtes aus nii palju kui vihegi voimalik.
Ja seda mdjutab natuke muidugi ka see, kuidas teised sinuga suhtuvad.
Palju lihtsam on olla ebaeetiline nendega, kes on sinuga ebaeetilised ja
palju kergem on noh... Uhesdnaga, et, mida, mida eetilisem ollakse
sinuga, seda rohkem tegelikult sa piiliad ka ise olla eetiline.


Kadri Palta-Kivi



LISA 2 jarg Intervjuude koondtabel
Olukord

Vajadus reageerida

Millised valikuvariandid

Millised tegurid méjutavad

Uldine télgendamine

Konsulteerimine, teiste juhtide otsustamine

Eetikakoodeks, eetika ja érieetika

1. Aga kuna Eestis ikkagi hetkel on, noh, ma réégin, et turul on see olukord,
kus nii palju on neid teenuse pakkujaid selles valdkonnas, kes ju noh, teevadki
tiksi-kaksi ja kes ei tee seda nii-6elda ametlikult, eks ju. Et et isegi kui neil on
mingi firma taga, siis neil ei ole kontorit, neil ei ole kulusid ja, ja nad teevad
véga palju ka hobi korras ja... Sealt lihtsalt tekibki see, et me oleme hésti
keeruline konkureerda, sest et meie peame paratamatult arvestama, et me
peame ju saama, noh... Me peame ju maksma igakuiselt rendid, noh sa pead ju
koige kdrvalt ju arenema ka, eks ju. Et see on nagu péris sihuke valuline,
litleme see... (...) Sest no see ongi lihtsalt see, et, et kui ma veel votaks nende
(tootajate) todtasudest maha maksud, siis reaalselt noh, ei olegi pointi seda
todd teha. (...). Et ma ei tahaks iildse seda situatsiooni, et ma, et ma maksan
eks mingeid iimbrikupalkasid. Aga hetkel ma lihtsalt nagu néden, et mul ei ole
teisiti voimalik selles valdkonnas, ei ole teisiti hetkel voimalik. (...) Noh,
tegelikult meil oligi selle aasta eesmaérk, et meil tekiks vihemalt kaks palgalist
kohta.

1. Et lihtsalt on olnud seda, et mdnikord sa teed otsuse ja usaldad inimest ja ta
suudab selle teist korda uuesti (usaldust rikkuda)... Ja, ja niitab, et nagu
tegelikult see, see usaldus ei olnud noh, vélja teenitud. Et selliseid kiill (on
olnud)... Et monel puhul oleks isegi moelnud, et, et oleks olnud asi.... seal
toosuhe oleks vaja juba eelmisel korral katkestada, mitte anda nii 6elda, mitte
anda jargi. Selliseid nditeid on olnud jah. Ta (t66taja) on kéitunud teisiti (kui
kokku lepitud), arvates, et ma ei saa ka teada, et, et selles mottes on selliseid. ..
Mulle nagu selline noh, mul on alati see, et tule, radgi, eks ole, kui mingid,
mingid lood on. Aga, aga kui tahetakse nagu, nagu teistpidi teha, siis, siis noh,
see usalduse kaotus on suhteliselt karm, et ma ei saa vdga palju inimestega
koos td6tada, kui ma ei tea. Noh, kui me, ma iiritan méngida lahtiste kaartidega
ja ma kunagi ei tea, mis tal nagu noh, mulle varuks on.

1. Meil administratiivtoo spetsialistidega — me muutsime kardinaalselt parast
siia majja kokku kogumist (tddkorraldust), et me vaatasime nende nii-6elda
oskused ja kohustused iile ja tegime suuri vahetusi ja vangerdusi. (...) Seal on
ka mitmed asjad, et kui sa inimestest noh, pead loobuma ja, ja, ja koik, et see
info ei pea olema kdigile ja, ja avalik ja, ja liiga liiga varajane, et see on nagu
iga asi omal ajal, et selles mottes et, et sellistel juhtudel, kus on sihukesed
delikaatsed teemad ja, ja kus me ei taha, et et maja oleks hoobilt infot tédis, et
ega siis viga ei diskuteeri ka nendel teemadel.

2. Siin valdavalt inimestega ongi nad kdik (otsused) ju seotud. On t3si, et nii
kui sa teed rahaga seoses otsuseid, on see 10puks ikkagi inimestega seotud, sest
et kui ma iitlen, et teil on nii palju vihem raha, siis see tdhendab, et liksuse
tasand, kes peab inimestega tegelema hakkama. Et ega siin ei olegi selliseid
otsuseid, mis inimestega seotud ei ole, seetdttu nad kipuvad nagu nagu
keerulisemad olema.

1. Et me ajame oma Oppureid siin véga tipselt taga, eks ole, et selles osas, kes
kuskilt kui palju kes kuskilt kui palju maha viksib, eks ole. (...) Samas me ei
saa neid karistada viga noh, niimoodi, nagu me tahaksime. Et muidu tavaliselt
oeldakse, et nagu, kus selline juhus on, eks néed, et et noh, eksmatrikuleeri eks.
Aga ténapdeval on see, et, et pracguse raamistiku juures on véljaviskamine
koige lihtsam karistus selles mottes, et ta voib astuda tagasi, teha oma asjad
kdik dra ja (...). Aga seal on sellised eetilised asjad sees, et, et seesama...
iilejadnud oppurid, kuidas sellest aru saavad, et nad ndevad, et seesama
inimene, kes jii vahele, ikka istub nende seas nagu edasi, justkui karistada ei
saanud, eks ole. 2. No
tegelikult on ka see, et meil tegelikult ju puudub kohustus igat nii-6elda,
siukest. .. t66d ja, ja koiki asju 14bi nii-6elda plagiaadimootorite,
tuvastusmootorite (kontrollida) ... Osa (vahele jddnud) inimesi iitlevad, et et,
aga noh, nagunii teised teevad ka eksole. Minu arust on see, et iikskoik, et kui
see, et me teeme seda pistelist kontrolli, eks ole, et siis need, kes vahele jadvad,
need peavad saama siiski karistatud, eks ole. (...) Me muidugi kahtlemata ei
joua koiki toid ja pidevalt (kontrollida), sest siis peaks votma inimesi juurde,
kes ainult selle, selle poolega tegelekski, kes kontrolliks iga asja, mis nii-oelda
Oppur paberile paneb, eks ole, dra.

1. Seal on paljud asjad, et sageli on
see ka selle tiksuse sisekliima. (...)
Igal, igal sellisel juhul on olnud ka
sisekliimaga probleeme.

1. Ma olen ka selliseid pilte ndinud,
kus, nagu noh, voetakse lihtsalt uusi
inimesi juurde, kes teevad teiste
inimeste td6 ka &ra, eks ole, et, et
see ei ole ka nagu variant, et see on
kdige ebaausam selle, nende teiste
(uute tootajate suhtes). Et igaiiks
annab oma todpanuse ja ja, ja ei ole
niimoodi, et kui {iks ei tee voi ei saa
hakkama voi, voi on paljud rollid,
millega ta v3iks toime tulla, aga ei
tule, et, et siis vOtame teise inimese
juurde, kes need rollid dra tédidab,

1.Inimesed ei peaks siit minema dra
ja iitlema, et ta ei saa siit normaalset
haridust, sellepérast et need, kes
panevad nii-6elda iiks-iihele kuskilt
mabha, eks ole, ja, ja teised, kes
pingutavad, saavad iihtemoodi siit
18bi, eks ole. (...) Minu jaoks on see
organisatsiooni maine nagu noh,
oluline ja iga selline signaal, mis
vilja laheb, et siin iildse ei huvituta
voi kui Oeldakse, et selles
organisatsioonis on plagiaadiga ikka
nagu tiielik mingisugune katastroof,
et noh, mingi selline sénum nagu
voiks... oleks nagu véga halb
organisatsiooni kohta. Seetdttu noh,
me oleme... hoiame seda asjal nagu
silma peal ja, ja teadvustame ja ja
iiritame vastavalt nii-6elda
reageerida.

1. Noh, selles mottes ongi see (kaalukausil), et kas ma saan
toimetada (ettevottena) voi ma ei saa tegelikult.

2. Et mul seda hetkel ei olegi teist valikut, sest et kui ma hakkaksin
praegu, votad noh, litleme niimoodi ametlikult hakkaks endale noh
(tasu maksma) ... lihesGnaga seda raha ei tule lihtsalt kusagilt nii
palju peale, et seda oleks vdimalik maksta.

1. Ma olen teinud otsuse todsuhe 16petada voi, voi jétta inimene nii-
oelda sellise keskastme juhi todkohustustest korvale ja jatkab lihtsalt
spetsialistina, teeb oma erialast to6d. Mitte ei vastuta teiste inimeste
eest, kellega ta nagu igapdevaselt toime peaks saama.

1. Ega me vdimegi 6elda, et kui plagiaadimootor juba tuvastas, siis
nagu noh, milleks mingi komisjon kokku tuleb, et viskame kohe
vilja, eks ole. Seda, seda inimlikku mdddet siin, seda osapoolte
drakuulamist ja seal sellist kaalutlemise vajadust on nagu igal juhul
olemas. 2. V61 mis me saame teha, on
jéllegi see , et me ei viska teda vélja, aga me ei lase tal néiteks
Iopetada (sel aastal). Vaata see on nagu suurem karistus, kui see, et
sa viskad inimese korra vilja, ta tuleb tagasi. (...) Et, kdige suurem
karistus on see, kui sa jitad Oppuri edasi ja, ja ei lase tal sellel aastal
Iopetada ja palju vaiksem karistus on see, et sa viskad ta vélja ja ta
tuleb, lihtsalt astub kas meile voi kellelegi kuskile mujale, votab,
eks ole, (...) koik oma ained ja, ja teeb oma 15pu... asja dra ja on
nagu dige mees, eksole.

1. Et ma olen ka need nagu valikud teinud, et, et noh...Ja, ja noh, ma iitlen,
et ma maksaks vdga hea meelega makse, aga lihtsalt ongi, et, et kuna ma ei
suuda hetkes nii jarjepidevat rahavoolu tagada, siis siiamaani ma ei ole
saanud seda lihtsalt niimoodi lubada. Et sest ega see on péris nagu...
Utleme, selles valdkonnas Eestis ikkagi, Eesti on nii viike ja, ja kuna
Eestis on nagu nii palju... vaata, et inimesed on nii tublid késitodlised eks
ju ise ja koik see (...) Mis on nii-6elda konkurendid meil selles teenuses.
(...) Ja koik need teised ettevotted, kes ka tegelikult tipus on, on
samamoodi... et kellelgi ei ole mingit sadat to6tajat kusagil palgal ja
lihtsalt on see, et need kdik teised on Tallinna poole peal, seal lihtsalt
liiguvad suuremad rahad. Ja see noh, seal ei ole mitte midagi teha, see
lihtsalt on.

1. Aga kes on pandud enda jaoks ebamugavasse roll ehk siis pandud
juhtima midagi, ilma et ta mdistaks, et inimestega tuleb suhelda ja, ja, ja
tuleb oma tegevustest nagu, nagu aru anda, et et... Et sellised olukorrad on,
on sellised keerukad ja pigem pigem tehku oma erialast t66d edasi, et et, et
see oleks nagu see on dige suund, et, et me ei tahaks kindlasti loobuda
inimestest, kellel on erialane t66panus suurem, pigem viia ta oma
mugavustsooni nagu selles osas tagasi, et et ei oleks nagu ebapddevaid
juhte tippspetsialistide néol. 2. Tegelikult ikkagi
ka see minu, minu ja selle konkreetse inimese koosto voimalused, eks ole,
et... Et kui mul on viga raske ikkagi sellist ebausaldusvéérse inimesega,
kes, kes, kes nagu on libastunud selliselt, et, et uuesti nii delda jérje peale
saada ja teha ndgu, nagu midagi ei oleks juhtunud. Et ma tdesti ei, ei

suuda. See usalduskrediit, mis maha méingitakse, siis ei tule nagu nii
kiiresti nagu tagasi. 3. Sageli on niimoodi, et ithe inimese
asendamine nagu paneb ka teised inimesed rohkem sdrama ja mis tuleb...
See efekt ei ole mitte iihe inimese asendamine teisega, vaid, vaid tegelikult
terve grupp panustab rohkem, et et see vdiks olla selline eesmérk, et... Ja
kui see, kui on néha, et, et see liigutus nagu seda kaasa tooks, siis on selle
vorra julgem tunne neid asju teha.

1. Et miks see keeruline sellist otsust teha, et see on, see on ju tegelikult...
see ei puuduta ainult mind ja seda organisatsiooni, vaid ka selle inimese
tulevikku, vaata et... Sest et on igasuguseid variante olnud, eks ole, mis
inimene edasi peale hakkab. Et on positiivseid ja negatiivseid néiteid ja
viga traagilisi nditeid, et ja, ja noh, nii-Gelda see on see asi. Et see, nagu sa
mingid tegelikult teise inimese tulevikuga ka.

1. Noh, et mis meile tundub nagu karistusena, siis teised kaasdppurid ei
pruugi nagu seda seda nagu sellise sellisena tajuda — néevad, et nded
midagi juhtunud, et nded, inimene kiib koolis edasi. Et et see on nagu
siuke kummaline voi draspidine asi. (...) Et kus meie inimesed saaksid aru
iheselt, et, et need kodanikud on karistatud, et nendel on.. Ega ka igale
teole nii-oelda jargneb... nii-Gelda tagajarg. (...) Et kaasdppurid ei, ei
saaks nagu mingit innustust sellest, vaid need meetmed, mida karistusena
kasutatakse, et, et need voiksid, need voiks olla kommunikeeritud ikkagi
nendele kaasdppuritele, kes. .. Kelle jaoks muidu see haridus muutub
ebausaldusvairseks. 2. Noh iildsus
nduab, et, et need visatakse nii-Oelda vilja, et saada maksimum nii-6elda
karistus, eks ole. Et aga see ei ole tegelikult noh, tosiseltvoetav karistus
antud juhul. 3. Téitsa noh (kaalume), kas tegemist on
pahatahtliku voi inimliku lihtsameelsuse ja rumalusega, eks ole, et see on
sageli see. Kui on seal tegu nagu inimlikku sellise rumalusega voi lihtsalt
nii-0elda lohakusega viidete nii-6elda panemisel, eks ole, kui seal puudus
nagu tahtlik huvi nagu lihtsalt kellelegilt... v6i noh, petta, eks ole, et siis,
siis vOib inimesele andeks anda, arvates, et... vdi iitleme noh, piirduda
mingisuguste noomituste ja, ja muude asjadega. Et et kui on tegu tahtliku
petmisega ehk siis, siis tegelikult ei ole sellele mingit vabandust. Kui on
selge, et ta sellest Opib, eks ole, ja ja ta ei ole tahtlikult kellegile teisele
nagu kahju teinud voi, vai teise t6dd nii-delda omastanud, vaid on lihtsalt
kas tdhelepanematusest voi, voi oma lihtsameelsusest... Ikka juhtub, et
mdnel on nii-6elda haridus ja teadmised kuskilt nagu liinklikuks (jdédnud)
... Bt aga, aga noh, lihtsameelsuse taha ei saa nagu lopuni, 1dpuni pugeda.
Kui sa ikkagi iitled, et, et sa arvasid, et sa said paki nii-6elda materjale, et
sa void need tiks-iihele nagu {ile tdsta ja oma nime alla kirjutada, siis see ei
ki enam minu meelest sellise lihtsameelsuse alla, vaid see on ikkagi
elementaarne soov nii-Oelda lihtsamalt 14bi saada ja teiste arvelt.

1. Et neid otsuseid tuleb igal juhul teha, et, et nende otsustega on nagu,
nendel on selles mottes, et need on rasked otsused, aga, aga... Kui see
otsus on iikskord tehtud, siis see, see kuidasmoodi asjad edasi ldhevad,
et see on nagu ... korvab selle, selle raske otsuse. Et, et v3ib-olla ma
olen natukene ka noh, selline... esimesed, esimesed korrad on ikka
rasked, tdhendab noh, tahaks ju kdigi vastu hea olla. Aga, aga see, kui
see nagu noh, pilt on selge voi kui sul on eesmérk selge, mida sa tahad
nagu selle muudatusega saavutada ja litled, et see on moddapadsmatu, et
siis, siis tegelikult on see t66 nagu, nagu, iga teine. (...) Ma ei taha, et
inimesed lahkuvad organisatsioonist selliselt, et et jdéb nagu halb, noh
mirk sellest kiilge. Tahaks niimoodi, et, et ikkagi lahkume nii-6elda, et,
et keegi keegi v3i noh, et oleme nagu... seletame éra ja, ja teeme
mdistetavalt seda asja. Et need, need teed lihtsalt peavad lahku minema.
2. Seetdttu noh ma iitlen, et ta on jah nagu raske, sest alati on see... sa
inimese hinge ei née et, ehkki see piiiidlus on see, et, et minnakse siit ju
rahumeelselt ja sdbralikult... Siis, siis mingi hetk tulevad need
tagasiloogid vOi informatsioon, et kuidas inimene nagu ei saa endaga
hakkama voi, v0i oleks rohkem tuge vaja, et siis nagu... ei ole ka nagu
selline tore.

3. Igapédevatood tehes on nagu need ongi. .. siis see ongi selle, selle t66
osa ja seal ma seal ei motle selle peale, kas see on lihtne vai keeruline.
Et, et iga pdev teed mingisuguseid otsuseid ja, ja métled, et vdiks teha
teisiti ja ja noh, need... nendega mul nagu ei ole probleemi. Ikkagi
rohkem on see, et kui on tdesti suuremad muutused rahastamises voi siis
on nagu inimeste... inimestevahelised asjad voi, v0i inimeste
asendamisega seotud teemad, inimestest loobumisega seotud teemad (on
keerulised).

4. Lihtsalt, et oleks nagu rohkem avatust ja ja oma arvamuse nagu
viljaiitlemist, et siis on nagu see seis (sisekliima) nagu hea ja
loodetavasti kui on rohkem avatust, siis on ka inimene ise valmis
organisatsiooni nimel rohkem panustama, mitte nii-Gelda kiitined enda
poole ja, ja, ja vaatama, kuidas nii-6elda rehepappi teha.

1. Et sellised huvitavad dilemmad on, et, et see kdib minu enda
toekspidamisega nagu vastu, et kuidas siis noh, et oppurit isegi vélja ei
saa visata. Aga paraku ta praeguses (...) nii-6elda seadustikus ja
reeglistikus sellisena vilja kujuneb.

2. Ma arvan, et see Oppeasutustele tegelikult on kasuks, et see teema on
tileval, sellest radgitakse ja, ja, ja 10ppkokkuvdttes ikkagi dppurid
votavad seda nagu, nagu tdsisemalt tulevikus... Et selles mottes see
avalik protsess mingis mdttes tuleb, tuleb selle asja puhtusele oluliselt
kasuks.

3. Mis on eetiliselt keerukas, keerulisem noh, ma motlen, et et seesama
dilemma, kuidas, kuidas karistada nii, et... Vi, voi iildsus voi teised
inimesed voi rithm saaks, aru, et tegelikult asjaga tegeleti ja, ja otsus oli
nii-6elda moistlik ja, ja ootusparane. Et, et just sellised jah, nagu
olukorrad, et sa ei lahe kergema vastupanu teed ja lihtsalt ndiliselt justkui
karistad ka siis, kui selle karistuse et... on ta piisav. Leiad...
mingisugune muu karistus oleks, oleks antud juhul tdhusam voi, voi
voiks inimest tulevikus edasi aidata. Et noh, see on... seal on nagu
mitmeid tahke, et, et see eetilisuse piir on erinevates olukordades nagu
erineva, erineva sellisega kaaluga voi olemusega.

1. Ma tldiselt ikkagi keskastmejuhtidega, keda see asi rohkem puudutab
nagu, nagu arutame neid asju labi. 2. Vaevalt et mdni juht nagu
rahulikult pealt vaatab, kuidasmoodi need eetilised probleemid néiteks
kuhjuvad. Ma usun, et on ikkagi noh, (teised juhid) samamoodi
organisatsiooni patriootidega tegemist, kes, kes tahavad, et
organisatsioonil vdimalikult hésti laheks. Et ei saa olla niimoodi, et, et
organisatsioonil ldheb halvasti ja toGtajatel 1dheb hésti. (...) Et kui ikkagi
organisatsioonil halvasti 1dheb, siis dige pea puudutab see meid kdiki. Et
et see on nagu minu meelest nagu oluline — kui sellest mitte 1dhtuda,
siis ei oleks maistlik selles asutuses todtada.

1. Sa kiisid niitid hea kiisimuse (...) Ma ei tea, kas see (ectikakoodeks
vmt) péris dokumendina nagu kuskil on olemas, ma vdin seda uurida. No
see teatud... eriala hea tava on tegelikult kiill (...) nagu 14bi kdinud ja
neid on arutatud, et, et seal on teatud hea tava reeglid. Aga, aga minu
madlu jargi on organisatsioonis endal ka selle kohta.. Piinlik tunnistada,
aga ma sada protsenti ei julge Gelda, kas see uuendatud ja olemas.

2. Ja nali naljaks, ma mdtlesin, mis need eetilised...no aga vaata, nii kui
sa kiisima hakkad ja digeid kiisimusi kiisid ,siis nagu on voimalik... siit
radkida pikalt.


Kadri Palta-Kivi



LISA 2 jarg Intervjuude koondtabel
Olukord

Vajadus reageerida

Millised valikuvariandid

Millised tegurid méjutavad

Uldine télgendamine

Konsulteerimine, teiste juhtide otsustamine

Eetikakoodeks, eetika ja érieetika

1. Paratamatult on see, et, et meil on osa eelarvest tuleb teatud reaalselt tehtava
todmahtude jéargi ja mida me oleme edasi teinud, et see oleks aus ja ldbipaistev,
siis me annamegi edasi igat tddaspekti arvestades... palju iga iliksus raha saab.
(...) Noh, meil on selliseid kohti, kuskohas noh, &pe... me voiksime valida
mitme iiksuse vahelt, kuskohast teatud asja, Oppet6dd tegema minnakse, eks
ole. (...) Aga just sellistel puhkudel tuleb sekkuda, kus on nagu mitu iiksust
nagu kaasatud ja... Problemaatilisemaid asju oleme siis nagu... on dppejuht ja,
ja mina nagu sunnitud nii-6elda protsessis olema kaasatud ja, ja tiritama
niidelda kirikut keset kiila panema.

1. Uldiselt jah, et suurte dppeainete puhul on tavaliselt mitu inimest nagu noh
ju... dppeaine eest vastutamas ja tegemas erinevaid praktikume ja koiki
lugusid. Et seal on see oskus, et kuivord see iihe dppetddtegija asjad on seotud
sellega, mida teine dppejoud teeb, kui palju nad omavahel suhtlevad, kuidas
nad meeskonda nii-delda moodustavad. (...) Kui nad omavahel ei suhtle vai ei
leia aega nii-6elda kokkusaamiseks ja asjade kokkuleppimiseks, siis jadvad
need traagelniidid nagu dppurile 16puks nagu viga silma, et, et sealt... Sellega
tuleb tegeleda. vahest on need ka niimoodi noh, esimesed aastad ongi sellised
voOi noh, ei kuku voib-olla kdige paremini vélja, siis tuleb nagu vaadata, kas
jérgmine aasta ldks paremaks voi tuleb ikkagi midagi midagi teistpidi teha?

1. Kes siis suudab viita, et, et voi noh, need, et nemad teeksid seda dppeainet
paremini, eks ole. (...) Et me oleme nagu vaadanud ja kaalunud ja kui see
toesti nagu vadrib... see otsus nagu muutmist, proovinud teha, eksole. Kaasa
arvatud siis rahastanud iihte tiksust siis natukene rohkem selle dppeaine
iilevOotmise eest ja ma {itlen, et monel korral me oleme dnnestunud, aga mitte
mitte alati. Noh, need, et siis me nagu muudame ta nii 6elda... kui tagasiside
Oppuritelt on kehv, siis me peame edasi tegelema.

1. Meil on hésti seadusrikas riik, meil on igasuguseid ndudmisi ja seadusi ja
pead tiitma igasugust statistikat ja kdike. Ja kohati mingid asjad on kiill, mis
on nagu téiesti absurdsed, mida nagu tarvis ei ole, millest mitte keegi ei saa
noh, targemaks, mingit kasu kellelegi ei tduse. Aga sa pead nagu lihtsalt seda
tegema, sest et see on seaduses kirjas. (...) Ma olen moelnud seda motet, et no
miks seda jélle tarvis on, lihtsalt inimeste aega raisata.

2. Meil siin ka aegajalt vahepeal on kosta kusagilt, et mis puudutab just ka
nditeks t600igust, on see, et monedelt todtajatelt ikka noh, et oi aga néded... Et
noh, kas vOi seesama t60- ja puhkeaeg — aga nied, seal (teistes ettevotetes)
kiill ei vaadata (seadust) voi seal kiill ei ole nagu vahet, et miks ma... Just on
see, et kui inimesel on endal tarvis miskipérast, kas olla kusagil dra pikemalt ja
siis pérast jargi voi ette teha (t66tunde) on ju, et seal (teises ettevottes) ma voin
kil tdiesti vabalt... et ei ole mingit vahet, eks ole, mismoodi see
(tookorraldus) on noh, keda see huvitab.

1. Noh, mdni klient on ka selline, kes arvab, et kui ta niiiid selle pileti dra ostab,
et siis kogu see koht on tema oma ja ta v3ib nagu teha absoluutselt kdike, mis
ta tahab. Meil ei tohi teha ihte tegevust, sest et see 16hub lihtsalt seda sisustust.
Ja selle kohta on sisekorras, on kdik noh, on kirjeldatud neljas erinevas keeles,
et seda olla ei tohi ... To6taja tegi tihele poisile veel mérkuse selle peale, eks
ole, et ei tohi. Ja ihesdnaga noh, kuidagi see niiviisi siis 1dks, et selle poisi isa
siis arvas, et teda on niiiid ikka nii jube ebadiglaselt koheldud, et seda tegevust
ei tohi teha. Ja siis oligi ka ajakirjanduses siis lugu sellest kuidas X
organisatsioon teda siis halvasti kohtles ja siis oli veel pilt oli ka (...). Need
ongi tavalised teemad, siis koik alati noh, hirmutavad selle ajakirjandusega
noh. Millest mul personaalselt on téiesti {ikskdik,, kui sa tahad minna sinna
ajakirjandusse, siis palun, keegi ei saa ju kedagi takistada.

1. Uhe t66taja ma olen ka lahti lasknud ja isegi kohtus olen kiinud selle pirast.
(...) Et tegu oli siis todtajaga, kes siis samal ajal, kui ta oleks pidanud valvama
(...), tegeles eratooga korvalruumis. Probleem nii suur ei olegi nagu see, et ta
tegi iihel ajal kahte t66d, noh, seda oleks ka saanud veel rddkida... Noh, siin on
jélle see eetika, eks ole, see ei ole nagu eetiline, et sa pead olema nagu, tegema
t60d, X ettevite maksab sulle todtasu selle eest, aga siis sina teed nii-delda
haltuurat korval sel ajal , sisuliselt on see ikkagi ettevotte to0aja varastamine.
Probleem tegelikult on ju selles, et kogu selle aja see suur ruum oli
jarelvalveta, et seal ei olnud mitte kedagi (...)kuna ta ka liks kohtusse
(vallandamise vaidlustamiseks) ja kuna ka kohtus ta leidis, et ta ei ole mitte
midagi valesti teinud, et ta suudabki 14bi seina t0dd teha, kuigi ta ka ei nde
teise ruumi, noh siis see ju on sihuke nagu... ohtlikud arvamused ikkagi.

2. Kui praegu ka niiteks, meil ka pracgu aeg-ajalt tuleb ette neid korvalise
tegevusega tegelevaid tootajaid ja kui keegi oma kaskkirja ikkagi dra saab...
Siis on ikkagi see, et monda aega on, on nagu hooletu, et keegi, keegi ei tegele
muude asjadega to0 ajal.

1. Igasuguseid surveid on (dppetdd
labiviija muutmiseks), monel puhul
tuleb ta nagu oppurite poolt ja
monel puhul tuleb mingite teiste
kolleegide poolt, kes iitleb, et
metoodikad, mida seal kasutatakse,
on vanad ja nii edasi.

1. Et lihtsalt sellepérast, et see oli
nagu ikkagi selline eksimus. Ma ei
saa lubada seda, et meie ruumides
midagi juhtuks. Jah noh, praegu
seal, kui miskit oleks juhtunud, see
oleks olnud selgelt nagu ettevatte
siii, sest et todtajat ei olnud, todtaja
tegeles oma erahuvidega sellel ajal.
2. Aga samas on see, et nemad
(tootajad) peavad saama aru sellest,
et nad vastutavad oma 166 eest siin.

1. Vahest on nagu selliseid tagasilodke nagu olnud, et sa muudad
dra (Oppetoo ldbiviija), paned kedagi teist ja, ja noh, et
16ppkokkuvdttes tuleb vilja, et need on... lihtsalt see variant sai
natukene nagu ebakindlam voi, voi kehvem isegi. Et eks me siin
oleme teinud selliseid noh, iihtepidi muudatusi ja siis kogunud jélle
tagasisidet ja vaadanud, mismoodi asi nagu toimima sai. Ja siis
mdtleme jille teistsuguseid skeeme.

1.Aga kui see on seaduses kirjas, sa pead selle dra tegema, sul ei jdd 1. See siis ongi see, et, et jah ma tean, et on ettevotteid, kus nagu ei vaadata

muud varianti.

1. Téiesti voimalik, et siis (kui todtaja oleks eksimust moistnud)
oleks olnud lihtsalt hoiatus, no késkikiri, et kui mingi... jirgmisele
rikkumisele voib jirgneda vallandamine, tdiesti voimalik. Aga
lihtsalt kuna see oli nii selgelt arusaadav, et ta ei saanud sellest aru,
et ta on midagi valesti teinud, siis ma ei saa seda riski votta (ja
16petasin todsuhte). 2. Meil seda ei ole,
et me kohe karistama kukume, eks ole, et noh... Eriti, kui tegu on
nagu uue inimesega, siis tuleb ikkagi vaadata seda, et kuna nii palju
niliansse on igasuguseid, et sa... Ta ei saagi nagu koike korraga,
nagu koigest aru saada vdi hoomata vdi... Eriti, mis puudutavad
niiteks a la mingite noh... kliendiga mingit, vdib-olla mitte péris
oiget kaitumist, mis iganes ette voib tulla. Et siis ikkagi esmalt nagu
noh, radgib (keskastmejuht) to6tajaga. (...) Noh, kui ta teeb sama
vea nagu uuesti (siis jargneb karistus).

3. Sa pead sellele (rikkumisele) reageerima, see reageerimisviis
olenebki siis sellest, et kas seal on niiiid mingi esmakordne juhtum,,
on ta mingi vdga uus tddtaja voii mis mis iganes, voi on tal juba
noh, mitmes kord see.

1. Et, et iiks on v3ib-olla hea dppet6d labiviija, on selline, kes. .. vdib-olla

tema meetodid ei ole noh, nii-Gelda viimase kahe aasta vilja tootatud asjad,

vaid nagu vdib-olla viis aastat tagasi, aga ta suudab oma teadmisi viga
hésti Oppuritele edasi anda. Teine (...) ajab asja nii keeruliseks ja ei suuda
lihtsate sOnadega réadkida, et siis.... 2. Uldiselt on ta jah,

et, et see Oppur peaks jidma sellega, mida ta dpib nagu, nagu rahule, et see

peaks olema piisavalt talle nagu intellektuaalselt pakkuv, et, et talle ei
tunduks, et Sppeasutuses kéia on lihtne, aga need ained peaks saama nagu

omandada. (...) Et oleks oppur rahul 16puks, et ta dppis siit midagi ja iitleb,

et, et need asjad, mis ta nagu selle suure Gppeaine mahu sees nagu sai, et
need olid loogiliselt iiles ehitatud, andsid talle iildteadmised ja, ja noh,
sihukese parima tulemuse, parima baasi nagu edasitoimetamiseks. 3.
Noh, viga sageli noh, tdmmelda ka ei saa, et, et igal aastal (muudad
Oppetdod labiviijat). ..

seda. Ja voib-olla kui see oleks mingi teistsugune ettevotte kusagil, vaib-
olla ma ka nii vdga seda ei vaataks. Ehk siis ma nagu pean sellest 1ahtuma.
See, et seaduses ongi tobedaid asju kirjas, ma ei saa sinna mitte midagi
teha. Et see ongi absurdsus kuubis kohati, noh, aga nii on. (...) Sest et siin
on jah, kontroll on tugev. 2. Ja noh, mingil mééaral ju ma
pean voi noh, mitte mingil maéral, vaid péris palju ikkagi ma pean
mdtlema kiill ka sellele, eks ole, et mingi otsusega, iitleme kasvdi see
seadustest modda nihverdamine. Et kui ma tahaksin kusagil nagu méoda
minna vOi mitte tdita, noh siis tegelikult ma ju pean olema valmis selleks,
et kahe kuu pérast niiteks on kusagil su... ajalehes suurelt see, et nied,
kuidas osatihing noh, jattis julmalt mingi seaduse, mingi asja tditmata voi
mis iganes. Ma pean sellele motlema. Ja samas see ju ettevottele, see ju
mdjub halvasti ju ettevotte mainele, ka omaniku mainele. Ja kui ettevotte
mainega ikka midagi, noh, ma ei tea, totaalselt juhtub, siis ju tegelikult
kliendid voib-olla enam ei taha tulla. (...) Ja kui klient enam ei tule, siis
16puks mul ei ole ju ka t66d pakkuda ja palka maksta, et see mdjutab
koike, koike. Koik on omavahel seotud, et ma pean nagu sellele mdtlema
ikkagi.

1. Et keegi (rahulolematu klient) hakkab hirmutama, et ma ldhen omaniku
juurde voi ajakirjandusse, et see nagu ei ole... Et pigem, kui nagu on
selline inimene, siis see teeb ikkagi juba nagu ettevaatlikuks. Et siis nagu
noh piitiaks pigem koikide reeglite jérgi ja mis korrad kehtestatud on. Sest,
et kui sa ise nagu, annad talle nagu rohkem (jargi), siis see tegelikult
venitab ju seda piiri veelgi. Ja siis tuleb jargmine ja jargmine, et, et seda
nagu ei saa.

2. Sest et ma pean ju ka kdiki kliente, kdiki tarbijaid ju kohtlema ka
ithtemoodi, Et juba noh, seda (ebavordset kohtlemist) ei tekiks. (...) Et me
ptiiame 1dhtuda nagu ikkagi sellest, kdik on vdrdsed, sest meil on endal nii
lihtsam. Sest et muidu ongi, kui igaiihega on mingi erijuhtum, eridiilid, siis
me ei joua nagu seda dra hallata. Ja, ja selleparast ongi see, et sellepérast
me ka mingit... me oleme isna jdik tegelikult. Et aga lihtsalt kuna see
(suur rahva-)mass, mis siit 1dbi kéib, ei voimalda seda paindlikkust, siis,
siis niimoodi on lihtsam. Ma arvan, et see on lihtsam 15ppkokkuvdttes
tegelikult ka kliendile.

3. Aga noh, seal ongi see, (...) ongi see piiride teema, kui ma lasen iihes
kohas... nagu annan jérele, siis tegelikult see tdhendab seda, et ma jaangi
jérele andma ja kui sa siis lihel hetkel tahad hakata nagu uuesti noh, nagu
ree peale saada, siis seda on vdga raske... Sest nad (kliendid) on lihtsalt
harjunud, et iikskdik mis on, neil pruugib &hvardada ainult kas selle, selle
voi sellega (...).

1. Ehk siis kui palju varem on see ruum valveta olnud ega seda keegi teagi.
voib-olla ei ole olnud iildse, voib-olla see oligi tiksainus kord, aga voib-
olla ei olnud. Ja vdib-olla ei oleks ka viimaseks jaédnud.

2. Esiteks on see, et see rikkumine on ikkagi niivdrd suur ja niivord oluline
ja teine, kui me taga pérast vestlesime, oli ikkagi see, et... Néha oli, et see
tootaja ei saa aru, et ta on midagi valesti teinud. Ja kui ta aru ei saa sellest,
et on midagi valesti teinud, siis tegelikult, see tdhendab ikkagi seda, et...
No ei ole see, et ma vabandan, et ma eksisin, eks ole, ma enam nii ei tee,
vaid ta ei saanud nagu aru, et midagi oleks valesti olnud. Noh ehk siis
tegelikkuses on see, et kui tal oleks olnud voimalust, ta oleks seda ikkagi
teinud uuesti jélle, mis oleks olnud jéllegi nagu risk ja noh

1. Et ma ei mdtle sellele, eks ole, et niiliid ma... niiiid seda otsust vastu
vottes, et selle otsuse pdhjuseks on see, see ja see. Aga esiteks
organisatsiooni huvidest 1dhtumine noh, see on ju loogiline, sest et
loppkokkuvdttes, aga kui organisatsioonil... Minul 14heb tépselt
samamoodi, nagu ldheb organisatsioonil. Laheb ta siis hésti v3i halvasti,
minul 1&heb samamoodi, ja ka koikidel teistel tootajatel, kes siin on, et
sellepérast on see organisatsioon ikkagi ju oluline. 2 Noh, ongi see,
et kdige esmalt ma pean ju ldhtuma ikkagi ettevotte huvidest ja alles siis
tulevad kdik need teised huvid. Vot ja ettevotte huvides siis nii need
majanduslikud, rahalised huvid vdi tegelikult siis ikkagi see
tootajaskond, sest et kui neid ei ole, siis ei ole ju ka seda ettevotet. No ja
kliendid ka, et noh, kdik ongi nagu nii seotud omavahel. Kokkuvéttes
tuleb vaadata seda iihte suurt pilti, et kuidas nagu miski asi sinna pildile
sobitub.

1. Hasti raske kiisimus (mis on eetika). No iildsiselt ma arvan, et ta
tdhendab mingit niisugust kditumist, mis ... (...) Aga v3ib-olla niisugune
nagu, mingisugune diglane ja pigem nagu hea kéitumine ikkagi selles
suhtes, nagu hea ja halva mdistes, eks ole. Voi et mis nagu iihest kiiljest
ka vastab nagu mingitele. .. mingis iihiskonnas, mingis grupis olevatele
tavadele ja normidele, et just need nagu sihukesed kirja panemata, tavad
voi, vOi normid nditeks. Et {iks asi on see, mis on seaduses kirjas, et aga
see voib-olla ei ole ka alati kdige eetilisem eksole.

2. No ma arvan ka, et voib-olla drieetika on ikkagi see, et sa teed oma
neid tegevusi ja, ja toimetajad vastavalt siis oma... vdib-olla mitte oma,
aga noh, iiletildse nagu siis ettevotte jaoks koige... Etteantud raamides,
eks, kdige paremal voimalikul viisil siis ja iiritad seda teha ikkagi nagu
niiviisi, et seejuures kellelegi teisele liiga ei tee. 3. Ma usun, et midagi
véga hullu kiill ei ole (drieetika seisukohast), et nii palju kui mina kusagil
mujal tootanud olen, et siis ma nagu kusagilt ettevdtte poolelt kiill nagu
Oelda ei saa, et kuskil oleks midagi viga nihu voi véga valesti olnud voi
miskisugust véga paha voi ebaeetilist kditumist. Et kiill ma voin delda, et
igas organisatsioonis on alati inimesi, kelle kditumine selles osas jétab
soovida. Aga noh, see lihtsalt on, kui sul on palju inimesi nagu koos, siis
sinna satub igasuguseid inimesi.
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LISA 2 jarg Intervjuude koondtabel
Olukord

Vajadus reageerida

Millised valikuvariandid

Millised tegurid méjutavad

Uldine télgendamine

Konsulteerimine, teiste juhtide otsustamine

Eetikakoodeks, eetika ja érieetika

1. Tema (valdkonnajuht) ei to6ta meil enam, temaga meil tekkisid ikka
lahkhelid. (...) Onneks ta lahkus ise. (...)Kuna ma ndudsin t66 tegemist ja
mida koike veel. Et ta pidi hakkama oma eelarveridu ise planeerima ja
erialaseid dokumente ise koostama, see oli kohutav — valdkonnajuhilt sellist
asja nduda. Ja siis ta ei suutnud, ma arvan, lihtsalt pingele vastu pidada. Ja
mina ei nimetaks seda pingeks, aga lihtsalt, kui sa oled tulnud siia t6dle, kui sa
oled votnud endale need tookohustused, siis sa pead neid tookohustusi tditma.
Ei saa olla kogu aeg niimoodi, et keegi teine teeb sinu eest kdik asjad dra. Siis
ma maksangi tooraha selle kellelegi teisele, mitte talle. Ja 16puks oligi see, et
kuna ma siis hakkasin ndudma, et tema nagu ikkagi neid asju koiki teeks, mida
ta siia tegema on voetud, siis see ei sobinud talle enam. (...) Loppotsusega
tegelikult ju midagi ei olnudki, lihtsalt kuna tema ise ei pidanud vastu sellele
lihtsalt, see tuli ju ise lahkumisavaldusega.

1. Temaga oli ka lihtsalt see, et ta ei
olnud péris sobiv isik sellele
ametikohale. Et esiteks minu
hinnangul ei olnud tal selliseid
teadmisi, mida siin selle valdkonna
juhil olema peavad, teiseks ei
saanud ta oma liksuste juhtimisega
véga histi hakkama. Ja noh,
kolmandaks oligi see, et kui natuke
sihuke intrigant oled, siis ega see
véga histi kollektiivile ei moju. (...)
Et ta on véga tore monel teisel
ametikohal aga, aga mitte nagu
sellel. Et nditeks voib-olla kui ta
todtaks ettevottes lihtsalt
spetsialistina, sinna ta voiks tdiesti
sobida, eks ole. Aga mitte selline,
kes peab juhtima nagu inimesi ja
organiseerima kdiki asju, et seal
jédb puudu...

1. Selles suhtes tegelikult ju otsuse tegi tema, tema tegi otsuse, et ta
ei ole ikkagi suuteline voi ei taha seda, et... voi mis iganes temal
siis oli... Et kui ta oleks ju hakanud tditma oma tédiilesandeid

kenasti, koik nii nagu peab, siisv3ib-olla, et ta tdotaks tdna veel siin.
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SUMMARY

ETHICAL DECISION MAKING ON THE EXAMPLE OF ESTONIAN LEADERS

Kadri Palta-Kivi

Ethics and ethical decisions in the workplace have received increasing attention lately in
public. One of the reasons is due to the negative impact of the global economy
dynamics over the past decade, which have revealed unethical actions of many business
leaders and managers. Leaders everyday decisions have an impact on other people,
mainly epmloyees, clients, shareholders, suppliers efc, also surrounding environment
and even on society. It is therefore important to better understand the circumstances and

reasoning of the managers’ decision making.

The purpose of this master's thesis is to examine ethical decision-making by Estonian
leaders. The master’s thesis is written in two parts: the theoretical and the empirical
part. The first chapter provides a theoretical overview of ethical dilemmas in workplace
and ethical decision making process and models explaining that. The empirical chapter
examines the ethical dilemmas and ethically challenging situations Estonian leaders face

in everyday work and how decisions and actions in these situations are explained.

As ethically complicated situations, first of all, classical ethical dilemmas can be
considered. , where there is no clearly right or wrong solution. Ethical conflict arises
when employees conduct or observe others to behave in the workplace in ways that go

against their personal values. Ethical decision making is studied in behavioural ethics —
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decision which have impact or consequences for other people are therefore considered

to have moral issues involved.

Previous studies on business ethics have brought out three types of ethical dilemmas in
business context: dilemmas that involve issues related to personal or organizational
integrity; coercion and control; conflict of interest. Common wrong-doings in
workplaces are lying and bribery. There are various models of ethical decision making,
however, studies show that ethical decision making is not always a rational process that

follows all the steps proposed in the models.

In the empirical part of the master's thesis, 10 in-depth interviews with Estonian leaders
from public and private sectors were carried out. In total, interviewees described their
experiences of 49 ethically complex situations. Comments about decision-making in
these situations were also given. Leaders most often described situations related to
conflicts with personal or organizational integrity. This category includes situations
involving violations committed by employees, failure on the duty by employees, as well

as value conflicts and situations related to telling the truth.

The implementation of changes, conflicts with the owner or top manager, and customer
violations were categorized as conflicts of interest. Situations where leaders described
the necessity to comply with the rules and also the examples in which leaders had
violated rules, laws or norms were categorized as dilemmas associated with coercion

and control.

In general leaders were found to apply most often a teleological ethics including
utilitarian dimension in all three types of dilemmas. The main concern of leaders seems
to be the protection of the organization’s interest. Deontological ethics reasoning was
most preferable in justifying decision-making in situations related to violations
committed by employees. The ethics of virtue was often used when describing what

kind of person a leader should be. It is noteworthy that leaders in the study did not find
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the desicion-making to be complicated or ethically challenging. It can be concluded that

the interviewed leaders are not aware of the ethical aspects in their daily decisions.

The author hopes that the results from this study will serve as an addition to the studies
that explain managers' ethical decision making by providing a view about ethically
complex situations that leaders face in their daily work and how decisions in these

situations are reasoned.

Keywords: ethical decision making, ethical dilemma situations, managerial behavior,

ethical decisions, managerial decisions
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