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SISSEJUHATUS

Ténapdeva tookeskkonnas on votmeteguriteks suhtlemine ning koostod. Mida rohkem
suhtlemisringis inimesi on, seda kergemad on tekkima arusaamatused ja eriarvamused.
Kui iiks osapool ei aktsepteeri teise arvamust, ilmnevad tootegemist segavad pinged —
sellist ndhtust voib nimetada konfliktiks. Konflikt ei ole médduv ega kaduv, vaid see on
ning jddb paratamatuks organisatsiooni osaks (Nugent 2002). Sotsioloogide ja
majandusteadlaste uurimistoode tulemustest on selgunud, et juhtidel kulub 20% véi
enam oma ajast konfliktidega tegelemise voi nende véltimise peale (Lippitt 1982: 67;

Appelbaum et al 1999: 64).

Mitmed uurimistodd késitlevad konfliktijuhtimisviiside seoseid erinevate indiviidi ja
ettevotet kirjeldavate teguritega (vt. nditeks Thomas, Kilmann 1974; Brahnam et al
2005) ning kultuuri mdju konfliktijuhtimisviisidele (vt. nditeks McKenna 1995;
McKenna, Richardson 1995), kasutades Thomas-Kilmanni, Blake-Moutoni, Halli,
Lawrence-Lorschi ning Rahimi instrumente. Erialases kirjanduses valitseb konsensus, et
need kolme tiilipi tegurid (indiviidi ja ettevotet kirjeldavad tegurid ning kultuur) on

seotud teatud konfliktijuhtimisviisidega.

Cole (1993) defineerib juhtimisstiili kui liidri mingile spetsiifilisele situatsioonile voi
ilesandele 1dhenemist. Juhtimisstiile on uuritud Fiedleri, Gardneri, Heyesi, Kennedi ja
Gallo, Brymani jt, House ja Mitchelli, Hersey ja Blanchardi jt. uurijate poolt. Enamjaolt
on need uurijad uurinud juhtimisstiilide soltuvust erinevatest teguritest, kasutades
peamiselt jargmisi teste: Fiedleri LPC test (Least Preferred Co-worker Test), MLQ
(Multi-factor Leadership Questionnaire) ja LSQ test (Leadership Strategies
Questionnaire) (vt. nditeks Kennedy, Gallo 1986; Bryman et al 1987). Enamik autoreid
on leidnud, et juhtimisstiil sdltub peamiselt ametipositsioonist ja vanusest, vihem soost
(Anderson, Blanchard 1982; Darling, Walker 2001; Omeltchenka, Armitage 2006) ning,
et olulist rolli mingib ka kultuuriline taust (Rodriguez 2005).



Kidesoleva magistritod eesmirgiks on analiiiisida konfliktijuhtimisviiside ja
juhtimisstiilide omavahelist seost ning vaadelda Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimis-

viiside ning Fiedleri juhtimisstiilide seost erinevate tunnustega.

Magistritdo eesmérgi saavutamiseks on piistitatud mitmeid uurimishiipoteese. Oluliseim
hiipotees on (H1): “Ettevotete juhtide ja spetsialistide konfliktijuhtimisviisid on sdltuvad
juhtimisstiilist”.

Lisaks uuritakse kirjanduse pohjal piistitatud kuue korvalhiipoteesi paikapidavust, mis
kisitlevad Thomas-Kilmanni ning Fiedleri LPC testide seotust erinevate isiku- ning
ametitunnustega. Neli hiipoteesi (H2-H5) pohinevad Thomas-Kilmanni konflikti-

juhtimismudelitel ning kaks hiipoteesi (H6 ja H7) Fiedleri juhtimisstiilidel.

Kéesolev magistritod koosneb kahest peatiikist koos alapeatiikkidega. Esimeses peatiikis
tuuakse vilja konfliktijuhtimisviiside ning juhtimisstiilide teoreetiline taust, erinevate
autorite teoreetilised ldhenemised. Teises peatiikis keskendutakse kdesoleva uurimistoo
tulemustele ja statistikale, kirjeldatakse valimit, antakse iilevaade t60s kasutatud
meetoditest. Tuuakse vilja tulemused, mille leidmiseks on kasutatud peamiselt

regressioonanaliiiisi.

Magistritoo  teoreetilises osas keskendutakse peamiselt juhtimisstiilide ning
konfliktijuhtimisviiside erinevate teooriate analiiiisile. K&desolevas to6s on uudseks
ldhenemiseks nende kahe teooria iihtsesse raamistikku asetamine. Autori andmetel on
ldhedast teemat, MLQ 5X testi kasutades, kisitlenud Hendel er al (2005), kus uuritakse
juhtimisstiilide ning konfliktijuhtimisviiside seoseid vanemddede hulgas. Selle abil
leitakse, et vanemded peavad end oluliselt enam {imberkujundavateks (transformational
leadership) kui pragmaatilisteks juhtideks (fransactional leadership). Kokkuvotlikult
leidsid Hendel et al (2005), et juhtimisstiil voib oluliselt mojutada konfliktijuhtimisviisi

valikut ning kditumist konflikti korral.

Kédesolevas t00s uuritakse Thomas-Kilmanni konfliktimudeli ning Fiedleri
juhtimisstiilide mudelite erinevate tunnustega seotust ja Thomas-Kilmanni ning Fiedleri
mudelite omavahelisi seoseid. See on autori andmetel esmakordne. Lisaks vaadeldakse
sooliste, vanuseliste ning ametipositsioonide konfliktijuhtimisviiside erinevusi. Selleks

tuginetakse Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimisviiside ja Fidleri juhtimisstiilide



mudelitele, kasutatakse nende poolt viljatdotatud teste. Antud testide abil selgitatakse
vilja juhtide ja spetsialistide juhtimisstiilid ning konfliktijuhtimisviisid. Uurimuses on
kiisitletud iile 300 Eesti ettevotete juhi ja spetsialisti. Kiisitlused on lédbi viidud aastatel

2000-2005 ning iga testi on tdidetud iiks kord.

Uurimuse piiranguna tuleb miérkida, et saadud tulemused ja jdreldused on mojutatud
sellest, et valim on kokku pandud Eesti ettevotete erinevate tasandite juhtidest ja
spetsialistidest ning tegu on inimestega, kes pidasid vajalikuks enda teadmisi tdiendada
TU Majandusteaduskonnas. Nimetatud valdkonnas oleks vaja jdtkata uuringuid, et
kdesoleva magistritoé tulemusi teiste samalaadsete uuringute tulemustega vorrelda

saaks.

Autor tinab oma juhendajaid, juhtimise dppetooli, TU majandusteaduskonda ja teisi

nouandjaid suure abi ning toetuse eest.



1. KONFLIKTIJUHTIMISE JA JUHTIMISSTIILIDE
TEOORIAD NING NENDE OMAVAHELISED SEOSED

1.1. Konfliktide olemus ja juhtimisprotsess

Konflikt (conflict) on igapidevane nihe (Weiss, Hughes 2005: 93), mis vdib esineda igas
eluvaldkonnas (Heaney 2001; Kelly 2006). Konfliktid on iiks osa postmodernistlikust
tihiskonnast ning piisivad seni, kuni organisatsioonid koosnevad inimestest ning on
nende poolt juhitud (Darling, Walker 2001: 230). Tavaliselt tekitab konflikt negatiivseid
tundeid — votab palju energiat, vihendab tidhelepanuvéimet ning pdohjustab
ebameeldivust ja vaenulikkust (Wilson 2004). Ajakirjanduslikust seisukohast on
konflikt uudiste allikaks, see miiiib ning kasvatab huvitatute arvu. Organisatsiooni
tasandil ndhakse konflikti probleemina, seda kisitletakse kui lahkarvamust, analiiiisimist

vajavat alternatiivi ning vastasseisu.

Juhtimisteoreetikud kasutasid pikka aega terminit ,konfliktide viltimine*, kuid
niiiidseks peetakse digemaks madistet ,,konfliktide juhtimine*. Tdnapdeva juhid ei piiiia
konflikte viltida, vaid pigem neid edukalt juhtida (Hellriegel et al 1995; Nurmi, Darling
1997: 157-8; Bagshaw 1998; Darling, Walker 2001: 230). Konflikti juhtimisega
kaasnevad kiill kulud, kuid samas vdib see majanduslikult ka #ra tasuda ning voimalik
on leida ettevotte jaoks efektiivsemaid tegutsemise voimalusi. Vastasseisud voivad olla
produktiivsed (Weiss, Hughes 2005: 93) ning see tuleneb sellest, et konfliktid véivad
vila muutusteni, muutused kohandumiseni ning kohandumised omakorda
organisatsiooni ellujdimiseni voi isegi rikastumiseni (Walton 1976; Cornelius, Faire
1989). Situatsioone, kus konfliktidega toimetulemise kulud on suuremad probleemi

lahendamisest saadavast tulust, tuleks viltida (Hoffman 1993: 102).

Thomas (1976) defineeris konflikti kui ,,protsessi, mis algab kui osapool A paneb tihele

osapoole B hiiritust, mis on pdhjustatud osapoole A poolt*. Tavaliselt tekib konflikt



kahe vdi enama osapoole vahel, kelle huvid voi eesmérgid ei lange kokku (Darling,
Walker 2001: 230). Peamisteks konfliktide allikateks voib pidada néiteks raha, tookohti
(nt kui tookohta soovib saada mitu inimest voi kui iihte tootajat edutatakse ning teised
on kadedad selle inimese peale), kindlustunnet (niiteks kui keegi &hvardab
kindlustunnet hivitada), erinevusi eesmirkides ja ootustes (Robbins 1989; Bagshaw
1998; Darling, Fogliasso 1999: 384-5). Eriti kergesti tekivad konfliktid surve all
tootades (Heaney 2001). Greenberg ja Baron (1997) tdid konflikti pShjustena vilja
omavahelise puuduliku suhtlemise, valede omaduste ,.kiilge kleepimise, eelarvamused,

usaldamatuse, kriitika ning kriitikast valesti aru saamise.

Konfliktide uurimise kdigus on vilja kujunenud mitmeid erinevaid koolkondi.
Traditsioonilise koolkonna esindajate (traditional view) viitel tuleb konflikte viltida
ning nende esinemise korral viitab see grupi mittefunktsioneerimisele. Robbinsi (1989,
1994) jargi périneb see ldhenemine 1930. ja 1940. aastatest. Esialgse ldhenemise
kohaselt eeldati, et konflikt on midagi halba. Seda vaadati kui negatiivset ndhtust ning
nimetati veel vigivallaks, hidvitamiseks, irratsionaalsuseks, mida pidi véltima. Robbinsi
uurimistddde tulemusena jouti jdreldusele, et konflikt tulenes vihesest suhtlemisest,
inimestevahelisest usaldamatusest ning avatuse puudumisest. Peamisteks siitidlasteks

peeti juhte, kes ei osanud tootajate soove ning piiiidlusi hinnata.

Inimsuhete koolkonna (human relations view) esindajad viidavad, et konflikt on
loomulik néhtus, gruppide vahel viltimatu, millega tuleb lihtsalt leppida. Alati ei ole
tegu negatiivse ndhtusega, millel on mitte ainult potentsiaali omada positiivset moju,

vaid et grupi efektiivseks tootamiseks on konfliktid isegi vajalikud.

Ténapdevani on domineeriv vastastikuse mojutamise (interactionism) koolkonna
ldhenemine. Kui varem lepiti konfliktiga, siis niiiid juba soovitakse neid. Leitakse, et
viikesed konfliktid on tugeva, stabiilse ja efektiivse organisatsiooni tegutsemise ning

arenemise aluseks. (Robbins 1989)

Hellriegel, Slocum ning Woodman (1995) liigitavad konflikte eesmirgi-, tunnetuslikud
ning tunnete konfliktideks.

1. Eesmirgikonfliktid — saavutatud tulemused ei lahe kokku plaanitud tulemustega.

Eesmirgikonflikti alla kuuluvad ka innovatsioonist tulenevad lahkhelid, niiteks

millised eesmirgid ettevotte arengule seatakse. Osad juhid on oma



toekspidamistes kinni ning pooldavad vanade traditsioonide jidtkamist ega taha
aktsepteerida uuendavate ning tulevikku suunatud eesmirkide piistitamist.
(Walter 2005) Muutused personali koosseisus, klientuuris, tehnoloogias ja
organisatsiooni visioonis, ressursside vihenemine, vdimuvahetused maailmas,
poliitilised rahutused ning finantsiline ebakindlus vdivad samuti pdhjustada
eesmargikonflikte (Darling, Fogliasso 1999: 384-5; Darling, Walker 2001: 230;
Kelly 2006).

2. Tunnetuslikud konfliktid — pOhjuseks voivad olla erinevused personaalsetes
vajadustes, motetes, arvamustes, eesmirkides, soovides, ootustes ning viirtustes
(Thomas 1976; Hellriegel et al 1995). Tunnetuslike konfliktide tekkimist on
viga raske, kui mitte vdoimatu, viltida (Darling, Walker 2001: 231; Kelly 2006).
Tihti peetakse neid ka arvamuste konfliktideks.

3. Tunnete konfliktid — emotsionaalsed konfliktid, mille tagajirjel kannatavad
osapooltevahelised suhted. Tunnete konfliktid véivad tekkida eelarvamuste,
stressi, rohutuse, erinevate emotsioonide tagajdrjel. Sageli, vaadates tagasi
probleemsetele situatsioonidele, joutakse jdreldusele, et just selle konflikti
tagajdrjel Opiti end rohkem tundma ning toimus isiku mottemaailmas suur areng

(Bagshaw 1998).

Tuginedes Regina Mahlmanni, Maaja Vadi (2001) ja Achim Walter’i (2005) konfliktide
jaotusele, pakub autor omapoolse konfliktide liigituse:

e isikusisesed,

e isikutevahelised ning grupisisesed,

e  gruppidevahelised ning organisatsioonisisesed,

e  organisatsioonidevahelised konfliktid.

Isikusiseselt voib konflikt alguse saada erinevatest hinnangutest, ootustest, véértustest.
Niiteks voib tuua situatsiooni, kus isik peab vastuoluliste eesmirkide vahel valima
(Gordon et al 1990: 553). Vastuolulisus ning rahulolematus vdivad tekkida kui ei kattu
isiku enda ning todandja hinnang tehtud t66le. Samuti on eri kultuuridest pirit isikutel
erinevad ootused, arusaamad olukorrast ja eesmirkidest (Hofstede 1991: 51; Darling,
Fogliasso 1999; Rodriguez 2005). Ka voivad kergesti konfliktidesse sattuda isikud, kes

on autoritaarsed, dogmaatilised ja omavad madalat enesehinnangut. (Robbins 1994)



Isikutevahelised konfliktid on vidga kerged tekkima. Naiteks vahetu suhtlemine voib
suurendada konflikti tekkimise tdendosust. Inimeste tundmine, avameelsus ning aktiivne
tegutsemine voib julgustada erimeelsusi vilja iitlema/nditama, mis omakorda voib
tekitada konflikte. Niiteks voib vastuolusid tekitada ka preemiate siisteem, kus hea t66
eest tunnustatakse iiht tootajat, teised toosse panustajad oma heade ideede/tubli t60 eest
jaavad aga tunnustusest ilma. (Robbins 1989) Viga oluline on veel organisatsiooni

struktuur, mis médrab késuliinid ning voimu jaotumise (Darling, Fogliasso 1999).

Grupisiseseid konflikte saab autori arvates nimetada samuti isikutevahelisteks
konfliktideks, sest koik grupisiseste konfliktide osapooled on isikud (k&ik
isikutevahelised konfliktid ei pruugi veel olla grupisisesed). Grupiliikmete vahel vdivad
tekkida erimeelsused—lahkarvamused erinevate eesmirkide ning nendeni joudmise
viiside tottu. Robbinsi (1989) arvates tekib grupisisene konflikt enamasti siis, kui tegu
on noorte inimestega ning t66jou voolavus grupis on suur. Uheks ilmekaks niiteks vdib
tuua ehitusvaldkonna. Bryman jt (1987: 13-15) kirjeldavad, et ehitusalaselt
lithemaaegsete projektide juhid ei poora tdhelepanu suhetele vaid tihtsam on projekt
tdahtajaliselt valmis saada. Kui mone tootajaga ilmnevad suhtlemisel lahkhelid, voetakse
kohe uus inimene eelmise asemele. Pikaajalisemate ehitustoode puhul on heade
tootulemuste saavutamiseks olulisem juba isikutevaheline hea ldbisaamine ning
omavaheline suhtlemine, sest nditeks vOidakse iihe projekti raames koos todtada mitu
aastat. Suur t60jou voolavus vOib raskendada projekti elluviimist. Sarnaselt vdivad
konfliktid tekkida erinevate tegevusvaldkondade lithi- ja pikaajaliste projektide
toogruppides.

Gruppidevahelise konflikti pohjustajaks voivad olla gruppide erinevad eesmirgid ning
tihise eesmirgi saavutamiseks koostod puudumine. Niiteks ostuosakond soovib osta
sisendeid voimalikult soodsalt, turunduse osakond keskendub viljundite miiiigile ning
aastatulu suurendamisele, kvaliteedi osakond on keskendunud parimale kvaliteedile
ning toodete korgete standarditega vastavusse viimisele, tootmise osakond piiiiab
voimalikult stabiilselt ning efektiivselt toota. Iga osakond keskendub oma eesmirkide
saavutamisele, jdttes ettevotte iildise eesmirgi tahaplaanile. Ka voib konflikt tekkida
erinevate gruppide vahel, kui iiks osakond teenib tunnustust teise osakonna t60 arvelt.

(Robbins 1989)
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Gruppidevahelisi konflikte voib iildisemalt nimetada ka organisatsioonisisesteks
konfliktideks, ning need héirivad organisatsiooni tegevust. Organisatsioon koosneb
erinevatest juhtimistasanditest ning konfliktid vOivad ilmneda sama vOi erinevate
tasandite tootajate ning gruppide vahel. Sellest tulenevalt saab konflikte jaotada
vertikaalseteks ning horisontaalseteks (Gordon et al 1990: 535). Vertikaalsed konfliktid
esinevad erinevate juhtimistasandite vahel (nditeks juhid ja alluvad) ning horisontaalsed

konfliktid tekivad sama tasandi tootajate voi gruppide vahel.

Situatsiooni, kuhu on kaasatud rohkem kui iiks organisatsioon, vOib nimetada
organisatsioonidevaheliseks konfliktiks. Organisatsioonidevahelised konfliktid tekivad,
kui iiks neist tekitab teisele pahameelt, raskusi voi erimeelsusi. Selline situatsioon vdib
ilmneda nditeks siis, kui iiks organisatsioon tahab teise oskusteabe (know-how) oma
organisatsiooni iile meelitada, olles ndus konkurendi tootajale sealsest korgemat palka
maksma. Samamoodi tekitab keerulise situatsiooni olemasoleva partneri ndusolekuta
uue partneri (vOi ka partnerorganisatsiooni) kaasamine. See konflikt voib Idppeda

olemasoleva partneri organisatsioonist vilja astumisega. (Walter 2005)

Hocker, Wilmot (1995) ning Brahnam et al (2005) toovad vilja, et eritasemelised
konfliktid voivad oma olemuselt olla nii konstruktiivsed kui ka destruktiivsed.
Konstruktiivsed ehk funktsionaalsed konfliktid toetavad isiku, grupi vOi organisatsiooni
eesmirke ning parandavad tootajate toovoimet. Suureneb grupilitkmete vaheline austus,
soov Oppida teineteiselt ning kaitsta teineteist (Hocker, Wilmot 1995) ning soov teha
koostood (Brahnam et al 2005). Konstruktiivseks konfliktijuhtimisviisiks peetakse
koostood. Erimeelsuste eduka lahendamise tulemusena suudab grupp voi organisatsioon
loovamalt, innovatiivsemalt ja efektiivsemalt koos tddtada ning otsuste kvaliteet
paraneb. Koikide grupi- vOi organisatsiooniliikmete arvamused kuulatakse dra,
arvestatakse neid ja kaalutakse nende olulisust. Seda kinnitavad erinevad
uurimistulemused (Mitroff, Emshoff 1979; Cosier 1981). Uurimise tulemused on
ndidanud isiku, grupisisese vOi organisatsioonisisese konflikti esinemise tulemusena
tiimi efektiivsuse tdusu ning lisastiimuli tekkimist paremate tulemuste saavutamiseks

(Lenk 1964).

Destruktiivsed konfliktid on véga tavalised, mis vihendavad grupi vdi organisatsiooni

omavahelist suhtlemist, kohesiivsust ehk siduvust, halvavad isiku, grupi véi
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organisatsiooni toovoimet, eesmirgilist tegevust ning suurendavad grupi- Vol
organisatsioonisisest voimuvditlust. See koik on ohtlik grupi voi organisatsiooni
edasisele funktsioneerimisele. Konflikt, mis iihes situatsioonis on konstruktiivne voib
teises situatsioonis olla destruktiivne. Sellises situatsioonis tuleb vaadata, millist mdju

avaldab konflikt isiku, grupi vdi organisatsiooni toovoimele. (Robbins 1994)

Kisitledes konfliktijuhtimise protsessi voib vilja tuua peamised neli etappi (Joonis 1).
Nendeks etappideks on 1) potentsiaalne vastasseis; 2) konflikti tunnetamine ning
tunnistamine; 3) sobiva kditumisviisi ja lahenduse otsimine ehk konfliktiga tegelemine

ning 4) tulemuse hindamine (Robbins 1994: 172).

Potentsiaalne Tunnetamine, Konfliktiga Tulemuste
vastasseis tunnistamine tegelemine hindamine

Joonis 1. Konfliktijuhtimise protsess. (Autori koostatud, tuginedes Robbins 1994;
Appelbaum et al 1999)

Potentsiaalne vastasseis seisneb konflikti soodustavate tegurite olemasolus, mis viivad
edasi isikute omavahelise suhtlemise vidhenemiseni. Paljud probleemid tekivadki
Greenbergi ja Baroni (1997) arvates just ebapiisavast ning pealiskaudsest suhtlemisest,
mis Robbinsi (1994: 171) arvates viib edasi vihesele koostdole ning soodustab
arusaamatuste teket. Nagu eespool juba vilja toodud, on konflikti tekkimiseks vaja
erinevaid osapooli, kelle vahel kas erimeelsused, rahulolematused vdoi muud konfliktsed
situatsioonid esile kerkiks. Kui podrata probleemile digeaegselt tihelepanu, voib sellest
situatsioonist kergesti iile saada, kui mitte, siis muutub konflikti juhtimine raskemaks

ning suuremat tihelepanu ndoudvamaks.

Protsessi teiseks etapiks on konfliktsituatsiooni tunnetamine ning selle tunnistamine.
Arnold (1996) tdi vilja, et organisatsiooni liikmed peavad olema teadlikud, kuidas on
organisatsioonis vOim jaotatud ning kes kellega koos tootab. Osapooled peaksid
konfliktiga emotsionaalselt seotud olema ning tunnetama drevust, pinget, vaenulikkust —
seega tunnistama konflikti olemasolu. (Appelbaum et al 1999) V6ib juhtuda, et konflikti

tajutakse, kuid ei tunnistata. Sel juhul ei ole tegu veel konfliktiga (nditeks, kui A on
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teadlik, et tal on probleeme suhtlemisel B-ga, kuid see ei tee A-d drevaks ega pinges

olevaks ning ei mdjuta A kditumist B suhtes) (Pondy 1967).

Kolmandal etapil toimub konfliktiga tegelemine ning sellele sobiva lahenduse otsimine
(Robbins 1989; Appelbaum et al 1999). Konfliktsituatsioone voib esineda viga
erinevaid ning iihtset Oiget juhtimisviisi ei ole 0Oige vilja pakkuda. Erinevates
situatsioonides kasutatakse erinevaid konfliktijuhtimisviise ning konkreetne viis voib
olla dige just iihes konkreetses situatsioonis. Peatiikis 1.2. késitletakse konfliktide

juhtimist pohjalikumalt.

Viimasel ehk neljandal etapil toimub vastuvdetud otsuste ning nende rakendamise
tulemuse hindamine. Thomase (1992) konfliktijuhtimisprotsessi kisitluses kirjeldatakse
tulemust osapoolte kditumise mdjuna (interaction), mis viib konflikti laienemiseni voi
maha rahunemiseni ning mis soodustavad/vihendavad probleemi edasi arenemist.
Darling ja Nurmi (1995: 22-23) pakkusid vilja, et pdrast edukat konfliktijuhtimis-
protsessi tuleks juhtkonnal kas otseselt vdi kaudselt hinnata kasutatud konflikti-
juhtimisviiside efektiivsust. Voib juhtuda, et plaanitud konfliktijuhtimisviis ei olnud
tegelikkuses piisav voi, et osapooled ei pidanud oma lubatud kokkulepetest kinni. Et
selline situatsioon ei tekiks, tuleb mingi kindla aja tagant uuesti osapooltega kokku

saada ning kontrollida konfliktijuhtimise tulemusi (Darling, Fogliasso 1999: 391).

Kokkuvdtlikult voib konflikt olla kas konstruktiivne voi destruktiivne. Heaney (2001),
Darling, Walkeri (2001: 230) jargi, kui konfliktne situatsioon on avastatud, osapooled
on seda endale teadvustanud ning hakanud konfliktijuhtimisega tegelema (piitides leida
molemat osapoolt rahuldav lahendus), vdib organisatsioon sellest palju kasu saada.
Tohus juht kasutab seda situatsiooni oma organisatsiooni ning iiksikisikute

edendamiseks.

1.2. Konfliktijuhtimise teooriad Thomas-Kilmanni
konfliktimudelist lahtuvalt

Konfliktijuhtimisele v&ib ldheneda peamiselt kolmel eri viisil: esiteks, piitida ise
konflikti osapooltega erimeelsus lahendada, ehk siis konflikti kdik osapooled annavad

selleks oma panuse; teiseks, juhi sekkumine, piitides erinevaid osapooli ndustada;
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kolmandaks, poorduda kolmanda isiku poole, kes ei ole konflikti segatud ning paluda

voOtta neutraalse osapoole roll. (Nugent 2002: 140)

Juhi roll konflikti lahenemisel on viga suur, sest just juht on see, kes vihendab pingeid
osapoolte vahel, toetab ja motiveerib neid, vihendab lahkhelisid ning tegeleb ka nn

agressiivsete tootajatega. (Hendel et al 2005)

Konfliktijuhtimisel on mitmeid erinevaid viise, kuid dige lahenduseni joudmine v&ib
viga raske olla. See voib tekitada isikus mitmeid vastakaid tundeid, mis vdivad
pohjustada stressi jms (nditeks kui inimesed tunnevad end ohustatuna, kas siis
Oigustatult vdi mitte, voib see tekitada neis stressile omase reaktsiooni — vditle voi
pogene (fight or flight)). Soov vdidelda viljendab tegelikult vaenulikkust, soov
pogeneda aga loobumist, kuid kumbki neist ei ole konfliktijuhtimisel suureks abiks.
(Bagshaw 1998) Whittaker (1993) toob vilja, et efektiivne kiditumine ei ole kunagi
kerge ning valemi jargi konflikte juhtida ei ole soovitatav. Pingelises olukorras peavad
osapooled oma tundeid vilja nditama ning see aitab paremini moista vastast, vihendada
pingeid ning jouda rahumeelsete lahendusteni. Samas on juhtide jaoks itheks peamiseks

oskuseks juhtida konflikte ning teha seda edukalt (McKenna, Richardson 1995: 58).

Konflikti juhtimisel on kaks peamist oskust: tunnetuslik (cognitive) (kas saadakse aru, et
konflikt on tekkinud ja kas teatakse, kuidas konflikt lahenduse saab?) ning kéitumuslik
(behavioural) (kas ja kuidas suudetakse lahendada ka spetsiifilisi konflikte?). Viga
oluline on, et juhil oleks idee, kuidas ta konflikti ise lahendaks (McKenna, Richardson
1995: 57). Hoolimata sellest, et on olemas erinevaid konfliktijuhtimisviise, on vastavalt
olukorrale iga viis omamoodi dige ning iga inimene peab neid oskama vastavalt
vajadusele ka kasutada. Olulised on inimese iseloomujooned ning hetkeolukorra
vajadus, kus end leitakse — nii valitakse sobivaim konfliktijuhtimisviis (McKenna,

Richardson 1995: 58; McShane 1998; Munduate et al 1999).

Kahedimensionaalsete mudelite kohaselt keskendutakse peamiselt kas suhetele ning
iilesandele/tulemusele orienteeritusele (Blake, Mouton 1964; Thomas, Kilmann 1974;
Cornelius, Faire 1989) vdi enesekesksusele ning suhetele motlemisele (Hall 1969;

Rahim 1983). Kirjanduses on kisitletud veel ka kolmedimensionaalseid mudeleid (vt
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nditeks Nicotera 1993), kuid neid kéesolevas t60s ei kirjeldata. POhjuseks on mudeli

vihene seotus kiesoleva too empiirilise osaga.

Kahedimensionaalsete mudelite késitlemisel keskendutakse eespool viljatoodud

autoritele ning nende mudelitele. Mitmed uurijad on vélja toonud peamiselt viis

konfliktijuhtimisviisi, milleks on kohandumine, viltimine, kompromiss, koostod ning

erinevate kasitluste kohaselt kas siis kiskimine voi konkureerimine (Blake, Mouton

1964; Thomas, Kilmann 1974; Lippitt 1982: 70-71), kasutades sarnase sisu puhul

erinevaid termineid.

Et paremini aru saada Thomas-Kilmanni ning teiste autorite konfliktimudelitest, koostab

to0 autor vastavalt konfliktijuhtimisteooriate arengule liihiiilevaate, tuues vilja vastava

mudeli autori ning olulisemad ideed:

Blake-Mouton (1964) — ,,Juhtimise vorgustik” (The Managerial Grid) toob vilja
viis konfliktijuhtimisviisi, mida on teised teooriad aluseks votnud ning autorid
vastavalt oma teooriatele tdiendanud. Dimensioonideks tulemuste ning suhetele
orienteeritus.

Hall (1969) — konfliktijuhtimismudel ,,CMS” (Conflict Management Survey)
toob vilja viis eelistatud kiditumist konflikti korral, mis on edasi arendatud
Blake-Moutoni mudelist. Dimensioonideks on enesekesksus ning suhetele
motlemine. (Shockley-Zalabak 1988: 303-304)

Thomas-Kilmann (1974) — konfliktimudel (Conflict Handling Mode), mis on
Thomase poolt edasi arendatud Blake-Moutoni mudelist (1970), toob vilja viis
konfliktijuhtimisviisi ldhtudes vastaja enesekesksusest (asstertiveness) ning
koostoovalmidusest (cooperativeness), et kas siis soovitakse rahuldada enda voi
teiste muresid, nimetades need dimensioonid hiljem iimber iilesandele ning
suhetele orienteerituseks.

Rahim (1983) — viis konfliktijuhtimisviisi kahel dimensioonil: enda ning teiste
pirast muretsemine. Mudel tugineb kolmele eespool mainitud ldhenemisele.
Dimensioonideks on enesekesksus ning suhetele motlemine.

Cornelius-Faire (1989) — viis peamist konfliktijuhtimisviisi, mis on eelnimetatud
kisitlustega  sarnased, eristudes ainult  juhtimisviiside  terminitega.

Dimensioonideks on tulemusele ning suhetele orienteeritus.
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Erinevate teooriate késitlemisel kasutatakse sona ,.kaldumine”, kuna eespool toodud
mudelid ei vilista mitme juhtimisviisi kasutamist konfliktses situatsioonis. Lisaks

rohutavad Blake ja Mouton (1970: 419), et iikski viis ei iseloomusta isikut tdielikult.

Erinevad konfliktijuhtimisviiside teooriad on kokku véetud tabelis 1. Uhele ja samale
korgusjoonele on asetatud sarnase tdhendusega terminid, vOimaldamaks paremat

omavahelist vordlust.

Konflikti- Blake Thomas Cornelius
JUh:;iI;uS' Mouton Hall Kilmann Rahim Faire
1964 1969 1974 1983 1989
1 kiskimine voit-kaotus | konkureerimine | domineerimine | vodit-kaotus
2 koostdo siinergia koostdo tihendamine vOit-voit
3 kompromiss | kompromiss kompromiss kompromiss | kompromiss
4 viltimine kaotus.- viltimine viltimine loobumine
lahkumine
5 kohandumine |7 are}(z;r;(tilrgme— kohandumine vastu tulemine surrlllii?ne

Tabel 1. Eri konfliktijuhtimisviiside teooriate vordlus. Autori koostatud, tuginedes
allikatele (Blake, Mouton 1964; Thomas, Kilmann 1974; Rahim 1983; Shockley-
Zalabak 1988; Cornelius, Faire 1989; Rahim, Magner 1995).

Tabelist 1 vdib jdreldada, et erinevad autorid kasutavad konfliktijuhtimisviiside
kirjeldamiseks osalt sarnaseid osalt erinevaid termineid. Koik viis autorit kasutavad
terminit ,,kompromiss” ning seda konflikti keskpirase tulemuse saavutamise tingimuses.
Kodige sarnasem ldhenemine Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimisviiside mudelile on
Blake’il ja Moutonil. Erinevus on ainult iihes terminis. Teiste autorite késitlustes on

terminoloogilised erinevused suuremad.

Blake’i ning Moutoni teooria on iiks tuntumaid konfliktijuhtimisteooriate seas, kus
arvestatakse ka konkreetset olukorda. Blake’i ja Moutoni mudelit kasutades saavad
juhid oma juhtimisviisi identifitseerida ning vodimalusel ka Oppida, kuidas parema
juhtimisviisi ~ kasutamiseni  jouda. Blake-Mouton kasutavad mudeli kahe-
dimensionaalsel teljel termineid orienteeritus inimesele ning toodangule, samal ajal kui
Thomas-Kilmann kasutavad orienteeritust iilesandele ning suhetele (Blake, Mouton
1964, 1970). Erinevate autorite késitluses nimetatakse neid kahte dimensiooni erinevalt

(Hall 1969; Rahim 1986; Schockley-Zalabak 1988; Thomas 1976), kuid pohimdte jddb
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samaks. Inimesed paigutatakse kahedimensionaalsele maatriksile vastavalt sellele,

millist kditumisviisi viiest nad kdige rohkem kasutavad (Van de Vliert, Kabanoff 1990).

Blake ja Moutoni (1981) teooria iiheks erinevuseks teistest samalaadsetest teooriatest on
see, et kaks iliheksapunktilist dimensiooni esinevad intervallidena mitte ordinaalse
(jargarvulise) skaalana (Joonis 2). Nad nimetasid intervalle ,,suuna iihikuteks® ning
tutvustasid kahe-numbrilist koordinaatide siisteemi, kus nditeks ,,9,9° esindab iiheksa

tthikut suhetele orienteeritust itheksa iihiku iilesandele orienteeritusega.

Korge 9 9,1 9,9
A Kohandumine Koostoo

5,5
5 Kompromiss

Suhetele orienteeritus

1,9
2 1,1 Konkureerimine
Valtimine (Kaskimine)

Madal 1
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Madal - » Korge
Ulesandele orienteeritus

Joonis 2. Thomas-Kilmanni (ning Blake-Moutoni) konfliktijuhtimise mudel (Allikas:

Blake, Mouton 1964; Thomas, Kilmann 1974).

Blake-Moutoni mudelil pohinedes, avaldas Hall oma konfliktijuhtimismudeli 1969.
aastal ning hiljem tdiendas seda. Mudeli viis konfliktijuhtimisviisi on vd&itmine-
kaotamine (win-lose), siinergia (synergistic), kompromiss (compromise), kaotus-
lahkumine (lose-leave) voi jireleandmine-lahkumine (yield-leave). Erinevalt Blake-
Moutoni mudelist taanduvad Halli dimensioonid muretsemisele isiklike eesmirkide ja
suhete parast. Selle mudeli positiivse kiiljena saab vilja tuua selle erinevate konfliktide
korral kasutamise vdoimalust. Viie konfliktijuhtimisviisi kasutamise valikul ldhtutakse
sellest, millist tulemust konfliktis olija saavutada soovib. Niiteks kui eesmirgiks

seatakse suhete hoidmine, siis ollakse valmis vastavalt kas vastaspoolega kompromissi
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leidma voi alla andma ning kaotama, aga seda tehakse suhete siilitamise eesmérgil ning

teiste huvidest lahtuvalt.

Soltuvalt inimeste erinevatest kéitumistest konflikti situatsioonis, vottis Thomas

kasutusele viis konfliktijuhtimisviisi (conflict-handling mode) (hiljem tdiendas neid

viise koos Kilmanniga). Thomas-Kilmanni lihenemine on sisu poolest sarnane Blake-

Moutoni ldhenemisega. Kasutatakse peaaegu samu termineid, erinevus on ainult iihe

juhtimisviisi nimes ning sisus. Blake-Moutoni jdrgi kasutatakse kédskimise terminit

samas kui Thomas-Kilmann peavad oluliseks konkureerimise terminit.

Viis konfliktijuhtimisviisi Thomas-Kilmanni (1974) (ning Blake-Moutoni (1964)) jirgi:

1.

Konkureerimine (competing) — viisi kirjeldatakse kui soovi isiklikke huve kaitsta
teiste arvelt. Uldises mdttes konkureeriva stiili kasutajad on agressiivsed,
voimule suunatud, kdituvad mittekoostodaltina ning kasutavad iikskdik millist
viisi, et oma tahtmist saada. Tihti on tegu vodit-kaotus situatsiooniga.

(Kidskimine (forcing) — surutakse peale oma arvamus ning ei hoolita vastase
positsioonist.)

Koostdod (collaborating) — konfliktiga seistakse silmitsi ning vaadeldakse
voimalikke lahendeid. Sobivad ning rahuldavad lahendused piiiitakse leida
molemale osapoolele. Inimesed, kes on koostoovalmid, on &ddrmiselt korge
enesekindlusega. Tegu on tavaliselt vOit-voit situatsiooniga.

Kompromiss (compromising) — piiiitakse leida sobiv kesktee, mis hdolmab
vordset enesele ning samas ka teistele mdotlemise kombinatsiooni. Molemad
osapooled on ndus tegema moningaid jareleandmisi, et oma tahtmist osaliseltki
saada (Rahim, Magner 1995). Kompromissi soosivad inimesed on rahul, kui
saavutatakse konflikti lahendades kokkulepped-tulemused, mis on keskmise
vidrtusega. Kompromissi soosivad inimesed ei eira probleeme, kuid samas ei
plihendu ka tiielikult, et saavutada vait-voit situatsioon.

Viltimine (avoiding) — inimesed, kes kasutavad konfliktide véaltimist, kalduvad
nii oma kui teiste muredele iikskdikseks jddma. Konfliktist piilitakse korvale
jaada. Sellest saab tavaliselt aru kui inimene on apaatne, teistest eraldunud ning
ei soovi konfliktile tdhelepanu poorata. Need inimesed jdtavad probleemide

lahendused pigem teiste hoolde, selle asemel, et ise midagi dra teha.
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5. Kohandumine (accommodating) — erimeelsuste vidhendamine ning {ihiste
eesmirkide tdhtsusele rohumine. Need inimesed on rohkem mures teistele
heameele tegemise, kui enda soovide jirgi tegutsemise pdrast. Ollakse pigem
koostddvalmis kui enesekindel ning loobutakse pigem oma soovidest teiste onne

parast.

Rahimi késitluses (1983) tuginetakse kolmele eespool véljatoodud sarnase sisuga
mudelile. Selles kisitluses kasutatakse termineid domineerimine, véltimine,
kompromiss, vastutulemine ning ithendamine kahel dimensioonil. Dimensioonideks on
enesele ning teistele orienteeritus. Uhendamine (integrating) kisitleb endas korget
enesele kui ka teistele orienteeritust. Tuntakse huvi koostoo vastu (ollakse avatud,
jagatakse infot, uuritakse erinevusi) ning konflikti korral piiiitakse leida lahendus, mis
rahuldaks mdlemat osapoolt. Vastutulemine (obliging) kisitleb madalat enesele ning
korget teistele orienteeritust, mida Thomas-Kilmanni kisitluses voib iildjoontes vorrelda
kohandumisega. Domineerimise (dominating) korral moeldakse pigem enesele ning
seda nimetatakse ka voit-kaotus situatsiooniks. Viltimine — madal orienteeritus nii
enesele kui ka teistele. Kompromissi (compromising) ning viltimise (avoiding) sisu on

sarnane Thomas-Kilmanni késitlustega.

Cornelius ja Faire on (1989) tuvastanud viisid, kuidas inimesed konfliktiga toime
tulevad, tuues esile viis voimalikku kéitumisviisi: loobumine, mahasurumine,
kompromiss, voit-kaotus, vOit-vdit. Loobumise (withdrawal) korral reageerib isik
konfliktile nii, et ta mingib haavunut, muutub depressiivseks, halvustavaks, voib
tagaselja oelda negatiivseid markusi, Iopetab teistest hoolimise ning suhtleb edasi ainult
to0 tasandil. Seda vOib vorrelda Thomas-Kilmanni kisitluses iildjoontes viltimisega.
Erinevalt Thomas-Kilmanni véltimise késitlusest ei ole Corneliuse ning Fairi
mahasurumise (supression) sisu sama. Viimaste késitluses kditub mahasurumise
kasutamise korral konfliktis olija edasi nagu midagi ei oleks juhtunud, talub rasket
pingeolukorda rahu nimel, kasutab oma positiivseid isikuomadusi, et oma tahtmist
saada, ei ltle vajalikul hetkel midagi ja pérastpoole on salatsev ning jdtab koik
negatiivsed tunded endasse. Kompromissi (compromise) kasitlus on ka Corneliusel ning
Fairel sarnane Thomas-Kilmanni késitlusega. Kéitumist, mille puhul piiiitakse

konfliktist ainult vdita ning mitte midagi kaotada, nimetatakse vdit-kaotus (win-lose)

19



lahenemiseks, mil ollakse vajadusel ndus teine inimene siitidlaseks lavastama. Voidu
nimel ollakse valmis oma iseloomu néditama ning lapsikult kdituma niikaua, kuni teised
oma meelt muudavad. Voit-voit (win-win) kiditumisviisi kasutab isik, kes piiliab
konflikti korral saavutada situatsiooni, millega kdik osapooled viljuksid konfliktist
voitjana. Kdigepealt uuritakse vilja teiste osapoolte vajadused, erimeelsuste pohjused
ning otsitakse koikidele osapooltele vdimalikult rohkem kasupakkuvaid véimalusi.
Parima lahenduse leidmiseks tehakse kdikide osapooltega koostodd ning kiire lahenduse
leidmiseks eelistatakse n#dost-ndkku mitte telefoni, videokonverentsi ega ka arvuti

vahendusel suhtlemist (Purdy, Nye 2000; Harwood, Garry 2006).

McKenna ja Richardson (1995: 59-61) vordlevad Cornelius ja Faire’i viit kditumisviisi
konflikti situatsioonis (loobumine, mahasurumine, kompromiss, voit-kaotus, vit-voit)
ning seda just rahvusest, soost, vanusest ning ametipositsioonidest ldhtuvalt. Singapuri
peamise kolme rahvuse uurimuses ilmnesid jargmised tulemused: Hiina rahvusgrupis on
nii meeste kui ka naiste iildine kéitumisviis konflikti situatsioonis sarnane — kaldutakse
kasutama kompromisside leidmist. Naistel on teiseks eelistuseks viltimine. India
rassilise grupi mehed ning naised kiituvad konflikti korral erinevalt — mehed kalduvad
kompromisside leidmisele ning naised koostoole. Kalduvus on mdlemal aga kasutada
viltimist. Malai rahvusgrupis ilmnes, et mehed on kompromisse kasutavad, samal ajal
kui naised kasutavad iilekaalukalt viltimist. On niha, et igas kultuuriruumis on erinevad
toekspidamised ,,0igete” kditumisviiside suhtes ning mdjutatud sotsiaalse soo-kditumise
ootustest. Vanusegrupiti on kalduvus kompromisside kasutamisele ning ilmneb tendents
kasutada ennast mitte- 1dbisuruvaid kéitumisviise. Tuleb vilja noorte seas on konfliktide
viltimine madalam vorreldes vanemate singapurlastega. Administratiiv- ning
juhtivtootajad eelistavad peamiselt koostodd. Tootajad, kes omavad juba vdimu,
kasutavad ka ennast pealesuruvaid ning koostoole mittesuunatud konfliktijuhtimisviise.
Samas tuleb maérkida, et korgel ametipositsioonidel naisjuhte leiab Singapuris viga
vihe, sest see on rahvusliku soo-kditumuslike harjumustega nii vilja kujundatud.
Avalikus sektoris ning kontoritdotajate seas on peamiseks konfliktijuhtimisviisiks

véltimine.

Konfliktijuhtimisviiside kaheks dimensiooniks toovad Darling ja Walker (2001: 232)

vilja oma seisukohta siilitava (assertiveness) ning vastutava-reageeriva juhtimisviisi
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(responsiveness). Oma seisukohta sdilitava konfliktijuhtimisviisi all mdeldakse seda, et
teiste jaoks vOib vastava isiku kditumine tunduda juhtiv voi kdskiv. Lisaks piiiitakse
oma soove rahuldada, vajadusel teisi dra kasutades (Rahim 1983). Vastutava-reageeriva
konfliktijuhtimisviisi all motlesid Darling ja Walker (2001) kéitumist, millal
viljendatakse end emotsionaalselt tunded kontrolli all hoides. Vastutavalt kiituvad
inimesed viljendavad oma tundeid rohkem ning selgemalt (niditeks Zestikuleeritakse
rohkem, kasutatakse viljenduslikumalt ndiomiimikat, ollakse sObralikumad, riietutakse
vabamalt, ollakse rohkem inimestevahelistele suhetele orienteeritud). Reageerivat
konfliktijuhtimisviisi kasutavad inimesed on oma tidhelepanu pooranud rohkem
tulemuste saavutamisele kui tunnete vilja nditamisele. Thomas (1976) ja Blake-Mouton
(1964) nimetasid seda teist dimensiooni pigem koostdovalmiduseks (cooperativeness),

mille all mdeldakse piiiidu teiste osapoolte soove rahuldada.

Erinevalt Corneliusest ning Faire’ist, ei vdida Thomas ning Kilmann, et parim lahendus
konflikti korral on otsida vdit-vdit situatsiooni. Nad toovad vilja Hall’i ,,CMS” mudeli
kahe juhtimisviisi — kohandumise ning kompromissi — samalaadsetest mudelitest
eristumise (Shockley-Zalabak 1988: 314, 317). Samade autorite poolt peetakse Halli
konfliktijuhtimisviiside mudeli ndrkuseks selle testi keerulisust ning tdlgendamise
raskust. Samuti on testi ldbiviimine ning tulemuste viljaselgitamine ajamahukam kui

niiteks Thomas-Kilmanni mudeli puhul.

1.3. Teised konfliktijuhtimise teooriad ning taktikad

Edukalt lahendatud konflikti tulemusena on vdimalik véltida pahameelt (masendust)
ning tulemuseks voib olla korgem efektiivsus, usaldus ning avatus (Van de Vliert 1998).
See on omakorda aluseks paremaks meeskonnatooks ning tulemusteks. Seepérast peab

juht tundma konflikte ja teadma, kuidas konfliktide korral kdituda ning neid juhtida.

Eespool vilja toodud erinevate autorite viis konfliktijuhtimisviisi taanduvad Darlingu ja
Fogliasso (1999) jirgi kolmele peamisele konfliktijuhtimisviisile, milleks on kaotus-
kaotus, voit-kaotus ning voit-voit (vastavalt siis lose-lose, win-lose ja win-win) (Covey

1989).

Kaotus-kaotus (lose-lose) ning voit-kaotus (win-lose) meetoditel on mitmeid sarnasusi.

Mbdlema meetodi korral ilmneb suhtumine meie versus nemad, mitte aga meie versus
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probleem. Iga osapool nideb probleemi enda seisukohast, kuigi voiks seda vaadelda ning
analiiiisida kui mdlemapoolset probleemi. Kaotus-kaotus kiditumisviisi kasutades
lahkuvad mdlemad osapooled konfliktist kaotajate ning rahulolematutena. Kompromissi
vaadeldakse tavaliselt just kaotus-kaotus viisina, sest molemad osapooled teevad
jareleandmisi oma soovide kasvoi osalise tditumise nimel. Vdit-kaotuse situatsioonis
annab iilemus alluvale késu ,,Tee, sest ma kisin®. Sedasi katsetab juht organisatsiooni
poolt seaduslikult saadud voimu ning alluval on tunne, et tal ei jid muud iile, kui teha,

mida kédstakse ning jidib kaotaja tunne. (Darling, Fogliasso 1999)

Darlingu ja Fogliasso (1999) jirgi kahepoolse vdidu (win-win) strateegia korral
keskendutakse eesmirkidele, kiisimusele ning situatsioonile enam kui organisatsiooni
diinaamikale, mis eelnevatel juhtudel ilmnesid. Peamiselt piiiitakse leida lahendus iihiste
eesmirkide seadmisega. Esmalt tehakse kindlaks konflikti allikad, seejdrel sOnastatakse
probleemid, mida lahendama hakatakse. Piiiitakse leida niditeks vertikaalsele konfliktile

lahendus, mis rahuldaks nii juhtkonda kui ka kdiki tootajaid ehk konflikti osapooli.

Situatsioonis, mil kaks osapoolt on iihildamatud viitavad Thomas ja Kilmann (1974)
kahele voimalikule konfliktijuhtimise taktikale — mdjutamisele ning ldbirdidkimistele.
Mbdjutamise definitsiooni kohaselt piiiitakse inimene panna tegema seda, mida ta muidu
ei teeks. See voib vihendada kahe osapoole vahelist iihildamatust. Labirddkimised on
iiks mojutamise viise, kus piiiitakse saavutada voit-voit situatsiooni. Kui modlemad
osapooled arvavad, et teine piitiab ldbirddkimisi pidada ainult mingi kokkuleppeni
joudmiseks, voib modjutamine ning ldbirddkimine viia suurema konfliktini. (Manning,

Robertson 2004)

Manningu ning Robertsoni (2004) jédrgi on kolm vastandlikku mdjutaja tiiiipi:

1. Strateeg-oportunist. Strateeg (strategist) kasutab teiste modjutamiseks pohjust,
vditlemist ning partnerlust, kuid vildib vaidlusi. Strateegid on kindlad oma
soovides, mida nad saavutada tahavad. Nad on lidbi mdelnud, miks nad seda
tahavad ning on endale selgeks teinud, keda on oma soovide saamiseks vaja
mojutada. Oportunist (opportunist) kasutab teiste mojutamiseks kellegi
positiivset hoiakut tema suhtes, kuid vildib konflikti tekkimise pdhjuse vilja

selgitamist, enesekesksust voi partnerlust. Voimaluste kasutajad ehk oportunistid
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ei ole oma soovides kindlad ning ei tea, mida nad vastavad, kui silmast-silma
situatsioonis midagi kiisitakse — kdik jdetakse juhuse hooleks.

2. Koostootaja-voitleja. Koostootaja (collaborator) kaldub kasutama teiste
mojutamiseks partnerlust, juurdlemist, oma ndoudmistes vahetuse tegemist
(néiteks loobutakse iihest oma ndudmisest tingimusel, et teine osapool ka loobub
mingist omapoolsest ndudmisest) ning teiste poolt eelistamist, kuid mitte
veenmist ega enesekindlust. Koikide huvides iihinevad nad koostodvalmilt
partnerlusse teistega. Voitleja (battler) kasutab just veenmist ning enesekindlust.
Ta keskendub tédpselt sellele, mida ta saavutada tahab ning motleb 1dbi erinevaid
versioone situatsioonide jaoks, mida ta ette vOtab, kui ta ei saavuta seda, mida ta
tahab.

3. Korvaltvaataja-vahelesegaja. Korvaltvaataja (bystander) seob end iipris vihe
mojutamise katsetesse, sest puudub vajadus kedagi mdjutada. Selle pdhjuseks
vOib olla néiteks piisava mojuvdimu puudumine. Vahelesegaja (shotgun) piitiab
end segada erinevatesse konfliktidesse ning teisi igal voimalusel mdjutada. See

vOib olla tingitud suurest tdhelepanuvajadusest.

Manningu, Robertsoni (2004) ning Lin, Milleri (2003) jargi voib konfliktijuhtimis-
protsessis kasutada ldbirddkimist ja vastavalt situatsioonile erinevaid konflikti-
juhtimisviise (koost6o, kohandumine, kompromiss ning #@drmuslikes situatsioonides
véiltimine ning konkureerimine). Lin ja Miller lisavad eelnimetatud loetelule

seaduslikkuse (legalism).

Probleemi lahendamiseks ldbirddkimiste teel on voimalik koostoé konfliktis olijate
vahel (nimetatakse veel voit-voit situatsiooniks). Seda on mottekas kasutada kui
soovitakse teise osapoole arvamust teada saada; soovitakse erinevate inimeste arvamusi
konflikti kohta iihildada; piiiitakse probleemile leida konsensuslikku lahendit; piiiitakse
lahendada inimestevahelisi keeruliseks ldinud suhteid. Omavahelise suhtlemise ning
kogemuste jagamise tagajidrjel on voOimalik jouda lahenduseni, mis on mdlemale

osapoolele kasulik. (Lin, Milleri 2003; Manning, Robertson 2004)

Libirddkimine vOib endas hdolmata ka kompromissi elemente. Kompromissid on
kasulikud siis, kui piistitatud eesmérgid on moddukalt olulised; kui vdim jaguneb

osapoolte vahel vordselt ning eksisteerib mdlemapoolne pithendumus oma eesmirkide
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saavutamisel; kui on vaja jouda kokkuleppeni, soodsa lahenduseni vdi tagavaraplaani
kindlustamiseni. Kuna molemalt osapoolelt soovitakse suurt osalust, ei pruugita leida
molemale osapoolele parimat sobivaimat lahendit ning seepédrast nimetatakse
kompromisside leidmist vahetevahel ka koostooks (Lin, Milleri 2003; Manning,

Robertson 2004; Tinsley, Pillutla 1998)

Kui kasutatakse voimu, et ldbirddkimistel edukas olla ning panna vastane ndustuma,
kasutatakse kiskimist (Blake, Mouton 1964). Kuna aga késkimise kasutamine on
negatiivse mojuga, vOib see viia osapoolte minimaalse tegutsemise tahteni ning
vastupidiste tulemusteni (Lin, Milleri 2003). Manning, Robertson (2004) t6id vilja, et
adrmuslikes situatsioonides, kus peab kiiresti tegutsema ning otsuseid vastu votma, tuleb
kidituda end kehtestavalt ehk késkivalt ainult sel juhul, kui teatakse, et vastuvdetav otsus
on dige. Kui aga otsuse digsuses ei olda kindel, tuleks olla viltiv ning seda ka siis, kui

tegu on triviaalse probleemiga voi kui seda probleemi ei anna lahendada.

Lin ja Miller (2003) toid vélja seaduslikkuse (legalism) olulisuse. See seisneb selles, et
labirddkimise protsessis viidatakse juba eelnevalt ametlikult kinnitatud kehtivatele ja
allakirjutatud kokkulepetele. Veenmaks iiht osapoolt oma kohustusi tditma voi mingit
kindlat otsust vastu votma, tuletatakse meelde eelnevalt kirjapandud kohustused. Koot
(1988) tdi vilja, et selliseid kokkuleppeid on vidga vihe, mis hdlmaksid koiki tekkida

vOivate situatsioonide koiki lahendeid.

Kohandumise elementi on mottekas kasutada niiteks situatsioonides, mil saadakse aru,
et ollakse valesti kiditunud; kui piiiitakse viltida situatsiooni edasist kehvemaks
muutumist; kui koik kiisimused on teisele osapoolele palju tihtsamad, kui endale; ,,hea
tahte” mirgina, et tekitada pluss-punkte edasiste olulisemate kiisimuste lahendamiseks

voOi kui oluline on harmoonia ning tahetakse viltida segadust.

Uhe konfliktijuhtimise taktikana rohutasid Smith er al (2000) huumorit, mis aitab
konflikti osapooli erimeelsustega toime tulla, holbustades negatiivsete emotsioonide
viljendamist, vihendades vaenulikkust ning tagades sotsiaalset korda. Huumor aitab
kehal puhata, ning valmisolek konfliktiga tegelemiseks on suurem. Huumor julgustab

arendama inimestesse ning erinevatesse situatsioonidesse positiivset suhtumist. (Heaney
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2001) Samas toestas Collinson (1988), et huumor voib olla konflikti allikaks, kui

minnakse naljatamisega liiga kaugele voi tehakse ebasobivaid nalju.

Patrick Nugent (2002) pakub vilja mitu erinevat konflikti osapoolte ldhenemist
probleemi lahendamisele, eristades oskuse ja motivatsiooni ning probleemi pakilisuse ja
olulisuse:

e Korged motivatsioon ning oskus — sekkumist ei ole vaja hoolimata konflikti
pakilisusest ning olulisusest (st kui osapooled on kdrgelt motiveeritud konflikti
lahendama ning konfliktiga toimetulemise oskused on olemas, siis ei poorduta
abi saamiseks kellegi poole ning lahendatakse konflikt ise omavahel);

e Madal motivatsioon ning korge oskus — enamikel juhtudel piisab néitlikust
vahekohtuniku vahelesegamisest. Samas kui konflikt ei ole ei pakiline ega ka
oluline, on mittesekkumine digustatud;

e Kodrge motivatsioon ning madal oskus — kui tegu on pakilise konflikti lahenduse
leidmisega, siis on juhi sekkumine vajalik. Samas kui konflikt on oluline kuid
mitte pakiline, siis sobivaim lahendus on kompromisside leidmine ning koos
lahenduse otsimine juhi abita;

e Madalad motivatsioon ning oskus — Nugenti arvates on parim lahendus sama kui
juhul, kus iiks osapooltest on kehvade konfliktiga toimetulemise oskustega, kuid

kdrge motivatsiooniga.

Nugent (2002) toob vilja ka moningad konflikti sekkumise ohud. Levinuim probleem
ilmneb organisatsiooni hierarhilise struktuuri tottu. Kui tegemist on juhi ning alluva
vahelise probleemiga, siis juht ootab teiste, probleemsest alluvast ametiastmelt

korgematel positsioonidel asuvate tootajate toetust.

Kui konflikti lahendamine muutub véga keeruliseks vdi on oht, et osapooled ei suuda
lahendust leida, poordutakse abi saamiseks kolmandate osapoolte poole (Thomas 1992).
Kodige raskem on juhtide jaoks Oigeaegselt kolmanda isikuna probleemi sekkumine.
Probleemi peab vaatama molemast kiiljest ning dra kuulama modlemad osapooled. Kui
juht on otsustanud konfliktsesse olukorda sekkuda, tuleb leida selleks parim viis — kas
piisab paarist diskreetsest sonast vOi peaks pikemaajaliselt osapooli vahendama.

(Nugent 2002: 139)
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Niiteks Eestis on kollektiivse tootiili lahendamise seaduse jargi neutraalseks osapooleks
riiklik voi siis paikkondlik lepitaja. Tema poole on véimalik poorduda, kui ettevotte
ametilihinguorganisatsiooni voi tdotajaid esindava usaldusisiku ja juhtkonna vahel on
tekkinud toovaidlus, milles pooled ei suuda kokkuleppele jouda. Riikliku lepitaja
ilesandeks on tootiili pohjuste ja asjaolude viljaselgitamine, lahenduste pakkumine ning
osapoolte lepitamine. P6ordumine on pohjendatud juhul, kui eelnevalt on toimunud
omavahelised lidbirddkimised ja need ei ole andnud tulemusi véi ka siis, kui iiks

osapooltest keeldub ldbirddkimistest. (eRT)

Bagshaw (1998) t6i niite ettevottest, kus kaks osapoolt olid niivord tiilis, et ei suudetud
omavahel isegi mitte rddkida. Teineteise usaldamise tase oli siiiidistamiste ja
,mustamiste” kdigus viga madalale langenud voi tdielikult kadunud. Lepitaja rolliks oli
panna osapooled probleemi objektiivselt ndgema, mitte siilidlast vilja selgitama. Viga
oluline oli, et molemad aktsepteeriks teineteise arvamusi (isegi kui ei ndustutud teise
motteviisiga) ning piiiiaks neid modista. Piiiiti leida iihtne eesmirk. Lahkarvamuse
pohjuseks oli osapoolte ning nende tdekspidamiste erinevused. Nende tausta uurides
leiti ka pohjuseid, miks iiks nii voi teisiti kiitus. Sellest aru saades oli voimalik ka

erimeelsusi lahendama hakata.

1.4. Ulesande- ja suhetekesksed konfliktijuhtimisviisid ning
nende seosed Fiedleri juhtimisstiilidega

20. sajandi algusest alates on inimesi huvitanud isikuomadused, oskused ja
kéditumisstiilid, mis eristavad juhte tavakodanikest. Juhtimisalased uurimused 20. sajandi
esimesest poolest keskendusid juhtide isikomadustele ning oskustele. Teooriad otsisid
vastust kiisimusele, kas eestvedamine on kaasasiindinud omadus voi on seda voimalik
ka elu kdigus omandada. (Cole 1993; McShane 1998) On tdsi, et isiksuseomadused
méngivad juhtimisel suurt rolli. Vale on arvata, et koikidel juhtidel peavad olema iihed
ja samad oskused/omadused, et edukalt juhtida. Juhi omadustega inimesed ei pruugi
veel efektiivsed juhid olla seni, kuni nad ei ole omandanud juhtimiseks vajalikke
juhtimisstiile. (McShane 1998) 20. sajandi teisel poolel ei keskendutud ainult isiksuse
omaduste uurimisel, vaid hakati rohkem téhelepanu podrama juhtimisstiilile ning juhtide

kditumisele. Edukal liidril ning juhil on mitmeid erinevaid isikuomadusi ning vastavalt
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olukorrale kasutab ta soovitu saavutamiseks sobivaimat kaitumist (Hayes 1977: 4;

Hersey, Blanchard 1993)

Cole’i (1993) jérgi on juhtimine ,,grupiga tootamise diinaamiline protsess, mil iiks isik
suudab kindlal perioodil ning kindlas kontekstis mojutada teisi grupi litkmeid
vabatahtlikult saavutama eesmirke voi iilesandeid (nditeks, mis on juhtkonna poolt
kindlaks maidratud)®“. Juht ei pea tingimata olema iiks isik, liidri rollid v&ivad olla
jagatud mitmete grupiliikmete vahel. Moju allikas vOib olla ametlik, see viitab
organisatsioonis korgemal ametiastmel asuvale inimesele. Juhi positsioon tagab paljud

oigused, kuid see ei kindlusta efektiivset juhtimist.

Professorid Chemer ning Fiedler usuvad, et eduka juhtimise vOtmeks on oma
juhtimisstiili identifitseerimine ning situatsioonide tundmine, milles suudetakse
hakkama saada — samas ka Oppida toime tulema situatsioonidega, milles ei olda koige
tugevamad. Fiedler tegi oma testiga kindlaks, kui korge on inimese tulemusele voi
ilesandele orienteeritus kasutades LPC testi (Least Preferred Co-worker Test)
summeeritud skoori. Madala LPC tasemega juht on peamiselt tulemusele orienteeritud
ning edukas etteaimatavates situatsioonides, mis nduavad ranget kontrolli, eelisatakse
,,opiku meetodeid* ning ollakse kindel, et tehtud otsused viivad soovitud tulemusteni.
Korge LPC tasemega inimesed on suhetele orienteeritud ning edukamad situatsioonides,
mis nduavad paindlikkust, loovust, diplomaatiat ning tegutsetakse kaastdotajatega.

(Hayes 1977: 4-5)

Andersoni, Blanchardi (1982: 109, 133) ning Omeltchenka, Armitage (2006: 319)
uurimusest ilmnes, et LPC skoor sodltub vanusest ning ametiastmest ettevottes.
Omeltchenka ja Armitage uurimusest ilmnes, et Venemaal hakkasid naised pérast
Noukogude siisteemi lagunemist aktiivselt juhtivpositsioone haarama. Anderson ja
Blanchard (1982: 125) ning Nemeth jt (1976: 293), toetudes mitmele eri uurimusele
viditsid, et sugu iiksinda ei mdjuta statistiliselt oluliselt suhetele voi
tulemusele/iilesandele orienteeritust (kuid kuna kdoikides uurimustes oli vihe osalejaid,
el saa teha poOhjapanevaid {ildistusi). Tuli ka vilja, et kindlustamaks ettevotte
pikaajalisem edu, peavad noored juhid valmis olema suuremaid riske vOtma ning
rohkem ennast usaldama. Lisaks on noortele juhtidele olulisem tulemusele

keskendumine (Omeltchenka, Armitage 2006: 321). Samast uurimusest ilmnes veel, et
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vanemaealised tootajad on rohkem kollektivistlike viddrtustega, toetavad haid
koostdosidemeid ning on vihem vditlusvalmid (Ibid: 331). Juhtides viiksemat gruppi on
nii mehed kui naised peamiselt tulemusele/iilesandele orienteeritud (Anderson,
Blanchard 1982: 124). Anderson ja McLenigan (1987: 151) ning Hofstede (1991: 83)
toovad vilja seose meeste juhirolli ning tulemusele/iilesandele orienteerituse vahel,

mida vastavates uurimustes vOetakse enesestmaistetavalt.

Erinevaid situatsioone voib esineda vidga palju. Seetdttu ei ole olemas iihte kindlat
juhtimisstiili ega ka konfliktijuhtimisviisi, mis olenemata situatsioonist alati sobiks.
Olulised on isikuomadused ning hetkeolukorra vajadus — nii valitakse omale
efektiivseim juhtimise stiil ning sobivaim konfliktijuhtimisviis (Greenberg, Baron 1997;

Hersey, Blanchard 1993; McKenna, Richardson 1995: 58, Holt, DeVore 2005).

Tuntumad eestvedamise ning juhtimisstiilide késitlused périnevad 1950. aastate
algusest, mil Ohios ning Michiganis viidi 1dbi mitmeid erinevaid uurimusi. Nende
kohaselt viideti, et eestvedamine ei olene niivord liidrist kui juhtimisstiilist. Toodi vilja,
et juhid jagunevad oma kiitumise poolest kaheks: hoolimine toodangust-iilesandest voi
inimestevahelistest suhetest. (Greenberg, Baron 1997: 438) Rensis Likert (1961) uuris
oma kolleegidega juhtide kiditumist nii korge kui ka madala produktiivsusega grupis
(seda nimetatakse Michigani teooriaks). Piiliti selgeks teha, kas miski viitab
optimaalsele juhtimisstiilile. Michigani uurimustest ilmnes, et korge produktiivsusega
grupis kaldusid juhid olema oma ldhenemises tootajatekesksed, st rohkem suhetele
orienteeritud. Suurt tdhelepanu poorati grupisisestele suhetele, kasutati vdhem
dikteerimist, julgustati osalema otsustamise protsessis. Madala produktiivsusega grupis
kiitusid juhid seevastu dikteerivamalt ning késkivamalt ning tunti rohkem muret

ilesande soorituse kui inimeste pérast, st et juhid olid rohkem tulemustele orienteeritud.

Kui vorrelda Michigani teooriat Blake-Moutoni ning Thomas-Kilmanni konflikti-
mudelitega, siis saab nende teooriate vahele paralleele tdommata. Molemad teooriad

taanduvad suhetele ning iilesandele orienteeritusele.

Michigani ning Ohio teooriate pohjal rajasid Blake ja Mouton oma teooria. Seda
arendasid nad aastani 1982 ning hakati kutsuma ,,Juhtimise vorgustik* (The Managerial

Grid) (Cole 1993; Greenberg, Baron 1997: 441; McShane 1998). Antud teooriat arendas
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edasi Fred Fiedler, mida tuntakse kui situatiivset juhtimisteooriat. Teooria kohaselt
sOltub grupi kditumine liidri oskusest valida vastavalt olukorrale dige juhtimisstiil. (Cole
1993) Oige juhtimisega vdib organisatsioon kasvada, rikastuda ning tiiustuda. Ilma
selleta e1 jdd organisatsioon lihtsalt ellu. See viitab situatiivsete ehk olukorrateooriate
olulisusele. Lihenemisi on erinevaid, kuid kdik on seotud kahe iihtse teemaga. Esiteks,
koik kasutavad situatiivset ldhenemist, mis tunnistavad, et ei ole olemas iiht eelistatud
juhtimisstiili. VOtmeteguriks on leida juhtimisstiil, mis oleks ettevotte jaoks koige

tulemuslikum.

Teiseks, tuntakse huvi eestvedamise tulemuslikkuse vastu. Piititakse teada saada kas,
mis tasemeni ja kuidas juhid suudavad tdsta alluvate rahulolu ning tookust. Uheks
tuntuimaks teooriaks selles valdkonnas on Fiedleri sdltuvusteooria (Contingency

Theory) (Greenberg, Baron 1997; Siimon, Tiirk 2003: 208).

Fidleri teooriale tuginedes, saab kindlaks teha, kas juht on suhetele voi
tulemusele/iilesandele orienteeritud, st kas juht peab iilesande lahendamisel oluliseks,
hoolimata grupilitkmete tunnetest, vOimalikult head tulemust vdi on iilesande
lahendamisel olulisemad grupisisesed suhted. (Kennedy, Gallo 1986: 607; Greenberg
Baron 1997) Fidleri arvates on védga oluline tulemuste seletamisel arvestada ka
uurimuses osalenud inimeste kultuurilist tausta. See voOib tulemuste tdlgendamisel

suuresti abiks olla.

Kéesolevas to0s paigutatakse Fiedleri juhtimisstiilide mudel Thomas-Kilmanni teooria
raamidesse (peatiikis 1.2. on kisitletud Thomas-Kilmanni teooriat tdpsemalt). Et saada
teooriatest parem iilevaade ning seostada kéesoleva uurimistod tulemusi teoreetilise
taustaga, on empiirilises osas vilja toodud Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimise mudel
ning sinna juurde paigutatud Fiedlieri ithedimensionaalne LPC skoori joon (Joonis 18,

1k 56).

Joonis 18 aitab modista Thomas-Kilmanni ning Fiedleri teooriate omavahelisi seoseid,
kus tulevad esile konkureerimise ning kohandumise seosed Fiedleri LPC skoori
tasemega. Teooria kohaselt kohandumist eelistav inimene on korgelt suhetele

orienteeritud ning omab seega ka korget Fiedleri LPC skoori. Konkureerimist eelistav
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kasutaja on aga madala suhetele orienteerituse ning korge iilesandele orienteeritusega,

mis vastab Fiedleri teooria kohaselt madalale LPC skoorile.

Eeltoodud teooriaid iitheskoos vaadates, on vOimalik vilja tuua palju sarnaseid jooni.
Blake-Moutoni jérgi kasutatakse voimuka juhtimisstiili korral kdskimist ning Thomas-
Kilmanni teooria kohaselt konkureerimist. Kd&ige olulisem on iilesande sooritus,
inimeste tunded ning arvamused ei ldhe korda. Hersey-Blanchardi mudelil vastab see
kiskivale juhtimisstiilile. Parimaks kéditumiseks peetakse meeskonna juhtimisstiili, mille
korral pooratakse nii inimestele kui ka iilesandele suurt tdhelepanu (Cole 1993).
Konfliktsituatsioonis parimaks lahenduseks oleks kasutada koost6d vormi ning Hersey-
Blanchardi mudeli kohaselt selgitavat juhtimisstiili, mis oma olemuselt on koostddle
suunatud. PGhimotteliselt sobiks ka osalev kditumine koostdd vormi, aga autori arvates
on osalev juht pigem toetavas ning nduandvas, mitte aga otsustavas rollis. Klubilise
juhtimisstiili korral ollakse viga tdhelepanelikud inimeste suhtes, kuid iilesande
tditmisele pooratakse vihem tidhelepanu. Konfliktijuhtimisviisina kasutatakse selles
situatsioonis kohandumist. Hersey ning Blanchardi mudelis on sellist ldhenemist
kirjeldatud osaleva kiitumisena. Kesktee juhtimisstiili korral piilitakse séilitada
hetkeseisundit (status quo) keskpirases asendis, mille korral podratakse nii toodangule

kui ka inimestele vordselt tihelepanu.

Thomase ja Kilmanni konflikti-mudelis on keskseks juhtimisviisiks kompromiss, mille
korral leitud lahendused peaksid sobima nii tootajatele kui ka iilesande lahendamiseks.
Hersey-Blanchardi mudelis sellist keskmist juhtimisstiili ei ole. Vihendatud
juhtimisstiili korral piilitakse minimaalsete joududega tiita juhi roll, et tookoht alles
jadks (McShane 1998). Nagu ka Hersey-Blanchardi mudeli kohaselt, panustatakse
to0sse minimaalselt, mis aga ei tdhenda veel seda, et teistest organisatsiooni liikmete
ega lilesande sooritamise vastu huvi ei tunta. Hersey ja Blanchardi (1993) mudeli

kohaselt on tegu delegeerimisega ning konfliktjuhtimisviisiks on viltimine.

Kokkuvaétlikult on t66s kisitletud juhtimis- ning konfliktijuhtimisteooriate vaheliste
seoste olemasolu ilmestatud autori koostatud joonisel 3, mis nditab, et késitletud
teooriad taanduvad iihte raamistikku — tulemusele ning suhetele orienteeritusele.

Joonisel 3 tdhistavad {iilalt-alla nooled teooriate edasiarendusi. Punktiirjooned néitavad,
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et mudelis kasutatakse samu termineid dimensioonide defineerimisel, empiirilises osas

kisitletud mudelid on esitatud topeltjoontega.

Juhtimise teooriad Konfliktijuhtimise teooriad
Michigani teooria ?11316(2’) Moutoni teooria
(Likert 1961) ;

(Greenberg, Baron 1997) /| Kahedimensionaalne
Fiedleri teooria (Cole 1993) Orienteeritus ; Thomas, Kilmanni
Uhedimensionaalne g sPhetele VoI b= teooria (1974)
J iilesandele N Kahedimensionaalne
\ 4 / \‘
Hersey, Blanchardi mudel ! ‘\‘ - ¥ — -
v | Cornelius, Faire’i teooria
(1993) \
¥ (1989)

Kahedimensionaalne

Kahedimensionaalne

Joonis 3. Juhtimis- ning konfliktijuhtimisteooriate seotus suhetele ja iilesandele
orienteerituse kaudu. Autori koostatud.

Erinevatest uurimistulemustest voib vilja tuua nditeks Brahnam et al (2005). Ilmneb, et
1980ndate konfliktijuhtimise uurimused jireldavad, et konfliktide juhtimisel kiidetakse
heaks viisid, mis ldhevad soo rollide ootustega kokku. Naised, erinevalt meestest,
eelistavad kohanduvaid juhtimisviise, samas kui mehed eelistavad rohkem vastanduvaid
(Rosenthal, Hautaluoma 1988), agressiivsemaid (Kilmann, Thomas 1977) ning
konkureerivaid viise (Rubin, Brown 1975). On ka teaduslikult tdestatud, et mehed on
oma konfliktijuhtimisviisilt véltivamad kui naised. Haferkamp (1991) arvates on see
seotud soo rollide ootustega, mil mehi peetakse suhetega raskemini toimetulevateks,
seevastu aga jddvad rahulikuks ning siilitavad kontrolli olukorra iile. Kui vorrelda
meeste ning naiste konfliktijuhtimisviise, siis erinevad uurimused on ndidanud, et
mehed kasutavad pigem vastandumist (Rosenthal, Hautaluoma 1988; Thomas 1977)
ning késkimist/peale surumist (Kilmann, Thomas 1977), naised toetuvad teistele
konfliktijuhtimise viisidele (Smith et al 2000). Brahnami et al (2005) uuringust ilmnes
ka vanuseline eripdra konfliktijuhtimises. Lisaks ilmnes, et vanemad inimesed kalduvad

noortest konflikte rohkem viltima.
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Rodriguez (2005: 79) uurimusest selgus, et USA ning Mehhiko juhtimisstiilid on
sarnased, mil delegeeritakse palju, alluvaid juhendatakse rohkem, piiiitakse olla osalev

ja nduandev ning voéimalikult paljusid otsustamisse kaasata.

Konfliktijuhtimisviiside uurimised eri rahvuste seas on nididanud erinevusi hispaanlaste,
aafrika-ameeriklaste, aasia-ameeriklaste ning anglo-ameeriklaste konfliktijuhtimis-
viiside vahel. Ting-Toomey et al (1991) leidsid, et kui vorrelda aafrika-ameeriklaste
ning anglo-ameeriklaste kiditumist, siis esimesed kalduvad rohkem kontrollivaid,
suhetele orienteeritud strateegiaid kasutama, samas kui anglo-ameeriklased kasutavad
pigem tulemusele orienteeritud strateegiaid. Testides erinevusi anglo-ameeriklaste ning
mehhiko-ameeriklaste vahel leidsid Kagan et al (1982), et mehhiko-ameeriklased
kasutavad pigem passiivseid, konflikte véltivaid strateegiaid, anglo-ameeriklased aga
kalduvad rohkem kasutama aktiivseid, vastandavaid strateegiaid. (Smith et al 2000)
McKenna uurimusest (1995: 24) ilmnes ka rahvusliku péritolu  mdju
konfliktisituatsiooni lahendamisel. Jareldati, et juhtivtootajad, kes on Kanadast, USAst
ning Singapurist riiki sisse rdnnanute jirglased, eelistasid konkureerimist, koost6dd ning
kompromissi kasutamist konfliktide lahendamisel ning enamik kohalikest aasialastest
tootajad eelistasid konflikti véltimist ning kohandumist. Seda saaks seletada rahvuse
stereotiiiibiga, mis tdhendab, et ameeriklased on domineerivad, vahetevahel
integreeruvad, kuid alati enesekesksed. Asiaadid on samas vahetevahel kohanduvad,
vahetevahel viltivad, kuid mitte kunagi ei ole nad enesekesksed. Seetottu ka
konfliktsetes situatsioonides ei kuula ameeriklased, mida asiaadid rddgivad ning ei kiisi

nende arvamust.

Holt’i ning DeVore (2005) uurimusest ilmneb, et hoolimata kultuurilisest taustast,
kasutavad meestest oluliselt enam kompromisse, mehed kasutavad aga enam késkimist.
Vastavalt ametipositsioonile, kasutavad mehed oma alluvate suhtes just

konkureerimist/kaskimist enam kui naised.

Nagu juba eespool mainitud, on Hendel et al (2005) uurinud konfliktijuhtimisviise ning
nende seotust juhtimisstiilidega. Kasutati Thomas-Kilmanni konfliktitesti ning erinevalt
kdesolevast toost MLQ Testi (Multi-Factor Leadership Questionnaire). Ule poolte
vastajatest eelistasid kasutada iiht kindlat konfliktijuhtimisviisi ning peamiselt kalduti

kompromisse ja kdige vihem kohandumist kasutama. Kahe lihenemise omavaheliste
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seoste analiilisil ilmnes, et iimberkujundav juhtimisstiil mgjutab oluliselt kasutatavat

konfliktijuhtimisviisi valikut.

Eelnevalt viljatoodud uurimustdode tulemuste pohjal on piistitatud hiipoteesid, mis on

koondatud tabelisse 2. Vilja on toodud hiipotees ning autorid, kellele selle hiipoteesi

plistitamisel tuginetakse.

Nr | Hiipotees Tuginedes allikatele

H2 | Konfliktses situatsioonis on naised McKenna ja Richardsoni (1995)
g koostdodaltimad kui mehed Holt, DeVore (2005)
g Brahnam et al (2005)
%’ H3 | Naised on vihem konflikte viltivad kui Rubin, Brown (1975)
Az mehed Haferkamp (1991)
£ Brahnam et al (2005)
= Holt, DeVore (2005)
g = H4 | Konfliktses situatsioonis naiste ning Nemeth et al (1976)
g .5 meeste kditumise vahel ei ole olulisi McKenna ja Richardsoni (1995)
§ = erinevusi konkureerimise, kohandumise ja | Soreson, Hawkins (1995)
- é kompromisside tegemise osas Brahnam et al (2005)
g = H5 | Noored on vihem konflikte valtivad kui Brahnam et al (2005)
S 'fg’ vanemad McKenna, Richardson (1995)
= e Omeltchenka, Armitage (2006)
o H6 | Juhtide ja spetsialistide juhtimisstiilid on | Anderson, Blanchard 1982;
S o oluliselt erinevad ning sdltuvad soost ja Omeltchenka, Armitage 2006
5 Z B positsioonist ettevottes Anderson, McLenigan (1987
E g .g H7 | Juhtide ja spetsialistide juhtimisstiilid Nemeth jt (1976),
=z 3 soltuvad vanusest ning nooremad vastajad | Anderson, Blanchard (1982)
5 é Tf: on suuremal miiral tulemusele/illesandele | Omeltchenka, Armitage (2006)
3 g % orienteeritud, vorreldes vanemate
£ 5 & vastajatega

Tabel 2. Kirjanduse pohjal piistitatud hiipoteesid koos viidatud allikatega (Autori
koostatud).

Juhtimisstiil ning konfliktijuhtimisviiside valik voib suurel midral mojutada konflikti
tagajdrgi. Juhid, kes tunnevad huvi organisatsiooni uuenemise vastu, piiliavad edendada
ning soodustada tootajate soObralikkust, loovat motlemist, probleemide lahendamist,
julgust riske votta ning eksperimenteerimist. Nende suhtumine vdoimu kaldub mdjutama
konfliktide lahendamise strateegiate kasutamist ning inimeste efektiivset t00 tegemist.
On loogiline, et tootajatekeskne ehk suhetele orienteeritud juht omab positiivset seost

usalduse ning negatiivset seost konfliktidega.
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2. EESTI ETTEVOTETE JUHTIDE JA SPETSIALISTIDE
KONFLIKTIJUHTIMISVIISID SOLTUVALT
JUHTIMISSTIILIST

2.1. Valimi iseloomustus ja uurimismetoodika

Kédesolevas uurimistoos kasutatakse Eesti juhtide ning spetsialistide konfliktidega
toimetulemiseks ning juhtimisstiili viljaselgitamiseks kahte ankeetkiisimustikku.
Kiepidrase valimi  kujundamisel tugineti Tartu Ulikooli Majandusteaduskonna
drimagistridppes ning tdiendkoolituskursustel dppivatele ettevotete ja asutuste juhtidele
ning spetsialistidele. Lisaks viidi uurimus ldbi koolijuhtide (2002) seas. Kiisitlusi on ldbi
viidud Kulno Tiirgi poolt aastatel 2000-2005 ning iga testi on tdidetud iiks kord.
Kéesolevas t00s kasutatakse Fidleri LPC testi (Least Preferred Co-worker Test) ning
Thomas-Kilmanni konfliktitesti (Conflict Mode Instrument). Kokku jagati vilja nende
aastate jooksul 471 Kkiisitluslehte, tagasi saadi 78.6% (370), neist omakorda
kasutuskolblikke ankeete oli 93.2% (345). Magistritod autori panuseks oli testide

andmestik siistematiseerida, toddelda, reliaablust kontrollida ja analiiiisida.

Uurimuses ei saa kahjuks analiilisida erinevatel aastatel 1dbiviidud kiisitluste erinevusi,
kuna tulemused osutusid tundlikuks puuduvate aastaarvude osas, jdeti aastate analiiiis

toost vilja.

Vastajate taustandmete saamiseks lisati ithe testi algusse vastavad kiisimused (soo,
vanuse, ametikoha, ettevotte voi asutuse tiiiibi, vahetute ja koigi alluvate arvu ning
ettevotte kogu todtajate arvu) kohta. Soltumatuteks muutujateks on sugu (kodeerituna:

1- naine, 0- mees); ettevotte tiilip (kodeerituna: 1- asutus (riigile kuuluvad), 2-
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eraettevote); ametipositsioon (kodeerituna: 1- spetsialist, 2- esmajuht, 3- keskastme juht,

4- tippjuht, 5- kooli direktor, 6- 6ppealajuhataja, 7- muu).

Uurimuses osalenute keskmine vanus on 33 (standardhilve, edaspidi SD=6.6), noorim
vastaja on 22 aastane, vanim 51 aastane. Lisas 3 on esitatud valimi tdpsem jaotus vanuse
jargi. Valimisse kuulub 145 (42%) meest, 199 (57.7%) naist ning 1 (0.3%) vastaja on

oma soo mirkimata jatnud.

Tabelis 3 on esitatud vastajate arvud ametipositsioonidesse jaotuvuse jidrgi vastavalt

soole. Kooli direktorite ning Oppealajuhatajate vastused on kokku nimetatud
koolijuhtideks. Tabelist ilmneb, et vastajatest suurema méadra moodustavad spetsialistid
(30.4%), keskastme-juhid (27.7%) ja tippjuhid (26,8%), vajalikud andmed on vastamata

jatnud kuus inimest (1.7%).

Mees Naine Kokku
Arv % Arv % Arv %
Positsioon  Spetsialist (Sp) 25 174 78 40.0 103 304
Esmajuht (Esma) 11 7.6 20 10.3 31 9.1
Keskjuht (Kesk) 44 30.6 50 25.6 94 27.7
Tippjuht (Tipp) 58 403 33 169 91 26.8
Koolijuhid (K.j) 2 1.4 11 5.7 13 39
Muu 4 2.8 3 1.5 7 2.1
Kokku 144 100.0| 195 100.0| 339 100.0

Tabel 3. Vastajate jagunemine ametipositsioonidesse vastavalt soole.

Ilmneb, et kiisitletud meeste seas esineb koige rohkem tippjuhte (40.3%) ja
keskastmejuhte (30.6%), naiste seas on esindatus spetsialiste seas (40%) ning seda
peaaegu et koikides vanusegruppide seas. Tippjuhte on suurima esindusega 36-45
aastaste vastajate seas (41.7% tippjuhtidest), keskastmejuhte peaaegu vordselt 31-35
ning 36-45 aasaste vastajate seas (moOlemat natuke iile 30% keskastme juhtidest).

Spetsialiste ning esmajuhte on kdige rohkem 26-30 a vastajate seas (mdlemaid u 40%).

Ettevotte tiilipe liigitatakse kaheks — asutused ning eraettevotted. Asutuste alla kuuluvad
koik avalik-Oiguslikud, riigile kuuluvad ettevotted/organisatsioonid ning eraettevotete
alla kuulub koik erakites olev. Suurem osa vastajatest (184) todtavad just eraettevotetes
(69.7%) ning asutustes 30.3%. 81 vastajat 345st ei avaldanud ettevotte tiiiipi, kus nad

tootavad.
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Kiisitluses osalenud ettevotete keskmiseks suuruseks on 321 tootajat (SD=1123).
Viikseima arvuga ettevottes tootab juht iiksinda ning suurimas on kokku 16 500 tootajat
(mis on autori arvates kiisitav, kuid edaspidises analiiiisis ei méngi see olulist rolli, sest
toimub vastuste grupeerimine). 38 vastajat jdtsid andmed ettevottes todtava
kogupersonali arvu kohta avaldamata. Esmase regressioonianaliiiisi tulemusena ilmnes,
et viiksemad ettevotted kuni 50 tootajaga kéitusid sarnaselt ning seepirast grupeeris too
autor edaspidises analiiiisis ettevotted kahte gruppi: viikeettevotted (1-50 tootajat) ning

suurettevotted (51 ja enam todtajat).

Tabelis 4 on vilja toodud ettevottes todtajate arvud koos vastajate ametipositsiooniga.
Et tabel oleks iilevaatlikum, on tootajate arvud grupeeritud. Ilmneb, et rohkem tippjuhte
on esindatud ettevotetes, kus toodtajaid on 21-50. Tostajatearvuga 10-20 ning 51 ja enam
on vastajate hulgas iilekaalukalt spetsialistid. Kuna testi 1dbi viies ei olnud tipselt
seletatud ametipositsioonide tdhendusi, ilmneb, et vastajad samastavad end
tippjuhtidega ka viga viikeste ettevotete puhul. Seepidrast on vilja jdetud tippjuhtide

arvestamisel kuni 10 t66tajaga mikroettevotted.

Tootajaid Ametipositsioonid
- - - Kokku
ettevottes Sp Esma | Kesk Tipp K, Muu
1-20 Arv 28 10 18 15% 2 0 73
% 9.2 3.3 5.9 4.9 .6 0 23.9
21-50 Arv 14 4 25 28 6 1 78
% 4.6 1.3 8.2 9.2 2.0 3 25.6
51-150 Arv 26 6 21 17 5 2 77
8.5 2.0 6.9 5.6 1.7 7 25.2
151- Arv 33 10 27 7 0 0 77
jaenam % 10.8 3.3 8.9 2.3 0 25.2
Kokku Arv 101 30 91 67 13 3 305
% 33.1 9.8 29.8 22.0 4.3 1.0 100.0

* Tippjuhtide arvestusest mikroettevdtted kuni 10 tootajaga on vélja jaetud.
Tabel 4. Tootajate arv ametikohtade 16ikes.

Uurimuse konfliktilahendamise viiside viljaselgitamiseks kasutati ankeetkiisimustikku
(Lisa 1), mille on vélja to6tanud Kenneth W. Thomas ja Ralph H. Kilmann (1974). Seda
peetakse iiheks enamlevinud ja tdiuslikumaks konfliktide lahendamise siisteemiks
(Volkema, Bergmann 1995). Kiisimustik koosneb 30 viitepaarist, kus kirjeldatakse
mingit situatsiooni kahe erineva vdoimaliku kditumisviisiga — vastaja peab valima endale

sobivaima variandi kahest. Tdidetud kiisimustik dekodeeritakse spetsiaalse ,,votme”
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abil, millega vastused jaotatakse viide erinevasse rithma (viltiv, konkureeriv, kohanduv,
koostooaldis voi kompromisse leidev kéditumine). Kodige lihtsamal juhul vastused
summeeritakse rithmade 101kes ning leitakse vastaja eelistatuim kéitumisviis konfliktses
situatsioonis. Voib tekkida ka olukordi, mil iiks vastaja eelistab kahte vdi enamat

kditumisviisi ning olenevalt situatsioonist valib, mismoodi ta kiitub.

Seni pole Thomas-Kilmanni testi eestikeelse variandi (mis on dotsent Kulno Tiirgi poolt
kohandatud) reliaablust uuritud. Ehkki kirjanduses valitseb seisukoht, et test on
ingliskeelses keskkonnas histi kasutatav (Rahim, Magner 1995), ei ole iiheselt selge,
kas antud tolge on eestikeelses kultuuriruumis sama usaldusvddrne. Reliaabluse
kontrollimiseks laialdaselt kasutatav Cronbachi alfa ei ole kdesoleva testi keerulise
struktuuriga valikvastuste puhul kasutatav. Testi reliaabluse hindamiseks viidi 1dbi
piiratud Monte-Carlo analiiiis, kus genereeriti juhuslikud védrtused koigile viiele
konfliktijuhtimise viisile ning antud véaartuste alusel leiti vastused Thomas-Kilmanni

kiisimustikule.

Monte-Carlo testi tulemus sodltub oluliselt genereeritud konfliktijuhtimise viiside
jaotusest ning lisatud miirast. Kui koik viis konfliktijuhtimise viisi on iihesuguse
jaotusega, siis nditab tulemuste faktoranaliiiis nelja tugevat komponenti, mis selgelt
eristub iilejddnutest (ootuspiraselt sdltub nelja pdhikomponendi ja jargnevate viirtuste
suhe mudelisse lisatavast miirast). Kui konfliktijuhtimise viisid ei ole ithtemoodi
jaotunud, siis vOib tekkiv pilt olla erinev, s.h on vdimalik, et eristub vihem olulisi
komponente. See vastab ligikaudu kéesoleva t60 andmetes olevale pildile, kus on

jalgitavad kaks tugevamat komponenti.

Kokkuvottes nditab ldbiviidud vidikesemahuline Monte-Carlo analiiiis, et antud testi

tulemused ei ole vastuolus Thomas-Kilmanni testi iildise struktuuriga.

Lisaks eelnevale analiilisiti ka Thomas-Kilmanni konfliktitesti koiki vastuste-
kombinatsioone iikshaaval. Testis on 30 véidete paari, millest igaiiks on iiks viie
konfliktijuhtimisviisi kiimnest erinevast kombinatsioonist. Igat kombinatsiooni esineb
kolm korda. Niiteks esineb kolm viitepaari kombinatsiooni kéditumisviiside véltimise ja

koostoo kohta.
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Kéesolevas t00s piiiiti vilja selgitada, kas iihes kindlas kditumisviisi kombinatsioonis
kalduvad indiviidid eelistama tihte kindlat kditumisviisi. ,,Oigeteks” peeti vastuseid, kui
koigile kolmele viitele vastati ainult tiht kditumisviisi, kas siis véltimist voi koostdod,
eelistavalt. Lisas 5 on vilja toodud saadud tulemuste ndidised koos ,,0igete” (punane)
ning ,,valede” vastustega (sinine). ,,Valedeks” vastusteks peetakse nditeks viltimise ning
koostdo erinevaid kombinatsioone, kus vastaja eelistab kord iiht kord teist kditumisviisi.
Niiteks on eelistatud kaks korda viltimist ning iiks kord koost6dd ning teisi
kombinatsioone, mis niitavad, et vastajal ei ole iihte kindlat eelistust. Reliaabluse
analiiiisi edasiarendusest on tdpsemalt kirjutatud lisas 6, kus on vilja selgitatud Thomas-
Kilmanni testi erinevate konfliktijuhtimisviiside kombinatsioonide kooskdlalised

kombinatsioonid.

Ettevotte juhtide ja spetsialistide juhtimisstiili vilja selgitamiseks kasutatakse Fiedleri
testi (LPC — Least Preferred Co-worker Test), mis on kohandatud dotsent Kulno Tiirgi

poolt. Eristatakse iilesandele orienteeritud juhte suhetele orienteeritud juhtidest.

Fiedleri test (Lisa 2) koosneb 18 jérjestus-tunnuselisest viitest, kus tuleb mérkida endale
sobivaim variant kaheksapunktilisel Likerti skaalal. Skaala otstes on vastandlikud
omadussonad (nt ebameeldiv=1 ning meeldiv=8). Mida positiivsemalt inimest

hinnatakse, seda suurem number skaalal valitakse.

Fiedleri LPC skaala reliaablust kontrolliti t66 autori poolt Cronbachi alfa kaudu
(a=0.76). Sotsiaalteadustes aktsepteeritakse enamasti tulemusi, mis on suuremad 0.70st
(,What does...”, 27.02.07). Kdesolevas valimis on seega LPC skaala reliaablus igati
vastuvoetav ning testi vOib pidada usaldusvédirseks. Valimi adekvaatsust moddeti
Kaiser-Meyer-Olkini (KMO) niitaja abil, milleks saadi 0.77, mis niitab, et KMO niitaja

on piisavalt suur ning valim adekvaatne.

Testi tditmisel paluti moelda iihele vidhem eelistatud tookaaslasele, kellega koos on
olnud raske mingit iilesannet tdita. Uuritava LPC testi tulemuse saamiseks liidetakse
omadussonadele antud arvulised hinnangud kokku ning saadud skoor nditabki, millise
juhtimisstiili kasutajate hulka vastaja kuulub. Isikud, kes oma vihim eelistatud
tookaaslast negatiivselt kirjeldavad, saavad ka madalama LPC tulemuse ning neid

peetakse pigem iilesandele orienteerituks. Vastajad, kes kirjeldavad seda isikut
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positiivselt ning eelistavalt, on LPC testi tulemuseks kdrgem summa, mis viitab vastaja
orienteeritust suhetele. Inimesed, kes kirjeldavad seda isikut kord nii - kord naa, mille
tulemusena LPC skoor ei ole ei kdrge ega ka madal, nimetatakse ,.keskmiseks LPC
tasemeks* (Kennedy, Gallo 1987: 608). Viga oluline roll on LPC taseme miidramisel
kultuuril ning keskkonnal, kus seda testi 1dbi viiakse. Seepdrast peab saadud tulemusi
tolgendades arvestama ka rahvuskultuuri eripérasid ning kohandama LPC testi seletavat
skaalat vastava valimi jaoks. Selleks kasutatakse kiesolevas to0s kvartiile. Need
viidrtused, mis jddvad allapoole alumist kvartiili, ongi madala LPC skoori tunnuseks
(skoorid vahemikus 35-70). Keskmiseks LPC skooriks nimetatakse tulemust, mis jadb
alumisest kvartiilist iilespoole ning allapoole iilemisest kvartiilist (skoorid vahemikus
71-88). Korge LPC taseme korral ehk suhetele orienteeritud vastajal jadb saadud LPC

skoor iilemisse kvartiili (vahemikus 89-129).

2.2. Eesti ettevotete juhtide ja spetsialistide
konfliktijuhtimisviisid Thomas-Kilmanni testi pohjal

Kédesolevas alapunktis piilitakse vastused leida to6 eesmérkides piistitatud viidete
oigsuse kohta. Tuletades meelde kirjanduse pdohjal piistitatud hiipoteesid (vt Tabel 2),
keskendutakse peamiselt naiste ning meeste konfliktsituatsioonis kéditumisviiside
erinevustele/sarnasustele. Piiiitakse leida vastused hiipoteesidele: Juhtide ning
spetsialistide konfliktijuhtimisviis soltub vastaja LPC skoorist ehk juhtimisstiilist (H1);
Konfliktisituatsioonis kasutavad naised koost60d oluliselt rohkem kui mehed (H2);
Naised on oluliselt konflikte vihem viltivamad kui mehed (H3); Naiste ja meeste
kohandumise, konkureerimise ning kompromisside tegemisel ei ilmne olulisi erinevusi

(H4) ja et noored on konflikte vihem viltivad kui vanemad vastajad (HS).

Koigepealt antakse konfliktijuhtimisviiside kasutamise iildine iilevaade, tuues vilja

valimi iildised keskmised, mediaanid ning standardhilbed (Tabel 5).

Keskmine | Mediaan SD
Konkureerimine 494 5.0 2.67
Koostoo 6.63 7.0 2.05
Kompromiss 7.97 8.0 1.97
Viltimine 4.33 4.0 2.33
Kohandumine 5.94 6.0 2.13

Tabel 5. Konfliktijuhtimisviiside iseloomustavad karakteristikud grupiti (valimi n=341
korral).
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Tabelist 5 ilmneb, et konfliktses situatsioonis kaldutakse kdige rohkem kompromisse
kasutama (144 vastajat) (keskmine 7.97, SD=1.97), sellele jirgnevad vastavalt koostoo,
kohandumine, konkureerimine ja kdige vihem kasutatakse viltimist. 40 vastaja (11.7%)
puhul ei olnud maksimum iihene. Esines koikvOimalikke erinevaid maksimumide
kombinatsioone. Seitse inimest (2%) kaldub konfliktses situatsioonis kasutama kolme

stiili vordvéairselt.

Jargnevalt vaadeldakse Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimisviiside kasutamise soltuvust
erinevatest tunnustest. Kdigepealt pooratakse tdhelepanu soo ning konfliktijuhtimis-
viiside seostele, et teada saada meeste ning naiste kditumisviiside kasutamise jarjekorda

ning selgitada vilja soolised erinevused vastustes. (Tabel 6).

Naine (n=196) Mees (n=144)
Keskmine SD Keskmine SD
Konkureerimine 5.02 2.76 4.89 2.55
Koostdo 6.88 2.10 6.27 1.93
Kompromiss 7.91 1.95 8.06 2.01
Viltimine 4.14 2.31 4.59 2.35
Kohandumine 5.81 2.14 6.12 2.12

Tabel 6. Konfliktijuhtimisviisid sdltuvalt soost (keskvéaartus, standardhilve).

Tabeli andmetel selgub, et koostdo kasutamisel konflikti situatsioonis, esineb meeste ja
naiste kditumise vahel erinevus. Keskmine koostooskoor naisvastajate hulgas on 6.88,
samas kui meeste koostodskoor on oluliselt madalam, taseme 6.27 juures. Andmed
kinnitavad hiipoteesi H2 paikapidavust, et naised on rohkem koostddaltimad kui mehed.
Statistilist olulisust piilitakse esmalt joonistega vilja selgitada ning arvulised kinnitused

koostatakse regressioonanaliiiisiga, millest tipsemalt alapeatiikis 2.5.

Vastavalt hiipoteesile H3, naisvastajate keskmine konfliktide viltimise skoor (4.14) on
madalam meesvastajatest (4.59). Seega, voib loota hiipoteesi tdesust, et naised on
vorreldes meestega konflikte vihem viltivamad. Tuues sisse erinevaid seoseid teiste

tunnustega, ilmnevad veel teisedki viltimist mdjutavad tunnused.

Jargnevalt piilitakse jooniste abiga selgitada piistitatud hiipoteeside paikapidavust.
Pooratakse tihelepanu erinevatele konfliktijuhtimisviisidele ning vaadeldakse seoseid

erinevate muutujatega.
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Hiipoteesi H2 paikapidavuse kontrollimiseks vaadatakse otsest seost koostoo kasutamise
ning soo néitajate vahel (Joonis 4) ning piiiitakse vastus leida kiisimusele, et kas naised

on konfliktisituatsioonis koostooaltimad kui mehed.

12

10

Koostid skoor
5]
—

< - l
: -
I
L _— o
Le]
0 — o
| |
Mees MNaine

< sisseloige, mis nditab statistilist olulisust, kui omavahel ei kattu
@ - keskvidirtused;

- mediaan, abijoonestik, et oleks kergem jilgida

Joonis 4. Koostoo kasutamise ning soo vahelised seosed.

Jooniselt ilmneb, et konfliktsituatsioonis eristuvad naised oma kéditumisega selgelt
meestest, olles statistiliselt oluliselt koostooaltimad. Seda voib jdreldada sellest, et
sisseldiked joonisel ei kattu omavahel, mis niitab statistilist olulist erinevust kahe valimi
vahel. Sellest tulenevalt leiab hiipotees H2 kinnitust. Huvi pédrast vaadatakse kuidas
mojutab koostdd kasutamist ametipositsiooni ning soo omavaheline seos (Joonis 5).

Grupeerimise pohjused on toodud eelmises alapeatiikis.
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Koostdd skoor

Mees_ Juht MNaine.Juht Mees Mittejuht  Naine Mittejuht
Joonis 5. Koostt6 kasutamine sdltuvalt soost ning ametipositsioonist.

Mees- ning naisjuhtide vahel paistab silma statistiliselt oluline erinevus. On niha, et
naisjuhid kalduvad meesjuhtidest rohkem koost66 vormi kasutama, mis toestab ka H2
paikapidavust. Ka naismittejuhid kasutavad koostodd oluliselt rohkem kui meesjuhid.
Meesjuhtide ning -mittejuhtide vahel olulist erinevust ei esine. Joonis 5 niitab, et
naisjuhi ning meesmittejuhi koostoo skoori mediaanvéirtuste erinevus pole statistiliselt
oluline, kuid see tuleneb sellest, et sisseldiked on arvutatud mediaani, mitte keskmise
abil. Regressioonianaliilisi tulemuste koondtabelis on ka positsiooni ning soo

omavahelised olulised erinevused arvuliselt vilja toodud (Tabel 7, 1k 54).

Valtimise skoor

Mees MNaine
Joonis 6. Viltimise kasutamine sdltuvalt soost.
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Jargnevalt piiiitakse leida kinnitust hiipoteesile H3, mille kohaselt vdidetakse, et naised
vildivad konflikte meestest oluliselt vidhem. Viltimise kasutamise ning soo vaheliste

seoste viljatoomiseks koostati joonis 6.

Nagu jooniselt nidha voib, ei ole vOimalik mirgata mingisugust erinevust mediaanide
16ikes meeste ning naiste viltimise kasutamise osas konfliktisituatsioonis. Seepirast

piiiitakse soo erinevust tuua vilja soo ning vanuse omavaheliste seoste abil (Joonis 7).

Valtimise skoor

MeesKuni30a NaineKuni30a MeesUle30a NaineUle30a

Joonis 7. Viltimise kasutamine vastavalt soole ning vanusele.

Jooniselt on n#ha, et nooremad vildivad konflikte méargatavalt vahem. Noorte naiste
(kuni 30 a) ning vanemate meeste vordluses on naistel oluliselt madalam viltimise
kasutamise tase. Ka noorte meestega vorreldes on noortel naistel viltimise kasutamine
madalam. Vanemad vastajad (nii mehed kui naised) kasutavad konflikti véltimist
vastavalt omasooliste nooremate vastajatega oluliselt rohkem. Sellest tulenevalt on
saanud hiipotees H3 kinnitust, et naised on konflikte vihem véltivamad kui mehed.
Kuna aga noored naised kasutavad viltimist vanematest naistest ka oluliselt vihem,
piititakse leida vastus hiipoteesile (HS), et nooremad vastajad on konflikte vihem

viltivad kui vanemad vastajad (Joonis 8).

43



O _l_
[ |
— | = :
5 |
o ™ |
S 1
o 1
fib) Lin]
s
E
= ~
(0
=
i
L]

Kuni 30 a Ule30 a

Joonis 8. Viltimise kasutamine vastavalt vanusegruppidele.

Jooniselt 8 on ndha selge eristumine, et vanus mingib konfliktisituatsioonis véltimise
kasutamisele viga oluliselt kaasa. On néha, et nooremad vastajad kasutavad véltimist

oluliselt vahem kui vanemad vastajad.

Jargnevalt piiiitakse kontrollida hiipoteesi H4 paikapidavust. Koostades jooniseid soo
ning kompromisside tegemise ning konkureerimise seoste viljaselgitamiseks, ei
eristunud iihtegi olulist aspekti. Et olla kindel, et statistiliselt olulisi seoseid H4

kontrollimisel ei teki, on kohandumisele lisatud soo ning vanuse seosed.

Kohandumise skoor

T T T T
MeesKuni30a  NaineKuni 30 a Mees.Ule 30 a Naine.Ule 30 a

Joonis 9. Kohandumise kasutamine vastavalt vastaja soole ning vanusele.
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Jooniselt 9 on selgesti ndha, et konfliktses situatsioonis vorreldes vanemate
naisvastajatega, kasutavad vanemad mehed kohandumist oluliselt enam. Seega osa
hiipoteesist H4 ei pea paika. Eeldatud on, et naiste ning meeste konflikti korral
kditumises ei esine kompromisside leidmises, konkureerimises ning kohandumises
olulisi erinevusi. Kéesolevad andmed néitavad aga, et naised kasutavad kohandumist

meestest oluliselt vihem.

Kontrollimaks, et kas naised ei ole vorreldes meestega vihem konkureerivad, ilmneb
tabelit 6 vaadates, et naised kasutavad konkureerimist rohkem kui mehed. Kuna aga
konkureerimise kasutamise ning soo seoste jooniselt midagi selget ei eristu, piilitakse

soo olulisi erinevusi vidlja tuua juhistaatuse lisamisega (Joonis  10).

10 12

g

g

Konkureerimise skoor

Mees._Juht Naine.Juht Mees Mittejuht  Naine. Mittejuht

Joonis 10. Konkureerimise kasutamine seotuna juhistaatuse ning sooga.

Naisjuhtide konkureerimise kasutamine konfliktisituatsioonis on vorreldes mees-
mittejuhtidega suurem, kuid on mérgata tendentsi, et juhi ametipositsiooniga ilmneb
tendents rohkem konkureerida. Jooniselt ilmneb veel, et naiste puhul ei ole juhistaatus
oluline, meeste puhul aga juhi staatusega konkureerimise tase tduseb. Kuna jooniselt ei
selgu ikka naiste ning meeste konkureerimise kasutamise olulised erinevused, siis
16pliku hiipoteesi H4 paikapidavuse kinnitab vo6i lilkkab iimber toos 1dbi viidav
regressioonanaliiiis. Kompromisside kasutamises ei ilmnenud meeste ega ka naiste

kditumises olulisi erinevusi. See osa hiipoteesi H4 puhul peab paika.
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Kui koik eelnevalt kisitletud hiipoteesid olid piistitatud teaduskirjanduse pdhjal, siis t66
oluliseim hiipotees on piistitatud t66 autori poolt. Piilitakse leida vastus kiisimusele, et
kas Eesti ettevotete juhtide ning spetsialistide konfliktidega toimetulemise viisid on
kuidagi sOltuvad juhtimisstiilist vO1 mitte. Poorates tdhelepanu konfliktisituatsioonis
kditumise ning juhtimisstiili seostele (kasutades selleks Fiedleri LPC skoori), ilmnevad
nii monedki olulised seosed. Vaadates konflikti situatsioonis konkureerimist kasutavate
juhtide ning mittejuhtide LPC skooriga seotust (Joonis 11), ilmneb tendents, et olulised
erinevused on peamiselt mittejuhtide seas. Juhtide seas kolme erineva LPC skoori
taseme vahel ei ole mingit erinevust, kuid keskmise LPC skooriga mittejuhtide
konkureerimise kasutamises ilmneb statistiliselt oluliselt madalam tulemus. Mittejuhtide
seas kasutavad madala LPC skooriga vastajad enam Kkonfliktsituatsioonis
konkureerimist. Vorreldes madala ning korge LPC skooriga mittejuhtide kditumist,
esineb statistiliselt erinev konkureerimise kasutamine, kus korge LPC skooriga mittejuht
omab madalamat konkureerimise skoori. Oluline erinevus on konkureerimise

kasutamises ka madala ning keskmise LPC skooriga mittejuhtide seas.
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LPC skoor ja positsioon
Joonis 11. Konkureerimise kasutamise seotus LPC skoori ning ametipositsiooniga.
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Kokkuvéttes voib oelda, et leiti kinnitust mitmele hiipoteesile (H1, H2, H3, H5) ning
iiks hiipotees (H4) jdi kinnituseta. Andmete analiiiisist ilmnes, et naised kasutavad
konflikti situatsioonis oluliselt rohkem koost6od kui mehed (H2). Saadi kinnitust, et
naised vildivad konflikte meestest oluliselt vihem (H3). Umber liikati hiipotees, et
naiste ja meeste kohandumise, kompromisside tegemise ning konkureerimise vahel ei
ole olilisi erinevusi, sest kdesoleva uurimuse mitmed tulemused (vt néiteks Joonised 9 ja
10) osutasid just olulistele erinevustele. Samuti ilmnes soolises 10ikes noorte madalam
konfliktide viltimise tase (HS). Leiti ka kinnitust autori poolt piistitatud hiipoteesile
(H1), et Eesti juhtide ning spetsialistide konfliktidega toimetulemise viisid sdltuvad
LPC skoorist ehk juhtimisstiilist ning seda voib pidada t66 iiheks tidhtsaimaks

tulemuseks.

2.3. Eesti ettevotete juhtide ja spetsialistide juhtimisstiilid
Fiedleri LPC testi pohjal

Uurides Eesti ettevotete juhtide ja spetsialistide juhtimisstiile, piistitati teaduskirjanduse
pohjal kaks hiipoteesi: H6 — Juhtide ja spetsialistide juhtimisstiilid on oluliselt erinevad
ning soOltuvad soost ja positsioonist ettevottes ning H7 — Juhtide ja spetsialistide
juhtimisstiilid on sdltuvad vanusest ning nooremad vastajad on vorreldes vanemate
vastajatega suuremal méiral iilesandele orienteeritud,. Kontrollimaks esimest piistitatud

hiipoteesi, vaadatakse esmalt LPC skoori ning soo omavahelisi seoseid (Joonis 12).

Joonisel 12 vorreldakse LPC skoori sdltuvust soost (H6). On niha, et enamik vastajaid
(337st) paiknevad skaala keskel, iihtlaselt keskvédrtuse 79,5 iimber, standardhélbega
(SD=14,93). Kdikide vastajate LPC skoorid on vilja toodud eraldi lisas 4. Naiste LPC
skoori tase on meeste skoorist madalamal, aga mitte statistiliselt olulisel tasemel. Seega

on niha, et sugu otseselt ei mojuta juhtimisviisi ehk LPC skoori taset.
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Joonis 12. LPC skoori ja soo omavahelised seosed.

Et leida kas sugu muutub olulisemaks seoses teiste muutujatega, koostatakse joonis,
kuhu lisatakse ametipositsioonid ettevottes. Kuna esmase regressioonanaliiiisi
tulemusena ametipositsioonide 10ikes ilmnesid juhtivatel positsioonidel ning
madalamatel tasemetel tootavatel vastajatel sarnased tulemused, jaotati vastajad kahte
gruppi — ,juhtideks” (tippjuht, keskastmejuht, direktor, Oppealajuhataja) ning
,mittejuhtideks” (esmaastme juht, spetsialist ning muu tdétaja). LPC skoori sdltuvust

juhi staatusest ehk ametipositsioonist ilmestab joonis 13.
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Joonis 13. LPC skoori sdltuvus juhi staatusest ning soost.
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Jooniselt ilmneb, et positsioonide siseselt on naisjuhtidel vorreldes meesjuhtidega
oluliselt madalam LPC skoori tase. LPC skoor on madalam ka naismittejuhtidel
vorreldes meesmittejuhtidega, kuid see vahe pole statistiliselt oluline. Ilmneb veel, et
mittejuhi staatusega LPC skoor on soolises 10ikes kdrgem juhistaatusega LPC skoorist,
mis tdhendab, et mittejuhid on juhtidest enam suhetele orienteeritud. Statistiliselt
oluliselt madalam on LPC skoor naisjuhtidel vorreldes mees-mittejuhtidega. Et néha,
kas ettevotte suurusel on ka mingi oluline roll LPC skoori kujunemisel, koostatakse
joonis 14, kuhu lisatakse meeste ning naiste LPC skoori soltuvus ettevottes tdotavate
inimeste arvust. Jooniselt 14 on niha, et suuremate firmade (t66tajaid iile 50) puhul on
naiste LPC skoor madalam, kuid see erinevus ei ole statistiliselt oluline. On niha, et
naiste puhul suurema ettevotte korral jadb LPC keskvédirtus samaks, kuid LPC mediaani

viirtus langeb ettevotte suurenemisel.

Et saada 16plikku kinnitust, kas hiipotees H6 peab paika, on alapunktis 2.5. vilja toodud
regressioonanaliiiisi tulemused juhtimisviiside ja erinevate tunnuste seoste kohta, mille

pohjal voib 16plikult kinnitada selle hiipoteesi tdesust voi selle mitte kehtivust.

120
|

LPC skoor

Mees 0-50 Maine.0-50 Mees 51-16500 Naine.51-16500

Tootajate arv ning sugu
Joonis 14. LPC skoori sdltuvus ettevotte tootajate arvust ning soost.

Enne jargmise hiipoteesi kontrollimist oleks huvitav teada, kas LPC skoori, juhistaatuse
ning todtajate arvu vahel esineb omavahel ka mingeid statistiliselt olulisi seoseid.

Selleks koostati joonis 15.
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Joonis 15. LPC skoori sdltuvus tootajate arvust ettevottes ning juhi staatusest.

Vaadates joonist 15 ndeme, et suuremate ettevotete juhtidel on oluliselt madalam LPC
tase kui vdiksema ettevotte mittejuhtidel. Jooniselt ilmneb, et ettevotte suurenemisel
langeb LPC skoor, mis tdhendab, et viikese ettevotte juhid on rohkem suhetele
orienteeritud kui suurettevote juhid. See on tdiesti ootuspdrane tulemus, sest mida
vihem t60tajaid ettevottes on, seda olulisemad on inimestevahelised suhted ning
vastupidi. Suures ettevottes on vdga suur tdendosus, et juht ei tunne paljusid tdotajaid

ning et olulisemaks muutub tulemustele orienteeritus.

Kontrollimaks hiipoteesi H7 paikapidavust, vaadati esmalt LPC skoori seost vanusega,
mil ei ilmnenud olulisi erinevusi. Regressioonanaliiiisi tulemusena selgus, et kaks
vanusegruppi (kuni 25 ning 26-30a) said teineteisele sarnaseid tulemusi ning seepérast
grupeeriti vastajad vanuse jirgi kahte suuremasse gruppi — ,,noorteks” (kuni 30 a) ning

vanuselt 30st iile jaanud vastajad grupeeriti kokku gruppi ,,vanemad”.

Grupeerimise tulemusena ilmnes kuni 30 ning iile 30 aastaste vastajate seas statistiliselt
oluline erinevus (Joonis 16) LPC skooride vahel. Noorematel vastajatel on LPC
keskmine viirtus oluliselt madalamal iildisest LPC keskmisest skoorist ning vanematel

vastajatel LPC skoor keskmisest kdrgemal.
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Joonis 16. LPC skoori sdltuvus vanusest (kuni 30 a ning iile 30 a).

Lisaks kahe hiipoteesi kontrollimisele saab vaadata veel LPC skoori, vastajate vanuse
ning juhistaatuse vahelisi seoseid (Joonis 17). Mirgata on mittejuhtide kuni 30a ning iile

30a vanusegruppides LPC skoori erinevust.
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Joonis 17. LPC skoori seos vastajate vanuse ning positsiooniga.

On niha, et noored (kuni 30a) juhid ning mittejuhid kalduvad pigem madalama LPC
skoori poole. Ilmneb, et iile 30 aastaste vastajate seas on mittejuhtidel LPC skoor

tunduvalt korgem kui samavanustel juhtidel ning noorematel mittejuhtidel. Vanuse
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kasvades LPC skoor ehk suhetele orienteeritus kasvab. Sellest voib jiareldada, et vanus

mingib LPC skoori kujunemisel viga olulist rolli.

Eelnevaid tulemusi kokku véttes tuleb vilja, et nooremate ja vanemate tootajate LPC
skooride vahel on statistiliselt olulised erinevused. Olulisi sdltuvusi ettevotte suuruse ja
LPC skoori vahel ei ilmnenud. Ettevotte suurus muutub statistiliselt oluliseks koos
juhistaatuse ning tootaja vanusega. Sugu mingib ka soltuvalt juhi staatusest ning
vanusest LPC skoori tasemes rolli. Sellest ldhtuvalt voib jooniste pdhjal kinnitada
molema hiipoteesi paikapidavust, et juhtide ja spetsialistide juhtimisstiilid on oluliselt

erinevad ning soltuvad soost, vanusest ja positsioonist ettevottes.

2.4. Eesti ettevotete juhtide ja spetsialistide
konfliktijuhtimisviiside ja juhtimisstiilide vahelised seosed

Toos eeldatakse viie konfliktijuhtimisviisi (Thomas-Kilmanni testi niitajate) ning
juhtimisstiili (Fiedleri LPC skoori) lineaarset seost, mida hinnatakse vidhimruutude
meetodil.  Konfliktijuhtimisviiside véljaselgitamiseks hinnatakse eraldi viite
konfliktimudelit (,,Konkureerimine”, ,,Koost66”, , Kompromiss”, ,Viltimine” ja
,Kohandumine”) ning juhtimisstiilist ldhtuvalt hinnatakse vihimruutude meetodil kahte

LPC mudelit (,,Liithike” ja ,,Pikk™).

Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimise viie erineva kiitumisviisi (konkureerimine,
koostdo, kompromiss, viltimine ja kohandumine) seoste lineaarse soltuvuse seletavatest
muutujatest kontrollimiseks ja viie erineva konfliktimudeli hindamiseks vihimruutude
meetodil, koostatakse regressioonanaliiiis 1dhtudes Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimise
viiest erinevast kditumisviisist. Mudelisse pannakse sisse jargmised muutujad: sugu
(mees, naine); vanus (noored - kuni 30a, vanemad - iile 30a); ametipositsioon (juht,
mittejuht); ettevotte suurus (kuni 50 tootajat, iile 50 tootaja) ja tiiiip (eraettevote voi
asutus) ning lisaks LPC skoor kolmes vahemikus (madal 35-70 — tulemusele
orienteeritus; keskmine 71-88 — orienteeritus nii suhetele kui ka iilesandele; korge 89-

129 — suhetele orienteeritus).
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Konflikti korral erinevate kiaitumisviiside mudelid (TKj):

TK, =b,+b X, +b,X, +b, X, +b, X ,, +b; X, + 8, Z, + 8,Z, +d,W, +u,

kus TK; nditab Thomas-Kilmanni iihe kditumisviisiga mudelit viiest kasutamist, b, (konstant), b, g ja d -
mudeli parameetrid; X on inimest ja ettevotet kirjeldavad muutujad, Z on Fiedleri LPC skoori tasemed
(gripid ,,keskmine” ning ,,korge”), W on erinevad ristefektid ja u; on vealiige.

Tabel 7 (Ik 54) toob vilja koigi viie mudeli regressioonanaliiiisi tulemused. Muutujate
taga ilaindeks ! nditab, et lisades mudelisse erinevaid ristefekte, tuleb vastavad
muutujad eraldi mudelist analiiiisi hetkeks vilja votta (nt analiiiisides soo ning vanuse
ristefekti, voetakse SUGU ning VANUS multikollineaarsuse tottu analiiiisist vélja).
Erinevad ristefektid on mudelisse kordamoodda sisse pandud. Regressioonanaliiiisi

tulemusena ilmneb, et sugu on oluline neljal juhul viiest.

Hinnates LPC skoori mdju konflikti situatsioonis juhtimisviisi valikule, ilmnesid
moningad olulised mdjud. Keskmise LPC tasemega vastajad kasutavad vorreldes
madala LPCga vastajatega oluliselt vihem konkureerimist (-1.33, SD=0.45, p<0.01)
ning selle asemel kasutavad oluliselt rohkem kohandumist (0.77, DS=0.36, p<0.05).
Korge LPC skooriga vastajad kasutavad konfliktsituatsioonis oluliselt rohkem
kohandumist (0.83, SD=0.37, p<0.05) vorreldes madala LPC skooriga vastajatega, mis

tdhendab, et ollakse rohkem suhetele orienteeritud.

Alapeatiikis 2.5. on vilja toodud koikide konfliktimudelite (TK;) ning Fieldleri
juhtimisstiilide regressioonanaliiiiside tulemused erinevate tunnuste ning ristefektide

moju kohta (vt ka tabel 7).

Minnes edasi Fiedleri juhtimisstiilide analiilisiga, koostatakse kaks juhtimisstiili
mudelit. Esimesse ehk ,,liihikesse” mudelisse pannakse sisse ainult tdeliselt eksogeensed
muutujad [sugu (mees, naine) ja vanus (noored-kuni 30a, vanemad-iile 30a)] ning
konfliktijuhtimisviisid ~ (konkureerimine, koost6d, kompromiss, véltimine ja
kohandumine). Teise ehk ,,Pikka” mudelisse lisatakse eelnevatele muutujatele veel
ettevotte suurus (kuni 50 tootajat, iile 50 todtaja) ja tiilip (eraettevote ja asutus).

Lithike mudel: LPC, =b, +b, X, +b,X,, + 8,Z,, + 8,2, + 8,2+, + 8.,Z,, +u,

Pikk mudel:
LPC; =by+b X, +b, X, +b; X5, +b, X, + 82, + 8,2, + 8325 + 8,2, +u,

kus by on konstant; b ja g mudeli parameetrid; X (inimest ja ettevotet kirjeldavad muutujad) ja Z
(Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimise testi nditajad).
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Siia tuleb Tabel 7 failist: ,,TK regr.tabel 1 lIk-tabel4”
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Liihike mudel Pikk mudel
Koef. SD Koef. SD
Konstant 66.3768 | 11.4393 *** 77.09264 | 12.85329 ***
X Sugu (Naine) -1.8994 1.9631 -2.41047 | 2.29677
Vanus (Noored) -4.8758 2.0805 * -5.70057 | 2.40609 *
Positisoon (juht) -4.13500 | 2.30317.
Tootajaid (51-16500) -0.59979 | 2.13700
EV tiiiip (Erae/v) 4.43122 2.44004 .
Z Konkureerimine 0.7331 0.5740 0.07573 0.64253
Koost6otamine 0.3650 0.6626 -0.45677 | 0.73010
Viltimine 0.2861 0.5912 -0.21200 | 0.65283
Kohandumine 1.4065 0.6573 * 1.33913 0.72447 .

Signif. codes: 0 '***'0.001 **'0.01 *'0.05".'0.1""1
Tabel 8. Juhtimisstiilide kahe mudeli omavaheline vordlus.
Mudelite vordlus (Tabel 8) niitab, et saadud tulemused on stabiilsed st, et molema

mudeli parameetrite hinnangud langevad usalduspiiride ulatuses iihte.

Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimise viiside lisamine molemasse mudelisse jétab
nimetatud parameetrid kvalitatiivselt samaks. Konfliktisituatsioonis kohandumist
kasutavate vastajate LPC skoor on korgem kompromissi kasutavatest vastajatest
(lihikese mudeli korral parameetri koefitsient on 1,4 (SD=0.6) 5% olulisusenivool ning
pika mudeli korral 1.3 (SD=0.7) 10% olulisusenivool). Ulejiinud konflikti-

juhtimisviiside modju on Fiedleri LPC skoorile viike ning statistiliselt ebaoluline.

Vottes lithidalt kokku juhtimisstiilide kahe mudeli (LPC,) analiiiisi, vdib Oelda, et

tugevat seost LPC skoori ning Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimise viie viisi vahel ei
esine. Ainukene statistiliselt oluline seos ilmneb kompromissi ning kohandumist
kasutavate vastajate vahel, mil kohandumist kasutajatel esineb LPC skoori oluliselt

korgem tase ehk korgem suhetele orienteerituse tase.

Et eelnevate mudelite vaheliste seoste kohta paremat iilevaadet saada, on koostatud
(tuginedes  Thomas-Kilmanni  originaalmudelile) joonis 18, kus Fiedleri
tthedimensionaalne LPC skoor on paigutatud Thomas-Kilmanni kahedimensionaalsesse

konfliktimudeli raamistikku.

Joonis ennustab LPC skoori mdju Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimisviisidele jargmist:
esiteks, korge LPC skoor seostub suure kohandumisega ning madal LPC skoor tugeva

konkureerimisega. Teiseks, LPC skoor ei seostu koostt6, kompromissi ega viltimisega.
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Tabel 7 kinnitab pohimdtteliselt kdiki neid seoseid. Tabelist on niha, et keskmine ja
korge LPC on negatiivselt seotud konkureerimise ning positiivselt kohandumisega.
Tosi, keskmise/korge LPC tulemuste omavaheline jirjekord on konkureerimise korral

oodatule vastupidine, kuid see vahe ei ole omavahel statistiliselt oluline.

Korge LPC skoor
Korge -
A Kshandumine Koostoo
N
Koef. positiivne = LPC moju positiivne
\
N\
N\
\
3 N
= N
8 Kesl?hkine LPC skoor
_§ Kompromjss
S Koef. ebaolbli{le =LPC mdju puudub
s .
Q N\
S N
A N
. N . ..
Koef. negatiivne = KhPC moju negatiivne
o N« |Madal LPC skoor
Viltimine Konkureeriminey
Madal » Korge

Ulesandele orienteeritus

Joonis 18. Fiedleri LPC skoori (sinisega) (vastavalt kas {iilesandele vo6i suhetele
orienteeritus) paigutus Thomas-Kilmanni (mustaga) kahedimensionaalse mudeli
raamistikku. Lisatud on regressioonanaliiiisi iildistatud tulemused (punasega). Autori
koostatud (vt tabel 7 ja 8), tuginedes allikale Thomas, Kilmann (1974).

Regressioonanaliiiis kinnitab, et keskmise LPC skooriga (skoor vahemikus 71-88)
juhtide ning spetsialistide kohandumise koefitsient (0.77, p<0.05) on positiivne ning
madalam korge LPC skoori (89-129) koefitsiendist (0.83, p<0.05). Ilmneb, et keskmise
LPC skooriga juhtidel ja spetsialistidel on konkureerimise koefitsient oluline ning
negatiivne (-1.33, p<0.01), kuid korge LPC skooriga konkureerimise koefitsient on
negatiivne, samas ebaoluline (-0.71, p>0.05). See tdhendab seda, et ei saa iiheselt viita,
et mida rohkem juht vOi spetsialist konkureerimist teistele kditumisviisidele eelistab,

seda madalam on tema LPC skoor.

Joonis ennustab, et kohandumisel on positiivne mdju LPC skoorile. See vastab tdpselt

kdesoleva regressioonanaliiiisi tulemusele (Tabel 8) — mida rohkem konfliktide
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lahendamisel kohandutakse, seda korgem on LPC skoor, ehk ollakse rohkem suhetele

orienteeritud.

Kiesoleva t60 andmeid ei saa vOrrelda teiste uurimistodde tulemustega, sest selliseid
uurimusi ei ole uurijale teadaolevatel andmetel enne ldbi viidud. Oluliste tulemustena
voib vilja tuua keskmise LPC tasemega vastajate oluliselt vihem konkureerimise
kasutamist, vorreldes madala LPC skoori tasemega vastajatega (st, et vastajad on
ilesandele orienteeritud). See on t60 autori arvates ka ootuspdrane tulemus, sest
ilesandele orienteeritud inimesed on pigem ambitsioonikad, enesekesksemad ja
konflikti korral kasutavad oma tahtmise saamiseks konkureerivaid voi kiskivaid
kditumisviise. Loogiline on ka see, et keskmise LPC tasemega vastajad pigem kasutavad
oluliselt rohkem kohandumist, piiiides koigepealt konfliktist aru saada. Seejdrel
kohandada vastavalt situatsioonile sobilik kéitumisviis ning alles siis konflikti
lahendamisele energia suunata. Keskmise LPC tasemega inimesed omavad nii
tulemusele kui ka suhetele orienteeritust, mis vOib olla parim viis igapdevaste
tegemistega toimetulemiseks. Oluliseks voib pidada ka korge LPC skooriga inimeste
konflikti olukorras oluliselt korgemat kohandumise kasutamist (vOrreldes madala
LPCga), mil tuleb vilja, et need inimesed piiiiavad lahendusi otsima hakates mdelda
mitte ainult endale vaid ka kaastootajatele, kogu ettevottele ning kohandades oma

tegevusplaani vastavalt situatsiooniga.

Kokkuvétlikult on t60 tulemustest nédha, et regressioonanaliiiisi tulemusena saadi vastus
t60 kaigus piistitatud uurimishiipoteesile (H1), et Fiedleri juhtimisstiilid ning Thomas-
Kilmanni konfliktijuhtimisviisid on omavahel seotud. See hiipotees leidis kinnitust.
Lisaks ilmestab nende kahe teooria edukas iihtsesse raamistikku viimine teooriate

omavahelist seotust.

57



2.5. Eesti ettevotete juhtide ja spetsialistide
konfliktijuhtimisviiside ja juhtimisstiilide seosed isiku- ning
ettevottespetsiifiliste tunnustega

Selles  alapeatiikis  pooratakse  tdhelepanu  kirjanduse  pdhjal  piistitatud
uurimishiipoteesidele (Tabel 2). Neli hiipoteesi on Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimis-
viiside (H2-HS) ning kaks hiipoteesi (H6, H7) Fiedleri LPC testi skoori erinevatest

isiku- ning ettevottespetsiifilistest tunnustest sdltuvuse kohta.

Analiitisides Thomas-Kilmanni testi ilmnes, et vastajatel ei ole ainult iiks kindel
konfliktijuhtimisviis, vaid paljud kasutavad mitme juhtimisviisi kombinatsioone ning
vastavalt vajadusele valitakse siis konfliktses situatsioonis sobivaim juhtimisviis oma
eelistuste seast. Sarnaste tulemusteni joudsid ka Munduate et al (1999) ning lisaks veel
teisedki autorid (niditeks McKenna, Richardson 1995: 58), kinnitades, et parim

kditumisviis konflikti korral ongi erinevate juhtimisviiside segu.

Thomas-Kilmanni erinevate mudelite (7K;) regressioonanaliiiisi tulemused on toodud
vilja tabelis 7. Ilmneb, et Eesti juhid ja spetsialistid kdituvad sarnaselt Kanadast, USAst
ning Singapurist Aasiasse sisse rdnnanute jiarglastega (McKenna 1995: 24), mil konflikti
korral kasutatakse koost6od (nagu ka kiesolevas uurimuses kinnitust saadi). Voimalik,
et kdesoleva uurimuse sellist tulemust voib mojutada nii meeste kui naiste arusaam
koostdd olulisusest. Kédesoleva t60 tulemuste kohaselt kasutavad naised konfliktses
situatsioonis vorreldes meestega rohkem koostodd (p<0,05), konkureerimist (p<0,1)
ning vihem kohandumist (p<0,05) ja véltimist (p<0,1). Brahnami et al (2005) uurimuse
tulemused toetavad kdesolevaid tulemusi, mil esineb oluline erinevus meeste ja naiste
koostdo kasutamises. See toestab ka uurimisiilesandes piistitatud hiipoteesi (H2) digsust,

et naised on koostooaltimad kui mehed.

Vanus on oluliselt erinev ainult viltimist kasutavate vastajate seas, mil tuleb vélja, et
noored (alla 30 a) piitiavad konfliktses situatsioonis pigem konfliktidega tegeleda ning
need ka edukalt lahendada, kui seda probleemi viltida (p<0,01) ehk siis, noored

vildivad konfliktseid situatsioone oluliselt vihem kui vanemad (iile 30 a) vastajad.
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Erinevalt kidesoleva uurimuse tulemustest saavad Venemaa ettevotete juhtide ning
spetsialistide uurimusest Omeltchenka ja Armitage’i (2006: 321, 331) tulemusteks, et
vanemaealised tootajad kasutavad noortest oluliselt rohkem koostodd, omades rohkem
kollektivistlike viirtuseid, toetatakse hidid koostoosidemeid ning ollakse vihem
voitlusvalmid. Eesti ettevotete juhtide ja spetsialistide valimi analiilisimise soo ning
vanuse efektide pohjal ilmneb, et vanemad meessoost vastajad kasutavad vorreldes
noorte naistega oluliselt vihem (p<0,05) koostood. Ka vanemad naised kasutavad
koostdod viahem, kuid seda mitte statistiliselt olulisel tasemel. See on huvitav vastuolu,
mis voib tuleneda ajaloolistest siindmustest, rahvuslikest eripdaradest voi perekondlikest
toekspidamistest. Sellise kéitumise pohjuseks voib olla ka eestlaste pikka aega
venelasete voimu all olemine, mil peale iseseisvumist piiiiti voimalikult palju unustada,
kuidas pikka aega Noukogude Liidus (NL) asju aeti ning konflikte lahendati. Noored
vastajad ei maileta enam seda aega ja sellepdrast ollakse ka tolerantsemad ning

koostooaltimad.

Samuti ilmneb, et noored vildivad konflikte oluliselt vihem kui vanemad vastajad. See
on mirk sellest, et noored on aru saanud konfliktide olulisusest ning vajalikkusest.
Uldiselt arvatakse, et konflikte ei ole hea viltida ning need ei ole pahad, vaid eduka
konfliktiga tegelemise tagajirjel voib ettevote sellest suuresti kasu saada ning oma

tootajate rahulolu suuresti parandada.

Veel leidis kinnitust uurimishiipotees (H3), et naised vildivad konflikte oluliselt vihem
(p<0.1) kui mehed. Samade tulemusteni joudsid ka Brahnam et al (2005). Voimalik, et
selline erinevus seisneb valimi struktuuris, kus kiisitletud on suuremal mééral just

nooremaid mehi-naisi.

Lisades valemisse ristefektid, on niha eelmiste tulemustega vorreldes uusi detaile.
Ristefektide eelnevat kinnitust kontrolliti ka jooniste abil, mil statistiliselt olulised
erinevused toodi ka kéesolevas toos vilja (Joonised 4-11). Vaadates soo ning positsiooni
seotust konfliktisituatsioonis kditumisviisi valikul, erinevalt naisjuhtidest, kalduvad
meesmittejuhid oluliselt vihem (-1.54, SD=0.67, p<0.05) konkureerimist kasutama.
Koostood soovivad aga teha meesjuhid oluliselt viahem (-0.83, SD=0.50, p<0.01),
meesmittejuhid samuti vdhem kui naisjuhid, kuid seda vidiksemal olulisusenivool

(p<0.1). Vorreldes naisjuhtidega eelistavad meesmittejuhid konfliktsituatsioonis
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oluliselt rohkem kasutada véltimist (p<0.05) ning ka kohandumist (p<0.05). Meesjuhid
eelistavad samuti kohandumist rohkem kasutada kui naisjuhid (p<0.1). Hiipoteesi 4
kohaselt ei tohiks eristuda meeste ning naiste konfliktisituatsioonis kohandumise,
kompromisside tegemise ning konkureerimise kasutamised oluliselt, kuid kéesolevas
to0s jouti teistele jareldustele. Regressioonanaliiiisi tulemusena on selgesti ndha olulist
(p<0.05) erinevust meeste ning naiste kditumises, kust ilmneb, et naised kasutavad
oluliselt vihem kohandumist. Lisades mudelisse positsiooni ning soo ristefekti ilmneb,
et  konfliktsituatsioonis  kasutavad  meesmittejuhid  vOrreldes  naisjuhtidega

konkureerimist statistiliselt oluliselt vihem.

Brahnami et al uurimuse (2005) kinnitusel ei ilmne olulist erinevust meeste ja naiste
kohandumise ning kompromisside kasutamise suhtes. Lisaks ei ole naised, Brahnami et
al andmetel, vorreldes meestega vihem konkureerivamad, mida aga kiesoleva too
tulemustega kinnitada ei saa. Kdesoleva to6 tulemustest selgub, et naised on meestest

oluliselt enam konkureerivad.

Oluliselt erinev tulemus ilmnes juhtide kéitumises konfliktses situatsioonis, mil nad
kasutavad konkureerimist teistest kditumisviisidest (p<0.05) oluliselt rohkem, vorreldes
mittejuhtidega. Rosenthal ning Hautaluoma (2001) leidsid oma uurimuses, et juhtivatel
positsioonidel tootavad inimesed kasutavad koostodd enam kui teisi konfliktiga
kditumise viise ning kompromisside leidmist vdhem. Kéesolevas uurimuses saadi aga

juhtivatel positsioonidel tootavate inimeste esimeseks eelistuseks konkureerimine.

Olulist erinevust ei ilmnenud ettevdtte tiiiibi, sh suuruse mojust konfliktijuhtimisviisile
koigi viie konfliktimudeli raames. Ettevotte suurus on konfliktijuhtimisviisi valimises
oluline ainult viltimist kasutavate vastajate seas (p<0.05), mil piiiitakse konflikte vihem
viltida ning neid pigem edukalt lahendada. Statistiliselt oluline erinevus esineb just

suuremate (tootajate arvuga 51 ning enam) ettevotete seas.

Lisades vanuse ning soo ristefekti ilmneb, et vanus ja sugu on omavahel olulised
niitajad ning vorreldes noorte naistega piitiavad nii vanemad mehed (p<0.01) kui ka
naised (p<0.05) oluliselt rohkem konflikte viltida. Kui vaadata vastajate vanuse ning
ettevottes tootavate inimeste arvude seotust konfliktide viltimisega, siis ilmneb suurtes

ettevotetes noorte tdhtis osa (p<0.001), mil vilditakse teistest tootajatest konflikte
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suuresti vahem. Seda voib pohjustada noorte suurem osakaal suurtes ettevotetes. Kui
vaadata aga ettevottes todtajate arvu ning soo olulisuse seost ilmneb, et suures ettevottes
tootavad naised piitiavad ka oluliselt rohkem (p<0.05) konfliktidega toime tulla ning
neid edukalt juhtida nende viltimise asemel. Viikeettevottes todtavad meessoo
esindajad on konfliktsituatsioonis oluliselt vihem (p<0.05) koostodd kasutavad kui
naised. Vaadates vanuse ning soo seotust koost6o kasutamise valikule, ilmneb
regressioonanaliiiisist, et vOrreldes noorte naisvastajatega eelistavad ainult vanemad (iile

30 a) mehed koost6dd oluliselt vihem (p<0.05) kasutada.

Kokkuvétvalt voib oelda, et konfliktimudelite pdhjal leiti kinnitust kolmele (H2, H3,
HS5) Thomas-Kilmanni kohta piistitatud uurimishiipoteesile ning iiks (H4) liikati timber.
Erandlikud olid erinevad naiste ja meeste konfliktisituatsioonis kditumisviiside valikud.
Erinevalt Rosenthal ning Hautaluoma (2001) uurimusest selgub kédesoleva uurimustdoo
tulemustest, et mehed kasutavad rohkem kohandumist ning naised on konkureerivamad
ja kdskivamad. Erinevuse pohjusteks voib olla néiteks vastajate erinev kultuuriline ning

ajalooline taust (McKenna, Richardson 1995: 58; Omeltchenka, Armitage 2006: 319).

Vaadates niiiid Fiedleri juhtimisstiilide mudelite tulemusi ning vorreldes neid teiste
autorite uurimistulemustega (Tabel 8), on mdlema piistitatud LPC mudeli pohjal néha,
et sugu iiksi ei méngi olulist rolli LPC skoori kujunemisel. On néha, et naistel on
vorreldes meestega madalam LPC skoor (parameetri kordaja lithikese mudeli korral on -
1.9 (SD= 2.0), pika mudeli korral -2.4 (SD=2.3), kuid see vahe ei ole meeste ning naiste

tulemuste vahel statistiliselt oluline).

Vanuse mdju on mdlemas mudelis oluliselt suurem. Tuleb vilja, et nooremate vastajate
seas on LPC skoor madalam, mis tdhendab, et noored on rohkem iilesandele
orienteeritud. Liithikese mudeli korral on parameetri kordaja -4.8 (SD=2.1) ning pika
mudeli korral on parameetri kordaja -5.7 (SD=2.4) (noortel esineb statistiliselt oluline
erinevus (p<0.05) vorreldes vanemate juhtide ning spetsialistidega). Lisades pikka
mudelisse ametipositsiooni, ilmneb 0.1% olulisusenivool statistiline olulisus, et juhtidel

vorreldes mittejuhtidega on LPC skoor nelja parameetri korra madalam (SD=2.3).

Analiitisi kdigus selgus, et ettevotte tiilip ning suurus on omavahel korrelatsioonis ning

seetdttu soltuvad ettevotte suuruse ja tiiiibi moju hinnangud mirgatavalt muutujate
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valikust. Vottes ettevotte tiiiibi mudelist vilja, muutub tootajate arv ettevottes
statistiliselt oluliseks, kuid jdttes molemad muutujad mudelisse sisse nditab ettevotte
tilip LPC skoori soltuvust sellest, kas tegu on eraettevotte voi riigi valduses oleva
asutusega (4.4, SD=2.4, p<0.1). Tuleb vilja, et eraettevottes on LPC skoori tase korgem
kui asutustes, mis tdhendab, et eraettevotetes pooratakse suuremat tihelepanu suhetele.
Suuremates ettevotetes on LPC skoor madalam (-0.6 (SD=2.1)), kuid see niitaja ei ole

statistiliselt oluline.

Uurides LPC testi abiga juhtide ja spetsialistide juhtimisstiili, jouti sarnastele
jareldustele kui teistes analoogilistes uurimustoodes. Vorreldes vanemate ja nooremate
vastajate LPC skoore, on niha, et nooremad on suuremal mééral iilesandele
orienteeritud, mis kinnitab hiipoteesi H7 0igsust. Niiteks said sarnaseid tulemusi
Omeltchenka ja Armitage (2006: 315-318) Vene tootajaskonna juhtimisstiilide
uurimuses, mil lisaks noorte suuremale iilesandele orienteeritusele on juhtimisstiilid

sOltuvuses positsioonist ettevottes, vanusest ning soost.

Lisaks ilmnes Omeltchenka ja Armitage (2006) tulemustest, et eri generatsioonidel on
erinevad juhtimisstiilid ja Lapini (2004: 8-9) Venemaa elanikkonna uurimusest tuli
vilja, et kui vastajatest 43.3% olid tulemusele orienteeritud (aastal 1990), siis aastaks
2002 oli seda juba 78.3%. Sarnaselt teistele teadusartiklitele saadi ka kéesolevas
uurimuse tulemuseks, et kui sool on oluline roll juhtimisstiili kujunemisel, siis seda

vihesel madral.

Kui vorrelda kiesoleva uurimuse andmed Bryman jt (1987) koostatud erinevate
ametiastmetel ning tegevusaladel tootajate LPC skoori keskmiste tabeliga, kohandades
kdesolevas to0s kasutatud 18se LPC skaala tulemused 16-le, on ndha, et eestlastest
juhtide ja spetsialistide LPC skoori keskmine tase on iipris korge (70.67). See nditab, et
eestlastest juhid ja spetsialistid on vorreldes teiste rahvustega rohkem suhetele
orienteeritud. See vOib olla aga tingitud rahvuskultuurilisest taustast voi sotsiaal-

perekondlikest toekspidamistest.

Kokkuvaétlikult on t60 tulemustest ndha, et regressioonanaliiiisi tulemusena saadi
vastused koikidele t60s  piistitatud  uurimishiipoteesidele.  Thomas-Kilmanni

konfliktijuhtimisviiside pohjal piistitatud neljale uurimishiipoteesile leiti ka vastused,
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mil kolm hiipoteesi kehtib ka Eesti juhtide ning spetsialistide puhul (naised on
koostooaltimad kui mehed, mehed vildivad konflikte naistest enam ning noored on
konflikte vihem viltivad kui vanemad juhid/spetsialistid) ning iiks hiipotees liikati
timber, mil ilmnesid olulised erinevused meeste ning naiste konflikti korral
kohandumise, kompromissivalmiduse ning konkureerimise osas. Lisaks leiti kinnitus
Fiedleri juhtimisstiilide kahele hiipoteesile, mille kohaselt selgus, et Eesti ettevotte
juhtide ning spetsialistide seas on juhtimisstiilid oluliselt erinevad ning sdltuvad soost,

vanusest ning positsioonist ettevottes.
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KOKKUVOTE

Kédesolevas magistritods antakse iilevaade konfliktidest, nende erinevatest liikidest,
esinemise tasanditest, konfliktijuhtimise protsessist, st kuidas konflikt alguse saab ning
mida ja kuidas tegema peab, et jouda soovitud lahenduseni ning lisaks ka konflikti-
juhtimisteooriate seotusest juhtimisstiili uurivate teooriatega. Uurimustods paigutatakse
konfliktijuhtimisviiside ning juhtimisstiilide teooriad {iihtsesse raamistikku -

orienteeritus suhetele ning iilesandele.

Konfliktijuhtimisviiside uurimiseks kasutatakse iiht levinumat testi — Thomas-Kilmanni
testi ning juhtimisstiilide véljaselgitamiseks Fiedleri LPC testi. Kirjanduses on leitud, et
konfliktijuhtimisviisid ning juhtimisstiilid soltuvad erinevatest teguritest. Olulisemad
neist on sugu, ametipositsioon, vanus, mis méngivad siiski olulist rolli kditumisviisi

valikul.

Magistritoé empiirilise osa analiiis pohineb ettevotete ja asutuste juhtidel ning
spetsialistidel. Kasutati ankeetkiisimustikke, mis sisaldavad nii Fidleri LPC testi (Least
Preferred Co-Worker), Thomas-Kilmanni konfliktitesti (Conflict Mode Instrument) ning
tavalist taustinformatsiooni puudutavaid kiisimusi. Kiisitleti 471 Eesti ettevotete juhti-

spetsialisti, tagasi saadi 78.6% ankeetidest, millest kasutuskdlblikke oli 93.2%.

Magistritoo empiirilises osas analiitisitakse Thomas-Kilmanni konfliktijuhtimisviiside ja
Fiedleri juhtimisstiilide omavahelisi seoseid. Lisaks analiiiisitakse nende viiside ja

stiilide soltuvust isiku- ning ettevottespetsiifilistest tunnustest.

To0 autori poolt piistitatud uurimishiipoteesile, "Eesti ettevotete juhtide ja spetsialistide
konfliktidega toimetulemise viisid on sdltuvad juhtimisstiilist ning vastupidi" kohta leiti,
et konfliktijuhtimisviiside ning juhtimisstiilide vahel on olulised seosed olemas.

Uurimist6o tulemustest selgus, et madala LPC tasemega (iilesandele orienteeritud) juhid
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ja spetsialistid kasutavad konflikti korral oluliselt rohkem konkureerimist kui niiteks
keskmise LPC skoori tasemega vastajad. Selgus ka, et korge LPC tasemega (suhetele
orienteeritud) juhid ning spetsialistid kasutavad enam kohandumist vorreldes madala
LPC-ga. Viies Fiedleri iihedimensionaalse LPC skoori Thomas-Kilmanni
kahedimensionaalsesse raamistikku ilmnes selgelt tendents, et konfliktsituatsioonis
kohanduvad oluliselt enam korge LPC skooriga, mis niitab korget suhetele
orienteeritust. Konkureerivad oluliselt enam madala LPC skooriga juhid ja spetsialistid,
mis niditab nende korgemat tulemusele orietneeritust. Viltimise, kompromissi ning
koostoo kasutamise ja LPC skoori vahel olulisi seoseid ei ilmnenud, mis niitab, et
nende kasutajad omavad keskmist LPC skoori ehk on vordselt nii suhetele kui ka

tulemusele orienteeritud.

Analiitisides konfliktijuhtimisviiside seotust erinevate teguritega ilmneb, et meeste ning
naiste vahel on olulised erinevused koostoo ja viltimise kohapealt (naised on vihem
konflikte viltivad ning rohkem koostédaltimad kui mehed). Vanusel on ka kéitumisviisi
valikul oluline aspekt, kus ilmneb, et noored on vanematest konflikte vihem viéltivad.
Veel ilmneb, et konfliktses situatsioonis on naised oluliselt konkureerivamad ja
kdskivad ning mehed naistest kohanduvamad. See on vastuolus hiipoteesiga, mille
kohaselt eeldatakse, et meeste ning naiste kohandumise, konkureerimise ning kdskimise
vahel ei ole olulisi erinevusi. Fiedleri juhtimisteooriate kohaselt on juhtide ja
spetsialistide juhtimisstiilid oluliselt erinevad ning sdltuvad soost, vanusest ning
ametipositsioonist. [lmneb, et just nooremad vastajad on suuremal maééral iilesandele

orienteeritud.

Kuna valim on kokku pandud Eesti ettevOtete erinevate tasandite juhtidest ja
spetsialistidest ning tegu on inimestega, kes pidasid vajalikuks enda teadmisi tdiendada
TU Majandusteaduskonnas, tuleb kidesoleva t60 tulemuste iildistamisel erinevate
valdkondade juhtidele ning spetsialistidele seda silmas pidada. Laiapdhjalisemate
jarelduste tegemiseks on vaja ldbi viia tdiendavaid ettevOtetesiseseid uurimistdid, et
saadud tulemusi oleks voimalik vorrelda kidesoleva uurimustod tulemustega. Kédesolev

t60 on hea baas edasiste uurimuste ldabiviimiseks ning saadud tulemuste vordlemiseks.
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LISAD

Lisa 1. Thomas-Kilmanni test

1. A Mbonikord ma jdtan vastutuse probleemi lahendamise eest teistele.
B Piiiian rohutada asju, kus me oleme iihel meelel.
2. A Ma piiiian leida kompromisslahenduse.
B Ma tegelen enda ja teiste asjadega korraga.
3. A Ma olen tavaliselt vankumatu oma eesmérkide saavutamises.
B Ma arvestan teiste tundmustega, et parandada meie iihiseid suhteid.
4. A Ma piiiian leida kompromisslahenduse.
B Ma ohverdan monikord oma soovid teiste soovidele.
5. A Ma kasutan pidevalt teiste abi probleemide lahendamisel.
B Ma teen koik vajaliku selleks, et viltida pingutusi.
6. A Ma piiiian véltida ebameeldivusi endale.
B Ma piilian saavutada oma positsiooni.
7. A Ma liikkkan otsustamist sageli edasi.
B Ma loobun mdnest oma seisukohast, et teisi kindlalt siilitada.
8. A Ma olen tavaliselt vankumatu oma eesmérkide saavutamises.
B Ma avalikustan kohe koik kiisimused ja probleemid.
9. A Ma tunnen, et enamasti pole vaja voidelda erinevuste pirast.
B Ma teen suuri joupingutusi oma tahtmise saamiseks.
10. A Ma olen vankumatu oma eesmirkide saavutamisel.
B Ma piiiian leida kompromisslahenduse.
11. A Ma avalikustan kohe koik kiisimused ja probleemid.
B Ma arvestan teiste tundmustega, et parandada meie iihiseid suhteid.
12. A Ma vildin seisukohti, mis vdivad pdhjustada sdnasdda.
B Ma jitan teistele alles moned nende seisukohad, kui nad jitavad
mulle alles mdned minu omad.
13. A Ma soovitan kuldset keskteed.
B Ma surun oma seisukohad libi.
14. A Ma riddgin teistele oma ideedest ja kiisin nende arvamusi.
B Ma rohutan teistele, et minu seisukohad on loogilised ja kasulikud.
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16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

= W W W

" W W Er W Er W O W Er W F W

Lisa 1 jarg

Ma arvestan teiste tundmustega, et parandada meie iihiseid suhteid.
Ma teen koik vajaliku selleks, et viltida pingutusi.

Ma piiiian mitte haavata teiste tundeid.
Ma rohutan teistele, et minu seisukoht on vaartuslik.

Ma olen tavaliselt vankumatu oma eesmirkide saavutamises.
Ma teen koik vajaliku selleks, et véltida pingutusi.

Kui see on teistele vajalik, ma vdin siilitada nende vaated.
Ma jitan teistele alles moned nende seisukohad, kui nad jitavad
mulle alles moned minu omad.

Ma avalikustan kohe koik kiisimused ja probleemid.
Ma liikkan otsustamist sageli edasi.

Ma tootan kohe 14bi meie erisused.
Ma piiiian leida diglase kombinatsiooni meie mdlema kasudest ja kahjudest.

Ma arvestan libirddkimistel teiste soovidega.
Ma toetan alati probleemi otsest arutelu.

Ma piiiian leida seisukoha, mis on minu ja teiste seisukoha vahepeal.
Ma panen maksma oma soovid.

Ma tegelen sageli meie iihiste soovide rahuldamisega.
Monikord ma jitan vastutuse probleemi lahendamise eest teistele.

Kui teiste seisukoht niib neile olevat véga téhtis, siis ma piiiian
vastu tulla nende soovidele.

Ma piilian panna teist inimest tegema kompromissi.

Ma rohutan teistele, et minu seisukohad on loogilised ja kasulikud.
Ma arvestan lidbirddkimistel teiste soovidega.

Ma soovitan kuldset keskteed.
Ma tegelen sageli meie iihiste soovide rahuldamisega.

Ma vildin seisukohti, mis voivad pohjustada sdnasdda.
Kui see on teistele vajalik, ma vdin siilitada nende vaated.

Ma olen tavaliselt vankumatu oma eesmirkide saavutamises.
Ma kasutan pidevalt teiste abi probleemide lahendamisel.

Ma soovitan kuldset keskteed.
Ma tunnen, et enamasti pole vaja vdidelda erinevuste pérast.

Ma piiiian mitte haavata teiste tundeid.
Ma kisitlen alati probleeme nii, et saaksime neid tihiselt ldbi tootada.
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Lisa 2. LPC test

LPC punktisumma

Mbelge isikust, kellega Teil koostod kdige vihem laabub(s). Selleks voib olla isik,
kellega Te tootate praecgu vO1 tdotasite varem koos. See isik ei tohi olla Teie jaoks mitte
koige ebameeldivam, vaid peaks olema niisugune, kellega Teil on olnud kodige
suuremaid tooalaseid probleeme. Kirjeldage seda inimest allpool esitatud tunnuste
kaupa nii nagu ta Teile néib, ringitades sobiva numbri.

Torjuv 1 12 (3 (4|56 |78 Koitev
Meeldiv 8 |7 16 |5 14 (3 (2|1 Ebameeldiv
Sobralik 8 |7 16 |5 |4 (|3 |21 Ebasobralik
Mittendustuv 1 |2 (3 (4|5 1|6 |7 |8 Noustuv
Volts 1 12 (3 (4 |56 |78 Siiras

Loid 1 (2|3 (4|56 |7 |8 Agar
Pinges 1 (23 (4|56 |7 |8 Rahulik
Mitteusaldatav 1 (23 (4|56 |7 |8 Usaldatav
Ukskoikne 1 (2|3 (4 |5]|6 |7 |8 Osavotlik
Kaasaloov 8 |7 |6 |5 (4 (|3 (2|1 Eemalehoidev
Toetav 8 |17 16 |5 14 (|3 (2|1 Vaenulik
Ebahuvitav 1 12 (3 (4 |51]6 |7 |8 Huvitav
Riiakas 1 |2 (3 (4|5 1|6 |7 |8 Leplik
Enesekindel 8 |7 16 |5 14 (3 (2|1 Ebalev
Tohus 8 |7 |6 |5 (4 (|3 (2|1 Ebatohus
Morn 1 (2|3 (4 |5]|6 |7 |8 R&Omus
Avatud 8 |7 |6 |5 (4 (|3 2|1 Kinnine
Ebalojaalne 1 {2 (314 |51]6 |7 |8 Lojaalne
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% koguvalimist

Lisa 3. Vastajate vanuseline jaotus

Vastajate vanuseline jaotus
12

10 +

22 26 30 34 38 42 46 50
24 28 32 36 40 44 48

Vanus (a)
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Absoluutvaartused

Lisa 4. LPC skoorid valimi loikes

LPC skoorid valimi Ioikes

16

35 55 63 71 79 87 95 104 114
51 59 67 75 83 91 99 108 127

LPC skoor
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Wastajate ary

Lisa 5. Kompromissi ja konkureerimise vordlus

0.5

ksimtﬁss1 1}

ksimus 13

Konkureerimise ja kompromissi 3 viitepaari vordlus
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Lisa 6. Vaitepaaride vastuolulise testimine.

Niiteks konfliktijuhtimisviiside ,,Kohandumine” (F1) ning ,Késkimine” (F2)
analiiisimine. Kasutatud on terminit ,kiskimine” (Blake-Moutoni Kkisitluses)
,konkureerimise” (Thomas-Kilmanni késitluses) asemel, et kergemini eristada vastatud

konfliktijuhtimisviisi.

Autor oletab, et inimese konfliktijuhtimisviiside eelistusi kajastavad (mittevaadeldavad)
,kohandumise” ja “kiskimise” védrtused F;* ja F,*. Test palub inimestel iga kiisimuse
puhul eelistada iihte kahest konfliktijuhtimisviisist. Eeldatakse, et inimene vastab

kiisimusele ,,A” kui:

Fii*>Fy*+a; + Uy => Fii>F;+0 =F;>Fy
(1) F]i* > sz* + oy + Uy
Fli* < in* + o3 + Uy

a;, op, o3 on kiisimuse spetsiifilised parameetrid, mis nditavad kiisimuse
vastusevariantide kallutatust. Kéitumisviisi kolme kiisimuse vastusepaari vordlusel
tekkib 3 alfatl, kuna aga F;* ja F,* pole vaadeldavad, voib iildisust kitsendamata

normeerida o; = 0.

Erinevate vastajate F;* ja F,* viadrtused voivad olla erinevad. Testi
kooskolalisuse/reliaabluse all mdistetakse olukorda, kus
e koik inimesed saavad véitepaaridest iihte moodi aru, s.t. kdik vastajad tajuvad o,
ja o3 iihte moodi;

e vastajad vastavad kiisimustele digesti, lihtudes oma tunnustest F;* ning F,*

Joonisel on vilja toodud ,kohandumise” ja ,kidskimise” kombinatsiooni koik 8
voimalikku vastustekombinatsiooni (AAA, AAB, ABB jne), mis on joonisel tdhistatud

numbritega 0-7.

! Alfa — kiisimuse spetsiifilise eelistuse korvalekalle, kui monel kiisimusel peetakse vastusevarianti
rohkem/vihem sobivaks kui teisel kiisimusel.
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Antud niites on ndidatud, kuidas peavad o, ja a3 omavahel asetsema ning millise

mirgiga olema. Viirutatud alaga on tihistatud , kohandumise” vdimalikud véértused.

Nool («<») a, ja o3 vahel néitab, et nende suurusjarjekord ei ole médratletud. ,,Oigete”

vastuste korral ei ole a-de jdrjekord iildse oluline, peaasi, et ,kohandumine” Gigele

poole a-dest jddks.

Omavahel kooskdlaliste vastuste otsimisel antud nidite pohjal (,,kohandumine” vs

,.kdskimine”), ilmnevad jargmised seosed lubatud vastustekombinatsioonide vahel.

Kombinatsiooni Kooskolalised Kombinatsiooni | Kooskolalised
number kombinatsioonid number kombinatsioonid
7 6,5,2 0 1,5,2
6 7,4,5,2 1 0,3,5,2
4 7,5,2 3 0,5,2
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Tabelit seletab paremini kooskdlaliste kombinatsioonide ,,puu”
Punasega (kombinatsioonid numbritega 5 ja 2) on
7.4 0] ]3 koikide kombinatsioonidega koosk®dlas.

Tumerohelisega (6) on kooskdlas emb-kumb
6 1 helerohelisega margitud kombinatsioonidest.

Tumesinisega (1) on kooskdlas emb-kumb
helesinisega margitud kombinatsioonidest.

Arvutades  maksimaalse  kooskolaliste  vastuste  kombinatsioonid  kdikide
konfliktijuhtimisviiside kiimne erineva kombinatsiooni kohta. Niiteks on vilja toodud

joonis, mis ilmestab kooskodlaliste vastuste kombinatsioone ,.kohandumise” ning

,,valtimise” kasutamises.

Vastajate ary

k.ohandumine vws kaskimine

Antud néites annavad voimalikest kooskdlalistest kombinatsioonidest vastused 0, 1, 2 ja
5 maksimaalse tulemuse. Liites antud vastuste vastamiste arvud kokku, saadakse

kooskolaliste vastuste koguarv. Kidesoleva niite puhul: 24+29+79+33=155

Kooskolalisus on kooskdlaliste vastuste arv kogu vastuste arvus. Kuna juhuslike
vastuste korral on oodatav kooskolaliste vastuste arv nl/n, siis defineerime

kooskdlalisuse r kui juhuslikku taset iiletava kosskolaliste vastuste arvu kogu vastuste

arvu suhtes: (7;)

N1 nl N1 N1 — maksimaalselt kooskolaliselt vastanute arv
W - ; —-0,5 N1 N —vastajate arv kokku
r= - N =2——1 nl — kooskéolaliste kombinatsioonide arv
[1 _ nlj 0.5 N n — koikide kombinatsioonide arv
n
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Maksimaalne r védrtus on 1 (kui kdik vastused on kooskdlalised), r=0 kui tegelikud

vastused ei erine juhuslikust jaotusest. r voib olla ka negatiivne.

Koigi kiimne konfliktijuhtimisviisi kombinatsiooni kooskolaliselt vastanute suhtarvud

(r;) on toodud alljargnevas tabelis.

Kombinatsiooni nr r; Kombinatsiooni nr r;
1 0.244 6 0.387
2 0.328 7 0.210
3 0.429 8 0.336
4 0.303 9 0.403
5 0.630 10 0.479

6) kohandumine-kdskimine;
7) kohandumine-kompromiss;
8) koostoo-kiskimine;

9) koostoo-kompromiss;

10) kdskimine-kompromiss

Kombinatsioonid: 1) viiltimine-kompromiss;
2) vdltimine-kdskimine;

3) viltimine-koostoo;

4) viltimine-kohandumine;

5) kohandumine-koostoo;

Tabelist on nidha, et kdige suurem kooskdla on kombinatsioonide 5 ja 10 vahel
(kiisimused 11, 21, 30 ning 10, 13, 22) ning koige vidiksem kooskdla 1 ja 7 vahel
(kiisimused 7, 12, 29 ja 4, 18, 24). Siinkohal peab silmas pidama, et r ei ole otseselt
vorreldav teiste reliaabluse niitajatega, nagu Cronbachi alfa. Viike r néitab, et mudel
(1) sisaldab suurt miira — vastajad ei ole kas kiisimustest iithte moodi aru saanud, v4i on

tditnud teste pealiskaudselt.

Praegune analiiiis niitab, et teatud viitepaaride vordlusel (7, 1, 4) voib olla probleeme.
Edasises uurimistoos on kavas uurida r vaartusi erinevatel alamvalimitel. Vajalik oleks
ka testi kordamine sOltumatu valimi peal ja reliaabluse korduvanaliiiis ning vdib-olla

osade kiisimuste korduvanaliiiis.

Eelnev analiiiis vaatles kombinatsioonide paare iiksteisest soltumatult. Analiitisides testi
kui tervikut (koiki 30 viitepaari), muutuks see keeruliseks. Uheks vdimaluseks on
hinnata (1) analoogilist vorratuste siisteemi suurima tdepidra meetodil. Selleks on vaja

sisse viia teatud parameetrilised eeldused.

Testi eestistamise tdpsuse kontrollimiseks tuleks test tdlkida tagasi inglise keelde ning

vorrelda saadud tolget ingliskeelse originaaliga.
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THE RELATIONSHIP OF CONFLICT MANAGEMENT AND
LEADERSHIP STYLES AND THEIR DEPENDENCE OF
DIFFERERENT VARIABLES AMONG ESTONIAN MANAGERS
AND SPECIALISTS

Sigrit Altmée

SUMMARY

Communicating and collaborating are one of the keys in today’s working environment.
The more there are people to communicate with, the more different opinions with
contradiction will arise and if one does not accept another’s opinion, the tensions
between people will easily arise which can lead to decreased working ability—a
situation you can call conflict. Conflict is not a temporary situation and will not
disappear when life would be easier in the business world. Conflicts will remain and
will be an inevitable part of an organization (Nugent 2002). To be a successful leader
the person must have different personal straits and according to the situation, use the

best way to achieve the goal (Hayes 1977:4).

Previous research indicates that the leaders spend 20% or more from their time to deal
with conflicts or to avoid them. That is why the sociologists and economists spend much
time to research conflicts (Appelbaum et al 1999:64; Lippitt 1982: 67). Many research
works deal with possible styles of conflict management and the boundaries between the
personal traits and descriptive factors of an organization (e.g. Thomas, Kilmann 1997;
Brahnam et al 2005) also the impact of a culture to the conflict management styles (e.g.
McKenna 1995; McKenna, Richardson 1995), using the Thomas-Kilmann’s, Blake-
Mouton’s, Hall’s, Lawrence-Lorsch’s or Rahims instruments. The results show that
there exist boundaries between the personal traits, organizational factors and special

conflict management styles.
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The leadership styles have been explored for example by Fiedler (Cole 1993), Gardner
(2006), Heyes (1977), Kennedy and Gallo (1986), Bryman et al (1987), Hersey-
Blanchard (1993) and others. Mostly they have been concentrating on how the
leadership depends on different factors, using the Fiedler’s LPC Test (Least Preferred
Coworker Test), MLQ Test (Multi-factor Leadership Questionnaire) and LSQ Test
(Leadership Strategies Questionnaire) (e.g. Kennedy, Gallo 1986; Bryman et al 1987)
that concentrate on leaders task- or relationship-orienteering level. Most of the results
show that leadership style depends rather on the level of position and on the age and less
on gender (Anderson, Blanchard 1982; Darling, Walker 2001; Omeltchenka, Armitage
2006). The cultural background is found to have a highly significant influence as well
(Rodriguez 2005). Until now, there have been few surveys devoted to the relationship
between conflict management styles and leadership styles. As one example Hendel et al
(2005) investigated this question on a sample of nurses using the MLQ 5X Test. They
found that the leadership style may greatly influence the choice of the conflict

management style.

The main aim of this thesis is to analyze the relationship between conflict management
style (using Thomas-Kilmann’s conflict mode instrument) and leadership style (using
Fiedler’s LPC Test). Another aim is to investigate the association between conflict

management style and age, gender and the occupational position.

The relationship between the conflict management styles and leadership styles is the
main focus of this thesis (Hypothese H1). The author assesses the strength of the

relationship and other factors that influence the styles.

Based on the literature, a number of hypotheses have been raised in order to achieve
these aims. Thomas-Kilmann’s conflict management styles related hypotheses are as
follows.
e (H2) Females are more willing to cooperate than males in the conflict situation,
e (H3) Women are less conflict avoiding than men,
e (H4) In the conflict situation, women are equally accommodative, compromising
and competing compared to men,

e (HS5) The young individuals are less conflict avoiding than the older ones.
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Fiedler’s leadership style related hypotheses are as follows.
e (H6) The leadership styles of the managers and specialists depend substantially
on gender and position;
e (H7) The leadership styles of the managers and specialists depend on the age:

younger individuals are more task-oriented than the older ones.

This thesis consists of two chapters, which are divided into further sections. The first
chapter presents and discusses the theoretical background of the thesis. Different
theories of conflict management and leadership styles are described in a single unified
framework. The second chapter is devoted to empirical analysis. The sample, the

method, mainly regression analysis, and the results are presented and discussed.

The empirical analysis is based on a questionnaire, conducted between 2000 and 2005,
among the leaders and specialists of different Estonian organizations, participating in
management courses. The sample contained 345 individuals alltogether (57,3 percent
women, 42,6 percent men). The bulk of the men were managers (40,3 percent were top-

managers and 30 percent middle-level managers) and women were specialists.

One result of this study is that younger managers and specialists are more task-oriented
than older ones. This is a common outcome in the related literature. A few conflict
management styles show significant correlation to gender—females are less avoiding
and more collaborative compared to males. Females appear also to be using more
competing/forcing and less accommodating conflict management style than males—this
outcome differs from the previous results in the literature. Another significant factor
affecting the conflict management style is age, older individuals tend to be more conflict

avoiding.

This study delineates a significant association between the Thomas-Kilmann conflict
management style and the Fiedler’s leadership styles (Figure 18, Tables 7 and 8). The
managers and specialists with low LPC score (task-oriented) tend to use more
competing/forcing conflict management style, compared to individuals with middle LPC

score. The high-LPC individuals are more accommodating, compared to low LPC ones.
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One must be aware of several caveats when generalizing from the current analysis as the
sample selection was far from random. More research is definitely needed here, using

samples from a single organization, covering leaders at all organisational levels.
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