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Sissejuhatus

Vastastikuse meeldivuse saavutamine on midagi, mida paljud saavutada soovivad.
Meeldivatele inimestele tundub olevat rohkem lubatud ning ka nende soovidega arvestatakse
pealtndha rohkem. Robert Cialdini (2005) kirjeldab oma raamatus ,,Mojustamise
psithholoogia* kuidas teisi inimesi 14bi vastastikuse meeldivuse ja meelitamise mojustada.
Eesti keeles on meelitamist (ingl. keeles ingratiation) teiste sdnadega nimetatud veel ka
,pugemiseks® ja , lipitsemiseks* (Vadi & Jaakson, 2020), kuid on oluline mérkida, et
erinevates kultuurirutumides voib sonal ,,meelitamine* olla sisult erinev tihendus (Lamm,
2018). Kindlasti on paljud inimesed juba oma loomu poolest meeldivad ja niiteks ka
futisiliselt atraktiivsed ning ei pea seega meeldivuse tekitamiseks palju pingutama, kuid teised
voivad soovida kasutada meelitamise taktikaid teadlikult oma eesmérkide saavutamiseks.

Meelitamine on oma olemuselt inimeste vahelise meeldivuse esilekutsumise taktika
(Cialdini, 2005) ning vahend oma tahtmise saamiseks voi eesmargini joudmiseks (Lee, Han,
et al., 2017). Long (2021) kirjeldab, et meelitamine on iiks ldbivamaid sotsiaalseid tegevusi
tookohal. Organisatsioonides voivad omavahel meelitada kdik - kolleegid, alluvad ning juhid
(Kipnis, Schmidt, et al., 1980). Meelitamise kasutamiseks voib olla mitmeid erinevaid
motiive voi eesmarke. Néiteks voidakse soovida luua hiid téosuhteid voi hoopis saada endale
paremaid hiivesid. Erinevad teadust6dd on kirjeldanud eesmérkide saavutamisel pohilisi
meelitamise votteid, milleks on komplimentide ja teenete tegemine, arvamuse ithildamine
ning enese parimast kiiljest nditamine (Lamm, 2018). Uuemates tdddes on késitletud veel
meelitamisena ka huumori ning seksuaalse meelitamise kasutamist.

Meelitada voib nii teadlikult kui alateadlikult. Teadliku meelitamise puhul soovib
meelitaja saavutada mingisugust kindlat eesmirki ehk meelitatakse tagamottega. Ka
alateadlikul meelitamisel on eesmirk, milleks on loomulik vajadus teistele meeldida (Liden
& Mitchell, 1988). Long (2021) kohaselt on oluliseks mddrajaks eesmargi saavutamisel, kas
meelitatakse siiralt voi ebasiiralt ning kui meelitatav tajub, et meelitaja meelitab kiill
tagamottega kuid siiralt, siis loob see olukord siiski omavahelist usaldusvéérsust ja hdid
suhteid. Samas viitavad {ilal mainitud eestikeelsed siinoniilimid juba moneti meelitamise kui
mojustamistaktika voimalikele tagajargedele. Keeves, Westphal ja Mcdonald (2017)
kirjeldavad negatiivseid mdjusid ning seda just peamiselt juhi suunal, kellele meelitamisi
tehakse. Lisaks otsestele isiklikele tagajargedele nii meelitajale kui ka meelitatavale voib
moju olla veelgi laiapdhjalisem ning tekitada negatiivseid emotsioone nagu pdlgust ja

kadedust ka kdorvalistes isikutes. Need tunded pohinevad arvamusel, et keegi teenib
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ebadiglaselt saadud kasu ning see mdjutab nii meeskonnatddd kui ka kolleegide omavahelisi
suhteid (/bid.).

Samamoodi kui meelitamist voidakse erinevates kultuuriruumides mitmeti moista,
voidakse seda ka erinevalt tajuda. Kui keegi on ldbi meelitamise oma eesmargid saavutanud
ehk on saanud meelitava kditumise tottu ametikdrgendust, boonust voi monda teist hiive,
vdivad korvaltvaatajad niha selles ebadiglust. Oiglane kiitumine todkohal on vajalik tShusa
koost0o jaoks ning organisatsioonilisel diglusel on voime Iuua eelised nii organisatsioonidele
kui ka tootajatele voimaldades ka juhtidel teha keerulisi otsuseid sujuvamalt (Cropanzano,
Bowen, et al., 2007). Oigluse tajumine organisatsioonis on oluline, sest kui tddtajad usuvad,
et neid on koheldud diglaselt, paranevad nende to6tulemused ja suhtumine todsse ning nende
stressi tase on madalam (Cropanzano & Molina, 2015). Ka Kreeka filosoof Demokritose on
oelnud: “Inimesi ei tee Onnelikuks ei thuramm ega raha, vaid diglus ja mitmekiilgne tarkus.”
Greenberg (1987) arvates puudutab organisatsiooniline diglus liikmete seisukohti selles, kas
neid on organisatsiooni poolt diglaselt koheldud.

Meelitamine on laialt levinud sotsiaalses suhtlemises ning organisatsioonides, samas
pole seda senini Eesti juhtimiskultuuri kontekstis veel uuritud. Kuigi meelitamine voib olla
nii teadlik kui alateadlik, on see siiski liksikisiku tegevus eesmarkide saavutamiseks.
Teadustdodest leiab viiteid, et juhtide omakasupiiiidlikul meelitamisel voib olla negatiivne
moju todsuhetele ning tajutud organisatsioonilise diglusele. Kuna enamasti méératleb diglus
organisatsioonis liksikisikute ja tddandjate suhete olemuse ning ebadiglus hivitab koostdo ja
rikub inimeste vahelised sotsiaalsed sidemed (Cropanzano, Bowen, et al., 2007) on oluline
uurida meelitamise seoseid organisatsioonilise diglusega. Kuigi meelitada vdivad
organisatsioonis kdik, on autorid otsustanud keskenduda antud magistrito6 raames vaid
juhtide uurimisele. Teadlased on leidnud, et juhtidel on suurem vdimalus 14bi meelitamise
erinevaid hiivesid saada ning meelitamine on rohkem relevantne just juhtide tasandil (Keeves,
Westphal, et al., 2017; Singh, Kumra, et al., 2002). Antud magistritd6 vdib omada praktilist
védrtust Eesti drimaastikul, aitamaks juhtidel paremini mdista meelitamist kui eesmérkide
saavutamise taktikat tookohal ning selle mdju tajutud organisatsioonilise diglusele.

Kiesoleva magistritoo eesmirk on vélja selgitada meelitamise kui eesmargi
saavutamise taktikad tdokohal ning nende seosed tajutud organisatsioonilise diglusega Eesti
juhtide kogemusest ldhtuvalt. Magistritoo eesmargi saavutamiseks piistitanud autorid
jargmised uurimisiilesanded:

e Selgitada meelitamise kui eesmérgi saavutamise taktika olemust ja rakendamist

tookohal.
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e Selgitada tajutud organisatsioonilise digluse pdhimdtteid.

e Kirjeldada meelitamise ning tajutud organisatsioonilise digluse omavahelisi seoseid.

e Libi viia empiiriline uuring juhtide seas selgitamaks vilja eesmérgiparased
meelitamise taktikad to6kohal ning nende seosed tajutud organisatsioonilise diglusega

e Analiiiisida uuringu tulemusi ning esitada koos teooria siinteesiga jareldused
meelitamise eesmargiparasest rakendamisest Eesti juhtimiskultuuris ning selle
seostest tajutud organisatsioonilise diglusega.

Magistritoo esimene peatiikk keskendub meelitamise ja tajutud organisatsioonilise
oigluse teoreetilise iilevaate andmisele. Esimene alapeatiikk annab iilevaate meelitamise
olemusest, teoreetilistest késitlustest ning rakendamisest. Teine alapunkt selgitab teadustdode
abil tajutud organisatsioonilise digluse olemuse ning kolmas meelitamise ning tajutud digluse
omavabhelisi seoseid. T66 empiiriline osa kirjeldab uuringu korraldust, mis pohineb
kvalitatiivsetel semi-struktureeritud intervjuudel. Intervjuud viiakse l1&bi Eesti drimaastikul
tegutsevate kesk- ja tippjuhtidega selgitamaks vilja nende kokkupuutekohad meelitamisega
ning selle seosed tajutud organisatsioonilise diglusega.

Mairksonad: meelitamine, mdjustamine, juhtimiskultuur, organisatsiooniline diglus,
taju ebadiglusest.

Teaduseriala kood CERCS: S190 Ettevdtte juhtimine.

1. Meelitamise ja organisatsioonilise 0igluse kasitlemise teoreetilised alused
1.1. Meelitamise kui eesmirgi saavutamise taktika olemus ning rakendamine

Juba viga varajastes uuringutes on kirjeldatud, et organisatsioonides mdjustavad kdik
koiki hoolimata oma positsioonist. Mgjustada voivad juhid, alluvad ning kolleegid omavahel
ning pdhjuseid selleks vaib olla mitmeid. Néiteks juhtide t66s on mdjustamine oluline
ettevotte eesmarkide saavutamise kontekstis. Selleks, et olla efektiivne juht, on vajalik teisi
mdjustada oma otsuseid toetama ning ellu viima (Yukl, Seifert, et al., 2008). Samamoodi on
mojustamine oluline ka tavatdotajatele. Néiteks voivad tootajad soovida endale paremaid
hiivesid voi voimalusi teistest paremaid tulemusi saavutada (Kipnis, Schmidt, et al., 1980).
Higgins, Judge ja Ferris (2003) vdidavad, et inimesed ei pruugi igas olukorras kasutada
samasugust mojustamise taktikat. Niiteks voib liks inimene palgatdusu soovides kasutada
vottena meelitamist, teine aga hoopis ratsionaalset veenmist. Samas voib taktika valimisest
oleneda kas eesmirk saavutatakse voi mitte. Korvutades erinevate autorite seisukohti ning
nende uurimistoode tulemusi voib viita, et eesméirkide saavutamise seisukohast on

meelitamine iiks kdige edukamaid mdjustamise taktikaid tookohal (Lee, Han, et al., 2017;
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Yukl & Tracey, 1992; Falbe & Yukl, 1992). Antud magistritdd autorid usuvad, et meelitamise
teema kasitlemine ja uurimine on aktuaalne Eesti organisatsioonides ning juhtimiskultuuris.

Uks esimesi teadlasi, kes meelitamise teooriat uuris ning kisitles oli Jones (1964),
kelle kohaselt holmab meelitamine endas kdike, millega saab inimestevahelist meeldivust
esile kutsuda. Néiteks organisatsioonides voib meelitamine olla suunatud nii kolleegidele,
alluvatele kui lilemustele eesmérgiga ennast meeldivana esitleda (Kipnis, Schmidt, et al.,
1980). Cialdini (2005) kirjeldab, et inimesed eelistavad pigem vastu tulla neile, kes on nende
endiga sarnased, neid kiidavad ning neile ka iiletildiselt meeldivad. Meeldimise ja
soprussuhete loomise pOhjustajateks toob ta vélja fiiiisilise atraktiivsuse, inimeste
omavahelise sarnasuse ja koostdd, aga ka néiteks komplimentide tegemise (/bid.). Lamm
(2018) defineerib meelitamist kui kéitumist, mille varjatud eesmérk on oma atraktiivsuse
suurendamine ja soosiva suhtumise saavutamine, kuid Long (2021) toob vélja vastupidise
seisukoha selgitades, et meelitamine ei pea ilmtingimata olema tagamottega, vaid siiras
meelitamine voib tekitada usaldust ja usaldusvéirsust. Selline seisukoht on oluline, kuna ka
Liden ja Mitchell (1988) viitasid sellele, et inimestel on loomulik vajadus teistele meeldida
ning ndidata ennast ratsionaalse, atraktiivse, jarjepideva ning padevana. Autorid defineerivad
kdesoleva to6 raames meelitamist selliselt, et meelitamine on eesmirgi saavutamise taktika
inimeste omavahelise meeldivuse esilekutsumiseks, mis voib olla sooritatud nii teadlikult kui
alateadlikult ning mille tagajérjel voivad tulemused molemale osapoolele, aga ka
korvalseisjatele, olla positiivsed voi negatiivsed. Alateadlik meelitamine voib kiill toimuda
siiralt ning loomulikult, kuid sellisel juhul on alateadlikult eesmérgiks siiski omavahelise
meeldivuse esilekutsumine.

Kaasaegsed meelitamise teemalised uuringud tuginevad suures osas peamiselt Jonesi
(1964) kasitlustele, kus meelitamine koosneb neljast taktikast - komplimentide ja teenete
tegemisest, teisega oma arvamuse iihildamisest ja eneseesitlusest. Kuigi paljud teadlased
jatavad meelitamise teoreetilistes kasitlustes teenete tegemise taktikate hulgast vilja (Lee &
Han, et al., 2017) ning késitlevad teene vahetamist (exchange) iseseisva mdjustamise
taktikana vastastikuse reegli ehk tdnu volgnevuse kontekstis, siis Jones (1964) kirjeldas
teenete tegemist kui eneseesitlust, kus ainus eesmirk on endast mojustatavale parem kuvand
luua. Cooper (2005) on arendanud meelitamise teooriat edasi ning lisanud taktikate hulka ka
huumori, mis tema sonul voib olla nii vahendiks, mis muudab teised meelitamise taktikad
efektiivsemaks, nditeks eneseesitlemine 1abi huumori, kui ka iseseisvaks meelitamise
taktikaks, mis lihtsalt mojutab mojustaja positiivset kuvandit. Cooperi (2005) uuringust

selgus, et nditeks juhi meeldivus toGtajate seas on tugevalt seotud sellega kui tihedalt juht
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ennast humoorikalt vdljendab. T66 autorid toovad ndite meelitamisest 1abi huumori, kus
kolleeg, tilemus vai alluv kasutab teatud toosituatsioonides naljade tegemist selleks, et luua
paremat to60hkkonda, vihendada pingeid ning saavutada omavahelist meeldivust.

Sacco, Brown, May ja Medlin (2018) kohaselt kasutatakse meelitavat huumorit
inimeste vaheliste sotsiaalsete sidemete tugevdamiseks. Nende uuring niitas, et meelitav
huumor voib olla eriti kasulik sotsiaalselt torjutud inimeste puhul, kelle jaoks kuuluvus ja
teistele meeldimine on d4rmiselt tdhtis. Seega voib meelitamise kasutamine 14bi huumori olla
voimaluseks kuidas inimesi peale sotsiaalset torjutust jélle teistega liita. Cooper ja Sosik
(2012) vididavad, et huumor vdib organisatsioonides olla viga véértuslik suhtlemise viis,
tuues endaga kaasa positiivseid emotsioone, kvaliteetset suhtlust, paremaid juhtimispraktikaid
ning tulemuslikkust. Lisaks voimaldades inimestel iiletada ka igapdevaseid raskuseid ja
stressirohkeid olukordi. Samas vdivad moned naljad teisi todtajaid solvata ning sellisel juhul
ei tdida meelitav huumor oma eesmaérki (Cooper, 2005). Huumor voib monel juhul olla ka
ennast hivitav kui seda kasutatakse iseenda arvelt ning kui naljad on liigselt ennast
halvustavad. Sellisel juhul tehakse nalja iseenda iile vaid selleks, et teistele meeldida, kuid
unustatakse sealjuures iseenda emotsionaalsed vajadused (Kazarian, Moghnie, et al., 2010).
Magistritdo autorid jareldavad 1dbi tootatud teadustoode pohjal, et huumor toob siiski esile
rohkem positiivseid tagajirgi meelitaja ja meelitatava omavahelistele suhetele.

Uks kdige uuemaid teadusuuringutes kisitletud meelitamise liike on seksuaalne
meelitamine, mida Watkins, Smith ja Aquino (2013) kirjeldavad kui midagi tavapérast ning
organisatsioonides laialdaselt levinud ndhtust. Nende kohaselt voib seksuaalne meelitamine
tookohal hdlmata endas niiteks flirtimist, kerget puudutamist, naeratamist jms. Teadlased
toovad vilja, et sellist meelitamise taktikat keeruline kasutada, kuna meestel on suurem oht
saada seksuaalse ahistamise siitidistus ning naisi voidakse seelébi liialt manipuleerivateks
pidada. Lisaks rohutavad teadlased, et seksuaalne meelitamine ei ole eesmérkide saavutamise
seisukohast efektiivne kui meelitatav tajub seda ebasiirana. Seega tuleb seda meelitamise
taktikat kasutada nii meeste kui naiste poolt teatud ettevaatusega ning silmas pidades
konkreetseid olukordi ja kditumise sobilikkust (Zbid.) T66 autorid usuvad, et todokohal on
kindlasti oluliseks kiisimuseks ka see kes keda seksuaalselt meelitab, kuna joupositsioonil
oleval inimesel v4ib olla suurem oht meelitatava jaoks olukord ebameeldivaks muuta.
Naiteks kui juht seksuaalselt meelitab endast allpool olevaid inimesi ning alluvatele see ei
sobi, siis ei pruugi neil, olles ndrgemal joupositsioonil, olla piisavalt julgust iilemusele vastu
astuda. Koik meelitamise taktikad nende avaldumise viisid ning mdjumehhanismid on ka

autorite poolt esitatud tabelis 1.
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Arvamuse vastavus
(opinion conformity)

* Inimestele meeldivad sellised inimesed, kellele nad ise tunduvad meeldivat ning kellega nende vdértused ja
tdekspidamised niivad tihtivat.

* Arvamuste vastavuse taktika ulatub lihtsast teiste arvamusega (esimesena) ndustumisest ning vaadete toetamisest
kuni keerukamate kditumismustrite mdistmiseni ja jdljendamiseni soosingu ja usalduse vditmise eesmirgil.

Eneseesitlus
(self-presentation)

* Ennast kirjeldav voi esitlev tegevus, mis on sdltuv sihtmirgiks oleva inimese ideaalidest, omapérastest eelistustest
ning vairtustest.
* Usutavalt enda tugevustega litaldamine enda atraktiivsuse suurendamiseks voi vastupidiselt alandlikkuse,

tagasihoidlikkuse ja ndrkuse néditamine abi (kasu) saamise eesmiérgil.
* Isiklike kogemuste ja tunnete jagamine usalduse tekitamise eesmérgil.

Meelitamise taktikad

Huumor

(humor)

* Huumor on mis tahes siindmus, mida mdjustaja jagab sihtisikuga ja mille eesmérk on olla meeltlahutav ning mida

sihtmirk tajub tahtliku teona.
* Inimeste huumori véljendus mojutab seda mil méiral nad teistele meeldivad.

Komplimendid
(compliments)

* Mojustaja leiab voimalusi véljendada positiivset hinnangut mdjustatava kohta (hoolimata tegelikust arvamusest)
ning tostab esile tema erinevaid tugevusi ja voorusi.

* Selleks, et komplimendi tegemine oleks edukas meeldivuse tekitamise kontektstis, peab see ndima usaldusvéirne,
seega Oigesti ajastatud (sh. spontaanselt) ning saaja jaoks relevantne ja digustatud (sh. tehtud 1dbi kolmanda isiku).

Teenete tegemine
(rendering favours)

* Teenete, kingituste tegemine teistele ainsa eesmiirgiga endast hea kuvand tekitada.

* Teadlik teene voi kingituse pakkumine olukorras kus teine ei saa seda vastu votta, kuid tagajirjeks on siiski
pakkuja positiivne kuvand.

Seksuaalne
meelitamine
(strategic sexual
performances)

* Seksuaalsuse kasutamine soovitud eesmérgi saavutamiseks.

* Seksuaalne meelitamine holmab puudutamist, seksuaalseid nalju, flirti, seksuaalseid vestluseid, vorgutava riietuse
kandmist, nacratamist, pikki silmavaateid voi intensiivset silmsidet, flilisiliste tunnuste kohta komplimentide
tegemist, teisele kdrva sosistamist, tunnete jagamist, vallatut narrimist jms.

Joonis 1. Meelitamise taktikad, nende avaldumise viisid ja mdjumehhanismid

Allikas: (Jones, 1964; Cooper, 2005; Watkins & Smith, et al., 2013), autorite koostatud.




MEELITAMINE KUI EESMARGI SAAVUTAMISE TAKTIKA TOOKOHAL 10

Kui paljud teadust6d uurivad meelitamise taktikaid eraldi, nditeks huumorit voi
seksuaalset meelitamist organisatsioonis, siis antud magistritdd autorid keskenduvad t66s
koikide meelitamise taktikate uurimisele, nende tagajargedele tookeskkonnas ja
efektiivsusele eesmérkide saavutamisel. Selleks, et paremini illustreerida erinevaid
meelitamist mdjutavaid tegureid, meelitamise viise ning nende tagajérgi, on autorid votnud
aluseks Chaturvedi ja Srivastava (2014) mudeli iilespoole mdjustamise taktikate
rakendamisest organisatsioonis ning kohandanud seda vastavalt meelitamise teoreetiliste
kisitlustega (vt joonis 2). Joonisel on ndha millised tegurid kujundavad ja mojutavad
meelitamist, mis on meelitamise rakendamise motiivideks ning millised vdivad olla
potentsiaalsed tagajdrjed. Joonisel kujutatud nooled illustreerivad meelitamise kui tegevuse
kulgu. Meelitamise protsessi organisatsioonilises kontekstis koos omavaheliste seostega
kisitlevad autorid tipsemalt alapeatiikis 1.3.

Esimesena soovivad autorid antud t60s anda {ilevaate meelitamist mojutavatest
teguritest, mis on jagatud kaheks - meelitaja ja meelitatava isikust tulenevatest ning olukorra
situatsioonist tingitud teguriteks. Gordon (1996) toob vilja, et meelitamine efektiivsus
kasusaamise eesmirgil voib olla mojutatud paljudest erinevatest teguritest nagu niiteks
mojustaja rollist konkreetses situatsioonis voi keskkonnas, soost ehk kas mojustaja ja
mdjustatav on naine vdi mees aga ka sellest kuidas uurimise viltel andmeid kogutakse.
Hogue, Levashina ja Hang (2012) leidsid oma uuringus, et mehed on tdendolisemalt valmis
kasutama meelitamist kui naised. Samas kui naised olid oma loomu poolest manipulatiivsed,
siis voisid ka nemad meelitamist laialdaselt kasutada. Lamm (2018) véidab, et meelitamisel
on eesmarkide saavutamise seisukohast sotsiaalselt teistest sdltuvad inimesed vdhem
efektiivsed kui need kes on joupositsioonil vdi vordsel tasemel. Cialdini (2005) kirjeldab aga
pohjalikult kuidas meelitaja fiiiisiline atraktiivsus omab olulist rolli eesmérgi saavutamisel
ning mida sarnasemad on inimesed, seda suurem on tdendosus, et nad iiksteisele meeldivad.
Igal juhul usuvad autorid, et erinevatel teguritel kui situatsioonidel on oluline mdju
meelitamise taktika rakendamisel.

Singh, Kumra ja Vinnicombe (2002) tehtud uuringu tulemustest selgus, et meesjuhid
kasutavad oma juhile suunatud meelitamise taktikaid palju enam kui naisjuhid, kuna naiste
jaoks on meelitamise vdi teiste mojustamistaktikate kasutamine ebamugav ja ebaeetilisem kui
meeste jaoks. Lisaks selgus uuringust, et noored mehed kasutasid meelitamist mirksa enam
kui noored naised. Naisjuhid loodavad rohkem aususele ning hiivede jagamise selgetele
reeglitele organisatsioonis samas kui mehed meelitavad juhte rohkem. Mehed saavutavad

seeldbi ka rohkem eesmérke ning naised vdivad seeldbi juba varakult sattuda ebavordsesse
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olukorda, mis puudutab hiivede jagamist ning ametikdrgendusi (/bid.). T66 autorid lisavad, et
kuna eeltoodud uuringus ei olnud vélja toodud, kas meelitatud juhid olid naised v3i mehed,
siis on keeruline hinnata, kas see vdis uuringu tulemusi mdjutada. Keeves, Westphal ja
Mcdonaldi (2017) on uuritud meelitamist juhtide suunal ning vdidavad, et l44ne
kultuuriruumis ndhakse pigem tiitipilise juhina valget meest ning sellised eelarvamused
vdivad panna valgeid meesjuhte tajuma, et tippjuhi suunal tehtav meelitamine ei ole vilja
teenitud ning eriti kui tegevjuht on rassilise vihemuse esindaja vdi naine. Eriti oluliseks
muutus see siis kui meelitamine kinnitas tegevjuhi staatust, tema strateegilist otsustusvoimet

ja juhtimisoskusi. See aga toob omakorda endaga kaasa pdlgustunde tippjuhi vastu.

Meelitamise mojutegurid

Isikust tingitud tegurid Situatsioonist tingitud tegurid
* sugu, vanus, rass * organisatsiooni kultuur
* fuisiline atraktiivsus * rahvuskultuuriline keskkond

* inimeste omavahelised sarnasused | * sotsiaalne sdltuvus
* sotsiaalsed ja poliitilised oskused | * mojustamise suund
* meeleolu

&

Meelitamise taktikate rakendamine ja motiiv
teadlik / alateadlik / siiras / ebasiiras / tagamdttega / loomulik

4

Meelitamise tagajirjed

Positiivsed Negatiivsed

* suurendab usaldust * vahendab usaldust

* positiivne enesekuvand * juhi autoriteedi d0nestamine
* karjddri edendamine * kadedus, polgus

* palgatdus * negatiivne enesekuvand

* juhile meeldimine * negatiivne hinnang

* juhi-alluva suhte kvaliteet (LMX) | kompetentside kohta

* positiivne hinnang tédsooritusele | * ebaterved toosuhted ja

* sotsiaalne vorgustik organisatsioonikultuur

* suhetele tuginev eelistamine
* ebaoiglane olukord

Joonis 2. Mudel meelitamise rakendamisest organisatsioonilises kontekstis.

Allikas: (Chaturvedi & Srivastava, 2014; Gordon, 1996; Cialdini, 2005; Singh, Kumra, et al.,
2002; Keeves, Westphal, et al., 2017; Matovic & Forgas, 2018; Yukl & Tracey, 1992; Lamm,
2018; Ferris, Hochwarter, et al., 2005; Ferris, Perrewe, et al., 2002; Khatri & Tsang, 2003;
Falbe & Yukl, 1992; Lamm, 2018; Cooper, 2005; Wayne, Liden, et al., 1997; Bolino, Klotz,
et al., 2014; Deluga & Perry, 1994; Stern & Westphal 2010; Uhlmann, Poehlman, et al., 2009;
Reich, Maglio, et al., 2021), autorite koostatud.
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Teaduslikes uuringutes on palju kajastatud ka sotsiaalsete ja poliitiliste oskuste
seoseid eesmérkide saavutamisel organisatsioonis. Néiteks Ferris, Hochwarter, Douglas,
Blass, Kolodinsky ja Treadway (2005) kirjeldavad, et inimesed, kes on poliitiliselt vilunud,
avaldavad timbritsevatele tugevat moju ning on suutelised eesmirgi saavutamiseks oma
kditumist igas situatsioonis ja vastavalt inimestele sobivalt kohandama. Ferris, Perrewe ja
Douglas (2002) on leidnud, et sotsiaalsed oskused mingivad tugevat rolli td6ga seotud
situatsioonides ja t60 tulemuslikkuses. Nad védidavad, et sotsiaalsete oskustega inimesed
suudavad edukalt 1dbi mojustamise oma isiklikku mainet kujundada, orienteeruvad paremini
sotsiaalsetes ja poliitilistes olukordades ning tdusevad seeldbi ka karjdériredelil korgemale.
Matovic ja Morgas (2018) vdidavad, et isegi inimeste meeleolu voib médrata meelitamise
tulemuse ning kergelt negatiivne tuju on nende uuringu kohaselt kdige efektiivsem.
Kokkuvdtvalt jareldavad autorid, et meelitajate emotsionaalne intelligentsus, nende
sotsiaalsed, poliitilised oskused ning suutlikkus oma emotsioone kontrollida on olulised
tegurid meelitamisel ning lébi selle eesmérkide saavutamisel.

Meelitamise tagajargi voib mojutada ka see, millises situatsioonis voi olukorras selle
rakendamine aset leiab. Antud magistritdos uurivad autorid meelitamist organisatsioonilises
kontekstis, seega on ka situatsioonide loetlemisel piirdutud to6ga seotud olukordadega ja
keskkonnaga. Khatri ja Tsang (2003) on oma uurimuses leidnud tugevaid seoseid
meelitamise, suhetele (mitte todsooritusele) tugineva eelistamise (cronyism) ja
organisatsiooni kultuuri vahel ning nad véidavad, et teatud kultuurilised véértused loovad
soodsa keskkonna kellegi ebadiglaseks eelistamiseks. Uhlmann, Poehlman, ja Bargh (2009)
uuringust selgus samuti, et rahvuskultuuriline keskkond mojutab kui suurel méairal antakse
hinnanguid ning tehakse otsuseid pelgalt meeldivusele tuginedes. Varasemalt on juba
magistritoos kirjeldatud, et organisatsioonis mojustavad koik koiki. Yukl ja Tracey (1992)
kohaselt on aga meelitamise taktika rakendamine edukam kolleegide vahel ja alla suunas
mojustamisel ehk kui sihtmérgiks on alluvad. Gordon (1996) tipsustab, et mojutaja, kes on
teisest osapoolest sotsiaalselt sdltuv on vihem edukas kui vastupidises vdi vordses olukorras.
Autorite kohaselt on eeltoodu pohjal oluline, et meelitamise uurimisel jilgitaks millises
keskkonnas ning kelle vahel see toimub.

Meelitamist késitlevates teaduslikes artiklites eeldatakse, et meelitamine tekitab
inimestes juba eos kahtluseid varjatud motiivide kohta ning teeb meelitaja suhtes
umbusklikuks, kuna nad arvavad ennast olema teadlikud tema tegelikest taktikalistest
eesmdrkidest (Long, 2021). Falbe ja Yukl (1992) uuringu tulemused kinnitavad, et

meelitamine annab mojustamise taktikana vaid keskmiseid tulemusi, kuid kui inimene ei saa
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aru, et teda tiritatakse kasu saamise eesmérgil meelitada, siis on selle taktika kasutamine palju
edukam. Sarnastele tulemustele joudis ka Lamm (2018) kes viitis, et mdjustamine oli
onnestunum kui komplimendid ja endast positiivse kuvandi loomine tundusid mojustatavale
loomulikult, siiralt ning usaldusvaarselt. Sellest tulenevalt voib viita, et meelitamise motiivid
ning rakendamise viis on vordvédrselt oluline eeltoodud mojuteguritega.

Varasemad meelitamise uuringute tulemused on olnud vastuolulised. Osa teadlaseid
on joudnud jarelduseni, et meelitamise taktikate rakendamine toob mdjustajale positiivseid
tagajdrgi nagu nditeks positiivne enesekuvand (Cooper, 2005) ametikorgendus ja palgatous
(Wayne, Liden, et al., 1997), karjdiri edendamine (Chaturvedi & Srivastava, 2014) juhile
meeldimine ning positiivne hinnang todsooritusele (Bolino, Klotz, et al., 2014). Ka Deluga ja
Perry (1994) uuringust selgus, et alluvaid meelitav tegevus aitab kaasa juhi-alluva suhte
kvaliteedile (ingl. keeles Leader Member Exchange ehk LMX). Stern ja Westphal (2010)
kirjeldavad, kuidas meelitamine on positiivselt seotud iileiildise sotsiaalse vorgustiku
loomisega organisatsioonis ning véidavad, et juhtide poolne meelitamine 1&bi arvamuse
ithildamise, komplimentide ja soovituste aitab kolleegidel saada korgeid positsioone teistes
organisatsioonides. Waung, McAuslan, DiMambro ja Miegoc (2017) leidsid, et meelitamist
kasutatakse ka todle kandideerimisel oma kaaskirjades, elulookirjeldustes ja intervjuudes
ning sellel on positiivne seos kandidaadi atraktiivsuse suurendamisega ning tdokoha
saamisega. Samas kui tdokoha saamiseks kasutatud meelitamine on ebasiiras ning teeseldud,
siis sellel voivad toole saamisel olla hoopis negatiivsed tagajirjed, kuna kandidaat peab t66
sdilitamiseks jitkama valetamist ning avastamata ebaaus kditumine hakkab mgjutama
organisatsioonis ka teisi suhteid (Hogue, Levashina, et al., 2013). Seega on vérbamisel
oluline veenduda, kas kandidaat on meelitamise juures siiras.

Grupp teisi teadlaseid on avastanud hoopis negatiivseid tagajargi nii mojustajale
endale, sihtmérgiks olevale inimesele kui ka organisatsioonile tiletildiselt. Keeves, Westphal
ja McDonald (2017) on leidnud, et meelitamise taktikate rakendamine juhi suunal voib kaasa
tuua juhi autoriteedi d0nestamise nii organisatsiooni sees kui viljas, tema sotsiaalse
vorgustiku kahjustamise ning tekitab nii meelitajal endal kui kolleegidel juhi vastu
negatiivseid tundeid nagu néiteks kadedus ja polgus. Uhlmann, Poehlman, ja Bargh (2009)
véidavad, et enamik inimesi lddne kultuurides on omaks votnud meritokraatliku ideaali ning
nad on eriti motiveeritud uskuma, et nende isiklik edu saavutatakse 14bi enda talendi ja raske
t00. Meelitamise rakendamine kasu saamise eesmérgil on selliste ideaalidega vastuolus ning
ohustab meelitaja enda positiivset enesehinnangut. Kuna eesmérk saavutatakse 1dbi millegi

muu kui andekuse ja tookusega, voib see ka omakorda tekitada pdlgust selle isiku vastu keda
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mojutada iiritatakse (Keeves, Westphal, et al., 2017). Feather (2008) selgitab, et pdlgustunnet
seostatakse ebadigluse vdi ebavordse olukorra tajumisega. T66 autorite kohaselt on oluline
siinkohal maérkida, et 1&bi organisatsiooni avatuse ning ldbipaistvuse on voimalik selliseid
negatiivseid tagajargi toendoliselt viltida.

Cooper (2005) véidab, et pidev klassikaliselt kajastatud meelitamise taktikate
kasutamine t60kohal voib meelitaja usaldusvédrsust vihendada ja viia hoopis vastupidisele
tulemusele kui loodetud ning seega voib huumor organisatsioonis olla iiheks kodige
efektiivsemaks meelitamise taktikaks, kuna sellel taktikal puudub ilmselge ja kdigile ndhtav
tagamdte. Reich, Maglio ja Fulmer (2021) leidsid oma uuringus aga vastupidist. Nimelt
hindasid inimesed té6alasel konverentsil ettekande tegemise kontekstis halbu nalju tegevaid
mehi vihem slimpaatseteks, paddevateks ning tihelepanelikumateks kui naisi. Sellest
tulenevalt voiks viita, et huumori kasutamine meelitamise taktikana on efektiivne ainult
onnestunud naljade puhul, kuid Robert, Dunne ja Tun (2016) leidsid, et huumori moju séltub
ka sellest millised on juhi ja alluvate omavahelised suhted, millises kontekstis nalju tehakse
ning kas juhi poolt tehtud naljad on positiivsed voi negatiivsed. Autorid jareldavad, et
meelitamise taktikate rakendamine tundub olevat seda edukam mida loomulikumalt ning
siiramalt neid suudetakse esitada hoolimata sellest kas nad on tagamdttega voi mitte.

Moned uuringud on kisitlenud meelitamist negatiivsete nihtuste leevendava tegurina.
Naiteks Harvey, Stoner, Hochwarter ja Kacmar (2007) uurisid kuidas meelitamine koos
positiivse suhtumisega aitas leevendada vaenuliku juhtimise tagajirgi nagu to6pinge,
emotsionaalne kurnatus ja t66j0u voolavus. Wu, Yim, Kwan ja Zhang (2012) leidsid samuti,
et meelitamine koos poliitiliste oskustega aitas tookiusamisest tingitud juba eelnevalt
mainitud tagajirgi leevendada ning lisaks mojus positiivselt ka todtajate psithholoogilisele
heaolule. Bande, Jaramillo, Fernandez-Ferrin ja Varela (2019) uuringu kohaselt aitas
meelitamine koos eneseesitlusega vihendada to6-eraelu konflikti ning samuti emotsionaalset
kurnatust. Seega vdib viita, et meelitamise rakendamine koos erinevate teiste taktikatega
mdjub positiivselt tookohaga seotud stressorite vihendamisele.

Voib tunduda, et meelitamisel on rohkem positiivseid kui negatiivseid tagajirgi.
Samas on teaduslikke artikleid sirvides selge, et teadustodd on rohkem keskendunud
positiivsete mdjude ja tagajargede uurimisele. Siiski on teadlased uurinud ka eeltoodud
negatiivseid tagajirgi, mille seast tduseb uurimuste arvu osas enim esile diglus sh. ebadiglus,

mille avamisele keskendub ka t66 jargmine alapeatiikk.
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1.2. Organisatsioonilise digluse liigid ja nende modju organisatsioonile

Mbiste organisatsiooniline diglus vottis esimesena kasutusele Greenberg 1987. aastal
viidates digluse teooriatele, mida saab kasutada organisatsioonikéitumise valdkonnas
(Cropanzano & Greenberg, 1997). Organisatsiooniline diglus on seotud viisidega, kuidas
tootajad médravad kindlaks, kas neid on tookohal koheldud diglaselt (Moorman, 1991).
Organisatsioonilise digluse mdistet on defineeritud kui ka ausaid to6votteid organisatsiooni
igal tasandil, mis on vastuvoetavad koigile selle liikmetele (Jehanzeb & Mohanty, 2020).
Lisaks viitab organisatsiooniline diglus ka arusaamadele selle tajumisest organisatsioonis
(Greenberg, 1987). Folger ja Cropanzano (1998) on kirjeldanud organisatsioonilist diglust kui
véljendusviisi, mis on seotud iiksikisiku usuga aususesse voi ebaaususesse tookohal.
Cropanzano, Bowen ja Gilliland (2007) arvates toob organisatsiooniline diglus kaasa
suurema usalduse ning pithendumise, paremad to6tulemused, kodaniku kditumise, klientide
rahulolu ja konfliktide vdhenemise organisatsioonis. Antud magistrit66 autorid usuvad, et
digluse tajumine organisatsioonis aitab parandada dhkkonda t661 ning luua usalduslik suhe
juhtide ning meeskonna vahel.

Cropanzano ja Molina (2015) on kirjeldanud, et organisatsioonilist diglust kisitlevad
uuringud uurivad psiihholoogilisi mehhanisme, mille abil inimesed teevad digluse kohta
hinnanguid, samuti nende reaktsioone nendele arusaamadele. Organisatsiooni digluse
uurimine, mis keskendub odigluse rollile tookohal on ndidanud, et diglasel kohtlemisel ja tajul
oiglusest on oluline moju tootajate individuaalsetele hoiakutele nagu seda on rahulolu ja
pithendumus (Colquitt, Conlon, et al., 2001) ka Cheng (2014) leidis oma uuringus, et
organisatsiooniline diglus on tugevalt seotud organisatsiooni pithendumuse tasemega.
Teadlased on keskendunud arusaamale diglusest tiksikisiku tasandil, kas td6tajaid koheldakse
manipuleerides voi jilgitakse diglust tookohal (Umphress, Labianca, et al., 2003).
Organisatsiooni digluse uuringud on ndidanud jarjekindlaid seoseid digluse tajumise ja
erinevate individuaalsete to6tulemuste vahel (Simons & Roberson, 2003). Cropanzano ja
Greenberg (1997) arvates on organisatsioonilise digluse uuringud keskendunud kahele
peamisele teemale: todtajate reaktsioonile asjadest, mida nad organisatsioonis saavad
(distributiivne diglus) ja vahendid, mille abil nad neid tulemusi saavutavad (protseduuriline
oiglus). Umphress, Labianca, Brass, Kass ja Scholten (2003) on véitnud, et td6tajate
organisatsioonilise digluse arusaamad on osaliselt mdjutatud sellest, kellega nad
organisatsioonis suhtlevad. T66 autorid on veendunud, et just taju diglusest on see, mis

mojutab tootajate piihendumist organisatsioonile.
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Organisatsioonilise digluse kolm peamist liiki on interaktsiooniline, protseduuriline ja
distributiivne diglus. Organisatsioonilise digluse liigid moodustavad omavahel digluse
siisteemi, mida tuleb vaadelda eraldiseisvalt, kuna nad pdhinevad erinevatel juhtimisotsustel
(Cropanzano, Bowen, et al., 2007). Usmani ja Jamal (2013) tuvastasid Goodini (2010)
uuringule tuginedes kaks tdiendavat organisatsioonilise digluse liiki, nimelt ajalise digluse
(Temporal Justice) ja ruumilise digluse (Spiral Justice). Akram, Lei, Haider, Hussain ja Puig
(2017) jéareldasid oma uuringu pohjal, et viiel organisatsioonilise digluse liigil on unikaalne
panus teadmiste jagamisse ja neid tuleb kindlasti analiiiisida eraldi voetuna, mitte aga pidada
organisatsioonilise digluse iihtseks vormiks. Lisaks klassikalisele kolmele digluse liigile
avastasid antud t66 autorid teaduslikest artiklitest veel kaks liiki, milleks olid ajaline ning
ruumiline diglus ning julgevad arvata, et ajapikku v3ib neid juurde tekkida.

Interaktsiooniline diglus viljendub to6taja hinnangus inimeste vahelisele suhtlemisele
ja kohtlemisele (Umphress, Labianca, et al., 2003). Protseduuriline diglus kiitleb reegleid
ning nende rakendamist organisatsioonis (Umphress, Labianca, et al., 2003) ning
distributiivne diglus kirjeldab hiivede jaotumist vastavalt tdotaja enda panusele
organisatsioonis (Noruzy, Shatery, et al., 2011). Usmani ja Jamal (2013) on 6elnud, et
ruumiline diglus viitab tajule, mis puudutab fiiiisilist kaugust ja juurdepéésu vajalikele
toovahenditele ning ajaline diglus omakorda on seotud organisatsiooni poolse aja diglase
jaotamisega oma todtajatele lilesannete tditmiseks. Autorid peavad koiki digluse litke
olulisteks ja usuvad, et neid voib analiiiisida eraldi vaadatuna, kuid samal ajal ei tohi unustada
seda, et tegu on iihtse digluse silisteemiga.

Uuringutes on leidnud, et distributiivne diglus, protseduuriline diglus ja
interaktsiooniline diglus on seotud totajate hoiakute ja kditumisega t661 (Colquitt, Conlon, et
al., 2001). Kuna distributiivne diglus on seotud to6tasuga siis on teadlased leidnud otsese
seose tootaja suhtumisse isiklikesse tulemustesse nagu nditeks rahulolu palgaga (Folger &
Konovsky, 1989; McFarlin & Sweeney, 1992) ja rahulolu to6ga (McFarlin & Sweeney 1992;
Clay-Warner, Reynolds, et al., 2005). Uus-Meremaal (Haar & Spell 2009) poolt lébiviidud
uuringust selgus, et distributiivse digluse seos palga, hiivitiste ja preemiatega on tugevalt
seotud toorahuloluga. Ka toorahulolu ja distributiivne digluse vahel on tugev seos (McFarlin
& Sweeney, 1992). Spell ja Arnold (2007) leidsid aga, et protseduuriline ja distributiivne
oiglus on seotud lisaks tdotajate vaimse tervisega. Latham ja Pinder (2005) kirjeldavad, et
tootajad nditavad negatiivseid emotsioone ja kditumist, kui nad tajuvad ebaausat kaditumist
tookohal. Choi (2011) uuringust selgus, et naised nditavad iiles suuremat usaldust juhtkonda

vastu kui mehed ja seda juhul kui nad tajuva protseduurilist diglust, samas kui mehed
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nditavad usaldust juhtkonna vastu just siis kui tajuvad distributiivset ja interaktsioonilist
oiglust. Pekurinen, Vilimiki, Virtanen, Salo, Kiviméki ja Vahtera (2017) leidsid, et tajutud
organisatsiooniline diglus voib avaldada niiteks kahjulikku moju haiglas ddede ning nende
kolleegide suhetele ja viia to6tajate ning patsientide omavahelise suhtlemise probleemideni
ning, et haigladdede kéitumine patsientide suhtes voib muutuda halvemuse poole. T66
autorid on organisatsioonilise digluse litke koos nende komponentidega kirjeldanud joonisel
3.

Selleks, et kirjeldada distributiivse digluse olemust, tuleb ajas minna tagasi
Vana-Kreekasse. Esimesena eristas distributiivse digluse mdiste Aristoteles, kes pidas selle
all silmas hiivede jaotamist vastavalt igatihe teenetele (Chroust & Osborn, 1942). Alguse sai
distributiivne diglus Adamsi vordsuse teooriast, mille peamiseks uurimiskohaks oli vordne ja
aus tasustamissiisteem (Greenberg, 1990). Folger ja Cropanzano (1998) on méaratlenud, et
distributiivne diglus on indiviidile osaks saanud tulemuste voi jaotuste tajutav diglus. Samas
kui Mueller, Iverson ja Jo (1999) on defineerivad distributiivset diglust kui t66taja hinnangut
oma tasu diglusele, vottes arvesse iseenda panust. Distributiivset diglust mdddetakse
tavaliselt rahalises vaartuses, kuid raha pole ainus ressurss, mis inimestele korda ldheb
(Goodin, 2010). Distributiivne diglus ilmneb siis kui to6tajad usuvad, et tulemused on
oiglased ei piirdu ainult diglase tasuga, vaid sellega kaasneb mitmesuguseid
organisatsioonilise digluse aspekte nagu edutamine, preemiad, karistused, tooplaanid, kasumi
ja tulemuslikkuse hindamine (Ahmadi, Ziaei, et al., 2011). Longres ja Scanlon (2001) on
vilja toonud, et distributiivne diglus viitab sellele, kuidas majanduslikke ja sotsiaalseid kaupu
ning teenuseid tihiskonnas jaotatakse. T66 autorid peavad vordsust tasustamisel viga
oluliseks, kuid julgevad kahelda selles, et see on alati voimalik.

Distributiivne diglus ei piirdu ainult to6tajate tasudele voi soodsatele tulemustele
keskendumisega. See on seotud ka karistusega ausal ja diglasel viisil ehk distributiivne
oigluse puhul peab olema ka karistamine diglane ja vordvdirne sobimatu kéditumisega
(Lambert, Cluse-Tolar, et al., 2005). Adams ja Freedman (1976) on 6elnud, et iiksikisikud
teevad diglusotsused kui nad vordlevad oma panust ja tulemust kaastootaja omadega. Niiteks
voib tootaja vorrelda kolleegi saadud palka ning hiivitisi enda t60pingutuste ja tasudega. Selle
vordluse tulemusena otsustavad inimesed teha rohkem voi vihem joupingutusi ning muuta

oma arusaamu panusest vOi tulemustest.
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Organisatsiooniline &iglus

A 4

*

Inretaktsiooniline diglus

Protseduuriline diglus

Distributiivne diglus

Ajaline diglus

Ruumiline diglus

Interpersonaalsus:
Téotajate kohtlemine
vadrikalt, viisakuse ja
austuseg

Informatiivsus:
Asjakohase info jagamine
tootajatele

Jiirjepidevus:

K&iki tootajaid koheldakse
tihtemoodi

Erapooletus:

Kedagi ei diskrimineerita ega
ka vidrkohelda

Tipsus, reeglid:

Otsused pohinevad tépsel
teabel

Kidikide asjaosaliste
esindamine:

Koikide osapooltega
arvestamine

Parandamine:
Voimaldatud protseduuride
apelleerimine ja muutmine
Eetilisus:

Ametialase kditumise norme
el rikuta

|
Oiglus:
Tootajate premeerimine nende
panuse alusel
Vordsus:
Tootajatele vordsed tasud ja
hiived
Vajadus:
Hiived ja tasud isiklike
vajaduste alusel

Joonis 3. Organisatsioonilise digluse liigid ja nende komponendid.

Aeg perekonnaga:

Aja veetmine kaaslase ning
lastega

Isiklik aeg:

Aja veetmine sopradega,
hobid, sport, magamine (aeg,
mis jadb toost tile)

Aeg kontoris ning iilletunnid:
Lisaaeg, mis kulub kontoris
peale tGopdeva olemisele

Ressursside vahemaa:
Kontor1 ressursside
geograafiline kaugus
Eelarveline
diskrimineerimine:
Diskrimineerimine kontori
ressursside jaotamisel ja
vordsuse puudumine

Allikas: (Cropanzano, Bowen, et al., 2007; Usmani & Jamal, 2013; Aryee, Budhwar, et al., 2002; Umphress, Labianca, et al., 2003; Noruzy,

Shatery, et al., 2011; Folger & Konovsky, 1989; McFarlin & Sweeney, 1992; Lambert, Cluse-Tolar, et al., 2005), autorite koostatud
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Tootajad keskenduvad distributiivsele diglusele, et maksimeerida oma isiklikke
tulemusi, kuna nad usuvad, et diglane kohtlemine toob kaasa diglase tasu (Clay-Warner,
Reynolds, et al., 2005). Vordsust tajutakse siis, kui indiviidi panuse ja tulemuse suhe on
vordne teiste omadega vorreldes. Néitena voib siin tuua selle kui té6taja tajub, et preemiad
jagunevad organisatsioonis tdotajate vahel ebavordselt, selle tagajirjel hakkab inimene
otsima uut t66d (Adams & Freedman, 1976). Lawler, Thye ja Yoon (2008) on vélja toonud, et
kui organisatsiooni juht kasutab preemiaid ja protseduure tookéitumise diglaseks
reguleerimiseks, on to6tajad ndus pingutama viisil, mis toob kasu nii neile endile kui ka
organisatsioonile tervikuna. Distributiivset diglust tajuv to6taja voib antud t66 autorite
arvates hakata paremini t66d tegema juhul kui ta tunneb, et teda vairtustatakse.

Longres ja Scanlon (2001) arvates viitab sotsiaalse digluse kirjandus distributiivse
oigluse puhul pohimotetele nagu seda on diglus, vordsus, vajadus ning iga pohimote
omakorda toetub erinevale hiivede, kaupade ja teenuste jaotamise loogikale. Folger ja
Konovsky (1989) pakkusid, et palga kohandamise otsused, mis pohinevad tdotaja tegelikel
tootulemustel, mojuvad positiivselt arusaamale distributiivsest diglusest. Samuti méarkisid
nad, et kui sellised otsused tehakse siistemaatilisi ja tdpseid protsesse jargides, parandab see
suure toendosusega ka protseduurilist diglust. Viswesvaran ja Ones (2002) uuringust selgus,
et protseduuriline diglus on tihedamalt seotud tdchoiakute ja kditumisega organisatsioonis kui
seda on distributiivne diglus. Autorid arvavad, et erinevad organisatsioonilise digluse liigid
toetavad erinevates olukordades teineteist.

Protseduuriline diglus néitab seda, kas otsuste tegemisel kasutatakse ametliku
menetlusviisi ja millisel mééral (Aryee, Budhwar, et al., 2002). Tuginedes erinevatele
uuringutele on vélja toodud see, et kui organisatsiooni protsessid ja tegevused on diglaselt
tunnetatud, siis tunnevad to6tajad oma t66d tehes rahulolu (Ahmadi, Ziaei, et al., 2011).
Protseduuriline diglus on seotud organisatsioonilise otsustusviisiga, mille alusel ressursse
jaotatakse. Otsustusviisideks loetakse néiteks edutamist, preemiaid, tasustamist {ilesannete
taitmisel ja lisaks muid voimalusi (Noruzy, Shatery, et al., 2011). Protseduuriline diglus
mojutab seda, mida téotajad usuvad organisatsiooni kui tervikust ja, kas protsessi peetakse
oOiglaseks. To6tajad nditavad iiles suuremat lojaalsust ja valmisolekut tegutseda
organisatsiooni huvides. Samuti on vdiksem tdenédosus, et nad reedavad organisatsiooni ja
selle juhte (Cropanzano, Bowen, et al., 2007). Umphress, Labianca, Brass, Kass ja Scholten
(2003) on vilja toonud, et protseduuriline diglus on seoses grupi véértuse teooriaga, mille

kohaselt meeskonnas tootades tajub iga indiviid enda véértuse taset selles grupis vastavuses
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tema isikliku staatusega. Antud magistritdo autorid usuvad, et protseduuriline diglus aitab
meeskonnal tihiselt eesmérkideni jouda ning usaldada organisatsiooni protsesse.

Protseduuriline diglus viitab vahenditele, mille abil tulemusi jaotatakse, kuid mitte
konkreetselt tulemustele. Protseduuriline diglus kehtestab teatud pdhimdtted, mis tdpsustavad
jareguleerivad osalejate rolle otsustusprotsessides (Cropanzano, Bowen, et al., 2007). Kui
juhid soovivad organisatsioonis néha rahulolevaid td6tajaid siis peavad nad rohkem jilgima
protseduurilist diglust (Clay-Warner, Reynolds, et al., 2005). Leventhali (1980) teooria toob
vilja, et protseduurilises digluses on keskendutud kuuele olulisele punktile, mis peavad
olema odigluse jaoks tagatud. Nende punktide jirgi peavad protseduurid olema rakendatud
koigile todtajatele; olema eelarvamustevabad; kinnitama, et otsuste tegemisel on kogutud
ning kasutatud tipset infot; omama mehhanisme, mis viiksid ebatépsete otsuste tegemise
miinimumini; sobituma isiklikele voi eetilistele ning moraalsetele vaartustele ja samal ajal
kindlustama, et kdikide arvamus oleks arvesse voetud. Autorid arvavad, et reeglite
olemasolul peab neist kinni pidama ja ainult nii on vdimalik ndha organisatsioonis inimesi,
kes on rahulolevad.

Interaktsiooniline diglus peegeldab tootajate tundeid selle kohta, kui diglaselt nende
juhid neid kohtlevad (Blakely, 2005) ning viitab inimestevahelise kohtlemise kvaliteedile
(Colquitt, Conlon, et al., 2001; Cropanzano & Molina 2015). Interaktsiooniline diglus on
lisaks seotud ka juhi usaldamisega (Aryee, Budhwar, et al., 2002). Interaktsiooniline diglus
jélgib juhtide kditumist tootajate suhtes, kuidas juht neid vairtustab, kohtleb ja tunnustab
(Ahmadi, Ziaei, et al., 2011). Usmani ja Jamal (2013) on 6elnud, et inimene on
organisatsiooni sotsiaalsetes silisteemides pdhiline vara. Interaktsioonilise digluse puhul on
olulised inimeste omavahelised suhted ja seetdttu peavad tootajad oluliseks seda, kuidas
nende juht neisse suhtub ning kas ta kasutab oma vdimu diglustunnet suunates (Cropanzano,
Bowen, et al., 2007). Kui tdotaja tajub ebadiglust siis reageerib ta tavaliselt negatiivselt oma
juhi suhtes mitte aga organisatsiooni kui terviku suhtes (Cohen-Charash, 2001). Greenberg
(1993) soovitas vaadelda interaktsioonilist diglust kui liiki, mis koosneb kahest aspektist:
informatiivsest ja inimestevahelisest diglusest. Esimene aspekt, mida nimetatakse ka
informatiivseks digluseks, viitab sellele, kas ollakse tdesed ja esitatakse adekvaatsed
pohjendused, kui asjad ldhevad halvasti ja teine aspekt viitab austusele ja védarikusele, millega
iiksteist koheldakse (Cropanzano, Bowen, et al., 2007; Colquitt, Conlon, et al., 2001).
Niehoff ja Moorman (1993) on samuti vélja toonud, et kui tootajaid koheldakse lugupidavalt
ja austusega, siis tunnevad nad end mugavamalt ning on julgemad avaldama arvamust selles

osas, mis vOiks organisatsioonis paremini olla. Cohen-Charash ja Spector (2001) arvates on
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interaktsiooniline diglus on olemuselt isiklikum kui protseduuriline diglus.
Organisatsioonilise digluse teoreetilisest kasitlusest selgub, et tootajad tajuvad diglust ja
ebadiglust ning reageerivad sellele, kas positiivselt voi negatiivselt. ToGtajate tunnetus
organisatsioonilisest diglusest viljendub tddsoorituses ning suhtumises organisatsiooni ja
juhtkonda. Rahulolematud to6tajad voivad oma pahameelt klientide peal vélja elada ning see
voib omakorda organisatsiooni kahjustada, kuid vastupidiselt rahulolev td6taja on
organisatsioonile kasulik. Arvestama peab ka sellega, et inimesed on erinevad ning tajuvad
oOiglust erinevalt.

1.3. Meelitamise ja tajutud organisatsioonilise digluse vahelised seosed

Eelmistele peatiikkidele tuginedes voib viita, et meelitamine kui mdjustamistaktika
on eesmarkide saavutamiseks tookohal laialdaselt levinud. Samuti on autorid nii monegi
teadusliku meelitamise kohta kdiva seisukoha esitlemisel joudnud digluse ja sealhulgas ka
ebadigluse teemani. Magistritoo autorid on seni andnud {ilevaate meelitamise ja
organisatsioonilise digluse olemusest ning toonud teaduslike allikate abil esile nende néhtuste
komponendid, liigid, tegurid ja tagajérjed, kuid jitnud sealhulgas korvale protsessid ning
omavahelised seosed ehk meelitamise mdju ja tagajirjed organisatsioonilisele diglusele ja
vastupidi. Antud alapeatiikk keskendubki meelitamise ja organisatsioonilise digluse
omavaheliste seoste avamisele.

Uhed esimesed teadlased, kes kirjeldasid meelitamise protsesse organisatsioonis ning
viitasid voimalikele tagajirgedele organisatsioonilise digluse kontekstis olid Liden ja
Mitchell (1988), kes joudsid selgusele, et meelitamine organisatsioonis on diinaamiline ja
tsiikliline protsess, mis holmab nii tiksikisikut, kaastodtajaid, juhendajaid kui ka
organisatsiooni kultuuri, mdjutades seelébi meelitamise algatajat, sihtmérki aga ka
organisatsiooni ennast. Sellesse protsessi on kaasatud ka teised tegurid nagu inimese
enesekonseptsioon, omavaheline suhtlus, reeglid, hinnangud td6tajate kohta ning vordsuse ja
oigluse kiisimused.

Antud magistritdo autorid on meelitamise ja organisatsioonilise digluse seoste
selgemaks esitlemiseks kasutanud ning kohandanud Liden ja Mitchell (1988) meelitamise
mudelit (vt. joonis 4). Teooriale tuginedes avalduvad digluse kiisimused meelitamise
protsessi erinevates etappides, kuid alapeatiikis jirgnevate arvukate nédidete kohaselt on
oiglus voi ka ebadiglus meelitamise tagajarjeks. Mudelilt on ndha meelitamise protsess, mis
algab meelitamise pShjuse vOi ajendiga, jargneb meelitamise strateegia valik, meelitav
kditumine, meelitatava isiku reaktsioon ning 10peb tagajiargede ehk organisatsioonilise

(eba)odigluse avaldumisega. Tavaliselt ei tajuta diglust probleemina enne kui see porkub
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ebadiglusega. Nditeks loovad ebadiglased t66- ja tasustamise tingimused rahuolematust ning
tekitavad inimestes diglusele vastupidise tunde (Tammelo, 2006).

Liden ja Mitchell (1988) mudelis illustreeritud seosed saavad kinnitust ka Keeves,
Westphal ja Mcdonald (2017) uuringus, kus toodi vélja, et onnestunud tippjuhi meelitamine
tekitas taju ebadiglusest (a) ning mdjutas 14bi negatiivsete emotsioonide
organisatsioonikultuuri (b), kahjustades meeskonnaliikmete omavahelisi suhteid ja juhi
sotsiaalset kapitali, mis vimendus veelgi erinevate teiste tegurite (juhi soo ja rassi) tottu. Kui
tippjuht jagas meelitamise tagajirjel hiivesid, tekitas see meritokraatliku ideaaliga vastuollu
minnes meelitajas ja kolleegides negatiivseid emotsioone ning hinnanguid iseenda (madal
enesehinnang) ja tippjuhi suhtes (c) ning soodustas ebasiira meelitamise siivenemist (d).
Samas kui juhid tundsid ebasiira meelitamise &ra, vdis see kujundada ebausaldusvéirse
arvamuse hoopis meelitajast (¢) (Long, 2021) ning 1dbi juhi kditumise positiivselt mdjutada
tajutud organisatsioonilist diglust (f) (Lawler, Thye, et al., 2008). Meelitatava reaktsioon ning
selle mdju tajutud organisatsioonilisele diglusele voib omakorda muuta osapoolte arusaamu
iiksteisest, aga ka avaldada mdju teistele meelitamise protsessi osadele. Kdiki meelitamise
protsessi etappe mojutavad erinevad tegurid on autorite poolt esitatud pohjalikumalt peatiikis

I1.1.

Meelitaja arusaamad c
meelitatava kohta

Meelitamise

mdjutegurid

\ 4

Meelitamise Meelitamise N Meelitatava Organisatsiooniline
. > . . » Meelitamine > . 2 5 g o
pohjused strateegia valik reaktsioon oiglus
A A

f

Meelitatava arusaamad
meelitaja kohta

A

e

Joonis 4. Meelitamise taktika protsessi seos organisatsioonilise digluse avaldumisega
organisatsioonis.

Allikas: (Liden & Mitchell, 1988; Keeves, Westphal, et al., 2017; Long, 2021; Lawler, Thye,
et al., 2008), autorite kohandatud.
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Meelitamise tagajérjed avaldavad moju organisatsioonilise digluse kontekstis nii

organisatsioonile tervikuna kui ka seal toGtavatele inimestele ning nende seoste

illustreerimiseks on autorid koostanud alljargneva tabeli 1.

Tabel 1

Meelitamise tagajdrgede seosed tajutud organisatsioonilise oiglusega

Meelitamise Avaldumine
Meelitamise tagajiargedega 1nd1v11.dlle .Ja .
Autor e seotud organisatsioonile
tagajarjed e e
organisatsioonilise
oigluse liik
Zellars, K. L., & Distributiivne, Taju ebavordsest /
Kacmar, K. M. .. protseduuriline ja ebaausast olukorrast
Soosimine, . o
(1999); celistamine interaktsiooniline
Khatri, N., & Tsang, oiglus Rahulolematus juhi,
E. W. (2003) tookoha ja
Singh, V., Kumra, S., kolleegidega
Vinnicombe, S. Hiivede Distributiivne ja
(2002); ebadiclanc protseduuriline Hairitud
Farrell, S. K., & - ota n%ine oiglus meeskonnatdo
Finkelstein, L. M. J
(2011 Motivatsiooni langus
Distributiivne ja Vihenenud
Khatri, N., & Tsang, Suhetel pdhinev | protseduuriline t6tulemuslikkus
E. W. (2003) ametikdrgendus | Oiglus
Tootajate lahkumine
Keeves, G., D., D {lfhl autor'lteedl
Interaktsiooniline oonestamine
Westphal, J., D., Polgus, kadedus | diglus
Mcdonald, M., L. gus, & .
(2017) Negatiivne
enesekuvand
Koopman, J., Matta, s
F. K., Scoft, B. A., & Head suhted juhiga
anlon? D.E. (2015); Kvaliteetne Interaktsiooniline Vihenenud stressitase
Tripathi, N., & Ghosh, | . . - .
juhi-alluva oiglus ja paranenud heaolu

V. (2018);

Kim, J. K., LePine, J.
A., Zhang, 7., & Baer,
M. D. (2022)

vaheline suhe

Halvenenud suhted
kolleegidega

Allikas: autorite koostatud.

Selliseid uuringuid on véhe, mis otseselt keskenduksid ainult meelitamise ning

organisatsioonilise digluse omavaheliste seoste uurimisele. Uks selline uuring tehti Zellars ja

Kachmar (1999) poolt. Nad leidsid, et kui tootajad mirkavad meelitamise mistahes kujul

premeerimist, suureneb tunduvalt teiste taju kellegi soosimisest voi eelistamisest
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organisatsioonis. See omakorda vdheneb rahulolu nii oma juhi, meelitamist kasutava kolleegi,
kui ka oma t66 vastu. Samad teadlased toovad vélja, et kui juhid meelitamist lubavad, siis
voivad meelitajad hakata seda omakorda dra kasutama ning vdivad muuhulgas hakata juba
meeskonna poolt varem kehtestatud ja kokkulepitud reegleid muutma. Selline ebadiglaselt
tajutud olukord ohustab meeskonnat6dd, langetab tootajate motivatsiooni ja t66 tulemusi ning
vOib viia isegi meeskonnaliitkmete t661t lahkumiseni.

Khatri ja Tsang (2003) kohaselt on meelitamine otseselt seotud kellegi eelistamisega
organisatsioonis ning kirjeldavad, et inimesed tajuvad ebadiglust, kui keegi saab pelgalt
eelistamise tottu ametikdrgendust kiiremini kui teised. Nad védidavad, et kuna selline inimeste
edutamine ei tugine nende kompetentsidel on see vastuolus vordsuse teooriaga, mille kohaselt
pliiavad tootajad oma tulemusi parandada kui neid vastavalt hésti kohelda. Cohen-Charashi
ja Spector (2001) selgitavad, et interaktsioonilise digluse seisukohast on oluline kuidas otsene
juht kéitub todtajatega organisatsiooni ametlike protseduuride kehtestamisel ning kui tootajat
koheldakse organisatsioonis ebadiglaselt, siis suure tdendosusega tunneb inimene, et uuele
tookohale litkudes pole tal midagi kaotada.

Uheks meelitamise tagajirjeks vdib olla hiivede ebavdrdne jaotus. Niiteks Singh,
Kumra ja Vinnicombe (2002) kohaselt kasutavad noored mehed meelitamist rohkem ja
enesekindlamalt kui noored naised, mistdttu voivad naised juba eos sattuda ebavordsesse
olukorda, mis puudutab hiivede jagamist ning ametikorgendusi. Nad vdidavad. et mehed
suhtlevad oma juhtidega tdendolisemalt enesekindlamalt ning kuna naised on
tagasihoidlikumate suhtlemisviisidega, siis jddvad nad meestega vorreldes tahaplaanile.
Farrell ja Finkelstein (2011) leidsid, et hiivede jagamine tundus diglasem, kui meelitaja
motiivid olid siirad ning sellisel juhul vahendas inimese meeldivus motiivi ja distributiivset
oigluse tunnetust.

Eelnevalt kirjeldatud uuringud on leidnud pigem meelitava kditumise negatiivseid
mojusid tajutud organisatsioonilisele diglusele, kui on ka neid, kes toovad vilja positiivseid
seisukohti. Néiteks leiavad Tripathi ja Ghosh (2018) oma uuringus, et meelitamise kasvades
suurenes tootajate tunnetus distributiivsest ja protseduurilisest diglusest, kuigi seda rohkem
naistel kui meestel. Nende uuringu kohaselt avaldusid soolised erinevused allapoole suunatud
meelitamisel erinevalt. Nditeks vahendasid protseduuriline ja distributiivne diglus positiivset
mdju naistddtajate tajutava stressi ja mure vihendamisel. T66kohal, kus domineerivad
mehed, voib juht 1abi meelitamise panna naissoost alluvaid meestest rohkem distributiivset
oiglust tajuma. Kuna meelitav kditumine voib viljenduda ka kiituses, voivad naistdotajad

tunnetada diglasemat hinnangut nende tulemustele ning tajuda diglaseid vdimalust
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palgatdusuks ja edutamiseks (/bid.). Meeste puhul aga vahendab juhi-alluva ja to6kohaga
seotud suhtlust interaktsiooniline diglus. Lihedased, meelitavad suhted juhtidega pakuvad
meestele soovitud austust ja kiitust ning see paneb neid seeldbi tajuma kdrgemat
interaktsioonilist diglust, mis omakorda aitab positiivselt kaasa nende iileiildisele heaolule
(Ibid.). Antud uvuringu puhul tasub muidugi tihele panna, et see tehti Indias ning seal voivad
rahvuskultuurilised tegurid tulemusi oluliselt mdjutada.

Koopman, Matta, Scott ja Conlon (2015) on samuti jdudnud oma uuringus
tulemustele, et meelitamine omas positiivset moju juhi-alluva suhetele ning meelitamise ja
tajutud interaktsioonilise digluse vahel olid tugevad seosed. Samas ei too teadlased vélja, kas
antud olukorras on meelitamine tagamdttega vai siiras ehk kas meelitamine oli valitud taktika
vOi tavapérane loomulik kéditumine. Kim, LePine, Zhang ja Baer (2022) uus uuring, mis
kisitleb samuti meelitamist juhi-alluva suhte kontekstis, toob vilja, et varasemates
teadustdodes pole juhi-alluva meelitamise juures piisavalt arvesse voetud kdrvalisi isikuid
organisatsioonilises kontekstis (néiteks teisi juhte ja meeskonnaliikmeid) ning seetdttu voivad
varasemad uuringud olla eksitavad. Nad vididavad, et korvalised meeskonnaliitkmed vdivad
meelitamist hinnata teisiti kui otseselt selles osalenud isikud ning see v3ib omakorda
kolleegide suhteid vastupidiselt kahjustada.

Nagu varasemalt mainitud, siis neid uuringuid, mis otseselt kisitleksid meelitamist
ning nende seoseid tajutud organisatsioonilise diglusega, on vihe. Lisaks selgub kdesolevas
t00s kajastatud teaduslikest allikatest, et uuringud keskenduvad meelitamisele kitsamalt,
asetades rohu pigem mojuteguritele nagu niiteks iilevalt-alla voi alt-liles suunalise
meelitamise uurimisele. Palju tdhelepanu on saanud ka meelitamise motiivide voi iiksikute
tagajdrgede uurimine. Antud magistritoo autorid toid teaduslikele allikatele tuginedes vélja
seosed meelitamise ja tajutud organisatsioonilise digluse vahel ning tihtlasi anti detailsem
iilevaade sellest kuidas ebadiglus avaldub, kuid néhtuste terviklikuks kirjeldamiseks
organisatsioonis puudub teaduslik taust. Kuna meelitamist pole ka Eesti drimaastikul varem
uuritud, siis keskenduvadki autorid empiirilises osas meelitamisele kui eesmérgi saavutamise
taktikale ning selle seostele tajutud organisatsioonilisele diglusele terviklikult.

2. Meelitamise eesméirgipirane rakendamine ja juhtide tajutud
organisatsiooniline 0iglus Eesti drimaastikul
2.1. Uurimisprotsessi ja valimi Kkirjeldus
Esimeses alapeatiikis kirjeldavad autorid uurimisprotsessi, mis koosneb kuuest etapist

ning mis on vélja toodud alljargneval joonisel 5.
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Intervjuu kiisimuste
ettevalmistamine

Teooria ldbitédtamine Valimi koostamine

Intervjuude libiviimine,
transkribeerimine ja
kodeerimine

Intervjuu tulemuste W Jirelduste koostamine ja
analiiiis : siintees teooriaga

Joonis 5. Magistrit6 uurimisplaan, autorite koostatud.

Esimene etapp holmas endas teema teoreetilist késitlust, mille olulisematel
pidepunktide pdhjal moodustati teemablokid, mis olid omakorda intervjuu kiisimuste
koostamise aluseks. Kuna Eesti juhtimiskultuuris ei ole meelitamist varem uuritud siis voib
antud uuring anda olulist sisendit juhtidele meelitamise taktikate kasutamisest ning kuidas see
v0ib omakorda mojutada tajutud organisatsioonilist diglust. Autorid otsustasid keskenduda
teema avamisele 1dbi juhtide. Keeves, Westphal ja McDonald (2017) vdidavad, et juhid kes
on tippjuhile oma positsiooniga l&hemal vdivad sagedamini meelitamise taktikaid rakendada,
kuna neil on kdige tdendolisem seelédbi erinevaid hiivesid saada. Ka Singh, Kumra ja
Vinnicombe (2002) leidsid, et meelitamise rakendamine naiste seas muutus relevantsemaks
alles juhi tasandil samas kui mehed kasutasid meelitamist 14bi erinevate positsioonide.
Intervjuude kiisimuste koostamisel loodi teooriale tuginedes teemad ning alateemad.
Koostatud kiisimuste pohjal selgitasid autorid vélja juhtide {ildise kokkupuute meelitamisega,
eesmérkide saavutamiseks juhtide poolt ja juhtide suunal tehtud meelitamised ning
meelitamise seosed kdikide osapoolte tajutud organisatsioonilise diglusega. Juhtidele esitatud
intervjuu kiisimuste lilevaade on lisas A.

Teiseks etapiks koostasid autorid valimi. Kuna antud magistrito6 teema on tundlik siis
selleks, et tagada voimalikult avameelne vestlus on t66 autorid valinud mugavusvalimi, kus
anoniilimseid intervjuusid annavad autoritele tuttavad juhid. Intervjueeritavate valim koosneb
kahekiimnest Eestis tegevast erineva staaziga keskastme- ja tippjuhist (vt. lisa B). Kdige
nooremad juhid valimis olid 33 ning kdige vanemad 50 aastased. Vastanud meesjuhtide
keskmine vanus oli 41 ning naisjuhtide keskmine vanus 43 aastat. Kahekiimnest vastanud
juhist olid 12 naised ning 8 mehed. Samamoodi olid vastanutest keskastmejuhte 12 ning

tippjuhte 8. Nii nais- kui meesjuhtide keskmine staaz juhina oli 15 aastat.
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Antud magistritdo eesmirgi piistitamiseks ja andmete kogumiseks valisid autorid
uuringu meetodiks konfidentsiaalsed poolstruktureeritud intervjuud. Autorid leiavad, et antud
kvalitatiivne uurimismeetod lubab intervjueeritavatega teemat rohkem avada ning lisaks
konkreetsetele kiisimustele ka vajadusel tidpsustavate kiisimustega teemasse rohkem siivitsi
minna. Selleks, et saada veelgi sligavamaid vastuseid koostasid t66 autorid kaaskirja (vt. lisa
(), mille edastasid intervjueeritavatele moned pievad enne vestlust.

Koik intervjuud viidi 1dbi Microsoft Teams keskkonnas ning vestlused salvestati sama
tarkvaraga. Intervjuude kestvus oli helifailides kokku 616 minutit ning 145 lehekiilge
transkriptsioone (Times New Roman tekst suurusega 12 ja reavahe 1,5). Intervjuude helifailid
ja transkriptsioonid ei kuulu konfidentsiaalsuse hoidmise vajaduse tdttu magistritoo lisade
hulka. Autorid esitavad t60s intervjueeritavate isikustamata tsitaate, mis on oluline arvamuste
edasiandmise seisukohast.

Intervjuude analiiiisiks jitkasid autorid transkribeerimise ja kodeerimisega ning
16puks analiiiisiti tulemusi ning esitati jareldused koos teooria siinteesiga.
Transkribeerimiseks kasutasid autorid veebipohist tdisautomaatset transkriptsiooni (Alumae,
Tilk, et al., 2018) ning kodeerimiseks ja sisuanaliiiisiks kasutati QSR International tarkvara
Nvivo. Esmalt tegelesid autorid intervjuude transkriptsioonide toimetamisega ning seejarel
sisestasid autorid kdik transkriptsioonid Nvivo tarkvarasse, kus loodi intervjuusid lugedes
kohe ka juhtide poolt vilja toodud mdtete pohjal koodid. Seejarel kéidi teksti failid uuesti 14bi
ning sarnased mdtted koondati iihtsete koodide alla. Kodeerimise protsess oli diinaamiline
ning toimus “edasi-tagasi” (back and forth) pohimdttel, kus autorid kéisid terve t60
empiirilise osa kirjutamise viltel algfailide ning koodide vahet selleks, et viltida korduseid
ning sarnaste motete taasesitamist. Autorid kodeerisid intrevjuude erinevaid osi ning hiljem
vorreldi omavahelisi tulemusi. Autorid esitavad iilevaate intervjuu tulemustest ja selle
siinteesist teoreetilise kasitlusega jairgmises alapeatiikis 2.2.

2.2. Eesti juhtide taju meelitamisest

Kéesoleva alapeatiiki eesmérk on analiiiisida Eesti juhtidega ldbiviidud intervjuude
tulemusi seoses meelitamise kui eesmérgi saavutamise taktikaga tookohal ning selle seoseid
organisatsioonilise digluse tajuga. Antud magistritdo autorid esitavad antud alapeatiikis
tulemuste siinteesi teoreetilise teemakadsitlusega. Autorid tuginesid teemaplokkide tulemuste
esitamisel eelmises alapeatiikis kirjeldatud intervjuude kavale ning sellest tulenevalt
analiiiisivad iga alateemat eraldi. Esimene teemaplokk on meelitamine, mis omakorda
koosnev kolmest alateemast: esinemine Eesti juhtimiskultuuris, juhi suunal meelitamine, selle

teadlikkus ja eesmérgi saavutamine ning juht ise meelitab, selle teadlikkus ja eesmérgi
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saavutamine. Mojutegureid ehk intervjueeritavate sugu, vanust, ametikohta ning staazi
kasutasid autorid vaid tulemuste meelitamise ja organisatsioonilise digluse teemaplokkide
analiiiisimisel ja tdlgendamisel. Meelitamise teemaploki koodid on esitatud lisas D.

Esimene alateema on meelitamise esinemine Eesti juhtimiskultuuris, kus toodi
vélja mitmeid erinevaid motteid. Antud kiisimuse juures kirjeldasid juhid ka erinevaid
olukordi, mida nad olid k&rvalt ndinud, kuid milles nad ise ei osalenud. Uldiselt leidsid
intervjuudes osalenud juhid, et meelitamine on Eesti juhtimiskultuuris levinud. Pooled
juhtidest arvasid, et meelitamist kasutatakse igapdevaselt, kolmandik juhtidest arvates
kasutatakse meelitamist laialdaselt ja piisavalt ning viiendik juhtidest arvas, et eestlased on
rohkem konservatiivsemad, tagasihoidlikud, aga ka otsekohesed ning seega meelitamist viga
Eesti ettevotetes ei kasutata. Uhe vastaja hinnangul eestlased, kas ei viitsi vdi ei oska sellised
taktikaid alateadlikult kasutada ning pigem valivad survestamise taktika. Teadlikku
meelitamist omandatakse pigem Eesti Oppeslisteemist, kuid sellisel juhul on pigem tegu
manipuleerimisega. Vordlevate ndidetena toodi esile skandinaavlaseid voi Skandinaavias
oppinud eestlaseid, kelle puhul on meelitamine loomulik juhtimispraktika. Lisaks
Skandinaaviale véideti iildiselt, et kusagil mujal on meelitamine tdendoliselt rohkem levinud.

Lisaks kultuuriruumile tdid viiendik intervjueeritavatest vilja, et meelitamise
kasutamine soltub organisatsiooni suurusest, valdkonnast aga ka konkreetsetest
ametikohtadest. Niiteks arvas iiks intervjueeritav nii: “Pigem soltub see organisatsioonist,
selle suurusest ja kui palju on ta reguleeritud. Kui ettevottes on hdsti palju asju paigas voi
reglementeeritud, siis see jdtab vihem ruumi meelitamiseks, samas kui organisatsioon on
rohkem avatud see laiendab voimalust meelitamiseks, olla meelitatud voi olla ise meelitaja
rollis.”. (Juht 19, mees) Sarnaselt meelitamise avaldumisele erinevates organisatsioonides
toodi see vilja ka ametikohtadel. Vaid kiimnendik juhtidest tdid vilja, et teatud ametikohtadel
toendoliselt meelitamist ei eksisteeri lildse - néiteks tootmises voi inseneride seas, samas ks
juht lisas: “Usun, et on olemas téokohti, ameteid, kus seda ilmselt ei eksisteeri iildse, aga
mina olen ndinud seda jah, praktiliselt igal pool.”. (Juht 3, mees) Teemat avavas kiisimuses
intervjueeritud juhid naiste ja meeste erinevusi meelitamisel suurel mééral ei maininud. Uks
juht avaldas arvamust, et meelitamine toimub pigem naiskollektiivides ning teine lisas, et
“Mehed on ikka sellised olevused, keda naine saab natukene niimoodi meelitada.”. (Juht 9,
naine)

Kuigi intervjuu kiisimustega ei uuritud juhi arvamust meelitamisest, siis enamus juhte
viljendas koheselt erinevate marksdnadega oma arvamust meelitamise kohta, mida on

vastavalt esinemissagedusele voimalik ndha joonisel 6. Enamasti néhti meelitamist kui
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inimloomusele omast tegevust ja suhtlemise osa aga ka kui manipulatsiooni ning midagi
omakasupiiiidlikku. Arvamused olid kas védga positiivsed v3i negatiivsed, neutraalseid
arvamusi oli vidhe. Meelitamist peetakse juhtide kohaselt enamasti alateadlikuks tegevuseks.
Kolmandik juhtidest leidis, et meelitatakse loomuparaselt ja enesele teadmata ning tahetakse
olla lihtsalt meeldiv kolleeg voi juht. Kiimnendik juhtidest arvas, et meelitatakse nii teadlikult
kui alateadlikult ning vaid iiks juht tunnistas, et ta on kakskiimmend aastat sellises votmes
teisi juhtinud. Viiendik vastanutest kirjeldas, kuidas meelitamine toimub nii juhtide, alluvate
kui ka kolleegide poolt ja teema avamisel ning konkreetsete ndidete kirjeldamisel said autorid
selgema lilevaate meelitamise suundadest.

Meelitamise viisidest on juhid peamiselt korvalt ndinud meeldivat suhtlemist, isikliku
elu vastu huvi tundmist, komplimentide tegemist, tunnustamist, kiitmist ning viikeste teenete
tegemist nagu seda on nditeks juhile kohvi toomine jms. Pooled intervjueeritavatest leidsid, et
meelitamise eesmérgiks on meelitaja omakasu saamine. Samas suuremal hulgal toodi vilja ka
erinevaid positiivseid eesmirke nagu head suhted ja meeldiv tookeskkond, ettevottele

paremate tulemuste saavutamine ning sotsiaalse vorgustiku loomine.

minapildiga vastuolus
ilmselgelt see mojub

manipuleerimine

meeldiv kolleeg maojutamine
piinlik empaatiline  tunned huvi
isiklikult alavédristav tegevus

L ] . .
suhtlemise osa 1n lmll |( elementaarne
. ~ naiskollektiivide teema
tunnustamine  omakasupiiiidlik

viirtustega vastuolus ~ viga okei
nome viljend natuke vooras
edevad inimesed naljakas korvalt vaadata
ei meeldi inimesi meelitada  kdlvatud motted
pugemine  €go paitus

enda upitamine
Joonis 6. Juhtide suhtumine meelitamisse.

Allikas: Autorite koostatud

Teine alateema on juhi suunal meelitamine, selle teadlikkus ja eesméargi
saavutamine. Selle alateema all uurisid autorid juhtidelt, kas neid on kunagi eesmargi
saavutamiseks meelitatud, kas meelitati alateadlikult voi teadlikult ning kas eesmirk sai

taidetud. Ule poole juhtidest t3i vilja, et neid meelitavad alluvad ning vaid kolmandik
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juhtidest on kogenud ka juhi poolset meelitamist. Uksikud juhid mainisid, et neid meelitasid
koostdopartnerid, patsiendid voi teised samal tasemel olevad juhid. Ka iiks meesjuht kirjeldas
intervjuus, kuidas juht tajub tugevamal positsioonil olles dra inimese sisemised
rahulolematused. Intervjuude analiiiisist selgub, et alluvad meelitasid ligi kaks korda rohkem
naisjuhte kui meesjuhte. Alluvate soos erisusi ei olnud - meelitasid nii naised kui mehed.
Samamoodi jaotusid ka juhi iilemuse poolsed meelitamised nais- ja meesjuhtide puhul
vordselt.

Ule poole juhtidest tajusid, et neid meelitati teadlikult ning veidi alla poole juhtidest
alateadlikult. Samas olid juhtide vastused kiillaltki kohklevad ning neil oli keeruline 1dpuni
hinnata meelitaja olemust. Uks juht kirjeldas oma meelitajat nii: “See konkreetne isend tegi
seda teadlikult. Kas lopuni vilja 100% teadlikult... Kindlasti tal oli see ka sisse kodeeritud
tema personaalsesse olekusse ja ta ongi selline inimene. Ma arvan, et ta on ka viljaspool
tood selline. Aga nagu ma iitlesin, et alguses ta tuli alati meelitades ning pdrast siis
kasutades teisi votteid ja ma usun, et ta tegi seda kindlasti teadlikult.”. (Juht 7, naine)
Intervjuude analiilisimise tulemusel selgus veel, et mida suurem oli juhtide staaz, seda
rohkem nad tajusid enda suunal teadlikku meelitamist. Naiteks ligi kolmandik juhtidest
staaziga 17+ aastat tajusid teadlikku meelitamist, samas kui 1-8 aastase staaziga juhtidest
tajus seda vaid kiimnendik. Sama trendi néitas ka tulemuste vordlemine juhtide vanusega, kus
juhid vanusega lile 40 aasta tajusid rohkem teadlikku meelitamist. Alateadliku meelitamise
osakaal vais olla ka intervjueeritavate vastustes vdiksem seetottu, et alateadlikku meelitamist
nahti pigem kui loomulikku ja siirast kditumist. Kuna meelitamine ei ole sellisel juhul otsese
tagamottega, siis ei pruugi ka juhid seda meelitamisena teadvustada. Mitmed juhid kirjeldasid
alateadliku meelitamist positiivselt: “See soltub inimesest. Lihtsalt kui sa oledki selline
inimene, siis on ju tore!” (Juht 6, naine) vo1 “Need inimesed, kes seda minu jaoks
alateadlikud teevad, nende puhul ma tunnetan rohkem seda kdsi peseb kdtt tunnet.”. (Juht 12,
naine)

Ebasiirast meelitamist enda suunal kirjeldasid kolmandik vastanud juhtidest, samas
naisjuhid tajusid ebasiirast kditumist rohkem kui mehed. Ebasiira meelitamise tajumisel ei
olnud juhtide staazi ning vanuse juures markimisvéérseid erisusi. Ebasiira meelitamise puhul
kirjeldasid juhid enamasti olukordi, kus alluv oli 1dbindhtavalt volts ning see tekitas neis
koheselt selle inimese suhtes vastumeelsust ning teisi ebameeldivaid tundeid. Kuid iiks just
esitas huvitava seisukoha: “Jah, ma arvan kiill, et see on nii olnud, aga see ei ole mulle
vastumeelne olnud. Ma teadvustan voi olen teadvustanud endale seda, et inimene pingutab ja

ma ei litleks, et ta volts on. Aga ma arvan, et ma tean see ei ole pdris naturaalne - ma saan
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sellest aru. Ja kui ma olen nous sellega kuhu see edasi liheb ehk see inimene on sobilik
selleks positsiooniks, ametikorgenduseks siis ma ei ole vastu ja lasen tal seda meelitamist
teha nii palju kui ta soovib ja tahab.”. (Juht 3, mees) Teistes juhtide kirjeldustes tuli seda
samuti esile, et kui meelitaja on oma t60s padev, siis muutub ebasiiras meelitamine juhtide
silmis rohkem aktsepteeritavaks.

Kiisimusele, mis eesmirgil juhte {ildse meelitati vastati vaga mitmekiilgselt. Juhid
tajusid enda meelitamisel erinevaid eesmirke, mille autorid on esitanud alljargnevas tabelis 3.
Nagu eelnevalt vilja toodud, meelitati intervjuude tulemuste pohjal rohkem naisjuhte.
Voimalik, et naised on ka rohkem avatumad meelitamisest radkima mis voib omakorda
tulemusi kallutada. Peamiseks meelitamise eesmérgiks naisjuhtide suunal toodi vilja
erinevate hiivede saamist. Nii nais- kui meesjuhid tajusid meelitamist heade suhete voi ka

meeldiva tookeskkonna kontekstis.

Tabel 3
Juhtide poolt tajutud eesmdrgid nende suunalisel meelitamisel. Mdrksonade kordused

intervjueeritud juhtide soo jdirgi

Kood Naisjuht Meesjuht
Hiivede saamine (sh. palgatdus) 7 3
Head suhted, meeldiv tookeskkond 4 4
Lisaiilesanded juhile 4 4
Ametikorgendus 4 1
Positiivsem hinnang tédsooritusele 4 0
Eneseesitlus 4 3
Teiste ees eelise saavutamine 4 3
Soov meeldida 2 0
Juhi 6dnestamine ja proovile panemine 2 0
Kokku mérksdnade korduseid 35 18

Allikas: Autorite koostatud.

Huvitav tulemus on see, et viiendik juhtidest kirjeldasid olukordi, kus nad tajusid
meelitamist selleks, et nad lisaiilesandeid teeksid ning seda mitte ainult nende juhtide, vaid ka
alluvate poolt. Huvitaval kombel mainisid kaks juhti Eesti vanasdna “Kiida lolli ja loll
rabab”. (Juht 17, naine ja Juht 19, mees) Uks tippjuhtidest kirjeldas veelgi tipsemalt
olukorda, kus teised juhtkonna litkmed teda meelitasid: “Aga see printsiip, pohimote kordub
tegelikult kui meelitatakse eesmdrgiga ise mitte teha mingeid iilesandeid, siis kes rohkem

rabab, teeb rohkem t6od, et teistel on lihtsam elu korval. Tasustamine ja motivatsioonipakett
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voivad olla samad, aga lihtsalt libi meelitamise joutakse seisu, kus ise peab vihem
pingutama.” (Juht 19, mees) Samas oli ka juhte, kes kirjeldasid meelitamist ja lisandunud
tooiilesandeid positiivsest kiiljest kuna sellega kaasnesid ka lisatasud voi hiived. Nii mees-
kui naisjuhid tdid sarnaselt vélja nende suunal meelitamise eelise saavutamise ja
eneseesitluse eesmérgiga. Eneseesitluse koodi alla koondasid autorid pigem sellised néited,
kus meelitaja meelitas enda tugevuste voi oskuste esile tdstmiseks. Samas kui soov meeldida
koodi all kirjeldati pigem lihtsalt inimesi kelle eesmirk oli juhile oma olemusega meeldida -
sellise eesmérgiga meelitati ainult naisjuhte.

Naisjuhte meelitati moneti erinevate eesmérkidega kui meesjuhte. Viiendik
naisjuhtidest kirjeldas, et neid meelitati selleks, et saada paremat hinnangut todsooritusele,
samas kui meesjuhte selle eesmérgiga ei meelitatud. Meesjuhte ei proovitud ka ldbi
meelitamise ddnestada ega proovile panna, samas kui naisjuhid seda tajusid. Uks naisjuht
kirjeldas sellist olukorda nii: “/... viisaka kéitumise kontekstis oli seda kolm korda rohkem.
See ei olnud see, et oleme lihtsalt viisakad ja peame iiksteisest lugu, vaid tegu oli teadliku
kditumisega. Voi oli tal hoopiski see eesmdrk, et panna mind sellega proovile voi ajada mind
ennast vilja.”. (Juht 1, naine)

Oma eesmarkide elluviimiseks kasutasid meelitajad autorite poolt intervjueeritud
juhtide suunal erinevaid taktikaid, mille kohta annavad autorid iilevaade tabelis 4. Kdige
enam levinud taktikaks oli kiitmine, mis oli enim mainitud nii mees- kui naisjuhtide poolt.
Komplimentide tegemine oli samuti suurel mééral esindatud, kuid neid tehti ainult naisjuhtide
suunal. Analiiiisi siigavuse huvides on oluline mirkida, et kiitmise all kirjeldasid juhid
olukordi, kus neid kiideti pigem keskendudes nende tegevustele ja oskustele ning
komplimentide tegemisel keskenduti naisjuhtude puhul pigem nende isikule vdi vdlimusele.
Ka kingitusi ja teeneid tehti ainult naisjuhtidele. Kingituste saamist peavad naisjuhid iildiselt
positiivseks ning iiks juht kirjeldas, kuidas neil on naiskollektiivis tavaks iiksteisele véikseid
kingitusi teha nagu nditeks kommikarpe voi lilli tuua. Samas teine naisjuht suhtus
kingitustesse negatiivselt vastates nii: “Aga mis mind paneb toesti imestama, nditeks kui
tehakse selliseid iile volli siinnipdeva kingitusi. /.../ Tdiesti ebaproportsionaalne to6
kontekstis ja seda ma kiill kdsitleks natukene sellise meelitamisena, mis tegelikult tekitab
hdsti palju ebamugavust.” (Juht 15, naine)

Teenete tegemise all kirjeldasid naisjuhid olukordi, kus neile tehti mingi teene selleks,
et tekitada neile selline tunne nagu nad peaksid hiljem mingisuguse teenega vastama. Sellise
meelitamise juures vois teeneks olla juhi aitamine mingisuguste {ilesannete juures voi ka

informatsiooni vahetamine. Ilmekas ndide toodi tihe naisjuhi poolt “Kui ta tuli siis ta rddkis
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vdga palju ning iiritas saada mingit infot viisil - Tead mis ma kuulsin? Rddigin selle sulle dra
Jja niitid sa peaks samaga vastama ja mulle ka infot andma”. (Juht 6, naine) Ka isiklikke
vestluseid arendati pigem naisjuhtidega ning vaid tiks meesjuht kirjeldas, et teda on 1dbi
seltskondliku vestluse kohvinurgas meelitatud. Oskuslikku small talk kasutamist on viga
vérvikalt kirjeldanud aga tliks naisjuhtidest: “Ta tuleb ligi ja alguses tegi alati mingit muud
Juttu, umbes niimoodi “Kuidas nddalavahetus siis ka ldks?”, et sa oleksid positiivses
meeleolus mingite teemadega. Ta valdas seda nii hdsti, et ma ei tea kas ta tegi seda teadlikult,
/.../ Ta ei tulnud kunagi otse midagi kiisima. Tuli ringiga muude teemadega ja siis tuli lajatas

sellega, mida tal pdriselt vaja oli.”. (Juht 7, naine)

Tabel 4
Juhtide tajutud nende suunalised meelitamise taktikad. Mdrksonade kordused intervjueeritud

Jjuhtide soo jdrgi

Kood Naisjuht Meesjuht

\9}

Kiitmine, komplimendid

Kingituste ja teenete tegemine

Isiklikust elust rddkimine ja seltskondlik vestlus (small talk)
Lipitsemine, pugemine

Arvamuse vastavus

Eneseesitlus

Huumor

Seksuaalsuse kasutamine

Julgustamine

Poliitiline méng
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Kokku méarksonade korduseid

Allikas: Autorite koostatud.

Lipitsemist ja pugemist tajusid samuti peamisel naisjuhid. Meesjuht, kes tajus enda
suunal lipitsemist pidas seda isegi positiivseks. Ta selgitas, et meeste puhul voibki
meelitamist kutsuda teiste sonadega lipitsemiseks ning lisas, et “See toimub kogu aeg, et ma
tegelikult ei saa ju delda, et see oleks nagu vale, sest koik tahavadki ju oma eesmdrke libi
suruda.”. (Juht 14, mees) Kahjuks ei toonud teised meesjuhid vélja iihtegi olukorda, kus nad
oleksid tundunud, et naised nende suunal lipitsevad, et saaks vorrelda, et kas ka sellisel juhul
lipitsemist positiivseks peetaks.

Intervjuu tulemustele tuginedes voib iildiselt viita, et meesjuhtide suunal kasutati

enim kiitmist, julgustamist, eneseesitlust aga ka seksuaalset meelitamist. Seksuaalse
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alatooniga meelitamist on teaduslikes artiklites ddrmiselt vdhesel mééaral késitletud, kuid
erinevaid situatsioone kirjeldati intervjuudes palju. Otseselt endale suunatud seksuaalset
meelitamist mainisid vaid neljandik meesjuhtidest ning naistest iiks juht. Seksuaalset voi ka
fitisilist meelitamist pidasid mehed pigem negatiivseks ning iiks juht kirjeldas seda nii:
“Ebameeldivam ndide mille voiksin tuua, mida alluvad minu kui juhi suunas, on selline
seksuaalsed voi fiitisilised kontaktid, flirt. /.../ Mojutamine peab jddma mitte fiitisiliseks ja
sinnamaani on minu jaoks okei. Kui ta ldheb iile selle, siis professionaalses elus niiviisi ei
peaks kiima ja seda ma ei aktsepteeri ka.” (Juht 3, mees) Uks meesjuht kirjeldas meelitamist
ka kui poliitilist mdngu, mida ta oma meesjuhi suunalt tajus sellega, et too iiritas teda
oskuslikult enda mojusféiri kaasata.

Intervjuu tulemusi analiitisides ja kdrvutades selgus, et eesmérgini ei viinud
meelitamine sellistel juhtudel kui intervjueeritud juhid tajusid ebasiiraid voi negatiivseid
eesmirke nende meelitamisel. Enamikel juhtudel arvati, et sellisel juhul oli tegu teadliku
meelitamisega. Teadliku meelitamise puhul loeti eesmérk saavutatuks sellistel juhtudel kui
meelitamise pohjused olid positiivsed nagu néiteks kiitmine, mida toodi vilja nii nais- kui
meesjuhtide poolt vai ka siis kui meelitaja oli juhi jaoks juba eelnevalt meeldiv inimene.
Sellisel juhul osutus edukaks ka meelitamine 1dbi teenete tegemise. Alateadliku juhi
meelitamise puhul mainiti eesmirkide tditumist vaid mdnel korral, mis on ka mdistetav kuna
mida rohkem juht tajus enda meelitamist seda vidhem uskusid nad, et see oli alateadlik. Samas
tunnistas tiks juht ausalt: “Kindlasti olen ma loonud oma elus meeldivatele inimestele
nii-oelda kasvoi alateadlikult mingeid eeliseid.”. (Juht 1, naine)

Intervjuudest tuli vdlja see, kuidas juhid reageerisid kui neid meelitati. Veerand
vastanud juhtidest tundis ennast ebamugavalt, kuid ei votnud ette mingisuguseid samme
meelitaja vastu. Viiendik juhtidest iitles, et nad tajusid meelitamist negatiivselt, kuid radkisid
meelitajaga avameelselt sellest olukorrast ja nende arvamusest ning veerand meesjuhtidest
iitlesid, et nad lasevad meelitamisel enda suunal vabalt juhtuda, kuna nad ei née selles midagi
halba. Uks juht tunnistas: “Ei, ma ei suhtu sellesse, et nad kuidagi piiiiaksid mind dra
kasutada. Voib-olla eeldavad seda, et dkki nad saavad kuidagi paremasse kirja minu jaoks.
Ma saan sellest aru, et inimesed tahavad silma paista ja kui neil on voimalik juhiga rddkida,
siis nad kasutavad seda voimalust dra, aga see pole niisugune pahatahtlik.”. (Juht 16, mees)

Kolmas alateema késitleb olukordi kui juht ise meelitab, selle teadlikkust ja
eesmiirgi saavutamist. Uuringu tulemustest selgus, et peamiselt meelitavad juhid enda
alluvaid. Kiimnendik juhtidest mainis, et meelitavad ka oma tilemusi ning viiendik, et ka teisi

samal tasemel olevaid juhte. Meelitamist kasutasid sarnaselt igas vanuses juhid, kuid enim
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meelitasid miiiigi ja meditsiini valdkonna juhid. Uldiselt ei olnud meelitatavate soos erinevusi
- juhtide poolt meelitati nii mehi kui naisi. Veerand vastanud juhtidest tunnistasid, et nad
kasutavad meelitamist igapdevaselt. Uks juht kirjeldas nii: “Ma tunnistan, et ma teen seda
kindlasti alateadlikult pidevalt ja osaliselt ka teadlikult pidevalt, jutumdrkides oeldes
igapdevaselt.” (Juht 3, mees) ning teine lisas, et juhtide poolne meelitamine on pigem
tavapdrane.

Vastanute juhtide arvamused jagunesid pooleks selles osas, et kas meelitati
alateadlikult vai1 teadlikult. Erinevusi ei olnud soo, vanuse ega staazi 1dikes. Analiitisi
tulemusel selgus, et kui autorid vordlesid tulemusi keskastmejuhtide ja tippjuhtide vahel, siis
keskastmejuhid kirjeldasid alateadlikku meelitamise juhtumeid kuus korda rohkem ning
teadlikku meelitamist kaks korda rohkem kui tippjuhid. Peaaegu koik vastanud juhid véitsid,
et nad saavutasid meelitamisel oma eesmérgid. Alateadlikult tehtud meelitamised dnnestusid
eranditult kdik samas kui teadlikult tehtud meelitamise puhul oli ka ebadnnestumisi. Uks juht
kirjeldas juhtumeid, kus ta soovis endale meeldivaid inimesi karjdériredelil edasi aidata luues
neile soodsamaid tingimusi, kuid need inimesed ei ndidanud sellist arengut nagu juht oleks
soovinud. Uks teine juht kirjeldas olukorda, kus ta proovis libi meelitamise #ra hoida inimese
lahkumist: “Siis hakkad meelitama, /.../ see muutub molemale poolele tegelikult
ebameeldivaks. Esimene kord ldks onneks, aga /.../ kolmas kord enam ei olnudki millegagi
meelitada, vahet polnud mida rddkisime. Ta ikkagi ldks dra.”. (Juht 6, naine)

Kuna viitsid enesekindlalt, et kdik nende eesmérgid said meelitades tdidetud, siis
jargnevalt annavad autorid iilevaate sellest mis eesmargil juhid {ildse meelitamist kasutasid
(vt. tabel 5). Kdige enam kasutasid juhid meelitamist heade suhete ja meeldiva tookeskkonna
loomiseks. Uks meesjuht vottis selle oma vastusega viga ilmekalt kokku: “Véib-olla see
meelitamine on lihtsalt nagu vastukaaluks mingitele pingelistele voi ebameeldivatele
olukordadele, et keegi ei taha ju toétajat hurjutada voi, kritiseerida iilemddra, aga neid
olukordasid tekib ja seda ilmselgelt peab balansseerima mingi positiivne foon, et siis on nagu
selline ilus tasakaal tookeskkonnas.”. (Juht 13, mees) Sellist heade suhete hoidmise nimel
meelitamist tehti teadlikult ja alateadlikult nii nais- kui meesjuhtide poolt.

Peaaegu sama palju toodi meelitamise eesmaérgina vilja ka paremate to6tulemuste
saavutamist. Juhid tundsid, et paremate tulemuste saavutamiseks vdi lisaiilesannete
tegemiseks oli vaja neid meelitada. Uks juht kirjeldas oma suhtumist nii: “Pigem see
puudutab mingit lisa tilesannete tditmist, mis juhi rollis on vaja, aga mis ei ole mustvalgelt
kirjas /.../ aga ka siis on kindlasti osa téotajaid, kes on valmis rohkem pingutama. /.../

tildiselt ma arvan, et proovid vahendeid valimata jouda eesmdrgini, et saaks asjad tehtud.”.
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(Juht 19, mees) Vidga sarnaselt paremate tootulemuste saavutamiseks kasutati meelitamist ka
iileiildiseks todtajate motiveerimiseks ja julgustamiseks. Uks juht tdi vilja, et ta lisas
meelitamisele ka tihti suupisteid voi midagi magusat, et motiveerida tootajaid rohkem
pingutama. Vihemal médral toodi vilja ka see, et meelitati kedagi lihtsalt sellepdrast, et nad
olid neile meeldivad inimesed, aga ka eesmérgiga saada paremaid hiivesid, informatsiooni
vOi et oma ideid paremini 1dbi suruda. Moned juhid mainisid ka meelitamise kasutamist

edukaks virbamiseks.

Tabel 5

Juhtide eesmdrgid meelitamisel. Mdrksonade kordused intervjueeritud juhtide soo jdrgi

Kood Naisjuht Meesjuht

Head suhted

Paremad tootulemused
Motiveerimine, julgustamine
Meeldivus

Paremad hiived

Ideedega arvestamine
Informatsiooni saamine
Inimeste virbamine ja hoidmine

()
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Kokku marksonade korduseid

Allikas: Autorite koostatud.

Selleks, et oma eesmairke saavutada kasutasid juhid erinevaid meelitamise taktikaid,
millest annab iilevaate ka tabel 6. Kdige enam kasutasid juhid, eriti naisjuhid, kiitust ning
komplimentide tegemist. Naised radkisid ka palju isiklikust elust, samas kui meesjuhid pigem
huvitusid teiste isiklikust elust ning arendasid rohkem seltskondliku vestlust. Uks meesjuht
oli oma vastuses viga avameelne: “Teadlikult teedki seda, et kiisid kuidas lastega liiks.
Tegelikult sind ei huvita, iitleme ausalt, aga sa lihtsalt teed seda, sest kuskilt on mulle see
nagu kiilge jicinud juhina, et seda peaks nagu tegema.”. (Juht 11, mees) Uldiselt viideti
iiksmeelselt, et inimestele meeldib kui nende isiklikust elust huvituda ning see loob
usalduslikuma suhte. Naisjuhid olid ka altimad kasutama huumorit. Vaid iiks mees tippjuht
tunnistas, et kasutab just naljade tegemist selleks, et oma meeskonnas sobralikke ja haid
suhteid hoida. Huvitav leid on ka see, et kui juhtide suunal tehti palju kingitusi, siis juhid ise
palju kingitusi ei tee. Rohkem kasutatakse eneseesitlust ehk esitlevad ennast meeldiva ja

sobralikuna voi arvamuse vastavust ehk toetatavad teiste vaateid. Nii naised kui mehed
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kasutasid ka oma nii 6elda sarmi (seksuaalne meelitamine), et panna oma alluvaid voi
kolleege mingisuguseid iilesandeid tegema. Uks mees tippjuht meelitab oma naisalluvaid nii:
“Eks ma mdngisin koikidel naiselikele voludele nende puhul, et “Ma voin lilledega tulla”,
“Vaata mulle silma ja keskendu” ja nii edasi, aga tegelikult ma oleks ju voinud éelda lihtsalt,

et “Ma arvan, et sina sobid paremini”.”. (Juht 10, mees)

Tabel 6

Juhtide meelitamise taktikad. Mdrksonade kordused intervjueeritud juhtide soo jdrgi

Kood Naisjuht Meesjuht
Kiitus, komplimendid, tunnustamine 11 5
Isiklikust elus huvitumine ja seltskondlik vestlus (small talk) 7 7
Huumor 6 1
Mentorlus, motiveerimine 5 3
Eneseesitlus 4 1
Arvamuse vastavus 4 0
Seksuaalne meelitamine 2 2
Kingituste ja teenete tegemine 2 2
Personaalne ldhenemine 2 0
Kokku méarksonade korduseid 43 21

Allikas: Autorite koostatud.

Uks juht kirjeldas kuidas tema meelitab oma kolleege liibi personaalse lihenemise.
See juht kirjeldas seda kuidas tdnapaeval ning eriti peale COVID pandeemiat suhtlevad
paljud meeskonnad vaid arvuti teel. Ta lisas, et kui vdhegi voimalik siis ta ei saada emaile
vaid helistab. Kui kolleegid on samas majas, siis ta ldheb nende laua juurde voi kutsub
kohvile, et saavutada inimeste vahel suurem ldhedus. Ta lisab: “Tdna ndeme hdisti suurel
mddral inimesi ainult video koosolekutel ja siis kui ma nden vahel, et kellelgi on tosine ndgu
voi midagi sellist, siis ma alati koosoleku ajal kirjutan talle, et “Naerata niitid natukene” voi
kiisin “Mis sul on?” et sa péorad inimesele seda tihelepanu. Seda ma teen kiill viga tihti ja
seda ma tean, ma teen tditsa teadlikult.”. (Juht 7, naine)

Veerand vastanud juhtidest td1 meelitamise teema juures esile siiruse. Pooled juhid
tunnistasid, et nad ei ole meelitades siirad nagu ka eelpool mainitud juht, keda niiteks
tegelikult ei huvitanud kuidas ta alluvate lastel 1dheb. Ka mdned teised juhid tdid vilja seda,
et nad meelitavad kas tdesti siidamest ja siiralt voi ebasiiralt ning mingisuguse varjatud
eesmirgiga. Uks juht teadvustas viiga hiisti meelitamisega kaasnevaid vdimalikke ohte

oeldes: “Ma arvan, et sellega tuleb olla natukene ka ettevaatlik, see ei ldheks viga selliseks
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manipulatsiooniks, /.../ siis kindlasti ma ei taha endast sellist muljet jdtta. Et ma vihemalt ise
tiritan ikkagi hoida seda hdsti sellise loomuliku piiri peal ja toesti mitte iile pakkuda
sellega.”. (Juht 2, naine). Nii nagu juhid kirjeldasid enda meelitamise juhtumeid ning viitsid,
et tunnevad ebasiira meelitamise dra siis olid nad ettevaatlikud ka enda poolsete
meelitamistega, et mitte volts ndida ning seega oma eesmérke mitte saavutada.

Tehtud intervjuude jooksul kirjeldasid juhid olukordi, kus nad teisi eesmérkide
saavutamiseks meelitasid. Oli juhte kes viitasid sellele, et nad meelitasid ning eelistasid
osasid inimesi rohkem, kuna nad olid neile inimestena meeldivad. Nagu ka varasemalt
mainitud, toid ka osad juhid vilja selle, et nad lasevad ka teistel inimestel vabalt neid
meelitada, kui nende arvates olid need inimesed kompetentsed oma t66 mottes ja vadrisid
seeldbi paremat kohtlemist. Osa juhte viitis konkreetselt, et ridgivad enda meelitajatega
tekkinud olukorrast, kuna nad tundsid ise ebamugavust. Samas iiks juht tunnistas autoritele
meelitamise juhtumit kirjeldades ausalt, et kdrvaltvaatajad panid tema meelitamist alluvate
suunal tdhele. “Ma tegelikult tdiesti teadlikult voi siis ka natukene alateadlikult tekitasin talle
sellist eelispositsiooni, mida tegelikult ka meeskond tdihele pani ja kiisis. ”. (Juht 1, naine)
Sellest kuidas korvalseisvad voisid meelitamist ndhes tajuda organisatsioonis ebadiglust
késitleb pohjalikumalt jargmine alapeatiikk.

2.3. Eesti juhtide tajutud organisatsiooniline 6iglus meelitamise tagajarjel

Teine teemaplokk on organisatsiooniline diglus, mis oli intervjuus {ihe kiisimusega,
kuid autorid esitasid juhtidele jooksvalt tdpsustavaid kiisimusi. Intervjuude tulemusel leidsid
autorid allolevad koodid, mis on esitatud lisas E. Koodide pdhjal moodustati omakorda kaks
kategooriat, milleks on juhi taju ebadiglusest organisatsioonis ja juhi taju diglusest
organisatsioonis.

Esimeseks kategooriaks sai juhi taju ebadiglusest organisatsioonis, mille puhul t6id
juhid vélja organisatsioonilise digluse kitsaskohad. Tédnu tépsustavatele kiisimustele tekkis
erinevaid teemasid ebadiglusest organisatsioonis, milleks olid néiteks saadud hiived ldbi
meelitamise, tagajirjed ebadiglusele organisatsioonis, arvamus ebadiglasest juhist ja
eelistamine. Uks juhtidest vdttis hiivede poole organisatsioonis kokku nii: “Téina tuleb juhina
tootada niimoodi, et kellelegi ei tekiks ndhtaval kuju eelisoigusi.” (Juht 19, mees) Koikide
juhtide seas valitses liksmeel ning ndgemus sellest, et enamik 1&bi meelitamise saadud
hiivedest olid ebadiglased. Intervjuudes osalenud juhtidest kolmandik oli organisatsioonis
ndinud seda, et tdinu meelitamisele olid inimesed saanud rahaga seotud hiivesid, mille alla
kiib nii ebadiglaselt suurem palk, boonused kui ka néiteks juhi poolt tdiiendavate lisatasude

saamine olukorras, kus see ldks vastuollu organisatsiooni reeglitega. Niiteks tiks juhtidest to1
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vilja selle, et “Nooremad juhid tahavad libi meelitamise oma alluvatele meeldida ja tulevad
ettepanekutega tootasude tostmise voi tdiendavate lisatasude osas, mis ei ole kokkulepitud voi
lausa vastuolus kehtivate reeglitega”. (Juht 16, mees) Uks juhtidest tdi vilja olukorra, kus
inimesed kes ei meelita sattusid organisatsioonis ebadiglasesse olukorda: “Inimesed, kes ei
ole meelitaja tiitipi, nende puhul ei oska juhid tihti niha pohjuseid, mis voisid nditeks plaani
tditmist takistada ja nende puhul éeldi konkreetselt, et see tulemus ning eesmdrk ikkagi ei ole
tdidetud ja lisatasu ei saa arvestada. Meelitaja tiitipi inimestel on aga samas olukorras
lisatasude kdttesaamine lihtsam.” (Juht 4, naine)

Intervjuus osalenud juhtidest iga neljas toi vélja selle, et tinu meelitamise on
organisatsioonis voimalik saada ebadiglaselt ametikorgendust. Pooled neist juhtidest toid
vilja seose eclistamise ja ametikdrgenduse saamise vahel. Uks juhtidest, kes tajus ebadiglust
seoses eelistamisega toi vilja sellise ndite: “Organisatsioonis vabanes ametikoht, mida
soovisid mitmed pikaajalised téotajad. Antud positsiooni sai aga naine, kes oli juhi
lemmikuks ja seda viga avalikult. Antud naine oli organisatsioonis toétanud vaid pool aastat
aga silma paistnud oma positiivsuse ja flirtiva kehakeelega.” (Juht 7, naine) Antud juhi
intervjuust tuli vilja ka see, et peale ebadiglast ametikdrgendust pidid ebadiglust tajunud
kolleegid ebakompetentset to6tajat koolitama ning todalaselt abistama. Juhil, kes selle niite
to1 kadus éra lugupidamine oma otsese juhi osas.

Intervjuudes osalenud juhtidest iga viies ndgi meelitamise tulemusena ebadiglaselt ka
autot puudutavaid hiivesid. Pooled vastanud juhtidest, kes antud hiivest rddkisid, toid vilja
ebadigluse seoses parkimiskohtade andmisega tootajatele, kellel reeglite jargi sellist digust
polnud. Mdlema olukorra puhul mirgiti dra see, et meelitajad said antud hiive pikaajalise
meelitamise tulemusena ning parkimiskohtade kasutamise info tuli vélja juhuslikult. Autot
puudutava hiivega seotud ebadiglust mainisid ainult naised. Juhid keda oli selles osas
meelitatud mingeid selgitusi ebadigluse osas aru pirinud inimestele ei jaganud. Uks
ebadiglust tajunud juhtidest tdi vilja olukorra, kus kollektiiv tajus ebadiglust seoses
eelmainitud hiivega, mille puhul olid organisatsioonis paika pandud kindlad reeglid: “Tasuta
parkimiskohad on teatud positsioonidel olevatele inimestele. Koik paraku parklasse ei mahu
Jja parkimiskohtade saamiseks on kindlad reeglid. Koik teadsid neid reegleid ja firma poliitika
oli selles osas jdik. Mone aja pdrast hakkad aga ndgema, et osa inimesi on auto jaoks koha
saanud aga mille eest, selle osas vastuseid polnud.” (Juht 1, naine) Antud magistrito6 autorid
el saanud jétta tdhelepanuta ka seda, kus iiks intervjuus osalenud juhtidest kommenteeris
olukorda, kus tema alluvad tajusid ebadiglust seoses autot puudutava hiivega, kuna see

polnud oigustatud: “Ametiautode osas on inimestel kuidagi automaatne eeldus, et igaiihte
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peaks organisatsioonis vordse moodupuuga votma. [...I On olnud kiisimusi, miks keegi sai
sellise uhke auto? See nouab seletamist, et auto on vastavalt toéiilesannetele ja vastavalt
vajadusele.” (Juht 11, mees) T60 autorid arvavad, et taju ebadiglusest ei pruugi alati olla see,
millena ta paistab. Uks intervjuus osalenud juht vottis digluse mdiste kokku nii: “Oiglus on
selles mottes hdsti keeruline, et iga inimese peas on oma oiglus. See, mis on oige mulle ei
pruugi olla oiglane teisele ja siin selle kuldse kesktee leidmine. Koigile oiglast asja leida on
pea voimatu.” (Juht 4, naine)

Harvemini mainitud hiived, mida juhid intervjuudes meelitamise osas mainisid olid
kingitused, kodukontori vdimalus, konverentsid valitutele, voimalus suurendada meeskonda,
isiklikud teened ja uued toovahendid. Uks juhtidest kommenteeris niiteks kodukontorit
puudutavat poolt nii: “Juht pidas arvestust, kes kui palju kodukontoris oli ja kes kui palju t66
Juurest dra kdis ning nendega pidas maha pikki vestlusi. Endale meeldivatele inimestele lubas
aga koike ning aru ei pdrinud.” (Juht 4, naine)

Autorid toovad jérgnevas 10igus vélja intervjuudes osalenud juhtide poolt vilja toodud
tagajirjed ebadiglusele, kus nende otsest juhti meelitati teiste alluvate poolt. Pooled
intervjuudes osalenud juhtidest tdid vilja tagajirjed, mis kaasnesid sellega kui nad tundsid
organisatsioonis ebadiglust, mis oli tingitud nende otsese juhi edukast meelitamist. Néditeks
iiks juhtidest iitles nii: “Meelitaja meelitas meie juhatuse liiget ja see oli iilejdcnud
organisatsioonile suhteliselt teada ning tundus, et seal suunal liks see ldbi. Antud situatsioon
mojus ettevottele laastavalt.” (Juht 6, naine) Iga neljas intervjuus osalenud juht oli ebadigluse
tottu tookohta vahetanud. Uks juhtidest t3i ndite, mida meelitamisest tingitud ebadiglus
endaga kaasa t0i: “Ebadiglus organisatsioonis viis selleni, et ettevottest lahkus korraga neli
Jjuhti, kes olid oma ala tipud.” (Juht 4, naine) Viiendik t661t lahkunud juhtidest tunnistas, et
ebadiglus organisatsioonis tekkis sellest, et nende otsese juhi kogu tdhelepanu oli pddratud
osavale meelitajale ja seetdttu tuli neil leida véljund kusagil mujal. Iga kiimnes juht to1 vilja
ka selle, et lahkumine ettevottest vottis aega paar aastat, kuna nad ei soovinud seda otsust
kergekéeliselt teha. Intervjuudest tousis esile ka tiks juht, kes andis ebadiglust tajunud
kolleegidele nou: “Kui teid ei hinnata selle eest, et te teete head téod vaid ei kdi pugemas,
siis ma olen tdiesti kindel, et teid ootab kuskil mujal palju parem tookoht.” (Juht 12, naine)
Intervjuudes osalenud juhtidest nii naised kui mehed olid vdrdselt meelitamisest tingitud
ebadigluse tagajirjel organisatsioonist lahkunud.

Lisaks toolt lahkumisele oli meelitamisest tingitud ebadigluse tagajarjeks
organisatsioonis ka motivatsiooni langus, mille tdid vélja veerand intervjuus osalenud

juhtidest. Pdhjuseks oli see, et otsene juht pddras kogu tihelepanu osavale meelitajale. Uks
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juhtidest, kes tdi vilja motivatsiooni languse litles nii: “Ma ise tundsin, et ei tahtnud enam
panustada oma toosse. Lihtsalt oligi mingil hetkel motivatsioon ldinud ja tegid dra selle
esmavajaliku ning rohkem ei panustanud.” (Juht 4, naine) Intervjueeritud juhtidest iga viies
to1 vélja selle, et ebadigluse ja motivatsiooni languse vahele voib tommata vordusmaérgi.
Huvitav on see, et mitte likski mees ei toonud ebadigluse tagajérjena organisatsioonis vilja
motivatsiooni langust. Iga kiimnes juht tdi {ihe meelitamise tagajirjena vilja ka
tagarddkimise, mis tekitas organisatsioonis ebameeldivaid olukordi. Uks naisjuhtidest pidas
vaga oluliseks vordset kohtlemist ja ebadiglaste olukordade ennetamist: “Ma olen viltinud
ebaselgeid olukordi, kuna ma tean et toises keskkonnas ldhevad igasugused jutud liikvele
vdga kiiresti ja kui need jutud litkuma hakkavad, siis voivad nad kovasti erinevad sellest, mis
tegelikult toimus.” (Juht, 20, naine)

Antud magistritdo intervjuudest selgus ka korvalseisjana suhtumine juhtidesse, kes ise
meelitavad voi neid on meelitatud ning sellega on kaasnenud ebadiglane olukord
organisatsioonis. Kolmandik intervjuudes osalenud juhtidest avaldasid arvamust ja tdid
niiteid juhtide kohta, kes 14bi meelitamise tekitasid inimestes taju ebadiglusest. Niiteks iiks
juhtidest titles nii: “Juht peab jddma endale kindlaks ja ta ei tohi mitte mingisugust
ebaoiglust organisatsioonis lubada. Kui ta korra selle vastu eksib, siis usalduse taastamine ei
pruugi kunagi onnestuda.” (Juht 6, naine) Nii antud kommentaari omanik kui ka teised sellel
teemal arvamust avaldanud juhid olid huvitaval kombel naised. Uhe juhi arvamus erines
teistest ja tema nagemus meelitavatest juhtidest oli selline: “Kui ma ise seda korvalt néen ja
see ei puutu otseselt minu alluvatesse siis ma olen sellest mooda vaadanud. See on iga juhi
oma kiisimus, et kuidas ta kditub selles mottes, et kuidas ta meelitab voi millised on need
lisaboonused selle tookoha juures.” (Juht 20, naine) Selline vaade meelitavale juhile oli
pigem erandlik, kuid teoreetilistest kasitlustest voib leida sellele kinnitust ning selle kohta on
voimalik lugeda jarelduste alapeatiikis. Iga kiimnes intervjuus osalenud juht tundis, et tal on
raske meelitavat alluvat karistada voi temaga kuri olla olukorras kui tal on vajalikud t66d
tegemata.

Pooled intervjuus osalenud juhid to1 vélja selle, et nende jaoks on organisatsioonis
meeldivaid ja ebameeldivaid inimesi. Iga teine intervjuus osalenud juht toi vélja selle, et nad
eelistavad jagada infot endale meeldivatele inimestele. Kaks kolmandikku nii vastanud
juhtidest pidasid seda normaalseks, et meeldivate inimesi usaldatakse ning nendega
suheldakse rohkem. Uks juhtidest selgitas antud teemat nii: “Oma inimese olemasolu
organisatsioonis on oluline kuna seda inimest saad sa rohkem usaldada ning temaga koikidel

teemadel rdcdkida.” (Juht 15, naine) Meeldivate inimestega suhtlemine on lihtne aga oluline
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on pigem see, kuidas suhelda ebameeldivatega. Uhe juhi 8hku visatud mdte oli selline:
“Pigem peab motlema selle peale kui inimene sulle ei meeldi, kuidas siis kdituda?” (Juht 20,
naine) Ebameeldivatele inimestele jagatakse ainult todalast infot ja nii palju kui vaja, samas
kui meeldivate inimestega arutatakse ka isiklike teemasid ning tehakse neile isiklike teeneid.
Uks juhtidest kommenteeris olukorda, kuidas ebameeldiva inimesega suhtlus toimub:
“Tooasjad saame ddri-veeri aetud kuna me peame seda tegema aga mitte grammigi
rohkem.” (Juht 1, naine) Iga viies intervjuus osalenud juht oli tajunud seda, et olles oma
otsesele juhile ebameeldiv on nad kannatanud organisatsioonis ebadiglust ja halba kohtlemist.
Uks juhtidest kommenteeris seda nii: “Inimesi hakati sildistama, et sina oled meie inimene ja
meie siin oleme sellised aga teiega pole kahjuks midagi teha.” (Juht 8, naine) Antud teemast
riadkisid vordselt nii naised kui ka mehed ja sellest voib jareldada, et teema on aktuaalne
molemast soost juhtidele.

Uks intervjuus osalenud juht kommenteeris meeldivate inimesega suhtlemist nii: “Ma
titleks niimoodi, et kui inimesed on sulle meeldivad siis see on alati meeldiv ja sellisel juhul
jouavad inimesed omavahel kaugemale.” (Juht 14, mees) Paar juhti tdi vilja ka fiilisilise
meeldivuse ja iiks neist kommenteeris seda nii: “Fiiisiliselt ebameeldivale inimesele, mis
iganes pohjusel sa ju ei jaga rohkem infot. Sellist asja ei tohi teha aga mingil mddral ju ikka
teed seda.” (Juht 1, naine) Vastukaaluks tdid moned juhid vélja selle, et oma tiimis tuleb
koigiga suhelda vordselt ning seda isegi olukorras, kus omavahelised suhted pole parimas
korras. Uks naisjuhtidest vottis asja kokku nii: “Oma tiimis peabki juht rohkem
informatsiooni jagama. I...| Ma kditun koikidega iihtemoodi ja olenemata, kas ma taustal
tean, et meil on mingi probleem voi on meil just head suhted. Lisaks vildin ma suhtlust oma
tiimi litkmetega téovdliselt.” (Juht 15, naine)

Teiseks kategooriaks sai juhi taju diglusest organisatsioonis, mille juures toodi vilja
erinevaid oiglust ja meelitamist puudutavaid olukordi nagu niiteks informatsiooni jagamine,
nditeid avatud vestlusest alluvatega, juhtide ndgemus meelitamisest, digluse tajumine
erinevatest kiilgedest ja vditlemine ebadiglusega.

Asjadest rddkimine olukorras, kus alluvad tunnevad juhi poolse meelitamise tottu
ebadiglast kditumist enda suhtes on ddretult oluline organisatsiooni sisekliima jaoks. Juht
peab kdituma nii, et tema alluvad tunneksid end histi. Iga kolmas intervjuus osalenud juht
pidas avatud vestlust oma ebadiglust tajunud alluvatega viga oluliseks just seetdttu, et antud
olukord aitab ennetada probleeme organisatsioonis. Nii naisjuhid kui ka meesjuhid pidasid
avatud suhtlust vordselt oluliseks. Uks naisjuhtidest vditleb tajutud ebadiglusega nii: “Kui

inimesed tunnevad, et neile on liiga tehtud siis peab nendega rddkima ja seletama, miks
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mingi olukord aset leidis. Peale olukorra selgitamist ei jdd nende jaoks ohku seda tunnet, et
tihte eelistatakse aga teist mitte.” (Juht 18, naine) Naisjuhtide vastustest tuli vélja, et nende
jaoks on avatud vestluse pidamine alluvatega tavapiarasem ja nad vdivad seda teha ka teiste
inimeste ees. Intervjuudest tuli vélja see, et meesjuhid eelistavad suhelda ebadiglust tajuvate
alluvatega privaatselt. Uks intervjuus osalenud meesjuht t3i vilja selle, kuidas tema
meelitamisest tingitud ebadiglusega tegeleb: “Ma ei suhtle alluvatega avalikus formaadis,
vaid lihtsalt iiks-iihele jutuajamistes.l...| Tagasiside andmine on oluline aga see ei ole lihtne.”
(Juht 13, mees)

Kolmveerand intervjuus osalenud juhtidest kirjeldasid, et nad peavad lugu diglasest
juhtimisest. Sellised védrtused tulid vélja pigem vanematel ning pikema staaziga juhtidel.
Intervjuudest tuli vilja see, et inimesed kellel on pikem juhtimiskogemus saavad paremini aru
kui neid meelitatakse. Uks juhtidest vottis selle kokku nii: “Ma arvan, et juhid on natuke
teistsuguse natuuriga inimesed, et neil tegelikult mingisugune sensor téotab kogu aeg ja
monitoorib seda, mis puudutab meelitajaid. Lisaks peab olema ka teatud inimeste
lugemisoskus.” (Juht 11, mees) Selleks, et inimesed oleksid organisatsioonis rahulolevad,
peavad nad tajuma Oiglust. Iga teine juht to1 néiteid selle kohta, et inimesed organisatsioonis
kiill tajuvad meelitamisest tingitud ebadiglust, kuid tegelikkuses seda nendes olukordades
pole. Pooled juhid vaadates oma alluvaid tdid vélja selle, et taju ebadiglusest on iga inimese
enda sees. Uks juhtidest vordles ebadigluse taju ka kadedusega: “Kadedus ei kao mitte
kuskile ja mitte kunagi ning see on ikka inimestel olemas.” (Juht 3, mees)

Iga kuues juht peab meelitamist motiveerimiseks ja samuti positiivseks tegevuseks.
Koik selle arvamusega juhid olid mehed vanuses kuni nelikiimmend. Néiteks iiks
meesjuhtidest litles nii: “Mina nden iihendust motiveerimise ja meelitamise vahel. Ma
motiveerin, et meelitada ja meelitan, et inimene tdidaks eesmdrke ja oleks organisatsioonile
kasulik.” (Juht 5, mees) Juhid ndgid meelitavat motiveerimist kui voimalust alluval
organisatsioonis areneda. Kolmandik meelitamist motiveerimiseks pidanud juhtidest, toid
vilja sellise motte ja sellega ndoustuvad ka antud magistritood autorid: “Inimloomus on
omapdrane ja sa oled nii mugav kui sul lubatakse olla. Organisatsioonis pole eesmdrgid
ainult sulle, vaid tervele meeskonnale. Kui motiveerida alluvat siis areneb lisaks
organisatsioonile ka inimene ise.” (Juht 5, mees) Analiilisides intervjuu tulemusi selgus see,
et mehed pidasid meelitamist tegevuseks, mis motiveerib todtajaid. Autorid votsid 1dbi

meelitamise tajutud organisatsioonilise digluse tulemused kokku joonisel 7.
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Joonis 7. Eesti juhtide taju organisatsioonilisest diglusest meelitamise tagajérjel

Allikas: Autorite koostatud

Jargnevas alapeatiikis esitavad autorid jareldused intervjuu tulemustest ning nende siinteesi
teoreetiliste késitlustega.

2.4. Jireldused meelitamise ja tajutud organisatsioonilise digluse seostest ning
siintees teooriaga

Meelitamise mdiste ei ole Eesti juhtimiskultuuris eriti levinud. Oluline on mérkida, et
antud teema uurimisel oli kaaskirja ette saatmine intervjueeritud juhtidele suure tihtsusega,
kuna meelitamise mdiste oli paljudele tundmatu. Alles teema avamisel ning eelneval
tutvustamisel said juhid aru selle mdiste sisust ning oskasid seelébi ka elulisi néiteid tuua.
Tegelikult kirjeldas ka Lamm (2018), et meelitamine voib erinevates kultuuriruumides olla
erineva tdhendusega ning uurimise tulemused voivad sdltuda sellest, kas termin on vastajatele
tuttav ja mdistetav. Kiill aga arvasid juhid, et meelitamine voib olla rohkem omane teistele
rahvustele. Samas mida rohkem nad kiisimustele vastasid, seda enam sai t60 autoritele
selgeks, et meelitamist ei oldud varem lihtsalt sellisel kujul teadvustatud ning analiitisitud.
Organisatsioonilise digluse ja ebadigluse tajumine oli kdikidele juhtidele tuttav ning antud

teemat ei pidanud neile suurel méaral avama.
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Intervjuude tulemuste pdhjal voivad autorid jireldada, et meelitamist kasutatakse
Eestis péris laialdaselt, isegi igapdevaselt. Oli kiill juhte, peamiselt tootmise ning ehitus ja
kinnisvara valdkonnast, kes enda sdnade kohaselt polnud sellega viga palju kokku puutunud.
Mitmed juhid uskusid, et meelitamise kasutamine sdltub valdkonnast ning ettevotte suurusest.
Teoreetilisest teema késitlusest selgub, et meelitamine on iiks sagedamalt kasutatav ja
efektiivsem mojustamise viis tookohal (Lee, Han, et al., 2017; Yukl & Tracey, 1992; Falbe &
Yukl, 1992), kuid puudub viide valdkondadele voi organisatsioonidele, kus see ei toimiks voi
seda ei kasutataks. Kiill aga viitasid Singh, Kumra ja Vinnicombe (2002) sellele, et erinevatel
ametikohtadel voib meelitamine olla naiste ja meeste poolt erinev. Antud magistrito6 valimis
oli naisi mone vorra rohkem kui mehi ning lisaks oli ka keskastmejuhte samal médéral rohkem
kui tippjuhte. Seega vodivad olla vordlused nende tegurite jirgi moneti kallutatud ning seetdttu
esitavad t60 autorid vaid iilekaalukaid tulemusi jarelduste tegemisel.

Intervjuudes osalenud juhid kirjeldasid intervjuude alguses pigem enda hinnanguid ja
arusaamu meelitamisest ning ka juhtumeid, mida nad olid ise korvalt ndinud. Naiteks toodi
vilja, et meelitamine on peamiselt alateadlik, kuid teiste kiisimuste juures kirjeldati ka viga
palju teadliku meelitamist ehk vastused muutusid intervjuu kédigus rohkem selgemaks ja
siigavamaks. See, et juhid leiavad meelitamise pigem alateadliku olevat, on tegelikult igati
moistetav. Liden ja Mitchell (1988) kohaselt soovivadki inimesed loomupoolest teistele
meeldida. Kuigi peamiselt arvati, et meelitajatel on olnud teatud tagamate, siis suhtuti
sellesse positiivselt kuna eesmirkidena néhti pigem suhete parandamist ja head ldbisaamist.
Ka Long (2021) toob vélja oma hiljutises uuringus, et siiras meelitamine loob usalduslikke
suhteid.

Uuringust selgus, et juhte meelitavad pigem nende alluvad ning vaid tiksikutel
juhtumitel kolleegid voi tilemused. Tulemused on mdneti tillatavad, kuna meelitamist
peetakse selliseks mojustamise taktikaks, mis on enim edukas iilevalt alla mdjutamisel ning
seda sellepérast, et juht on tugevamal positsioonil (Yukl & Tracey, 1992; Lamm, 2018,
Gordon, 1996). Huvitav on ka see, et meelitati kaks korda rohkem naisjuhte kui meesjuhte
ning naised tunnetasid tunduvalt rohkem seda kas meelitati siiralt voi ebasiiralt. Tajuti nii
alateadlikku kui teadlikku meelitamist, kuigi juhtidel tundus autorite kohaselt keeruline
teadlikkust tidpselt médratleda. Samas vanemad ning kogenumad juhid tajusid meelitamise
katseid paremini kui nooremad juhid. Oluline on autorite arvates leid, et osad juhid
tolereerisid ebasiirast meelitamist kui nende arvates oli inimene oma to6s padev. Selline

olukord vdib aga juhti autoriteeti teiste tootajate silmis kahandada, kui ei ole piisavalt selgelt
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vilja toodud, et ametikdrgendus on antud kompetentside mitte meelitava kéitumise eest, kuna
teised tajuvad sellises olukorras ebadiglust (Keeves, Westphal, et al., 2017).

Juhte meelitati erinevatel eesmérkidel kuid kdige rohkem mainiti hiivede saamist,
heade suhete voi tookeskkonna loomist ning iillataval kombel ka lisaiilesanne andmist juhile
endale. Kuna naisi meelitati rohkem siis tdid nad vélja ka rohkem tajutud eesmirke nende
meelitamisel. Meesjuhtide meelitamisel oli iilaltoodule lisaks veel ka soov ennast ndidata
paremast kiiljest ning saavutada parem positsioon. Eeltoodud eesmirkide elluviimiseks
meelitati juhte peamiselt ldbi kiituste ja komplimentide. Naisjuhtidele tehti veel lisaks
kingitusi ja teeneid, nendega radgiti isiklikust elust ning nende ees ka lipitseti rohkem.
Meesjuhtide suunal kasutati enim kiitmist, julgustamist, eneseesitlust aga ka seksuaalset
meelitamist. Seega on autorite poolt uuritud juhte meelitatud kodikide Jonesi (1964) poolt
vilja toodud meelitamise taktikatega ning lisaks veel seksuaalse meelitamisega. Watkins,
Smith ja Aquino (2013) tdid oma uuringus vilja, et naised voivadki mehi rohkem seksuaalselt
meelitada, kompenseerides ldbi selle oma tunnetuslikku madalamat joupositsiooni.

Intervjuude analiitisimisel selgus, et teadlik, aga ka alateadlik meelitamine oli
eesmirkide saavutamise poolest edukas vaid siis kui see oli siiras, juhti meelitas juba talle
meeldiv inimene v4i kui meelitamise eesmaérk oli positiivne nagu néiteks kiitmine ja heade
suhete loomine. Kui juhid tajusid ebasiiraid vdi negatiivseid eesmirke nende meelitamisel
siis eesmérke ei tdidetud. Falbe ja Yukl (1992) kinnitavad, et meelitamine on kasu saamise
eesmirgil edukas kui seda tajutakse siirana. Juhid kéitusid meelitamist kogedes viga
erinevalt. Osad juhid reageerisid kohe negatiivselt ning radkisid meelitajaga, teised tundsid
end ebamugavalt kuid ei teinud midagi - mdlemal juhul oli meelitaja jaoks olukord negatiivne
ning eesmarke ei saavutatud ning lisaks rikuti nii ka voimalused tulevasteks, kuna juhid ei
tahtnud neile enam vastu tulla. Osad juhid lasksid meelitamisel vabalt toimuda ja sellisel
juhul oli tulemus meelitajale positiivne, kuid korvalseisjad tajusid seda olukorda
ebadiglasena. Zellars ja Kachmar (1999) on samuti leidnud, et kui to6tajad mérkavad
meelitamise mistahes kujul premeerimist, suureneb tunduvalt teiste taju kellegi soosimisest.

Nii nais- kui meesjuhid meelitasid peamiselt enda alluvaid ning ainult vihemal mééral
enda tilemusi ning kolleege. Enim meelitasid miiligi ja meditsiini valdkonna juhid. Erinevalt
intervjuu algusest kirjeldas niilid suur osa juhte, et nad kasutavad meelitamist igapdevaselt.
Meelitati nii teadlikult kui alateadlikult, kuid tippjuhid kirjeldasid keskastmejuhtidest
meelitamise juhtumeid kordades vihem, millest autorid jareldavad, et kas tippjuhid ei avanud

ennast vastamisel piisavalt vdi tegelevad nad tdepoolest meelitamisega oluliselt vahem.
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Enamik juhte viitis, et nad saavutasid meelitamisega koik oma eesmérgid. See on igati
usutav, kuna ka erinevad teadustodd on varasemalt sarnasele jareldusele joudnud, et juhilt
alluvate suunal tehtavad meelitamise taktikad on edukamad kui vastupidi (Yukl & Tracey,
1992; Gordon, 1996; Lamm, 2018).

Kodige enam kasutasid juhid meelitamist heade suhete ja meeldiva tookeskkonna
loomiseks, paremate tootulemuste saavutamiseks ja toOtajate motiveerimiseks ning
julgustamiseks. Nende eesmirkide saavutamiseks meelitasid naisjuhid enim l&bi kiituste,
komplimentide ja tunnustamise, meesjuhid aga isikliku elu vastu huvi tundmisega. Huvitav
on see, et naisjuhid radkisid nii enda elust kui huvitusid teiste omast, samas meesjuhid endast
rddkisid vihem ning pigem uuriti teise kohta. Meesjuhtide puhul joonistus vilja see, et
teistest huvitumine oli pigem Spitud oskus ning tegelikult neid siiralt ei huvitanud, mis teiste
elus toimus. Naisjuhid kirjeldasid iiletildiselt palju rohkem erinevaid meelitamise taktikaid
ning lisaks eeltoodule kasutati palju ka huumorit. See leid on vastuolus Singh, Kumra ja
Vinnicombe (2002) uuringuga, kus nad leidsid, et meesjuhid meelitavad oluliselt rohkem kui
naisjuhid. Kuigi juhid tdid meelitamise taktikana vélja ka motiveerimist ei liigita meelitamise
teemat Kkésitlevad teaduslikud seda meelitamise taktikate hulka. Autorid leiavad, et
motivatsioon vdib olla pigem meelitamise eesmérgiks ning tagajirjeks organisatsioonilise
oigluse kontekstis. Juhid meelitasid teisi nii siiralt kui ebasiiralt, kuid d4rmiselt oluliseks peeti
seda, et nad ei muutuks meelitavate silmis manipuleerivateks ning vdltsiks, kuna kartsid nii
oma eesméirke mitte saavutada. Vaid iiks juht julges tunnistada, et on andnud nii teadlikult kui
alateadlikult alluvatele ldbi meelitamise hiivesid ning tdendoliselt nédgid seda ka
korvalseisjad.

Meelitamise tagajérjel saadavate hiivede osas valitses intervjuus osalenud juhtide
vahel iiksmeel ja koik pidasid seda ebadiglaseks. Enamik juhtidest mainis raha ja
ametikorgendust puudutavaid hiivesi lébi eelistamise. Vastajate seas oli vordselt nii naisi kui
mehi. Kidesoleva intervjuu tulemused viitavad Khatri ja Tsang (2003) uuringule, kus nad
kirjeldasid seda, et inimestele vaid eelistamise tottu ametikdrgendust andes ei tugine see
nende kompetentsidel ja on vastuolus vordsuse teooriaga. Osa intervjuus osalenud juhtidest
mainis ebadiglast olukorda, mis oli tingitud pikaajalisest otsese juhi meelitamisest ning mille
tagajdrjel sai meelitaja autot puudutava hiive. Oluline on mainida seda, et antud hiived
puudutasid parkimiskohti, mille puhul olid organisatsioonis kindlad reeglid, mida aga kdigile
ei rakendatud. Autot puudutava hiivega seotud ebadiglust mainised ainult naised. Antud
intervjuu tulemused on sarnased Singh, Kumra ja Vinnicombe (2002) tehtud uuringu

tulemustele, kus selgus et naisjuhid loodavad rohkem aususele ning hiivede jagamise
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selgetele reeglitele organisatsioonis. Antud t66 autorid pidasid oluliseks ka teadlase Choi
(2011) uuringut kus ta tdi vélja, et naised nditavad iiles suuremat usaldust juhtkonda vastu kui
mehed ja seda juhul kui nad tajuvad protseduurilist diglust, samas kui mehed usaldavad oma
juhti just siis kui nad tajuvad distributiivset ja interaktsioonilist diglust. Antud magistrit6o
autorid jireldavad tulemuste pdhjal, et digluse saavutamiseks peab rakendama vdhemalt
kolme Gigluse liiki ja véltima ebadiglaseid hiivesid. Magistrito6 autorid ndustuvad teadlaste
Lawler, Thye ja Yoon (2008) mdttega, et kui juht soovib kasutab hiivesid tookditumise
oiglaseks reguleerimiseks, on tddtajad ndus pingutama viisil, mis toob kasu nii neile endile
kui ka organisatsioonile tervikuna.

Pooled intervjuus osalenud juhid tdid vélja tagajirjed, mis kaasnesid sellega kui nad
tundsid organisatsioonis ebadiglust, mis oli tingitud nende otsese juhi edukast meelitamist.
Teadlased Cohen-Charashi ja Spector (2001) on 6elnud, et kui todtajat koheldakse
organisatsioonis ebadiglaselt, siis v3ib see viia selleni, et inimene vahetab todkohta.
Intervjuudes osalenud juhtidest nii naised kui mehed olid vordselt ebadigluse tagajérjel
organisatsioonist lahkunud. Analiiiisides intervjuu tulemusi avastasid t66 autorid, et osa
juhtidest ootasid organisatsioonist lahkumisega paar aastat. Seda kinnitavad ka intervjuu
tulemused, kus osa juhte iitles, et nad ei lahkunud organisatsioonist kiirustades ning andsid
oma otsesele juhile vdimaluse olukorda parandada. See vdib olla tingitud sellest, et kui
tootaja tajub ebadiglust siis reageerib ta tavaliselt negatiivselt oma juhi suhtes mitte aga
organisatsiooni kui terviku suhtes (Cohen-Charash, 2001). Ka intervjuudest selgus see, et
suhtumine ebadiglasesse juhti oli kdikidel vastajatel negatiivne ja tagantjargi Ioppes otsestele
juhtidele olukord ebadiglase kditumise tottu ka vallandamisega. Antud t66 autorid jéreldavad,
et ebadiglane juht ei suuda organisatsiooni jatkusuutlikult juhtida.

Lisaks toolt lahkumisele oli meelitamisest tingitud ebadigluse tagajarjeks
organisatsioonis ka motivatsiooni langus. Kédesoleva intervjuu tulemused on sarnased Zellars
ja Kachmar (1999) uuringuga, kus nad tdid vélja selle, et motivatsiooni langus on iiks peamisi
ebadigluse tagajirgi ja see on tingitud olukorrast kus otsesed juhid enda meelitamist lubavad.
Analiilisides intervjuu vastuseid selgus, et motivatsiooni langusest réékisid otsese juhi
meelitamisel vaid naisjuhid. Meesjuhid nigid meelitavat motiveerimist kui voimalust alluval
organisatsioonis areneda. Teoreetikud Singh, Kumra ja Vinnicombe (2002) kohaselt
kasutavad noored mehed meelitamist rohkem ja enesekindlamalt kui noored naised. Selline
erinevus nais- ja meesjuhtide nigemuses vaarib kindlasti omaette magistrit6od.

Analiitisides intervjuu tulemusi joudsid t66 autorid jarelduseni, et Eesti juhid kes

ndevad meelitamise tagajérjel ebadiglust teistes meeskondades, parema meelega ignoreerivad
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seda kuna see ei puuduta nende alluvaid. Juhid tdid vilja ka selle, et ebadigluse ndgemine
teistes meeskondades rikub nende omavahelisi suhteid ja ennekdike viljendub selles, et
samas organisatsioonis tootavad inimesed isegi ei tervita teineteist. Antud tulemused on
sarnased nditeks Kim, LePine, Zhang, ja Baer (2022) viitega, et korvalised
meeskonnaliikmed vdivadki meelitamist hinnata teisiti kui selle olukorraga otseselt seotud
inimesed ning see omakorda v3ib kahjustada nende omavahelisi suhteid.

Mitmed juhid, kes osalesid antud uuringus toid vélja selle, et organisatsioonis on neil
meeldivaid ja ebameeldivaid inimesi. Intervjuus osalenud juhtidest osa eelistavad jagada infot
endale meeldivatele inimestele. Oli ka juhte, kes on ise tajunud seda, et olles oma otsesele
juhile ebameeldivad on nad pidanud kannatama organisatsioonis ebadiglust ja halba
kohtlemist. Antud tulemused on sarnased Niehoff ja Moorman (1993) uuringule, kus nad on
vilja toonud selle, et kui tootajaid koheldakse lugupidavalt ja austusega, siis tunnevad nad
end mugavamalt ning on julgemad avaldama arvamust selles osas, mis vdiks organisatsioonis
paremini olla. Antud teemast riékisid vordselt nii naised kui ka mehed ja sellest voib
jéareldada, et teema on aktuaalne mdlemast soost juhtidele. Magistrit6o autorid peavad
oluliseks, et info jagamine organisatsioonis ei toimuks meeldimise vO1 mitte meeldimise
alusel, vaid vastavalt vajadusele. Info jagamine ning avatud suhtlus olukorras, kus alluvad
tunnevad juhi poolt ebadiglast kditumist enda suhtes on déretult oluline organisatsiooni
sisekliima jaoks. Osa intervjuus osalenud juhte pidas avatud vestlusi oma ebadiglust tajunud
alluvatega, et ennetada probleeme organisatsioonis. Nii naisjuhid kui ka meesjuhid pidasid
avatud suhtlust vordselt oluliseks. Naisjuhtidel tuleb ebadiglust tajunud alluvatega vestluse
pidamine vilja kergemalt samas kui meestele on see raskem. Suurem osa intervjuus osalenud
juhtidest peavad lugu diglasest juhtimisest ja analiiiisides tulemusi tuli vilja see, et tegu on
inimestega kellel staaZi juhina {ile iiheksa aasta. T60 autorid jéreldavad tulemustest, et
pikaajalisem kogemus juhina annab inimesele teatud eelise olla diglane juht ja méirgata
ebadiglust. Intervjuudest tuli vélja see, et inimesed kellel on pikem juhtimiskogemus saavad
paremini aru ka kui neid meelitatakse. Iga teine juht tdi néiteid selle kohta, et inimesed
organisatsioonis kiill tajuvad ebadiglust kuid tegelikkuses seda nendes olukordades pole.

Magistritdo autorid arvavad, et taju ebadiglusest organisatsioonis ei pruugi alati olla
see, millena ta paistab. Intervjuudest tuli vilja, et juhid on kokku puutunud olukordadega, kus
korvalseisja tajub ebadiglust, kuid tegelikkuses on seal diglased otsused. Joonisel 8 on t66
autorid vélja toonud meelitamise eesmirgid ja taktikad ning nende seosed tajutud
organisatsioonilise diglusega, mille puhul on olulisel kohal meelitamise haloefekt ehk

varjatud ala. Varjatud ala all kirjeldavad autorid olukorda, kus inimesed hindavad olukorda
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tervikliku pilti ndgemata ning kogu tdde teadmata. Selleks, et varjatud ala organisatsioonis

avada on autorite arvates vajalik suhtlus juhi ja ebadiglust tajunud inimese vahel.

Meelitamise
haloefekt
ehk
varjatud ala

Avatud vestlus

Head suhted Kiitus, komplimendid Huved 14bi meelitamise
Paremad hiived Isiklik vestlus / small talk = Arvamus ebadiglasest juhist
Paremad to6tulemused Kingituste ja > &2«  Juhiniigemus diglusest
Eelise saavutamine g teenete tegemine EE; Taju ebaausast olukorrast
Motiveerimine, julgustamine  iF Eneseesitlus =RY: Eelistamine
Lisatilesannete andmine Huumor - Motivatsiooni langus
Meeldivus Arvamuse vastavus - To66lt lahkumine
Eneseesitlus Seksuaalne meelitamine Vaitlemine ebadiglusega
Meelitamise eesméirgid Meelitamise taktikad Tajutud organisatsiooniline diglus

Joonis 8. Meelitamise eesmargid ja taktikad ning nende seosed tajutud organisatsioonilise
oiglusega.

Allikas: Autorite koostatud

Kokkuvdtvalt voib intervjuude pohjal jareldada, et meelitamine on Eesti
juhtimiskultuuris laialdaselt levinud, kuid valdkonniti voib esineda erinevusi. Nii teadlikku
kui alateadlikku meelitamist on juhid (rohkem keskastmejuhid kui tippjuhid) kdrvalt ndinud,
tajunud enda suunal ja ka ise rakendanud. Uuringu tulemusel selgus, et meelitamine on
efektiivne eesmérkide saavutamise taktika tookohal, kuid méaravaks teguriks on meelitaja
tagamote vOi oskus meelitamist siiralt esitada. Autorid leidsid olulised seosed teadliku
meelitamise tagajiargede ning organisatsioonilise digluse vahel, mis olid suuremas osas
negatiivse mdjuga tajutud diglusele. Samas mida positiivsem oli meelitamise eesmérk seda
positiivsem oli ka tajutud organisatsiooniline diglus.

Kokkuvdte

Omavaheline meeldimine ja head suhted aitavad inimestel kergemini koost6dd teha

ning eesmérke saavutada. Samas kui meeldivust kasutatakse ebasiiralt voi negatiivsete

eesmirkidega voivad sellel olla tagajirjed tajutud diglusele organisatsioonis. Kiesolev
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magistritoo keskendus meelitamisele kui eesmirgi saavutamise taktikate uurimisele to6kohal
ning nende seostele tajutud organisatsioonilise diglusega. Kuna Eesti juhtimiskultuuri
kontekstis ei ole meelitamist varem uuritud siis usuvad t60 autorid, et meelitamise teema
kidsitlemine ja uurimine on aktuaalne. Lisaks pakub magistritod Eesti juhtidele vadrtuslikku
sisendit eesmérkide saavutamiseks kasutatava meelitamise taktika ning sellega kaasnevate
tagajirgede kohta.

Magistritoo teoreetilises osas keskendusid autorid meelitamisest ja tajutud
organisatsioonilisest diglusest lilevaate andmisele. Esimeses alapeatiikis selgitasid autorid
teoreetilistele késitlustele tuginedes meelitamise olemust ning rakendamist organisatsioonis.
Teises alapunktis kirjeldati teadustodde abil tajutud organisatsioonilise digluse olemust ning
kolmandas meelitamise ja tajutud digluse omavahelisi seoseid. Autorid defineerivad
kéesoleva t60 raames meelitamist selliselt, et meelitamine on eesmaérgi saavutamise taktika
inimeste omavahelise meeldivuse esilekutsumiseks, mis voib olla sooritatud nii teadlikult kui
alateadlikult ning mille tagajarjel vdivad tulemused mdlemale osapoolele, aga ka
korvalseisjatele, olla positiivsed voi negatiivsed. Jonesi (1964) kisitluse jargi koosneb
meelitamine neljast taktikast- komplimentide ja teenete tegemisest, teisega oma arvamuse
ithildamisest ja eneseesitlusest. Cooper (2005) lisas meelitamise taktikate hulka ka huumori ja
Watkins, Smith ja Aquino (2013) seksuaalse meelitamine, mida on teadustdoddes alles
viimastel aastatel hakatud rohkem vilja tooma.

Teaduslikele allikatele tuginedes voib viita, et siiras meelitamine loob hdid suhteid
ning loob usaldusviirsust (Long, 2021) samas kui ebasiiral meelitamisel vdivad olla ka
negatiivsed tagajirjed nii meelitajale endale, meelitatavale kui ka korvalseisjatele.
Meelitamise positiivsete tagajargedena kirjeldavad teadlased positiivset enesekuvanit,
ametikorgendust ja palgatdusu, karjadri edendamist, juhile meeldimist ning positiivset
hinnangut té0sooritusele. Negatiivsete tagajirgedena tuuakse vélja usalduse vahenemist,
negatiivseid hinnanguid kompetentside vdi enesehinnangu kohta, ebaterved todsuhted
organisatsioonis, suhetele tuginevat eelistamist ning ebadiglast olukorda. Magistritoo autorid
on veendunud, et just taju diglusest on see, mis mojutab tootajate pithendumist
organisatsioonile.

Organisatsioonilist diglust on defineeritud ka kui ausaid to6votteid organisatsiooni
igal tasandil, mis on vastuvoetavad koigile selle liikmetele (Jehanzeb & Mohanty, 2020).
Organisatsioonilise digluse kolm peamist liiki on interaktsiooniline, protseduuriline ja
distributiivne diglus. Téhelepanu tuleb poorata kdigile kolmele digluse liigile eraldi kuna nad

pohinevad erinevatel juhtimisotsustel (Cropanzano, Bowen, et al., 2007). Usmani ja Jamal
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(2013) tuvastasid Goodini (2010) uuringule tuginedes kaks tdiendavat organisatsioonilise
oigluse liiki, nimelt ajalise digluse ja ruumilise digluse. Kdik organisatsioonilise digluse
liigid on omavahel seotud ja moodustavad diguse siisteemi.

Autorid esitasid teoreetilise osa 10pus seosed meelitamise ning tajutud
organisatsioonilise digluse vahel. Viheste teaduslike allikate analiiiisi pdhjal selgusid
peamised meelitamise tagajirjed, millel olid seosed tajutud organisatsioonilise digluse
litkkidega. Autorid leidsid, et taju diglusest avaldus nii indiviidide kui organisatsiooni l1dikes.
Naiteks tekitas meelitamine inimestele taju ebavdrdsusest, rahuolematust juhi ja td6kohaga,
motivatsiooni langust, halvenenud suhteid kolleegidega. Organisatsioonile vois meelitamine
kaasa tuua héiritud meeskonnatdo ja tulemuslikkuse ning td6tajate lahkumise. Samas vois
meelitamine tekitada ka positiivseid tagajirgi tajutud organisatsioonilisele diglusele nagu
paranenud suhteid juhtidega, vdhenenud stressitaset ja iiletildist heaolu.

Magistritod empiiriline osa kirjeldas uuringu korraldust, mis pdhines kvalitatiivsetel
semi-struktureeritud intervjuudel. Intervjuud viidi 1abi Eesti drimaastikul tegutsevate kesk- ja
tippjuhtidega ja selgitati vilja nende kokkupuutekohad meelitamisega ning selle seosed
tajutud organisatsioonilise diglusega. Todle andis siigavust juurde see, et juhid kirjeldasid
olukordi nii meelitajatena, meelitatavatena kui ka korvalseisjatena. Intervjuu tulemustest
selgus, et meelitamist kasutatakse Eesti organisatsioonides ning juhtimiskultuuris laialdaselt,
isegi igapdevaselt. Meelitamine toimus nii juhide suunal kui juhtide poolt ning lisaks
kirjeldasid juhid ka mitmeid juhtumeid mida nad olid ise korvalt ndinud. Intervjueeritud juhid
olid kokku puutunud koikide teoreetilises késitluses kajastatud meelitamise taktikatega ning
kasutasid neid ka ise. Kdige enam kasutatud meelitamise taktika oli kiitmine ning
komplimentide tegemine, aga ka isiklikust elus rddkimine ja kingituste tegemine. Palju
kirjeldati ka juhtumeid kus nihti pealt seksuaalset meelitamist. Peamisteks meelitamiste
eesmadrkideks olid head suhted, paremad hiived ja tootulemused, motiveerimine ning ka
kellegi ees eelise saavutamine. Uldiselt saavad autorid viita, et intervjueeritud juhtidel ei
olnud negatiivseid eesmérke meelitamisel, vaid sooviti saavutada tooga seotud eesmérke voi
paremaid suhteid meeskonnas.

Meelitamise tagajirjed avaldavad moju organisatsioonilise digluse kontekstis nii
organisatsioonile tervikuna kui ka seal toGtavatele inimestele. Uuringus osalenud juhid tdid
vilja tagajirjed, mis kaasnesid sellega kui nad tundsid organisatsioonis ebadiglust, mis oli
tingitud nende otsese juhi edukast meelitamist. Uuringust selgus, et nii naised kui mehed olid
vordselt meelitamisest tingitud ebadigluse tagajirjel organisatsioonist lahkunud. Autoreid

iillatas see, et organisatsioonist lahkumine vottis ebadiglust tajunud juhtidel aega aastaid.
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Teooria kinnitab seda, et ebadiglust tajuv tootaja reageerib tavaliselt negatiivselt oma juhi
suhtes mitte aga organisatsiooni kui terviku suhtes ja seetdttu oodatakse muutusi. Autorid
avastasid, et ebadiglusest tingitud motivatsiooni langusele viitasid ainult naisjuhid ning
meesjuhid ndgid meelitavat motiveerimist pigem kui voimalust alluval organisatsioonis
areneda. Uuringus osalenud juhid tdid vélja ka selle, et ebadigluse ndgemine teistes
meeskondades rikub nende omavahelisi suhteid. Selgus, et meelitamise tagajarjel saadavate
hiivede osas valitses intervjuus osalenud juhtide vahel iiksmeel ja koik pidasid seda
ebadiglaseks. Pohiliste ebadiglaste hiivedena toodi vilja ametikdrgendus, korgem palk,
boonused ja autoga seotud hiived.

Empiirilise osa analiiiisi tulemustest saame jareldada, et meelitamine on Eesti
juhtimiskultuuris laialdaselt levinud ning juhid kasutavad meelitamise taktikat oma
eesmdrkide saavutamiseks. Oluliseks leiuks peavad autorid seda, et mida positiivsem ja
siiram oli meelitamise eesmérk ning selle rakendamine, seda suurema tdendosusega eesmérk
saavutati ning sellega ei kaasnenud negatiivseid tagajérgi. Samas ebasiiras meelitamine ning
omakasuptiiidlikud eesmirgid avaldasid moju tajutud organisatsioonilisele diglusele. Antud
t00 autorid arvavad, et taju ebadiglusest organisatsioonis ei ole alati see, millena ta paistab.
Uuringust selgus, et korvalseisja voib tajuda ebadiglust, kuid tegelikkuses on selle taga
oiglased otsused. Varjatud ala ehk meelitamise haloefekti all kirjeldavad autorid olukorda,
kus inimesed hindavad olukorda tervikliku pilti nigemata ning kogu tdde teadmata. Sellise
olukorra viltimiseks ja ennetamiseks on olulisel kohal avatud vestlus juhi ja ebadiglust
tajunud tootaja vahel. Autorite arvamuse kohaselt on juhtidel oluline mdista meelitamise
taktikate voimalikke negatiivseid mdjusid, vihendada sellest tingitud riske ning seelédbi luua

organisatsioonis sellise keskkonna, kus inimesed on rahulolevad ning tajuvad diglust.
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LISAA

Intervjueeritavate valim ning intervjuude info

Eg;?::g v Sugu |Vanus|Valdkond / Amet Staaz {(I:lt:;;i li]u {:;tsii:’ljsuu
Juht 1 Naine {49 Teenindus / keskastmejuht [25 29.03.2022 (33 min, 18 sek
Juht 2 Naine |35 Teenindus / keskastmejuht |10 30.03.2022 |30 min, 17 sek
Juht 3 Mees ¢#1 Miiiik / keskastmejuht 20 31.03.2022 |37 min, 47 sek
Juht 4 Naine {8 Meditsiin / keskastmejuht 24 01.04.2022 |24 min, 44 sek
Juht 5 Mees [33 Meditsiin / keskastmejuht |1 01.04.2022 |37 min, 41 sek
Juht 6 Naine {43 Meditsiin / tippjuht 20 03.04.2022 |28 min, 32 sek
Juht 7 Naine |33 Kaubandus /keskastmejuht (9 03.04.2022 |30 min, 7 sek
Juht 8 Naine [52 Haridus / keskastmejuht |12 04.04.2022 | 21min, 53 sek
Juht 9 Naine [37 Kaubandus / keskastmejuht |14 04.04.2022 |29 min, 50 sek
Juht 10 [Mees [50 Meditsiin / tippjuht 21 05.04.2022 |24 min, 57 sek
Juht 11 [Mees 38 Ehitus, kinnisvara/ tippjuht [12 05.04.2022 |27 min, 5 sek
Juht 12 [Naine [35 Miitik / keskastmejuht S 05.04.2022 |23 min, 12 sek
Juht 13 [Mees [34 Tootmine / keskastmejuht |7 06.04.2022 |23 min, 27 sek
Juht 14 [Mees W44 Kaubandus / tippjuht 13 06.04.2022 |65 min, 32 sek
Juht 15 [Naine @5 Teenindus / keskastmejuht |6 07.04.2022 |43 min, 47 sek
Juht 16  [Mees {6 Tootmine / tippjuht 24 07.04.2022 |21 min, 23 sek
Juht 17 [Naine [50 Meditsiin / tippjuht 18 08.04.2022 |35 min, 13 sek
Juht 18 [Naine {0 Haridus / keskastmejuht |8 08.04.2022 |17 min, 57 sek
Juht 19  [Mees @4 Ehitus, kinnisvara / tippjuht|21 12.04.2022 |25 min, 39 sek
Juht 20 [Naine @5 Teenindus / tippjuht 18 12.04.2022 (33 min, 17 sek

Allikas: Autorite koostatud.
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LISAB

Intervjuude kaaskiri

Tere,

Suur tdnu, et oled andnud ndusoleku osaleda ja panustada 14bi intervjuu meie magistritoosse,
mille eesmérgiks on uurida meelitamise kui mdjustamistaktika kasutamist eesmarkide
saavutamiseks ning seda just juhtide silmade 14bi. Lisaks soovime vélja selgitada voimalikud
seosed meelitamise ning organisatsioonilise digluse vahel.

Meelitamist ei ole Eesti drimaastikul seni varem uuritud ning teema avamiseks oleme toonud
nii meelitamise definitsiooni kui moned meelitamise ndited. Kui on soovi teemat enda jaoks
rohkem avastada, siis soovitame enne intervjuud ka lugeda M. Vadi ja K. Jaaksoo poolt
kirjutatud artiklit:

https://sirp.ee/s1-artiklid/c2 1 -teadus/meelitamise-maagia/

Tagame kdikide vastajate anoniilimsuse ning ei avalda t66s isikulisi seisukohti.

Meelitamise all peame silmas, et see on kditumisviis, mille varjatud eesmirk on oma
atraktiivsuse suurendamine ja soosiva suhtumise saavutamine.

Niiteid meelitamisest:

e Kolleegidele komplimentide tegemine eesmirgiga neile meeldida.
Kolleegide isiklikust elust huvitumine eesmargiga ennast sobralikuna ndidata.
Kolleegide saavutuste eest kiitmine, eesméargiga ennast meeldiva inimesena néidata.
Kolleegide kiitmine ja teenete osutamine eesmirgiga neile rohkem meeldida.
Kolleegidele isiklikke teenete tegemine eesmérgiga ennast sobralikuna ndidata.
Huumori kasutamine eesmérgiga kolleegidele rohkem meeldida.

Intervjuu kiisimused:

1. Kui laialdaselt Eestis meelitamist todalastes suhetes kasutatakse?

2. Palun kirjeldage olukordi, kus te olete juhina tajunud, et teid on eesmargi
saavutamiseks meelitatud?

3. Milline vais olla meelitaja eesmaérk (sh. kas meelitati teadlikult voi alateadlikult) ning
kuivord see saavutati?

4. Palun kirjeldage olukordi, kus teie juhina olete teadlikult voi alateadlikult kedagi
eesmirgi saavutamise nimel meelitanud.

5. Milline oli teie kui meelitaja eesmérk ning kuivord see saavutati?

6. Mil miiral mojutab meelitav kditumine seda, kuidas tajutakse diglust organisatsioonis
(meelitatava, meelitaja ja korvalseisjana)?

7. Palun tipsustage oma ametikoht, vanus ja staaz juhina.
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LISAC
Intervjuu kava. Teoreetilise késitluse pdhjal loodud teemad, alateemad ja intervjuude
kiisimused.
Teemad Alateemad Intervjuukiisimus
Esinemine Eesti Kui laialdaselt Eestis meelitamist tooalastes
juhtimiskultuuris  suhetes kasutatakse?
‘ Palun kirjeldage olukordi, kus te olete juhina
Juhi suunal tajunud, et teid on eesmirgi saavutamiseks
meelitamine, selle  eelitatud?
teadlikkus ja
L eesmargi Milline vdis olla meelitaja eesmark (sh. kas
Meelitamine saavutamine meelitati teadlikult v3i alateadlikult) ning kuivord
see saavutati?
] ) Palun kirjeldage olukordi, kus teie juhina olete
Juht ise meelitab,  teadlikult voi alateadlikult kedagi eesmirgi
selle teadlikkus ja  saavutamise nimel meelitanud.
eesmargi
saavutamine Milline oli teie kui meelitaja eesmérk ning kuivord
see saavutati?
e Mil mééral mdjutab meelitav kditumine seda,
Organisatsiooniline e s . . ~. o
< Juhi taju diglusest  kuidas tajutakse diglust organisatsioonis
oiglus . oo ..
(meelitatava, meelitaja ja korvalseisjana)?
Méjutegurid Juhi profiil Palun tdpsustage oma ametikoht, vanus ja

staaz juhina.

Allikas: Autorite koostatud.
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LISAD

Meelitamise teemablokis loodud alateemad ja koodid

66

Teemad Alateemad

Intervjuu tulemuste koodid

Esinemine Eesti
juhtimiskultuuris

* Eestlased vs. vélismaalased
* Meelitamise esinemine (sagedus)

* Organisatsiooni suurus, valdkond, ametikoht

* Naised vs. mehed

* Ulevalt-alla ja alt-iiles meelitamine

* Teadlik vs. alateadlik meelitamine

* Juhtide suhtumine meelitamisse

* Juhtide tajutud meelitamise viisid

* Juhtide tajutud meelitamise eesmérgid

Juhi suunal
meelitamine, selle
teadlikkus ja eesmirgi
saavutamine

Meelitamine

* Juhti meelitavad alluvad

* Teised juhi meelitajad

* Mees- vs. naismeelitajad

* Juhi taju tema teadlikust ja alateadlikust
meelitamisest

* Juhi taju tema ebasiirast meelitamisest
* Eesmirgid miks juhti meelitatakse

* Taktikad juhi meelitamiseks

* Seksuaalne meelitamine

* Eesmargini viivad taktikad

* Juhtide kditumine ja reaktsioon nende
meelitamise olukorras

Juht ise meelitab,
selle teadlikkus ja
eesmirgi saavutamine

* Juht meelitab alluvaid

* Jgapdevane meelitamine

* Juht meelitab teadlikult vs. alateadlikult
* Juhi eesmirgid meelitamiseks

* Juhtide kasutatud meelitamise taktikad
* Digitaalne tookeskkond

* Siiras meelitamine

* Teiste taju juhipoolsest meelitamisest

Allikas: Autorite koostatud.
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LISAE

Organisatsioonilise digluse teemablokis loodud alateemad ja koodid
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Teemad

Loodud

Intervjuu tulemuste koodid kategooriad

Organisatsiooniline
oiglus

* Hiived ldbi meelitamise

* Rahaga seotud hiived

* Ametikorgendus

* Autoga seotud hiived

* Tagajirjed ebadiglusele organisatsioonis
* Toolt lahkumine

* Motivatsiooni langus

* Arvamus ebadiglasest juhist
* Negatiivne meelitaja

* Taju ebadiglusest ja reaalsus
* Inimsuhted

* Eelistamine

Juhi taju
ebadiglusest
organisatsioonis

* Informatsiooni jagamine organisatsioonis

* Oiglane kiitumine

* Juhtide ndgemus meelitamisest

* Avatud vestlus

* Reeglid

* Korvalseisjana 0igluse tajumine Juhi taju
* Meelitajana digluse tajumine oiglusest
* Meelitatavana digluse tajumine organisatsioonis
* Positiivne meelitaja

* Oiglane juht

* Voitlemine ebadiglusega

* Véirtused

* Motiveerimine

Allikas: Autorite koostatud.
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Summary
INGRATIATION AS A GOAL ACHIEVING TACTIC IN WORKPLACE AND ITS
RELATION WITH THE PERCEPTION OF ORGANIZATIONAL JUSTICE

Kateriina Nolve, Liina Selgmae

Everybody wants to be liked as it’s natural to human nature. Ingratiation is a tactic to
create attractiveness between people and achieve goals through mutual liking. Ingratiation
can be done both consciously and subconsciously, and the results can be either positive or
negative for both parties as well as for observers, but also create perceptions of organizational
justice. As ingratiation has not been studied in the context of Estonian management culture,
the authors believe that the topic of ingratiation is relevant. In addition, the master's thesis
provides Estonian leaders with valuable input on the ingratiation tactics to achieve the goals
and draw light to their consequences for people and organizations.

The aim of this master's thesis was to find out the ingratiation as a goal achieving
tactics in the workplace and its relation with perceived organizational justice based on the
experience of Estonian managers. In order to achieve the goal of the master's thesis, authors
set the research tasks to give insight about the nature of ingratiation as goal achieving tactic
in the workplace, give overview the principles of perceived organizational justice and
describe the relationships between these two concepts. Empirical study among managers was
conducted and the results of the research were presented, together with the synthesis of the
theory and conclusions.

Based on previous theoretical approaches, the authors provide an overview of six
main ingratiation tactics - compliments, opinion conformity, self-presentation, humor,
rendering favours and strategic sexual performances, which has only become more prominent
in research during recent years. Researchers describe many positive outcomes of ingratiation
such as positive self-esteem, promotion and salary increase but also negative consequences
which include a loss of trust, cronyism and unfairness. The authors of the master's thesis are
convinced that it is the perception of justice that influences the commitment of employees to
the organization.

Authors present, based on the theoretical framework, the three main types of
organizational justice which are interactive, procedural, and distributive justice. Authors
identified two additional types of organizational justice, namely temporal justice and spatial
justice. Authors emphasize that attention needs to be paid to all types of justice separately as

they are based on different management decisions. Connections between ingratiation and
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perceived organizational justice were also presented. It was found that perceptions of justice
were influencing individuals and organizations in both positive and negative ways, however
negative was more dominant.

The empirical part of the master's thesis described the results of the research, which
was based on qualitative semi-structured interviews. Interviews were conducted with middle
and top managers operating in the Estonian business landscape and their points of contact
with ingratiation and its connections with perceived organizational justice were identified.
The results revealed that ingratiation is widely used in Estonian organizations and
management culture, even on a daily basis. Ingratiation was used both directed to and by
managers, and managers also described a number of ingratiation incidents they had
witnessed. The interviewed managers had been exposed to and also used all the tactics
covered in the theoretical approach. The most used tactics of ingratiation were praise and
compliments, as well as talking about personal life and making gifts. Main goals to use
ingratiation were good relationships, better rewards and performance and motivation, as well
as gaining an advantage over someone. In general, the authors can state that the interviewed
leaders did not have negative goals when using ingratiation, but wanted to achieve
work-related goals or better relationships among the team.

Ingratiation influenced perceived justice both through people and organization. The
leaders who participated in the study pointed out the consequences of feeling unfair in the
organization due to the successful ingratiation of their own manager. The study found that
both women and men had left the organization as a result of the injustice caused by
ingratiation. Authors found that only female leaders indicated a decrease in motivation due to
injustice, and male leaders saw ingratiation motivating and as an opportunity to develop their
career in the organization. Managers also pointed out that seeing injustice in other teams
damages the relationships. The survey revealed that there was a consensus among the
managers about the receiving benefits though ingratiation and that everyone considered it
unfair. Promotions, higher salaries, bonuses and car-related benefits were cited as unfair
benefits. Authors identified that perception of injustice in an organization is not always what
it looks like. The survey revealed that an outsider may perceive injustice, but in reality there
are fair decisions behind it. Under the hidden effect of halo, the authors describe a situation
where people evaluate the situation without knowing the whole truth. In order to prevent and
prevent such a situation, an open conversation between the manager and the employee who

has perceived injustice is important.
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Authors concluded that ingratiation is widely spread in Estonian management culture,
but there may be differences between industries. Leaders (more middle managers than top
managers) have seen, perceived and applied both conscious and subconscious ingratiation.
The study found that ingratiation is an effective tactic for achieving goals in the workplace,
but the deciding factor is the ingratiators ability to present the attempt sincerely. The authors
found important links between the consequences of conscious attraction and organizational
justice, which had a largely negative effect on perceived justice. However, the more positive
the purpose of the ingratiation, the more positive the perceived organizational justice.
According to the authors, it is important for managers to understand the potential negative
effects of ingratiation tactics, to reduce the risks involved, and thus to create an environment

in the organization where people are satisfied and perceive justice.
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