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SISSEJUHATUS

It is not necessary to change. Survival is not mandatory.
- W. Edwards Deming

Kuna paljud inimesed veedavad kiillaltki suure osa oma ajast tookeskkonnas ja nii
nende isiklikku kui ka téoalast elu mojutavad igapdevaselt paljud nende ldheduses viibi-
vad inimesed oma suhtumise, kditumise ja olekuga, siis vOib té6tajat iimbritsev omada
mairavat rolli to6taja rahulolu ja seeldbi ka tulemuste véljakujunemisele. Pidades silmas
seda, et inimesed voivad interpreteerida olukordi viagagi erinevalt, siis sellest tulenevalt
voivad ilmneda ka mitmesugused probleemid — nagu niiteks erinevate teguviiside
lugupidamatuna tajumine ja konfliktid. Seega on oluline vaadelda iihe tédalase prob-
leemina lugupidamatut kaitumist, mida ndhakse kui vdhemalt kahe osapoole vahel
toimuvat kombeid mittearvestavat, ebaviisakat ja hoolimatut kaitumist (Andersson,
Pearson 1999: 455). Lugupidamatu kditumise esinemine voib mdjuda niivord kahjuli-
kult, et sellest vdivad halvimal juhul vélja areneda destruktiivse olemusega konfliktid,
mille tulemusena vdidakse kiituda taaskord lugupidamatult, mis soodustab veelgi
konfliktse olukorra intensiivistumist ehk tegu oleks probleemse olukorra eskaleerumi-
sega, mille kdigus ebasobivad teguviisid jarjest enam voimenduvad. Selleks, et ennetada
ja vidhendada taoliste ndhtustega kaasnevaid negatiivseid tagajirgi, on oluline omada
ilevaadet todalase lugupidamatu kiditumise ja konfliktidega seotud aspektidest ning

nende omavahelistest seostest, mida on ka kdesolevas t60s kasitletud.

Varasemalt on ldbiviidud mitmeid uvuringuid, mis on keskendunud tddalases kontekstis
avalike ja agressiivsete kditumisviiside analiilisimisele (niiteks todalane kiusamine ja
végivald), kuid vihem ekstreemsematele ebasobivatele kaitumisvormidele (nagu ka
téoalane lugupidamatu kditumine) pole niivord palju tdhelepanu poodratud (Martin, Hein
2005: 477). Arvestades sellega, et lugupidamatu kaitumine on kiillaltki vahe késitlemist

leidnud teema ja seda on pdhjalikumalt iilemaailmselt hakatud vaatlema alles viimaste


http://www.brainyquote.com/quotes/authors/w/w_edwards_deming.html

aastakiimnete jooksul, siis on oluline esmalt anda iilevaade ka selle mdistega seondu-
vast. Kéesolevas t60s lahtuti inglisekeelses akadeemilises kirjanduses tihest koige
sagedamini kasutusel olnud definitsioonist, mille kohaselt on tédkohal lugupidamatu
kditumine madala intensiivsusega hilbeline tegevus, millega tehakse teisele tootajale
kahju rikkudes organisatsioonis kehtivaid vastastikuse austusega seotud norme ning
seejuures on taoline kditumisviis sooritatud ebaselgete/mitmetahenduslike kavatsustega
(Andersson 1999: 457). T6oalasele lugupidamatule kditumisele lisaks kisitleti ka orga-
nisatsiooni kontekstis tootajatevahelisi konflikte. Vastupidiselt lugupidamatule kaitumi-
sele, voivad konfliktidega kaasneda asjakohaste ja sobivate lahendusmeetodite leidmise
korral ka positiivsed mdjud — organisatsioon areneb, toimub uuenduslike ideede vilja-
tootamine ja saadakse kogemusi, mille abil jargmisel korral paremini toime tulla. See-
vastu konfliktidele lahenduse leidmata jatmisega voivad kaasneda vigagi negatiivsed

tagajarjed, mis mdjutavad nii organisatsiooni kui ka konflikti osapoolte heaolu.

Seega kasitletakse lisaks lugupidamatule kéitumisele ka organisatsiooni kontekstis
tootajatevahelisi konflikte. Kuna konflikte saab mitmeti liigitada ja varasemalt on uuri-
tud konfliktidega seonduvaid teemasid mitmete kitsenduste voi fookuste rakendamisel
abil, siis on siinkohal oluline mainida, et kédesolevas t60s peetakse silmas kdiki organi-
satsioonisiseseid lahkhelisid vordvaarselt ja vaatluse alt on vélja jdetud iiksnes indiviidi-
de sisemaailmas toimuv (tdpsemalt on vdimalik sellest lugeda alapeatiikis 1.2). Vastupi-
diselt lugupidamatule kditumisele, voivad konfliktidega kaasneda asjakohaste ja sobiva-
te lahendusmeetodite leidmise korral ka positiivsed mdjud — organisatsioon areneb, toi-
mub uuenduslike ideede viljatootamine ja saadakse kogemusi, mille abil jargmisel kor-
ral paremini toime tulla. Seevastu konfliktidele lahenduse leidmata jatmisega voivad
kaasneda vigagi negatiivsed tagajérjed, mis mojutavad nii organisatsiooni kui ka konf-
likti osapoolte heaolu. Kui osapooled kédituvad lugupidamatult, siis jadvad konfliktide
lahendamata jétmise korral ka lugupidamatu kditumisega seonduvad probleemid lahen-
duseta, mistottu on tulevikus lugupidamatu kaitumise esinemine kiillaltki tdendoline,
sest ei olda teadlikud sellest, et sooritatud teod olid todalases kontekstis kellegi jaoks
ebameeldivad. Siinkohal saaks organisatsioon omapoolselt kiillaltki palju &ra teha, et
hoida dra ebavajalikke konflikte. Seega voib tdoalast lugupidamatut kditumist ja
konflikte pidada omavaheliselt kiillaltki seotud teemadeks, mis on iiheks ldahtealuseks,

miks on kédesolevas t60s vaadeldud neid kahte teemavaldkonda iiheskoos.



Tutvudes lugupidamatu kiitumise ja konfliktide teoreetilise tausta ning kidesolevas t60s
esitatud uuringu tulemustega, on voimalik tosta oma teadlikkust sellest, mis tingib
selliste ndhtuste tekkimist ja arengut, mille tulemusena saab selgemaks, millised voivad
olla tagajarjed, kui taolistele nédhtustele ei poorata todalaselt piisavalt tahelepanu. To6-
alast lugupidamatut kaitumist pole Eestis varasemalt uuritud, kuigi mujal maailmas on
asutud taolist teemat viimastel aastakiimnetel kiill kdsitlema, ent lugupidamatu kaitumi-
se seost tooalaste konfliktide lahendusstiilidega on kajastatud autori andmete kohaselt
tiksnes tihe doktoritod (Bartlett 2009) ning iihe teadusartikli (Trudel, Reio 2011) raa-
mes. Ka Trudel ja Reio kohaselt on nimetatud teemavaldkondi varasemalt iiheskoos
konkreetsemalt uuritud véga vihesel maaral (2011: 396). Seevastu on eelnevalt nii Ees-
tis kui ka mujal maailmas konfliktide lahendamisstiilidega seotud teemavaldkondi kasit-
letud mitmesuguste uurimistodde ja sealjuures ka 10oputoode koostamisel, millest
kiillaltki paljud on keskendunud iiksnes iihe konkreetse organisatsiooni pohjal jarelduste
tegemisele. Seega pidades silmas eelnevalt mainitut, saab jareldada, et kdesolev t66 voib
pakkuda vaartust nii organisatsioonide juhtidele kui ka too6tajatele ning oluliseks voib

pidada ka teoreetilist panust todalase lugupidamatu kaitumise teema arengu osas Eestis.

Too eesmirgiks on todtada vélja ettepanekud lugupidamatu kiitumise ennetamiseks
ning vihendamiseks ja todtajatevaheliste konfliktide sobivamaks lahendamiseks.

Eesmaérgi saavutamiseks piistitatakse jargnevad iilesanded:

e vilja tuua todalase lugupidamatu kéitumise olemuse ja protsessina kulgemise
peamised aspektid ning potentsiaalsed tagajirjed,;

e vilja tuua tooalaste konfliktide olemus, erinevad liigitused, peamised pohjused,
protsessina kulgemise omapérad ja potentsiaalsed tagajérjed,;

o teoreetiliste allikate pohjal kaardistada peamised konfliktide lahendamise stiilid;

e koostada ankeet lugupidamatu kiitumise tajumise ning konfliktide ja nende
lahendamise edukuse kohta Eesti organisatsioonides;

e valida vilja sobivad meetodid lugupidamatu kditumise tajumise maératlemiseks
organisatsioonis ja konfliktide lahendusstiilide kindlaks tegemiseks;

e viia ldbi ankeetkiisitlus Eestis ja analiilisida uuringu pdhjal saadud tulemusi;



e teha saadud tulemustest ldhtuvalt jareldusi ning ettepanekuid Eesti
organisatsioonidele, mille rakendamise abil oleks voimalik ennetada ja vdhendada

lugupidamatu kditumise esinemist ja lahendada konflikte sobivamalt.

Kéesolev magistritoo koosneb kahest peatiikist, mis jaotuvad omakorda alapeatiikki-
deks. Teoreetiline peatiikk on jaotatud kolmeks alapeatiikiks, millest esimeses on
esitletud lugupidamatu kditumisega seonduvaid ldhenemisi ja tdhelepanu on podratud
nii varasematele uuringutele, defineerimise eriparadele, lugupidamatu kéitumise erine-
vat tajumist tingivatele aspektidele, protsessi kulgemise voimalustele kui ka potentsiaal-
setele tagajargedele. Teises alapeatiikis on kasitletud konfliktide defineerimist, erinevaid
liigitusvoimalusi, tekkeallikaid, véljakujunemise protsessi ja potentsiaalseid tagajérgi,
mille abil on véimalik saada tdpsemat iilevaadet aspektidest, mis voivad mojutada konf-
liktide teket, edaspidist arengut ja Iopptulemusi. Kolmandas alapeatiikis kasitletakse es-
malt konfliktide lahendamisstiilide mudelite eripérasid, millele jargnevalt tuuakse vilja
viie lahendusstiiliga kontseptsiooni kuuluvate lahendusvotete kirjeldused, mis aitab
madista, missugused konfliktide teoreetilised lahendamisstiilid on tohusamad ning millis-

tes olukordades on sobiv teatud stiile kasutada.

Empiirilise osa kirjutamiseks vajalikud andmed kogutakse viies ldbi uuringu, mille
puhul on tuginetud toGsuhtes olevate voi eelnevalt to6tanud inimeste kdest kogutud
vastustele. Valim tugineb iildiselt Tartu Ulikooli majandusteaduskonna ja Eesti Maaiili-
kooli iilidpilaste listides olevatele inimestele ja kdesoleva t66 autori tutvusringkonnale.
Kiisimustikus osalemise iileskutse e-Kiri sisaldas ka palvet edastada kiisimustik oma tut-
tavatele ehk tegemist on sisuliselt lumepalli meetodiga. Uuring hdlmab lugupidamatu
kaitumise tajumise maératlemise kiisimustikku (UWBQ) ja Thomas-Kilmanni instru-
menti (TKI), et méératleda kuivord palju tajutakse Eestis lugupidamatut kditumist ja
milliseid konfliktide lahendusstiile kasutatakse kdige rohkem. Lisaks sellele on mdlema
teema osas lisatud juurde ka kdesoleva t60 autori enda koostatud kiisimused, et selgita-
da vilja, millised mojutegurid eksisteerivad taoliste ndhtuste tekkel, milline on inimeste
suhtumine, missuguseid lahendusvotteid kasutavad inimesed ise enda meelest ja milli-
seid lahendusstiile kasutavad nende arvamuse kohaselt teised too6tajad, kui palju konf-
liktide lahendamisega organisatsioonides tegeletakse ning kuivord ollakse rahul antud

hetkel taoliste probleemidega tegelemisega. Autori koostatud kiisimused on lisatud



selleks, et saada selgemat iilevaadet vastajate hinnangutest, mis toetab mingil méaral ka
testide abil saadavate tulemuste tagamaade avamist. Valimi suuruseks on 212 inimest
ning uuring viidi 14bi perioodil 24.03.2014 kuni 05.04.2014. Teabe kogumisele jérg-
nevaks etapiks on andmete analiiiisimine ja secjuures keskendutakse sotsiaal-demograa-
filiste tunnuste 15ikes erinevuste véljaselgitamisele, mida tehakse dispersioonanaliiiisi
abil. Lisaks sellele vaadeldakse, millised on seosed erinevate lugupidamatu kaitumise ja
konfliktidega seonduvate aspektide vahel, milleks on kasutatud korrelatsioonanaliiiisi.

Saadud tulemustest lahtuvalt tehakse jareldusi ja ettepanekuid.

Tehtava uuringu tulemuste pohjal saab iilevaate hetkel valitsevast olukorrast lugupida-
matu kditumise ja konfliktide juhtimisega seonduvalt. Taoliste teemade iile motisklemi-
ne peaks olema eriti oluline organisatsioonide juhtide jaoks, kuid pidades silmas seda, et
tootamine hdolmab inimeste ajast kiillaltki suure osa, siis vdib positiivselt mdjuda ka see,
kui ka erinevatel tasanditel to6tajad motleksid aeg-ajalt analiitisivalt oma tookeskkonna
ja selle peale, millisel miiral vdivad nad teiste tooelu oma kditumisega mojutada.
Uuringu kaigus selguvad inimeste hinnangute pohjal mitmed konfliktide ja lugu-
pidamatu kaitumisega seonduvad aspektid, mille abil on vodimalik saada selgemat
tilevaadet sellest, millised tegurid vdivad soodustada selliste ndhtuste esinemist ja
kuivord on need omavaheliselt seotud, mis aitab ka tookeskkonna kujundajatel saada

adekvaatsema sisendi erinevate to0alaste otsuste tegemiseks.

Autor tdnab koiki uuringus osalejaid, kelle abil sai kdesoleva t60 koostamine vdima-
likuks ja suured tdnusonad ka teadur Anne Aidlale, kes oli kdesoleva 16putd6 juhendaja

ning Jaanika Soeverile, kelle t66 tulemusena valmis kdesoleva to0 resiimee tolge.
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1. TOOALASE LUGUPIDAMATU KAITUMISE JA
KONFLIKTIDE KASITLEMISE TEOREETILINE TAUST

1.1. Tooalase lugupidamatu kaitumise olemus, protsessina
kulgemine ja tagajarjed

Kéesolevas peatiikis kisitletakse lugupidamatu kaitumise kajastamist erinevates teadus-
toodes ja tuuakse vilja olulisemad aspektid antud teema kohta. Esmalt kirjeldatakse eri-
nevatele allikatele tuginevalt lugupidamatu kaitumine esinemist viimaste aastakiimnete
jooksul, millele jargnevalt defineeritakse lugupidamatu kaitumine ja selgitatakse tapse-
malt, mis taolise ndhtuse esinemist voib soodustada, kuidas toimub selle levik ja milli-
sed voivad olla tagajérjed. Viimaste aastakiimnete jooksul on iilemaailmselt méargatavalt
suurenenud todalase lugupidamatu kaitumise (workplace incivility) kajastumine nii tea-
dusalases kirjanduses kui ka uuringutes — veidi enne 2000. aasta saabumist ilmusid esi-
mesed pohjalikud késitlused ja erinevates riikides hakati uuringuid teostama (Anders-
son, Pearson 1999: 452). Kui vaadelda varasemaid uuringuid, siis on joutud selgusele,
et lugupidamatu kaitumine to6kohas on kiillaltki sageli esinev néhtus. Néiteks on leitud,
et uuringutes osalenud inimestest on kogenud to6kohal lugupidamatut kaitumist 79%
advokaatidest (Cortina et al. 2002: 243), 71% kohtutes (Cortina et al. 2001: 70) ja 75%
tilikoolides tootanud osalejatest (Cortina, Magley 2007: 280). Lugupidamatut kditumist
on Neuman kohaselt kogenud 67% uuringus osalenud 125 913 t66tajast (Neuman 2004:
85), Rospenda andmetel 64% osalenud iilikoolis tootanud inimestest (Rospenda 2002:
145) ja Cortina et al. uuringus 71% osalenud 1180 erasektori tootajast (2001: 64).

U.S News and World Report poolt USA-s labiviidud uuringus on selgunud, et 89% osa-
lenutest on pidanud lugupidamatut kditumist tookohal tdsiseks probleemiks ja 78%
sonul oli taolise ndhtuse esinemine juba paarkiimmend aastat tagasi suurenenud (Marks
1996, viidatud Pearson et al. 2001: 1387 vahendusel). Uks teine USA-s libiviidud
uuring 800 too6taja hulgas néitas, et 10% néeb téokohal lugupidamatut kaitumist igapae-

vaselt ja 20% olid vdahemalt iihe korra nédalas ise selle ohvrid. Ka Kanadas kiisitleti 126
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tootajat, kellest liks neljandik négi igapdevaselt lugupidamatut kditumist ning 50% neist
olid ka ohvriks (Pearson, Porath 2005: 7). Kinnitust on leitud ka sellele, et juhid
kohtlevad oma alluvaid lugupidamatult ligikaudu 50% ajast ja kaastootajad teisi 35%
ajast (Garden, Johnson 2001: 25). Kuna uuringud néitavad, et lugupidamatut kaitumist

esineb kiillaltki tihti, siis saab jéreldada, et tegemist on aktuaalse probleemiga.

Eelnevalt on esitletud mitmeid tulemusi, mis viitavad lugupidamatu kaitumise esinemi-
se suurele sagedusele, kuid arvestama peaks kindlasti ka lugupidamatu kéitumise tépse-
ma defineerimise suhtelisusega, mis paratamatult mdjutab uuringute tulemuste tolgen-
damist. Selleks, et defineerida kdesoleva t66 1dikes lugupidamatut kéditumist, on vajalik
esmalt saada selgem lilevaade erinevate teadlaste arusaamast antud moiste osas, mistot-
tu tuuakse jargnevalt vilja monede selle teemaga pdhjalikumalt tegelenud inimeste sei-
sukohad. Andersson ja Pearson (1999: 455) on alustanud téoalase lugupidamatu kaitu-
mise (workplace incivility) defineerimist tuues vilja esmalt sonaraamatutes avaldatud
ildise lugupidamatu kditumise moiste tdhenduse — tildjuhul on lugupidamatut kaitumist
(incivility) kirjeldatud kui omadust voi seisundit, mille korral ollakse lugupidamatu
(uncivil). Lugupidamatust on sdnaraamatutes omakorda tdheldatud kui kommete puudu-
mist, ebaviisakust ning kasvatamatust (Andersson, Pearson 1999: 455). Krimino-
loogiaalastes allikates on taolist terminit vaadeldud ka madala intensiivsusega antisot-
siaalse kaitumisviisina, mis on Uhiskonna standarditest vdhesel mééral tleastumine
(LaGrange et al. 1992: 311).

Seega on joutud selgusele, et lugupidamatu kditumine tdhendab ildises (iihiskondlikus)
mdistes ebaviisakat ja kombeid mittearvestavat teguviisi, mille puhul rikutakse norme,
mis on seotud sotsiaalse koostoimimise austusega, kuid minnes edasi tédalase konteksti
juurde, siis saab oelda, et tooalane lugupidamatu kditumine hdlmab teiste kaastootajate-
ga hoolimatut kditumist, rikkudes seejuures organisatsioonile omaseid austusega seon-
duvaid norme (Andersson, Pearson 1999: 455). Kui rddkida tooalases kontekstis lugupi-
damatust kaitumisest, siis Andersson ja Pearson kohaselt on taolist ndhtust varasemalt
uldiselt defineeritud organisatsioonis vahemalt kahe osapoole vahel toimuva kombeid
mittearvestava, ebaviisaka ja hoolimatu kaitumisena (1999: 455). Tooalase lugupidama-
tu kaitumise puhul puudub teiste suhtes austus, kditutakse ebaviisakalt ja rikutakse orga-

nisatsioonis kehtivaid norme ja vaartusi (Brown, Levinson 1987, viidatud Andersson,
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Pearsson 1999: 455 vahendusel). Antud juhul on nidha, et todalase lugupidamatu
kaitumise all oli vélja toodud organisatsioonis kehtivate tavadega arvestamata jatmist.
Autori arvates on eelnevad definitsioonid liiga tildised, mistottu oleks neile tuginevalt

tegevuste lugupidamatu kaitumise alla kuuluvuse méératlemine kiillaltki subjektiivne.

Lisaks eelnevatele definitsioonidele on paljude teadustodde autorid nagu néiteks Miner
et al. (2012: 341), Cortina et al. (2001: 64), Donald (2009: 1), Everton et al. (2005:
122), Ghosh et al. (2011: 23), Penney, Spector (2005: 778) Blau, Andersson (2005:
596) tuginenud Andersson ja Pearsoni poolsele mérgatavalt konkreetsemale definitsioo-
nile — lugupidamatu kiitumine tookohal on madala intensiivsusega hélbeline tegevus,
millega tehakse teisele tootajale kahju rikkudes organisatsioonis kehtivaid vastastikuse
austusega seotud norme ja seejuures on taoline kiitumisviis sooritatud ebaselgete/
mitmetidhenduslike kavatsustega (Andersson 1999: 457). Kuna Andersson ja Pearsoni
definitsiooni puhul on tegu monevdrra pohjalikuma maératlusega ja seda on ka paljud

teadlased varasemalt kasutatud, siis on kidesolevas toos samuti otsustatud sellest 1dhtuda.

Eelnevalt viljatoodud definitsiooni puhul on ebaselgete/mitmetédhenduslike kavatsuste
all peetud silmas seda, et ebasobivate teguviiside sooritamise eesmirk pole selge (nii
lugupidamatult kdituja, ohvri kui ka korvaltvaatlejate vaatenurgast) — voidakse lugupi-
damatult kdituda, mis peegeldab kavatsust teisele osapoolele kiill kahju teha, ent eba-
sobivalt kditunud isik ei pruugi ise suuta oma teguviisi pohjuseid konkreetselt teadvus-
tada ja teisest kiiljest vdib esineda olukordi, kus algataja ei pruugi olla sellest teadlik, et
teised votavad tema tegu lugupidamatu kditumisena. Vastupidiselt tdsisemate tagajarge-
dega tookiusamisele voi agressioonile iseloomustab lugupidamatut kditumist see, et
ebasobival viisil kéditunud isik saab alati kiillaltki lihtsalt eitada tegude kavatsusi mitme-
suguste vabandustega (nditeks leides pohjenduse, et tegu oli lihtsalt ajasurvega kaasne-
nud kiirustamisega jattes viisakuse tagaplaanile), ndhes pdhjust selles, et ohver ise on
olukorda valesti tolgendanud voi vihjates ohvri ilitundlikkusele (6eldes néiteks ,,dra
vota seda isiklikult™). (Andersson, Pearson 1999: 456) Kasutatav definitsioon sisaldab
ka normide mdistet, mistottu tuleks selle termini olemust selgema iilevaate saamiseks
samuti veidi tipsemalt avada. Uldiselt mdeldakse organisatsiooni normide all teatud
grupi liitkmete poolt omaksvdetud reegleid, mis reguleerivad sellesse rithma kuuluvate

inimeste kditumist (Feldman 1984: 47). Normid moodustuvad standarditest, mis on tek-
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kinud vaadeldavas kogukonnas ja sisaldavad muu hulgas organisatsioonilisi ettekirjutusi
ametlikest ning mitteametlikest poliitikatest, reeglitest ja protseduuridest (Hartman
1996, viidatud Andersson, Pearson 1999: 455 vahendusel). Feldman kohaselt on normid
tekkinud ja rakendatavad teatud teguviiside austamise tdttu, mis on grupile mingil
pOhjusel olulised (1984: 47). Lisaks sellele on normidel voime mojutada inimeste
kaitumist, sest need teevad selgelt eristuvaks, mis on selles sotsiaalmaailmas inimestelt
oodatud ja mis ei ole (Cialdini, Trost 1998: 157).

Vaadeldes tooalase lugupidamatu kditumise seost normidega, on Pearson et al. juhtinud
tahelepanu sellele, kuivord oluline on mdista, et lugupidamatuks kditumiseks loetakse
soltuvalt kontekstist védga erinevaid tegusid, mis voib tuleneda organisatsioonide eripa-
radest — iihes ettevdttes voivad olla tavaparased normid, mis mujal poleks rakendatavad
(2001: 1400). Erinevates organisatsioonides kehtivad normid ei saa olla tdiesti sarnased,
sest igas kogukonnas, todstusharus ja kultuuris kujunevad vélja erinevad standardid
(Pearson, Porath 2005: 7). Seega selgus, et tooalased normid soltuvad suures osas ka
organisatsiooni eripdradest ja seejuures voib iitheks mojuteguriks olla ka kollektiivi
kuuluvate tootajate (rahvus)kultuuriline taust. Kuna kultuur voib rahvuste 16ikes olla
viaga mitmekesine ja sellest tulenevalt voivad ka vaartushinnangud olla erinevad, siis
kultuurilise tasuta erinevus voib mojutada inimeste vaatenurki ja arusaama mitmesugus-
test toOalastest ndhtustest. Seega saab jareldada, et organisatsiooni kontekstis voivad ka
Kultuurist tulenevad aspektid mdjutada seda, kuivord sobivaks teatud kaitumisviise
peetakse, sest erinevate kultuuriliste taustadega tootajate arusaam aktsepteeritavatest
teguviisidest voib olla varieeruv — niiteks voib olulist rolli méngida see, kas tootaja
kultuuriline taust kaldus olema olemuselt pigem individualistlik voi kollektivistlik, mis

tingib omakorda erinevate kaitumisviiside sobilikuks lugemise mitmekesisust.

Lisaks organisatsiooni eripdradele voib lugupidamatut kditumist vaadelda ka teistest
aspektidest lahtuvalt. Naiteks Cortina on vaadelnud lugupidamatut kéditumist arvestades
soolisi ja rassilisi erinevusi, sest vahel ei pruugi olla tegu iiksnes iildises moistes
tooalaselt lugupidamatu kaitumisega, vaid sooliste ja rassiliste eelarvamustega ehk
selektiivse lugupidamatu kaitumisega — kuigi on tehtud joupingutusi, et takistada disk-
rimineerimist, on vdimalik seda siiski varjatud kujul teha (monikord seda ka ise taipa-

mata) (2008: 63). Stereotiitipide ja grupisisese konkurentsi uuringute pdhjal on selgu-
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nud, et kdige toendolisemalt voivad selektiivse lugupidamatu kditumise ohvriks langeda
professionaalselt ja majanduslikult edukad naised ning ambitsioonikad noored to6tajad,
keda tajutakse kompetentsete ja arenguvdimeliste inimestena, kes karjaarialaselt ohusta-
vad paljusid teisi to6tajaid (Fiske et al. 2002: 899). Vaadeldes lugupidamatut kditumist
varjatud kujul diskrimineerimisena, saab jareldada, et antud mdistele on voimalik ldhe-
neda mitmesuguste vaatenurkade alt, mis sdltub mitmetest situatsioonipohistest teguri-
test. Kui lisaks sellele mdelda ka kultuurilise konteksti peale, siis saab jareldada, et
monedes riikides voib néiteks naiste kohtlemine teatud viisil tdhendada lugupidamatut
kaitumist voi diskrimineerimist, ent teises piirkonnas voib taoline tegu olla omane

tavalisele tooalasele kditumisele.

Mitmed autorid on késitlenud samalaadseid teemavaldkondi, kuid suur hulk neist on
vaadelnud seejuures ka tldisemat tooalast avalikumat laadi agressiivsust, vigivalda ja
muid ebasobivaid kaitumisviise, mis on olemuse poolest mérgatavalt negatiivsema ning
intensiivsema olemusega kui lugupidamatu kditumine. Niiteks on teadustoodes kasitle-
tud ka organisatsiooni edasiliikumist segavat kéditumist (counterproductive behavior),
mida defineeritakse tootajate tahtlikult ebasobiva kditumisena, mis teeb kahju organisat-
sioonile voi selle litkmetele (néiteks vargus, kiusamine, tddaja voi -materjalide raiska-
mine, kuulujuttude radkimine) (Spector, Fox 2002: 126) ning taolistele tegudele on
omased pahatahtlikud kavatsused (Spector, Fox 2005: 27). Varasemalt on mitmed auto-
rid (nditeks Vickers (2006: 74), Johnson, Indvik (2001: 706), Bartlett (2009: 49))
lahtunud lugupidamatu kéitumise eristamiseks teistest tooalastest vadarkditumise vormi-
dest organisatsiooni edasiliikumist segavate todalaste kaitumisviiside kontiinumist,
millel on kujutatud lugupidamatu kaitumine, to6alane kiusamine (workplace bullying)

ja vagivald (vt joonis 1).

Lugupidamatu kéitumine Too6alane kiusamine Vigivald
Madal intensiivsus Korge intensiivsus

Joonis 1. Organisatsiooni edasiliikumist segavate tddalaste kditumisviiside kontiinum
(Bartlett 2009: 50).

Selleks, et tuua vilja selgemalt seda, millisel viisil erinevad eelnevalt véljatoodud

moisted Uksteisest, siis on siinkohal oluline anda tlevaade ka sellest, mida loetakse
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tooalaseks kiusamiseks — Namie (2003: 2) on toonud tddalase kiusamise definitsioonina
viélja, et tegu on végivalla alla kuuluva vormiga, mis kiill harva toob kaasa fiitisilise vé-
givalla esinemise, ent iildjuhul on tegemist indiviidide vahelise vaenulikkusega, mis on
sihilik, korduv ja piisavalt tdsise olemusega, et teha kahju ohvriks oleva inimese tervise-
le voi majanduslikule staatusele ning seejuures on see alguse saanud riindaja vajadusest
kontrollida teist indiviidi, sageli kahjustades protsessi kdigus seaduslikke drihuvisid. Nii
nagu ka eelmiselt jooniselt ndha on, siis tdéalane lugupidamatu kaitumine on kontiinu-
mi madalama intensiivsusega osas. Kui vaadelda kontiinumi 10-pallisel skaalal, siis lu-
gupidamatu kditumine hdlmab sellest piirkonna, mis jdab tihe ja kolme vahele, tooalane
Kiusamine jéib nelja ja iiheksa vahelisesse punktiskoori alasse ja fiitisilist vagivalda ka-
jastab kiimnepunktiline skoor (Namie 2003: 1). Kui vorrelda eclnevalt nimetatud kéitu-
misvorme, siis nende erinevus peegeldub kiillaltki selgelt tagajargede vaatlemisel —
lugupidamatu kéditumisega kaasnevad vordlemisi madala intensiivsusega negatiivsed
kahjud, tobalase kiusamisega ilmnevad tagajarjed varieeruvad keskmisest tasemest kuni
kiillaltki raskekujulisteni ja fiilisiline vagivald v3ib halvimal juhul 16ppeda ohvri surma-
ga (Namie 2003: 1). Seega saab jareldada, et lugupidamatu kditumine on intensiivsuse
poolest kiill madal, kuid kuulub siiski to6alaselt ebakorrektsete teguviiside hulka ja ma-
dalast intensiivsusest hoolimata tuleks tooalaselt taolisele ndhtusele tdhelepanu poorata,

et véltida selle muutumist tosisemate tagajargedega ebakorrektse kditumise vormiks.

Mitmeid teadustéid on tehtud ka niiteks korvalekaldelise kaitumise (workplace
deviance) (Bennett, Robinson 2000: 349), antisotsiaalse kditumise (antisocial behavior)
(Giacalone, Greenberg 1997, viidatud Penney, Spector 2005: 778 vahendusel) ja agres-
siooni kohta, mis holmavad samuti lisaks lugupidamatule kaitumisele ka tookohal toi-
muvaid vargusi, sabotaazi, verbaalset ahistamist, valetamist ja végivalda (Andersson,
Pearson 1999: 457). Varasemalt on lugupidamatut kéditumist uuritud erinevates teadus-
toodes eelnevalt viljatoodud moistete alla kuuluvana (Specrot, Fox 2002: 126), ent foo-
kus on olnud iiksnes intensiivsemate vadrkohtlemise vormide kasitlemisel jattes vahem
intensiivsed vormid (mille kavatsused kahju teha on vdhemal miairal margatavad, nagu
nditeks lugupidamatu kéditumise puhul) tédhelepanuta (Andersson, Peanson 1999: 455).
Jargnevalt on esitatud ka joonis, mis kujutab erinevate moistete omavahelisi kattuvusi ja

demonstreerib, millise osa moodustab neist lugupidamatu kditumine (vt joonis 2).
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Antisotsiaalne kditumine (antisocial behavior)
Korvalekaldeline kaitumine (deviant behavior)
Vigivald (violence)

Agressioon (aggression)

Lugupidamatu kiitumine (incivility)

Joonis 2. Lugupidamatu kditumine ja teised vddrkohtlemise vormid organisatsioonides

(Allikas: Andersson, Pearson 1999: 456).

Nagu eelnevalt jooniselt ndha voib, siis lugupidamatu kditumine omab iihisosa antisot-
siaalse, korvalekaldelise ja agressiooniga, kuid mitte végivallaga. Selleks, et saada sel-
gemat lilevaadet sellest, millisel mddral omab lugupidamatu kéitumine iihisjooni voi
erineb eelnevalt nimetatud mdistetest, on oluline avada ka nende terminite olemust veidi
lahemalt. Teadlased on olnud iihtsel arvamusel, et agressioon sisaldab tegevusi, mis on
destruktiivsed ja kahjulikud ning rikuvad sotsiaalseid norme. Vagivald on seejuures
korge intensiivsusega fiiiisilise agressiooni vorm. (Andersson, Pearson 1999: 455)
Agressiooni hulka kuulub suur hulk erinevaid tegevusi (alustades vandalismist ja sabo-
taazist ning 18petades kiusamise, fiilisilise vadrkohtlemise ja morvaga), millele on oma-
ne silmndhtav kavatsus kahjustada voi vigastada kedagi fiitisiliselt voi psithholoogiliselt
(Baron, Richardson 1994, viidatud Andersson, Pearson 1999: 455 vahendusel).

Tooalast korvalekaldelist kaitumisviisi on defineeritud kui tahtlikku tegevust, mis rikub
olulisel médral organisatsioonilisi norme ja ohustab organisatsiooni ning selle liikmete
heaolu (Robinson, Bennett 1995: 556). Kdorvalekaldeline kéditumine hdlmab suurt hulka
vaarkohtlemisele omaseid tegevusi (nii inimesi kui ka organisatsiooni vara kahjusta-
vaid, kavatsuse ja kavatsuseta tegusid), mille alla kuuluvad ka agressioon ning lugupi-
damatu kditumine (Andersson, Pearson 1999: 456). Veelgi laiaulatuslikum mdiste on
antisotsiaalne kditumine (hdlmab ka eelnevalt véljatoodud terminite alla kuuluvaid tege-
vusi), mida on defineeritud kui kaitumisviisi, mis toob voi kavatseb tuua organisatsioo-
nile, selle litkkmetele voi huvirtihmadele kahju (Giacalone, Greenberg 1997: 7). Anders-
son ja Pearson on 6elnud, et lugupidamatu kditumine erineb eelnevatest mdistetest eel-
koige selle poolest, et puudub selge kavatsus tahtlikult teist inimest otseselt kahjustada
ja tegemist on madala intensiivsusega ebakorrektse kaitumisviisiga (1999: 456). Seega
on voimalik jareldada, et lugupidamatu kditumine omab iihisjooni mitmete teiste termi-

nitega todalase vaarkohtlemise osas, kuid erineb neist siiski kiillaltki suurel mééral.
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Varasemalt on oldud ka arvamusel, et lugupidamatut kiitumist ja agressiooni ei tohiks
samastada, sest viimast neist iseloomustab katse teistega tahtlikult kahjustaval voi dest-
ruktiivsel viisil (sageli ka vigivaldselt) kdituda — Baron ja Neumani arvates tuleks lugu-
pidamatut kaitumist vaadelda téiesti eraldi vi erinevate laiemate mdistete iihe konkreet-
semalt eristatud allharuna (1996: 163). Autor ndustub seisukohaga, et lugupidamatut
kaitumist tuleks eraldi vaadelda, sest tegemist on siiski ebasobiva kiitumisviisiga, mis
voib madala intensiivsuse tottu organisatsioonides tihti markamatuks jaada, kuna prob-

leemi voidaks néha alles siis, kui tegu on juba tdsisema agressioonile omase olukorraga.

Kuna todalase lugupidamatu kéitumise defineerimiseks on mitmeid viise ja taoline
nihtus omab {ihisosa ka véidrkohtlemisega seotud moistetega, siis selguse mottes voivad
moned konkreetsed néited olla abiks parema ettekujutuse saamiseks selles osas, millised
tegevused voivad kuuluvad lugupidamatu kditumise alla. Andersson et al. on viinud 14bi
uuringu 775 too6taja hulgas, milles inimesed tdid lugupidamatu kditumise naitena sageli
vélja jargmised teod: puudusi esiletoovad markused, ignoreerimine, halvustavad kom-
mentaarid, lapsena kohtlemine, iiksteise tervitamise eiramine, koosolekutele kutsumata
jatmine, kolleegide ees kellegi usaldusvairsuse Gonestamine, teise isiku vestluse enda
konega katkestamine, priigi viskamine teistele iiles korjamiseks, konedele vastamata
jatmine ja alusetud noomitused (2000: 126). Ka oma staatusega uhkeldamine, halvusta-
vad pilgud, tileolev suhtumine, kaastootajate tagaraakimine, koosolekute segamine, eba-
sobiva héailetooni kasutamine, alusetute siitidituste tegemine, teiste konede pealtkuula-
mine, kuulujuttude algatamine ja levitamine kuuluvad lugupidamatu kéaitumise sageda-
semate niidete hulka (Johnson, Indvik 2001: 707). Uldjuhul ollakse arvamusel, et kui
soovitakse méadratleda seda, kas tegevus kuulub lugupidamatu kaitumise hulka, siis on
vajalik uurida tekkinud olukorda erinevate inimeste vaatenurgast (Pearson et al. 2000:
127). Siinkohal on vdimalik tdmmata paralleele ka eelnevalt kéasitletud normide ja kul-
tuurilise kontekstiga, mistottu voiks lisaks inimeste vaatenurgast ldhtumisele votta

arvesse ka norme ja kultuurilisi erinevusi, mis mojutab olulisel mééaral interpretatsiooni.

Lugupidamatu kaitumine voib soltuda suurel méairal ka tekkepohjustest, mis mdjutavad
protsessi edaspidist kulgemist. Pohjuste véljatoomisel tuleks alustada esmalt sellest, et
lugupidamatu kiitumine voib tuleneda kaudsetest ja vahel ka alateadlikest soovidest
organisatsiooni kahjustada, teise to6taja suhtes lihtsalt pahatahtlikult kdituda voi ise sel-
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lest mingil moel kasu saada, kuid tegu v3ib olla ka teadmatusega sellest, kuidas teised
inimesed teguviise tolgendavad. Pearson et al. on oma teadustoos demonstreerinud
uuringus osalenud inimeste arvamuste abil, et ohvrid on sageli veendunud, et neid on
sihilikult ebasobival viisil koheldud, kuid tegelikkuses eitavad seda nii kdrvaltvaatlejad
kui ka lugupidamatult kaitunud isik, sest pdhjused soltuvad tdlgendaja vaatenurgast.
(Pearson et al. 2001: 1400) Mitmete teadustodde kohaselt on lugupidamatu kditumise
esinemine paljudes organisatsioonides suurenenud, mis on tulenenud mitmetest muutus-
test — nditeks on Morand iihes oma t66s toonud vilja hulgaliselt argumente, mille pdhjal
on joutud jareldusele, et paarikiimne aasta jooksul on paljude organisatsioonide sise-
keskkond muutunud monevorra vabamaks (1998: 51). Samal arvamusel on olnud ka
paljud teised teadlased, nagu niiteks Gonthier (2002: 7), Gardner, Johson (2001: 26),
Vickers (2006: 75) ja ka Andersson, Pearson (1999: 453), kelle sonul leidub seetdttu va-
hem ilmseid vihjeid selle osas, milline peaks olema sobiv tooalane kaitumine, mis suu-
rendab lugupidamatu kditumise esinemise tdendosust. Kuna koneviisi, riietumisstiili,
kommunikatsioonivdimaluste ja ka muude aspektide osas on toimunud aja jooksul muu-
tusi ning paljudes tookohtades on hakanud levima mitteametlikumad sotsiaalsed suhted,
siis sellest tulenevalt voivad tekkida erinevad tootajatevahelise kaitumisega seotud
probleemid (Morand 1998: 51). Seega selgus, et aktsepteeritava ja mitte aktsepteeritava
tegevuse piiri hdgustumine voib soodustada lugupidamatu kditumise esinemise toendo-

sust, sest inimestel puudub selge ja iihtne ettekujutus kombekohasest kditumisest.

Lisaks eelnevale on Pearson et al. 6elnud, et kuna tootajate aeg on piiratud ja tookoor-
mus jarjest suureneb, siis pole enam voimalik aega kulutada niivord viisakale ning kor-
rektsele kaitumisele nagu varasemalt — niiteks méangib olulist rolli informatsiooni iile-
kiillus, ajasurve, suures mahus tehnoloogia kasutamine (e-kirjad, suhtluskeskkonnad, te-
lekonverentsid ja muud kommunikatsioonivoimalused) (Pearson et al. 2000: 128) ja
otsesuhtluse vihenemine (Vickers 2006: 75). Ka eelarvete kiarpimine, kulutuste véhen-
damine, surve produktiivsust tosta, tootajate mitmekesisus ja struktuursed muutused on
samuti potentsiaalseteks teguriteks, mis pohjustavad lugupidamatut kaitumist — ootused
tootajate suhtes kasvavad ja eeldatakse kiiret kohanemisvdimet, mis tekitab pingeid
(Pearson et al.. 2000: 129). Andersson ja Pearson kohaselt voib lugupidamatu kditumine
olla seotud ka temperamentsusega, mis mdjutab olukordade erinevat tajumist — tempera-

mentsemad isikud suhtuvad asjadesse tihti kriitilisemalt (1999: 464). Jarelikult voivad
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nii tldisest viliskeskkonnast, organisatsioonist kui ka indiviidide enda erinevatest inter-

pretatsioonidest tulenevad aspektid mdjutada kiillaltki palju lugupidamatut kéitumist.

Lisaks eelnevalt viljatoodud aspektidele vaib tiheks kiillaltki oluliseks osaks pidada ka
lugupidamatu kaitumise protsessina kulgemise késitlemist, et saada selgemat {ilevaadet
sellest, kuidas toimub lugupidamatu kditumise viljakujunemine ja levik organisatsiooni-
des. Organisatsiooniteoorias on mitmete oluliste fenomenide selgitamiseks tuginetud
ndhtuste spiraalse voi ringikujulise kulgemismustriga kontseptsioonidele (Andersson,
Pearson 1999: 458) — niiteks on kasutatud varasemalt spiraalsele mudelile baseerumist,
et kirjeldada tohususe ja toosoorituse omavahelisi suhteid (Lindsley et al. 1995: 652).
Organisatsiooni kontekstis on spiraale defineeritud kui jarjestikuselt toimuvate ndhtuse
esinemise suurenemiste voi vahenemiste mustrit (Lindsley et al. 1995: 645), mis on tek-
kinud inimeste tegevuse tulemusena, kui neil puudub adekvaatne arusaam situatsioonist
vOi pdhjuseks voib olla ka soovimatus voi voimaluste puudumine oma kaitumist muuta.
Nihtuste spiraalsele kulgemisele on omane voimenduv korvalekaldelisus, mil iihe
osapoole negatiivset laadi tegu viib teise osapoole negatiivse reageeringuni, mille tule-
musena organisatsiooni jaoks takistava olemusega kditumine kasvab jarjest enam.
(Masuch 1985, viidatud Andersson, Pearson 1999: 458 vahendusel) Baron ja Neuman
(1996: 171) sonul on organisatsioonides asetleidvad verbaalsed ja/vdi madala intensiiv-
susega vaarkditumise alla liigituvad teod esialgseks astmeks tilespoole suunatud spiraali
véljakujunemisel, mis viib eskaleerumise korral vélja fiiiisiliste ja/voi intensiivsemate
agressioonivormide hulka kuuluvate kaitumisviiside esinemiseni. Seega selgus, et ole-
muse poolest ka esmapilgul néiteks tiihistena tunduvate tegude tottu voib olukord eska-
leeruda, mis viitab selgelt sellele, et taolistele ndhtustele tuleb samuti tdhelepanu

poorata, mis aitab ennetada raskekujulisemate kahjude teket.

Antud hetkel on kdesoleva t66 autor leidnud, et seni on iiksnes Andersson ja Pearson
tiksikasjalikult lugupidamatu kditumise spiraalset mudelit késitlenud — nad on té6tanud
vélja spiraali mudeli ja tutvustanud oma nagemust sellest, milliseks voib taoline nidhtus
kujuneda. Esmalt oleks oluline tuua vilja, et nimetatud autorid on eristanud lugupi-
damatu kaitumise esinemist kolmel viisil — eskaleerumiseta, kulgedes kaskaadina voi
spiraalse protsessina. Lihtsamal juhul ehk eskaleerumiseta vormi puhul voib lugupida-

matu kaitumine ringelda kahe osapoole vahel, mil tegude intensiivsus ei suurene, kuna

20



omavahel vahetatakse n-6 vordsetes kogustes ebaviisakust ja hoolimatust. (Pearson et
al. 2000: 131) Taolist olukorda illustreerib ka alljargnev joonis 3.

OsapoolA< Lugupidamatu kéditumine > Osapool B

., =

Joonis 3. Eskaleerumiseta lugupidamatu kaitumine (allikas: Pearson et al. 2000: 131).

Lisaks eskaleerumiseta vormile voib lugupidamatu kaitumine muutuda ka kontrollima-
tuks ja eskaleeruda. Lugupidamatu kditumise moju organisatsioonile voib suureneda,
kui tekib kumulatiivne efekt, mil osapooled, kdrvaltvaatlejad ja teised olukorraga seotud
osalised saavad samuti negatiivseid mdjutusi. Kui esineb spiraalse protsessina eskalee-
rumine voi kaskaadi tiitipi kulgemine, siis lugupidamatu kaitumise intensiivsus ja ulatus
kokkuvottes suureneb, sest lugupidamatut kaitumist tajunud to6taja voib samaga vasta-
ta, mis viib ahelreaktsioonini ja teguviisid muutuvad jarjest agressiivsemaks. (Pearson
et al. 2000: 131) Lugupidamatu kditumise leviku vormiks on ka kaskaadina kulgev prot-
sess, mille puhul voivad tekkida teisejargulised spiraalid, mis levitavad negatiivseid mo-
jusid organisatsioonis ja lugupidamatu kditumine voib muutuda tiheks uueks normiks,
mis muudab todtajate suhtumist (Carter 1998 viidatud Andersson 1999: 465 vahendu-
sel). Vaib esineda ka situatsioone, mil osapooled on kaitunud iiksteisega lugupidamatult
ja teised tootajad on seda korvalt vaadelnud voi sellest kuulnud, mis suurendab
toendosus, et ka nemad kohtlevad ise teist to6tajat lugupidamatult. (Pearson et al. 2000:

132) Eelnevalt kirjeldatud olukorda iseloomustab joonise 4 vasakpoolne illustratsioon.

Osapool A Osap(iol C | Osapool A —Osapool B
v v

. . —>
Lugupidamatu . -»Lugupidamatu
kditumine ---" kditumine Osapool C Osapool A

vV A
¢ Osapool B [

Osapool B Osapool D Osapool D | %7 -5

Joonis 4. Protsessi kaskaadina eskaleerumine (allikas: Pearson et al. 2000: 132).

Kinnitust on leitud ka sellele, et lugupidamatut kditumist kogenud inimese reageeringut

mdjutab suurel médiral tema positsioon ja voimu ulatus organisatsioonis. Kui tegemist
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on juhtumiga, mil juht kditub oma alluvaga lugupidamatult, siis on alluval kiillaltki vdhe
vOimalusi samaga vastata, mistdttu voib ta hakata endaga samal vdi madalamal posit-
sioonil olevaid inimesi lugupidamatult kohtlema, mis tekitab ahelreaktsiooni. Taolist si-
tuatsiooni kirjeldab ka joonise 4 keskmine illustratsioon. Lisaks sellele radgivad paljud
lugupidamatut kéitumist kogenud indiviidid oma loo teistele toGtajatele ja ka ldhedas-
tele. Korvaltvaatlejad ja teised olukorraga seotud osalised saavad samuti negatiivseid
mdjutusi, mis tekitab lugupidamatu kaitumise levimist ja normide muutumist. (Pearson

et al. 2001: 1406) Antud olukorda kirjeldab joonisel 4 olev parempoolne illustratsioon.

Olemuselt koige keerulisemaks voib pidada spiraalselt eskaleerunud lugupidamatut kai-
tumist, kus korvalekaldelised teguviisid on jarjest enam véimendunud — iihe tegu poh-
justab omakorda teise soovi samaga vastata, millele jargneb negatiivne reageering ja
olukord eskaleerub (vt joonis 5). Sageli 16peb taoline protsess vahemalt {ihe osapoole
haavata saamisega ja lugupidamatust kditumisest minnakse iile tGsisemate tagajargedega
agressioonile. (Pearson et al. 2000: 131) Mdlematel osapooltel on alati olemas ka alter-
natiivne voimalus spiraalist véljuda ja otsustada teise kaitumisele mitte vastata, oma teo
eest vabandada, eitada oma kaitumist ja/voi radkida oma tegevuse pdhjustest, mille tule-
musena teine osapool andestab. (Andersson, Pearson 1999: 461) Lugupidamatu kaitu-

mise spiraalset eskaleerumist on voimalik niha ka kéesoleva t606 10pus olevast lisast 1.

Joonis 5. Lugupidamatu kaitumise eskaleerumine (allikas: Pearson et al. 2000: 131).

Nagu ka eelmiselt jooniselt ndha on, siis spiraalse eskaleerumise korral toimub lugupi-
damatu kiditumise voimendumine iga teoga. Taolise protsessi puhul méangivad kiillaltki
olulist rolli stardi- ja murdepunkt, mida on pohjalikult kasitlenud Andersson ja Pearson.
Stardipunkt saab alguse lugupidamatult kdituja tegevusest voi tajutud kditumisest, mille
jarel sooritab teine osapool teo, mida esimene tajub vasturiinnakuna ja nii saab alguse
ahelreaktsioon. Murdepunkt on hetk, milleni joudmise ajaks on sooritatud mitmeid te-
gusid ja iiks osalejatest reageerib nii, et tegemist on juba agressiooniga. (Andersson,
Pearson 1999: 462) Murdepunkti kontseptsiooni saab illustreerida ka viimase dlekorre
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nditel, mis murrab kaameli selgroo — punkt, milles tdiendavalt lugupidamatu kaitumise
kogemine pdhjustab ootamatult olukorra eskaleerumise (Morrill 1992, viidatud
Andersson, Pearson 1999: 462 vahendusel). Murdepunktis tuntakse end dkitselt ohusta-
tuna ja kaotatakse motivatsioon siilitada oma kaitumise iile kontroll (Anderssin 1999:

462). Jarelikult demonstreerib murdepunkt sisuliselt agressioonile iileminekut.

Murdepunktis agressioonile tilemineku puhul on tiheks mojuteguriks ka sotsiaalne iden-
titeet kui inimese sotsiaalne ndgu, mida soovitakse teistele teatud situatsioonides esitle-
da ehk erinevate atribuutide (nditeks tarkus, voimekus, tugevus) ja sotsiaalse isikupéra
(nditeks sugu ja rass) kombinatsioon. (Andersson, Pearson 1999: 462) Konfliktses olu-
korras olemise ajal muutub tugevuse kuvamine oluliseks osaks identiteedist ja eriti ju-
hul, kui tuntakse, et identiteedile on esitatud véljakutse voi seda on ohustatud — paljudel
voib tekkida soov vastasele tagasi teha, mis aitab alanenud enesevairikust taastada
(Tjosvold 1983, viidatud Andersson 1999: 463 vahendusel). Kui vdhemalt iiks osapool
tajub identiteediga seotud dhvardust, siis sageli jargneb sellele intensiivsem teguviis ja
joutakse tegudeni, mis klassifitseeruvad agressiooni alla (Youngs 1986: 545). Seega

saab jareldada, et soov endast teatud mulje jétta voib muuta kditumise ettearvamatuks.

Lugupidamatu kaitumise spiraalne eskaleerumine soltub suurel maééral nii indiviidi
iseloomuomadustest kui ka sotsiaalsest kontekstist (Bandura 1973, viidatud Andersson
1999: 463 vahendusel). Anderson ja Pearson sonul on mitmed uurijad (nagu néiteks
Bandura, Baron, Richardson, Berkowitz, Tedeschi ja Felson) samuti leidnud, et indiviidi
iseloomuomadused ja sotsiaalse konteksti tunnused vdivad holbustada agressiivsust
omavahelises suhtluses ning nad on eristanud kokkuvotlikult kahte lugupidamatut kéitu-
mist soodustavat aspekti, milleks on temperamentsus ja organisatsiooni sisekliima. Sel-
leks, et médratleda, kas inimene kaldub lugupidamatu kaitumise kogemisel samalaadselt
vastu reageerima, vaadeldakse temperamentsuse osas kolme erinevat dimensiooni —
enesereguleerimise voimet, emotsionaalne reaktiivsust ja massumeelsust (Andersson,
Pearson 1999: 464). Impulsiivsetel inimestel puudub tugevam vdime oma Kkaitumist ise
reguleerida, kuna nad ei suuda nii lihtsalt oma emotsioone ja kavatsusi Kriitilistes olu-
kordades kontrollida ning kasutavad seetdttu suurema toendosusega teisi kahjustavaid
votteid (Baumeister et al. 1994, viidatud Andersson, Pearsson 1999: 464 vahendusel).

Emotsionaalselt reaktiivsed inimesed on ddrmiselt tundlikud solvangutele, ndevad ohtu
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ka kiillaltki tiihistes asjades ja tunnevad suurema tdendosusega interaktiivset ebaodiglust,
mis suurendab lugupidamatu kéitumise kasutamise tdendosust. Massumeelsed indiviidid
vadrtustavad soltumatust, iseseisvust ja osutavad vastupanu grupi survele. Kuna taolised
inimesed tajuvad igapdevases elus rohkem é&rritajaid, siis voib Suurema tdendosusega
ilmneda ka lugupidamatu kéitumine. (Buss 1961, viidatud Andersson 1999: 464
vahendusel) Kui vdhemalt iiks osapooltest on impulsiivsete, emotsionaalselt reaktiivsete
ja missumeelsete omadustega ehk temperamentne, siis lugupidamatu kditumise spiraa-
lide tekke tdendosus on suurem (Andersson 1999: 464). Seega selgus, et temperament-

sus mojutab lugupidamatu kéitumise tajumist ja kasutamist.

Teiseks oluliseks teguriks lugupidamatu kéitumise spiraali tekkimise osas on organisat-
siooni sisekliima, mis viitab erinevatele tookohale omastele tavadele ja protseduuridele.
Innovatsiooni, tasemeliste staatuste ja vabalt kulgeva kommunikatsiooni soodustami-
seks on paljud organisatsioonid loonud mitmed tavad ja protseduurid, mille tulemusena
on tookeskkond muutunud vabamaks ja mitteametlikumaks. (Morand 1998: 54) Kui or-
ganisatsiooni sisekliima ei ole nii vaba, siis ei teki mitmetdhenduslikku arusaama sel-
lest, milline kditumine on lugupidamatu ja missugune on normidele vastav ehk oodatud
(Robinson, Bennett 2002: 349). Kuna mitteametlikkuse suurenemisel ei ole oodatud
kaitumine nii selgelt eristatav, siis voib lugupidamatut tegevust rohkem esineda
(Andersson 1999: 465). Seega nii indiviidist kui ka organisatsioonist tulenev voib moju-
tada lugupidamatu kaitumise eskaleerumist. Eelnevalt viljatoodud eskaleerumisega seo-

tud aspektidega saab tutvuda ka t66 16pus oleva joonise abil (vt lisa 2).

Juhul, kui t66taja kogeb lugupidamatut kditumist, siis kaasnevad sellega ka mitmesugu-
sed tagajarjed. Miner et al. on uurinud negatiivsete tagajargede esinemist lahemalt ja on
leidnud Kinnitust seosele, et rohkem sotsiaalset toetust omav isik ei pruugi lugupidama-
tut kditumist ja sellega kaasnevaid negatiivseid tagajargi nii tugeva ja negatiivsena tun-
da (2012: 362). Sotsiaalse toetuse all mdeldi antud juhul nii emotsionaalset (néiteks sop-
radelt, perekonnalt, kaastootajalt) kui ka organisatsioonilist toetust, mille puhul isik tun-
neb, et teda austatakse, vaartustatakse, armastatakse, temast hoolitakse ja tekib kuulu-
vustunne (Kirmeyer, Lin 1987: 139). Jarelikult ka tagajérgede moju voib inimeste 16ikes
erineda ja olulist rolli méngib ka see, millisena tajub isik sotsiaalse toetuse olemasolu.

T66 autori arvates on allikates kajastuvad tagajérjed kahte tildisemasse kategooriasse lii-
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gitatavad — tagajérjed indiviidile ja organisatsioonile, mis on selgema iilevaate saami-
seks koondatud ka tabelisse (vt tabel 1). Allpool esitatud tabelis on néha, et nii indiviidi
kui ka organisatsiooni jaoks vdivad kaasneda mitmed negatiivsed mdjud. Antud juhul

on niha, et tabel on autori poolt jaotatud kolmeks, milles on tagajarjed nii indiviidile kui

ka organisatsioonile ja nende iihisosa.

Tabel 1. Lugupidamatu kditumise tagajarjed

Tagajérjed Allikas
Psiihholoogilised kahjustused Pearson et al. 2000: 130, Cortina et al. 2001:
AW 76, Miner et al. 2012: 343, Pearson, Porath
= 2005: 8
& A | Stress, tujulangus, kognitiivne meel- | Cortina 2008: 56, Cortina et al. 2001: 76,
’ﬂ § tesegadus, sotsiaalse identiteedi kah- | Pearson et al. 2000: 130, Pearson, Porath
{5 = | justumine 2005: 8
< Z | Terviseprobleemide teke Garden, Johnson 2001: 28, Wells 1998: 411
= Negatiivne modju ohvri ldhedastele Miner-Rubino, Cortina 2004: 119
Hirm tuleviku ees Cortina et al. 2001: 67
Uhisiirituste, koosolekute viltimine, Pearson et al. 2000: 130
lisaiilesannetest loobumine,
initsiatiivi ilesnditamise vihenemine
< ja toolt lahkumise vajaduse teke
8 Toorahulolu langus, produktiivsuse Cortina 2008: 56, Gardener, Johnson 2001:
2 ja piihendumise vihenemine 27, Pearson et al. 2000: 129, Glendinning
= 2001: 273, Cortina et al. 2001: 67, Muir 2000:
ot 143, Salin 2000: 1214, Penney, Spector 2005:
791
Hairitud keskendumisvoime, Cortina et al. 2001: 67
tootempo langus
Negatiivne mdju ka teistele (Miner-Rubino, Cortina 2004: 119, Pearson,
" organisatsiooniliikmetele Porath 2005: 8)
_1 | Tooalaste mustrite muutumine Pearson, Andersson 2000: 123
a Z Tootajate lojaalsuse vahenemine, Pearson et al. 2000: 130, Pearson, Porath
E 8 1opetatakse iiletundide tegemine, uute | 2005: 8
& o | tootajate aitamine, teiste assisteerimi-
st ';: ne ja/vdi innovaatiliste lahenduste
é v | pakkumine
<« <Z( To6dkohal kehtivate normide rikku- Robinson, Bennett 1995:; 556
= (® | mine, mis ohustab organisatsiooni,
% sNeIIe liilkmete ja sidusgruppide heaolu
Oiguslike kulude kaasnemine, kui Johnson, Indvik 2001: 711
minnakse kohtuni vélja

Allikas: autori koostatud.

Oluline on ka eelneva tabeli puhul arvestada sellega, et need tagajérjed, mis mojuvad

tiksnes indiviidile, omavad omakorda pikas perspektiivis mdju ka organisatsioonile.
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Uheks iildisemaks negatiivseks mdjuks vdib pidada seda, et lugupidamatu kiitumisega
kaasnevad organisatsioonile suured ressursikulud ja seda on toestatud ka mitmete USA-
s ja Kanadas ldbiviidud uuringute abil (Pearson, Porath 2005: 8). Pearson et al. on too-
nud samuti vilja {ihe huvitava tagajirje, mida ei ole tabelisse lisatud — {ihe uuringu ko-
haselt on 5% osalenud inimestest tunnistanud lugupidamatult kaitunud isikult millegi
varastamist ja teiste tootajate poolt lugupidamatu kéitumise ohvriks langenutest on 5%
varastanud ka organisatsioonile kuuluvat vara halva kohtlemise eest n-6 tagasi tegemi-
seks (2000: 130). Sellest voib jareldada, et inimesed soovivad oma halba olukorda lee-
vendada ja teistega samuti ebasobival viisil kditumine voib mingil maaral kompensee-

rida tekkinud kahju, kuid leidub ka neid, kes tahavad tekkinud olukorrast eemale saada.

Kuna paljudel juhtudel on ilmnenud, et juhid kalduvad pigem lootma lugupidamatu k&i-
tumise 16ppemisele ja ei panusta piisavalt palju taoliste olukordade lahendamisesse ega
ennetamisse (Pearson et al. 2001: 1409), siis ka autori arvates voib vaadelda seda orga-
nisatsiooni seisukohalt iihe olulise kitsaskohana. Uldiselt ollakse arvamusel, et juhul,
kui lugupidamatule kditumisele tdhelepanu ei pdorata, siis voib see muutuda iitheks suu-
rimaks kuluallikaks organisatsiooni jaoks (Keenan, Newton 1985: 156). Kui vaadelda
lugupidamatu kéitumise ja konfliktide omavahelist seost, siis Penney ja Spector’i koha-
selt on need kaks seotud téorahuloluga ehk kui lugupidamatu kditumine ja/voi konflikti-
de esinemine organisatsioonis suureneb, siis tooga rahulolu langeb (2005: 791). Lisaks
sellele on leitud, et konfliktide lahendamata jatmine suurendab sellele jargnevalt lugupi-
damatu kiitumise esinemise tdendosust (Penney, Spector 2005: 792) ning ka ebaefek-
titvne konfliktide lahendamine on seotud negatiivsete resultaatidega organisatsiooni
heaolu seisukohalt, mille hulka kuulub ka lugupidamatu kéitumine (Burke 1970, vii-
datud Trudel, Reio 2011: 417 vahendusel). Uldiselt on leitud, et lugupidamatu kaitumi-
ne tookohal voib viia konfliktide tekkeni ja olla ka lahkhelide tekkele eelnevaks (ka
paastiku funktsiooni omavaks) siindmuseks (Trudel, Reio 2011: 419). Andersson ja
Pearson (1999: 455) kohaselt voib lugupidamatu kditumise esinemine tookohal viia
lahendamata konfliktideni, mis vdivad olla edaspidiselt lugupidamatu kaitumise tekke-
allikaks, mis omakorda soodustab taas lahenduseta jadvate konfliktide teket ehk eelnev
kirjeldus iseloomustab protsesside spiraalset iseloomu (Andersson, Pearson 1999: 455).
Trudel ja Reio (2011: 419) sonul on varasemalt vaadeldud lugupidamatut kditumist ja

konflikte teoreetilises kirjanduses iildjuhul eraldi, kuid nende poolt labiviidud uuringu
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tulemustele tuginevalt on ka nemad joudnud jareldusele, et siiski on vajadus multi-
distsiplinaarse teoreetilise ldhenemise jarele. Seega saab delda, et lugupidamatu kéitu-
mine ja konfliktid vajavad organisatsioonides tihelepanu, mis aitab ennetada erinevaid

tagajargi ja ressursikulusid.

Kokkuvotlikult saab 6elda, et lugupidamatu kditumine on kiillaltki oluline teema, mille-
le tdnapéeval ei poorata mitmetes organisatsioonides piisavalt tdhelepanu. Selleks, et lu-
gupidamatu kiditumine ei eskaleeruks, leviks ega muutuks uueks normiks, on vajalik olla
taoliste néhtuste olemusest ja konfliktide lahendamise voimalustest teadlik, mis peaks
probleeme vidhendama ja muutma inimestevahelise suhtlemise paremaks. Tuginedes
eelnevalt kisitletud aspektidele, saab jareldada, et juhtide teadlikkust lugupidamatu kéi-
tumise olemusest ja tagajiargedest oleks kindlasti vajalik tosta. Lisaks sellele peaksid
organisatsiooni lilkmed mdistma enda kéitumise jalgimise olulisust, mis aitab samuti
ennetada lugupidamatut kéitumist. Seega on organisatsioonidel mitmeid véimalusi, kui-
das taoliste olukordadega toime tulla, nende teket ennetada ja iga vdiksemgi joupingutus

voOib olla alguseks suurtele positiivsete tagajargedega muutustele.

1.2 Konfliktide olemus, pohjused, liigitus ja tagajarjed

Organisatsioonides tekib tihti olukordi, mil tootajate vahel tekivad erimeelsused.
Konfliktsete situatsioonide korral on olulisel kohal &igeagne reageering ja koige
sobivama lahendusmeetodi leidmine. Termin ,,konflikt* voib omada killaltki erinevaid
tadhendusi. Organisatsiooni kontekstis on March ja Simon (1958: 112) vaadelnud
konflikti otsustamise standardse mehhanismi tdrkena, mille tottu kogeb indiviid voi
grupp raskusi alternatiivide hulgast valiku tegemisel. Rahimi (2001: 17) sonul on
taoline definitsioon kitsendavaks kontseptsiooniks, mis pole teadustoddes eriti raken-
datav. Tedeschi et al. (1973: 232) kohaselt on konflikt interaktiivne seisund, milles iihe
osapoole kditumisviisid vdi eesmédrgid on mingil mééral teise osapoole omade suhtes
vastandlikud. Sarnane arusaam kajastub ka Smith (1966: 511) definitsioonis — tegemist
on olukorraga, mil tingimused, teguviisid voi eesmérgid on erinevatel osapooltel vas-
tandlikud. Leidub ka definitsioone, mille puhul on konflikti vaadeldud protsessina, mille
algust tahistab iihe osapool tunne, et teine isik on teda negatiivselt mdjutanud voi kavat-
seb millegi olulisega seonduvalt mojutada (Robbins 1993: 445, McSchane 1998: 338).
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Konflikti vaadeldakse ka vajaduste, ideede, vaartuste, uskumuste, rollide ning kaitumis-
viiside kokkusobimatusena (Deutsch et al. 2006: 436).

Coser jargi on konflikti puhul tegemist vaitlusega véartuste parast ja piitidlusega voimu,
vahendite omamise ning erilise staatuse poole, mil inimeste eesmérk on oma rivaalid
elimineerida, kahjustada voi alla suruda (Coser 1956, viidatud Vihma 2006: 18 vahen-
dusel). Seega sisaldab taoline definitsioon seost vditluse ehk konkureerimisega. Gray ja
Starke on seevastu toonud vilja, et konkureerimist ja konflikti tuleb eristada, sest
konkureerimine toimub kiill indiviidide voi gruppide vahel, kellel vdivad olla isiklikud
eesmirgid, mis on teiste omadega kokkusobimatud, kuid nende saavutamise kdigus ei
segata iksteist, mis on vastupidine konflikti esinemisele — lahkheli tekib siis, kui
inimeste eesmargid on ihildamatud ja nende saavutamisel toimub iiksteise hairimine
(Gray, Starke 1988: 534). Baron (1990: 199) on peale pdhjalikku uurimist jareldanud, et
kuigi konflikti definitsioonid pole identsed, on olemas kattuvus mitmete elementide osa
— nditeks sisaldab konflikt vastandlikke huvisid indiviidide ja gruppide vahel, lahkheli
eksisteerimiseks peavad tihildamatud huvid olema tuntavad, kaasatud on osapoolte
toekspidamised ja tegemist on protsessiga, mis kujuneb vélja olemasolevatest suhetest.
Autor ndustub eelnevalt viljatoodud definitsioonidega, kuid Coseri arvamusega otseselt
mitte, mille kohaselt on konflikti kasitletud voitluse ja konkureerimisena — autori ar-
vates ei pruugi lahkhelide sihiks olla alati kellegi teise voitmine voi talle kahju tekitami-
ne. Kdesoleva t66 autor soovib tihelepanu juhtida sellele, et edaspidiselt on kdesolevas

t60s kasutatud konflikti siinontiimina ka sona ,,lahkheli*.

Kuna konfliktide tulemused voivad sdltuda ka algupéarastest tekkeallikatest ja sellest
tulenevalt lahkheli edaspidisest kulgemisest (Greenberg, Baron 1997: 384), siis on siin-
kohal oluline vilja tuua kokkuvdtvalt ka mdned pdhilisemad tekkeallikad. Uldiselt vdib
pohjuseid olla mitmeid — alustades tootajatevahelisest sallimatusest ja 1opetades organi-
satsiooni kooskdlastamata eesméarkidega (Schermerhorn et al. 1991: 412). Alljargnevalt
on esitatud tabel 2, millesse on koondatud allikate pdhjal selgunud tekkepohjused, mida
on autor jaotanud tildiselt kolmeks — todtingimuste, todtajate ning nende omavaheliste

suhetega ja organisatsiooni tookorraldusliku poolega seonduvad pohjused.
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Tabel 2. Konfliktide tekkeallikad

keerukus

Tekkealli- Konflikte soodustavad Allikas
kate liigid tegurid
Tasustamissiisteemid Robbins 1993: 449
Ekstreemsed tihtajad, aja Kreitner, Robert 1992: 378, Robbins 1993:
puudus 413
e . e s Mescon et al. 1985: 529, Johns 1996: 449.
E]%Zgggl' }éﬁjfig:}ii?ﬁgﬂ;ks Kreitner, Robert 1992: 378, Cherrington
66vahendid) 1989: 442, Gray, Starke 1988: 541, Robbins
2003: 448, Schermerhorn et al. 1991: 414
Liiga korged ootused tootajate | Kreitner, Robert 1992: 378, Mescon et al.
suhtes 1985: 531
. L Mescon et al. 1985: 529, Kreitner, Robert
'Vsé'!a.‘rst‘fsi?imad“%d jaerinevad | 1995 378 Gray, Starke 1988: 541, Robbins
2003: 448
' Téotajate kitumise erinevus Gray, Starke 1988: 544, Mescon et al. 1985:
Inimeste- 530
vahelised Eesmirkide erinevus Mescon et al. 1985: 529, Cherrington 1989:
suhted, 442, Robbins 1993: 449
tootajate El L Mescon et al. 1985: 529, Gray, Starke 1988:
o ulugu ja minevik
eriparadest 544
tulenevad Tootajate kultuurilise tausta Johns 1996: 448
aspektid erinevused
Taju ja interpretatsioonide Mescon et al. 1985: 529, Gray, Starke 1988:
erinevus 541, Robbins 2003: 448
Tootajate varasemad Schermerhorn et al. 1991: 412, Kreitner,
omavahelised suhted Robert 1992: 378
MGgjuvdimu ja staatuse Johns 1996: 448, Schermerhorn et al. 1991.:
erinevused 413, Gray, Starke 1988: 544
Mescon et al. 1985: 529, Kreitner, Robert
Kommunikatsiooniprobleemid | 1992: 378, Gray, Starke 1988: 541, Robbins
2003: 448
Organisat- Ee_sméirkide, norm_ide, _vééirf[us— Johns_ 1996: 449, Kreitner: Robert 1992: 378,
sy te ja muude qrgam;atsmom Robbins 2003: 448, Cherrington 1989: 442
sisene Uihiste _aspe_ktlde_: erinevus _
tookorral- | Organisatsiooni struktuuri, Kreitner, Robert 1992: 378, Gray, Starke
duslik pool tookorralduse ja -protsesside 1988: 541, Robbins 2003:; 448, Robbins

1993: 449

Juhtkonna t6ostiil ja meetodid

Robbins 1993: 449

Ulesannetega seotud
probleemid (ebaselgus, jaotus,
vastutus, tliksteisest sdltuvus)

Mescon et al. 1985: 529, Johns 1996: 447,
Kreitner, Robert 1992: 378, Cherrington
1989: 442, Gray, Starke 1988: 541, Robbins
2003: 448

Allikas: (autori koostatud).

Teadlaste hulgas on aastakiimneid kestnud arutelu ka lahkhelide olemuse ja tagajérgede-

ga seonduvalt. Uurijate iitheks eesmérgiks on tihti olnud vélja selgitada, missugune on

konfliktide mdju organisatsioonile, mille tulemusena on viljakujunenud mitmeid ldhe-
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nemisviise. Ajalooliselt kdige esmaste lahenemiste kohaselt pidi konflikte véltima ja
minimeerima, sest arvati, et lahkhelidega ei kaasne positiivsed tulemused ning organi-
satsioonis pidi olema paika pandud range struktuur, reeglid, protseduurid, hierarhia ja
muud pShimdtted, mille rakendamisel ei teki konflikte (Fayol 1916, Taylor 1911,
Weber 1929, viidatud Rahim 2001: 8 vahendusel). Ainus erand taoliste seisukohtade
korval oli Mary Parker Follett, kes ei olnud eelnevate arusaamadega ndus — Follett
(1926: 35) toi vilja konstruktiivse konflikti véartuslikkuse organisatsioonide jaoks ja
viitis, et inimesed arenevad konfliktide kdigus. Aja méodudes hakati konflikte vaatlema
konkreetsemalt inimsuhete tasandil ja leiti, et lahkheli on loomulik ja valtimatu nahtus,
mida ei tohiks vaadelda ainuiiksi negatiivsena (DeCenzo 1997: 402). Kéesolevaks ajaks
on joutud arusaamade osas nii kaugele, et konflikte peetakse mingil méaral lausa taiesti
vajalikuks, et suurendada organisatsiooni heaolu (Robbins 2009: 519, Rahim 2001: 11).
Seega on seisukohad konfliktoloogia teooria osas ajapikku muutunud.

Nii nagu konfliktide olemuse ja tagajirgede kohta on olemas mitmeid ldhenemisi, lei-
dub ka palju erinevaid viise lahkhelide liigitamiseks. Esmase analiiiisimise tasandilt
vaadeldes on olemas konfliktide jaotamine organisatsioonisisesteks ja -vélisteks (vihe-
malt kahe organisatsiooni vahel toimuvateks) lahkhelideks. Organisatsioonisisesed
konfliktid jagunevad omakorda indiviidi sisemaailmas toimuvateks, isikutevahelisteks,
grupisisesteks ja gruppidevahelisteks konfliktideks. (Rahim 2001: 23, Hellrieger et al.
1989: 449) Lisaks organisatsioonisiseselt indiviidide ja gruppide alusel liigitamisele
leidub ka teistsuguseid lahenemisi, mis on seotud organisatsioonide sisestruktuuridega —
nditeks on voimalik vaadelda konflikte ka horisontaalsete ja vertikaalsetena. Ho-
risontaalse konflikti puhul on tegemist samal organisatsioonilisel juhtimistasandil erine-
vate toogruppide voi tootajate vahel tekkinud vastuoluga (Gordon 1991: 469, Kondalkar
2009: 343, Hellrieger et al. 1989: 458). Vertikaalne konflikt on kahe erineva hierarhilise
taseme esindaja (nditeks juhi ja alluva) vahel tekkinud lahkarvamus (Kondalkar 2009:
344). Kéesolevas t66s on keskendutud organisatsioonisisestele konfliktidele koigi to6-
tajate vahel ja tildisematele liigitustele, mistdttu pole vélja toodud liiga spetsiifilisi
Klassifitseerimisviise nagu nditeks liigitusi vaértuspdhisteks, eesméargiga seotud, huvi- ja
mitmeteks teisteks konfliktideks (Rahim 2001: 23). Vaatluse alt on vilja jdetud ka

inimese sisemaailmas toimuv, mis jadb pigem psiithholoogia valdkonda.
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Lisas eelnevatele liigitusvoimalustele leidub suur hulk viise konfliktidega kaasnevate
tulemuste alusel klassifitseerimiseks. Uheks viisiks on konfliktide jaotamine konstruk-
tiivseteks ja destruktiivseteks. Konstruktiivsete konfliktidega kaasneb organisatsioonide
jaoks positiivne moju, sest loovus ning produktiivsus vdivad suureneda (Schermerhorn
et al. 1991: 413), vilditakse arengus seismajaamist (French et al. 2011: 547) ja on lei-
tud, et sel juhul toimub koost6o tegemine, mille tulemusena suureneb inimeste produk-
tiivsus, enesehinnang tduseb ja psiihholoogiline tervis paraneb (Deutsch 2006: 29).
Taolise konflikti kidigus keskendutakse tekkinud olukorrale, to6alastele pohireeglitele ja
tildprotsessidele. Osapooltele on omane uudishimulik kditumine, siirus ja austus, mis
kajastub kuulamise, kiisimuste esitamise, nousoleku voi empaatia kaudu. (Understan-
ding Constructive & Destructive ... 2008) DeCenzo (1997: 403) on &elnud, et konflikte
ei saa iiheselt médratleda konstruktiivseks voi mitte, sest teatud tiiiipi ja tasemega konf-
liktid voivad monede jaoks aidata kaasa organisatsioonis meeldiva sisekeskkonna loo-
misele, kuid ei pruugi mdjuda kdigile inimestele samamoodi. Autor on ndus DeCenzo
arvamusega, sest inimesed tajuvad ja interpreteerivad mitmete tegurite mojul asju
kiillaltki erinevalt, mistottu voib konfliktidega seonduvaid aspekte pidada vdhemalt

mingil mééral tdepoolest suhteliseks.

Konstruktiivsete lahkhelide vastandiks on destruktiivsed konfliktid, mida iseloomus-
tavad neli pShitunnust — Kritiseerimine, pdlgamine, kaitsepositsioon ja torjumine. Taoli-
sed konfliktid omavad negatiivset moju, keskenduvad emotsioonidele, tegeliku problee-
mi pShjuse otsimine jaetakse tagaplaanile ja osapoolte omavahelised suhted halvenevad.
Destruktiivse konflikti korral voib pdhjuseks olla niiteks voitlus voimu parast, vajalike
teadmiste puudumine konfliktide lahendamise kohta, empaatia puudumine, lootusetuse
tunne, hirm muutuste ees voi suutmatus mdista teiste seisukohti. (Destructive Conflict)
Destruktiivsed konfliktid on sageli vditluslike tunnustega, kus osapooltele on omane
soov vdita, joulisus, agressiivsus, siiidistamine, solvamine, alandamine ja vastasseis.
(Understanding Constructive and ... 2008) Kuna selgus, et destruktiivsed konfliktid
omavad negatiivseid tagajargi, siis jarelikult peaksid organisatsioonid proovima taolisi

lahkhelisid ennetada voi tuleks tiritada muuta olukordi konstruktiivseks.

Michael A. Esquivel ja Brian H. Kleiner on esitlenud samuti iihte konfliktide

rihmitamise kisitlust, mis omab eelnevaga ka moningal méiral autori arvates {ihisjooni
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— nad jaotavad konfliktid A- ja C-tiiiibiks. A-tiitipi konfliktid kahandavad grupi tule-
muslikkust sellega, et meeskonna eesmarkidest toimub korvalekalle kellegi teise emot-
sioonide tottu. Taolise lahkheli esinemisel on loomingulisus piiratud, mis tuleneb ini-
meste panustamisvdime kahanemisest, mille puhul kaasneb ka viha, vaenulikkuse kasv,
piihendumise ning usalduse vahenemine. C-tiilipi lahkheli puhul on fookus tegelikkusel,
probleemipdhistel eriarvamustel ja on olemas arusaam, et keskenduma peab konflikti
pOhjustega seotud aspektidele. (Esquivel, Kleiner 1996: 43) Ross, Ross (1989: 139),
Eisenhardt et al. (1997: 2), Schermerhorn et al. (1991: 409), French et al. (2011: 543)
on konflikte Klassifitseerinud ka substantiivseteks ja emotsionaalseteks. Erinevad arva-
mused organisatsiooni ning gruppide eesmarkidest, preemiate jaotuspohimotted, protse-
sside toimimine ja ressursside jagunemine vdivad pdhjustada substantiivset konflikti
(Schermerhorn et al. 1991: 409). Emotsioonidega seonduvate lahkhelidega kaasneb tihti
ebameeldivustunne, viha, hirm, usaldamatus, iikskdiksus ja toimuvad isiklikud kokku-
porkeid, mille tSttu kaob energia ning keskendumisvoime vaheneb (French et al. 2011:
543). Siinkohal on vdimalik néha {ihisjooni A-tiiiipi ja emotsionaalse ning ka C-tiiiipi ja

substantiivse konflikti vahel.

Lisaks sellele on lahkhelisid jaotutud ka kognitiivseteks ja afektiivseteks (DiPaola 2001:
240, Gordon 1991: 467, Hellrieger et al. 1989: 448). Kognitiivsed konfliktid tulenevad
sageli ihildamatutest eesmarkidest (Gordon 1991: 467) ja todiilesannete voi -probleemi-
dega seonduvatest pohjustest, mille korral lahtutakse normidest ja védrtustest ning tege-
letakse tegeliku probleemiga, keskendutakse poliisidele ja ressurssidele, mille tulemu-
sena paraneb grupi sooritusvoime (DiPaola 2001: 240). Afektiivsete konfliktide puhul
on tegemist sotsiaalsete ja emotsioonidega seotud lahkhelidega, mille tulemusena to6ta-
jate produktiivsus ja rahulolu langeb (Gordon 1991: 467). Autori arvates esineb afek-
tilvse konflikti puhul sarnasusi destruktiivse, A-tiiiipi ja emotsionaalse konfliktiga — 14h-
tutakse isiklikest tunnetest ja ei suudeta objektiivseks jddda. Kognitiivne konflikt
sarnaneb konstruktiivse, C-tiilipi ja substantiivse lahkheliga — organisatsioonil avaneb

voimalus arenguks. Autori poolt leitud sarnasusi on voimalik néha tabelis 3.
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Tabel 3. Konfliktide liigitamise iihtivus

Allikas Probleemiga Emotsioone
seotud konflikt | kaasav konflikt

Esquivel, Kleiner (1996) C-tiiiip A-tiitip
Schermerhorn et al. (1991), (French et al. 2011: | Konstruktiivne | Destruktiivne
547), (Deutsch 2006: 29), De Cenzo (1997: 403) konflikt konflikt
Ross, Ross (1989: 139), Eisenhardt et al. (1997: | Substantiivne | Emotsionaalne
2), Schermerhorn et al. (1991: 409), French et al. | konflikt konflikt
(2011: 543)
DiPaola (2011), Gordon (1991: 467), Hellrieger et | Kognitiivne Afektiivne
al. (1989: 448)

Allikas: (autori koostatud).

Minnes lahkhelide Klassifitseerimise juurest edasi iildisemalt konfliktide olemuse
juurde, siis Pondy oli 1967. aastal esimene, kelle meelest peaks konflikte organisatsioo-
ni kontekstis vaatlema diinaamilise protsessina (Rahim 2001: 17). Judith Gordoni
(1991: 469) ja ka mitmete teiste (nagu nditeks Tosi, Mero (2003: 185), Robbinsi 1993:
448), Johns (1996: 450), Schermerhorn et al. (1982: 414), Mescon et al. (1985: 531),
Gray, Starke 1988: 543)) arvates ldbib konflikt mitu taset ja tervikliku protsessina vaat-
lemine aitab jouda selgusele konflikti olemuses, mille tulemusena on vdimalik leida tek-
kinud olukorrale antud tingimustes kodige sobivam lahendus. Jargnevalt on esitatud vas-
tavatest tasemetest selgema iilevaate andmiseks néitena Gordoni poolt esitletud protses-
sijoonis (vt joonis 6). Oluline on tdhelepanu juhtida sellele, et eelnevalt nimetatud auto-
rid on késitlenud samuti konflikti protsessi ja enamjaolt on késitlustes ka mdned erine-

vused, kuid sisuliselt on kdigi puhul tegu kiillaltki sarnastest pohimdtetest 1dhtumisega.

Keskkond —_

Organisatsioo;; Latentne —» Tajutav —» Tuntav —» Manifest » Jarelmoju

Indiviid <—l
Tulemus

Joonis 6. Konflikti etapid (Gordon 1991: 469).

Eelnevalt jooniselt on ndha, et latentset taset mdjutavad organisatsioon, keskkond ja
indiviid ise. Latentses etapis voivad voimust tulenevad erinevused, vihesed ressursid ja
erinevad eesmargid tekitada inimeste vahel survet voi soovi konkureerida, mis voib viia
erimeelsuseni voi konfliktini. Tajutava lahkheli korral ollakse konfliktist teadlikud, sest

arvamuste lahknevused, tthildumatud eesmargid, vaartushinnangud, pingutused vastas-
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poolt kahjustada ja iiksteise vastu tegutsemine on margatav. (Gordon 1991: 470) Tihti
hakatakse konflikti olemasolu tajuma siis, kui vastane pole veel midagi teinud, aga
kavatseb peatselt midagi ette votta (Tosi, Mero 2003: 185). Tuntavasse etappi joutakse
siis, kui vdhemalt iiks osapool tunneb eriarvamuse voi arusaamatuse tulemusena rahu-
tust voi pinget ja konflikt isiklikustatakse. Manifestile omast etappi iseloomustab avalik
agressioon ja toetusest keeldumine. Organisatsioonile kasulike tulemuste saavutamiseks
peab manifesti etapis suutma lahendada olukorra k&ige sobivamal moel. Manifestist ehk
olukorrale lahenduse leidmise etapist (ka véltimine voib olla lahendus) joutakse jérel-

mojudeni, mis tdhistab konflikti protsessi 10ppu. (Gordon 1991: 470)

Uheks teistest veidi eristuvamaks kisitluseks on Robbinsi (1993: 448) kontseptsioon (vt
joonis 7). Protsessijooniste vordlemisel on ndha, et Robbinsi mudel omab iihisjooni
Gordoni ldhenemisega, kuid on kohati méirgatavalt detailsem (nditeks on kaasatud konf-
liktide lahendusstiilid ja resultaat voib olla nii positiivne kui ka negatiivne). Kuna
Robbinsi kisitlus sisaldab olulisi aspekte konflikti olemusest, siis on jargnevalt kirjelda-

tud erinevaid etappe ldhemalt, mis aitab anda iilevaadet konfliktidega seonduvast.

Potentsiaalne opositsioon Eelnevad olud
e Kommunikatsioon

e Struktuur | etapp
e Personaalsed muutujad

vOi1 ebakola

Tajutav konflikt Tuntav konflikt
Tunnetus v v 1 etapp
Konfliktiga toimetuleku kavatsused
e Konkureerimine
e Koostood
Kavatsused e Kompromiss I11 etapp
e Viltimine
e Kohandumine
v
Avalik kaditumine
Kiitumine e Osapoole kéditumine IV etapp
o Teiste reaktsioon
v v
Tulemused Grupi sooritusvoime 1 Grupi sooritusvoime | V etapp

Joonis 7. Konflikti protsess (Robbins 1993: 448).
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Robbinsi (1993: 448) jargi koosneb konflikti protsess samuti viiest etapist — potent-
siaalne opositsioon voi ebakdla, kognitsioon ja personalisatsioon, kavatsused, kéditumine
ja tulemused. Esimese etapi puhul eeldatakse potentsiaalseid opositsioone vai aspektide
kokkusobimatust ja seejuures vahemalt {ihe probleemi esinemine struktuuri, kommuni-
katsiooni voi personaalsete muutujate osas paneb alguse konflikti tekkele (Robbins
1993: 448). Esimeseks potentsiaalseks konfliktide tekkeallikaks on kommunikatsioonist
tulenev, mille all moeldakse semantikat, informatsiooni liikumist, kommunikatsiooni-
kanaleid ja héirivat ,,miira®“, mis vdivad olla konfliktide allikaks. Semantilised problee-
mid voivad ilmnevad néiteks valikulise taju, erineva koolituse ja teiste kohta ebaadek-

vaatse informatsiooni olemasolu tottu. (Robbins 1993: 453)

Teise ohuna késitletakse struktuuri, mille all vaadeldakse grupi suurust, tooiilesannete
spetsialiseerituse taset, digusalluvust, eesméarkide kooskolalisust, juhtimisstiile, tasusta-
missiisteeme ja gruppidevahelist soltuvust. On leitud, et spetsialiseerituse tase ja organi-
satsiooni suurus voib lahkhelide stimuleerimisel olulist rolli omada — mida suurem spet-
sialiseerumine ja mida suurem on grupp, seda tdendolisem on konflikti tekkimine. Li-
saks sellele on leitud konfliktide esinemissageduse ja vanuse vahel seos — nooremad
tootajad kalduvad suurema tdendosusega konfliktidega kokku puutuma. Oigusalluvuse-
ga seonduvalt on leitud, et mida mitmetdhenduslikum on tegevuste eest vastutamise
maédratlemine, seda suurem on konfliktide tekkimise tdendosus. Lisaks eelnevale kuulub
struktuuri kui konfliktide iihe potentsiaalse allika komponentide hulka ka juhtimisstiili
eripdra — uuringud on ndidanud, et range ja pideva tootajate kaitumise kontrollimisega
juhtimisstiili puhul voib konfliktide esinemise tdendosus olla suurem ja ka premeerimis-
stisteemid voivad tekitada pingeid. (Robbins 1993: 450) Eelnev vihjab sellele, et iga
eksimus, organisatsioonilise protsessi 1dbimotlemata osa voi probleemne struktuur voib
viia konfliktini, mistottu peaks organisatsioonide jaoks olema oluline mdelda koik

voimalikult hésti 14bi, et ennetada negatiivse olemusega konfliktide ilmnemist.

Kolmanda potentsiaalse ohuallikana vaadeldi personaalseid muutujaid, mis hdlmavad
endas indiviidide isiklike vairtussiisteeme ja isikuomadusi. Teatud isikuomadused (néi-
teks dogmaatilisus, kdrge autoriteetsus ja vahene lugupidamine) voivad samuti soodus-
tada konfliktide teket - sotsiaalsete konfliktide uuringute pdhjal on selgunud, et inimeste

vadrtussiisteemid on olulised, sest aitavad selgitada erinevaid situatsioone nagu niiteks
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eelarvamusi ja grupi heaolusse panustamisest tulenevad lahkhelisid. (Robbins 1993:
450) Seega selgus, et erinevad eesmargid, juhtimisstiilid, muud té6tulemusega seotud

stisteemid ja inimese sisemaailmas toimuv voib olla konfliktide tekkeallikateks.

Tulles tagasi tildiselt konflikti protsessi juurde, siis teises etapis on eristatud tajutavat ja
tuntavat konflikti, millest oli 1&hemalt juttu eelnevalt ka Gordoni késitluses. Robbinsi
kisitluses on lisanduvalt toodud vélja, et tuntaval tasemel muututakse olukorraga emot-
sionaalselt seotuks, tuntakse drevust, frustratsiooni ja vaenulikkust. Robbinsi mudeli tei-
ne etapp omab tdhtsust eelkdige Seeparast, et sellel tasemel leiab aset lahkheli olemuse
defineerimine ja osapooled jouavad otsuseni, millega on tapsemalt tegu — kogu konflikti
protsess soltub nimetatud hetkest kdige enam. Kavatsused moodustavad kolmanda eta-
pi, mille puhul on viis kditumisvdimalust, mida kavatsetakse olukorra lahendamisel
kasutada. Robbins kohaselt keskendutakse konflikti vaatlemise kéigus kdige enam nel-
jandale etapile ehk reaalsele kaitumisele, mis holmab osapoolte arvamusi, reaktsioone ja
tegusid. Seega reaalne kditumine ehk neljandas etapis toimuv voib erineda eelnevalt ehk
kolmandas etapis kavandatavast. Viimase etapi moodustavad konfliktide tagajirjed.
(Robbins 1993: 453) Seega selgus, et kiillaltki olulised on teine ehk tunnetuse ja neljas

ehk kéitumise etapp, mis mojutavad oluliselt Iopptulemuse véljakujunemist.

Esimeses alapeatiikis kasitleti lugupidamatu kditumise levikul spiraalset kulgemismust-
rit. Kui vaadelda konfliktide kulgemise protsessi, siis ka indiviididevaheliste konfliktide
spiraalide teooriat on varasemalt demonstreeritud — toimub vaarkditumine, millele jarg-
nevalt sooritatakse vastureageeringuna agressiivset laadi tegu voi verbaalne {itlus, mis-
tottu olukord eskaleerub ja tekib konflikti spiraal (Youngs 1986: 545). Lisaks sellele on
Donald (2009: 16) sonul kujunenud lugupidamatu kditumise spiraalse kulgemise teoree-
tiline kontseptsioon vélja just konfliktide spiraalide teooriale tuginevalt. Kuna kéesole-
vas t00s késitletakse ka lugupidamatu kaitumise ja konfliktide omavahelisi seoseid, siis
on siinkohal oluline mainida ka seda, et Andersson ja Pearson (1999: 458) on vilja
pakkunud selle, et lugupidamatu kditumine voib olla iiheks faktoriks, mis tingib ka or-
ganisatsioonides konfliktide spiraalse kulgemise véljakujunemise ja eskaleerumise. Li-
saks on leitud, et lugupidamatu kditumine omab iihisjooni ka madala intensiivsusega
konfliktidega ehk lugupidamatut kditumist voib vaadelda ldhedasena madala intensiiv-

susega konfliktile, mis aja moddudes omab potentsiaali eskaleeruda destruktiivseks
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lahkheliks (Trudel, Reio 2011: 401). Kuna lugupidamatu kéitumine on olemuse poolest
negatiivne ndhtus, millega voivad kaasneda mitmed kahjulikud tagajérjed, siis saab eel-
nevale tuginevalt jareldada, et lugupidamatu kaitumise esinemine ja selle tahelepanuta
jatmine voib organisatsioonides tekitada destruktiivseid ehk negatiivsete tagajargedega
konflikte. Seega lugupidamatu kiitumine ja konfliktid on omavahel kiillaltki 1&hedaselt
seotud protsessi kulgemise poolest. Kuna teooriale toetudes selgus, et sageli toimub
konfliktide liigitus ja ka konflikti kui protsessi vaatlemine tagajargede olemuse alusel,
siis on tabelitesse 4 ja 5 koondatud moned néited, millised vdivad olla konfliktide taga-
jarjed nii indiviidi kui ka organisatsiooni jaoks. Alljargnevas tabelis 4 on esitatud

konfliktidega kaasnevad positiivsed tagajarjed.

Tabel 4. Konfliktidega kaasnevad potentsiaalsed positiivsed tagajérjed

Positiivsed tagajirjed

Allikas

Innovatsiooni,
loomingulisuse ja
tildiselt organisatsiooni
arengu stimuleerimine

Rahim 2001: 21, Robbins 2009: 519, French et al. 2001: 547,
Deutsch 2006: 29, Schermerhorn et al. 1991: 412, Mescon et al.
1985: 532, Gray, Starke 1988: 546, Gordon 1991: 466, Greenberg,
Baron 1997: 384, Hellrieger et al. 1989: 448, Cherrington 1989:
442, Robbins 1993: 455

Otsuste kvaliteedi
paranemine ja grupi-
motlemise vihenemine

Rahim 2001: 21, Mescon et al. 1985: 532, Gordon 1991: 466,
Robbins 1993: 455, Greenberg, Baron 1997: 384, Hellrieger et al.
1989: 448, Cherrington 1989: 442

Produktiivsuse kasv

Rahim 2001: 21, Robbins 2009: 519, Gordon 1991: 466,
Cherrington 1989: 442

Siinergia teke

Rahim 2001: 21, Robbins 1993: 455

To66ga rahulolu kasv

Rahim 2001: 21, Schermerhorn et al. 1991: 412, Cherrington 1989:
442

Muudatuste kergem
vastuvott

Gray, Starke 1988: 546, Robbins 1993: 455, Hellrieger et al. 1989:
448

Grupi sidususe
tugevnemine

Gray, Starke 1988: 546, Greenberg,Baron 1997: 384, Cherrington
1989: 442, Bowditch, Buono 1990: 150

Parem psiihholoogiline
tervis ja enesehinnang

Deutsch 2006: 29

Suhete paranemine

Deutsch 2006: 29, Mescon et al. 1985: 532, Gray, Starke 1988: 546

Energiatase tous

Gray, Starke 1988: 546, Gordon 1991: 466, Robbins 1993: 455

Lojaalsuse tous

Cherrington 1989: 442, Bowditch, Buono 1990: 150

Allikas: (autori koostatud).

Eelnevast tabelist on ndha, et positiivseid tagajirgi voib vaadelda nii indiviidi kui ka or-
ganisatsioonitasandi vaatenurgast, seega pole siinkohal neid kahte tasandit eristatud.
Niiteks produktiivsuse kasv voib kajastuda nii td6taja palganumbris, edutamises voi ka

organisatsiooni seisukohalt kasumi suurenemises. Lisaks positiivsetele tagajirgedele
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voib esineda ka negatiivseid, mis on koondatud alljargnevasse tabelisse 5, milles pole

samuti indiviidi ja organisatsiooni taset eraldi vaadeldud.

Tabel 5. Konfliktidega kaasnevad potentsiaalsed negatiivsed tagajarjed

Negatiivsed tagajirjed

Allikas

Kommunikatsiooni
vihenemine

Rahim 2001: 21, Mescon et al. 1985: 532, Gray, Starke 1988:
547, Gordon 1991: 466, Cherrington 1989: 442, Bowditch,
Buono 1990: 150

Ressursikulud

Hellrieger et al. 1989: 448, Gray, Starke 1988: 547

Produktiivsuse kahanemine

Rahim 2001: 21, Mescon et al. 1985: 532, Gordon 1991: 466,
Greenberg, Baron 1997: 384

Muutuste valtimine

Rahim 2001: 21

Teenuse/toote kvaliteedi
langemine

Neuhauser 1988: 3, Hellrieger et al. 1989: 448

To661t puudumiste tdus

Rahim 2001: 21, Gordon 1991:466, Schermerhorn et al. 1991
412

Kaéibe kahanemine

Rahim 2001: 21, Gordon 1991: 466

Grupimoétlemise kasv,
otsuste kvaliteedi langus

Gray, Starke 1988: 547, Bowditch, Buono 1990: 150

Psiihholoogilise tervise
halvenemine

Hellrieger et al. 1989: 448

Usalduse kadumine ja
ettevaatlikuks muutumine

Rahim 2001: 21, Gordon 1991: 466, Hellrieger et al. 1989: 448

Suhete kahjustumine

Rahim 2001: 21, Mescon et al. 1985: 532, Gray, Starke 1988:
547, Gordon 1991: 466, Robbins 1993: 455, Hellrieger et al.
1989:448, Cherrington 1989: 442

Pithendumise ja lojaalsuse
vihenemine

Rahim 2001: 21, Mescon et al. 1985: 532

Stressi teke

Gordon 1991: 466, Greenberg, Baron 1997: 384

To66ga rahulolu ja
motivatsiooni langus

Rahim 2001: 21, Mescon et al. 1985: 532, Schermerhorn et al.
1991: 412, Gordon 1991: 466, Gray, Starke 1988: 532

Keskendumisvoime langus

French et al. 2011: 543

Negatiivne
stereotiipiseerimine

Cherrington 1989:451, Bowditch, Buono 1990: 150

Allikas: (autori koostatud).

Eelnevas tabelis kajastatud aspektide pShjal on ndha, et konfliktidega voivad kaasneda
suured ressursikulud nii tootajate kui ka organisatsiooni jaoks. Uldiselt vdib
konfliktidega kaasneda palju head voi halba, kuid tdhtis on mdista seda, et koik
osapooled ei pruugi vaadelda kaasnevaid tulemusi samamoodi ning iihe osapoole jaoks
positiivsed tulemused voivad samal ajal teisele osapoolele tdhendada negatiivseid
mdjusid. Taolist arusaama kinnitavad mitmed teadlased — naiteks DeCenzo (1997: 403)

ja Bowditch, Buono (1990: 149) on toonud selgelt vélja, et konflikti esinemise korral
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voivad ilmneda positiivsed ja negatiivsed tagajarjed samaaegselt. Jarelikult tuleks konf-
liktide tagajargede analiiiisimisel vaadelda voimalikult laialdast {ildpilti, et arvestada
koigi potentsiaalsete mojudega. Eelneva pdhjal saab delda, et poleks soovitatav kesken-
duda konfliktide tagajiargede osas vaid iihele kiiljele, vaid tuleks arvestada sellega, et
olukordadel on mitu tahku - positiivsete tagajargede korval voivad eksisteerida ka nega-

tiivsed, sest olukordi interpreteeritakse mitmeti ja vaartustatakse erinevaid aspekte.

Nii Robbins (1993: 471), Rahim (2001: 78), Gray, Starke (1988: 540), Kreitner, Kinicki
(1992: 376), Cherrington (1989: 442) kui ka paljud teised teadlased on oma teostes
toonud joonise, mis demonstreerib seda, et konfliktid on organisatsioonile kasulikud
tiksnes teatud juhtudel — joonis 8 kirjeldab konfliktide mdju tédsooritusele, millelt on
néha, et organisatsiooni heaolu jaoks on optimaalsel tasemel konflikt oluline. Punktides
A ja C on toosooritus madal, sest konflikti tase on punktis A liiga madal ja punktis C
liiga korge. Ideaalne olukord on punktis B, kus sooritusvdime on maksimaalne, mil
leiab aset konflikt, mis tagab organisatsiooni heaolu suurenemise. Kuna eelnevalt on
toodud vilja labivalt samuti mitmeid pohjendusi, miks on konfliktide mdddukas esi-
nemine organisatsiooni jaoks kasulik, siis saab kokkuvotlikult jareldada, et konfliktide

minimeerimine ei tohiks olla omaette eesmark, vaid lahkhelisid tuleks proovida juhtida.

o

£

oy ——

ol A B i C
2N ]! /

A Madal <€— Konfliktitase = ——— > Korge ‘

Joonis 8. Lahkhelide m&jumine tédsooritusele (Robbins 1993: 471).

Kokkuvotlikult saab jireldada, et konflikte ei pea vaatlema iiksnes negatiivse nihtusena,
sest esineda vOib ka mitmeid positiivseid mojusid, kuigi ei tohiks unustada seda, et
konfliktide tagajérjed ei pruugi erinevate osapoolte jaoks olla samalaadsete mojudega.
Peatiiki kaigus selgus, et konflikte oleks otstarbekas uurida protsessile keskendumise
abil — teadmine, millisesse etappi on lahkheli joudnud, tagab suurema valmiduse rea-
geerida sobival viisil. Ka protsessi tagasiulatuv vaatlemine voib aidata kaasa konflikti
tegeliku tekkeallika tuvastamisele, millele jargnevalt saab tegeleda algse probleemiga.

jarelduseni, et konflikte saab jaotada iildiselt kaheks — organisatsiooni jaoks kasulike
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omadustega ehk todiilesannetega seotud ja kahjulike omadustega ehk emotsioonidega
seotud konfliktideks. Lisaks jouti selgusele ka selles, et optimaalsel tasemel konfliktid

voivad olla kasulikud ja mingil mééral ka vajalikud.

1.3 Konfliktide lahendusstiilid ja nende kasutamise sobilikkus

Kéesolevas peatiikis tuuakse vélja olulisemad aspektid konfliktide lahendusstiilidest,
mis aitab moista, millistel juhtudel on sobilik erinevaid meetodeid kasutada. Nii nagu ka
eelmises peatiikis selgus, et konfliktidega seonduvat on aja jooksul vaadeldud erinevalt,
siis ka konfliktide lahendusstiilide kdsitlemise osas on tiheldatud 14bi aegade erinevusi.
Seega on esmalt antud iilevaade sellest, millised kontseptsioonid olid erinevate autorite
poolt varasemalt esitletud. Lahendusstiilide kasitlemise erinevusi on kokkuvdtvalt
kajastanud iihes oma teoses Rahim (2001: 25), kus on vilja toodud milliseid mudeleid

on lébi acgade erinevate teadlaste poolt vilja pakutud (vt tabel 6).

Tabel 6. Konfliktide lahendusstiilide mudelid

Mudelid | [ | Il o v | Vv
Kaks stiili
Deutsch (1990) Koost6o - - Konkurents -
Knudson, Golding Koostoo - Valtiv - -
(1980)
Kolm stiili
Putnam, Wilson Lahendusele | Vastasseisu - Kontroll -
(1982) orienteeritud | puudumine
Lawrence, Lorsch Konfronteeriv | Kohanduv - Sundiv -
(1967)
Billingham, Sack Arutlus - - Agressioon -
(1987)
Rands, Levinger, - - Viltiv Riinnak Kompromiss
Mellinger (1981)
Neli stiili
Pruitt (1983) Probleemi Jarele- Pas- Voitlus -
lahendamine andmine | siivsus
Kurdek (1994) Probleemi Vastu- Viltiv | Kokkulepe -
lahendamine tulelik
Viis stiili
Follett (1926, 1940) Integratsioon Piirav Viltiv | Domineeriv | Kompromiss
Blake,Mouton(1964) | Konfronteeriv | Kohanduv | Viltiv | Sundimine | Kompromiss
Thomas (1976) Koostdo Kohanduv | Viltiv Voitlus Kompromiss
Rahim (1983) Integratsioon Kuuletuv | Viltiv | Domineeriv | Kompromiss

Allikas: (Rahim 2001: 25).
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Nagu ka tabelist 6 nidha vaib, siis iiheks erinevuseks on olnud just lahendusstiilide arv,
mis on varieerunud kahest kuni viieni. Kdesolevas t66s on antud pdhjalikum iilevaade
kaasaegsele kisitlusele omase viie lahendusstiiliga mudelist, mille puhul on vdima-
likeks lahendusstrateegiateks domineerimine, kohandumine, véltimine, probleemi la-
hendamine ehk koost66 ja kompromiss. Kdige esimese algupérase viie stiiliga kontsept-
siooni on vilja pakkunud Mary P. Follett 1926. aastal (Rahim 2001: 27). 1964. aastal
esitlesid Blake ja Mouton tdnapéeval kasutuseloleva ldhenemise algset kontseptuaalset
skeemi, mille abil oli vdimalik klassifitseerida konfliktide lahendusvétted viieks eri-
nevaks tiitibiks kahe jaotuse ehk dimensiooni (mis moodustavad konfliktide lahendus-
stiile kujutava maatriksjoonise teljed) alusel, milleks olid juhtide vaatenurgast huvi ini-
meste ja huvi toodangu vastu (Rahim 2001: 27), kuigi juhtimisalases teaduses polnud
nende dimensioonide mainimine esmakordne, sest samalaadset ldhenemist oli varem
esitletud ka Ohio Osariigi Ulikooli 1950ndate aastate uurimustes (Fleishman 1953, vii-
datud Bernardin, Alvares 1976: 84 vahendusel). Erinevates allikates esitletud jaotused

(telgede liigitused ehk dimensioonid) on autor koondanud ka tabelisse 7.

Tabel 7. Konfliktide lahendusstiilide dimensioonid

Allikas

Horisontaalne telg

Vertikaalne telg

Fleishman (1951, viidatud Bernardin, Alvares
1976: 84 vahendusel); Blake, Mouton (1964,
viidatud Rahim 2001: 27 vahendusel);

Huvi inimese vastu

Huvi toodangu vastu

Blake, Mouton (1981: 442)

Huvi inimeste vastu
9-pallisel skaalal

Huvi toodangu vastu
9-pallisel skaalal

Thomas (1976, viidatud Rahim 2001: 27
vahendusel)

Enda huvidest
hoolimine ehk

Teiste huvidest
hoolimine ehk

enesekindlus koostoovalmidus
Rahim (1983: 369); Rahim, Bonoma (1979: Enda huvidest Teiste huvidest
1327) hoolimine hoolimine

Allikas: (autori koostatud).

Mescon et al. (1985: 535), Robbins (1993: 452), Torrington et al. (2002: 630), Kondal-
kar (2009: 346), Bowditch, Buono (1990: 147), lvancevich, Matteson (1996: 334),
Kreitner, Kinicki (1992: 382), Johns (1996: 451), Hellriegel et al. (1989: 454), Gordon
(1991: 483) ja paljud teised on késitlenud samuti viie stiiliga mudelit. Kuigi varasemalt
oldi arvamusel, et dimensioonid kajastasid huvi inimeste ja huvi toodangu vastu, siis

praegusel ajal 1dhtutakse enda ja teiste soovidega arvestamise dimensioonidest (Vliert
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1990: 70). Taolisele muutusele aitas kaasa Thomas, kes reinterpreteeris Blake ja Mou-
ton poolt loodud teooriat ja eristas dimensioonidena osapoole enda huvidest (ehk enese-
kindlus) ja teiste huvidest hoolimist (ehk koost6d) (Thomas 1976, viidatud Rahim 2001:
27 vahendusel). Ka Rahim (1983: 369) ja Rahim, Bonoma (1979: 1327) ldhtusid samast
liigitusest — esimene dimensioon selgitab, kas iiritatakse rahuldada enda soove ja teine
dimensioon seda, kui palju tuntakse huvi teiste inimeste soovide rahuldamise vastu.
Koige eristuvamaks voib pidada lahendusstiilide méaratlemise osas Blake ja Moutoni
lahenemist — nad kavandasid 9-pallised dimensioonid, kus iiks tdhistas minimaalset ja
tiheksa maksimaalset huvi inimeste voi toote vastu (Blake, Mouton 1964, viidatud
Vliert, Kabanoff 1990: 200 vahendusel). Praegusel ajal kasutatav mudel kajastab inime-
se enesekindlust ehk motivatsiooni rahuldada oma huvisid ja motivatsiooni rahuldada
teise osapoole huvisid ehk valmisolekut koostooks (McShane 1998: 344). Kuigi autorid
on dimensioone erinevalt nimetanud, on uuemate l&henemiste puhul tegu kiillaltki sar-
naste pohimatetega ja peamiseks on see, et lahkheli lahendusmeetod méératleti dimen-
sioonide raamistikust soltuvalt. Jargnevalt on esitatud viie erineva lahendusvattega

mudel, millest on ka edaspidiselt 1ahtutud (vt joonis 9).

. é Kohandumine Probleemi lahendamine
- § = | Teiste soovidel lastakse valitseda, Probleem leitakse ja lahendatakse,
:E v § E'!r.ir?evuste silumine, et Kompromiss tulemus rahuldab kaiki.
g + | sdilitada pealiskaudset K&ioi soovide osaline
3 » | harmooniat g1 50¢ X
2 E rahuldamine — otsitakse
2 L E pigem aktsepteeritavat
2 = 2 | Viltimine kui optimaalset lahendust Vaoitlus
S Proovitakse jadda igal Teistele vastutodtamine;
=4 | voimalusel neutraalseks Voitlus, et domineerida
Tagasihoidlik Enesekindel

Enesekindlus

Joonis 9. Konfliktide lahendusstiilide maatriks (Schermerhorn et al. 1991: 418).

Jargnevalt tuuakse vélja moned olulisemad aspektid iga lahendusstiili kohta, et anda sel-
gem iilevaade erinevatest meetoditest, mida konfliktidega toimetulekul kasutatakse.
Uheks viiest lahendusvdtteks on domineerimine (vahel ka konkureerimise nimetust kan-
dev) ehk vaitluse strateegia, mil domineerija poorab tihelepanu maksimaalselt enda
ning minimaalselt vastase huvidele (Robbins 1993: 451, DeCenzo 1997: 406, Johns

1996: 452). Domineerija kasutab voimu, mis voib olla intellektuaalne, majanduslik voi
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futisiline, et oponenti mojutada. Tegemist on voit-kaotus lahendusega, milles dominee-
rija voidab saades soovitud tulemuse oma toekspidamistele kindlaks jaddes ning kaota-
jaks jaanud isiku seisukohti ei voeta arvesse. (Schermerhorn et al. 1991: 418) Trudel ja
Reio (2011: 416) uuringu kohaselt suurendab domineerimise kasutamine ka tdendosust
teistel tootajatel langeda lugupidamatu kditumise ohvriks, mida toetab teoorias ka see, et
need inimesed, kes domineerivad, tunnevad huvi pigem isiklike eesmirkide saavutamise
vastu ja seetdttu ignoreeritakse teiste vajadusi ning pooratakse viahem tdhelepanu viisa-

kale kiitumisele ja/voi meeldivama tootajatevahelise suhtlemise tagamisele.

Domineerimisstiili kasutamine voib seevastu teatud juhtudel ka vajalik olla — naiteks
kiirelt lahendust vajavate probleemide, hddaolukordade, ning ebapopulaarsete (kulude
kéarpimine ja vastuoluliste reeglite kehtestamine) otsuste ja tahtaegade saabumise puhul
on taoline kaitumisviis asjakohane (Schermerhorn et al. 1991: 420, Kreitner, Kinicki
1992: 382). Domineerimist voib pidada kiillaltki kasulikuks (aega ja muid ressursse
sddstvaks) juhul, kui vastasel pole piisavalt informatsiooni vdi kogemusi, mis voib
tekitada kergendustunde, et iiks osapool suutis olukorra lahendada (Schilling ... 2009).
Peamiseks tugevuseks selle lahendusstiili puhul on kiirus (Kreitner, Kinicki 1992: 382).
Kui domineerimist kasutada ebasobivas situatsioonis, siis voivad tekkida positiivsete
tulemuste asemel pigem uued probleemid (Eilerman 2006). Seega domineerides voib
positiivseid tulemusi saavutada siis, kui meetodit on kasutatud sobivas kontekstis.

Uheks mingil méiral teistsuguseks vaatenurgaks on Deutschi esitatud kisitlus dominee-
rimisstiili jagunemisest konstruktiivseks ja destruktiivseks, mille peamiseks eristumis-
kohaks on see, kas tegemist on voitlusega, mille puhul on esindatud ebaausus ning regu-
leerimatus voi diglus ja reguleeritud olukord. Konstruktiivsel domineerimisel voidavad
mingil méidral mélemad osapooled, sest proovitakse toime tulla viltimatute lahkarva-
mustega ja suudetakse dra kasutada perspektiivide, arusaamade, teadmiste ja maailma-
vaadete erinevusi. Destruktiivse domineerimise korral selgub vditja, kellel on nahtavasti
parimad oskused, teadmised, ideed ning muud head omadused, ent kaotajat nahakse hal-
vemana. (Deutsch 2006: 30) Taoline kasitlus on kiillaltki omaparane, sest domineerimi-

se puhul on selgelt eristatud ka konstruktiivset kiilge, kui iikski osapool ei jda kaotajaks.

Teiseks lahkhelide lahendusvatteks on kohandumine (vt joonis 9). Taolist meetodit ka-
sutatakse sageli selleks, et sdilitada hdid suhteid ja leida head lahendust, mistottu arves-
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tatakse maksimaalselt vastase arvamusega ja enda soovid surutakse alla, mis voib
tunduda mingil mééral alistumisena, kuigi taoline kaitumine voib mdnikord olla ka
otstarbekas (nditeks tiihistel pdhjustel tekkinud lahkheli korral) (Kondalkar 2009: 347,
Kreitner, Kinicki 1992: 382, Johns 1996: 452). Kohandumisstiil on sobilik ka juhul, kui
enda seisukoht oli algselt vaar voi probleemile lahenduse leidmine pole niivord oluline
(McShane 1998: 345, Johns 1996: 452). Teiste osapoolte jaoks on kohandumine meel-
div, kuid seda nidhakse samas ka alistumise ja tugevuse puudumisena (Hellriegel et al.
1989: 454). Kohandumise sagedased kasutajad voivad avastada, et nende seisukohtade-
ga ei arvestata enam piisavalt, mistottu voib see enesehinnangut hakata alandama, sest
teistelt ei saada kiillaldasel maéral tunnustust, tdhelepanu ja/voi austust (Kondalkar
2009: 347). Jarelikult tuleb kohandumist kasutada moddukalt ja iiksnes sobivates olu-
kordades. Oletades, et iiks osapool kohandub mitmeid kordi ja oponent harjub sellega
dra, siis jargneval Korral ei pruugita arvesse votta eelneva kohanduja seisukohti ka siis,
kui tal pole enam soovi kohanduda. Seega peab olema ettevaatlik kohandumise

kasutamise osas sellega, et oponent voib tulevikus oodata samalaadset kaitumist.

Mescson et al. (1985: 535) ja Kreitner, Kinicki (1992: 382) on kohandumismeetodi
puudusena toonud esile algse probleemi lahendamata jatmise. Schermerhorn et al.
(1991: 420) kasitlusest lisandub tdsiasi, et taolist strateegiat kasutatakse juhul, kui olu-
kord on teiste jaoks tahtsam kui kohandujale endale. Kohandumise puhul on osalejad
endas kindlad, avaldavad oma arvamust ja esineb méarke efektiivsest koostoost. Mani-
kord voidakse jatta moned soovid ka enda teada, sest tundub, et vastase jaoks on situat-
siooni tulemus tdhtsam. Sageli soovitakse demonstreerida jareleandmist ehk tullakse tei-
se soovidele vastu ja jaddakse ootama, et jargmisel korral on vastane vastutasuks samuti
mdistev. (Conflict Resolution ...) Kohandumisele on omane ka erinevuste karvalejatmi-
ne, mis sisaldab eneseohverduse elemente — v3ib esineda vorme omakasupiitidmatust
heldusest, heategevusest vdi kuulekusest (Boulding 1962: 171). Uldise jaotuse jérgi on
kohandumisstrateegia kaotus-kaotus lahendus, sest tegelikkuses ei saa keegi oma soove
taielikult realiseerida ja maksimaalset heaolu saavutada (Schermerhorn et al. 1991:
418). Kuna inimesed ei motle sarnaselt ega pruugi maletada minevikusiindmusi, siis

ilmselt ei tasuks ka jadda lootma, et vastane jargmisel korral samalaadselt kaitub.
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Viltimisstiil (vt joonis 9) on kolmandaks voimaluseks lahkhelidega toime tulla. Vilti-
mise korral ei poorata sageli tdhelepanu konflikti tekkepdhjustele ega tegeliku problee-
mi lahendamisele, kuigi lubatakse olukorral omasoodu kulgeda iiksnes seni kuni suude-
takse kontrolli sdilitada (Cherrington 1989: 451). Viltimisega tiritatakse jdédda erapoole-
tuks voi neutraalseks, ent tegelikkuses ei arvestata iihegi osapoole soovidega (Gordon
1991: 483, Hellriegel et al. 1989: 454). Viltimine ei ole tildjuhul efektiivne lahendus
(Cherrington 1989: 451), kuid viivitamine konfliktile lahenduse leidmise osas voib olla
monel juhul ka kasulik, kuna konfliktis osalejad saavad koguda aja jooksul lisateavet
lahkhelide tekkeallikate kohta ja 16plik lahendusviis voib olla parem (Rahim 2001: 83).
Viltimisstiili soovitatakse kasutada siis, kui tegemist on tithise probleemiga ja see on
sobiv ka neile, kelle m&juvéim on vdga madal ja lootus saada oma soovid rahuldatud
puudub tdielikult (Kondalkar 2009: 346, Gordon 1991: 483). McShane (1998: 345)
kohaselt ei ole soovitatav valtimisstiili pikaajaliselt rakendada, sest selline teguviis suu-
rendab konfliktis osalejate frustratsiooni. Tegemist on kaotus-kaotus tiiiipi lahendusega,
sest teeseldakse, et tegelikkuses probleemi pole ja olukorra lahendamiseni ei minda
vélja (Schermerhorn et al. 1991: 418). Peamisteks eelisteks on tdiendava motlemisaja
saamine, et koguda informatsiooni ja analiiiisida olukorda, mis aitab hiljem teha
paremaid otsuseid (Kreitner, Kinicki 1992: 382) ning vahel voib taolise stiili kasu-
tamine ennetada konflikti eskaleerumist (Hellriegel et al. 1989: 454). Seega iildjuhul

jaab valtimise korral reaalne probleem lahendamata.

Seevastu juhul, kui valtimist kasutatakse darmiselt harva voi mitte kunagi, siis tekib oht,
et teiste tunded kahjustuvad ja ilmneb vaenulikkus ning juhul, kui k&iki probleeme
hakatakse kéasile votma ja ebaolulisematele asjadele pooratakse lilemdéra tdhelepanu,
siis kulutatakse palju aega, mis vdib tekitada suuremaid lahkhelisid (Kondalkar 2009:
346). Viltimine peegeldab mingil mééral ka otsust lasta olukorral ise laheneda vdi vas-
tumeelsust puutuda kokku pinge ja frustratsiooniga (Hellriegel et al. 1989: 454). Scher-
merhorn et al. (1991: 420) ja Kondalkari (2009: 346) kohaselt rakendatakse valtimist
siis, kui on olulisemaid lahendust vajavaid probleeme vai voidetakse acga oma tegelike
vaatenurkade taastamiseks. Seega vaib véltimise pikaajalise kasutamise tagajarjeks olla
probleemide ja hairivate tegurite kuhjumine, kuid samas on oluline suuta eristada olulisi

asju tiihistest ja jatta monikord tdhtsusetud probleemid korvale.
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Neljandaks stiiliks on probleemi lahendamine ehk koost6d (vt joonis 9), mis vdib olla
kiill iks parimatest erimeelsustega toimetuleku strateegiatest, kuid reaalselt on seda
meetodit kdige keerulisem rakendada. Koostdole omane protsess voib viia grupi suure-
ma to6tamise tdhususeni, tugevamate isikutevaheliste suheteni, parema psiihholoogilise
tervise ja kdrgema enesehinnanguni. (Deutsch 2006: 29) Trudel ja Reio (2011: 415)
uuringu tulemuste kohaselt on selgunud, et need inimesed, kes kasutavad koostoostiili,
kalduvad ka ise vihem lugupidamatut kditumist kogema ja mida rohkem kasutatakse
organisatsioonis koostoostiili, seda vdhem langeb ka to6tajaid iildiselt lugupidamatu
kaitumise ohvriks. Mitmete uuringute kohaselt on tulemused néidanud, et konstruktiiv-
ne konfliktide lahendamine tuleneb just koost66o meetodi kasutamisest (Deutsch 2006:
29). Koostoo stiilile on omane, et konflikti proovitakse késitleda arvestades maksimaal-
selt kdigi osapoolte soovide ja huvidega, uuritakse konflikti pohjustanud asjaolusid ja
tekkinud olukord soovitakse lahendada kdigi jaoks sobivaimal viisil (Robbins 1993:
452, Johns 1996: 452). Koost6d puhul on tegu voit-voit strateegiaga, mil teiste
osapoolte arvelt voidu saamist iritatakse véltida (Schermerhorn et al. 1991: 418).
Uuringud on nédidanud, et naised kalduvad rohkem p6orama tihelepanu osapooltevahe-
listele suhetele ja kasutavad tooalaselt sageli just koostoo stiili (McShane 1998: 345).
Taoline meetod eeldab ka seda, et kdik osapooled omavad iiksteise jaoks kasulikku
teavet (Johns 1996: 452) ja votavad vastast kui vordset (Hellrieger et al. 1989: 455).
Seega tuleks enne koostoo stiili kasutamist analiilisida potentsiaalsete kasude ja kulude

suhet, et veenduda, kas koosto6 on antud olukorras kdige sobivamaks stiiliks.

Teadlaste kohaselt on koost6o lahendusmeetod ainus, mille kasutamisel joutakse prob-
leemi tekkepdhjusteni, millest ldhtuvalt selgitatakse vilja kdige sobivam tegevusplaan
(Kondalkar 2009: 347, Schermerhorn et al. 1991: 420, McShane 1998: 345, Kreitner,
Kinicki 1992: 381). Kondalkar on mérkinud, et koost6o lahendusstiili kasutav isik peab
mdtlema ka sellele, kuidas ta aega ning organisatsiooni teisi ressursse kasutab, sest tege-
mist on meetodiga, millega kaasnevad suured ressursikulud ning tihti ei vaja kdik olu-
korrad just selle meetodi rakendamist. Koostoostiili liigse kasutamise puhul ohustab or-
ganisatsiooni  korvalekalle tavakohustuste tditmisest. (Kondalkar 2009: 347)
Cherrington (1989: 453) sonul selgus 74 juhi hulgas 1dbiviidud uuringu tulemustest, et
koige edukamad ja efektiivsemad juhid kasutasid kdige sagedamini just probleemi la-

hendamise meetodit, mis demonstreerib ka seda, et tegemist on organisatsiooni heaolu
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seisukohalt kodige sobivama lahendusstiiliga, mille abil saab tegeleda olulisemate prob-
leemidega. Seega saab jareldada, et kui probleemi tekkemise pdhjused on vilja selgita-
tud ning sobiv lahendusmeetod leitud, siis elimineeritakse konflikti taaselavnemise voi-
malus — edaspidiselt ei peaks sarnase situatsiooni ilmnemisega kaasnema enam taolist
pinget voi omatakse valmisolekut ja piisavaid kogemusi, et lahendada samalaadne

olukord suuremate ressursikuludeta.

Viiendaks lahendusvotteks on kompromiss (vt joonis 9), mida on peetud eelnevalt
véljatoodud stiilide vahepealseks meetodiks, sest otseselt pole vditjat ega kaotajat ja
tikski konfliktis osaleja ei saa maksimaalset heaolu saavutada (Cherrington 1989: 453).
Osapooled tunnevad peale konflikti kaotustunnet, kuigi olukorda tasakaalustab lohutu-
seks see, et vastane ei rahuldanud oma soove samuti maksimaalselt (Gray, Starke 1988:
553) Kompromiss on sobiv, kui probleemi pohjuseks on konkreetne ressurss, mida saab
vordselt jagada (Rahim 2001: 82). Keerulistes situatsioonides, mil ei dnnestu koost6o
strateegiat rakendada, voib kompromiss olla ajutiseks probleemiga toimetuleku viisiks
(Kreitner, Kinicki 1992: 382). Kui inimesed kalduvad sageli kompromissi kasutama,
siis nende jaoks on raske voidelda tugevalt oma arvamuse eest (Kondalkar 2009: 348).
Rahim (2001: 83) sonul kasutatakse kompromissi sageli ka juhul, kui teiste lahendus-
meetodite rakendamine pole olnud efektiivne ja Kondalkar (2009: 348) on tédpsustanud
seda, et kompromissi peaks kasutama eriti siis, kui koosto6- voi domineerimisstiiliga ei
saavutatud soovitud tulemusi. Kahjuks otsustakse sageli kompromissi kasuks ka keeru-
liste probleemide korral, mis vajaksid koostoostiili rakendamist (Rahim 2001: 83).
Siinkohal selgub, et probleemidega ei tegeleta siigavuti ja kdik osalejad annavad véhe-

malt mingil mééral jarele vastasele.

Seega saab jdreldada, et erinevate lahendusstiilide puhul on olemas nii eeliseid kui ka
puudusi. Peamiseks jarelduseks voiks antud juhul olla see, et iga lahendusstiili kasu-
tamisel on vOimalik saavutada positiivset efekti iiksnes siis, kui lahendusvotet kasu-
tatakse sobivas olukorras ja moistliku sagedusega. Selleks, et kidituda konfliktses
olukorras asjakohaselt, on vajalik suuta eristada olulisi probleeme ebaolulistest ning
situatsioonide analiilisimisel peaks kindlasti arvestama ka ajateguriga, sest juhul, kui
lahkheliga ei tegeleta Oigeaegselt, vOib see kaasa tuua hilisemalt palju suuremaid

kahjusid, mis tingivad suurte ressursikulude tegemise vajaduse. Alljargnevalt on
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esitatud Rahim poolt koostatud tabel, mis toob vilja, millal on teatud lahendusstiile

tildiselt sobiv kasutada (vt tabel 8).

Tabel 8. Konfliktide lahendusstiilide kasutamine

e Ideede siintees on vajalik

e Teised osapooled piihenduvad

e Probleemi lahendamiseks on aega

e Uksi ei saa probleemi lahendada

e \/aja on erinevate 0sapoolte ressursse

Lahendusstiil Sobiv kasutamiseks Ebasobiv kasutamiseks
Probleemi e Olukorrad on keerulised e Ulesanne/probleem on lihtne
lahendamine

o Noutud on kohene otsustamine
e Teised ei hooli tulemusest

e Teistel osapooltel ei ole
probleemi lahendamise oskusi

Kohandumine

e Esialgne seisukoht oli vale

e Probleem on vastasele olulisem
e Oled ndus millestki loobuma

e Suhte sdilitamine on oluline

e Probleem on oluline
e Enda arvamus on Jige

e Teine osapool eksib voi kditub
ebaeetiliselt

e Vajalik ajutine lahendus

Viltimine e Jirelemdtlemise aeg on vajalik e Probleem mdjutab to6tdhusust
e Tiihine probleem, esineb tihtsamaid | ® Noutud kiire reageering
Dominee- e Olukord on lihtne e Olukord on keeruline
rmine o Vajatakse Kiiret otsust o Olukord pole endale téhtis
e Vastase ebasoodne otsus voib olla e Osapooled on vordsed
kulukas e Otsust ei pea tegema kiiresti
e Vastane pole kompetentne e Vastased on kompetentsed
Kompromiss | e Probleemi allikas on ressurss e Vdimalik probleem lahendada

e Uks osapool on tugevam

Allikas: (Rahim 2001: 82).

Lopetuseks saab vilja tuua selle, et ka Trudel ja Reio (2011: 419) uuringu tulemused
toetasid seisukohta, et konfliktide lahendusstiilide rakendamist voib vaadelda nii
lugupidamatule kaitumisele eelneva kui ka jargneva ndhtusena ning nende uuringu
tulemusena selgus, et konfliktide lahendusstiilide kasutamise Kkindlaks tegemine
(domineerimise ja koostdd osas) aitab prognoosida lugupidamatu kditumise esinemist.
Ka Andersson ja Pearson (1999: 458) kohaselt on need kaks teemavaldkonda omavahel
seotud, pohjustades aja moddudes taoliste ndhtuste intensiivistumist. Kokkuvdtlikult
selgus kéesolevas peatiikis, et erinevad autorid on ldhtunud konfliktide liigitamisel tipris
sarnastest pShimdtetest, ent lahkhelide liikide nimetuste osas leidub erinevusi. Selgus ka
see, et sobiva lahendusstiili leidmisel vdib moju avaldada ka see, millist tiitipi konf-
liktiga on tegemist, kuidas kulgeb konflikti protsess, missugust rolli méngib aeg ja

mitmed muud tegurid. Téhtis on suuta eristada, kas tegu on konfliktiga, mida on
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voimalik juhtida organisatsiooni jaoks kasulikus suunas voi mitte ja vastavalt sellele tu-
leks kohandada oma kiitumismetoodikat, et muuta destruktiivset laadi konfliktid voi-
malusel konstruktiivseks. Kinnitust leidis, et konstruktiivset laadi konflikti korral on or-
ganisatsioonil voimalus areneda ja destruktiivse lahkheli puhul on ohuks suhete halve-
nemine. Kuna probleemide tdhelepanuta jatmine voib mojutada olulisel méaéral organi-
satsiooni heaolu, siis on ettevotete pikaajalise edu tagamiseks vajalik oskuslik konf-
liktide juhtimine. Uheks peamiseks jirelduseks vdib pidada seda, et iga lahendusstiili
kasutamise korral on positiivse tulemuse saavutamine voimalik, kui on olemas oskused
ja vajalikud teadmised sellest, millistes olukordades on sobiv teatud stiili kasutamine.
Jargnevas peatiikis on fookus nii lugupidamatu kaitumisega seonduval kui ka sellel,
missugustel pohjustel, kuivord suure esinemise sagedusega ja milliseid lahkhelisid on
Eesti organisatsioonides ilmnenud ning millised konfliktide lahendusstiilid on toGtajate

hulgas kdige sagedamini kasutusel.
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2.TOOALASE LUGUPIDAMATU KAITUMISE TAJUMINE,
KONFLIKTID JA NENDE LAHENDAMINE EESTIS

2.1 Uuringu metoodika ja valim

Kéesolevas alapeatiikis antakse iilevaade empiirilise osa koostamiseks rakendatava
metoodika ja uuringu ldbiviimisega seotud aspektidest, millele jargnevalt on alapeatiikis
2.2 esitatud uuringu tulemused ja alapeatiikis 2.3 on vilja toodud tulemustele pohinevad
jareldused ning ettepanekud. Uuringu ldbiviimise iitheks tildisemaks sihiks on kaardista-
da organisatsioonides asetleidva lugupidamatu kiitumisega seonduv, konfliktide oma-
parad, inimeste arvamused ja tuua vélja kdige sagedamini kasutatavad lahendusstiilid.
Kuna antud magistritoé pohiliseks fookuseks on kahe erineva teemavaldkonna vaatle-
mine, siis on empiiriline uurimus iiles ehitatud samuti mitme erineva uurimisvotte kom-
bineerimise abil — uuringu kiisimustik hdlmab endas nii autori poolt koostatud kiisimusi
kui ka varasemalt teadlaste poolt véljatootatud instrumente, millega méaaratletakse t66-
alases kontekstis lugupidamatut kaitumise tajumist ja kasutatavaid konfliktide lahendus-

stiile. Jargnevalt on esitatud uuringu teostamise aluseks olnud etapid (vt joonis 10).

Lugupidamatu kiitumise ja konfliktidega seotud teooriast iilevaate koostamine
v v
Kiisimuste koostamine lugupidamatu Kiisimuste koostamine konfliktide ja nende la-
kaitumisega seonduva viljaselgitamiseks | | hendamisstiilidega seonduva viljaselgitamiseks
v v
Lugupidamatu kditumise tajumise Konfliktide lahendusstiilide maaratlemiseks
miiratlemiseks meetodi valik meetodi valik
v v
UWBAQ testi tolkimine eesti keelde TKI testi tolkimine eesti keelde
v v
Andmete Uuringu Pilootuuringu » Kiisimustiku kokkupanek ja
kodeerimine [*7 teostamine [*| labiviimine selgitavate tekstide koostamine
v
Andmete Jarelduste Ettepanekute T66 edasiarendamise
analiiis tegemine viljatd6tamine kavandamine

Joonis 10. Lébitavad etapid empiirilise peatiiki loomiseks (autori koostatud).
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Alljargnevalt antakse lilevaade uuringu metoodikast, valimist ja muudest analiiiisi teos-

tamise seisukohalt olulisest. Kiisimustik koosnes neljast pohiosast, millest esimeses ja

kolmandas osas olid autori poolt koostatud kiisimused, mis baseerusid teoreetilise pea-

tiiki loomise kdigus omandatud teadmistele. Jargnevalt on esitatud tabel 9 millesse on

koondatud autori poolt koostatud kiisimused ja nende loomise aluseks olnud ldhtekohad.

Tabel 9. Autori poolt koostatud kiisimuste lahtealused.

Kiisimuse fookus

Lihtealus (sulgudes alapeatiikk, millele tuginetakse)

Eelnevate uuringute tulemused niitavad, et viga paljud inimesed

Z Esinemine Eestis on lugupidamatut kditumist kogenud (1.1)
= | Esinemissageduse Organisatsioonides on viimasel ajal tdheldatud lugupidamatu
E muutused kaitumise esinemissageduse tousu (1.1)
;5 Kokkupuute Paljud inimesed on lugupidamatu kditumisega ise kokku
olemasolu puutunud voi korvaltvaatleja rollis olnud (1.1)
E Lugupidamatule Lugupidamatule kditumisele ei pdorata piisavalt palju tahelepanu,
§ kaitumisele pooratav | mistdttu voib tekkida olukordade eskaleerumine ja ilmneda
% | tihelepanu mitmed negatiivsed tagajarjed (vt tabel 1) (1.1)
2 . Juhid kalduvad pigem lootma lugupidamatu kaitumise 16ppe-
-]
g Rahulkq!gt Iug_uplda- misele ega panusta piisavalt palju olukordade lahendamisesse ega
O | Mmatu kaitumisega ennetamisse (1.1)
3 seonduvalt
S Selgus, et konfliktide esinemine on loomulik ja paratamatu
Esinemine ja ) o o . o N
. . néhtus, mis dige kisitlemise korral voib ka haid tagajargi omada,
esinemissageduse . . e e 2
muutused Eestis mistottu oleks o!uhn_e teada, kulvqrd tihti esineb inimeste
hinnangul konflikte ja kas esinemissagedus on muutunud (1.2)
Suhtumine Konfliktidel voib olla mitmeid positiivseid tagajérgi — seega
L médratleda, kas inimesed suhtuvad konfliktidesse ka positiivselt
konfliktidesse -
(1.2ja1.3)
Rahulolu konfliktide Konf‘!ll_(tlde tekkimisega kaa.sneva'('j"mltmed negaEnvseld
lahendamiseaa tagajirjed — seega oleks oluline méératleda, kuivord rahul on
a g inimesed konfliktide lahendamisega antud hetkel (1.2)
E Lugupidamatu kiitumine voib viia lahendamata konfliktideni,
X mis vOib olla edaspidiselt lugupidamatu kaitumise tekkeallikaks,
T . mis omakorda soodustab taas lahenduseta jaavate konfliktide
Lahendamise maar e . X . )
% teket, mis iseloomustab protsesside spiraalset iseloomu ja
v negatiivsete tagajérgede ilmnemist. Seega on oluline mééaratleda,

kui suur hulk konfliktidest jadb lahendamata (1.1)

Konfliktidel voib olla mitmesuguseid erinevaid pdhjuseid — seega

Tekkepohjused vaadelda, milliseid tekkepohjuseid peetakse olulisemateks (1.2)
Kuna selgus, et kavandatav lahendusstiil ei pruugi praktikas
Hinnang oma reaalse lahendusvottega iihtida, siis on oluline vilja selgitada,

lahendusstiilile

millist stiili eelistavad inimesed kasutada ja hiljem vaadelda, kas
see lihtib ka TKI testi tulemusega (1.2)

Hinnang teiste
lahendusstiilile

Olukordi tdlgendatakse erinevalt, seega on oluline vaadelda,
millist stiili kasutavad vastajate meelest teised tddtajad (1.1)

Allikas: (autori koostatud).
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Kuna kéesoleva magistritoo tiheks sihiks oli vaadelda nii lugupidamatu kditumise kui ka
konfliktidega seonduvat, kuid teoreetilises kirjanduses on neid teemavaldkondi varase-
malt viga vihesel méadral {iheskoos kisitletud (samu teemasid koos, ent siiski mingil
maéral erineva vaatenurga alt, on uurinud Trudel ja Reio (2011) ning Bartlett (2009),
kes kasutasid samuti erinevaid instrumente itheskoos), siis sellest tulenevalt on ka antud
juhul ldhtutud kahest varasemalt viljatootatud erinevaid teemasid esindavast
instrumendist, mille abil saadud tulemusi vaadeldi iiheskoos. Seega teine o0sa
kusimustikust holmas Thomas-Kilmanni Instrumenti, mille abil méaéaratleti, millist konf-
liktide lahendusstiili kalduvad inimesed koige tdendolisemalt kasutama ja neljandaks
osaks oli lugupidamatu kaitumise maaratlemise test, millele jargnesid 16petuseks ka iild-
andmete kogumiseks vajalikud kiisimused. Kiisimustikus olid tahtlikult toodud
konflikte puudutavad kiisimused enne lugupidamatu kditumise osa, et inimestele
meenuksid esmalt mdned konfliktsemad olukorrad, mis aitaksid kaasa lugupidamatu
kaitumise {ile motlemisele, sest vastasel juhul ei pruugi inimesed esmalt prob-
leemsemaid olukordi ehk maéletada, sest tegelikkuses on lugupidamatu kéitumine
madala intensiivsusega ebasobiv teguviis (selgus alapeatiikis 1.2), mida vahel ei

maérgata nii kergelt ja seega ei pruugita taolisi nahtusi ka nii selgelt méletada.

Nii nagu eelnevalt mainiti, siis kdesolevas t60s on kasutusel varasemalt véljatootatud
instrument, millega méératletakse lugupidamatu kditumise tajumist organisatsioonis.
Seega on oluline esmalt avada peamised aspektid, millest ldhtuti uurimismeetodi valiku
osas. Tooalase lugupidamatu kiditumise tajumise maératlemiseks on olemas kaks
meetodit. Esimene meetod oli esitletud Cortina et al. (2001) poolt, mis on tuntud kui
tooalase lugupidamatu kéitumise skaala ehk WIS (Workplace Incivility Scale). WIS
koosneb seitsmest erinevast komponendist, mida kiisitluses osalevad inimesed peavad
hindama mdeldes viimase viie aasta peale. Erinevate analiiiiside ja testimiste tulemused
on indikaatoriks, et taoline skaala on usaldusvdarne meetod lugupidamatu kaitumise
madratlemiseks. Néiteks on Cortina et al. (2001: 72) tdestanud oma t66ga, et mida
korgemad on WIS skoorid, seda suurem on todalane rahulolematus, ebadiglase kohtle-
mise tajumine ja psithholoogilised probleemid. Seevastu Martin ja Hine (2005: 478) on
seadnud kahtluse alla selle, kas WIS kui themdotmeline skaala suudab tagada siiski

lugupidamatu kaitumise adekvaatset ja terviklikku méaaratlemist.
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Seega uurisid Martin ja Hine, kas nende endi poolt véljatootatud laialdasem ja mitme -
dimensiooniga meetod UWBQ (Uncivil Workplace Behavior Questionnaire) suudaks
pakkuda usaldusvairsemaid ja asjakohasemaid tulemusi. UWBQ sisaldab 17 erinevat
aspekti (Bartlett 2009: 218), millele vastajad oma hinnangu annavad mdeldes viimase
aasta peale. Iga aspekt esindab iihte neljast erinevast faktorist — vaenulikkus, privaatsuse
rikkumine, tdrjumine ja tagarddkimine. Nelja faktori olemasolu muudab mudeli mitme-
dimensiooniliseks. Selleks, et veenduda oma seisukoha tdelevastavuses, on mudeli auto-
rid viinud ldbi mitmeid uuringuid, mille tulemusena on selgunud, et nii WIS kui ka
UWBQ on molemad usaldusvéirsed ja tdhusad meetodid lugupidamatu kéditumise hin-
damiseks, kuid esimene neist on thedimensiooniline modtmisviis, mis sobib kasutami-
seks uurijatele, kes soovivad lithikest ja iildisemat meetodit. Seevastu pohjalikuma uuri-
missoovi korral oleks sobilikum UWBQ, mis pakub lugupidamatu kditumise maaratle-
mise osas nelja erineva faktori vahendusel mitut vaatlusnurka ja suudab pohjalikumalt
avada lugupidamatu kaitumise esinemise olemust. (Martin, Hine 2005: 488) Eelnevalt
véljatoodule tuginevalt on ka kéesoleva t66 autor otsustanud kasutada uuringus UWBQ

meetodit, et saada pohjalikum iilevaade lugupidamatu kditumise tajumisest Eestis.

UWBQ sisaldab erinevaid aspekte, mida vastajatel paluti hinnata selle alusel, kui tihti
on nad viimase 12 kuu jooksul olnud kaastootajate ja juhtidega suhtlemise kdigus
erinevates véljatoodud olukordades. Iga aspekt esindas iihte neljast lugupidamatu
kditumise komponendist. Esmalt on UWBQ testi erinevate komponentide 1dikes vaa-
deldud Kka reliaablusi, et veenduda viidete seesmises usaldusvaarsuses. Selleks leiti iga
lugupidamatu kaitumise komponendi puhul Cronbachi alfa véartus ja saadud tulemused
on kajastatud tabelis 10. Kui Cronbachi alfa vaartus on vahemalt 0,80, siis loetakse seda
tildjuhul seesmise reliaabluse aktsepteeritavaks tasemeks, kuigi leidub ka ldhenemisi,
milles loetakse sobivaks tasemeks ka viiksemat arvu (Bryman 2001: 71). Koikide
faktorite puhul oli Cronbachi alfa () vaartus suurem kui 0,8, mis néitab, et iga vdide
UWBQ-s mdddab uuritavat tervikut ja tegemist on vididete seesmise usaldusvaarsuse
taielikkusega. Seega saab oelda, et lugupidamatu kditumise esinemise tajumise méaarat-
lemiseks kasutusel olnud test oli asjakohane ja tulemusi voib lugeda usaldusvéarseks.
Jargnevalt on esitatud tabel 10, mis nditab, millised aspektid esindasid teatud kompo-

nente ja juurde on lisatud ka iga komponendi puhul leitud Cronbachi alfa vaartus.
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Tabel 10. Lisas 3 oleva UWBAQ testi komponentide méératlemise pdhimdte ja faktorite
realiaablused

Vaenulikkus | Privaatsuse rikkumine Torjumine Tagarddkimine
Viite nr 4., 10., 15.,17. 7.,9.,13, 14, 1,3,5,11,16.| 2.,6.,8.,12.
Viidete arv 4 4 5 4
Cronbach’i o 0,87 0,85 0,81 0,86

Allikas: (autori koostatud).

Vastaja enda konfliktide lahendusstiilide méaratlemise instrument oli teiseks teadlaste
poolt varasemalt viljatootatud mudeliks, mida kéesolevas t6os kasutati. Seega on
oluline avada ka konfliktide lahendusstiilidega seonduva metoodika valiku tegemise
lahtekohad. Selleks antakse jargnevalt iilevaade tuntumatest konfliktide lahendusvotete
kindlaks tegemise meetoditest. Esmalt eksisteeris konfliktide lahendusstiilide mééaratle-
miseks viis mudelit, mille loojateks olid 1964. aastal Blake ja Mouton, 1969. aastal
Hall, 1967. aastal Lawrence ja Lorsch, 1974. aastal Thomas ja Kilmanni ning 1983.
aastal Rahim (Rahim 1983: 369). Mitmed teadlased, nagu niiteks Ben-Yoav, Banai
(1992: 237), Van de Vliert, Kabanoff (1990: 201) ja Moberg (1998: 258) on viitnud, et
kaheks koige usaldusvdidrsemaks konfliktide lahendusstiilide mdaramise meetodiks on
ROCI-II ja TKI (mdnes allikas MODE nime kandev) instrumendid. Seega on jargnevalt

piirdutud eelnevalt nimetatud kahe tuntuma mudeli eriparade tipsema esitlemisega.

Ralph H. Kilmann ning Kenneth W. Thomas (1977: 309) esitlesid 1974. aastal TKI mu-
delit ja moned aastad peale seda demonstreeris Rahim (1983: 87) ROCI-I ja ROCI-I1I
mudeleid. Modlemaid instrumente on kasutatud nii organisatsioonisisese kommunikat-
siooni ning arengu tohusamaks muutmiseks kui ka konfliktide juhtimiseks. Nii TKI kui
ka ROCI-II puhul on vdimalik teada saada uuringus osaleja isiklik tulemus, mis kajastab
seda, millist stiili kaldutakse konfliktses situatsioonis kodige tdendolisemalt kasutama.
Seega on mudelid kiillaltki sarnased, kuid peamise erinevusena saab vilja tuua ROCI-II
kiisimustiku jaotuvuse kolmeks erinevaks vormiks, mis peegeldavad erinevaid suhteid
organisatsiooni liikkmetega. Mitmete uuringute pdhjal (Ben-Yoav, Banai 1992: 245, Van
de Vliert, Kabanoff 1990: 207) on nii Thomas-Kilmanni meetod kui ka Rahimi
instrument tunnistatud usaldusvéarseks. Kui pidada silmas seda, et erinevaid positsioone

omavate inimestega suhtlemine on mingil méaéral kindlasti erinev, siis selle vaatenurga
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alt on ROCI-II pdhjalikum viis, milles arvestatakse ka olukordade erinevust konfliktide

korral ja sellest tulenevalt inimeste kéditumise eriparasid.

Kuna ROCI-II puhul kasutatakse kolme vormi (vorm A tbotajale iilemustega toimuvate
konfliktide jaoks, vorm B alluvatega lahkhelide ja vorm C kaastoétajatega konfliktide
mootmiseks), mis eristab kontekstipdhiselt konfliktide lahendamist, siis on see iiheks
peamiseks pohjuseks, miks on kdesolevas t60s otsustatud Thomas-Kilmanni mudeli
rakendamise kasuks — antud magistrit6 baseerub ldhenemisele, mille puhul on vaadel-
dud tootajatevahelisi konflikte tildisena ning pole eristatud organisatsiooni hierarhiast
tulenevaid tasandeid suhtlemise osas. Lisaks sellele on originaalne Thomas-Kilmanni
instrumendi kiisimustik (Thomas-Kilmann Conflict Mode) ja juhend saadavate tulemus-
te tolgendamiseks kittesaadavam. Samuti on Eestis Kirjutatud bakalaureuse- ja
magistritdddes kasutatud TKI meetodit, mis annab toestust sellest, et taolist instrumenti

on edukalt saanud kasutada ka teised iilidpilased oma uuringutes.

Tulles konkreetsemalt TKI kontseptsiooni juurde, siis selle instrumendi puhul on 1dhtu-
tud Robert Blake ja Jane Moutoni poolt 1964. aastal esitletud konfliktide lahendusstiili-
de mudelist (History and Validity ... 2009). Instrument on loodud eesmaérgiga vélja sel-
gitada inimese potentsiaalset kéditumist konfliktses situatsioonis (Schaubhut 2007) ja
seda meetodit on edukalt kasutatud juba mitukiimmend aastat. TKI mudeli kiisimustikus
on kolmkiimmend viitepaari ja iga vidide esindab seejuures {ihte lahkhelide
lahendusstiili viiest erinevast. Vastaja punktiskoor iga lahendusstiili 1dikes on
summaarne arv, mis kirjeldab seda, mitu korda vastaja markis dra viite, mis esindas an-
tud stiili. (Kilmann, Thomas 1977: 309) Meetodi kriitikaks voib autori arvates pidada
seda, et problemaatiliseks vdib osutuda vastajate vdhene motivatsioon pdhjalikult
viiteid 1dbi moelda. Lisaks sellele tuleks arvestada ka sellega, et tegelikkuses voib
lahkheli lahendamine sdltuda olulisel mééral olukordade eripdradest, kaastootajatest ja
paljudest teistest teguritest, mille tdttu voib kdige tdendolisemalt kasutatav stiil olla
tegeliku situatsiooni ilmnemisel teistsugune kui kavandatav teguviis, mis selgus ka

alapeatiiki 1.3 konflikti protsessina késitlemise kdigus (Robbinsi késitlus).

TKI kisimustikku on aastatel 2000-2005 kasutanud ka dotsent Kulno Tiirk, kes on
jaganud koolijuhtide, Tartu Ulikooli Majandusteaduskonna tidiendkoolituskursustel ja

arimagistrioppes Oppivate inimeste hulgas laiali iihtekokku 471 kiisimustikku, millest
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345 olid kasutuskolblikud kiisimustikud (Altmée 2007: 34). Neid andmeid kasutati ka
Sigrit Altmée magistritoos, milles vaadeldi Fiedleri juhtimisstiilide ja Thomas-Kilmanni
konfliktijuhtimise mooduste omavahelisi seoseid (Altméde 2007: 5). Lisaks sellele on
Eestis varasemalt tehtud mitmeid konfliktide lahendamisele baseeruvaid bakalaureuse-
toid — nditeks 2004. aastal Aire Vester ja 2005. aastal Priit Puskar. Autor on leidnud va-
rasemast ajast iiksnes iihe doktorit6, mis on uurinud konfliktide lahendusstiilide ja lu-
gupidamatu kditumise seoseid — 2009. aastal Michelle Bartletti doktorit6o, mille tule-
mused saadi iiheksas Ameerika Uhendriigis asuvate haridusasutuste juhtivatel kohtadel
tootavate inimeste vastustele tuginedes. Nimetatud teadust6d valimi moodustasid 176
inimest ja erinevalt kédesolevast toost oli konfliktide lahendusstiilide méaratlemiseks
kasutatud ROCI-I1 meetodit. (Bartlett 2009: 7) Lisak sellele on ka Trudel ja Reio (2011:
406) vaadelnud iihe teadusartikli raames samu teemasid ning presenteerinud oma uurin-
gu tulemusi (valimisse kuulusid 289 to6tajat kolmest erinevast organisatsioonist USA-
s), ent esitletud resultaadid olid saadud kasutades DUTCH ja WIS teste, mis on tundu-
valt liihemad ja pole niivord pohjalikud. Ka kdesoleva magistritoé puhul on vaadeldud
lugupidamatu kaitumise ja konfliktide lahendusstiilide omavahelisi seoseid, mida pole
Eestis varasemalt uuritud, kasutades UWBQ ja TKI mudeleid ja vaadeldes seejuures

koiki tooealisi inimesi.

Nii nagu ka eelnevalt mainitud, siis uuring sisaldas lisaks varasemalt valjatootatud inst-
rumentidele ka mitmeid autori koostatud kiisimusi, mille sihiks oli koguda andmeid, et
kaardistada Eestis valitsevat olukorda konfliktide ja lugupidamatu kditumisega seondu-
valt. Enamjaolt oli tegemist valikvastustega kiisimustega ja vaid moned iiksikud kiisi-
mused olid jdetud avatud vastustega. Koik valikvastustega kiisimused olid muudetud
kohustuslikeks, et suurendada kasutatavate vastuste méaéra ja saada vorreldavamaid and-
meid. Taielik kiisimustik on esitletud lisas 3. Enne uuringu labiviimist taitsid sisulises
arusaadavuses veendumiseks kolm inimeste koostatud kiisimustikku tervikuna, mille
puhul paluti tagasisidet struktuuri loogilisuse, sonastuse ja muude tehnilisemat laadi as-
pektide osas. Piloottestimise kédigus selgus, et tegemist on kiillaltki pika ja siivenemist
ndudva testiga ning hiirivaks peeti TKI véitepaarides sisalduvate viidete kordumist,
millest tulenevalt muutus kdesoleva t66 autori jaoks oluliseks mérkida juhendis, et vii-

dete kordumine on metoodiliselt tarvilik. Lisaks sellele ilmnes, et inimesed vdivad sa-
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mastada koost6o ja kompromissi lahendusstiili, kuigi ilmselt tuleneb see asjaolust, et

stiilide erisustest ei olda niivord teadlikud.

Uuringus osalejate sotsiaal-demograafiliste andmete saamiseks oli uuringule lisatud
juurde ka neljas osa (iildandmed), milles olid esitatud kiisimused soo, emakeele, vanuse,
tookohaks olevas organisatsioonis to0staazi, ameti, haridustaseme ja organisatsiooni te-
gevusvaldkonna kohta, et analiilisida lugupidamatu kditumise tajumise ja konfliktide
lahendusstiilide kasutamise erinevusi ja sarnasusi erinevate tunnuste alusel. Erinevate
sotsiaal-demograafiliste tunnuste 16ikes vaatlemisel vGivad selguda olulised erinevused
ja taoline informatsioon on oluliseks sisendiks, mis v0ib niiteks organisatsiooni juhti-
dele otsuste tegemisel kasulikuks osutuda. Taolisel kujul analiilis on teostatud eelkdige
selleks, et saada {ilevaadet, milliste tunnustega inimesed kalduvad lugupidamatut kaitu-
mist rohkem tajuma ja milliseid lahendusstiile kaldutakse kdige enam kasutama, millele
tuginevalt saab voimalikuks asjakohasemate jarelduste tegemine. Uuringu teostamiseks
vajalikud andmed koguti ankeetkiisitluse abil, mis oli kittesaadav interneti vahendusel.
Kogutud informatsioon on kéttesaadav MS Excel andmetabeli kujul, mis sai voimali-
kuks kasutades erinevaid GoogleDocs funktsioone, mis muutis analiiiisimise mugava-
maks ning vidhendas sisestusvigade tekkimise tdendosust ja teisi eksimusi, mis voivad
tekkida naiteks paberkandjal levitatava kiisimustikuga. Uuringu lébiviimine toimus pe-
rioodil 24.03.2014 kuni 05.04.2014, milles osales 212 vastajat. Koik lackunud kiisimus-
tikud olid kasutuskolblikud, sest peamised kiisimused olid standardiseeritud kujul ja

tagatud oli nende kohustuslikkus, mis muutis voimalikuks kdigi kiisimustike kaasamise.

Valimi viljakujundamisel tugineti Eesti Maaiilikooli, Tartu Ulikooli ja Avatud Ulikooli
majandusteaduskonnas Gppivatele inimestele ning tootajatele moeldud listidele ning
autori enda tutvusringkonnale, kellele saadeti palve osaleda uuringus sotsiaalmeedia va-
hendusel voi e-kirjaga. Lisaks sellele saadeti e-kiri iileskutsega osaleda uuringus ka mit-
metele erialaliitudele, et nad edastaksid kiisimustiku oma liikmesorganisatsioonidele,
kuid tagasisidet edastamise kohta iildiselt ei saabunud. Uksnes Eesti Hotellide ja Resto-
ranide Liidu esindaja vastas, et edastab oma liikmesorganisatsioonidele kiisimustiku
tditmisega seotud e-Kirja. Kuna e-kirjas paluti edastada kuisimustik edasi ka oma
tuttavatele, siis oli tegemist kaudselt lumepallimeetodiga. Uldkogumi moodustasid kdik

Eestis elavad tooealised inimesed, kes on olnud varasemalt voi on antud hetkel t606-
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suhtes. Kuna to6tavate ja varasemalt todtanud inimeste tépne arv pole tdpselt teada, siis
pole ka iildkogumi arvuline suurus teada. Uheks puuduseks antud uuringu puhul on
mingil méaral ka asjaolu, et kiisimustik on eestikeelne ja juhul, kui pidada silmas seda,
et kiillaltki suure hulga Eestis elavatest inimestest moodustavad vene keelt radakivad ini-
mesed, siis oleks terviklikuma tlevaate saamisele aidanud kaasa ka venekeelse kiisi-
mustiku loomine, sest autor sai tagasisidet, et paljude jaoks valmistas taolise kiisimus-
tiku tditmine ka eesti ehk emakeeles raskusi. Alljargnevalt on toodud vilja ka kokku-

vottev tabel 11, mis iseloomustab valimisse kuulunud inimesi erinevate tunnuste alusel.

Tabel 11. Ulevaade valimist erinevate sotsiaal-demograafiliste tunnuste 1dikes

Vastajate arv %

Sugu Me_es 66 31
Naine 146 69

Emakeel Eesti keel 188 89
Vene keel 24 11

.- 23 30 10

Vanus (aastates) 24 - 40 122 73
41 - ... 60 17

Juht 33 16

Ametipositsioon Spetsialist 132 62
Tooline 47 22

Haridus Korghariduseta 57 27
Korgharidusega 155 73

3 ja vihem 104 49

Toostaaz (aastates) 4-10 67 32
11 ja rohkem 41 19

Tookohaks oleva orga- | Teenust pakkuv organisatsioon 185 87
nisatsiooni tiiiip Tootmisettevote 27 13

Allikas: (autori koostatud).

Valimisse kuulus mehi tunduvalt vihem kui naisi ehk vastavalt 66 ja 146. Enamjaolt
kuulusid valimisse need, kelle emakeeleks oli eesti keel (89%) ja iiksnes 11% vastajate
emakeeleks oli vene keel. Vanusevahemike alusel grupeerimise osas tugineti kaudselt
ildisemalt eluetappide kulgemisele. Kuna autori arvates on nditeks kuni kahekiimne
kolme aasta vanused inimesed toGturu kontekstis vdiksema kogemustepagasiga ning
kiillaltki tdendoliselt ei ole enamjaolt sellises vanuses olemas veel selget ja tdielikku et-
tekujutust tulevikuplaanidest, siis oleks huvipakkuv vaadelda, kuidas tajuvad nooremad

tootajad lugupidamatut kéitumist ja milline on nende arusaam konfliktide lahendami-
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sest. Kuna autori arvamuse kohaselt on 24.-40. eluaastaks inimestel kdes ildiselt etapp,
kus asutakse perekonna loomisega tegelema ja/voi panustatakse karjaariga seonduvasse,
siis voib teha oletuse, et taoline periood inimese elus voib nii perekondlikel kui ka ene-
seteostusega seotud pohjustel tekitada samuti téoalaselt mingil maaral pingeid. Lahtu-
des sellest, et iile 41-aastastel on ilmselt perekondlike aspektidega seonduvad asjaolud
juba konkreetsemalt paigas, siis sellele tuginevalt saab oletada, et t66le pithendumine
voib sel ajal suurem olla ja tookohalt otsitakse voimalusi eneseteostuseks. Koige
suurem osa (73%) vastustest pérines vanusevahemikku 24-40 kuulunutelt. Koige

vanemad vastajad moodustasid 17% valimist ja kdige nooremad 10%.

Ametialaselt parines vastuseid kdige rohkem spetsialistidelt, kes moodustasid kokku
62% koigist osalejatest. 22% vastajatest olid oma ametiks markinud ,,t66line ja juhid
moodustasid 16%. Valimi koosseisus on seega kiillaltki vihe inimesi, kellel on korgem
ametialane positsioon, mis on kiillaltki ootuspéarane, sest suurema hulga moodustavad
toOealisest tooGtajaskonnast siiski spetsialistid ja todlised. Inimeste téokohaks oleva
organisatsiooni paiknemist maakondade ldikes kiisiti antud juhul selleks, et veenduda
valimi mitmekesisuses ja seetottu pole analiitisimisel tulemusi maakondade 16ikes tapse-
malt kasitletud. Kodige rohkem oli vastajaid, kes markisid tookohaks oleva (olnud) orga-
nisatsiooni asukohana Tartu (54%) ning Harju (25%) maakonna, kus asuvad kaks Eesti
suuremat linna, mistottu on tdendoliselt just nimetatud piirkondades ka organisatsioone
ja neid esindavaid vastajaid valimis rohkem. Lisaks sellele oli vastajaid, kes tootavad
organisatsioonides, mis asuvad Pdlva (3%), Parnu (2%), Voru (2%), Jogeva (2%),
Léddne (2%), Saare (2%), Valga (2%), Viljandi (2%) ja Hiiu (1%) maakonnas. Valimi
koosseisu mojutas Kindlasti ka kiisimustiku levimisviis (peamiselt iilikoolide listidesse,
mistdttu enamjaolt vdisid vastajad olla kahe suurema linna ehk Tallinna ja Tartuga
rohkem olla seotud). Teema uurimise jatkamisel tuleks kiisimustikku levitada kindlasti

Eestis laialdasemalt, et analuusida tulemusi ka maakondade 1dikes.

Haridustasemete 10ikes omas kdige suurem hulk vastajatest bakalaureusekraadi (40%).
24% vastajatest oli magistrikraadiga, 18% keskharidusega, 9% doktorikraadiga, 6%
kutsehariduse ja 3% rakendusliku kdorgharidusega. Valimisse ei kuulunud thtegi
pohiharidusega vastajat. Autor soovis antud uuringu mahtu arvestades teha {ildistusi

iiksnes selle 10ikes, kas inimestel on kdrgharidus olemas voi mitte. Seega jaotati vasta-
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jad eelnevast ldahtuvalt kahte gruppi. Rakendusliku korgharidusega oli kuus vastajat ja
antud juhul on tegemist kiill kdrgharidusega, kuid korgharidusega inimeste gruppi pole
neid arvestatud, sest gruppide loomisel 14dhtuti pigem akadeemilise tausta olemasolust —
arvestatud on sellega, et bakalaureuse-, magistri- ja doktorikraad on vorreldes rakendus-

liku korgharidusega akadeemilisemat laadi ja tugevalt teoreetilise suunitlusega.

Organisatsioonis todstaazi alusel oli kdige rohkem neid inimesi, kes on maksimaalselt
kolm aastat organisatsioonis to6tanud (49%), 4-10 aastat to6tanud inimesed moodusta-
sid vastajatest 32% ja iile 11 aasta tootanud 19%. Taolisel kujul toostaazi osakaalude
véljakujunemisel méngis olulist rolli kindlasti ka see, et kiisimustikku levitati eelkdige
tilikoolidega seotud listides, mille puhul paljud vastajad vdivad olla veel iilidpilase staa-
tuses ja seetdttu on alles hiljuti alustanud to6tamist. Lisaks sellele paluti valimist
parema iilevaate saamiseks méirkida vastajatel dra, millega nende tdéokohaks olev
ettevote ildiselt tegeleb — 87% tootab teenuseid osutavas ettevottes ja 13% vastajatest
tootmisettevottes. Seega on niha, et antud juhul oli valim monede tunnuste 16ikes min-
gil médral tasakaalust viljas, millest saab teha jarelduse, et edaspidiselt tuleks kaasata
kiisimustiku tditmisse rohkem ka neid inimesi, kes ei ole tilikoolide listidega nii otseselt

seotud ehk kiisimustikku tuleks levitada erinevate organisatsioonide té6tajate hulgas.

Tulles 1dhemalt metoodika juurde, siis andmete kogumisele jargneva etapina korrigeeriti
ja korrastati neid. Vabade vastuste hulgast elimineeriti ebavajalik teave ning keskenduti
tiksnes vajalikele andmetele. Analiilis teostati kasutades tarkvaraprogrammi SPSS
Statistics 17.0 (korrelatsioon- ja dispersioonanaliitisi teostamiseks, miinimum- ja maksi-
mumvaartuste, mediaanide, standardhéilvete ja aritmeetiliste keskmiste leidmiseks) ja
MS Excel (kodeerimiseks vajalike valemite loomiseks). Korrelatsioonanaliiiisi puhul
kasutati andmete eriparadest tulenevalt mitteparameetrilist Spearmani korrelatsiooni-
koefitsienti. Korrelatsioonanaliiiisi teostamisel lahtuti sellest, et juhul, kui korrelatsioo-
nikoefitsiendi véartus on viiksem kui 0,3, siis on tegemist ndrga seosega, keskmise
tugevusega seos eksisteerib juhul, kui korrelatsioonikordaja vaartus on suurem voi vord-
ne kui 0,3, ent vdiksem kui 0,7 ning tugevaks seoseks loeti juhtu, kus korrelat-
sioonikordaja véartus on suurem voi vordne kui 0,7 (Parring et al. 1997: 190). Eelnevalt

véljatoodule tuginevalt ei vaadeldud seoseid, mis olid ndrgad ja seega ka praktiliselt
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olematud ehk tdhelepanu ei podratud neile korrelatsioonikoefitsientidele, mille

vaartused olid viiksemad kui 0,3.

Vastajate hinnangutes erinevuste viljaselgitamiseks oli kasutusel sotsiaal-demo-
graafiliste tunnuste osas mitteparameetriline dispersioonanaliiiis (kahe tunnusgrupi
korral Mann-Whitney U test ja kolme ning enama grupi osas Kruskal-Wallis test).
Koigil juhtudel voeti olulisuse nivooks 0,05. Jargnevalt esitatud alapeatiikis on esitletud
nimetatud meetodite rakendamise abil saadud peamised tulemused, millele jargnevas
ehk viimases alapeatiikis tuuakse vilja sellest ldhtuvad jareldused, ettepanekud ja

edaspidiste uuringute teostamisega seonduvad soovitused.

2.2 Lugupidamatu kaitumise tajumine, konfliktid ja nende
lahendusstiilid Eesti organisatsioonides

Kéesolevas alapeatiikis tuuakse esmalt vélja kiisimustiku nende osade tulemused, mis
olid seotud lugupidamatu kéitumisega ja sellele jargnevalt késitletakse resultaate, mis
seondusid konfliktide ja nende lahendusstiilidega. Molemate teemavaldkondade puhul
antakse esmalt iilevaade autori poolt koostatud kiisimustele saadud vastustest, mille si-
hiks oli jouda selgusele, kuivord palju esineb taolisi néhtusi, mis voib nende pdhjuseks
olla, millised on inimeste arvamused ja rahulolu erinevate probleemidega tegelemise
osas ja kuidas nad hindavad enda suhtumist. Lisaks sellele tuuakse vilja ka lugupida-
matu kéditumise maaratlemise ja konfliktide lahendusstiilide testi tulemused, mille erine-
vusi ja sarnasusi vaadeldakse ka erinevate taustatunnuste 16ikes. Saadud tulemustest

lahtuvalt tehakse ka viimases alapeatiikis peamised jdreldused ja ettepanekud.

Lugupidamatu kéitumisega seonduvast olukorrast tdpsema iilevaate saamiseks paluti
inimestel esmalt anda hinnang, kui tihti esineb lugupidamatut kditumist nende t6oko-
haks olevas organisatsioonis. Selgus, et 5% arvates ei esinegi mitte kunagi taolist nédh-
tust nende organisatsioonis. Seevastu iilejddnud 95% on arvamusel, et lugupidamatut
kéditumist on viimase aasta jooksul vdhemalt mingil mééaral siiski esinenud (4% sdnul
véga tihti, 24% kohaselt pigem tihti, 33% meelest pigem harva ja 34% arvates vdga har-
va). Seega voib oelda, et lugupidamatu kditumine on tdhelepanu véiriv teema, sest sum-
maarselt 95% on arvamusel, et sellist ndhtust on nende organisatsioonis siiski esinenud.

Lisaks sellele sooviti teada, milline on vastajate kokkupuude olnud lugupidamatu
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kaitumisega. 45% vastajatest on ise lugupidamatut kditumist varasemalt kogenud, 39%
on kdrvalt vaatlejana taolist ndhtust tihele pannud ja 16% sdnul neil kokkupuude
lugupidamatu kditumisega puudub. Kuna kokkupuute puudumise niivord suur osakaal
(33 vastajat) ei olnud autori jaoks ootuspdrane, siis nende vastajate puhul, kes markisid
kokkupuute puudumise, vaadeldi kontrolli mottes paralleelselt ka seda, kuivord iihtis
UWBAQ testi tulemus eelnevalt mirgitud arvamusega ehk teisisdnu, kas testi tulemus oli
tdesti minimaalne erinevate lugupidamatu kéditumise komponentide osas, mis viitaks
sellele, et testis véljatoodud lugupidamatu kditumisega seotud aspektide esinemist pole
vastaja mitte kunagi kogenud. Kiillaltki iillatavaks voib pidada seda, et ainult kahe
vastaja testi tulemus oli tdesti minimaalne, kes esmalt olid markinud taolise néhtusega
kokkupuute puudumist. Seega ligikaudu 15% inimestest mérkis kokkupuute puudumise,
kuid testi tulemus néitas, et need vastajad olid ka ise kogenud lugupidamatut kaitumist.
Antud tulemust voib pohjendada sellega, et enne testi tditmist polnud vastajad veel tead-

likud sellest, mida tdpsemalt voib todalaseks lugupidamatuks kéditumiseks lugeda.

Vastajatel paluti mérkida dra ka see, milline on olnud lugupidamatu kéitumise esinemis-
sageduse muutumine viimase 12 kuu jooksul. 60% sonul on lugupidamatu kaitumise
esinemissagedus olnud kogu aeg sama, 21% kohaselt esines seda viimase 12 kuu
jooksul vahem ja 19% arvates rohkem. Lisaks sellele oli kiisimustikku lisatud ka avatud
vastusega kiisimus, milles paluti vastajatel pShjendada taolise muutuse tagamaid. Enam-
jaolt domineeris vastanute hulgas arusaam, et lugupidamatu kditumise esinemise sage-
dus on muutunud eelkdige kollektiivi koosseisus toimunud muudatuste tottu — sageli
toodi vilja, et néiteks juhi vahetus on tinginud mitmeid probleeme ja lugupidamatu kai-
tumine saab alguse juhtival kohal oleva inimese ebasobivast kditumisest. Seevastu lei-
dus ka paar vastajat, kes on toonud vilja, et lugupidamatut kditumist on esinenud viahem
eelkdige organisatsioonis labiviidud koolituste, suhtlustreeningute ja psithholoogiliste

testide pohjal tehtud analiiiisitulemustele tuginevate muudatuste realiseerimise tottu.

Vastajatelt koguti informatsiooni ka selle kohta, kui palju pooratakse tihelepanu vastaja
tookohaks olevas organisatsioonis lugupidamatu kaitumisega seotud probleemide lahen-
damisele. Selgus, et kdige suurema osa moodustasid vastajad, kelle meelest podratakse
taolistele probleemidele viga vihe (30%) ja kiillaltki vdhe (30%) tdhelepanu. 20% on

markinud, et tdhelepanu ei ole osutatud selles osas mitte iildse, 18% meelest kiillaltki
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palju ja 2% kohaselt vdga palju. Seega on ndha, et lugupidamatu kéitumisega ei tegeleta

paljudes organisatsioonides viga aktiivselt, mis voib mitmeid probleeme tekitada.

Lisaks paluti vastajatel tuua vilja ka nditeid lugupidamatust kditumisest nende t66ko-
haks olevas organisatsioonis. Uheks kiillaltki huvipakkuvaks niiteks voib pidada jirg-
nevat: ,,Teiste tervise ohtu seadmine ehk kui ollakse haige, siis tuleks kéituda ka oma
kolleegide suhtes lugupidavalt ning mitte tulla oma viiruseid toole teistele jagama. Meie
tihiskonnas on see aga justkui kangelastegu, kui nédidatakse, et nde, kui haige ma olen,
aga ikka t001.““ Autori arvates on tegemist vdhemalt mingil mééral lugupidamatu kéaitu-
misega, sest tegemist on tdepoolest olukorraga, mil kaastootajatega jactakse arvestama-
ta. Kdige sagedamini kajastusid vastustes ndited, mis olid seotud ebaviisaka kditumise,
teiste kaastOOtajatega arvestamata jatmise, kdnedele/e-mailidele vastamata jatmise,
tagarddkimise, juhtide poolt oma positsiooni dra kasutamise, informatsiooni edastamata
jatmise, halvustavate kommentaaride, ignoreerimise, alusetute stiidistustuste, radkija
juttu siivenemata jatmise, vastutuse teistele liikkamise, lubaduste tditmata jatmise, K0os-
olekute ja vestluste segamisega. Kiillaltki tihti paistis taaskord silma juhtidega seonduv
ehk kirjeldati seda, kuidas juhid on oma positsiooni kasutanud ebasobival viisil dra voi
kaitunud oma ametikohale mittesobival moel. Autori meelest on positiivne see, et vilja
toodud naited olid iildjuhul vastavuses lugupidamatu kaitumise teoreetilise taustaga, mis

viitab sellele, et vastajad on saanud aru, mida taoline mdiste endast kujutab.

Kiisimustikus paluti inimestel anda hinnang, kuivord rahul on nad antud hetkel oma
tookohas lugupidamatu kditumisega seotud probleemide lahendamisega. 15% inimestest
ei ole hetkel tildse rahul, 35% pigem ei ole rahul, 40% inimestest on hetkel pigem rahul,
ja 10% on véga rahul. Seega vastajate puhul on tdpselt 50% neid, kes on hetkel vihe-
malt mingil médral rahul ja 50% neid, kelle jaoks antud olukord pigem pole mee-
lepirane. Vastajatel paluti soovi korral ka oma vastuseid pdhjendada. Uhe vastaja vastus
rahulolematuse pdhjendamiseks oli jirgnev: ,,Uhe osakonna juht pdhjustab ise lugu-
pidamatu kditumise tekkimist ja moned niigi intriige tekitavad to6tajad saavad julgust
juurde, et teistega veelgi halvemini kéituda. Juht v3iks olla veidigi parema kaitumisega,
et mitte nii halba eeskuju anda.” Siinkohal selgub, et leidub olukordi, mil juht annab

halba eeskuju, mistottu kandub ebasobiv kditumisviis ka organisatsioonis edasi (iihtib
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joonisel 4 kajastatud keskosaga). Lisaks sellele seisneb paljude sdnul probleem selles, et

lugupidamatult kditunud isikud ise leia oma teguviisides midagi véira.

Vastajatel paluti vilja tuua ka seda, mis vajaks nende meelest organisatsioonides seoses
lugupidamatu kiitusega muutmist. Uhe vastaja sonul vdiks muuta jirgnevat: ,, Ebavord-
set kohtlemist voiks vdhem olla. Liiga sageli tolereeritakse halba ja lugupidamatut kai-
tumist, otsides sellele igasuguseid digustusi.” Paljude sdnul on organisatsioonis jaanud
vajaka tavaliste viisakusreeglite meeldetuletamisest ja ka tavaliste sisereeglite kehtesta-
mine ning nende tditmise jélgimine on jietud tagaplaanile. Mitmed vastajad on téhelda-
nud, et taolist teemat pole organisatsioonides késitletud ja seda vdiks edaspidiselt kind-
lasti teha. Lugupidamatu kaitumise esinemises ja sellega kaasnevate negatiivsete taga-
jargede tekkimises on vastajad tdheldanud siitidlasena sageli juhte, kes ei tegele orga-
nisatsiooni sisekeskkonnas kooskdlastatuse tagamisega ning on ka ise halvaks eeskujuks
tootajatele, mis suurendab organisatsioonis ebakorrektse tooalase kaitumise levikut.
Vahekokkuvotte mdttes on to0 lisas esitatud ka tabel, mis votab kokku autori poolt

koostatud standardiseeritud vastustega kiisimuste abil saadud tulemused (vt lisa 4).

Jargnevalt antakse lilevaade tulemustest, mis on seotud lugupidamatu kditumise UWBQ
testi tulemustega ja esmalt on toodud vélja lugupidamatu kiitumise erinevate kompo-
nentide omavahelised seosed (vt lisa 5). Siin ja edaspidi tuleb korrelatsioonanaliiiisi
tulemuste tdlgendamisel tdhele panna, et see analiiiisimeetod niitab kahepoolseid seo-
seid. Edaspidiselt on enamjaolt vilja toodud lahtikirjutatuna tiksnes iiks pool seosest,
sest teine pool on samadel pohimdtetel jareldatav. Vaenulikkusega samasuunaline seos
esines privaatsuse rikkumise (rs= 0,44), tdrjumise (rs = 0,55) ja tagardadkimise (rs = 0,64)
osas ehk mida suuremaks hinnatakse vaenulikkust, seda rohkem tajutakse ka privaatsuse
rikkumist, torjumist ja tagarddkimist organisatsioonis ning ka vastupidi. Andmetest
selgus, et ka privaatsuse rikkumisel on olemas statistiliselt oluline seos torjumise (rs =
0,41) ja tagardadkimisega (rs = 0,42) ehk mida suurem on inimeste hinnangul organisat-
sioonis privaatsuse rikkumine, seda suurem on ka tdrjumise ja tagarddkimise tajumine
ning ka vastupidine kehtib. Statistiliselt oluline keskmise tugevusega seos on ka
tagarddkimise ja torjumise vahel (rs= 0,52) ehk mida rohkem tajutakse iihte neist, seda
suurem on ka teise nihtuse tajumine. Seega niitavad tulemused, et lugupidamatu kéitu-

mise kdik komponendid on omavahel seotud, mistdttu voib iga komponendiga seotud
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negatiivsemat laadi todalase kogemuse tajumine mdjutada ka teisi komponente ehk
lugupidamatu kiitumise tajumine voib kokkuvottes iildises votmes monevorra voi-
menduda. Taolise jarelduse puhul voib ndha iihisjooni ka alapeatiikis 1.1. esitletud lugu-

pidamatu kéitumise spiraalse ja halvimal juhul ka eskaleeruva olemusega.

Jargnevalt on toodud vilja lugupidamatu kéitumise tajumise testi pdhjal saadud tule-
muste kirjeldavad statistikud (vt lisa 6). Selgus, et teistest korgema aritmeetilise
keskmisega on antud juhul torjumine (keskmine = 2,31) ja erinevus on statistiliselt
oluline (vt lisa 7). Seevastu ka standardhdlve on torjumise puhul kiillaltki korge (0,81),
mis vihjab sellele, et vastajad polnud niivord tiksmeelsed vorreldes tulemustega mone
teise komponendi 16ikes. Kdige madalama aritmeetilise keskmisega on privaatsuse
rikkumine (1,60) ja ka siinkohal on tegemist statistiliselt olulise erinevusega vorreldes
teiste lugupidamatu kaitumise komponentidega. Vilja saab tuua ka seda, et privaatsuse
rikkumise tajumine voibki mingil mééral madalam olla, sest testis olnud viited eeldasid,
et taolised tegevused on ilmsiks tulnud, kuid enamjaolt ei ole inimesed ise teadlikud, kui

nende asju loata voetakse voi monel muul viisil nende privaatsust rikutakse.

Kui vaadelda lugupidamatu kditumise komponentide tajumise erinevust mitmete tausta-
tunnuste 16ikes, siis SO0 16ikes on olemas iiks statistiliselt oluline erinevus (vt lisa 8) —
privaatsuse rikkumise tajumine ei ole meeste ja naiste 16ikes sarnane. Selgus, et meeste
hinnangul on privaatsuse rikkumist rohkem esinenud. Bartlett (2009: 173) uuringus leiti
seevastu, et soo 10ikes on lugupidamatu kditumise tajumine sarnane. Uuringus vaadeldi
ka erinevusi emakeele 16ikes (lisa 9) ja selgus, et oli olemas iiks oluline erinevus —
nende inimeste hinnangul, kelle emakeeleks on vene keel, on tdrjumist rohkem esi-
nenud. Siinkohal on voimalik tulemuse selgitamisel 1ahtuda mingil méaaral sellest, et eri-
nevast rahvusest inimesed voivad olukordi erinevalt interpreteerida ja ka alapeatiikis 1.1
selgus, et lugupidamatu kaitumise suhtes vdivad moned inimesed olla tundlikumad, kui
nad on isiksuseomaduste poolest emotsionaalsemad. Siinkohal voib ndha seost ka (rah-
vus)kultuuriliste erinevustega, sest olukordade tajumine ja nende endaks jaoks tdlgenda-
mine voib sdltuda erinevatest vaartuspohimotetest. Selgus ka see, et ametipositsioonide
(vt lisa 10) loikes pole olulisi erinevusi lugupidamatu kaitumise tajumises osas ning
sama tulemuseni joudsid oma uuringus ka Trudel, Reio (2011: 417). Ka korghariduse

olemasolu ja puudumise (vt lisa 11), erinevate vanusegruppide (vt lisa 12) ja todstaazi
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gruppide (vt lisa 13) alusel vaadeldes ei leitud olulisi erinevusi lugupidamatu kaitumise
komponentide tajumise osas ning samad tulemused selgusid ka Bartlett (2009: 173)

uuringu pohjal. Eelpooltoodud tulemused on koondatud ka tabelisse 12.

Tabel 12. Lugupidamatu kditumise tajumine sotsiaal-demograafilistest tunnuste 1dikes

Léhtealus Tulemus
UWBAQ test | Koige rohkem on tajutud torjumist ja kdige vihem privaatsuse rikkumist
Sugu Meeste hinnangul on privaatsuse rikkumist rohkem esinenud
Emakeel Vene keelt emakeelena rddkijad on tdrjumist rohkem tajunud
Amet
Haridus Statistiliselt olulised erinevused puuduvad
Vanus
Staaz

Allikas: (autori koostatud).

Jargnevalt kisitletakse tulemusi, mis saadi konfliktide ja nende lahendusstiilidega seo-
tud kiisimustiku osade vastuste pdhjal. Esmalt on taaskord vilja toodud erinevad tule-
mused nende kiisimuste alusel, mille kdesoleva t66 autori ise koostas. Vastajatel paluti
hinnata konfliktide esinemissagedust ja vastustest peegeldub, et konflikte ikkagi aeg-
ajalt esineb organisatsioonides — selgus, et summaarselt veidi rohkem kui 40% inimes-
test on tajunud konflikte pigem tihti (34%) voi véga tihti (9%). K&ige rohkem vastajaid
on delnud, et konflikte esineb pigem harva (37%) ja mdnede sonul ka véga harva (20%).
Vastajatel paluti hinnata ka seda, milliseid muutusi on todalaste konfliktide esinemissa-
geduse osas viimase 12 kuu jooksul toimunud. 51% sdnul on konflikte vdhem esinenud,
kuigi seevastu 20% arvates rohkem ja 29% viitis, et konfliktide esinemissagedus on ol-
nud kogu aeg sama. Vastajatel paluti tuua vélja ka pdhjendusi, millest tulenevalt vois
konfliktide esinemissagedus olla muutunud ja {ipris sageli oli kajastatud pdhjendusi, mis
olid seotud kollektiivis toimuvate muudatuste, uute tooiilesannete lisandumise, tookoor-
muse suurenemise, alatasustamise, toojaotuse, organisatsioonisisese informatsiooni lii-
kumise ja struktuurimuudatuste, todalaste nduete karmistumise, tookeskkonna pingeli-

semaks muutumise ning tihtaegade ldhenemisega kaasnevate probleemidega.

Lisaks eelnevale soovis too autor teada saada, milline on inimeste arvamus voi hoiak
konfliktide suhtes ehk kuivord teadlikud ollakse asjaolust, et konfliktidel voib olla ka
positiivne mdju. 9% on markinud, et konfliktid vdivad olla vaga kasulikud, mille pohjal

saab jdreldada, et selliselt arvanud inimesed on kursis konfliktide positiivsete omadus-
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tega ja toendoliselt omatakse ka hdid kogemusi lahendamisega seonduvalt. Sama saab
oelda ka nende kohta, kelle meelest on konfliktid pigem kasulikud — taolise arvamusega
inimesed moodustasid 25% vastajatest. Seevastu valdav osa nagi konflikte pigem halve-
mast kiiljest — 57% kohaselt on konfliktid pigem kahjulikud. 9% sonul voivad konfliktid

olla vdga kahjulikud, mis viitab samuti ilmselt varasematele negatiivsetele kogemustele.

Kiisimustikus paluti hinnata ka oma rahulolu konfliktide lahendamisega. 10%
vastajatest ei ole tildse rahul ja 32% pigem pole rahul. Seevastu leidus ka inimesi, kes
véljendasid oma rahulolu — 47% olid pigem rahulolevad ja 11% lausa vdga rahul. Kui
vaadelda tulemusi selles osas, kuivord palju suudetakse inimeste hinnangul konflikte
organisatsioonides lahendada, siis iillatavalt korge on nende inimeste osakaal (19%),
kelle meelest ei jaa iikski konflikt lahendamata. Enamjaolt ollakse arvamusel (50%), et
moned konfliktid siiski jddvad lahendamata. 24% sonul jddvad kiillaltki paljud ja 7%
meelest jddvad vidga paljud konfliktid organisatsioonides lahendamata. Eelnevalt

viljatoodud tulemused on koondatud ka tabelisse, mis on lisas 14.

Vastajatel paluti anda oma hinnang ka konfliktide potentsiaalsete tekkepdhjuste esine-
misele moeldes tookohaks olevas organisatsioonis viibitud viimase 12 kuu peale
(skaalal 1- tdiesti ndus, 2- pigem ndus, 3- pigem ei ole ndus, 4- ei ole iildse nous).
Arvestades sellega, et alapeatiikis 2.2 kaisitleti konfliktide potentsiaalseid tekkeallikaid
ja seejuures esitleti neid kolme erinevasse gruppi liigituvana, siis sellest tulenevalt on ka
tulemused tekkeallikate osas grupeeritud samade pShimdtete alusel (vt lisa 15). Kuna
kasutusel oli hindamisskaala tihest neljani, kus iiks tdhistas vastust ,.ei ole iildse ndus* ja
neli vastust ,.tdiesti ndus“, siis mida kdrgemad on lisas 15 kajastatud mediaanid ja
keskmised véartused, seda olulisemaks v3ib vastajate hinnangu pdhjal potentsiaalseid
tekkeallikaid pidada. Vaadeldes erinevatele aspektidele antud hinnangute aritmeetilist
keskmist, siis on niha, et konfliktide kdige olulisema pdhjusena néhti kokkuvottes t66-
tingimusi (to6ajad, tookoormus jms) (2,89), olukordade erinevat tajumist (2,82), teiste
tootajate kditumist (2,78), tootasudega seonduvat (2,77), tooprotsesside toimimist (2,76)
ja siseskommunikatsiooni (2,76). Kuna aritmeetilised keskmised on suuremad kui kaks,
siis nditab see seda, et iildiselt ollakse pigem ndus nende tekkepohjuste olulisusega.
Seevastu tuleks arvestada ka sellega, et mdne eelnevalt nimetatud tekkeallika puhul on

ka standardhilve kiillaltki suur, mis viitab sellele, et vastajad ei olnud viga tiksmeelsed.
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Kui vaadelda mediaane, siis kdigi kuue nimetatud tekkeallika puhul on vaértuseks kolm,
mis viitab samuti sellele, et rohkem oli vastajaid, kes olid vihemalt pigem ndus véitega,
et taolised pdhjused vdivad olla olnud konfliktide tekkeallikateks. Huvitavaks voib pi-
dada tulemust, et keskmiste vaatlemisel on koigi tekkeallikate osas pigem ikkagi ndus-
tutud nende olulisusega, kuid iiksnes tootajate kultuuriline taust omab kahest madalamat
keskmist vaartust ehk antud aspekti olulisusega pigem ei oldud {ildjuhul ndus. Seega

saab oelda, et konfliktide allikate ring on véga lai nagu selgus ka esimeses alapeatiikis.

Uhe kiisimuse osas paluti vastajatel mirkida viie erineva viite seast nende enda
kaitumisele koige iseloomulikum variant, mis kirjeldaks nende teguviisi konfliktses
situatsioonis. Tegelikkuses esindas iga vaide iihte konfliktide lahendusvotet — vastajalt
sooviti saada enda hinnangut sellele, millisel viisil eelistab ta kdige tdendolisemalt prob-
leemse situatsiooni esinemisel kdituda. Kiisimus oli lisatud sihiga kdrvutada eelnevalt
kasitletud kiisimuse vastus iga vastaja TKI testi tulemusega, et saada selgust selles osas,
kuivord kattub inimeste enda arusaam lahendusstiilide testi tulemusega. Kuna TKI testi
pohjal 23 vastaja puhul jdid domineerivaks kaks lahendusstiili (kdige kdrgemad punkti-
skoorid olid vordsed), siis polnud vdimalik médrata konkreetselt iihte kdige tdendolise-
malt kasutatavat stiili, mistottu eemaldati vaatluse alt need vastajad (iiksnes antud hetkel
kasitletava kiisimuse tulemuste analiitisimiseks). Seega vaadeldi kdesoleva kiisimuse tu-
lemuste osas 189 vastaja vastuseid (vt lisa 16). Selgus, et neist iiksnes 35% enda hin-
nang kasutatavale lahendusstiilile {ihtis TKI testi tulemustega. Ulejdanud ehk 65% neist
markisid dra lahendusstiili, mis ei tihtinud TKI testi pohjal selgunud lahendusvattega.
Seega selgus, et moned valimisse kuulunud inimesed on hinnanud oma kaitumist konf-

liktsetes situatsioonis kiillaltki adekvaatselt, kuid on ka neid, kes pole seda teinud.

Kui vaadelda enda hinnangul eelistatava lahendusstiili kiisimuse tulemusi, siis kdige
suurem osa vastajatest (41%) markis dra teistega koos probleemi lahendamise ehk
koostdd, 28% kasutaks valtimist, 21% prooviks jouda kompromissile, 8% suruks oma
soovid alla ehk kohanduks ja 2% eelistaks domineerimist. Saadud tulemusi vaadeldi ka
tapsemalt paralleelselt ka sellega, mis TKI testi pdhjal tegelikult selgus. Kolm inimest
olid mérkinud, et nad eelistaksid konfliktses olukorras domineerimise stiili kasutada,
kellest kahe tulemus tdesti ka TKI testi pohjal selline oli ehk 67% neist, kes valisid enda

hinnangul domineerimise ka vastasid testis véitepaaridele nii, et kdige tdendolisemalt
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kasutatav stiil on domineerimine. Koost6dd kasutaks enda hinnangul 41% vastajatest ja
ainult 8% puhul oli ka TKI testi pohjal selline tulem. Seega saab jareldada, et esmalt
mdeldakse, et kdige efektiivsem stiil ehk koostdd on kindlasti see, mida kasutada, kuid
nagu ka testi tulemus néitab, siis reaalselt ei kalduta seda siiski enamjaolt rakendama.
Kompromissi eelistab enda hinnangul kasutada iildiselt 21% vastajatest ja TKI testi
puhul selgus, et neist inimestest, kes nii arvasid ka 48% sai sellise tulemuse. Valtimist
kasutaks enda meelest 28% uuringus osalenutest ja selliselt vastanutest 61% ka kaldub
TKI resultaadi kohaselt seda stiili kdige tdendolisemalt kasutama. 8% koigist vastajatest
markis dra, et nad kasutaksid ilmselt kohandumist ja neist 40% testi tulemusel selgunud

lahendusmeetodiks oligi valtimisstiil. Tapsemalt on tulemused néhtavad lisas 16.

Lisaks sellele paluti vastajatel anda ka hinnang, millisel viisil lahendatakse konflikte
ildjuhul nende t66kohaks olevas organisatsioonis. Ka siinkohal vaadeldakse antud juhul
iiksnes 189 vastaja arvamusi, et tagada vOrdlusvdoimalust nii inimeste hinnangulise
lahendusstiili kui ka TKI testi tulemusega. Kdige rohkem arvati (47%), et organisat-
siooni teised tootajad kasutavad oma arvamuse ldbisurumist ehk domineerimisstiili,
18% sonul kasutatakse kodige sagedamini kompromissi, 14% meelest viltimist, 17% ko-

haselt koostddd ja tiksnes 4% maérkis kohandumise.

Vastajatel paluti kirjeldada ka seda, mis vdiks nende meelest olla organisatsioonides
konfliktide lahendamisega seonduvalt teisiti. Naiteks iiks vastaja toi vilja jargneva:
,, Vastutusvaldkondade selgepiirilisem méératlemine ning reeglid selle kohta, mis otsus
millistest otsustustasanditest 1dbi peab kdima.“ Samalaadsete muudatuste vajalikkust
olid vélja toonud ka mitmed teised vastajad, mis viitab sellele, et organisatsioonides
tuleks keskenduda kehtivate reeglite ja protsessidega seonduvate asjaolude tépsustami-
sele, mis aitaks ennetada ebavajalike konfliktide teket. Lisaks sellele kajastus paljudes
vastustes ka aspekte, mis olid seotud ebavordse kohtlemise tolereerimise, konfliktide
lahendamata jétmise, tagasiside andmise, osakondade vahelise koostd6, organisatsiooni
eesmarkide tUhtlustamise vajaduse, informatsiooni liikumise ja julguse puudumisega
probleemidest radkida. Mitmed vastajad olid maininud ka seda, et juhid peaksid olema
rohkem aktiivsed tootajatevaheliste konfliktide lahendamisel ja teisest kiiljest, kui tegu
on juhi ning alluva vahel toimuva lahkheliga, siis peaks juht proovima vaadelda olukor-

da ka alluva vaatenurgast. Juhtidega seonduvalt oli mitmeid kordi toodud vélja ka seda,
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et pikaajaliselt kdrgel ametikohal olevad inimesed kasutavad oma positsiooni tileliigsel
madral dra ega suuda vOi soovi oma alluvaid enam adekvaatselt juhtida. Paari vastaja
sonul oleks organisatsioonides vaja ka neutraalset n-0 tiililahendajat. Lisaks sellele pee-
geldus mitmest vastusest ka seda, et to6tajad tunnevad end organisatsioonis vaartuse-

tuna ja nende panust ei tunnustata piisavalt, mis tekitab frustratsiooni ja lahkhelisid.

Jargnevalt keskendutakse TKI testi pohjal selgunud tulemustele iseloomulikele kirjel-
davatele statistikutele (vt lisa 17). Selgus, et antud juhul on kdige kdrgema aritmeetilise
keskmisega valtimisstiil (keskmine = 7,82). Teisele kohale jadb kompromiss (7,13) ja
kolmandale kohandumine (6,45). Mirgatavalt madalamate aritmeetiliste keskmiste
védrtustega on koostoo (4,68) ning domineerimine (3,92). Koik erinevused on statistili-
selt olulised (vt lisa 18). Kdige kdrgem on véltimisstiili mediaan, mis viitab sellele, et
vastajatest viahemalt pooled on saanud TKI testi tulemusena véltimisstiili skooriks ka-
heksa ja enam punkti. Seevastu standardhélve on véltimismeetodi osas kiillaltki kdrge,
mis néitab, et inimesed pole vastamisel olnud niivord tiksmeelsed vorreldes mone teise
stiiliga. Kodige suurem standardhélve on domineerimisstiili osas, mis viitab sellele, et nii
madalad kui ka korged vdirtused on valimis esindatud. Tulemustest on niha ka seda, et
kuna miinimumvéirtusena on domineerimise puhul olnud null, siis jarelikult leidus
vihemalt iiks vastaja, kes ei mérkinud TKI testis dra iihtegi domineerimist iseloomus-
tavat vdidet ning alati on eelistatud monda teist lahendusviisi esindavat lauset. Lisaks
sellele on leidunud ka vahemalt iiks inimene, kes on testis mérkinud dra koik vaited, mis
esindasid domineerimisstiili. Samalaadselt on tdlgendatavad Kka teiste stiilide miinimum-
ja maksimumtulemused. Kiillaltki huvitavaks tulemuseks voib pidada seda, et peaaegu
koige madalam aritmeetiline keskmine on koost66 puhul (4,68), mis vihjab sellele, et
potentsiaalselt koige efektiivsemat meetodit ei kalduta sageli kasutama. Vaadeldes
koostoo puhul maksimumvaartust, siis on ndha, et teiste lahendusstiilidega vorreldes on
see kdoige vaiksem. Koostoo puhul on ka standardhdlve koige véiksem, mis osutab
sellele, et inimesed on vastanud kiillaltki sarnaselt ja véartused ei varieeru vastuste osas
keskmisest niivord tugevalt. Seega selgus antud valimi pdhjal, et keskmiselt kasutatakse

lahendamisel kdige sagedamini valtimist ja kdige vahem domineerimist.

Jargnevalt esitatakse konfliktide viie erineva lahendusstiili omavahelised seosed, mis on

kajastatud ka lisas 19. Andmete pohjal selgus, et viltimise ja domineerimise vahel on
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statistiliselt oluline ja keskmise tugevusega poordvordeline seos (rs = -0,37), mis nditab,
et kui valtimisstiili kasutatakse rohkem, siis domineerimist kaldutakse vihem rakenda-
ma ja vastupidi samuti — kui domineerimist kasutatakse rohkem, siis kaldutakse vihem
valtimist kasutama. Samalaadselt tdlgendatavad poordvordelised seosed esinevad ka
kohandumisstiili ja domineerimise (rs = -0,47), véltimise ja koost6o (rs = -0,36) ning
kohandumise ja kompromissi vahel (rs = -0,42) ehk iihe lahendusmeetodi kasutamine

vaheneb, kui kaldutakse kasutama teist stiili eclnevalt véljatoodud stiilide paaridest.

Jargnevalt on toodud vilja lahendusstiilide kasutamise erinevused uuringusse lisatud
taustatunnuste 16ikes. Esmalt on esitletud tulemusi soo 16ikes (vt lisa 20). Antud juhul
selgus, et domineerimis-, viltimis- ja kohandumisstiili kasutamise osas on olemas
statistiliselt oluline erinevus. Domineerimise puhul on aritmeetilistele keskmistele
tuginevalt ndha, et mehed kalduvad taolist stiili naistest rohkem kasutama. Seevastu
naised kalduvad rohkem just véltimisstiili ja kohandumist rakendama. Lisaks sellele
vaadeldi konfliktide lahendusstiilide kasutamise erinevusi emakeele 16ikes (vt lisa 21).
Selgus, et kompromissi kasutavad rohkem need, kelle emakeeleks on vene keel.

Kohandumist kasutavad rohkem need, kelle emakeel on eesti keel.

Ametite 16ikes erinevuste vaatlemisel selgus (vt lisa 22), et statistiliselt oluline seos oli
olemas kolme lahendusstiili puhul, milleks olid domineerimine, koostd6 ja kohandumi-
ne. Selgus, et mida kdrgem on ametialane positsioon, seda rohkem kaldutakse dominee-
rimist kasutama. Koostdo puhul oli ametite 16ikes veidi teistsugune seos — méargatavalt
vihem kasutavad koost66 meetodit spetsialistid (4,40). Lisaks sellele on néha, et
keskmiste pohjal kasutavad kdige rohkem koost66 meetodit todlised (5,19), ent kiillaltki
sarnasel maéiral kasutavad seda ka juhtival tasandil to6tavad inimesed (5,09). Kohandu-
mise puhul selgus ka {ipris ootuspérane erinevus — mida kdrgem on ametialane posit-
sioon, seda vihem kohandutakse. Lahendusstiilide kasutamise vaatlemisel korghariduse
olemasolu ja puudumise alusel (vt lisa 23) selgus, et olemas on iiks statistiliselt oluline
erinevus — (akadeemilise) korgharidusega isikud kalduvad kompromissi rohkem kasuta-

ma vorreldes nendega, kel kdrgharidus puudub.

Tulemuste vanuse (vt lisa 24) ja toostaazi (vt lisa 25) gruppide Ioikes vaatlemisel
selgus, et lahendusstiilide kasutamise osas pole olulisi erinevusi. Ka Bartlett (2009: 172)

uuringu pohjal saadi vanuse osas sama tulemus ehk vanuse alusel vaatlemisel pole
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konfliktide lahendusstiilide o0sas olulisi erinevusi, ent tOOstaazi osas leiti Bartlett
uuringus seevastu siiski olulisi erinevusi (domineerimise, véltimise ja kohandumise
puhul), kuid tulemuste erinevus on pohjendatav ka sellega, et tOOstaazi gruppide
moodustamise pShimdtted olid uuringute puhul erinevad. Konfliktide lahendusstiilidega

seotud tulemused on koondatud ka tabelisse 13.

Tabel 13. Konfliktide lahendusstiilide kasutamine taustatunnuste 10ikes

Tunnus Tulemused

Sugu Mehed kalduvad domineer!mist rohkem_ kag_uFama kui naised _
Naised kalduvad valtimis- ja kohandumisstiili rohkem kasutama kui mehed

Emakeel Kompromissi kalduvad rohkem kasutama need, kelle emakeel on vene keel

Kohandumist kalduvad rohkem kasutama need, kelle emakeel on eesti keel

Mida korgem ametipositsioon, seda rohkem kaldutakse domineerimist kasutama

Amet Mida madalam ametipositsioon, seda enam kaldutakse kohandumist kasutama

Toolised ja juhid kasutavad koost6od margatavalt ronkem kui spetsialistid

Haridus | Akadeemilise kdrgharidusega indiviidid kalduvad rohkem kompromissi kasutama

Vanus
Staaz

Statistiliselt olulised erinevused puuduvad

Allikas: (autori koostatud).

Autor soovis vaadelda korrelatsioone ka erinevate enda koostatud kiisimuste 1dikes.
Seega on jargnevalt esitletud seoseid, mis leiti erinevate aspektide vahel (vt lisa 26).
Selgus statistiliselt oluliste seoste olemasolu selles osas, et mida sagedasem on vastajate
arvates lugupidamatu kditumise esinemine, seda suurem on ka inimeste poolt tajutav
konfliktide esinemissagedus (rs = 0,57) ja mida vdhem ollakse rahul konfliktide lahen-
dustega (rs = -0,45) ning lugupidamatu kditumisega seotud probleemide lahendamisega
(rs = -0,44), seda enam on tajutud konfliktide esinemist. Ka vastupidine seos kehtib ehk
saab oelda, et mida suuremana tajutakse konfliktide esinemissagedust, seda rohkem esi-
neb lugupidamatu kiitumise tajumist ja seda vihem ollakse rahulolevad konfliktide

ning lugupidamatu kditumisega seotud olukordade lahendamisega.

Lisaks sellele niitasid tulemused, et mida rohkem suudetakse konflikte organi-
satsioonides lahendada, seda véiksem on vastajate hinnangul konfliktide esinemissage-
dus (rs = -0,47) ja vastupidi. Antud seisukoht voib tugineda autori arvates mingil méaéral
ka sellele, et kui konfliktid lahendatakse organisatsioonides dra ja sobivaid meetodeid
rakendades, siis toimub ka probleemidest vabanemine, mis valistab lahkhelide taaskord-

se elavnemise vdimaluse, mida késitleti ka teooria alapeatiikis 1.3. Kui rahulolu konflik-
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tide (rs = -0,54) ja lugupidamatu kditumisega seotud probleemide lahendamisega (rs = -
0,64) touseb, siis inimeste hinnangul lugupidamatu kditumise esinemissagedus vdheneb
ja vastupidi. Lisaks selgus, et mida rohkem konflikte suudetakse lahendada, seda

véaiksem on lugupidamatu kditumise esinemissagedus (r = -0,46) ja vastupidi.

Statistiliselt oluline seos esineb antud valimi tulemustele baseeruvalt ka lugupidamatu
kiitumisega seotud probleemide lahendamise ja konfliktide lahendamisega rahulolu
vahel — mida rohkem ollakse rahul lugupidamatu kiitumisega seotud intsidentidega
tegelemisega, seda suurem on ka tdendosus konfliktide lahendamisega rahuloluks (rs =
0,60) ja vastupidi. Mida rohkem suudetakse inimeste arvamuse kohaselt konflikte la-
hendada, seda suurem on ka hinnanguline rahulolu konfliktide lahendamisega organisat-
sioonis ja ka vastupidine seos kehtib (rs = 0,62) — mida rohkem ollakse rahul konfliktide
lahendamisega, seda suurem hulk konflikte suudetakse organisatsioonis inimeste
hinnangute kohaselt lahendada. Statistiliselt oluline seos on ka selle vahel, kuivord palju
poOdratakse organisatsioonis tdhelepanu lugupidamatu kditumisega seotud olukordadele
ja milline on lugupidamatu kditumisega seotud probleemide lahendamisega rahulolu (rs
= 0,33) — antud juhul on tegemist samasuunalise secosega ehk kui iihe aspekti osas toi-
mub suurenemine, siis touseb ka teise nditaja véadrtus. Andmed viitavad ka sellele, et
mida rohkem suudetakse inimeste hinnangu kohaselt konflikte lahendada, seda suurem
on rahulolu lugupidamatu kaitumisega seotud probleemidega tegelemisega organisat-
sioonis (rs = 0,54) ja vastupidi. Autori arvates voib kiillaltki ootuspéraseks tulemuseks
pidada ka seda, et mida kasulikumaks peavad inimesed konflikte, seda suurem hulk
suudetakse hinnanguliselt lahkhelisid ka lahendatud saada (rs = 0,33) ja ka vastupidi ehk
mida rohkem suudetakse inimeste arvates konflikte organisatsioonis lahendada, seda

kasulikumaks neid ka peetakse.

Seega saab kokkuvotlikult Gelda, et alapeatiiki kdigus jouti jareldusele, et konfliktide la-
hendamine ja lugupidamatu kditumisega seotud probleemid ei palvi paljudes organisat-
sioonides siiski piisavalt palju tdhelepanu. Selgus, et erinevate tunnuste alusel vaatlemi-
sel esines nii konfliktide lahendamise kui ka lugupidamatu kditumise tajumise osas eri-
nevusi. Autori arvates voiks saadud tulemuste eripdradega arvestada ja sellest ldhtuvalt

on ka jargnevas alapeatiikis esitletud tulemustele baseeruvad jareldused ja ettepanekud.
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2.3 Jareldused ja ettepanekud lugupidamatu kaitumise
ennetamiseks ning vahendamiseks ja konfliktide sobivamaks
lahendamiseks

Kéesolevas peatiikis keskendutakse eelnevalt véljatoodud uuringutulemuste pdhjal jérel-
duste ja ettepanekute tegemisele, mille puhul 1dhtutakse nii esimeses alapeatiikis kasitle-
tud teoreetilistest seisukohtadest kui ka autori isiklikust arvamusest. Lisaks sellele an-
takse voimalusel tdiendavaid selgitusi, mis vois tingida teatud tulemuste ilmnemist ja
mainitakse dra ka olulisemad soovitused, millega voiks edaspidiselt samalaadsete tee-
made uurimisel arvestada. Esmalt voiks alustada sellest, et ka Trudel ja Reio (2011:
396) on toonud vilja selle, et lugupidamatu kditumise ja konfliktidega seonduvate tee-
made iiheskoos vaatlemise abil saadud uuringutulemuste analiilisimine voib omada olu-
list vaartust nii teiste inimressurssidega seonduvate teemade uurijate kui ka praktikute
jaoks, kes saavad saadud tulemusi ja ettepanekuid kasutada selleks, et paremini mdista
ning arendada taolisi teemavaldkondi ning ohjeldada lugupidamatu kéitumise esinemist
ja suunata konflikte endale soovitud viisil, mis omakorda toetab organisatsioonilist
Oppimist ja toosoorituse paranemist. Kuna kéesolevas t66s on vaadeldud teemasid ka
laiemalt (autori poolt koostatud kiisimuste abil) ja keskendutud pole mitte iiksnes
konfliktide lahendusstiilide seosele lugupidamatu kditumisega (nagu Trudel, Reio
(2011) ja Bartlett (2009) t606s), vaid kisiteltud on ka muid aspekte, siis saab esmalt

alustada tildisemate jarelduste véljatoomisest.

Uldiselt tuleks esmalt alustada sellest, et nii lugupidamatu kiitumine kui ka konfliktid
ning nende lahendamine on teemad, mis vajaksid organisatsioonides igal juhul suuremat
tahelepanu. Uuringu tulemused néitasid, et lausa 95% vastajatest on oma té6okohaks ole-
vas organisatsioonis viimase aasta jooksul lugupidamatu kaitumise esinemist tajunud,
mis on iiheks indikaatoriks, et tegemist on teemavaldkonnaga, millega tuleks organisat-
sioonides rohkem tegeleda. Lisaks sellele selgus, et konfliktide esinemise puhul ei ole
mitte likski vastaja markinud konfliktide esinemise sageduse osas vastusevarianti ,,mitte
kunagi®, mis niitab, et koigi vastajate hinnangul esineb organisatsioonides aeg-ajalt
konflikte, mis on ka loomulik. Siiski on selgunud, et enamjaolt jddvad organisatsioo-
nides vdhemalt moned konfliktid lahendamata (iiksnes iiks viiendik vastajatest mainis,

et koik konfliktid lahendatakse dra), mis viitab sellele, et probleemsetele olukordadele
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tuleks maérgatavalt rohkem rdhku asetada. Jargnevalt on alustuseks keskendutud

tapsemalt lugupidamatu kaitumisega seonduvatele jéreldustele.

Eelnevas alapeatiikis selgitati juba lahemalt ka seda, et paljud vastajad (16%) mérkisid,
et neil puudus viimase aasta jooksul kokkupuude lugupidamatu kiitumisega, kuid nende
vastajate UWBQ testi tulemusi vaadeldes selgus, et siiski iiksnes 1% neist polnud taolist
ndhtust oma organisatsioonis tiheldanud. Seega saab 6elda, et kahjuks on organisatsioo-
nides lugupidamatut kaitumist siiski esinenud ja 99% on olnud ise ohvriks v&i nédinud
seda kdrvalt. Teise pdhjendusena sellise tulemuse o0sas voib niha seda, et lugupidamatut
kéditumist ei mirgata enam, sest iihiskonnas on erinevuste aktsepteerimine jarjest levi-
num ja puudub {ihtne arusaam sellest, milline kditumine on aktsepteeritav. Siinkohal
saab teha jarelduse, et ajapikku ei pruugita lugupidamatut kditumist enam tajuda, sest
vabam sisekeskkond soodustab uute normide kujunemist — ebasobivat kaitumist ei pan-
da enam téhele, sest uueks normiks on kiire elu- ja to6tempo tottu vilja kujunemas kéi-
tumisvotted, mis ei pruugi teiste suhtes koige viisakamad ja labimodeldumad olla, mis
selgus ka kéesoleva t66 alapeatiikis 1.1 Pearson et al. (2000: 128) seisukoha pohjal ehk
siinkohal peetakse silmas, et lugupidamatu kditumine muutub aina tavapiarasemaks.
Seega viitab taoline tulemus sellele, et vajalik on taolise teemaga organisatsioonides

tegeleda, kuna lugupidamatul kaitumisel ei tohiks lasta muutuda uueks normiks.

Seevastu kiillaltki positiivsena voib antud hetkel vaadelda ka seda, et 60% sonul oli lu-
gupidamatu kditumise esinemissagedus olnud kogu aeg sama, sest ldhtudes alapeatiikis
1.1 késitletud eskaleerumise ohust, siis on hea néha, et olukord organisatsioonides pole
viahemalt {ildiselt selline, et tegu oleks jérjest enam siiveneva probleemiga, mille taga-
jarjed voivad halvemal juhul olla varsti juba pigem agressioonile omased. Seevastu 19%
sonul oli viimasel aastal lugupidamatu kditumise esinemine suurenenud, mis viitab sel-
lele, et taolises olukorras olev organisatsioon peaks esimesel voimalusel pddrama tihe-
lepanu lugupidamatu kditumisega seotud probleemide elimineerimisele ja edaspidisele

ennetamisele, mis aitab véltida situatsiooni eskaleerumist ning negatiivsemaid tagajargi.

Summaarselt 80% uuringus osalejatest kaldus arvama, et organisatsioonides pooratakse
lugupidamatu kditumisega seotud probleemidele pigem vihe ja neist monede sdnul ka
lausa mitte iildse tihelepanu. Uhtlasi selgus, et umbes pooled vastajatest polnud antud

juhul rahul lugupidamatu kditumisega seotud probleemide lahendamisega. Siinkohal
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voib iiheks pohjuseks taaskord olla ka see, et tegemist on kiillaltki uue definitsiooniga ja
lugupidamatut kditumist on hakanud rohkem ette tulema, mis on muutnud arusaama
tooalastest normidest. Seega on eelnevalt véljatoodud tulemus tiheks indikaatoriks, mis
vihjab sellele, et organisatsioonides peaks tegema taolise teemaga seonduvalt teavitus-
t00d ja naiteks ka koolitusi. Avatud diskussioonid ja taoliste teemade kisitlemine peaks
aitama inimestel jouda selgusele selles, et teised ei pruugi erinevaid tegusid samalaad-
selt tajuda nagu seda tegevuse sooritaja ise tunnetab. Lisaks sellele voiks leppida oma-
vahel kokku ka n-6 sisereeglites, mille vilja toomine ja jargimine voimaldaks lugupida-
matu kéditumise esinemist vahendada — kui reeglid on paigas, siis on voimalik selgemalt
eristada, mis on aktsepteeritav ja mis pigem ei ole. Ka Pearson et al. (2000: 133) on
toonud vilja, et protseduuride ja sisereeglite Kirjalikul kujul olemasolu organisatsiooni-
des voimaldab arusaamatuste korral olemasolevatest ettekirjutustest lahtuda ja lihtsustab

probleemide lahendamist ning vdhendab véiriti moistmist.

Uheks olulisemaks tulemuseks vdib antud uuringu puhul pidada seda, et korrelatsioon-
analiiiisi tulemusena selgusid lugupidamatu kéitumise komponentide vahel mitmed sta-
tistiliselt olulised seosed, mille pdhjal toodi vilja jédreldus, et todalaselt lugupidamatu
kaitumisega seotud negatiivsemat laadi kogemuse tajumine mdjutab ka teiste kompo-
nentide tajumist ehk taoliste ndhtuste méarkamine oleks sel juhul mingil méaral voimen-
dunud. Koik neli lugupidamatu kéitumise komponenti olid omavahel positiivses seoses,
mistdttu saab siinkohal ndha ka kaudset seost Andersson, Pearson (1999: 462) poolt
véljatoodud eskaleerumise ja spiraalse protsessina kulgemisega — iihe komponendi taju-
mise suurenemine tostab tdendosust tajuda ka teiste komponentide esinemist, mis voib
kédivitada ahelreaktsiooni. Loppkokkuvottes tihendab see seda, et organisatsioonid
peaksid lugupidamatu kditumise esinemise jérel esimesel voimalusel votma kasutusele
meetmed, et viltida ndhtuse eskaleerumist ja jéarjest negatiivsemaid tagajargi (millest oli
juttu alapeatiikis 1.1 tabelis 1). Uhe ettepanekuna saab esitleda lugupidamatu kiitumise
tajumise testide kasutamist teatud ajavahemike tagant, et vaadelda, millist tiitipi ebaso-
bivat kditumist on rohkem esinenud, mille tulemusena saab kaaluda vajadusel edaspidi-
selt abindude rakendamist ja tegevusplaani kohandamist, et véltida voimendunult

lugupidamatu kaitumise tajumist ja iihtlasi ka olukorra eskaleerumist.
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Uldiselt selgus, et kdige rohkem oli tajutud tdrjumist ja kdige viihem privaatsuse rikku-
mist. TOrjumist esindasid véited, mis olid seotud vastajaga konsulteerimise valtimise,
kdnedele, sonumitele ja e-kirjadele iileliia aeglaselt vastamise, vastaja t66d mojutavate
tiahtsate asjade kordaajamisega pohjendamatult aeglase tegelemise, vajaliku informat-
siooni edastamata jatmise ja otsuse tegemisel konsulteerimata jatmisega, millesse oleks
pidanud ka vastaja olema kaasatud. Eelnevad aspektid on iildiselt seotud tookorraldusli-
ku poolega, mis nditab, et siseprotsesside osas voib esineda probleeme. Kuna iildiselt on
nédha, et inimesi ei kaasata otsuste tegemisesse ja informatsioon ei liigu nii nagu vaja,
siis tuleks vaadelda iile sisskommunikatsiooniga seonduv — koik t66tajad peaksid saama
neile vajaliku informatsiooni ja seejuures tuleks jarelikult kehtestada ka erinevatele pa-
ringutele vastamise osas ajalised piirangud (kui seda pole seni veel tehtud) ja seejuures
tuleks ka tagada, et neist kinni peetakse. Siinkohal on jarelduse tegemisel lahtunud autor
taaskord alapeatiikis 1.1 véljatoodud asjaolust, et mida vabamaks on muutunud organi-
satsiooni sisekeskkond, seda raskem on aru saada, millised teguviisid on monede jaoks
aktsepteeritavad voi millised voivad teistes pahameelt tekitada (Morand 1998: 51), mis-
tottu tuleks autori arvates kehtestada ja/voi leppida kokku erinevates sisereeglites. Kuna
alapeatiikis 1.1 selgus, et Pearson et al. (2001: 1400) sonul on olukordade interpreteeri-
mine vdga erinev, siis tuleks proovida voimalikul selgelt viljendada ootusi tootajate

kaitumise suhtes, et tootajatel oleks lihtsam jareldada, milline kditumine on sobiv.

Kdige vahem tajuti privaatsuse rikkumist, mida iseloomustasid viited, mis kirjeldasid
lauasahtlite luba kiisimata avamist, laualt asjade vdi kirjatarvete votmist ja vastajale
adresseeritud teadete lugemist ehk tegu oli ndhtustega, mis toetusid eeldusele, et taoline
kaitumisviis on ilmnenud, kuid sageli ei pruugi inimesed ise teada, et nende privaatsust
on rikutud, sest see ei pruugi vilja tulla. Seega on kiillaltki pdhjendatud, et inimesed on
nende ndhtuste esinemist vihem tiheldanud, sest ilmselt paljudest taolistest tegevustest
ei olda teadlikud. Siinkohal saab mainida, et organisatsioonis voiks jooksvalt meelde tu-
letada, et ka tookeskkonnas tuleb teiste omandisse ettevaatlikkusega suhtuda ja austada
teistele kuuluvat, sest tihti puudub teadlikkust sellest, millised teguviisid vdivad teistele
tootajatele pahameelt tekitada. Seega oleks vajalik siiski konkreetselt kokku leppida eri-
nevates pdhimdtetes. Uldiselt vdiks organisatsioonis aeg-ajalt kisitleda ka tooeetika
pohimotteid — néiteks erinevate koosolekute alguses voi 10pus tuua eetikaga seotud tee-

mad aruteluks, mis voiks muutuda iiheks traditsiooniks koosolekute 1dbiviimisel.
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Sotsiaal-demograafiliste tunnuste 16ikes leitid, et lugupidamatu kditumise komponentide
tajumise osas on olemas kaks statistiliselt olulist erinevust — soo ja emakeele puhul. Sel-
gus, et mehed tajuvad privaatsuse rikkumist rohkem, mille pohjal saab kaudselt jarelda-
da, et mehed vdivad olla omanditundlikumad kui naised. Siinkohal voib kaaluda ka voi-
malust, et ehk on taoline omanditundlikkus selgitatav varasematest aegadest sailinud
vaartuspohimdtetega, mil meessugu oli perekonna iilevalpidamise eest vastutav ja
selleks, et suuta oma perele sissetulekut teenida, tuli olla omandi suhtes konkreetne ning
vastutada selle hoidmise eest, mis tekitas neis olukorra iile kontrolli omamise tunde. Kui
keegi loeb meessoost tootajale adresseeritud kirja voi votab loata midagi talle kuuluvat,
siis ehk voib see tekitada tunnet, et kontroll pole enam nende kdes. Teise selgitus-
variandina voib mdelda iildiselt naiste ja meeste erinevuse peale — naissoost inimesed
on sageli avameelsemad ja jagavad rohkemate inimestega oma asju (nditeks arutlevad
olukorda teistega, et hinnanguid saada jne), mistdttu on nende n-6 privaatsusruum mo-
nevorra viiksem kui meestel. Seevastu Trudel, Reio (2011: 416) uuringus leiti, et Gldi-
selt tajuvad ja kogevad lugupidamatut kditumist rohkem naised, kuid saadud tulemus oli
WIS testi rakendamise abil leitud (mis on mairgatavalt lilhem), mille puhul ei ole
eristatud dimensioone erinevate komponentide 16ikes, mistottu voib tulemuse erinevus
olla tingitud ka metoodikast tulenevalt. Seega on siinkohal selgunud {iks kiillaltki oluli-
ne erisus, mille tagamaid tuleks tdpsemalt uurida, et asjakohasemaid jareldusi teha.
Uheks ettepanekuks vdiks olla organisatsioonides lugupidamatu kiitumise tajumist ja
sellega seotud aspekte maaratleva testi labiviimine ja tulemuste vaatlemine soo 1dikes,

mis aitaks saada teada, kuivord erinevalt tuleks rakendada mitmesuguseid meetmeid.

Leiti, et need inimesed, kelle emakeel on vene keel, tajuvad torjumist rohkem. Saadud
tulemuse pdhjal saab néha paralleelselt kaudset seost ka teooriaosaga — alapeatiikis 1.1
kasitleti lugupidamatu kaitumisega seonduvaid teemasid, mille puhul selgus Andersson,
Pearson (1999: 464) kisitlusest, et nditeks temperamentsemad ja impulsiivsemad inime-
sed tajuvad olukordi mingil maéral tundlikumalt, mistottu voib ka siinkohal niha sarna-
sust vene keelt emakeelena radkivate inimeste osas, keda peetakse sageli mingil méaral
temperamentsemateks ja impulsiivsemateks, ent autor juhib tidhelepanu sellele, et taolise
arvamuse ndol voib tegu olla ka stereotiipiseerimisega, mistottu tuleks antud jarelduse
tosiselt vOtmisse ddrmiselt ettevaatlikult suhtuda. Esimeses alapeatiikis kisitleti ka

Pearson, Porath (2005: 7) seisukohta, mille kohaselt v3ib erinev kultuuriline taust aval-
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dada mdju lugupidamatu kaitumise tajumisele, sest kultuurist soltuvalt voivad vaartus-
hinnangud ja standardid erineda. Siinkohal saab taaskord ndha seost interpreteerimise
erinevustega, mis voib mingil maéral olla siiski m&jutatud ka kultuurilisest taustast ning
kahe rahvuse hinnangute erinevused tajumisel voivad olla tingitud olukordade tolgen-
damise mitmekesisusest. Seega saab siinkohal taas ldhtuda ettepanekust viia organisat-

sioonides 14bi uuringuid, mis vaatlevad tulemusi ka emakeele omapirasid arvestades.

Alapeatiikis 2.2 esitleti ka kdesoleva t66 autori poolt koostatud kiisimuste vastuseid, mis
olid seotud lugupidamatu kiitumisega. Uldiselt on autori meelest ddrmiselt positiivne, et
lugupidamatu kéitumise osas vastajate poolt vélja toodud niited olid {ildjuhul vasta-
vuses lugupidamatu kéitumise teoreetilise taustaga, mis viitab sellele, et vastajad on saa-
nud aru, mida taoline mdiste endast kujutab ning lisaks sellele saab jareldada, et termini
workplace incivility tdlget ,,lugupidamatu kditumine* voib lugeda antud tulemuste pdh-
jal kiillaltki onnestunuks. Avatud vastuste pohjal selgus ka tiks kiillaltki oluline asjaolu
— juhid on oma kiditumisega mingil maéral teistele tootajatele eeskujuks ja paljud prob-
leemid voivadki sellest tuleneda, et moned juhid ei anna piisavalt head eeskuju (iihtib
alapeatiiki 1.1 joonisel 4 kajastatud keskosaga), mistdttu voivad ebasobivad kaitumisvii-
sid organisatsioonides levima hakata. Seega tuleks kaaluda lugupidamatu kaitumisega
seotud teemade osas juhtide teadlikkuse tdstmist (nditeks suhtlustreeningud, psiihholoo-
giliste testide labiviimine) ja veenduda, kas nende t66pohimotted on lugupidamatut
kéditumise ennetamist toetavad. Kuna ka teoorias selgus, et paljudel juhtudel kalduvad
juhid lootma pigem lugupidamatu kiitumise 1oppemisele ja ei panusta piisavalt palju
taoliste olukordade lahendamisesse ega ennetamisesse (Pearson et al. 2001: 1409), siis
on saadud tulemus ka teooriaga kooskolas. Lisaks sellele leidus mitmeid vastajaid, kelle
sonul seisneb probleem selles, et lugupidamatult kéitujad ei leia oma tegudes midagi

védra, mille pShjal ilmneb, et sisereeglite osas tuleks kokku leppida.

Uldiselt saab selgunud tulemuste pdhjal jireldada, et vastajate sdnul nihakse siiiid
probleemide esinemise ja nendega tegelemata jdtmise juures just juhtide puhul, kuigi
autori arvates voib taoline arvamus tuleneda ka sellest, et sageli ei suudeta olukordi
ndha teise osapoole vaatenurgast — ka juhid peavad arvestama mitmete asjaoludega,
mida nad sageli tOGtajatega ei jaga, mis jatab nende alluvatele mulje, et juhid teevad ot-

suseid ldahtuvalt enda heaolust voi jéttes alluvatega arvestamata. Siinkohal saab teha
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ettepaneku veenduda juhtide padevuses ja toometoodika sobivuses, mis peaks olema or-

ganisatsioonis sarnastele pohimotetele tuginev ning todalaste eesméarkidega kooskdlas.

Uheks jirelduseks voib pidada siiski seda, et lugupidamatu kiitumine sdltub kiillaltki
palju ka kollektiivist ja inimeste eriparadest — monede jaoks on teatud kditumine téiesti
aktsepteeritav, kuid tegelikkuses teiste arvates saab seda lugeda lugupidamatuks, ent
siinkohal saab organisatsioon kiillaltki palju ette votta, et véltida ebameeldivate olukor-
dade teket. Lugupidamatu kditumisega seonduvalt saab soovitada iildiselt seda, et es-
malt tuleks alustada uuringute labiviimisest, et maaratleda, kuivord palju lugupidamatut
kaitumist organisatsioonis esineb ja millised on peamised kitsaskohad olukordade pare-
maks muutmise osas. Jargnevalt tuleks kehtestada voi tdpsustada iile sisereeglid, et koi-
gile oleks iildiselt iiheselt moistetav, milline kaitumine on aktsepteeritav. Kuna vastus-
test kajastus ka seda, et puuduvad vdimalused taoliste teemadega seonduvalt kellelegi
tagasisidet anda, siis kindlasti tuleks asuda tagasiside andmise siisteeme viljatootama ja
probleemidega peaks tegelema ka personaalsemal tasemel.

Nii nagu ka peatiikis 1.1 selgus, siis ka kultuurilised erinevused vdivad mdjutada kiil-
laltki palju ja ka vastajate meelest saab lugupidamatu kditumine esmalt alguse inimeste
kodudes toimuvast (kodust kasvatust mainiti mitmeid kordi), kuigi siinkohal ei saa or-
ganisatsioon palju ette votta, ent silmas tuleks pidada seda, et toGtajate varbamise ja va-
liku osas tuleb arvestada organisatsiooni eriparadega, millest tulenevalt peaks kollektiivi
valima need inimesed, kes on sellele ametikohale isiksuse poolest sobivad. Lisaks
sellele voiks tootaja valikul kasutada rolliménge todintervjuude kdigus, mis aitavad vél-
ja selgitada, kuidas indiviid teatud situatsioonis tdendoliselt kdituda voib. Ka Pearson et
al. (2000: 133) kohaselt on oluline tdotajate varbamisel ja valikul jalgida, et inimese
isiksuseomadused oleksid organisatsiooni jaoks sobivad ning peaks veenduma selles, et
isik ei oleks varasemalt lugupidamatult eeclmises to6kohas kaitunud. Seega saab soovita-
da ka seda, et tootajate valiku puhul voiks taustakontrolli sooritamisel leida kinnitust ka
selles osas, et indiviidil poleks eclnevas t6okohas varasemalt olnud probleeme teistega
lugupidamatult kditumise 0sas. Seega suuremate probleemide valtimiseks tuleks panus-
tada tootajate valikusse, mis voib algselt tipris kulukas investeering olla, kuid ennetab
maérgatavalt suuremate ressursikulude teket hilisemalt. Autori arvates oleks organisat-

sioonides vajalik méaratleda viahemalt iihele tootajale lilesanne tegeleda lugupidamatu
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kaitumise ennetamistegevuse organiseerimisega, kes vastutaks taoliste toetavate siistee-
mide loomise eest, sest muul juhul ei pruugi keegi sellise teemavaldkonnaga tegelemist
enda peale votta. Uldiselt saab soovitada ka seda, et tootajatele voiks olla loodud n-6
sisseelamisprogramm, mis suudaks pakkuda uuele liikmele informatsiooni juba
organisatsiooni toole tulles selles osas, millised on ootused todalase kditumise raames,
mis elimineerib voimaluse, et uus liige voib teadmatusest lugupidamatult kéituda ja sel-
lega oma suhted ka edaspidiseks rikkuda. Taolist soovitust toetab kaudselt ka Pearson et
al. (2000: 133), kelle seisukoha jargi on vajalik esimesel voimalusel anda uutele

tootajatele moista sellest, milline kditumisviis voib edaspidiselt probleeme tekitada.

Jargnevalt tuuakse vilja ka konfliktidega seonduvad tulemused. Nii nagu ka lugupida-
matu kaitumise puhul, siis konfliktide osas oli samuti hea ndha, et 51% sonul on konf-
likte viimase 12 kuu jooksul vdhem esinenud, mis nditab organisatsioone heast kiiljest —
jarelikult on aastaga asetleidnud muudatused olnud lahkhelide osakaalu vdhendavad
ja/voi nende teket ennetavad. Seevastu 20% kohaselt on konfliktide esinemissagedus
suurenenud, mistottu saab Oelda, et kiillaltki suure osa vastajate jaoks on tooalane kesk-
kond muutunud vdhemalt mingil médéral halvemaks, kui tekkinud konfliktid pole olnud
just konstruktiivset laadi ja neile lahenduste leidmine pole olnud kdige sobivam. Eelne-
vate tulemuste pdhjal saab jareldada, et organisatsioonides oleks soovitatav aeg-ajalt
viia ldbi lithiuuringuid, mille abil mééaratleda, kuivord tihti esineb konflikte, millist tiidipi
lahkhelidega on viimasel ajal tegu olnud (konstruktiivsed voi destruktiivsed) ja tootaja-
telt tuleks kiisida ka toorahuloluga seotud hinnanguid. Taolise informatsiooni kogumine
teatud intervallidega pakub vdimalust konfliktide esinemise ja kulgemisega seotud poh-
juste kindlaks tegemiseks — nditeks saades teada, et tootajad on viimase kuu jooksul
rohkem konfliktidega kokku puutunud ja moeldes selle ajaperioodi jooksul toimunud
muudatuste peale ja analiiliside nende potentsiaalset mdju, siis saab vilja selgitada ka
peamised pohjused, mis konfliktide esinemist mingis suunas mojutasid. Kogutud infor-

matsiooni vOib pidada oluliseks sisendiks, mille alusel teha asjakohasemaid otsuseid.

Tulemused néitavad, et arusaam konfliktidest on kiillaltki erinev. Enamjaolt oldi siiski
arvamusel (67% summaarselt), et konfliktid on pigem kahjulikud, mis viitab kaudselt
inimeste varasematele negatiivsetele kogemustele konfliktide lahendamise osas. Kui

tootajad suhtuvad konfliktidesse juba eelnevalt negatiivselt, siis tdendoliselt mdjutab see
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ka viljakujuneva lahenduse efektiivsust — negatiivsed eelarvamused vdivad muuta
inimesi ettevaatlikuks ja kahtlustavaks, mistottu tolgendatakse olukordi negatiivsemate-
na kui need tegelikkuses olla vdivad. Taoline negatiivne suhtumine konfliktidesse
pirsib tulevikus lahkhelidest tulenevaid vdimalusi areneda. Uheks ettepanekuks toota-
jate arvamuse positiivsemaks muutmiseks voiks olla tootajatele lugemiseks mdeldud
veebipievik vai intranetis kuvatav uudistevoog, mille kaudu voiks edastada teavet, mis
kajastab olulisemate probleemide edukaid lahendusi ja selle abil saavutatud positiivseid
resultaate, et tootajad saaksid olla kursis asjakohaste lahendusmeetoditega ja naeksid, et
lahkhelide tulemuseks voib olla ka organisatsiooni areng voi mdni muu positiivne
tulem. Uldiselt tuleks leida vdimalusi, mille abil dnnestuks muuta todtajate arusaama

konfliktidest ja samal ajal saaks ka ndidata, et nende panust vaartustatakse.

Kindlasti aitaks kaasa ka konfliktide lahendamisega seotud koolitused, milles julgus-
tatakse inimesi avameelsemalt diskuteerima, et konfliktide positiivsed mdjud saaksid
esile tulla ja samas vOiks anda ka soovitusi, kuidas hoida konflikti konstruktiivsena.
Uheks variandiks vdiks olla ka personalitodga tegeleva inimese kaasamine konfliktide-
ga seonduvasse, kes annaks tootajatele ndu ning kelle tooiilesannete hulgas voiks olla
tootajatevaheliste suhete reguleerimise ja tugevdamise tagamine. Lisaks sellele voib ka
viéliselt konsultandilt abi saamine olla uudne ning taolise spetsialist hinnang voi nidge-
mus voib olla teistsugune, sest tegemist on isikuga, kes pole organisatsiooniga ise otse-
selt seotud, mistottu on tema arvamus aus ja erapooletu. Kuna kiillaltki paljud vastajad
siiski polnud rahul antud hetkel konfliktide lahendamisega oma tookohaks olevas
organisatsioonis ja lisaks sellele ka enamjaolt margiti, et konflikte jddb organisatsioonis
lahendamata, siis selle pdhjal saab jareldada, et konfliktide lahendamise ja toimetuleku-
ga seotud teemadega oleks vajalik organisatsioonides rohkem tegeleda, sest tootajate
negatiivsed eelarvamused vodivad viia situatsioonideni, mille korral suhtutakse néiteks
konstruktiivsesse konflikti ebaadekvaatselt, mis esiteks tdhendab organisatsiooni jaoks
arenguvoimaluse mooda laskmist ja konfliktidega seonduvad negatiivsed emotsioonid
voivad todtajas veelgi enam siiveneda, sest positiivseid kogemusi ei saada. Uuringute
kaigus on selgunud, et negatiivsed emotsioonid voivaf pdhjustada situatsioonide liigset
lihtsustamist, teiste kaitumise negatiivset interpreteerimist ja usalduse langust, ent
seevastu positiivsed emotsioonid suurendavad olukordade laiemalt tajumist ning aitavad

palju kaasa innovaatiliste lahendusteni joudmisele (Robbins 1993: 453). Seega on olu-
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line panustada sellesse, et tootajad oleksid konfliktide suhtes ikkagi pigem positiivselt
meelestatud. Lisaks sellele voib ndha ka siinkohal seost olukorra vdimendumisega —
negatiivne suhtumine paneb inimesi asju halvemana tajuma, mis tekitab probleeme ja
saadav kogemus on taaskord negatiivne, seega edaspidiselt ollakse veelgi skeptilisemad,
mis tingib jérjest siivenevate negatiivsete kogemuste tulemusena olukorra ja suhtumise

vOimendunult halvenemise.

Uhe kiisimuse pdhjal selgus, kuivord ollakse ndus erinevate konfliktide potentsiaalse-
teks tekkeallikateks olemisega. Selgus, et enamjaolt hinnati kdiki tekkeallikaid kiillaltki
olulisteks, kuid iiksnes tootajate kultuurilist tausta ei peetud niivord méaéaravaks teguriks,
et see voiks konflikte otseselt tekitada. Mitmete uuringute tulemusena on ka varasemalt
selgunud, et liiga vdhe ja ka liiga palju kommunikatsiooni ning kasutusel oleva kommu-
nikatsioonikanali sobivus on potentsiaalsed lahkhelide tekkeallikad (Robbins 1993:
449), mis selgus ka kédesoleva uuringu pohja. Lisaks sellele kasitleti konfliktiprotsessi
osas (alapeatiikis 1.2), et peale kommunikatsiooni on potentsiaalseteks tekkeallikateks
ka struktuur ja personaalsed muutujad (Robbins 1993: 448), mille osas leiti kinnitust ka
kiesoleva uuringu abil. Uldiselt saab 6elda, et konfliktide tekkeallikate ring on lai. See-
ga tuleks organisatsioonides vaadelda potentsiaalsete tekkeallikatega seonduv aeg-ajalt

kriitilisema pilguga iile, et leida kitsaskohti ja votta sellega seoses midagi Gigel ajal ette.

Lisaks vaadeldi ka seda, kuivord adekvaatselt suudavad inimesed hinnata seda, millist
lahendusstiili nad konfliktses olukorras kasutavad ja kas see iihtib TKI testi tulemusega.
Peamiseks jéarelduseks oli, testi tulemus ei kattu iildjuhul inimeste enda arvamusega.
Koige rohkem eelistati oma hinnangul kasutada koostdd lahendusstiili, kuid TKI test
nditas, et neist iiksnes 8% ka sai testi pohjal sellise tulemuse. Koost6dd enda meelest
kasutavad vastajad olid need, kes ka kdige rohkem eksisid hinnangu andmisel, sest teis-
te stiilide esindajate puhul iihtis oma hinnang TKI tulemusega vihemalt 40% ulatuses ja
iile selle (nditeks valtimist enda meelest kasutavatest vastajatest said ka TKI pdhjal neist
61% sellise tulemuse). Uhest kiiljest niitab see, et inimesed ei teadvusta tiielikult seda,
milline on nende kiitumine konfliktide esinemisel ja teisest kiiljest on see mottekohaks
organisatsioonidele — tuleks veenduda selles, kas todtajad on teadlikud erinevate
lahendusstiilide rakendamisega seonduvast voi oleks siiski vajalik neid ka koolitada,

mis aitaks neil saada selgemat iilevaadet sellest, millised on ootused tootajate suhtes,
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kui konfliktid ilmnevad. Alapeatiikis 1.3 selgus, et koik lahendusstiilid voivad olla
tohusad, kui neid osatakse sobivas olukorras kasutada. Seega oleks kindlasti kasulik

tosta tootajate teadlikkust lahendusstiilide eriparade ja rakendamisega seonduvalt.

Uhe kiisimusega paluti anda hinnang ka sellele, millised on vastaja meelest teiste tddta-
jate lahendusvotted. Enamjaolt arvati, et teised kasutavad domineerimist ja kdige vihem
kohandumist. Kiillaltki huvipakkuvaks voib pidada tulemust, et need vastajad, kes kasu-
tasid ise valtimist ja kohandumist, tajusid teiste puhul kdige enam domineerimist. Siin-
kohal saab teha oletuse, et taoliselt vastanud inimesed ise ongi tagasihoidlikuma iseloo-
muga voi nad on olude sunnil pidanud véltimist ja kohandumist kasutama, sest neid
umbritsevad kaastootajad on domineerijad, mille tottu peavad nad tihti n-6 alistuma.
Antud juhul voib tulemust pidada kiillaltki ootuspéraseks, sest tegelikkuse ei pruugita
teada seda, kuivord palju suruvad teised inimesed enda soove alla, millega saab ehk
mingil médral selgitada dra kohandumise madalat ja domineerimise korget osakaalu,
sest olukordade puhul ndhakse liksnes seda poolt, kuivord palju inimesed niitavad vélja
oma soove, mis jatab mulje, et nad suruvad oma arvamust 1dbi, kuigi reaalselt voib see
moodustada vaid viikse osa kdigist soovidest, mida isegi kordagi vilja ei tooda. Samas
voOib see olla tingitud ka ametikohtade hierarhiast — esmatasandil to6tavad isikud on olu-
de sunnil sageli n-6 nurka surutud ehk neile pole antud sdnadigust arvamust avaldada
vOi kardetakse liiga eristuva arvamuse viljendamisega tookohta kaotada, mis voib tingi-
da viltimis- ja kohandumisstiili rakendamist. Uldiselt saab siin lihtuda taaskord eelne-
valt viljatoodud ettepanekutest, mis aitavad saada lilevaadet sellest, miks ja milliseid la-
hendusstiile to6tajad kasutavad. Lisaks sellele on markimist vdart ka see, et need inime-
sed, kes ise teevad koost6dd, markavad ka teiste hulgas teistest rohkem koostoo tege-
mist (lilejddnud stiilide esindajad on teiste puhul tdheldanud koostdo tegemist liksnes
5% voi vihem) ja sama kehtib ka kompromissi osas. Uldiselt saab jireldada, et kooste-
gevusele suunatud lahendusstiilide esindajad on ka teiste puhul mérganud koostegevu-
sele suunatud tiitipe rohkem vorreldes teistega voi teiseks selgituseks oleks see, et
organisatsioonis on viljakujunenud kultuur, mis soosib taoliste stiilide kasutamist voi

on kollektiiv sellistest tootajatest koosnev, kelle puhul saab neid votteid kasutada.

Uldiselt selgus, et kdige rohkem kasutatakse viltimisstiili, mis niitab, et paljud problee-

mid jadvad 16pliku lahenduseta, sest nendega ei tegeleta pohjalikult. Seevastu Bartlett
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(2009: 168) poolt USA-s ldbiviidud uuringu pohjal selgus vastupidine tulemus ehk
véltimist kasutatakse kdige vihem. Saadud tulemuste erinevust saab pdhjendada ilmselt
ka sellega, et Eestis elavad inimesed ei pruugi olla niivord avatud probleemide diskutee-
rimise osas ning ka (rahvus)kultuurilised eriparad véivad olla tinginud siinkohal selliste
resultaatide ilmnemist. Siinkohal saab taaskord soovitada seda, et tuleks suurendada
teadlikkust sellest, kuivord palju kasutatakse véltimist ja mis pohjustel seda tehakse,
sest véaltimisstiili kasutamine kuulub kaotus-kaotus tiiiipi lahenduste hulka, mistdttu tu-
leks rakendada meetmeid selleks, et tootajad kasutaksid taolist votet pigem harva ja tiks-
nes sobivas olukorras. Analiiiisi kdigus vaadeldi ka lahendusstiilide omavahelisi seoseid
ja selgus, et paljud stiilid omavad seost teise lahendusvéottega. Seega saab jareldada, et
organisatsioonid voiksid kaaluda ka TKI vdi mdne muu testi labiviimist oma tootajate
hulgas, mis aitaks saada aimu sellest, milliseid lahendusvétteid kaldutakse kodige roh-
kem kasutama. Seega avaneks voimalus soltuvalt tulemusest teha organisatsioonis muu-

datusi, mis soodustaksid aktsepteeritavate lahendusvotete suuremat rakendamist.

Alapeatiikis 2.2 esitleti ka tulemusi, mis saadi kdesoleva t66 autori poolt koostatud kiisi-
muste pohjal. Peamise jareldusena saab vélja tuua selle, et organisatsioonides vajavad
konfliktid rohkem tdhelepanu ja paljud vastajad on maininud mitmeid olulisi probleeme,
mis tekitavad konflikte. Kuna vdga paljud vastajad leidsid, et viga on juhtides, kes
sageli on pikaajaliselt olnud samal kohal ning neil puudub motivatsioon ja monel juhul
ka vajadus oma alluvaid adekvaatselt juhtida, siis tuleks aeg-ajalt ka juhtidele piistitada
korgemaid eesmirke ning veenduda nende padevuses, mis aitab tdsta nende produktiiv-
sust. Ka tagasiside andmise voimaluse puudumist toodi vélja, mis niitab, et organisat-
sioonides ei joua probleemidega seonduv teave odigete inimesteni. Kui lugupidamatu
kaitumise juures oli autor seisukohal, et ainuiiksi juhte ei saa probleemides siiiidistada,
sest palju soltub ka olukordade tajumisest, inimeste isiksuseomadustest, kultuurilisest
taustast ja muudest aspektidest, siis konfliktidega seonduva puhul saab olla mingil
madral ka vastupidisel seisukohal — konfliktid on juhitavad ja kui lahkhelidele leitakse
sobiv lahendus, siis saab organisatsioon voimaluse areneda. Siinkohal saab peamise
ettepanekuna &elda, et juhid peaksid ka ise sekkuma olukordade kulgemisesse ja

juhtima konflikte nii, et need saaksid voi séilitaksid oma konstruktiivse olemuse.
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Kui vaadelda erinevate sotsiaal-demograafiliste tunnuste 1dikes tulemusi, siis selgus, et
mehed kalduvad rohkem domineerimist ja naised sagedamini véltimist ning kohandu-
mist kasutama, mille pohjal saab nidha seost taaskord meeste meelekindlama olekuga.
Seevastu Bartlett (2009: 171) uuringus ei leitud soo 1dikes olulisi erinevusi, ent uuringu-
tulemuste erinevus voib tuleneda ka metoodika eriparadest ja valimi koosseisust. Teoo-
riaosas presenteeriti, et uuringute kohaselt kalduvad naised po6rama rohkem tiahelepanu
osapooltevahelistele suhetele ja kasutavad tooalaselt sageli just koostoo stiili, kuid
mehed vaatlevad suhteid lithiajalisest orientatsioonist lahtuvalt, mistottu nad kasutavad
domineerimist rohkem (McShane 1998: 345). Antud juhul {htib varasemate uurin-
gutega see, et mehed kalduvad olema rohkem domineerimisstiili kasutavad. Siinkohal
saab jireldada, et naissoost todtajaid tuleks siiski proovida julgustada oma arvamust

avaldama ja sobivas olukorras enda seisukohtadele kindlaks jddma.

Emakeele alusel vaatlemisel selgus, et need, kelle emakeeleks on vene keel, kalduvad
rohkem kompromissi kasutama ja need, kelle emakeeleks on eesti keel, kalduvad
rohkem kohanduma. Taaskord saab niha seost kultuuriliste eriparade ja rahvusega, mida
kasitleti ka teooriaosades. Lisaks sellele peetakse eestlasi sageli pigem tagasihoidlikeks,
mistottu voib taoline pohjendus aidata avada tulemust, et eesti keelt emakeelena radki-
vad inimesed ei avaldada véga tugevalt oma arvamust ega suru seda peale, vaid pigem
annavad jargi. Vene keelt radkivad inimesed kalduvad rohkem kompromissi kasutama,
mis viitab sellele, et nende jaoks on oluline mdlema osapoole soovide vordne tdidetus ja
tildine vordsus. Seega saab Oelda, et eesti keelt emakeelena radkijaid tuleks rohkem
motiveerida oma seisukohti avalikustama ja neid tuleks enam julgustada endale kind-
laks jddma, sest teise osapoole soovidele liiga tihti jirgi andmine voib elimineerida

vOimaluse areneda ja probleemile tunduvalt paremaid lahendusi leida.

Uuringu tulemused néitasid ka seda, et mida korgem on ametipositsioon, seda rohkem
kaldutakse domineerimist kasutama. Ka alapeatiikis 1.3 selgus, et domineerimismeetodi
kasutamine voib teatud juhtudel ka lausa vajalik olla - nditeks tdhtaegade saabumisel,
hadaolukordade, kiirelt lahendust vajavate probleemide ning ebapopulaarsete otsuste
puhul (Schermerhorn et al. 1991: 420, Kreitner, Kinicki 1992: 382). Domineerimist
peeti kiillaltki kasulikuks (aega ja muid ressursse séddstvaks) juhul, kui vastasel pole

piisavalt informatsiooni v&i kogemusi (Schilling ... 2009) ja peamiseks tugevuseks selle
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lahendusstiili puhul oli kiirus (Kreitner, Kinicki 1992: 382). Eelnevalt nimetatud aspek-
tid aitavad avada ka saadud tulemuste ootusparasust — korgematel ametikohtadel ollakse
sageli eelnevalt viljatoodud olukordades, mis eeldabki kiiret reageeringut ja domineeri-
misstiili kasutamist. Lisaks sellele nduab kdrgem amet inimeselt mingil méaéral selliste
isiksuseomaduste olemasolu, mis tagaksid otsustamisel sihikindluse ja teatud olukorda-
des ka mojutustega kaasa minemisele vastupanu osutamise voime olemasolu. Samas ei
tohiks unustada seda, et mones olukorras vdib ka moni teine stiil kasulikum olla. Seega
ei tohiks ametipositsiooni poolt vdimaldatava domineerimise kasutamise juurde liiga

kinni jadda, mistottu tuleks juhtide lahendusstiilide kasutamist aeg-ajalt ka monitoorida.

Kohandumise puhul oli ndha samuti kiillaltki ootuspérane erinevus — mida kdrgem on
ametialane positsioon, seda vidhem kasutatakse kohandumist, mille puhul kehtib sama-
sugune jareldus — kdrgematel ametikohadel ei saagi teiste soovide jargi alari kohanduda
ja madalamal ametikohal tuleb sageli leppida mitmete ettekirjutuste ning teiste soovide
jargimisega. Ka teooriaosas selgus, et heade suhete siilitamiseks arvestatakse maksi-
maalselt vastase soovidega ning enda soovid jadvad tagaplaanile (Kondalkar 2009: 347,
Kreitner, Kinicki 1992: 382, Johns 1996: 452). Seega vdib jareldada, et suhete séilitami-
se eesmargil voidakse kohandumist rohkem kasutada, sest tootaja voib karta nditeks
oma tookoha kaotamist. Seevastu oleks siin voimalik néha ka seda, et juhid peaksid
rohkem panustama suhetes usaldusvaérsuse tekitamisesse ja looma eeldused selleks, et
inimesed sooviksid oma initsiatiivi vdlja ndidata ning avalikustada oma arvamust, mille
tulemusena voivad olukorrad laheneda tunduvalt efektiivsemalt. Lisaks selgus, et kdige
enam kalduvad t66lised ja juhid koostood kasutama, kuid spetsialistid rakendavad sellist
lahendusstiili mérksa viahem. Siinkohal nédeb autor seost t60 eriparadega — todlised saa-
vad erinevaid iilesandeid korgematel ametikohtadel tootavate inimeste kéest ja nende
sooritamiseks tuleb sageli ka omavahelist koostodd teha, et tagada todprotsesside efek-
tiivset kulgemist. Sama kehtib juhtide kohta — erinevate otsuste vastuvotmisel on sageli
vajalik jouda iiksmeeleni, mis arvestaks koigi heaolu. Seevastu spetsialistid kui teatud
alale spetsialiseerunud inimesed saavad juhtidelt tldised juhtnooérid kitte ja omavad
mingil médral rohkem vabadust otsustada oma toomeetodite iile ning sageli on nende
t00ks oma n-0 t661digu eest vastutamine, mis ei soltu kellegi teise panusest, mistottu
koost6o tegemist ehk ei eeldatagi neilt niivord palju kui néditeks juhtidelt ja esmatasandi

tootajatelt. Teooriaosas toodi vélja Kondalkari seisukoht, et koosto6 osas peab arvesta-
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ma sellega, kuidas kasutatakse seejuures aega ning teisi organisatsiooni ressursse, kuna
tegemist on stiiliga, millega voivad kaasneda kiillaltki suured ressursikulud ja sageli
pole koigis olukordades selle meetodi rakendamine koige otstarberkam. (Kondalkar
2009: 347) Antud juhul saab siinkohal rohutada seda, et organisatsioonid peaksid koos-

t00 kasutamise osas tdhelepanelikud olema ja tagama selle stiili optimaalse kasutamise.

Korghariduse ja selle puudumise osas vaatlemisel selgus, et korgharidusega inimesed
kalduvad kompromissi rohkem rakendama. Siinkohal saab jareldada, et ehk voib taolise
tulemuse taga peituda akadeemilise kraadi omandamise kéigus saadud analiitisimisosku-
sed ja -kogemuse olemasolu, mis aitab olukordi asjakohasemalt hinnata ning seega ka
vordselt osapoolte soovide rahuldamist tagada — suudetakse ndha olukordi ka teise isiku
vaatenurgast ja prognoosida tipsemalt saavutatava tulemi realiseerumiseks vajalike jére-
leandmiste vordsust. Seega voiks organisatsioonides arvestada saadud tulemusega ja
korghariduseta tootajaid tuleks samuti julgustada kompromissi kasutama. Jargnevalt on

esitletud konfliktide lahendusstiilidega joonis 11, kuhu on lisatud selgunud tulemused.

. .= | Kohandumine Probleemi lahendamine
§ £ | - Mida madalam ametipositsioon, seda - Vastajad arvasid, et kasutavad seda
¥ ‘g rohkem kasutatakse meetodit kdige rohkem

: | - Naised kalduvad rohkem kohanduma - K&ige rohkem kasutavad seda to6lised
é - Eesti keelt emakeelena ja juhid, kuid spet-
'g radkijad kalduvad Kompromiss sialistid kdige vihem
s rohkem kohanduma - Vene keelt emakeelena riki-
2 vad inimesed kasutavad rohkem
z - Korgharidusega inimesed
Q g kalduvad rohkem kasutama

° g ) Voitlus
S 2 | Viltimine - Mehed kasutavad rohkem kui naised
o 2 | - Koige sagedamini kasutatav stiil - Mida kdrgem ametipositsioon, seda

£ | - Naised ka sutavad rohkem kui mehed rohkem kasutatakse

Tagasihoidlik ) Enesekindel
Enesekindlus

Joonis 11. Konflikti lahendamise vorgustik (Schermerhorn et al. 1991: 418) koos

kdesoleva uuringu tulemustega (autori koostatud).

Uuringus vaadeldi ka kéesoleva t60 autori poolt koostatud kiisimuste pdhjal saadud
tulemuste omavahelisi seoseid. Uldiselt selgus, et mida sagedasem on lugupidamatu
kaitumise esinemise tajumine, seda suurem on ka konfliktide esinemissageduse tajumi-

ne ja vastupidi ehk ka kdesolevas uuringus on leitud kinnitust nende kahe ndhtuse oma-
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vahelise seose ja spiraalselt voimenduvale olemusele, mis viib olukordade eskaleerumi-
seni, mida esitleti ka kéesoleva t66 esimeses peatiikis Andersson, Person (1999: 461)
seisukohtadele tuginevalt. Ka Trudel, Reio (2011: 397) on jareldanud oma uuringu tule-
mustele tuginevalt, et Andersson, Pearson lugupidamatu kditumise spiraalse kulgemise
mudel ja nende ndgemus sellest, et need kaks ndhtust vdivad pdhjustada iiksteise
ilmnemist (1999: 455) ning olukordade intensiivistumist, pakub voimalust, millega tdita
tihimik, mis valitseb antud hetkel lugupidamatu kditumise ja konfliktide teooriate
seoste 0sas. Seega nii kdesoleva t66 kui ka varasemate uuringute tulemused viitavad

sellele, et neid kahte teemat tuleks asuda ka tiheskoos lahemalt késitlema.

Saadud tulemuse pdhjal saab Gelda, et organisatsioonides tuleks ldbi viia uuringuid ja
kiisida tootajatelt tagasisidet selles osas, kuidas nad on teatud aja 1dikes tajunud
nimetatud néhtuste esinemist, mis aitab votta kasutusele vajalikke meetmeid siis, kui on
veel voimalik tdsisemate tagajargede teket dra hoida. Lisaks sellele leiti, et mida suurem
on lugupidamatu kditumise esinemissagedus, seda negatiivsemalt suhtutakse konflik-
tidesse. Siinkohal saab jéreldada, et organisatsioonides oleks kindlasti kasulik vdtta
lugupidamatu kiitumisega seonduvalt ette mitmeid muudatusi (Soovitused, mida
eelnevalt esitleti), mis aitab véltida olukorda, mil to6tajad hakkavad konfliktidesse liiga
negatiivselt ja umbusklikult suhtuma. Seega tuleks konfliktide ennetustegevuse juures
alustada juba lugupidamatu kaitumise esinemise elimineerimisega, mis tekitab inimestes
halba suhtumist. Kuna uuringu tulemuste pdhjal leiti uuritavate ndhtuste vahel mitmeid

seoseid, siis on need esitatud ka illustratiivsel kujul alljargneval joonisel 12.

. < g Konfliktides kasulikkuse ida-
Lugupidamatu . Rahuloluu_ lugupida
Kitumi ndagemine | matu kditumusega
altumise d bl id
esinemissagedus | 4 X | seotudprobleemide
1 ;\ > lahendamisega |
R I
v < Rahulolu konfliktide
< \ »  lahendamisega |
Konfliktide v > v
esinemise Konfliktide Téhelepanu lugupidamatu
sagedus 1 " lahendamise mair ! kaitumisega seotud probleemidele |

Joonis 12. Autori koostatud kiisimuste tulemuste omavahelised seosed (autori

koostatud).
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Joonisel 12 on iga aspekti kdrval ka nooled (| voi 1), mida saab kasutada kahe aspekti
omavahelise vaatlemise juures — kui nooled on kahel vaadeldaval aspektil sama suuna-
ga, siis on tegemist samasuunalise seosega, ent vastassuunaliste noolte korral on tegu
poordvordelise seosega. Selgus, et mida positiivsemalt suhtutakse konfliktidesse, seda
suurem on ka rahulolu konfliktide lahendamisega — siinkohal saab jareldada taaskord, et
protsessidele on omane spiraalselt kulgemine ja voimendumine ehk positiivse suhtumise
korral ndhakse asju parematena ja saadakse positiivseid kogemusi juurde, mis Kinnistab
veendumust, et tegelikkuses on konfliktid kasulikud ja seega on ka tagajirjed
kasulikumad. Uldise jireldusena saab siin niiha seda, et mida rohkem vastajate meelest
konfliktide lahendamisega tegeletakse ja mida kasulikumana suudetakse konflikte vaa-
delda, seda korgem on ka inimeste rahulolu, mis loob aluse edaspidiselt positiivsete ko-
gemuste tekkeks ja seelédbi tekib ka positiivsete tagajirgedega spiraali eskaleerumine.
Seega saab {ihe olulisema jiareldusena viélja tuua selle, et inimeste suhtumine
konfliktidesse mdjutab kiillaltki palju seda, kuivord hasti suudetakse olukordadega
toime tulla ja millistele spiraalsetele protsessidele pannakse alus — negatiivne suhtumine
voimendab kahjulike ja positiivne suhtumine kasulike tagajargedega olukordade voi-
mendumist. Ettepanekuna saab siinkohal vilja tuua selle, et organisatsioonid peaksid
tegelema tootajate teadlikkuse tostmisega seoses konfliktidega — oluline on selgitada
lahkhelide kasulikkust ja potentsiaalseid positiivseid tagajargi, mida on vodimalik

saavutada valides diged lahendusvotted.

Kiillaltki ootuspéraseks voib lugeda ka tulemust, et mida rohkem pdoratakse organisat-
sioonides tdhelepanu lugupidamatu kditumisega seonduvatele probleemidele, seda kor-
gem on todtajate rahulolu sellega seoses ja seda vdiksem on lugupidamatu kditumise
esinemissagedus. Mida suurem on konfliktide lahendamise maér, seda kasulikumana
ndhakse konflikte, seda viiksem on lugupidamatu kditumise ja konfliktide esinemissa-
gedus ning seda kdorgem on rahulolu nii lugupidamatu kditumise kui ka konfliktidega
seotud probleemide lahendamisega. Seega tuleks organisatsioonides proovida tagada
seda, et voimalikult suur hulk konfliktidest lahendatakse &dra ja seejuures kasutades
asjakohaseid lahendusvotteid. Eelnevalt esitatud joonise 12 vahendusel on voimalik né-
ha ka seda, et mida suurem on lugupidamatu kaitumise ja konfliktide esinemissagedus,
seda vihem ollakse rahul nende teemadega seotud probleemide lahendamisega ning kui

tihe ndhtuse osas rahulolu langeb, siis ka teise puhul on oodata rahulolu vahenemist.
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Seega saab jireldada, et molemad teemad vajavad organisatsioonides kasitlemist ning
soovitatavalt samaaegselt, sest juhul, kui iihele neist ei poorata tihelepanu, siis pole ka
tihekiilgselt panustamine niivord tShus, sest lugupidamatu kditumise ja konfliktidega

seonduv oli mitmel moel omavaheliselt seotud.

Saadud tulemuste puhul saab iildistades delda, et organisatsioon saab kiillaltki palju
muudatusi ellu viia, mis aitaks suurendada tootajate rahulolu, ennetada tosisemate
probleemide teket ja ndhtuste spiraalsel kujul voimendumist, kuid selleks tuleks
alustada esmalt nditeks sellest, et inimeste suhtumine ja hoiakud konfliktide suhtes
voiksid olla varasemast kindlasti veelgi positiivsemad, mida v3ib pidada autori arvates
ka joonise 12 iiheks peamiseks sonumiks. Lisaks sellele saab nimetatud jooniselt ndha
ka seda, et kisitletavad ndhtused on omavahel tihedalt seotud ja erinevad protsessid
kulgevad spiraalselt. Uldiste soovitustena saab siinkohal ldhtuda nii lugupidamatu
kaitumise kui ka konfliktide tulemuste juures seni viljatoodud ettepanekutest (néiteks
uuringud, suhtlustreeningud, too6tajate teadlikkuse tdstmine, tagasiside andmise siis-
teemid, sisereeglite kehtestamine, vélisspetsialisti kaasamine, organisatsioonisisese

to0taja kaasamine tootajate omavaheliste suhete ja {ihtsustunde tugevdamiseks jne).

Teooriaosas toodi vilja, et lugupidamatu kditumine voib pdhjustada konflikte, mis voib
omakorda tekitada lugupidamatu kditumise taaskordset esinemist, mille tulemusena
tekivad jarjest tosisemate tagajargedega konfliktid, mis paneb aluse olukorra voimendu-
misele. Sellest tulenevalt oli autori sooviks vaadelda ka seda, millised on lugupidamatu
kaitumise ja konfliktide lahendusstiilide omavahelised seosed. Taoline soov seoseid
vaadelda pohines ka sellele, et teada saada, kuidas on omavahel seotud organisatsiooni
sisekeskkonnas toimuv (lugupidamatu kéditumine) ja inimeste teguviisid ehk konfliktide
lahendusstiilide valik. Antud juhul ei leitud lugupidamatu kaitumise tajumise ja konflik-
tide lahendusstiilide omavahelisi seoseid, kuigi korrelatsioonanaliiiis nditas, et on ole-
mas moned statistiliselt olulised seosed, polnud need piisavalt tugevad véimaldamaks
jareldusi teha (vt lisa 27). Bartlett (2009: 175) uuringus selgus, et iiksnes torjumise ja
koostdostiili vahel on olemas statistiliselt oluline podrdvordeline seos (rs = -0.16), ent
kdesolevas to0s lahtuti sellest, et oluline seos eksisteerib tiksnes siis, kui korrelatsiooni-
koefitsient on suurem 0,3 — seega saab Oelda, et kui ldhtuda samadest analiiii-

simispOhimdtetest nagu kdesolevas t60s, siis ka Bartlett’i uuringus ei ole leitud piisavalt
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tugevat statistiliselt olulist seost iihegi konfliktide lahendusstiili ja lugupidamatu kiitu-
mise komponendi vahel. Seevastu Trudel, Reio (2011: 415) leidsid, et konfliktide lahen-
dusstiilide abil (domineerimine ja koost6d) on vdimalik prognoosida lugupidamatu kai-
tumise esinemist — leiti, et domineerimisstiili kasutamine suurendab ja koost66 raken-
damine vdhendab lugupidamatu kditumise esinemist. Erinevus seoste leidmise osas voib
tuleneda ka sellest, et Trudel, Reio (2011: 408) on kasutanud oma uuringu ldabiviimisel
konfliktide lahendusstiilide (DUTCH) ja ka lugupidamatu kaitumise puhul (WIS) teste,
mis on tunduvalt lithemad ning pole niivord pohjaliku iilesehitusega kui kdesoleva t66

koostamiseks kasutatud instrumendid ja olulist rolli vois omada ka valimi koosseis.

Seega saab oelda kdesoleva uuringu pdhjal, et lugupidamatu kaitumise tajumine ei mo-
juta konfliktide lahendusstiilide kasutamist ja vastupidi ning saab jareldada, et lugupida-
matu kaitumisega seotud olukorrad, mida inimene to6alaselt kogeb, ei mdjuta seda, kui-
das ta sellele reageerib ja vastupidi. Antud juhul on autori meelest taolist tulemust v3i-
malik selgitada sellega, et konfliktide lahendusstiilide valik ja pingelises olukorras kii-
tumine soltub suurel méadral inimese isiksuseomadustest ja hoiakutest. Hoolimata sel-
lest, et lahendusstiilide osas ei leitud seoseid lugupidamatu kditumisega, saab siiski ees-
pool esitletud tulemustele (autori poolt koostatud kiisimuste vastuste pdhjal teostatud
korrelatsioonanaliiisi resultaatidele) tuginevalt 6elda, et nimetatud teemad on siiski

omavaheliselt seotud.

Kokkuvotlikult saab 6elda, et organisatsioon saab ise palju éra teha, et ennetada ja
vihendada taoliste probleemide teket. Autor arvab, et iildiselt v3ib kasulikuks osutuda
ka see, kui kontrollida ka juhtide teadmisi lugupidamatu kditumise ja konfliktide lahen-
dusstiilidega seonduvalt. Kui selgub, et teadlikkus on madal, siis tuleks alustada juhti-
dele suunatud koolituste labiviimist. Kindlasti aitab palju kaasa ka see, kui vaadelda
tootajate varbamise ja valiku osas nende isiksuseomadusi, et veenduda nende sobivuses,
mis aitaks samuti probleeme ennetada. Uldiselt tuleks kindlasti vaadelda, kas organisat-
sioonis on olemas piisavalt selged ja ka jérgitavad regulatsioonid, normatiivid ja kont-
rollmeetodid, mis aitaksid tekitada selgemat ettekujutust selles osas, mida peetakse akt-
septeeritavaks ning mida mitte. Uheks peamiseks jirelduseks oli ka see, et inimeste suh-
tumine konfliktidesse mojutab suurel olukordade véljakujunemist ja lahenduse tShusust.

Seega tuleks inimeste arvamust muuta positiivsemaks ja julgustada neid oma arvamust
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avaldama. Olulisel kohal peaks olema ka tagasiside andmise voimalus, et probleemide
korral ei jadks tootajad oma muredega tiksi. Eelnevalt késitletud tulemused, jareldused

ja soovitused on kokkuvotvalt koondatud ka tabelitesse, mis asuvad lisades 28, 29 ja 30.

Lopetuseks saab tuua vilja ka peamised soovitused, millega vdiks autori arvates
edaspidiselt samalaadsete uuringute lébiviimisel arvestada. Kiisimustiku tulemused néi-
tasid, et inimesed voivad lugupidamatut kditumist erinevalt tajuda ja mdistet mitmeti
tolgendada. Seega oleks tiheks soovituseks, et edaspidiselt voiks selle teema puhul alus-
tada lugupidamatu kditumise maératlemise testist, mil hinnangute andmine aitab vasta-
jal aru saada, mida selle all moeldakse. Testi kriitikana saab vélja tuua selle, et autori
meelest kajastavad viited pigem samal tasandil to6tavate inimestega seotud olukordi,
kuid rohkem vdiks kajastatud olla ka nditeks juhtide iileoleva suhtumisega seotud véi-
teid. Lisaks sellele on iiheks kitsaskohaks, et UWBQ testis on viiteid, mis eeldavad n-6
saladusena hoitavate toimingute ilmnemist, kuid enamjaolt ei tule taolised intsidendid
ilmsiks. Erinevate tulemuste ja jarelduste asjakohasuses tuleks tidiendavalt veenduda ja
uuringusse tuleks kaasata rohkem inimesi iile Eesti. Kuna autori sihiks oli teha tildisi
jareldusi kogutud andmete pdhjal, siis siinkohal on oluline mainida, et peamised uurin-
gutulemused on ka alapeatiikis 2.2 esitletud, mis pakub teema vastu huvitundjatele voi-
malust teha tdiendavalt konkreetsemaid jareldusi oma to6kohaks oleva organisatsiooni
konteksti arvestades. T66 autori tiheks isiklikuks sooviks oli suunata inimesi motiskle-
ma ka selle tile, kuivord oluline on tooalaselt oma kaitumismustrite teadvustamine, sest
igaiiks saab anda oma panuse, et organisatsiooni sisekeskkond oleks teiste jaoks meeldi-
vam. Antud juhul on iiheks peamiseks jarelduseks see, et lugupidamatu kditumine ja

konfliktid vajavad tidhelepanu, et suurendada nii indiviidi kui ka organisatsiooni heaolu.
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KOKKUVOTE

Organisatsioonides puutuvad todtajad omavahel aeg-ajalt vihemalt mingil maaral kok-
ku ja suhtlemise kdigus on kiillaltki loomulik, et tekib arusaamatusi, ollakse erimeelsu-
sel ja kéitutakse viisil, mida teised ei pruugi vaadelda samadest pohimdtetest 14htuvalt.
Kéesolevaks ajaks on tddalane lugupidamatu kditumine hakanud pélvima veidi enam
tahelepanu ja praegusel ajal asetatakse rohku ka madalama intensiivsusega ebakorrekt-
setele tooalastele kaitumisviisidele, mida varasemalt vaadeldi pigem tdsisemate agres-
sioonile omaste moistetega tiheskoos. Jarjest enam on hakatud mdistma, et tooalase lu-
gupidamatu kiitumisega kaasnevad mitmed negatiivsed tagajérjed ja lisaks sellele viib
taolise ndhtuse esinemine vilja ka lahenduseta jddvate konfliktide valjakujunemiseni
ning halvimal juhul ka negatiivset laadi olukordade eskaleerumiseni. Ajapikku on
joutud jarjest enam selgusele selles, et ka vihem avalikult méargatavad kaitumisviisid
voivad organisatsioonidele, selle liikkmetele ja huvigruppidele kahjulikult mojuda, kui

taolistele aspektidele ei pdorata tdhelepanu.

Ka konfliktide mdju on ndhtud varasemalt erinevate vaatenurkade alt ning mitmed
teadlased on niitidseks joudnud {iihtsele seisukohale, et lahkhelid on organisatsioonis
optimaalsel tasemel esinemise korral lausa mingil médral vajalikud, et avaneks voi-
malus arenguks ja positiivsete tagajargede ilmnemiseks. Seega on levinud arusaam, et
konfliktide oskusliku juhtimise puhul ja hoides neid seejuures konstruktiivsetena,
voivad lahkhelid omada organisatsioonile positiivset mgju. Pidades silmas seda, et lugu-
pidamatu kéditumise esinemine ja destruktiivset laadi konfliktid kujutavad organisatsioo-
nile ja selle litkmetele ohtu, siis on oluline olla teadlik sellest, kuidas taoliste néhtuste
esinemise korral tuleks kidituda ning mis oleks voimalik ette votta, et ennetada nega-
tilvsete tagajargedega siindmuste teket ja/vdi vdhendada nende esinemisega kaasnevaid
kahjulikke mojusid. Kuna konfliktide esinemise korral on olulisel kohal digeaegne ja
asjakohane reageerimine, siis oleks kasulik olla teadlik erinevate lahendusstiilide

sobilikkusest erinevate situatsioonide ilmnemise korral.
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Kéesolevas magistritdos kasitleti nii tooalase lugupidamatu kéditumise kui ka konfliktide
ja nende lahendusstiilidega seonduvaid aspekte. T66 kdigus anti iilevaade iildisemalt lu-
gupidamatu kaitumise olemusest, protsessina kulgemisest ja potentsiaalsetest tagajarge-
dest. Konfliktide puhul toodi vélja lahkhelide olemuse, liigitusvoimaluste, peamiste
pOhjuste, protsessina kulgemise, potentsiaalsete tagajargede ja lahendusstiilidega seon-
duv. Eelnevalt nimetatud aspekte késitleti kdesoleva t60 esimeses peatiikis, mis holmas
kokkuvotlikult tooalase lugupidamatu kditumise ja konfliktide ning nende lahendusstii-

lide omapéarade maistmiseks olulisemaid teoreetilisi 1ahenemisi ja kontseptsioone.

Teooriaosa esimese alapeatiiki kdigus selgus, et todalast lugupidamatut kditumist on va-
rasemalt kiillaltki erinevalt ja tildiselt defineeritud, kuid seevastu leidus autori arvates ka
definitsioone, mis olid mérgatavalt konkreetsemad ning aitasid taolise termini tdhendust
paremini avada ja selgemalt médératleda. Kuna kéesolevas to0s otsustas autor ldhtuda
sellest, et lugupidamatu kéditumine on madala intensiivsusega hdlbeline tegevus, millega
tehakse teisele tootajale kahju rikkudes organisatsioonis kehtivaid vastastikuse austuse-
ga seotud norme ja seejuures on taoline kditumisviis sooritatud ebaselgete/mitmetihen-
duslike kavatsustega, siis avati {ildiselt ka definitsioonis sisalduvate mdistetega seondu-
vaid aspekte veidi 1dhemalt, et tagada selgemat arusaamist sellest, mida taoline termin
tooalases kontekstis tdhendab. Defineerimisele jargnevalt toodi vilja ka todalase lugupi-
damatu kaitumise eristumine organisatsiooniteoorias seni kasutusel olnud ebakorrektse-
te teguviiside kirjeldamiseks kasutatud mdistetest, mille hulka kuulusid nii tédalane kiu-

samine, agressioon, véigivald kui ka antisotsiaalne ja korvalekaldeline kditumine.

Lisaks sellele kasitleti ka tooalase lugupidamatu kditumise protsessina kulgemise
eriparasid ja seda, mida spiraalne protsessi kulgemine endast kujutab. RGhku asetati ka
taolise nihtuse eskaleerumisvormide kajastamisele. Uldiselt selgus, et lugupidamatu
kéditumisega kaasnevad mitmed negatiivsed tagajarjed ja selgema iilevaate andmiseks
esitas autor erinevad potentsiaalsed tagajarjed kokkuvatlikult esimese alapeatiiki 10pus
oleva tabeli abil, mis oli jaotatud kolmeks osaks — tagajarjed indiviidile, organisat-

sioonile ja nende tihisosa ehk tagajirjed nii indiviidile kui ka organisatsioonile.

Teises alapeatiikis oli pohiliseks sihiks anda {ilevaade sellest, mida peetakse tooalaseks
konfliktiks, milliseid liiki lahkhelisid on voimalik eristada, millest saavad konfliktid

alguse, kuidas toimub konflikti viljakujunemine kui protsess ja millised tagajarjed voi-
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vad sellega kaasneda. Uldiselt jouti selgusele, et ka konfliktide puhul oli vdimalik kiil-
laltki erinevatest definitsioonidest ldhtuda ja ka lahkhelide liigitusvdimalused olid erine-
vate teadlaste poolt erinevate nimetustega, ent konfliktide klassifitseerimine baseerus
ipris sarnastele pohimotetele. Viljatoodud kasitlused konfliktide liigitusvoimalustest
pohinesid autori arvates iildjuhul sellele, kas tegu on konfliktiga, mida saab pidada or-
ganisatsiooni ja selle liikmete jaoks kasulikuks voi kahjulikuks ehk kas lahkhelisse on
kaasatud emotsioonidega seonduv voi on fookus suunatud peamiselt tooalase konteksti-
ga seotud probleemile. Taolisest seisukohast ldahtuvalt koostas autor ka tabeli, millesse
olid koondatud erinevate autorite poolt esitletud konfliktide klassifitseerimisvéimalu-
sed, mis olid jaotatud kédesoleva t66 autori poolt kaheks — probleemiga seotud konflikti-

deks ja lahkhelide tiitipideks, millesse on kaasatud emotsioonid.

Lisaks sellele késitleti ka konfliktide tekkeallikaid, mis olid autori poolt koondatud kok-
kuvotlikult tabelisse, kus konfliktide pohjused olid jaotatud tildjoontes kolmeks — t66-
tingimuste, inimestevaheliste suhete/to0tajate eriparade ja organisatsiooni tookorraldus-
liku poolega seonduvateks aspektideks. Peamiseks jarelduseks oli, et konfliktide tekke-
allikad voivad varieeruda mitmetest asjaoludest sdltuvalt ja vigagi erinevad pohjused
voivad tekitada lahkhelide ilmnemist. Ka konflikti véljakujunemise protsessi vaatle-
misel leidus autori arvates paljudes kasitlustes iihisjooni, mida toodi vilja kahe teadlase
protsessikasitluste esitlemise ja vordlemise abil. Jouti ka selgusele selles, et protsessina
kasitlus aitab konfliktidele sobivate lahenduste leidmisele kiillaltki palju kaasa. Kuna
konfliktid voivad oskusliku juhtimise korral omada ka positiivseid tagajérgi ja vihem
adekvaatse kaitumise puhul negatiivseid tagajargi, siis toodi vilja ka iilevaade mdlemat
laadi tagajargedest. Autor esitas positiivsed ja negatiivsed tagajérjed eraldi tabelitena,
kus oli vélja toodud mitmeid tagajargi, mille korval oli nidha ka seda, millised autorid on

taolist resultaati konfliktile omasena varasemalt kajastanud.

Teooriaosa kolmas alapeatiikk oli pithendatud konfliktide lahendusstiilidest iilevaate
andmisele, milles oli esmalt fookus erinevate lahendusstiilide kontseptsioonide kasitle-
misel ning peamiseks jarelduseks vdis selles osas pidada seda, et erinevatesse mudeli-
tesse kuuluvate lahendusstiilide arv oli 1&bi aegade varieerunud kahest kuni viieni ning
ajalooliselt viimaste késitluste puhul ldhtutakse viie stiiliga mudelist, millest anti ka 14-

hemalt iilevaade. Lisaks sellele selgus, et varasemalt on autorid ldhtunud konfliktide la-
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hendusstiilide maaratluste osas erinevatest dimensioonidest (telgedest), mistdttu koon-
das to6 autor tabelisse vordluse mottes ka selle, millisena on ndhtud lahendusstiilidele
omaseid dimensioone ehk mida on kajastanud erinevates kontseptsioonides horisontaal-
ne ja vertikaalne telg. Vilja toodi ka viie lahendusstiili ehk domineerimise, véltimise,
koostdo, kohandumise ja kompromissi olulisemad omapéarad. Peamiseks jarelduseks
lahendusstiilide osas voib pidada seda, et kdigi lahendusmeetoditega voivad kaasneda
positiivsed tagajérjed, kui igat stiili rakendatakse tiksnes sobivas olukorras, mis eeldab
ka omakorda konflikti ja lahendusstiilide eriparadega kursis olemist, millele tuginevalt

saab madratleda tekkinud situatsiooni lahendamiseks kdige sobivama lahendusmeetodi.

Kéesoleva magistritod empiirilise ehk teise peatiiki loomiseks koostas t606 autor kiisi-
mustiku, millesse kuulusid nii lugupidamatu kéitumise kui ka konfliktidega seonduvad
autori poolt loodud kiisimused, mille abil sooviti teada saada, kui tihti esineb taolisi
néhtusi, milline on td6tajate suhtumine nendesse, millistel pdhjustel on konflikte tekki-
nud, kuivord palju on organisatsioonides taolistele olukordadele tdhelepanu pooratud,
milline on vastajate rahulolu seoses nimetatud nihtustega seotud probleemide lahenda-
misega, missuguste meetoditega lahendavad vastajad enda meelest {ildjuhul konflikte ja
milliseid stiile kasutavad teised tootajad. Enamjaolt olid kiisimused esitatud

standardiseeritud kujul, et voimaldada koigi kiisimustike kasutuskolblikkust.

Teise peatiiki esimese alapeatiiki alguses oli voimalik ndha ka autori koostatud joonist,
mis kajastas empiirilise osa loomiseks ldbitud etappe ning loodud oli ka tabel, milles
olid hdlmatud peamised autori poolt koostatud kiisimused, kus iga aspekti kdrvale oli
toodud ka ldhtealus, millele tuginevalt olid taolised kiisimused uuringusse kaasatud.
Lisaks sellele késitleti teise peatiiki esimeses alapeatiikis ka varasemalt kasutusel olnud
instrumente, millega on maédratletud t6oalase lugupidamatu kaitumise tajumist ja
konfliktide lahendusstiile. Kuna selgus, et usaldusvéérseid meetodeid oli mitmeid, siis
tegi autor metoodika valiku osas otsuse ldhtuvalt sellest, kuivord palju on taolisi
meetodeid varasemalt kasutatud ning tuginedes ka instrumentide kéttesaadavusele.
Uuringu labiviimiseks loodavas kiisimustikus médratleti lugupidamatu kéitumise taju-

mist UWBQ testi ja konfliktide lahendusstiile TKI mudeli abil.

Lébiviidud uuringu valimisse kuulusid t66suhtes olevad voi varasemalt toosuhtes olnud

vastajad. Analiilisi teostamisel ldhtuti peamiselt korrelatsioon- ja dispersioonanaliiiisi
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tulemustest. Rohku poorati kiillaltki palju vastajate hinnangute erinevuste viljaselgita-
misele mitmete sotsiaal-demograafiliste tunnuste 16ikes. Nii lugupidamatu kaitumise kui
ka konfliktidega seonduvate tulemuste alusel selgus, et organisatsioonides esineb taolisi
nahtusi kiillaltki tihti ja kahjuks ei poorata sellele piisavalt palju tdhelepanu. Tulemuste
pohjal selgus, et konfliktide tekkeallikad on vdga mitmekesised ja konflikte ndhakse
tooalaselt sageli pigem negatiivsest kiiljest. Lugupidamatu kéitumise osas nditasid
UWBQ testi tulemused, et kdige rohkem on esinenud vastajate hinnangul torjumist ja
koige vahem privaatsuse rikkumist. TKI testi pdhjal selgus, et koige rohkem kaldutakse
kasutama véltimisstiili ja koige vidhem domineerimist. Lugupidamatu kditumise taju-
mine oli erinev nii soo kui ka emakeele 16ikes — meeste hinnangul on privaatsuse esi-
nemist rohkem esinenud kui naiste meelest ja vene keelt emakeelena radkivad inimesed

on torjumist rohkem tajunud kui need, kelle emakeel on eesti keel.

Konfliktide lahendusstiilide vaatlemisel taustatunnuste 16ikes selgus, et olulised erine-
vused on olemas soo, emakeele, ametipositsiooni ja korghariduse olemasolu ning puu-
dumise 1dikes. Tulemused niitasid, et mehed kalduvad rohkem kasutama domineerimist
ja naised véltimis- ning kohandumisstiili. Kompromissi kasutavad rohkem need, kelle
emakeeleks on vene keel ja kohandumist need, kelle emakeeleks on eesti keel. Ametipo-
sitsioonide 10ikes ilmnes, et mida korgem on ametipositsioon, seda rohkem kaldutakse
domineerimist kasutama ja seda vidhem kohandumist rakendama. Lisaks sellele ilmnes,
et spetsialistina tootavad indiviidid kalduvad koosto6d mérgatavalt vihem kasutama kui
juhid ja toolised ning (akadeemilise) korgharidusega inimesed kalduvad kompromissi
rohkem kasutama. Korrelatsioonanaliiiisi tulemuste pdhjal selgus, et lugupidamatu kai-
tumise komponendid on kdik omavahel seotud, mis viitab sellele, et juhul, kui tajutakse
tthe komponendi esinemist, siis voimendub ka teiste komponentide tajumine ja ka
mitmed konfliktide lahendusstiilid olid omavahelises seoses ehk teatud stiilide

rakendamine avaldab mdju ka teiste lahendusstiilide kasutamisele.

Saadud tulemustest ldhtuvalt esitleti viimases alapeatiikis peamisi jareldusi ja sellele tu-
ginevalt tehti ka mitmeid ettepanekuid. Uheks olulisemaks jirelduseks oli, et lugupida-
matu kditumine ja konfliktidega seonduv vajab organisatsioonides suuremat téhelepanu,
mis aitaks ennetada mitmeid ressursikulusid ning muudaks t66keskkonna tootajate jaoks

meeldivamaks. Autori poolt koostatud kiisimuste tulemuste omavaheliste seoste maarat-
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lemise tulemuste pdhjal oli peamiseks jarelduseks, et nii lugupidamatu kditumine kui ka
konfliktid ning nende lahendamine on omavahel mitmel moel seotud ja organisatsioonis
peaks tegelema mdlemate teemavaldkondadega, et saavutada maksimaalselt kasu.
Lisaks sellele jouti jareldusele, et inimeste suhtumine konfliktidesse mdjutab kiillaltki
palju seda, kuivdrd hésti suudetakse olukordadega toime tulla ja millistele spiraalsetele
protsessidele pannakse alus — negatiivne suhtumine vdimendab kahjulike ja positiivne
suhtumine kasulike tagajirgedega olukordade voimendumist. Seega oli iiheks peami-
seks ettepanekuks alustada organisatsioonides muudatuste elluviimist sihiga muuta ini-
meste suhtumist ja hoiakuid konfliktide suhtes positiivsemaks, mis eeldab niiteks kooli-
tuste ning teavitustoo tegemist ja teistega heade kogemuste jagamist (néiteks tootajatele
mdeldud uudistevoo voi veebipdeviku vahendusel). Kuna lugupidamatu kditumine ja
konfliktid kalduvad spiraalselt vOimenduva protsessina kulgema, siis toodi vilja
mitmeid soovitusi, mis aitaksid takistada olukordade eskaleerumist, sest oluline on

Oigeaegselt reageerida ja vastavad meetmed kasutusele votta esimesel voimalusel.

Ettepanekutena toodi vélja organisatsioonides samalaadsete uuringute lébiviimist, et
miiratleda, milline on olukord vaadeldaval hetkel ja millised tegurid vdisid pohjustada
taoliste tulemuste ilmnemist, mis pakuks olulist sisendit asjakohasemate otsuste vastu-
votmiseks. Kuna selgus, et ka juhtide todmeetoditega pole paljud inimesed rahul olnud,
siis soovitati kaaluda ka juhtival kohal olevate inimeste paddevuses ja teadlikkuses
veendumist lugupidamatu kaitumise ja konfliktidega seotud teemade osas. Lugupidama-
tu kditumisega seotud probleemide ennetamise ning vdhendamise osas ndhti peamise
ettepanekuna seda, et sisereeglites ja muudes tooalastes kditumispohimotetes peaks or-
ganisatsioonisiseselt selgemalt kokku leppima, mis aitaks to6tajatel saada paremat iile-
vaadet sellest, milline kditumine on aktsepteeritav. Kuna paljudes organisatsioonides ei
ole madratletud vastutavat tootajat, kes taoliste teemavaldkondadega seonduvaga
tegeleks, siis tehti ka ettepanek méaratleda vahemalt tiks to6taja, kes vastutaks taoliste
teemadega seonduva eest. Lisaks sellele voiks kaaluda ka valistelt spetsialistidelt kon-
sultatsioonide vatmist, konfliktide lahendusstiilide omaparade ja kasutamise sobilikkuse
tutvustamist, eetikapShimdtete kasitlemist ning tldiselt todtajate julgustamist olema
arvamuse avaldamisel avatumad. Asjakohasemate lahendusstiilide valikut konfliktses
olukorras aitab soodustada tootajate suurem teadlikkus lahendusvotete omaparadest

ning ka kédesoleva t66 uuringu abil saadud tulemustega arvestamine (niiteks erinevused
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taustatunnuste 1dikes) voib kasulik olla. Kokkuvotlikult saab elda, et organisatsiooni-
des tuleks kriitilise pilguga vaadata iile siseprotsessidega seonduv, sisereeglite selgus/
piisavus, tagasiside andmise siisteemid, taoliste teemadega secotud teavitustoode tege-
mise vdimalused ja ka juhtide tdomeetodite asjakohasus. Uldiselt peegeldus kiesolevast
toost ldbi see, et iga tOOtaja mojutab organisatsiooni sisekeskkonna véljakujunemist

ning oma kditumisviiside ja sellega kaasnevate tagajargedega tuleks rohkem arvestada.

Kéesoleva t66 abil selgunud tulemusi, tehtud jareldusi ning ettepanekuid saab arvesse
votta organisatsioonides lugupidamatu kditumise ja konfliktidega seonduvate muudatus-
te tegemisel ning t66 praktiliseks vddrtuseks saab pidada ka seda, et esmakordselt on
Eestis viidud ldbi uuring, mis on keskendunud lugupidamatu kditumise ja konfliktide
ning nende lahendusstiilide {ihisele vaatlemisele, millest esimene teemavaldkond pole
Eestis varasemalt otseselt kajastamist leidnud. Tooalases kontekstis taoliste teemade
uurimiseks ning kdesoleva to0 tdiendavaks edasiarendamiseks on oluline koguda and-
meid mitmekesisemale valimile toetudes ehk saadud tulemuste ja iildistuste usaldus-
védrsuses veendumiseks on vajalik viia 1dbi uuring erinevate taustaandmetega indiviidi-
de hulgas. Loodud kiisimustikku on vdimalik kasutada voi edasi arendada ka edaspidi-
selt nii uurimistddde kui ka organisatsioonides libiviidavate uuringute tarbeks. Uhe
arengusuunana saab vaadelda ka kiisimustikust erinevate versioonide koostamist, mis

arvestaks konkreetsemalt nditeks organisatsioonide liigitustele omaseid eriparasid.
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LISAD

Lisa 1. Lugupidamatu kditumise eskaleerumine

Taiutud Agressioon Mittepro-
¢ < . rejssioon‘ " (fisiisilise rinnaku® portsionaalse
g hoiatus) kéttemaksu soov
Viha
Kéttemaksu__, Agressioon ——> Tajutud » Austuse
s$ov agressioon kaotamine
Viha Lahkumine -,
f N Lahkumine
Austuse Tajutud Agressioon Kittemaksu A
- <_- . 4_ y)
kaotus agressioon (laimav solvang) soov | /
1
1
Murdepunkt I/' Lahkumine Vina
. 1
Soov Lugupidamatu _ L
kéditumine Tajutud Austuse
samaga —» " — - X
(ebaviisakas agressioon kaotamine
vastata .
markus)
Negatiivne Lahkumine
mdju A
4
1
Inter- Tajutud Lugupidamatu S00V Samana )
aktiivne «— lugupidamatue——  kiitumine <— g Lahkymine
. o . vastata
ebadiglus kditumine (mdtlematu tegu) =7
4
)
Negatiivne
Stardipunkt moju

Lugupidamatu
kaitumine
(mdtlematu
tegu)

Osapool A
(algataja)

Allikas: (Andersson, Pearson 1

Tajutud

luaubidamatu Interaktiivne
gup l—p

kditumine ebadiglus
v
Osapool B Lahkumine
(sihtmark)
999: 460).
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Lisa 2. Lugupidamatu kditumise spiraalne kulgemine

Osapool A
Kaéitub lugupidamatult

Osapool B
Tajub lugupidamatut kéitumist

Madjutegurid

e Temperamentsus
¢ Organisatsiooni sisekliima

Stardipunkt

Tajutud interaktiivne ebadiglus

Negatiivne mdju

Soov samaga vastata

l

Osapool A

Kaéitub lugupidamatult
v

Osapool B

Tajub agressiooni

Osapool B . . .
P Teisejiargulised spiraalid
@ e Vaadeldud
Lugupidamatu {—»  lugupidamatu
kditumine kditumine
¢ Organisatsiooni
w liilkmete negatiivsed
Osapool A suhtumised
Murdepunkt
Kahjustada saanud sotsiaalse v
identiteedi tajumine Osapool C

Viha
Kiéttemaksu himu

Osapool B

Agressioon

Osapool A

N

Allikas: (Andersson, Pearson 1999: 459).
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Lisa 3. Uuringu labiviimiseks kasutusel olnud ankeetkdisitlus

[Imselt olete ise kogenud voi korvalt ndinud, et kdik inimesed ei suhtu oma todkaaslas-
tesse lugupidavalt. Lugupidamatu kiitumine on nditeks torjumine, vaenulikkus,
privaatsuse rikkumine, tagarddkimine. Lisaks sellele tekivad todtamise kdigus tihti ka
mitmesugused konfliktid, mis vdivad mdjutada tootajate tuju, todtulemusi, rahulolu ja
piihendumist. Soovin uurida, kui palju niisuguseid néhtuseid Eestis esineb, kuidas
selliste olukordade esinemisel kiitutakse ja kuidas vOib see tOGtajatele ning
organisatsioonidele mdjuda. Selleks palun teie abi! Kiisimustikule vastamine votab aega

umbes 20 minutit.

Uuringus osalemisel on tagatud Teie vastuste konfidentsiaalsus ning saadud tulemusi
analliiisitakse ainult iildistatud kujul. Oleksin védga tinulik, kui saadaksite kiisimustiku

edasi ka oma tuttavatele.
Tartu Ulikooli majandusteaduskonna magistrant Ave-Mari Lukk
| osa

Jargnevate kiisimuste puhul palun Teil mdelda erinevatele konfliktsetele olukordadele,
millega olete todtamise ajal oma praeguses voi eelmises tookohas kokku puutunud.
Konfliktide all peetakse silmas koiki probleemseid olukordi, mil inimesed on erimeel-

susel (k.a olukorrad, mille puhul vélditakse oma arvamuse avalikustamist).

Kui tihti esineb konflikte organisatsioonis, kus Te tootate?:*
e Mitte kunagi
e Viga harva
e Pigem harva
e Pigem tihti
e Viga tihti

Palun andke hinnang, milliseid muutusi on konfliktide sageduse osas viimase 12 kuu
jooksul toimunud. *

e Konflikte on rohkem esinenud
e Konflikte on vihem esinenud

o Konfliktide esinemise sagedus on olnud kogu aeg sama.
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Lisa 3. jiarg

Kui konfliktide esinemise sagedus on muutunud, siis mis vodis selle pohjuseks olla?

Mis iseloomustab Teie meelest tooalaseid konflikte?*

Konfliktid voivad olla véga kasulikud
Konfliktid on pigem kasulikud
Konfliktid on pigem kahjulikud
Konfliktid voivad olla véga kahjulikud

Milline jargnevatest viidetest on konfliktses olukorras Teie kéitumisele koige

iseloomulikum? *

Milline jargnevatest véidetest on konfliktses olukorras Teie kolleegide kéditumisele

Proovin kompromissile jouda
Proovin oma arvamust l14bi suruda
Proovin teiste soovidega arvestada ja surun enda soovid alla

Proovin konflikte voimaluse korral viltida

Proovin teistega koos probleemi allikani jouda ja lahenduse leida

koige iseloomulikum?*

Proovitakse kompromissile jouda

Proovitakse oma arvamust 14bi suruda

Proovitakse teiste soovidega arvestada ja enda soovid alla suruda

Proovitakse konflikte voimaluse korral valtida

Proovitakse teistega koos probleemi allikani jouda ja lahendus leida

Palun maérkige, kuivord noustute, et viimase 12 kuu jooksul on Teie tookohas

konfliktide pdhjusteks on olnud jargnevad aspektid:

Téiesti | Pigem
nous nous

Pigem
ei ole
nous

Ei ole
uldse
nous

To6tingimused (nt todajad, tookoormus jms)

Toovahendid (nt ressursside jagamine)

Tasustamissiisteem (nt tootasu, preemiad)

Organisatsiooni struktuur (nt ametikohtade hierarhia,
osakondadeks jaotumine, digusalluvus)

Organisatsiooni eesmargid (nt mitmetdahenduslikkus,
osakondade eesmairkide kooskdlastatus)
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Juhtkonna t60stiil

Tootlesannete ebaselgus

Todlilesannete jagamine

Tooulesannete tditmise eest vastutamine

Todprotsesside toimimine

To6o6tajate erinevad isiklikud eesmirgid

Tootajate toomeetodid

Todtajate erinev minevik ja elulugu

Too6tajate erinev kultuuriline taust

Tootajate erinevad staatused

Olukordade erinev tajumine

Teiste todtajate kditumine

Teiste tootajate isiksuseomadused

Tootajate varasemad omavahelised suhted

Sisekommunikatsioon

Téhtajad (nt ekstreemsed ajalised piirangud, ajapuudus)

Tookorralduslik pool (nt puhkuse saamine, koolitustel
osalemine jms)

Palun andke hinnang, kui suur hulk konfliktidest suudetakse Teie tookohas lahendada. *

o Ukski konflikt ei jii lahendamata

e Modned konfliktid jadvad lahendamata

e Kiillaltki paljud konfliktid jédvad lahendamata
e Viga paljud konfliktid jidvad lahendamata

Kuivord rahul olete antud hetkel konfliktide lahendamisega seal, kus Te tootate?

e Ma olen véga rahul

e Maolen pigem rahul

e Ma pigem ei ole rahul
e Maei ole iildse rahul

Juhul, kui Teie meelest vajaks organisatsioonis miski konfliktide juhtimise puhul
muutmist, siis mis voiks see olla?

Palun moelge situatsioonidele, mille korral on Teie soovid erinenud teiste inimeste
soovidest. Kuidas kiitute tavaliselt sellistes olukordades? Jargnevalt on esitatud
véitepaarid, mis kirjeldavad vdimalikke kéitumisviise. Palun maérkige iga viitepaari
juures dra vdide, mis iseloomustab kdige tdpsemalt Teie kéitumist.
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Lisa 3. jiarg

Mbone viitepaari puhul voib tunduda, et mdlemad vidited on iseloomulikud Teie
kaitumisele, kuid palun mirkige dra vaid iiks vdide, mis kirjeldab kditumisviisi, mida

kasutaksite tdoendolisemalt. Alljargneva kiisimustiku tditmise abil selgub, millist

konfliktide lahendusstiili kaldute koige tdendolisemalt kasutama.

Jargnevate viitepaaride puhul mdned véited korduvad. Tegemist ei ole eksitusega, sest

kordused on metoodiliselt vajalikud.

1. A Monikord lasen teistel votta vastutuse probleemi lahendamise eest.

B Selle asemel, et pidada labirddkimisi asjades, milles me iihel meelel ei ole, piiiian

rohutada neid aspekte, millega me mdlemad ndus oleme.

2. A

B
A
B
A
B
5. A
B
A
B
A

Ma proovin jouda kompromisslahenduseni.

Ma proovin arvestada kodigi (nii enda kui ka teiste) huvidega.

Ma olen otsusekindel oma eesmérkide poole piitidlemisel.

Ma voin proovida teise osapoole drritust leevendada ja suhet séilitada.
Ma proovin jouda kompromisslahenduseni.

Monikord ma ohverdan enda soovid teiste soovide tiitmiseks.

Ma otsin tavaliselt teistelt abi lahenduse leidmisel.

Ma proovin teha kdik vajaliku selleks, et véltida ebavajalikke pingeid.
Ma proovin viltida enda jaoks ebameeldivate olukordade loomist.

Ma proovin endale positsiooni voita.

Ma proovin tiilikiisimuse ootele jatta seniks kuni olen saanud piisavalt aega

olukorra iile jarele motlemiseks.

B

Ma loobun monest seisukohast, et saaksin vastutasuks jddda oma teiste

seisukohtade juurde.

8. A
B

Ma olen otsusekindel oma eesmaérkide poole piitidlemisel.

Ma proovin kdik mured ja tiilikiisimused koheselt avalikustada.
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9. A
B
10. A
B
11. A
B
12. A
B

Ma arvan, et eriarvamused ei ole alati muretsemist vaart.

Ma pingutan, et saada oma tahtmist.

Ma olen otsusekindel oma eesmérkide poole piiiidlemisel.

Ma proovin jouda kompromisslahenduseni.

Ma proovin kdik mured ja tiilikiisimused koheselt avalikustada.

Ma voin proovida teise osapoole arritust leevendada ja suhet séilitada.
Monikord vildin ma lahkarvamusi tekitada voivate seisukohtade votmist.

Ma lasen teistel jadda monede nende seisukohtade juurde, kui teine osapool

laseb mul jddda monede minu seisukohtade juurde.

13. A

B

14. A

15. A

16. A

17. A

18. A
B

Ma teen ettepaneku kompromissile jouda.

Ma pingutan, et oma seisukohta 14bi suruda.

Ma rédgin teisele inimesele oma ideedest ja kiisin nende arvamust.

Ma proovin teisele inimesele ndidata minu seisukohtade kasulikkust ja loogikat.
Ma voin proovida teise osapoole drritust leevendada ja suhet séilitada.

Ma proovin teha kdik vajaliku selleks, et véltida ebavajalikke pingeid.

Ma proovin teiste inimeste tundeid mitte haavata.

Ma proovin teist osapoolt veenda oma seisukoha kasulikkuses.

Ma olen otsusekindel oma eesmérkide poole piitidlemisel.

Ma proovin teha koik vajaliku selleks, et viltida ebavajalikke pingeid.

Ma vdin lasta teistel oma seisukohad juurde jadda, kui see neid dnnelikuks teeb.

Ma lasen teistel jiida mdnede nende seisukohtade juurde, kui mul lastakse jadda

monede minu seisukohtade juurde.

19. A
B

Ma proovin koik mured ja tiilikiisimused koheselt avalikustada.

Ma proovin tiilikiisimuse ootele jitta seniks kuni olen saanud piisavalt aega

olukorra iile jarele motlemiseks.

20. A
B

Ma proovin koheselt meie eriarvamused lébi tootada.

Ma proovin leida diglase lahenduse, kus mdlema osapoole ,,voidud ja

,,kaotused* on tasakaalus.
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21. A Ma proovin ldbirddkimistel olla arvestav teise inimese soovide osas.
B Ma taotlen alati probleemi otsekohest arutamist.

22. A Ma proovin leida lahenduse, mis on kesktee minu ja vastaspoole seisukohti
arvestades.

B Ma panen oma soovid maksma.
23. A Ma olen viga tihti huvitatud kdigi osapoolte soovide rahuldamisest.
B Mbonikord lasen ma teistel votta vastutuse probleemi lahendamise eest.
24. A Kui teise seisukoht tundub talle vdga oluline olevat, siis proovin ma tema soove
téita.

B Ma proovin teist inimest suunata kompromissile jdoudma.

25. A Ma proovin teisele inimesele ndidata minu seisukohtade kasulikkust ja loogikat.
B Ma proovin ldbirddkimistel olla mdistev teiste soovide osas.
26. A Ma teen ettepaneku kompromissile jouda.
B Ma olen peaaegu alati huvitatud kdigi osapoolte soovide rahuldamisest.
27. A Modnikord véldin ma lahkarvamusi tekitada vdivate seisukohtade vGtmist.
B Ma vdin lasta teistel oma seisukohad juurde jaida, kui see neid onnelikuks teeb.
28. A Ma olen otsusekindel oma eesmirkide poole piitidlemisel.
B Ma otsin tavaliselt teistelt abi lahenduse leidmisel.
29. A Ma teen ettepaneku kompromissile jouda.
B Ma arvan, et eriarvamused ei ole alati muretsemist vaart.
30. A Ma proovin teiste inimeste tundeid mitte haavata.
B Ma jagan teise inimesega probleemi, et me saaksime seda iihiselt lahendada
I11 osa

Jargnevad kiisimused on seotud lugupidamatu kditumisega tookohal.

Lugupidamatu kéitumise alla kuulub térjumine (nt konede ignoreerimine, tddalastele
tiritustele kutsumata jatmine, aitamisest keeldumine), vaenulikkus (nt halvustavad kom-
mentaarid, kellegi lapsena kohtlemine, alusetud noomitused, halvustavad pilgud,
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iileolev kditumine), privaatsuse rikkumine (nt teiste kirjade lugemine, konede

pealtkuulamine) ja teiste inimeste tagardikimine.

Kui tihti esineb lugupidamatut kéitumist organisatsioonis, kus Te tootate? *

e Mitte kunagi
e Viga harva
e Pigem harva
e Pigem tihti
e Vigatihti

Milline on olnud Teie kokkupuude lugupidamatu kéitumisega oma tookohas?

e Olen ise lugupidamatut kaitumist kogenud
e Olen kdrvalt ndinud, kuidas teistega on lugupidamatult kaitutud

e Kokkupuude puudub
Palun andke hinnang, kuidas on Teie td6kohaks olevas organisatsioonis lugupidamatu

kéitumise sageduse viimase 12 kuu jooksul muutunud. *

e Lugupidamatut kditumist on esinenud rohkem

e Lugupidamatut kditumist on esinenud vihem

e Lugupidamatut kditumise sagedus on olnud kogu aeg sama
Kui lugupidamatu kéitumise esinemise sagedus on muutunud, siis mis vois selle
pOhjuseks olla?

Palun andke hinnang, kui palju pdoratakse tihelepanu lugupidamatu kditumisega seotud

probleemide lahendamisele Teie tookohas. *

e Mitte iildse
e Viga vihe
o Kiillaltki vdhe
e Kiillaltki palju
e Viga palju
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Lisa 3. jiarg

Palun tooge moni nédide lugupidamatust kéditumisest oma téokohal, mida olete ise
kogenud voi kdrvalt vaatajana ndinud.

Kuivdrd rahul olete antud hetkel lugupidamatu kditumisega seotud probleemide

lahendamisega organisatsioonis, kus Te tootate? *

a) Ma olen viga rahul

b) Ma olen pigem rahul

¢) Ma pigem ei ole rahul
d) Ma ei ole iildse rahul

Soovi korral palun pohjendage ............cccoviiiiiiiiiiiii s

Kui miski vajab seoses lugupidamatu kéitumisega tookohal muutmist, siis mis see voiks
0] 1 3
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IV osa

Palun mdelge viimase 12 kuu peale voi selle aja peale, mil olete oma praeguses tookohas todtanud ja mérkige dra, kui tihti Te olete olnud
kaastootajate ja juhtidega suhtlemise kdigus alljargnevates olukordades (kui Te hetkel ei toota, siis moelge eelmise tookoha viimaste kuude

peale):

Mitte Viga Moni- | Kiillaltki | Viga
kunagi harva kord sageli sageli

Vastupidiselt tavapirasele on Teiega konsulteerimist vélditud 1 2 3 4 5

Teid on taga rddgitud 1 2 3 4 5

Teie konedele, sonumitele ja e-kirjadele on vastatud tileliia aeglaselt, kuigi selliseks 1 2 3 4 5
venitamiseks ei olnud head pShjust

Teiega radkimisel on kasutatud ebasobivat tooni

Teie t60d mojutavate tihtsate asjade kordaajamisega on tegeletud pohjendamatult aeglaselt

Teie kohta on levitatud kuulujutte

Teie lauasahtleid on ilma luba kiisimata avatud

Teie kohta kdivat konfidentsiaalset isiklikku informatsiooni on avalikult arutatud

Teie laualt on voetud ilma luba kiisimata asju

Teiega on radgitud agressiivsel toonil

Teile ei edastatud tahtlikult informatsiooni, millest Te oleksite pidanud teadlik olema

Teie kohta on tehtud halvustavad mérkusi

Teie laualt voeti kirjatarbeid neid hiljem tagastamata

Teile adresseeritud teateid on loetud, niiteks e-Kirju ja fakse

Rédkimisel on tostetud Teie peale haalt

Teiega ei konsulteeritud otsuse tegemisel, millesse oleks pidanud olema ka Teid kaasatud

G R
NN N NN NN N NN N NN
wWlwlw|lw|lw w ww w ww|lwlw|w
e N N S I SN I S R S I N B N B N N N E IS
alaja|a|lala| oo alo|o|a|o|o

Kaastootaja on Teie jutu peale silmi pdoritanud
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Uldandmed
Sugu:
e Naine e Mees
Emakeel
e Eesti e Vene e Muu

Palun Kirjutage 0ma Vanus @aStateS: ...........ccueiereriieieeriesieseeseeseesreeeesee e eeesreeseas

Palun kirjutage, mitu aastat olete Te praeguses tookohas téotanud (kui Te hetkel ei

Haridustase:

e Pohiharidus e Bakalaureusekraad
e Kutseharidus e Magistrikraad
e Keskharidus ® MUU oo

Ametikoha nimetus:
e Juht e Spetsialist e To6line

Millises maakonnas asub organisatsioon, kus Te tdotate? *

e Harju maakond e Pérnu maakond
e Hiiu maakond e Rapla maakond
e Ida-Viru maakond e Saare maakond
e Jdgeva maakond e Tartu maakond
e Jdrva maakond e Valga maakond
e Liadne maakond ¢ Viljandi maakond
e Léadne-Viru maakond e Voru maakond

e Pdlva maakond
Millises organisatsioonis Te tdotate/totasite?

e Teenust pakkuvas e Tootmisettevottes e Muu...........

organisatsioonis

Téanan osalemise eest!
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Lisa 4. Autori koostatud kiisimustest selgunud tulemused lugupidamatu kditumise osas

Informatsiooni liik

Peamised tulemused

Lugupidamatu
kéitumise
esinemine

¢ 5% mitte kunagi
® 34% vaga harva
e 33% pigem harva
o 24% pigem tihti
e 4% viga tihti

Lugupidamatu
kéitumise esinemise
muutused

e 60% lugupidamatu kéitumise sagedus on olnud kogu aeg sama
e 21% esines vihem
e 19% esines rohkem

Kokkupuude
lugupidamatu
kditumisega

¢ 45% on seda varasemalt kogenud

® 39% on ndinud kdrvalt, kuidas teistega lugupidamatult kéitutakse

e 16% kokkupuude puudub (testi tulemus niitas, et liksnes 1% neist
toesti pole kokku puutunud lugupidamatu kiitumisega)

Lugupidamatule
kditumisele
pOdratav tihelepanu

® 30% véga vihe

® 30% kiillaltki vahe
o 20% mitte tildse

o 18% kiillaltki palju
e 2% viga palju

Rahulolu lugupida-
matu kéitumisega
seotud probleemide
lahendamisega

e 40% pigem rahul

o 35% pigem ei ole rahul
e 15% ei ole iildse rahul
e 10% on viga rahul

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 5. Lugupidamatu kditumise komponentide omavahelised seosed

Vaenulikkus | Privaatsuse rikkumine | Torjumine | Tagarddkimine
Vaenulikkus 1,00 0,44" 0,55 0,64
Privaatsuse rikkumine 1,00 0,41 0,42
Tdrjumine 1,00 0,52
Tagarddkimine 1,00

* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 6. Lugupidamatu kditumise komponentide tajumist kirjeldavad statistikud

Keskmine | Mediaan | Standardhédlve | Miinimum | Maksimum
Vaenulikkus 2,12 2,00 0,91 0 5,00
Privaatsuse rikkumine 1,60 1,25 0,78 1 3,75
Torjumine 2,31 2,20 0,81 1 4,80
Tagarddkimine 2,11 2,00 0,86 1 4,75

Markus: skaalal 1-5, kus 1- mitte kunagi, 2- vdga harva, 3- monikord, 4- kiillaltki sageli,
5-viga sageli

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 7. Lugupidamatu kéditumise komponentide aritmeetiliste keskmiste erinevuse

olulisus (sulgudes t-statistik)

Vaenulikkus | Privaatsuse Tdrjumine Tagaradkimine
rikkumine
Vaenulikkus 1,00 0,00"(8,55) | 0,01" (-3,36) 0,90 (-0,17)
Privaatsuse rikkumine 1,00 0,00" (-12,03) 0,00 (-8,93)
Torjumine 1,00 0,00 (-3,61)
Tagarddkimine 1,00

* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
Allikas: (autori koostatud).

Lisa 8. Lugupidamatu kditumise komponentide erinevus soo 15ikes

Keskmine (standardhélve) Mann-Whitney U test (p)
Naine Mees
Vaenulikkus 2,14 (0,95) 2,10 (0,82) 0,99
Privaatsuse rikkumine 1,51 (0,75) 1,78 (0,78) 0,01"
Torjumine 2,29 (0,86) 2,36 (0,68) 0,25
Tagarddkimine 2,09 (0,87) 2,17 (0,83) 0,37
Vastajate arv 146 66

Markus: skaalal 1-5, kus 1- mitte kunagi, 2- vdga harva, 3- monikord, 4- kiillaltki sageli,
5-viga sageli
p - olulisuse toendosus

* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 9. Lugupidamatu kditumise komponentide erinevus emakeele 16ikes

Keskmine (standardhilve) Mann-Whitney U (p)
Eesti keel Vene keel
Vaenulikkus 2,09 (0,92) 2,33 (0,87) 0,17
Privaatsuse rikkumine 1,55 (0,73) 1,92 (0,98) 0,11
Tdrjumine 2,27 (0,81) 2,66 (0,76) 0,02"
Tagarddkimine 2,09 (0,85) 2,31 (0,84) 0,23
Vastajate arv 188 24

Markus: skaalal 1-5, kus 1- mitte kunagi, 2- vdga harva, 3- monikord, 4- kiillaltki sageli,
5-véga sageli

p - olulisuse tdendosus

* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 10. Lugupidamatu kditumise komponentide erinevus ametipositsioonide 15ikes

Keskmine (standardhilve) Kruskal Wallis
To6line Spetsialist Juht (p)
Vaenulikkus 2,18(0,92) | 2,11(0,93) | 2,09 (0,86) 0,86
Privaatsuse rikkumine 155(0,73) | 1,61(0,78) | 1,59 (0,78) 0,95
Torjumine 2,21(0,73) | 2,37(0,87) | 2,22(0,63) 0,58
Tagarddkimine 1,95 (0,70) | 2,15(0,90) | 2,21(0,87) 0,41
Vastajate arv 47 132 33

Mirkus: skaalal 1-5, kus 1- mitte kunagi, 2- védga harva, 3- monikord, 4- kiillaltki sageli,
S5-viga sageli
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 11. Lugupidamatu kditumise komponentide erinevus korghariduse olemasolu ja
puudumise 16ikes

Keskmine (standardhilve) Mann-Whitney U
Korgharidus Korgharidus olemas ()
puudub

Vaenulikkus 2,25 (0,94) 2,07 (0,89) 0,22
Privaatsuse rikkumine 1,64 (0,84) 1,58 (0,74) 0,86
Tdrjumine 2,27 (0,76) 2,33 (0,83) 0,91
Tagarddkimine 2,09 (0,76) 2,12 (0,89) 0,85
Vastajate arv 57 155

Markus: skaalal 1-5, kus 1- mitte kunagi, 2- védga harva, 3- monikord, 4- kiillaltki sageli,
5-viga sageli
p - olulisuse toendosus

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 12. Lugupidamatu kaitumise komponentide tajumise erinevus vanusegruppide
16ikes

Keskmine (standardhilve) Kruskal
23 ja nooremad 24 - 40 41 ja vanemad Wallis (p)
Vaenulikkus 2,15 (0,88) 2,18 (0,94) 1,98 (0,87) 0,45
Privaatsuse rikkumine 1,48 (0,65) 1,65 (0,78) 1,55 (0,79) 0,42
Tdrjumine 2,33 (0,79) 2,36 (0,88) 2,21 (0,87) 0,65
Tagarddkimine 2,01 (0,66) 2,10 (0,93) 2,20 (0,79) 0,45
Vastajate arv 30 122 60

Markus: skaalal 1-5, kus 1- mitte kunagi, 2- vdga harva, 3- monikord, 4- kiillaltki sageli,
5-véga sageli
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 13. Lugupidamatu kditumise komponentide erinevused to0staazi 16ikes

Keskmine (standardhilve) Kruskal
alla 3 4-10 tile 11 Wallis (p)
Vaenulikkus 2,18 (0,92) 2,18 (0,97) 1,89 (0,77) 0,28
Privaatsuse rikkumine 1,60 (0,74) 1,67 (0,79) 1,46 (0,81) 0,17
Tdrjumine 2,33 (0,79) 2,38 (0,85) 2,15 (0,79) 0,28
Tagarddkimine 2,02 (0,79) 2,18 (0,98) 2,23 (0,81) 0,38
Vastajate arv 104 67 41

Mirkus: skaalal 1-5, kus 1- mitte kunagi, 2- véiga harva, 3- monikord, 4- kiillaltki sageli,
S5-viga sageli
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 14. Autori koostatud kiisimuste pohjal selgunud tulemused konfliktide ja nende

lahendusstiilide osas

Informatsiooni liik

Peamised tulemused

e 37% pigem harva

esinemise sageduse
muutused

Konfliktide e 34% pigem tihti
esinemine ® 20% viga harva
e 9% viga tihti
Konfliktide ¢ 51% konflikte on vihem esinenud

¢ 29% konfliktide esinemise sagedus on olnud kogu aeg sama
e 20% konflikte on rohkem esinenud

Suhtumine
konfliktidesse

¢ 57% kohaselt on konfliktid pigem kahjulikud

e 25% pigem kasulikud

® 9% viga kahjulikud

® 9% viga kasulikud

e Seega pigem head nieb konfliktides seega viiksem osa vastajatest

Rahulolu konfliktide
lahendamisega

¢ 47% pigem on rahul

e 32% pigem ei ole rahul

e 11% véga rahul

e 10% ei ole iildse rahul

e Suurem 0sa vastajatest on vihemalt mingil mééral rahul

Konfliktide
lahendamise maar

e 50% sonul jadvad moned konfliktid lahendamata

e 24% arvates jadvad kiillaltki paljud konfliktid lahedamata
e 19% iikski konflikt ei jaa lahendamata

e 7% viga paljud konfliktid jddvad lahendamata

Konfliktide
tekkepShjused

e Kdige olulisemateks pdohjusteks peeti tootingimusi, olukordade
erinevat  tajumist, tootasudega seonduvat, t&Oprotsesside
toimimist, teiste tOGtajate kaditumist, sisskommunikatsiooni;

e Tootajate erinevat kultuurilist tausta pigem ei peetud oluliseks;

Hinnang oma kaitu-
misele (lahendusstiil)

e 42% koostoo

e 27% viltimine

o 22% kompromiss
¢ 8% kohandumine
¢ 1% domineerimine

Enda hinnangu ja
TKI testi tulemuse
uhtivus

e 64% enda arvamus ja TKI testi tulemus ei {ihtinud
¢ 31% arvamus iihtis testi tulemusega
e 5% arvamus iihtis osaliselt

Hinnang teiste kéitu-
misele (lahendusstiil)

e 47% domineerimine
e 18% kompromiss

e 14% viltimine

e 17% koostdd

¢ 4% kohandumine

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 15. Konfliktide potentsiaalsed tekkepdhjused

Tekke- Teoreetilises peatiikis selgunud konflikte | Aritmeetiline | Mediaan | St.

pShjused soodustavad tegurid keskmine hélve
Tootingi- Tootasud 2,77 3,00 1,03
mused Téhtajad 2,64 3,00 1,00
To66tingimused 2,89 3,00 1,35

Toovahendid 2,50 3,00 1,41

Inimeste- Teiste tootajate isiksuseomadused 2,71 2,00 0,91
vahelised Tootajate varasemad omavahelised suhted 2,45 2,00 1,03
suhted, Teiste tootajate kiitumine 2,78 3,00 0,90
tootajate Tootajate isiklikud eesmérgid 2,65 3,00 0,95
eripdradest | Tootajate erinev minevik 2,19 2,00 1,04
tulenevad Tootajate erinev kultuuriline taust 1,91 2,00 0,98
aspektid Olukordade erinev tajumine 2,82 300 | 086
Too6tajate erinevad staatused 2,16 2,00 0,99
Sisekommunikatsioon 2,76 3,00 0,92
Tookorralduslik pool 2,14 2,00 0,96

Organisat- Organisatsiooni eesmargid 2,42 3,00 0,92
sioonisisene | Organisatsiooni struktuur 2,50 3,00 0,98
tookorral- Tooprotsesside toimimine 2,76 3,00 0,87
duslik pool | Juhtkonna t36stiil 2,69 3,00 1,00
Todlilesannete ebaselgus 2,65 3,00 0,97
To6ilesannete jagamine 2,72 3,00 0,93
Todlilesannete eest vastutamine 2,67 3,00 0,93

Tootajate toomeetodid 2,67 3,00 0,95

Skaalal 1- tdiesti ndus, 2- pigem ndus, 3- pigem ei ole ndus, 4- ei ole iildse ndus

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 16. Vastajate enda hinnang lahendusstiilile, TKI testi tulemus ja hinnang teiste

lahendusstiilile

Enda hinnang

TKI testi tulemus

Hinnang teiste lahendusstiilile

Domineerimine Domineerimine | 67% Domineerimine 67%
Koostoo 33% Koostoo -
3 inimest Kompromiss - Kompromiss -
2% Viltimine - Viltimine 33%
Kohandumine - Kohandumine -
Koost6o Domineerimine | 9% Domineerimine 35%
Koostoo 8% Koostoo 39%
77 inimest Kompromiss 43% Kompromiss 12%
41% Viltimine 27% Viltimine 12%
Kohandumine 13% Kohandumine 3%
Kompromiss Domineerimine | 2% Domineerimine 43%
Koostoo 8% Koostoo 5%
40 inimest Kompromiss 48% | Kompromiss 35%
21% Viltimine 35% Viltimine 13%
Kohandumine 7% Kohandumine 5%
Viltimine Domineerimine | 9% Domineerimine 63%
Koost66 4% Koost6o 2%
54 inimest Kompromiss 9% Kompromiss 13%
28% Viltimine 61% Viltimine 20%
Kohandumine 17% Kohandumine 2%
Kohandumine Domineerimine | 7% Domineerimine 60%
Koost66 7% Koost6o -
15 inimest Kompromiss 13% Kompromiss 20%
8% Viltimine 33% Viltimine 7%
Kohandumine 40% Kohandumine 13%

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 17. Konfliktide lahendusstiilide kasutamist kirjeldavad statistikud

Keskmine Mediaan | Standardhilve Miinimum Maksimum
Domineerimine 3,92 4,00 2,57 0 12
Koost6o 4,68 4,50 2,04 0 11
Kompromiss 7,13 7,00 2,03 2 12
Viltimine 7,82 8,00 2,28 0 12
Kohandumine 6,45 6,00 2,19 1 12

Markus: Skaalal 0-12, kus 0 - mitte kunagi kasutamine, 12 - viga tihti kasutamine
Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 18. Lahendusstiilide erinevuste statistiline olulisus (sulgudes t-statistik)

Domineerimine | Koost66 | Kompromiss | Véltimine | Kohandumine
Domineerimine 1,00 0,00 0,00 0,00 0,00
(-3,09) (-13,83) (-13,82) (-9,08)
Koostoo 1,00 0,00” 0,00” 0,00"
(-11,19) (-12,86) (-8,20)
Kompromiss 1,00 0,00 0,01"
(-3,00) (2,77)
Viltimine 1,00 0,00"
(6,33)
Kohandumine 1,00
* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
Allikas: (autori koostatud).
Lisa 19. Lahendusstiilide omavahelised seosed
Domineerimine | Koostdo Kompromiss | Viltimine | Kohandumine
Domineerimine 1,00 -0,23" -0,03 -0,37 -0,47
Koostoo 1,00 0,17 -0,36" -0,10
Kompromiss 1,00 -0,23" -0,42"
Viltimine 1,00 0,02
Kohandumine 1,00

* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
Mairkus: Rasvases kirjas on mérgitud keskmise tugevusega seosed (rs>0,30), mida
sisuliselt tdlgendati

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 20. Lahendusstiilide erinevus soltuvalt soost

Keskmine (standardhilve) Mann-Whitney U

Naine Mees test (p)
Domineerimine 3,39 (2,51) 5,08 (2,33) 0,00
Ko00st66 4,61 (1,93) 4,85 (2,28) 0,67
Kompromiss 7,14 (2,03) 7,09 (2,05) 0,90
Viltimine 8,18 (2,03) 7,03 (2,58) 0,00”
Kohandumine 6,68 (2,18) 5,95 (2,17) 0,03"
Vastajate arv 146 66

Markus: Skaalal 1-12, kus 1- vdga harva kasutamine, 12- véga tihti kasutamine
* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 21. Konfliktide lahendusstiilide erinevused emakeele 1dikes

Keskmine (standardhélve)

Mann-Whitney U (p)

Eesti keel Vene keel
Domineerimine 3,84 (2,57) 4,50 (2,57) 0,19
Koost66 4,73 (2,01) 4,29 (2,24) 0,31
Kompromiss 7,02 (2,02) 7,96 (1,99) 0,03
Viltimine 7,86 (2,24) 7,50(2,55) 0,59
Kohandumine 6,54 (2,26) 5,75 (1,48) 0,04
Vastajate arv 188 24

Markus: Skaalal 1-12, kus 1- vdga harva kasutamine, 12- viga tihti kasutamine
* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 22. Konfliktide lahendusstiilide erinevused ametipositsioonide 10ikes

Keskmine (standardhilve) Kruskal Wallis

To6line Spetsialist Juht (p)
Domineerimine 3,02 (2,47) 3,92 (2,57) 5,15 (2,28) 0,00”
Koostto 5,19 (1,90) 4,40 (2,06) 5,09 (2,02) 0,02”
Kompromiss 6,70 (2,07) 7,36 (1,99) 6,79 (2,06) 0,11
Viltimine 7,64 (2,27) 8,06 (2,30) 7,12 (2,07) 0,06
Kohandumine 7,45 (2,24) 6,25 (2,03) 5,85 (2,36) 0,007
Vastajate arv 47 132 33

Mirkus: Skaalal 1-12, kus 1- viga harva kasutamine, 12- viga tihti kasutamine
* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 23. Lahendusstiilide kasutamise erinevus kdrghariduse olemasolu ja puudumise

16ikes.
Keskmine (standardhilve) Mann-Whitney U (p)
Korgharidus puudub | Korgharidus olemas
Domineerimine 3,32 (2,56) 4,14 (2,55) 0,19
Koost6o 4,93 (1,79) 4,59 (2,12) 0,14
Kompromiss 6,93 (2,07) 7,20 (2,02) 0,03"
Viltimine 7,93 (2,15) 7,78 (2,33) 0,75
Kohandumine 6,89 (2,16) 6,29 (2,19) 0,13
Vastajate arv 57 155

Markus: Skaalal 1-12, kus 1- viga harva kasutamine, 12- véga tihti kasutamine
* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 24. Lahendusstiilide kasutamise erinevus vanusegruppide 16ikes

Keskmine (standardhélve)

Kruskal Wallis (p)

23 ja noorem 24 - 40 41 ja vanem
Domineerimine 3,73 (2,55) 4,12 (2,71) 3,58 (2,28) 0,54
Koostoo 4,60 (2,04) 4,84 (2,13) 4,42 (1,84) 0,49
Kompromiss 6,77 (1,96) 7,06 (2,07) 7,45 (1,96) 0,28
Viltimine 7,57 (2,29) 7,72 (2,49) | 8,15 (1,75) 0,45
Kohandumine 7,33 (1,99) 6,26 (2,24) 6,40 (2,12) 0,06
Vastajate arv 30 122 60

Markus: Skaalal 1-12, kus 1- viaga harva kasutamine, 12- véga tihti kasutamine
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).

Lisa 25. Konfliktide lahendusstiilide kasutamise erinevused to0staazi gruppide 1oikes.

Keskmine (standardhilve)

Mann-Whitney U (p)

3 ja vihem 4-10 11- ...
Domineerimine 4,05 (2,55) 3,94 (2,69) 3,54 (2,48) 0,42
Koostto 4,87 (2,24) 4,54 (1,82) 4,46 (1,85) 0,58
Kompromiss 7,04 (2,09) 7,28 (1,95) 7,10 (2,02) 0,87
Viltimine 7,46 (2,44) 8,25 (2,33) 8,02 (1,53) 0,06
Kohandumine 6,59 (2,14) 5,99 (1,93) 6,88 (2,61) 0,051
Vastajate arv 104 67 41

Mirkus: Skaalal 1-12, kus 1- viga harva kasutamine, 12- viga tihti kasutamine
p - olulisuse tdendosus

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 26. Autori koostatud kiisimuste abil saadud vastuste korrelatsioonanaliiiisi tulemused

Konfliktide | Lugupidamatu Rahulolu Rahulolu Téhelepanu lugupi- Kui palju Konfliktide
esinemise kaitumise konfliktide | lugupidamatu | damatu kditumisega konflikte kasulikkus
sagedus esinemissagedus | lahenda- kaitumisega seotud lahendatakse
misega seotud probleemidele
probleemide
lahendamisega
Konfliktide 1,00 0,57* -0,45* -0,44* -0,11 -0,47* -0,09
esinemissagedus
Lugupidamatu kditumise 1,00 -0,54* -0,64* -0,22* -0,46* -0,20*
esinemissagedus
Rahulolu konfliktide 1,00 0,60* 0,28* 0,62* 0,26*
lahendamisega
Rahulolu lugupidamatu 1,00 0,33* 0,54* 0,17*
kéaitumisega seotud
probleemide lahendamisega
Tahelepanu lugupidamatu 1,00 0,19* 0,07
kéaitumisega seotud
probleemidele
Kui palju konflikte 1,00 0,33*
lahendatakse
Konfliktide kasulikkus 1,00

* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.

Mirkus: Rasvases kirjas on margitud keskmise tugevusega seosed (rs>0,30), mida sisuliselt tdlgendati

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 27. Lugupidamatu kaitumise komponentide ja konfliktide lahendusstiilide

korrelatsioonanaliiiisi tulemused

Vaenulikkus | Privaatsuse rikkumine Torjumine | Tagarddkimine
Domineerimine 0,03 0,10 0,14* 0,06
Koost6o -0,01* 0,02 -0,04 -0,15*
Kompromiss -0,10 0,01 0,02 -0,14*
Viltimine -0,06 -0,18* -0,11 0,02
Kohandumine 0,11 0,00 0,02 0,16*

* - statistiliselt oluline olulisusnivool 0,05.
Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 28. Lugupidamatu kditumisega seotud peamised uuringutulemused, jéreldused ja ettepanekud

Tulemus

Jireldus

Soovitus

Lugupidamatut kaitu-
mist esineb palju, kuid
leidub ka neid, kes mér-
kisid, et neil
kokkupuude puudub

¢ Paljudel vastajatel on erinev arusaam
lugupidamatust kaitumisest

o [Lugupidamatu kditumine voib olla
muutunud uueks normiks

Tegeleda lugupidamatu kditumisega seotud teemade késitlemisega
Tagasiside siisteemide loomine, et omada iilevaadet hetkel valitsevast
olukorrast

Viahemalt tihele tootajale lugupidamatu kditumisega seonduvate
toolilesannete médramine

Lugupidamatu
kéditumise esinemis-
sagedus on peaaegu 1/5
vastajate sonul aastaga
suurenenud

o Tegemist v3ib olla néhtuse
eskaleerumisega, millega kaasnevad
negatiivsed tagajarjed

o Suureneb konfliktide esinemissagedus

¢ Rahulolu langeb

Organisatsioon peaks kontrollima, kuivdrd palju on esinenud lugupi-
damatut kaitumist

Kui selgub, et lugupidamatu kaditumise esinemine on suurenenud, siis
tuleks koheselt muudatusi hakata ellu viima, et olukorra
eskaleerumist peatada

Lugupidamatule kéitu-
misele ei poorata alati
piisavalt tdhelepanu

o Sisekeskkonnas suhetega seonduv on
jéetud tagaplaanile

Vajalik on teha teavitustdod, et ndidata, kuivord kahjulik voib olla
lugupidamatu kditumine tulemuslikkusele

Lugupidamatu kéitu-
mise komponentide
tajumine on omavahel
seotud

e Uhe komponendi tajumine suurendab ka
teiste tajumist

e Uhe negatiivse kogemuse saamine vdib
panna alguse olukorra eskaleerumisele

Jilgida aeg-ajalt lugupidamatu kditumise tajumise muutusi, et saaks
votta kasutusele erinevaid meetmeid, kui on tdheldatud lugupidamatu
kditumise komponentide tajumise suurenemist

Koige rohkem on
tajutud torjumist ja
kdige vahem
privaatsuse rikkumist

o Inimeste arusaam lugupidamatust
kaitumisest on erinev

o Olukordi interpreteeritakse erinevalt

o Privaatsuse rikkumisest ei pruugita
teadlikud olla

Kehtestada sisereeglid, et organisatsiooni normidest oleks selgem
ettekujutus ja inimesed teaksid, millist kditumist neilt oodatakse
Leppida kokku vastamise tihtaegades ja muudes sisereeglites, et ei
tekiks valesid arusaamu ja keegi ei tajuks pOhjuseta torjumist
Tooeetikaga seonduva meelde tuletamine (nt koosolekute alguses)

Soo ja emakeel 10ikes
erinev lugupidamatu
kditumise tajumine

¢ Mehed on omanditundlikumad

¢ Vene keelt emakeelena radkijad tajuvad
torjumist rohkem, mis voib olla seotud
kultuurilise tausta erinevusega

Viia 1abi UWBAQ test ja vaadelda organisatsioonis saadud tulemuste
erinevusi soo ja emakeele 15ikes, millest ldhtuvalt muuta
tegevusplaani

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 29. Konfliktide ja nende lahendusstiilidega seotud peamised uuringutulemused, jéreldused ja ettepanekud

Tulemus Jireldus Ettepanek
Konflikte esineb o Kui konflikte suunata endale soovitud e Poorata konfliktidele rohkem téhelepanu ja kasutada neid
kiillaltki palju suunas ja hoida neid konstruktiivsetena, organisatsiooni jaoks kasulikult dra

siis avaneb vdimalus arenguks

Edukate lahenduste korral jagada positiivseid kogemusi teistega

Konfliktide esine-
missagedus on
umbes 1/5 vastajate
sonul aastaga
suurenenud

e Tegemist vOib olla eskaleerumisega,
millega kaasnevad negatiivsed tagajarjed

o Suureneb konfliktide esinemissagedus

¢ Rahulolu langeb

Organisatsioon peaks kontrollima, kuivord palju, millise olemuse ja
milliste pShjuste tottu on konfliktid esile tulnud

Kui selgub, et konfliktide esinemine on suurenenud, siis tuleks analiiii-
sida, mis vdis sel perioodil taolisi muutusi pdhjustada ja koheselt
tuleks tegevusplaan paika panna, et olukorra eskaleerumist peatada

Konfliktidesse
suhtutakse pigem
negatiivselt

¢ Puuduvad positiivsed kogemused
lahendustega seonduvalt

¢ Negatiivsed eelarvamused muudavad
skeptilisemaks ja kui lahendus pole
efektiivne, siis suhtumise negatiivsus
siiveneb veelgi enam

Vajalik on teha teavitust6od, et ndidata, kuivord kasulikud voivad
konstruktiivsed konfliktid olla tulemuslikkusele

Veebipdeviku vdi intranetis rubriigi loomine, kus kajastatakse
edukamaid juhtumite lahendamise kirjeldusi, et soodustada positiiv-
sema suhtumise teket.

Rahulolu konfliktide
lahendamisega ei ole

o Negatiivne suhtumine v3ib pdhjustada
ka konstruktiivse konflikti korral

Konfliktidega seotud teemadel teadlikkuse tdstmine (nt koolitused)
Uhe to6taja kaasamine konfliktidega seonduvasse, kes ndustab ja kelle

viga korge ebaadekvaatset kéditumist todiilesannete hulka kuulub tootajatevaheliste suhete reguleerimine
o Uhe negatiivse kogemuse saamine vdib | e Organisatsioonivilise spetsialisti kaasamine, kes on erapooletu
panna alguse olukorra eskaleerumisele  |e Konflikte tuleks juhtida ja hoida konstruktiivsena
Konfliktid jadvad ¢ Konfliktidele ei poodrata tahelepanu o Lahendusstiilide kasutamise sobilikkusest teadlikkuse tostmine;

vahel lahendamata

e Puudub teadlikkus sellest, et lahendama-
ta jatmisel ei elimineerita ka algset prob-
leemi ja edaspidi voivad tekkida seetdttu
uued ning teravamad lahkhelid

Julgustada inimesi oma arvamust avaldama ja erimeelsuste korral
konstruktiivselt diskuteerima

Rahuloluga seotud uuringud, et omada selgemat iilevaadet, kuivord
meeldiv on tootajate jaoks organisatsiooni sisekeskkond

Konfliktide tekke-
allikate ring on lai

e Teooria iihtis iildiselt uuringu
tulemustega

Tagasiside siisteemide loomine, et méaératleda, mis pdhjustab konflik-
te, et teha muudatusi ja sellega ennetada ebavajalikke lahkhelisid
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Lisa 29. jarg

Tulemus

Jireldus

Ettepanek

Vastajate enda hinnang (65%)
lahendusstiili kasutamisel ei
iihtinud TKI tulemiga

Paljud ei teadvusta seda, kuidas nad
konfliktide esinemise korral kdituvad

Tutvustada erinevate lahendusstiilide kasutamise
sobilikkust mitmesugustes olukordades, tuua vélja
stiilide eelised ja puudused

Teised tootajad kasutavad
vastajate (eelkdige viltijate ja
kohandujate) meelest koige
rohkem domineerimist (47%)
ja koige vahem kohandumist
(4%)

Ei vaadelda olukorda teiste vaatenurgast
lahtuvalt

Ei moelda selle peale, et inimesed ei
avalikusta koiki oma soove

Koostdole suunatud stiilide esindajate
meelest ka teised kasutavad selliseid votteid

Viia labi uuringuid, et saada tdpsemat iilevaadet,
milliseid stiile tegelikult kdige rohkem kasutatakse
Tuletada aeg-ajalt meelde, et hinnangute andmisel ja
konfliktides olles tuleks proovida olukordi vaadelda ka
teise osapoole vaatenurgast

Selgitada vilja, kas organisatsiooni sisekeskkond
soodustab koostoole suunatud stiilide kasutamist voi
ollakse sunnitud kasutama véltimist ja kohandumist

Mehed kalduvad rohkem
domineerima, naised viltima
ja kohanduma

Naised pooravad suhetele liiga palju
tdhelepanu ja seega ei kasuta domineerimist
nii tihti

Todtajate julgustamine oma arvamust avaldama;
Organisatsioonis tuleks muudatuste tegemisel arvestada
meeste ja naiste erinevusega,

Rohkem kasutavad komp-
romissi vene keelt ja
kohandumist eesti keelt
emakeelena radkijad

Seos kultuurilise taustaga
Eestlased voivad olla monevorra
tagasihoidlikumad

Motiveerida eesti keelt emakeelena radkivaid inimesi
oma arvamust rohkem avalikustama

Uurida vélja millised vdivad olla pdhjused, miks
kasutatakse kohandumist rohkem

Mida korgem ametipositsioon,
seda rohkem kasutatakse do-
mineerimist ja mida madalam,
seda enam rakendatakse
kohandumist

Korgematel ametikohtadel tootamisel
eeldataksegi suuremat enesekindlust ja
iseseisvust otsuste tegemisel

Madalamal ametikohal kardetakse vdib-olla
suhteid rikkuda ja t66d kaotada, seega pigem
kohandutakse

Juhtide lahendusstiilide kasutamist tuleks monitoorida
Veenduda selles, et juhid ei kasutaks liiga tihti
domineerimist ja arvestaksid ka teiste tootajate
seisukohtadega;

Julgustada too6tajaid oma arvamust rohkem avalikustama

Korgharidusega inimesed
kasutavad kompromissi
rohkem

Akadeemilise kraadi saamisel tdienenud
analiiisimisoskused v6ivad aidata moista
olukorda teise isiku vaatenurgast

Rakendada iildiselt koiki eelnevaid soovitusi, et
suurendada koigi tdotajate puhul teise osapoole
vaatenurga moistmist

Allikas: (autori koostatud).
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Lisa 30. Autori koostatud kiisimuste tulemuste omavahelised seosed, jareldused ja ettepanekud

Tulemus

Jireldus

Ettepanek

Mida rohkem tajutakse lugupidamatut kditumist, seda
suurem on konfliktide esinemissageduse taheldamine ja
vastupidi

Organisatsioonides tuleks jélgida,
kuivord tihti esineb to6tajate meelest
lugupidamatut kditumist ja konflikte

Viia organisatsioonides 1ébi uuringuid, analiilisida
saadud tulemusi, teha vajadusel muudatusi

Mida positiivsemalt suhtutakse konfliktidesse, seda suu-
rem on rahulolu konfliktide lahendamisega ja vastupidi

Lugupidamatu kéitumine ja konflik-
tid on spiraalse kulgemisega

Suurendada tootajate teadlikkust konfliktidega
kaasneda voivatest positiivsetest tagajargedest

Mida suurem on konfliktide lahendamise mééir, seda
kasulikumana nihakse konflikte, seda véiksem on lugu-
pidamatu kditumise ja konfliktide esinemissagedus ning
seda korgem on rahulolu nii lugupidamatu kditumise kui
ka konfliktidega seotud probleemide lahendamisega ja
vastupidi

Organisatsioonides tuleks proovida
litkuda selles suunas, et voimalikult
palju konflikte suudetakse dra
lahendada

Tdsta tootajate teadlikkust konfliktide potentsiaal-
setest tagajdrgedest, tutvustada konfliktide
lahendusstiilide kasutamisvoimalusi ja sobivust
erinevates olukordades ja julgustada tédtajaid
probleemidest radkima

Kui lugupidamatu kaitumisega seonduvalt rahulolu lan-
geb, siis langeb ka konfliktide lahendamisega rahulolu-
tase ja vastupidi (kui ithe ndhtuse osas rahulolu langeb,
siis ka teise puhul on oodata rahulolu vihenemist)

Nii lugupidamatu kéitumise kui ka
konfliktidega seotud teemad vajavad
organisatsioonides késitlemist ja soo-
vitatavalt samaaegselt

Koigi eelnevate soovituste rakendamise osas
pidada silmas, et mdlemad teemad saaksid pigem
vordselt tdhelepanu, mis aitab suurendada panus-
tamise abil saadavat kasuefekti

Mida suurem on lugupidamatu kéitumise esinemissage-
dus, seda negatiivsemalt suhtutakse konfliktidesse ja
vastupidi

Mida suurem on lugupidamatu kditumise ja konfliktide
esinemissagedus, seda vihem ollakse rahul nende tee-
madega seotud probleemide lahendamisega ja vastupidi

Organisatsioonides oleks vajalik
votta kasutusele ennetavad meetmed,
mis aitavad vidhendada ja dra hoida
lugupidamatu kéitumise teket

Mida rohkem pooratakse organisatsioonides tahelepanu
lugupidamatu kaitumisega seonduvatele probleemidele,
seda kdrgem on todtajate rahulolu sellega seoses ja seda
véiksem on lugupidamatu kditumise esinemissagedus
ning vastupidi

Tootajate rahulolu suurendamiseks ja
lugupidamatu kditumise
esinemissageduse vihendamiseks on
vajalik poorata tdhelepanu taolise
nihtusega seotud probleemidele

Erinevad kéesolevas to0s viljatoodud soovitused
(néiteks koolitused, sisereeglite kehtestamine/téap-
sustamine, koosolekutel eetiliste
kaitumispShimotete meelde tuletamine,
vilisspetsialistide kaasamine)

Allikas: (autori koostatud).
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SUMMARY

PERCEPTION OF WORKPLACE INCIVILITY, CONFLICTS AND THEIR
RESOLVING STYLES BASED ON INDIVIDUALS WORKING IN ESTONIAN
ORGANISATIONS

Ave-Mari Lukk

Since many people spend quite a large amount of their time in a working environment
and their personal and professional lives are every day affected by the many people
around them with their attitudes and behaviour, then the surroundings the employee can
have a decisive impact on the employee’s satisfaction and therefore also on the
performance. Since people can interpret situations very differently then due to that
various problems might arise — for example, perceiving different behaviours as uncivil
and conflicts. Thus, it is important to examine incivility as one of the work-related
problems that is seen as a behaviour that is impolite, rude and reckless taking place at
least between two parties (Andersson, Pearson 1999: 455). The appearance of incivility
can have such a harmful effect that in the worst case it can develop into destructive
conflicts as a result of which behaviour can, again, be uncivil and intensify the conflicts
even further, thus, the problematic situation escalates and inappropriate behaviours
intensify. In order to prevent and reduce the negative effects of such events it is
important to have an overview about the aspects of workplace incivility, conflicts, and

the connections between them, which have been examined in the current master’s thesis.

The current thesis has taken into consideration one of the most frequently used
definitions in the English language academic writing, according to which the workplace
incivility is low-intensity deviant behaviour with ambiguous intent to harm the target, in
violation of workplace norms, and at that such behaviour has been used with
unclear/ambigous intentions (Andersson 1999: 457). In addition to workplace incivility
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also the conflicts between employees were examined in the context of the organisation.
On the contrary to uncivil behaviour, the conflicts may also be accompanied by finding
appropriate and suitable resolutions with positive impacts — the organisation develops,
new ideas are devised and experience is gained, which helps to cope better the next
time. However, not solving conflicts can result in very negative consequences that affect

the welfare of both the organisation and the parties involved in the conflict.

By getting acquainted with the theoretical background of incivility and conflicts, and
the study results presented in the current master’s thesis, it is possible to raise awareness
about the factors that cause the occurrence and development of such events; as a result
of this it becomes more clear what the consequences might be if not enough attention is
paid to them in the working environment. The workplace incivility has not been studied
in Estonia before, even though in the rest of the world a similar topic has been examined
during recent decades, however, the connection between workplace incivility and
conflict resolving styles has been only covered in the framework of one doctoral thesis
(Bartlett 2009) and one research article (Trudel, Reio 2011) according to the author’s
information. On the contrary to the previously mentioned, in Estonia and in the rest of
the world, the topics related to styles of resolving conflicts have been studied in
different research papers and also when compiling theses, and many of them have
focused on drawing conclusions only based on one specific organisation. Thus, with the
aforementioned in mind, it can be concluded that the current master’s thesis can offer
value to the managers of organisations and also employees, and the theoretical
contribution in introducing the topic of workplace incivility in Estonia can also be
considered to be important.

The aim of the master thesis was to develop proposals for preventing and minimising
workplace incivility, and more appropriate resolution methods for conflicts that occur

between employees. The following tasks were set for achieving the goal:

e to bring out the main aspects of the nature of workplace incivility, how it
progresses as a process, and also its potential consequences;
e to point out the nature, types, main causes, characteristics of progressing as a

process and potential consequences of workplace conflicts;
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e to map the main conflict resolving styles based on theoretical sources;

e to compile a questionnaire about recognising workplace incivility, conflicts and the
success of resolving them in Estonian organisations;

e to choose the appropriate methods for defining and recognising incivilty in an
organisation, and for determining the resolution styles for conflicts;

e to conduct a survey in Estonia and analyse the results of the study;

e to draw conclusions based on the results and make suggestions to Estonian
organisations that could enable to prevent and reduce the occurrence of incivility

and resolve conflicts in a more appropriate way.

The current master’s thesis examines both the workplace incivility and also conflicts
and the aspects connected to the styles of their resolution. The master’s thesis gives an
overview about the general nature of workplace incivility, how it progresses as a
process, and the potential consequences. In case of conflicts the author discussed the
nature of disagreements, classification options, main causes, progressing as a process,
potential consequences and resolving styles. The previously mentioned aspects were
discussed in the first chapter of the current master’s thesis, which summarised the most
important theoretical approaches and concepts for understanding uncivil behaviour,

conflicts, and their resolving styles.

In the first subchapter of the theoretical section it became clear that workplace incivility
has previously been defined quite differently and generally, however, the author
considers that there were also definitions that were noticeably more specific and helped
to uncover the meaning of such a term much better and more clearly. Since in the
current thesis the author decided to consider uncivil behaviour as a low intensity deviant
behaviour that is harmful for other employees by breaching the organisation norms of
mutual respect and at the same time such conduct happens with unclear/ambiguous
intentions, then the aspects in the definitions were described in more detail to ensure the
clearer understanding of what the term means in a professional context. After
definining, it was pointed out how incivility is differentiated from the terms used so far
in the organisational theory about incorrect behaviours; the list of which contained

workplace bullying, aggression, violence, antisocial and deviant behaviour.
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Additionally, the characteristics of workplace incivility as a process were examined, and
the meaning of progressing as a spiralling process was described. Emphasis was also
put on describing the escalation forms of such events. In general it became obvious that
uncivil behaviour results in various negative consequences and to give a clearer
overview, the author presented different potential consequences in the end of the first
subchapter in a summarising table that was divided into three sections: consequences
for the individual, for the organisation, and their overlapping segments, meaning the

consequences for both the individual and the organisation.

The main focus of the second subchapter was to give an overview about what is
considered to be a workplace conflict, and which are their classifications of
disagreements, how conflicts start, how the conflict develops as a process, and what
kind of consequences can follow. In general it became clear that also in the case of
conflicts, it was possible to consider quite different definitions and the classifications of
disagreements by different scientists had different names, however, the classification of
conflicts was based on quite similar principles. The described approaches to classifying
conflicts were in the author’s opinion generally based on the fact whether the conflict
could be considered beneficial for an organisation and its members, or not; meaning, if
emotions have been involved in the disagreement, or the focus is mainly on the problem
related to the work context. Based on such an opinion, the author also compiled a table
that summarises the conflict classification options of different scientists that the author
of the current master’s thesis divided into two: conflicts related to a problem, and

disageement types that involve emotions.

Additionally, the conflict sources where examined, summarised into a table by the
author and divided into three: aspects related to work conditions, relationships between
people/employees’ characteristics, and related to the company’s work organisation. The
main conclusions were that conflict sources can be related to different circumstances
and various reasons can cause disagreements. When examining the conflict progressing
process there were also many similarities in the author’s opinion, which were described
by presenting and comparing process approaches of two scientists. It also became clear
that the process-based approach helps to find suitable resolutions to conflicts. Since

conflicts can also have positive effects when managed skilfully, and in case of less
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adequate behaviour they can have negative impacts, then a summary was provided
about the consequences of both kinds. The author presented positive and negative
consequences in separate tables where several consequences have been pointed out, next
to which it can be seen which authors have previously discussed similar results of

conflicts.

The subchapter three of the theoretical section was dedicated to providing an overview
about the conflict resolving styles, where the focus was firstly on examining the
different resolution style concepts, and the main conclusions of the section can be
considered that the resolution styles belonging to different models has varied over time
between two and five, and in case of the latest concepts the basis is the five-style model
under which there are five resolution styles (dominance, avoidance, collaboration,
accommodation, and compromise), and their main important characteristics were also
described. The main conclusion about the resolution styles is that all resolution methods
can bring forth positive results if each style is applied only in the appropriate situation,
which also presumes being aware of conflict and resolution styles characteristics, based
on which it is possible to select the most appropriate resolution method for the situation.

The empirical, or the second chapter of the current master’s thesis consisted of three
sections; the first subchapter described the study methods and selection of the sample,
the second subchapter presented the main study results, and the third subchapter
described the main conclusions and suggestions. For compiling the second chapter, the
author composed a questionnaire consisting of author’s questions connected to uncivil
behaviour and conflicts, the aim of which was to find out how often such events occur,
what is the employees’ attitude towards them, what are the reasons for conflicts, how
much attention has been paid in organisations to such events, how satisfied the
respondents are with the resolving of such issues, which methods the respondents use to
resolve conflicts, and which resolution styles are used by other employees. Most of the

questions were standardised to enable the use of all questionnaires.

The first subchapter of the second chapter contained a figure compiled by the author
that showed the stages for devising the empirical study, and also a table that
summarised the main questions put together by the author where each aspect was also
connected to the grounds, based on which such questions were included in the study.
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Additionally, the first subchapter of the second chapter also described the previously
used instruments which have been used to define the perception of workplace incivility
and resolution styles of conflicts. Since it became clear that there are several trustworthy
methods then the author made a choice about the methods based on how frequently such
methods have been previously used, and also took into consideration the availability of
instruments. In the questionnaire used for the study, the perception of uncivil behaviour

was determined with the UWBAQ test, and conflict resolution styles with the TKI model.

The participants of the study were currently working or had been previously working.
Mainly the results of the correlation and dispersion analysis were taken into
consideration for the analysis, and they have been provided in subchapter 2.2. Quite a
lot of emphasis was put on finding out the differences between the respondents’
estimations grounded on various socio-demographic characteristics. Based on both the
results of uncivil behaviour and issues related to conflicts, it became obvious that such
events occur in organisations fairly frequently due to various reasons; conflicts are
mainly seen as negative and unfortunately not enough attention is paid to dealing with
them. In case of incivility the UWBQ test results showed that discouragement has
occurred the most, and violation of privacy the least. The TKI test showed that
avoidance style is used the most, and domination the least. The perception of incivility
is different based on gender and native language — in men’s opinion privacy has been
violated more than in the opinion of women, and Russian-speaking persons have felt
discouragement more than those whose native language is Estonian. Results of viewing
the conflict resulution styles showed that based on the background characteristics there
are important differences related to gender, native language, professional position, and
having higher education or not. The results showed that men tend to use domination
more, and women tend to use avoidance and adapting. Compromise is used more by
those whose native language is Russian, and adapting is more used by those whose
native language is Estonian. Based on professional positions, the results showed that the
higher the position the more domination is used, and adapting is used less. Additionally,
the results showed that individuals working as specialists tend to use co-operation
noticeably less than managers and employees, and people with higher (academic)
education tend to use compromise more. The results of the correlation analysis showed

that components of incivility are inter-related, which indicates that if the appearance of
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one component is perceived then the perception of other components is intensified, and
several conflict resolution styles were inter-related, meaning that the implementation of

certain styles has an effect also on the use of other resolution styles.

Based on the results, the last subchapter describes the main conclusion and suggestions.
One of the most important conclusions was that incivility, and everything related to
conflicts, needs more attention in organisations, which would help to prevent several
resource expenses and would make the work environment more pleaseant for
employees. Based on the correlations determined between the questions compiled by
the author, the main conclusions were that both, uncivil behaviour and conflicts and
their resolving, are related in various ways and organisations should focus on both areas
to gain maximum benefit. Additionally, the results showed that people’s attitude
towards conflicts has an effect on how well people are able to cope with the situation,
and for which spiral processes the foundation is laid — negative attitude intensifies
harmful, and positive attitude intensifies the situations with beneficial conclusions.
Therefore, one of the main suggestions was to start the implementation of changes in
organisations with the aim to change the people’s attitudes and opinions about conflicts
to more positive, which presumes, for example, trainings, raising of awareness, and
sharing good experience with others (for example, via a news flow or blog meant for
employees). Since incivility and conflicts tend to progress as a spirally intensifying
process then several recommendations were provided that would help the preventing of
escalation of situations, because it is important to react at the right time and take the

necessary measures at the first possible opportunity.

One of the suggestions was also the conducting of similar studies in organisations to
determine what is the situation at the current time and which factors could have caused
it; this would offer important input for making appropriate decisions. Since it also
became clear that many people have not been satisfied with the work style of managers,
then it was recommended that the competence and awareness about incivility and
conflicts of people in management positions, would be verified. The main suggestion
regarding the prevention and reduction of uncivil behaviour is that the organisation
should present internal work rules and other behaviour principles more clerly; this

would help the employees to have a better overview about what kind of behaviour is
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accepted. Additionally, a suggestion was made to appoint at least one person in each
organisation who would handle such topics, furthermore, consultations from external
consultants, introductions about conflict resolution style characteristics and
appropriateness, examining of ethics principles and general encouragement for
employees to express their opinion more openly, could be considered. Since selecting
the more appropriate resolution style in a conflict situation helps to foster employees’
greater awareness of resolution method’s characteristics then taking into account the
results of the current master’s thesis (for example, differences regarding background
characteristics) can be beneficial. All in all, it can be said that in organisations a critical
review should be performed for everything related to internal processes,
clarity/sufficiency of internal rules, systems for giving feedback, possibilities of raising
awareness about such topics, and also the appropriateness of manager’s work methods.
In general, the current master’s thesis showed that every employee affects the
development of organisation’s internal environment with their behaviour and

consequences related to that should be taken into consideration.

The results, conclusions and suggestions can be taken into account in organisations
when making changes related to incivility and conflicts, furthermore, the master’s
thesis’ practical value is also that a study focused on incivility and conflict resulution
styles, and the latter of which was conducted in Estonia for the first time as incivility
has not been directly examined in Estonia before. To study similar subjects in the
workplace context and to develop the current master’s thesis’ topic further, it is
important to continue collecting data from different study participants to be more
convinced about the trustworthiness of the results and generalisations. The compiled
questionnaire can be used or developed further, both for research papers, and also for

the studies conducted in organisations.
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