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SUMMARY

Relevance and novelty of research

Today the organization is characterized by intensity, constant change and dynamic environment, to
which the need to adapt. Due to the different perceptions of the same phenomena often organizations
fight in conflicts. Thus, organizations are inevitable conflicts in life, they are part of everyday life. It
is important to examine this phenomenon actually grasp the causes of conflict and to manage them and
to deal with so that normalizuotuméme employee relations, improve the working atmosphere.
Generational theory pioneers Strauss and Howejus studying different generations staff noticed that
some old people had similar beliefs, attitudes and behavior, because all of them grow to adulthood in
the same historical period. Strauss and Howejus, 1990, published at the time the theory stressed that
different generations have different values and unique way of thinking, while defending its truths
inevitably arise between different generations of conflict.

Problem

Author of the study showed that different individual employees sometimes life values, the difference
in their approach to work, loyalty to the organization - the main factors leading to conflicts and increase
their take-off opportunities for organizations. In order to reduce the different generations of workers in
conflict and conflict situations carpet that the organization needed to develop effective conflict

management model.
Object of research: Different generations of employees conflict management organization.

Research aim: analyze the different generations of employees conflict management situation of the
organization and to provide conflict management improvement opportunities.

Research objectives:

1. Reveal the different generations of workers in conflict management and problematic aspects
of their research relevance;

2. Examine the different generations of workers in conflict management features;



3. Reasonable employees of different generations of employees conflict management research
methodology;
4. To reveal the different generations of employees conflict management organization strengths

and weaknesses, and provide conflict management improvement opportunities

The study methodology

1. The scientific literature;
2. Document analysis;
3. Questionnaire.

Study results

The study is particularly relevant in practical terms, since the evaluation of employees' opinions and
suggestions of different generations of employees conflict management organization will become more

effective.
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IVADAS

Temos aktualumas. Siy dieny organizacijoje, pasizyminéioje nuolatine kaita, dél skirtingo ty
paciy reiskiniy suvokimo neretai kyla konfliktai. Konfliktai organizacijose neisvengiami, ta¢iau juos
svarbu spresti ir valdyti.

Karty teorijos pradininkai W. Straussas ir N. Howejus, tyrinédami skirtingy karty darbuotojus
pastebéjo, kad kai kuriy amziaus grupiy zmones suvienija panasis jsitikinimai ir elgesys, nes visi jie
iki pilnametystés auga tuo paciu istoriniu laikotarpiu. W. Strausas ir N. Howejus, 1990 metais
paskelbtoje karty teorijoje pabréze, kad skirtingos kartos turi skirtingas vertybes ir savita mgstyma, o
ginant savo tiesas neiSvengiamai tarp skirtingy karty kyla konflikty (Ramanauskiené, 2014).

Autoriai Guthrieras, Akersas, Nashas, Lozano (2009); Avrichas, Mitchelis (2013); Behrmanas
(2012); Carteris (2011) savo moksliniuose darbuose tyrinéje darbuotojy konflikty valdymo galimybes,
tyrimy iSvadose pazyméjo, kad viena pagrindiniy darbuotojy konflikty priezas¢iy - skirtingos
darbuotojy kartos. Pasak Guthriero ir kt. (2009), organizacijose konfliktai kyla dél skirtingy karty
darbuotojy vertybiy, skirtingo darbuotojy pozitirio | gyvenima, skirtingo pozitrio j darba , skirtingo
darbuotojy lojalumo organizacijai.

Kylan¢ius konfliktus organizacijoje bitina veiksmingai valdyti, pasitelkiant kuo naujesnius
konflikty valdymo modelius.

Moksliné problema. Baigiamajame magistro darbe analizuojamas skirtingy karty darbuotojy
konflikty valdymas. Pazymeétina, kad skirtingy karty konflikty valdymo organizacijoje tema gana
aktuali, tai atskleidzia moksliniy publikacijy Sia tema gausa. IS Lietuviy autoriy, nagringjusiy konflikty
valdymo organizacijoje ypatumus, skirtingy karty darbuotojy konflikty priezastis ir jy valdymo
galimybes, paminétini Vasiliauskaité (2014); Ciutien¢, Railaité (2013); Meldiuk, Tolo¢ka (2012);
Girstautas (2011); Kupryté ir Salatkiené (2011); Jesaulenkiené (2009); Vveinhardt (2009); Cirtautiené
(2009); Racelyte (2009); Stoskus (2006); Palidauskaité (2005); Grigas (1996) ir kt. I§ uzsienio autoriy
paminétini Guthrieras, Akersas, Nashas, Lozano (2009); Avrichas, Mitchelis (2013); Behrmanas
(2012); Carteris (2011) Lucasas (2011); Susmanas (2011); Haynesas, (2011); S.A. Murphis (2007);
Notteris (2002) ir kt.

Lucasas (2011), nagrinéjes konflikty organizacijoje priezastis nustaté, kad konfliktus
organizacijose dazniausia sukelia skirtingos vertybés ir jsitikinimai, netinkamas arba blogas
bendravimas, prieSingi likesé¢iai. Pasak Lucaso (2011), viena pagrindiniy konflikty organizacijoje

priezasciy skirtingy karty darbuotojy skirtingi interesai, vertybés, pozitiris ] darba.
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Murphis (2007), atlikes tyrimus nustaté, kad daugiau nei 60 procenty dirbanciyjy patiria
konfliktus, atsirandancius dél karty skirtumy. Potencialias galimybes atsirasti konfliktams tarp
skirtingomis vertybémis besiskirian¢iy zmoniy mini ir Notteris (2002). Vasiliauskaité (2014), atlikusi
konflikty valdymo buidy analize vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose pazyméjo, kad vieno
efektyviausio konflikty valdymo metodo ar modelio néra. Konfliktinés situacijos, skirtingos, tad
kiekvienam sprendimo bandymui reikalinga kruopsti esamos padéties analizé ir skirtingas modelis.

Racelyté (2009) jvardija Sias esmines konflikty priezastis: tarpusavio priklausomybe, tiksly
skirtumas, riboti resursai, skatinimy struktiira, suvokimo skirtumai, skirtingi tikslai, statusy
nesutapimas, netikslus suvokimas.

Baigiamajame darbe siekiama i$nagrinéti kylanciy konflikty prieZastis ir pateikti veiksmingg
teorinj skirtingy karty konflikty valdymo modelj.

Tyrimo problema. Dabartiniu metu daugelyje Salies jmoniy dirba skirtingy karty darbuotojai.
Pastaryjy mety moksliniai tyrimai (Guthrieras, Akersas, Nashas, Lozanas (2009); Avrichas, Mitchelis
(2013); Behrmanas (2012); Carteris (2011) ir kt.) atskleidé, kad viena esminiy organizacijose kylan¢iy
konflikty prieZas¢iy- imon¢je dirbantys skirtingy karty darbuotojai. Minéty autoriy tyrimais nustatyta,
kad skirtingos atskiry darbuotojy karty gyvenimo vertybés, skirtingas jy pozitris j darbg, j lojalumg
organizacijai — pagrindiniai veiksniai lemiantis konfliktus ir didinantys jy kilimo galimybes
organizacijose.

Siekiant sumazinti skirtingy karty darbuotojy konflikty ir konfliktiniy situacijy kilimo galimybes
organizacijai, butinas parengti veiksmingg konflikty valdymo modelj.

Probleminj klausimas — kokios priemonés ir jrankiai gali sudaryti prielaidas veiksmingam
skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymui organizacijoje?

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo situacija
organizacijoje ir numatyti konflikty valdymo gerinimo galimybes.

Tyrimo objektas — skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymas organizacijoje.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo probleminius aspektus ir jy
tyrimo aktualumag;

2. ISnagrinéti skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo ypatumus;

3. Pagristi darbuotojy skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo tyrimo metodologija;

4. Atskleisti skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo organizacijoje privalumus ir
trikumus bei numatyti konflikty valdymo gerinimo galimybes.
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Tyrimo metodai:
1. Mokslinés literatiiros analizé;
2. Dokumenty analizé;
3. Anketiné apklausa;
4. Anketiné apklausa.

Teorinis ir praktinis darbo reik§mingumas. Tyrimas ypa¢ aktualus praktiniu pozitriu, nes

jvertinus darbuotojy nuomoneg ir jy pasitlymus, skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymas

organizacijoje taps veiksmingesnis.
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1. PROBLEMOS ANALIZE

Visuomenés gyvenimas nejsivaizduojamas be konflikty, nes zmonés dazniausiai teikia
pirmenybe savo interesy patenkinimui. Mokslingje vadybos literatiiroje konfliktas placigja prasme
traktuojamas kaip Zmoniy priesingy interesy ar pozitiriy, siekiy, motyvy susidiirimas.

Konfliktas kyla dél jvairiy subejektyviy ir objektyviy veiksniy (fakty). Konfliktas kyla tik esant

konfliktiSkumo subjektyviam suvokimui, kurj lemia bent vieno asmens grésmés pojitis,
konflikto dalyviy individualiy tiksly nesuderinamumas. Konflikty kilimag daznai apsprendzia zmogaus
individuali gyvenimo patirtis, jo vertybiy sistema, motyvacijos bei orientacijos.

IS Lietuviy autoriy, nagrin€jusiy konflikty valdymo organizacijoje ypatumus, skirtingy karty
darbuotojy konflikty priezastis ir jy valdymo galimybes, paminétini Vasiliauskaite (2014);
Ciutien¢,.Railaité (2013); Meldiuk, Tologka (2012); Girstautas (2011); Kupryté ir Salatkien¢ (2011);
Jesaulenkiené (2009); Vveinhardt (2009); Cirtautiené (2009); Racelyté (2009); Stoskus (2006);
Palidauskaité (2005); Grigas (1996) ir kt. I§ uzsienio autoriy paminétini Guthrieras, Akersas, Nashas,
Lozano (2009); Avrichas , Mitchelis (2013); Behrmanas (2012); Carteris (2011) Lucasas (2011);
Susmanas (2011); Haynesas, (2011); S.A. Murphis (2007); Notteris (2002) ir kt.

Lucasas (2011) nagringjgs konflikty organizacijoje priezastis nustaté, kad konfliktus
organizacijose dazniausia sukelia skirtingos vertybés ir jsitikinimai, netinkamas arba blogas
bendravimas, priesingi liikesciai. Murphy (2007) atlikes tyrimus nustaté, kad daugiau nei 60 procenty
dirbanciyjy patiria konfliktus, atsirandanéius dél karty skirtumy. Vasiliauskaité (2014) atlikus
konflikty valdymo biidy analize vieSojo ir privataus sektoriaus organizacijose pazyméjo, kad konfliktus
organizacijoje dazniausia sukelia skirtingos darbuotojy vertybés ir jsitikinimai.

Pasak Vasiliauskaités (2014), konflikte turi bati trys komponentai: veikéjai, veikla ir
nesuderinamumas. Kai yra Sie komponentai tada yra ir priezastys kilti konfliktui. Konfliktg galima
jvardinti konfliktg kaip: nesutarimas tarp dviejy ar daugiau asmeny, tam tikra tema, klausimu. Vienas
1§ daZniausiy konflikty prieZas¢iy galima paminéti: prieStaringos vertybés ir jsitikinimai, skirtingos
sampratos, netinkamas arba blogas bendravimas, prieSingi likesc¢iai. Visi §ios prieZastys gali biiti
salygotos ir skirtingo darbuotojy amzZiaus.

Anot Vasiliauskaités (2014), konflikty priezasCiy yra labai daug, taciau visy konflikty esminés
priezastys yra darbuotojo amziaus skirtumai, komunikacijos tarp bendradarbiy ir vadovy problematika,
darbuotojy iSsilavinimo ir elgesio skirtumai.

Konfliktai gali kilti visur. Jie visada kyla ten, kur vienas padalinys dirba blogai ir dél jo darbo

i8kyla problemy kituose padaliniuose. Konflikty priezastis gali biti ir organizacijos valdymo struktiira,
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dvigubas pavaldumas. Konflikty daugéja, didéjant specializacijai. Konfliktai kyla ir dél skirtingai

suvokiamy vertybiy, darbuotojy amziaus skirtumy (skirtingy karty darbuotojy pozitirio j darbg).

Konfliktai daznai kyla d¢l klaidingos informacijos arba ne laiku pateiktos informacijos.

sukelia neteisinga informacija, ne laiku pateikta informacija ir kt. Viena i§ daZniausiai

pasitaikan¢iy tokiy konflikty priezas¢iy — konfliktuojanciy pusiy nesugebéjimas komunikuoti,

iSklausant ir jsigilinant ne tik j savo problemas bet ir j konfliktuojancios pusés problemas. Konfliktai

daznai kyla ir dé¢l to kad viena i§ konfliktuojanciy pusiy per ne lyg sureikSmina ir idealizuoja savajj

Yee
LASS .

Darbutiené (2010), iSnagrinéjusi konflikty organizacijose priezas¢iy tyrimag jvardijo Sias esmines

konflikty kilimo priezastis, kurios galima sieti ir su skirtingy karty darbuotojais:

Skirtingas ty paciy aspekty suvokimas. Kiekvienas zmogus turi skirtingg vertybiy sistema,
skirtingus jsitikinimus, kurias apsprendzia Zmogaus aplinka, Zzmogaus kilmé, patirtis,
iSsilavinimas ir kiti aspektai.

Istekliy ribotumas. Organizacijose kartais nutinka taip, kad skirtingi darbuotojai ar
organizacijos padaliniai gauna iSskirtinj finansavimg i§ organizacijos vadovy (geresnes darbo
salygas, palankesnes skatinimo priemones ir pan.), to pas€koje dar skirtingus iSteklius
gaunanciy darbuotojy daznai kyla konfliktai.

Organizacijos padalijimas j skyrius. Dauguma S$iuolaikiniy organizacijy suskirstytos j
specializuotus padalinius (finansy skyrius, marketingo skyrius, tiekimo skyrius, realizacijos
skyrius). Visiems minétiems padaliniams ir skyriams organizacijos administracija deleguoja
savas uzduotis, tad dél Siy funkciniy skirtumy daznai kyla konfliktai ar iSauga jy kilimo
tikimybe,

Veiklos tarpusavio priklausomybé. Daznai organizacijose vieny skyriy (padaliniy) veiklos
rezultatai apsprendZia kity skyriy darbo rezultatus, t. y. skyriy ar padaliniy veikla ir jos sekme
tarpusavyje priklausoma. Tokia priklausomybé gali darbuotojus sutelkti kokybiSkam darbui,
taciau gali ir sukirSinti, t. y. saglygoti konflikty atsiradima.

Konfliktai kylantys i§ vaidmeny. Kiekvienas Zzmogus organizacijoje atlicka tam tikrus
vaidmenis, esant tokiai situacijai, kai vieno darbuotojo elgesys priestarauja jo atlickamam
vaidmeniui, gali Kilti konfliktas.

Savosios teritorijos pazeidimas. Kiekvienas Zzmogus turi tam tikrg ,,savajg teritorija”, t. y. savo
kabinetg ar darbo vieta, specialiai jam skirtag darbo vietos jrangg ir pan. Daugeliui darbuotojy
nepatinka kai svetimas Zzmogus jsiverzia j jy asmening erdve, arba §ios vietos Seimininkui reikia

pakeisti darbo vieta, tada iSkyla konflikty kilimo grésmé.
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e Pokyciai. Darbuotojai daznai prieSinasi pokyciams, nes pokyciai jiems sukelia nesuagumo
jausma. Inovacijy diegimas organizacijoje, personalo optimizavimas, persikvalifikavimas, visa
tai gali padidinti konflikty kilima.

e Prasta komunikacijos ir informuotumas. Kaip jau minéta, kokybiska komunikacija tarp
darbuotojy yra gera konflikty prevencijos priemong, tac¢iau kai ta komunikacija nekokybiskai atsiranda
konfliktiniy situacijy ir paciy konflikty kilimo grésmé.

Wasilewska (2008) atlikusi konflikty valdymo gerinimo smulkiojo verslo organizacijose analize
nustaté, kad konfliktai organizacijoje neiS§vengiami, jie jtakoja darbo rezultatus, jtakoja darbuotojy
psichine biiseng ir priimamus sprendimus. Tyrimu nustatyta, kad konflikty lygis organizacijoje yra
susijes su darbuotojy pasitenkinimu darbu bei jau¢iama jtampa. Nustatyta, kad didéjant konflikty lygiui
organizacijoje, didéja ir darbe jauciamos jtampos lygis, o sumazéjus konflikty skaiCiui, didé¢ja
pasitenkinimas darbu. Tyrimas atskleid¢, kad konflikty kilimo priezastys organizacijoje yra labai
jvairios. Viena dazniausiai jvardijamy priezasCiy yra skirtingy karty darbuotojy interesy ir vertybiy
skirtumai.

Autoriai Guthrie ir kt. (2009), 2008-2009 m. atlike skirtingy karty (Kadikiy bumo, X ir Y)
konflikty priezas¢iy organizacijose analiz¢ nustaté, kad organizacijose konfliktai kyla dél skirtingy Siy
karty darbuotojy vertybiy, skirtingo darbuotojy poziirio j gyvenimgq, skirtingo poziirio j darbgq ,
skirtingo darbuotojy lojalumo organizacijai. Pasak autoriy, skirtingai nei X ir Y karty darbuotojai,
Kudikiy bumo kartos atstovai pasizymi stipria darbo etika, noriai dirba vir§valandZius yra lojaliis
karjerai ir darbdaviams, iSlaiko pusiausvyra tarp darbo ir Seimos, mégsta komandinj darbg. X kartos
darbuotojai, skirtingai Kuidikiy bumo kartai priskiriami darbuotojai yra maziau lojaliis organizacijai,
jie nebijo pakeisti darboviete ir nebijo kritikos. Y kartos darbuotojams darbo saugumas ne esminis
veiksnys, Sios kartos atstovai vertina komandinj darbg, dievina technologijas, yra labai pasitikintys
savimi, ypatingai vertinantys socialinius kontaktus bei kolektyvinj darba.

Tyrimu nustatyta, kad organizacijose tarp skirtingy karty darbuotojy dazniausi tarpasmeniniai
konfliktai, kuriy pagrindinés prieZastys skirtingi darbuotojy pozitriai, vertybés, interesai. Tyrimu
nustatyta, kad 59 proc. tarpasmeniniy konflikty kyla tarp pavaldiniy ir vadovo.

Daugelis nagrinéty autoriy: Lucas (2011); Jesaulenkiené (2009); Vveinhardt (2009); Cirtautiené
(2009); Racelyté (2009); Murphy (2007) ir kt. pripazjsta, kad vieno efektyviausio skirtingy karty
darbuotojy konflikty valdymo metodo ar modelio néra. Konfliktinés situacijos, skirtingos, tad
kiekvienam sprendimo bandymui reikalinga kruopsti esamos padéties analizé ir skirtingas modelis.
Pagrindiné konflikto sprendimo prielaida - atvirumas, tarpusavio pasitikéjimas ir pasirengimas
bendradarbiauti. Minéti autoriai jvardija vadovo svarbg konflikty sprendimo ir valdymo procese. Labai
svarbu, kad vadovas sugebéty jzvelgti konflikty grésme ir mokéty gebéty jiems uzkirsti kelig.

Pasak autoriy, veiksmingam skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymui bitina pasitelkti

inovatyvius sprendimus: siekti asmeniskai pazinti darbuotojus, nes tai leidzia i§ anksto numatyti galima
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ju reakcija 1 vieng ar kitg veiksmga ir tinkamai pasirinkti elgesi; tiksliai apibrézti darbuotojy atlickamas
funkcijas, atsakomybe, darbo rezultaty kokybines ir kiekybines charakteristikas ir uzsitikrinti teisingg
Jju 1vertinima; siekti asmeniskai pazinti darbuotojus, nes tai leidzia i§ anksto numatyti galimg jy reakcija
] vieng ar kitg veiksmg ir tinkamai pasirinkti elgesj; reguliariai supazindinti darbuotojus su
organizacijos veiklos rodikliais, teisiskai ir ekonomiskai juos Sviesti. Itin svarbu puoseléti organizacing
kultiira, organizuoti darbuotojy ir jy Seimy Sventes.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimais nustatyta, kad organizacijose tarp skirtingy karty
darbuotojy dazniausiai kyla tarpasmeniniai konfliktai, kuriuos lemia skirtingi darbuotojy tikslai,
jsitikinimai, vertybés, interesai. Dazniausiai tarpasmeniniai konfliktai kyla tarp pavaldiniy ir vadovy.
Veiksmingam skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymui bitina pasitelkti inovatyvius sprendimus:
siekti asmeniskai pazinti darbuotojus, nes tai leidzia i§ anksto numatyti galimg jy reakcijg j vieng ar
kita veiksmg ir tinkamai pasirinkti elgesj; tiksliai apibrezti darbuotojy atlickamas funkcijas,
atsakomybe, darbo rezultaty kokybines ir kiekybines charakteristikas ir uzsitikrinti teisingg jy

jvertinima; siekti asmeniSkai pazinti darbuotojus.

16



2. TEORINIAI SPRENDIMAI

2.1. Skirtingy darbuotojuy karty charakteristika
2.1.1. Kartos savoka

Terminas ,karta® arba ,,generacija* kildinamas i$ lotynisky zodziy ,,generatio® ir ,,genus “ ir
reiskianciy ,,pradéti gyvybe® ir ,,giminé*, o taip pat ir graikiSko zodZzio ,, genos®, kurio reik§Smé
analogiSka lotyniSky zodziy prasmei (Jukneviciene, 2013).

Kartg galima apibidinti kaip grupe to paties amZiaus Zmoniy, kuriuos vienija koks nors istorinis
jvykis (Labanauskas, 2008).

Pasak Bourdieu (1993), ,karta traktuojama kaip kultiiros fenomenas. Anot Legkausko (2012),
karta — tai zmonés, kuriuos sieja panaSus amzius ir bendri kultlriniai iSgyvenimai. Pasak
Kupperschmidto (2000), ,,karta suvokiama kaip zmoniy grupé, Kuriuos vienija panasi gimimo data, tuo
laikotarpiu vyke zymis istoriniai, politiniai jvykiai®.

Kaip nurodo Scottonas ir Marshallas (2005),* karta apjungia pana$aus amziaus grup€s zmones,
kurie gim¢, augo, subrendo panasiu ar tuo paciu istoriniu laikmeciu®.

Remiantis Smola ir Suttonu (2002), ,,karta sieja to paties socialinio, istorinio gyvenimo jvykiai.
Vienai kartai priskiriama grupé gyventojy, kurie augo ir brendo ty paciy juos supusiy istorijos jvykiy
verpetuose*.

Remiantis Legkausku (2012), psichologine prasme kickvieng kartg formuoja du pagrindiniai
dalykai: su gyvenimo etapu susije interesai it asmenybe formuojancios istorinés patirtys. Laikydamiesi
Iprastinio karty skirstymo — vaikai, tévai, seneliai, galime apibuidinti pagrindinius kiekvienos $iy karty
interesus. Vaikai priklauso nuo tévy ir auga jy saugomi. Svarbiausias jy uzsiémimas yra mokymasis
paZinti pasaulj ir sekmingai veikti jame. Kai vaikai pajunta, kad pasaulj jau pazjsta pakankamai gerai,
jie ima siekti savarankiSkumo ir pripaZinimo. 7évai gyvena tarsi ,,pareigy etapg™ — jy pareigos apima
ne tik vaiky auginima, bet ir saves jtvirtinima, taip pat riipinimasi savo paciy tévais. Jy rankose sutelkta
fiziné ir ekonominé galia, taciau ir atsakomybés nasta didziausia. Seneliai zino, kad produktyviausi jy
gyvenimo metailiko praeityje ir jégos jau mgzta. Taciau jie turi sukaupe gyvenimo patirties, kurig laiko
itin vertinga jaunesnéms kartoms, ir tikisi, kad ta patirtimi bus prasmingai pasinaudota.

Pasak L. Juknevicienés (2013), labai svarbu identifikuoti skirtingy karty savitumus, jvardinti

atskiry karty skirtumus ir juos apsprendziancius veiksnius.
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Remiantis Straussu ir Howe teorija, kas 20 mety uzauga nauja unikali zmonijos karta, kuri
formuojasi savitu laikotarpiu, pazenklintu politiniy kriziy, kultlrinio pakilimo ar technologijy
proverzio. Visa tai nulemia Zzmoniy pasauléziiirg ir asmenybés savybes(Ramanauskiené¢, 2014).

Apibendrinant galima teigti, kad karta gali biiti suvokiama kaip grupé Zzmoniy , gimusiy tuo paciu
istoriniu laikotarpiu.

2.1.2. Karty klasifikacija ir budingi bruozai

Kartg galima tyrinéti jvairiais pjuviais — kaip demografine karta, kaip galios tinklg (angl. power
network), kaip laiko mata ar kaip visuomenés grupiy tarpusavio sgveika (tévai—vaikai).

Pasak Labanausko (2008), bandymas skirstyti gyventojus j kartas yra sunkus uzdavinys, nes néra
visuotinai priimtiny kriterijy, pagal kuriuos galétume ,,jréminti* vieng ar kitg laikotarpj, todél ir 1
lenteléje pateikiama karty klasifikacija yra salyginé bei kvieéianti istorikus, sociologus, demografus,
antropologus, vadybos bei rinkodaros specialistus diskutuoti bei vertinti ir tikslinti tick mokslinéje, tiek
populiarioje literatiiroje, ziniasklaidoje ir internete ,klaidziojan¢iy“ apibiidinimy pagristumg ir
tinkamuma kartos sampratos konstravimui.

Anot Juknevicienés (2013), sunku i$skirti kriterijus, kuriais remiantis Zmonés biiti priskiriami
konkreciai kartai. Daugelis autoriy, nagrinéjusiy karty ypatumus, pazymi, kad kartas sieja jy gimimo
laikas arba laikmetis, kuris trunka apie 20 mety. Taciau mokslininky nuomonés Siuo klausimu
i$siskiria, dalis mokslininky teigia, kad net ir deSimties mety laikotarpis yra per ilgas, kartai apibudinti.
Dalis autoriy apibtidindami kartg ja sieja su tam tikra vertybiy sistema. Praktikoje priimta vadovautis
karty teorijos pradininky amerikie¢iy Strauso ir Howe (1991) pateikiamu karty skirstymu j kartas pagal
gimimo laikmetj*.

Labanauskas (2008), remiantis mokslininkais (Lovell (2007); Figes (2007);Raleigh (2006);
Gambrell (1995); Diuk (2004); Gillon (2004); Stukuls (2002)) ivardija Sias kartas:

e Prarastoji karta (ang. Lost Generation)

Didzioji karta (ang. Greatest Generation)

Tylioji, tradiciné karta (ang. Silent Generation)

Kudikiy bumo karta JAV (ang. Baby Boomers)

X karta (ang. Generation X)

Y karta Y karta (ang. Generation Y)
o Z karta (ang. Generation Z)
Kiekvienos i§ minéty karty laikotarpis ir jy charakteristika pateikiami 1 lenteléje.
Kaip matyti i$ pirmos lentelés prarastoji karta siejama su tautiniu atgimimu, didzioji karta su
Lietuvos valstybés atkiirimo laikotarpiu. Tylioji, tradiciné karta sietina 1940 m. birZelio Soviety

Sajungos inicijuota Lietuvos okupacija ir aneksija.
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Kudikiy bumo karta sietina su ideologija pakeitusia istoring atmintj, Soviety Sajungos ir JAV

lenktynémis dél geresniy gimstamumo rodikliy ir kt.

1 lentelé. Kartos ir ju charakteristika (Labanauskas, 2008)

Karta Laikotarpis Politiniai jvykiai
Prarastoji karta 1883-1900 m. Tautinis .avt.gimimas — V. Kudirka, J.
BasanavicCius.
Didzioji karta 1901-1924 m. Lietuvos valstybés atkiirimo laikotarpis.
1940 m. birzelj Soviety Sgjunga okupavo
Tylioji, tradiciné karta 1925-1942 m. ir aneksavo Lietuva, Soviety Sajunga
Lietuva okupavo antra karta.
Ideologija pakeicia istoring atmintj ;
Soviety Sajungos ir JAV ,lenktynés* dél
Kidikiy bumo karta 1943-1960 m. geresniy gimstamumo rodikliy; karta,
véliau labai palankiai vertinusi
,perestroikg“.
X Karta 1961-1981 m. Prahos pavasaris; R. Kalanta (1953—

1972), hipiai — santvarkos priesai.

1986 m. Soviety Sajungoje prasidéjus

Y Karta 1982-2004 m. vieSumo politikai, 1988 m. Lietuvoje
susikiiré Lietuvos Persitvarkymo Sajidis.
Jai priklauso vaikai, gim¢ nuo 2003 mety.
Pagal karty teorija, Z atstovy daugés iki
pat 2023-iyjy. Si generacija pasirengusi
uzkariauti pasaulj. Ji dar vadinama

Z karta 2003 m.- ,Google* karta, nes nuolat iesko
informacijos, domisi naujovémis ir Zino,
kur jy rasti. Tévai skatina atzalas pinigais,
kartais pritritksta nuosirdaus bendravimo
Seimoje.

Remiantis Songinaite (2011), Siuolaikinéms jmonéms tenka susidurti su 5 kartomis - pradedant
veteranais, kurie neretai dirba pataréjais, baigiant naujaja Z karta, kuri jau ima brautis j darbo rinka.
Organizacijos turi galvoti, kaip paskirstyti darbus, kaip motyvuoti kiekvieng ju, kaip i1Svengti konflikty
tarp skirtingy karty darbuotojy. Remiantis Amerikos Zmogiskujuy istekliy valdymo asociacijos 2014 m.
paskelbtais duomenimis (toliau-SHRM) darbo rinkoje vyrauja trys kartos: kiidikiy karta (sudaro apie
33 proc.), X karta (sudaro apie 42 proc.) bei Y karta (sudaro apie 25 proc. visy dirbanciyjy).

2 lentel¢je pateikiami kudikiy bumo, X ir Y kartoms biidingi bruoZzai.
Kaip matyti i$ 2 lentelés kiekviena karta turi gery ir neigiamy bruozy. Kidikiy bumo kartos
privalumas-sugebéjimas atsakingai dirbti, gebéjimas siekti numatyty tiksly. Kadikiy bumo kartos

atstovai daznai buna puikiis savo srities specialistai, daZzniausia teoretikai. Kiidikiy bumo kartos

darbuotojai daznai yra lojaliis savo organizacijai, daznai prisiriSa prie savo darbo vietos ir nemégsta
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poky¢iy. Kudikiy bumo kartos darbuotojai yra taupis, siekia uzsitikrinti finansinj sauguma, nepritaria

inovacijy diegimui organizacijose, mielai dirba virS§valandzius, siekdami jgyvendinti vadovy jiems

deleguotus uzdavinius.

2 lentelé. Kartoms buidingi bruozai (Jukneviciené, 2013)

Kriterijai

Kiidikiu bumo karta

X karta

Y karta

Itakos Saltinis

Kenedis, kontracepcija,
televizija, Bitlai.

Saltasis karas, M. Teéer, F.
Mitterrandas, G. Kohlis,
/vaigzdziy karai, roko
muzika, Europos sajunga,
automobilinés kelionés

Kompiuteriai, internetas,
mobilusis rysys,
trumposios Zinutés,
kompiuteriniai Zaidimai,
visuotinis atSilimas,
Facebook, pigios avia
kelionés

Charakteristika

Optimistai, orientuoti ] komanda,
savimi patenkinti, sveiki ir gerai
nusiteike, asmeniskai
tobuléjantys, jsitraukiantys j
darba, ,,amzinai jauni‘

Nepriklausomi,
jvairiapusiai, globaliai
mastantys, technologiski,
smagiis, neformaliis
pasitikintys savo jégomis,
pragmatikai, versls,
savarankiSki

Optimistai, pilietiski,
pasitikintys, greitai
nusiviliantys,
visuomeniski, moraliis,
gerai besiorientuojantys,
,draugiski" aplinkai

Teigiami bruozai

Motyvuoti, agresyvis, siekiantys
tikslo, komandos zaidéjai,
orientuoti i santykiy iSlaikyma,
paslaugts.

Prisitaikantys,
technologiskai iSpruse,
nepriklausomi, nejtakojami
autoritety, kirybingi.

Svarbu prasmingas darbas,
tvirtas, galintis atlikti daug
jvairiy darby, realistiSkas,
techniskai iSmintingi,
herojiski.

Neigiami bruozai

INemégstantys technologijy, linke
priestarauti kolegoms, svarbiau
procesas negu rezultatas,
egocentriski

Nekantrts, skeptiski,
tingts, greitai
kritikuojantys, triiksta
pasitikéjimo savimi,
rezultatas svarbiau nei
procesas

Reikia aiskios struktiiros ir
vadovavimo, nepatyre,
kaitaliojantys darbus,
darbas ne svarbiausia

Darbo stilius

Svarbu korporatyviné kulttra ir
jausmas biiti visumos dalimi,
darbo vietos privatumas,
nejsitraukti | per daug
asmeninius santykius,
bendradarbiavimas,
centralizuotas Ziniy centras.

Labai svarbu pozitris ir
kokybé, personaling laisve,
asmeninés erdve, lankstus
darbo stilius bei vieta,
galimybé lyderiauti.

Galimybé dirbti bet kur,
neformali ir nejprastos
erdvés iSnaudojimas,
poreikis mentorystei,
Zaisminga ir jkvepianti
technologiska aplinka be
biurokratijos ir

hierarchijos.

Kudikiy bumo kartos darbuotojai itin gerbia

dabartinio jaunimo madoms jy elgsenai ir pomégiams

Seimos tradicijas ir vertybes, jie nepritaria
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X kartos atstovus galima priskirti vienai maistingiausiy karty, jai priklausantys Zmonés nemégsta
formalumy, tai i$silaving, orientuoti §j Seimg zmonés. X kartai priskiriami darbuotojai mégsta jvardinti
kity darbuotojy ydas, geba priimti kritikg, moka atsiprasyti jai suklysta, moka pripazinti savo klaidas,
geba kokybiskai diskutuoti ieSkodami bendro sprendimo. Dél nesklandumy kylanciy darbe X kartos

atstovai dazniausia kaltina kitus arba juos supancia aplinka.

Y karta — dar vadinama S$iuolaikiniy technologijy karta. Y kartos atstovai gimé paciame
kompiuterizacijos laikotarpyje, jie siekia galimybés tobuléti, turi daug asmeniniy ambicijy (nori kopri
karjeros laiptais, planuoja savo darbing karjerg). Y kartos atstovai daug jégy ir laiko skiria savo
jvaizdZiui, Y Kkartai svarbi aplinkiniy nuomoné, jie didel¢ reikSme teikia savo iSvaizdai
(Ramanauskiene¢, 2014).

Autorés Narijauskaité, Stonyté (2011) pateikia Sioms kartoms priskirtinus poziiirius j darba.

3 lentelé. Kartoms buidingi poziuriai i darba bruozai (Jukneviciené, 2013)

Kudikiy bumo karta

X karta

Y karta

Darbo etika ir

Stipri darbo etika. Dirba
efektyviai. Orientuota |

Skeptiska etika. Lengvai
keicia darbo vietg ir

VersliniSka etika.
Karjeros, technologijy ir

darbdaviams.

vertybés procesus. Noriai dirba nebijo kritikos. Orientuoti |stabilumo siekimas.
virSvalandzius. i rezultatus. Nepatinka Orientuoti j rezultatus.
vir§valandziai. Nedirba vir§valandziy.
Lojalumas Lojalumas karjerai ir Néra lojaliis jmonei. Gali i8likti lojalis, jei

tenkina darbo salygos.

Darbo/gyvenimo
balansas

[Slaiko pusiausvyrg tarp darbo
ir Seimos. Gyvenimas dél
darbo.

Didelis noras suderinti
darbg ir gyvenima. Darbas
dél gyvenimo.

Neaukoja asmeninio
gyvenimo dél
paaukstinimo.

Darbe tikimasi

Komandinio darbo. Aiskiy ir
glausty darbo liikesciy.

\Vertinimo pagal
nuopelnus, ne pagal amziy
ar patirtj.

[sstkiy. Lankstaus darbo
laiko. Naujy ziniy. Gero
atlyginimo.

Technologijos ir

Mazas technologijy

Vertina ir mégsta jomis

Nejsivaizduoja gyvenimo

panaikinimu. Laisvu

igidziy naudojimas. [giidziai néra naudotis. Igudziai pravers |be technologijy. Nauji
tokie svarbs. ir ateityje. jgtidziai yra labai svarbs.
Motyvuojami [vertinimu, pinigais. Laisve, taisykliy Darbu su protingais

Zmonémis. Laisvu laiku.

Karjeros vystymas

Karjeros galimybes mato ne tik
imonéje, bet ir istisoje tos
imonés pramonés Sakoje.

Karjeros siekia tiek
imonés viduje, tiek uz jos
riby.

Kaupia darbo patirtj bei
siekia kelti kompetencijos
lygj. Siekia karjeros

galimybiy.

Kaip matyti i§ 3 lentelés kiekviena nagriné¢jama karta, poZiiirio | darbg vertinimo aspektu, turi

savitumy. Kidikiy bumo kartos atstovai pasiZymi stipria darbo etika, noriai dirba vir§valandzius yra
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lojaliis karjerai ir darbdaviams, iSlaiko pusiausvyrg tarp darbo ir Seimos, mégsta komandinj darbg X
kartos darbuotojai — lengvai keicia darbo vieta ir nebijo kritikos. Orientuoti j rezultatus, jiems nepatinka
vir§valandZiai. Sios kartos darbuotojai néra lojalis jmonei. Skirtingai nei Kiadikiy bumo kartos
atstovai, jie puikiai jvald¢ technologijas ir jomis mégsta naudotis.

Remiantis K. A. Hart (2006), Sios kartos atstovai labai pasitiki savo jégomis jie mégsta daznai
keisti darba, nebijo naujy i8sikiy, skeptiskai zitri ] zmongés autoritetus, jy jie nepripazjsta. X kartos
didesnio atlyginimo bei naudos sau (Juknevicieng, 2013).

Y kartos darbuotojy gyvenime svarby vaidmenj vaidina technologijos, nes jie su jomis uzaugo.
Sios kartos atstovai nebijo poky¢iy darbe, jie juos drasiai priima. Kaip darbuotojai , Y kartos atstovai
vertina galimybes tobulinti savo sugebéjimus, kelti kvalifikacijg, persikvalifikuoti, mokytis. Jie
pasizymi saviugda. Kaip ir kadikiy bumo kartos atstovams, jiems svarbi darbo aplinka, svarbus
kolektyvo santykiai, tarpusavio komunikavimo kokybé (Hart, 2006).

Y kartos darbuotojai, skirtingai nei X kartos, nelink¢ aukoti savo gyvenimo dél paaukstinimo, jy
lojalumas organizacijai labiausiai priklauso nuo darbo uzmokeséio. Sios kartos darbuotojai gali
nedvejodami palikti organizacija jei jy netenkina darbo uzmokestis. Darbe Y kartos atstovai yra
kompetentingi ir profesionaliis savo sri¢iy specialistai. Jiems priskirtinos tokios dalykinés savybés kaip
atvirumas naujovéms, gebéjimas valdyti naujausias IT technologijas ir pan.

Apibendrinant, galima teigti, kad skirtingy karty darbuotojai pasizymi visai kitu poziiiriu j darba,
skiriasi karty interesai. Kudikiy bumo kartos atstovai pasizymi stipria darbo etika, noriai dirba
virS§valandZius yra lojaliis darbdaviams, nenoriai kei¢ia darboviete, i§laiko pusiausvyra tarp darbo ir
Seimos, mégsta komandinj darbg. X kartos darbuotojams biidingas visai kitas pozitris ] darba, Sios
kartos atstovai — lengvai keicia darbo vietg ir nebijo kritikos, jie orientuoti j rezultatus, jiems nepatinka
vir§valandZiai, jie néra lojallis jmonei. Y kartos atstovai nejsivaizduoja gyvenimo be technologijy,
lojaluma jmonei sieja su geromis darbo salygomis. Visi Sie identifikuoti atskiry darbuotojy karty

skirtumai, daznai biina kylan¢iy konflikty organizacijoje esminés priezastys.

2.2. Skirtingy karty darbuotojuy konflikty valdymo ypatumai
2.2.1. Konflikty samprata

Konflikto savoka kildytina i§ lotyny kalbos zodzio conflictus, kuris reiskia susidiirima (pgl.
Almonaitiené et al., 2005). Konfliktai apibiidinami kaip natirallis nesutarimai tarp asmeny ar grupiy
dél skirtingy pozitiriy, jsitikinimy, vertybiy ar poreikiy (Bakhare, 2010).

Daugelis Lietuvos ir uzsienio mokslininky yra ne kartg savo mokslo darbuose analizave konflikto

fenomena, aptarinéj¢ priezastis, sitile valdymo alternatyvas, taciau pasirinkti vieng konkrety ir bendra
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Sio reiSkinio apibrézima bty neteisinga. Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad jvairts autoriai

pateikia individualius konflikty apibrézimus (zr. 4 lentelg).

4 lentelé. Konflikty samprata (sudaryta darbo autoriaus)

Autorius (leidinio Konflikty samprata
metai)
D. Prause, G. Mujtaba |Individy ar grupiy tiksly ar emocijy nesuderinamumas, interesy
(2015) priespriesa.
K. Avrich., C. Mitchel |Konfliktas — tai procesas, kuriuo metu viena $alis suvokia, kad kita Salis
(2013) priesinasi jos interesams arba stengiasi neigiamai paveikti rezultatg .

H.W. Behrman (2012) |Konfliktas — prieSingy poziiiriy susidirimas.

L. Cheng ir kt. (2011) |Konfliktas — tai nei§vengiama santykiy dalis grupéje

K. D. Bradford ir B. A. |Konfliktai apima dviejy $aliy tarpusavio priklausomybe. Jie atsiranda tada,
Weitzs (2009) kai viena $alis trukdo, stabdo, blokuoja, Zlugdo arba kitaip jtakoja kitos
Salies veiksmus
V. Collewaert (2009) |Konfliktas — tai priesingy nesuderinamy pozitiriy susidiirimas, sukeliantis
nemalonius iSgyvenimus
S. Sutterfield ir kt.  |Konfliktas yra procesas, kurio metu viena pusé mano, kad kita pusé
(2007) pazeidzia arba neigiamai veika jos tikslus ir interesus.

Konfliktas — tai suvokiamas skirtumas tarp dviejy ar daugiau saliy dél

K. Ahmad (2007) abipusio nesutarimy.

Konfliktas — tai prieSpriesa bent tarp dviejy priklausomy pusiy (zmoniy,
Zmoniy grupiy, organizacijy ir pan.), skirtingai suvokianciy tikslus, jy
siekimo biidus
Konfliktas — tai priesingy, nesuderinamy pozitiriy susidrimas, sukeliantis
stiprius nemalonius iSgyvenimus.
Tai priesingy tiksly, interesy, pozicijy, nuomoniy ar pozitriy susidiirimas,
R. Lekavic¢ienés (2006) [rimti nesutarimai, kuriy metu Zzmogy uzvaldo nemaloniis jausmai ar
iSgyvenimai.
Konfliktas yra procesas, kurio metu viena pusé mano, kad kita pusé
pazeidzia ar neigiamai Veikia jos interesus.

J. Kasiulis, Konfliktu laikytina bendravimo sferos sandira, kilusi dél Zmoniy
V. Barvydiené (2005) |priestaringy tiksly, elgesio nuostaty pakeliui j savo tikslus.

T. Bitinaitis (2007)

A. Zelvys (2007)

V. Targamadzé (2006)

Atlikus 4 lenteléje pateikiamy konflikty apibrézimy analize, galima teigti, kad konflikto samprata
literatiiroje traktuojama nevienareikSmiskai ir yra nemazai jo apibréZimy. Autoriai D. Prause, G.
Mujtaba (2015); E. Bagdonas ir L. Bagdoniené (2005); V. Targamadzé (2006); R. Lekavicienés (2006);
K. Ahmad (2007); V. Collewaert (2009); H.W. Behrman (2012) konfliktg apibréZia kaip prieSingy

interesy susidiirima.
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Kiti autoriai A. Kiaunyté (2008); O. Henry (2008); G. Dubauskas (2006), A. Lakis (2008), M.
konflikta apibtidina kaip pasikeitimy stimulg ir paZzangos variklj. Pasak V. Kulvinckieng, E. Stancikas
(2003), konfliktas yra sudétingas socialinis fenomenas, galintis biti tiek teigiamas, tiek
neigiamas.

Pasak Stoskaus (2006), konfliktai dazniausiai siejami su jsiaidimais, smurtu, gincais, pyk¢iu,
skausmu, policija, prievarta, praradimais, neapykanta.

Anot Lekavi¢ienés ir kt. (2008), ,, konfliktai - nei§vengiama visuomenés gyvenimo dalis, juos
labai sunku vienareik$miskai apibrézti. Konfliktai gali kilti visur, dalykiniuose, tarpasmeniniuose,
grupiy santykiuose. Konfliktas galimas tik tarp dviejy konfliktuojanciy, priklausomy Saliy. Konfliktiné
situacija kyla tada, kai Salys tarpusavio saveikg suvokia kaip joms nepriimting. Kiekvieng konfliktg
sudaro eilé epizodiniy konflikty, tad pagal tai galima identifikuoti kokiame etape yra konfliktas.

Remiantis Prause, Mujtaba (2015), konfliktas traktuotinas kaip prieSprieSa tar tarp dviejy ar
daugiau asmeny, konfliktas pirmiausia suvokiamas kaip sgveika. Teigiama konflikto pusé ta, kad
nesvarbu kokia konflikto baigtis, taciau konflikto metu konflikto dalyviai geriau susipazjsta, t. y.
konflikto dalyviai geriau susipazjsta su savo oponento poreikiais.

Konfliktui biidingi Sie pozymiai:

e Diskomfortas —jausmas, kad kazkas vyksta ne taip, kaip turéty vykti. Deja $ig stadija sunku
identifikuoti.

e Incidentas — nezymaus konflikto pozymis. Tai gali buti kokios nezymios smulkmenos
sukeliancios susijaudinima, susierzinimg.

e Nesusipratimas — suprantamas kaip klaidingas situacijos interpretavimas.

e Jtampa — zymus konfliktg charakterizuojantis poZymis. Jtampa tarp oponenty gali kilti dél
menkiausio nesusipratimo, kito atzvilgiu.

e Krize — ekstremaliausia konflikto eigos stadija. (Gailien¢ ir kt., 2002).

Apibendrinant galima teigti, kad daugumo autoriy pozitriu konfliktai - tai prieSingy interesy

susidurimas.

2.2.2. Konflikty struktiira

Konfliktas turéty biti traktuojamas kaip procesas, turintis savo dinamikg savo etapus
(Bagdzitiniené, 2008).
Pasak Sakalo (2003), konfliktams daznai budingi Sie Simptomai:
1. PrieSiSkumas (tyCinés klaidos, netinkamos kalbos, priesiSkos pastabos);

2. Siekimas iSvengti bendradarbiavimo su konfliktuojancia Salimi,
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3. Nepateisinamas uzsispyrimas;

4. NusisSalina nuo bendry problemy;

5. Palaiko bet kurig nuomong, neturi savo idéjy.
Pasak Almonaitienés ir kt. (2003), konfliktai turi psichologinj ir objektyvy turinj.
Objektyvy konflikty turinj sudaro:

e Konflikte dalyvaujantys asmenys;

e ldentifikuojamas kilusio konflikto objektas;

e Vyrauja aplinka kurioje plétojasi konfliktas.

Konflikty psichologinis turinys susideda i§ Siy motyvy: vidinés asmens paskatos pradéti
konfliktg ir konfliktinio elgesio, kurj apsprendzia konfliktuojanciy pusiy priesingi veiksmai.

Anot Jesaulenkienés (2009) konfliktus sudaro Sie etapai (zr.1 pav.).

Konfliktas prasideda nuo konfliktinés situacijos atsiradimo, véliau seka konfliktinés situacijos
suvokimo etapas, kuris perauga | atvirg konfliktg. A. StoSkus iSskiria tris konflikto etapus: konflikty
dalyviy konkurencija, nemandagumg ir nesgzininguma Kylantj tarp konfliktuojanc¢iy pusiy. Pasak. A.
Stoskaus, konfliktai dazniausia vyksta dél neapykantos ir gobsumo kylancio tarp konfliktuojanciy
pusiy. Jei nenutraukiamas konkuravimas, jis perauga j nemandagumg ir nesgzininguma, véliau gali
peraugti net | smurtg.

Jesaulenkiené (2009) penkis konflikty etapus (zr.1 pav.).

Konfliktinés situacijos atsiradimas

\ 4

Konfliktinés situacijos suvokimas

Atviro konflikto pradzia

|

Atviro konflikto plétra

Konflikto pabaiga

1 pav. Konflikty etapai (Jesaulenkieng, 2009)
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Bagdzitiniené (2008) pateikia taip vadinamg SesSiy zingsniy konflikto proceso modelj:

o Prieskonfliktiné situacija, ji yra konflikto pagrindas.

o Konflikto suvokimas — objektyviy konflikto pozymiy identifikavimas.

o Konflikto pajautimas — kiekvienas i$ konflikto dalyviy asmeniSkai suvokia konflikta, tai

gali pasireiSkti, gynybiskumu arba grasinimais.

. Agresyviis veiksmai , pasiprieSinimas.

. Konflikto i$sprendimas ar nuslopinimas — abiem konflikto puséms radus bendrg

sprendimg konfliktas pasibaigia. (Bagdzitiniené, 2008).

Apibendrinant teigtina, kad konfliktas suvokiamas kaip procesas, konfliktas prasideda nuo

konfliktinés situacijos atsiradimo, véliau seka konfliktinés situacijos suvokimo etapas, kuris perauga i

atvirg konfliktg. Lengviausia konfliktg iSspresti pradiniame jo etape.

2.2.3. Konflikty tipai ir prieZastys

Konfliktai egzistuoja nuo neatmenamy laiky ir yra atlikta daug moksliniy tyrimy, kuriy tikslas -
iSsiaiskinti konflikty priezastis, riisis, pasekmes, sprendimo biidus.

Mokslininkai pateikia jvairius konflikty klasifikavimo buidus. Konflikto priskyrimas prie tam
tikros klasés leidzia palyginti tos pacios klasés konfliktus. Mokslinéje personalo vadybos literattiroje

jvardijami Sie konflikty tipai ( zr. 2 pav.).

KONFLIKTU SKIRSTYMAS
Pagal konflikto Pagal konflikto
Salis: Tarpasmeninaiai; Tarpgrupniai vykimo erdve: Organizacijos,
Pagal konflikto prieZastis: interesy, Pagal konflikto pobiidj: kriminaliniai,
vertybiy, santykiy konstruktyvis, destruktyviis.

2 pav. Konflikty skirstymas (Sakalas, 2003)

Pagal konflikto salis iSskiriami tarpasmeniniai ir tarpgrupiniai konfliktai. Pagal konflikto vykimo
erdve: organizacijos, bendruomenés, Seimos. Pagal konflikto priezastis: interesy, vertybiy, santykiy.

Pagal konflikto pobiidj: kriminaliniai, konstruktyvis, destruktyvis.
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Mokslingje literatiiroje iSskiriami keturi pagrindiniai konflikty tipai: intrapersonalinis arba
vidinis asmenybés konfliktas; tarpasmeninis konfliktas; vidinis grupés konfliktas; tarpgrupinis
konfliktas (Sakalas, 2003).

Intrapersonalinis arba vidinis asmenybés konfliktas. Sie konfliktai kyla Zmogaus viduje. Tai yra
skirtingy asmens minciy, emocijy, vertybiy ir polinkiy prieStaravimai. Pavyzdziui, pykstame ant savo
vir§ininko, tac¢iau bijome iSreiksti savo pyktj, nes jis gali mus atleisti i§ darbo uz nepaklusnuma.

Asmeniniam (vidiniam) konfliktui biidingos jvairios formosS. Dazniausiai susiduriama su
konfliktais kai vienam Zmogui keliami priestaringi reikalavimai jo darbo atzvilgiu. Pavyzdziui vienas
vadovas reikalauja didinti darbo nasuma, kitas vadovas tuo paciu metu-gerinti gaminiy kokybe (Lakis,
2008).

Tarpasmeninis konfliktas. Kitas konflikto lygmuo apima asmenybiy konfliktus. Tarpasmeniniai
konfliktai yra dazniausi organizacijose, jie daznai kyla dél nevienodos darbuotojy vertybinés sistemos,
skirtingy darbuotojy interesy, pomégiy. Tarpasmeniniai konfliktai kyla tarp darbuotojy, sutuoktiniy,
kaimyny ir t. t. (Sakalas, 2003).

Vidinis grupés konfliktas. Treciasis konflikto lygmuo siejasi su konfliktais grupés viduje,
pavyzdziui, tarp komandos nariy, bendradarbiy, Seimos nariy ir kt. Asmens ir grupés konfliktai kyla
tode¢l, kad grupé nustato bendrus reikalavimus grupés nariams ir reikalauja laikytis nustatyty elgesio
taisykliy. Taciau individas dazniausiai siekia iSlaikyti savo individualybe, tai sukelia grupés ir individo
konflikta (Bitinaitis, 2007).

Tarpgrupinis konfliktas. Sis lygis apima organizacijy, etniniy grupiy, suskilusiy bendruomeniy,
kariaujandiy valstybiy konfliktus. Sio lygmens konfliktai ypa¢ sudétingi dél to, kad j juos jtraukiama
daug zmoniy ir jie gali jvairiausiais biidais tarpusavyje saveikauti. Tarpgrupiniai konfliktai kyla tarp
formaliy ir neformaliy grupiy, nes jos turi savo specifiniy tiksly (Lakis, 2008).

Kasdieniniame gyvenime aktualiausi — tarpasmeniniai konfliktai. Jy Saltinis yra santykiai tarp
dviejy ar daugiau grupés nariy.

Lakis (2008) klasifikuodamas konfliktus juos susieja su organizacijos tikslais, jos nariy veikla,

ju tarpusavio santykiais bei santykiais su iSorés subjektais (Zr. 5 lentelé).

5 lentelé. Konfliktai organizacijoje (Lakis, 2008).

IStakos Apraiskos
Duomeny perteklius (arba stoka), nesusikalbéjimas, keitimosi
tarnybine informacija triikiai, dezinformacija, gandai
Autoritarizmas, jsakmus stilius, vienasmeniai sprendimai,
Vadovavimo problemos netolygumai skirstant atsakomybe ir pareigas, neveiksmingas
veiklos koordinavimas, prisiri§imas prie pasenusiy veiklos schemy
Interesy sankirtos ,vertybiy (etniniy | Trumpalaikés naudos siekimas paminant ilgalaikius interesus,
nuostaty) sankirtos interesy konfliktai, moraliniy principy nepaisymas, neetisko elgesio
toleravimas, savanaudiskumas, oficialiai deklaruojamy vertybiy ir
realios veiklos neatitikimas.

Komunikavimo trukdziai
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Objektyvus permainy poreikis ir iStekliy ribotumas, ,,.koncervatoriy*
ir ,,novatoriy‘ susidiirimai, naujiems reikalavimams nepritaikytos
organizacinés strukttiros

Stabilumo inercija ir naujoviy
poreikis

5 lentelés tesinys

Formaliy ir neformaliy jtakos centry | [tampa tarp darbdaviy ir darbuotojy, organizacijos vadybininky ir
sankirtos neformaliy lyderiy nesusikalbéjimas

Konkurencija dél jtakos, gincai dél atsakomybés, varzymasis dél

gérybiy, takoskyros tarp administracijos ir zemutinés linijos

padaliniy

Struktiiriniy padaliniy santykiai

Nepatenkinti klientai, prasta produkty, aptarnavimo kokybé,
nepatikimi partneriai, gin¢ai su bendruomene
Asmenybiniai nesutapimai (siekiai, | Intrigos apkalbos, nesaziningas pareigy vykdymas, savo interesy ir

Santykiai su iSorés subjektais

ambicijos, charakteriai) ambicijy sickimas nepaisant kity interesy
Bendradarbiavimo ir konkurencijos | Konkurenciniy santykiy vyravimas, bendrumo dvasios nykimas,
pusiausvyros pazeidimai nutyléjimai, jtarumas, deryby ignoravimas

Apibendrinant galima teigti, kad vyrauja keletas konflikty klasifikacijy. Skiriami funkciniai ir
disfunkciniai konfliktai. Pagal konflikto tipus: asmeniniai, tarpasmeniniai, asmens ir grupés,
tarpgrupiniai. Literatliroje pateikiama apibendrinta konflikty tipologija, kur iSskiriami: vertybiy

konfliktai, pseudokonfliktai, interesy konfliktai, tarpasmeniniai konfliktai, strukttiriniai konfliktai,

2.3. Skirtingy karty darbuotoju konflikty valdymo teorinis modelis
2.3.1. Darbuotojuy konflikty valdymo metodai

Konfliktas - reiskinys kuris vystosi etapais, todél jo valdymas taip pat salyginai gali buti
suskirstytas j etapus, priklausomai nuo konfliktinés situacijos raidos.

Konflikty valdymas suvokiamas kaip kryptinga, nuosekli, planuota veikla, kuria siekiama
eliminuoti  konflikto priezastis arba pakeisti konfliktuojanéiy pusiy dalyviy elgesj. Konfliktui, kaip
procesui buidingi etapai. Bet kurios organizacijos valdyme egzistuoja daugiau ar maziau galimo kon-
flikto Saltiniy. Siy Saltiniy didesnis skaiius lemia ir galimy konflikty skaiiy. Konflikto
destruktyvumag ir konstruktyvuma lemia tai, kaip jis valdomas. Kai konfliktas yra nuslopinamas tik tam
kad nuslopinti, nesprendZiant konflikto kilimo priezas¢iy 1§ esmés, jis véeliau gali kilti su dar

blogesnémis pasekmémis (agresijos protrikiais ir pan.). Dazniausia konflikty priezastis,
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komunikaciniy jgudziy stoka, kai darbuotojai jy stokoja, gali kilti ilgalaikiy ir skaudziy konflikty
(Valackiené, 2005).

Esminé problema - nuoseklaus konflikty valdymo nebuvimas. Jei laiku jgyvendinamas konflikty
valdymas reikiamu budu ir laiku reaguojama | situacijg - konfliktas papras¢iausia nejvyksta.
Veiksmingas konflikty valdymas suvokiamas kaip konstruktyvaus konflikto sprendimo keliy

suradimas ir jgyvendinimas.

Konfliktams valdyti naudojama keletas biidy, kuriuos galima suskirstyti i dvi grupes:

e struktiiriniai budai;

¢ asmeniniai biidai.

Struktiriniai metodai yra keturi:

e Reikalavimy darbui isaiskinimas — tai vienas i§ geriausiy buidy disfunkciniam konfliktui
iSvengti. Kiekvienas darbuotojas turi gerai zinoti, kokiy jo veiklos rezultaty kiekvienu atveju
laukiama.

e Koordinavimas ir integravimas. Dazniausiai naudojamas koordinavimo mechanizmas —
komandy grandinélé. Valdymo hierarchija sutvarko darbuotojy savitarpio rySius, sprendimy
rengimg ir informacijos srautus. Pavaldiniy nesutarimus sprendzia vadovas.

® Bendry tiksly nurodymas. Siekdami S§iy tiksly privalo bendrauti ir padaliniai, ir
darbuotojai, nes jie visus nukreipia viena kryptimi.

o Atlyginimy sistemos panaudojimas. Si sistema turi biiti organizacijoje tokia, kad
adekvaciai atlyginty darbuotojams, kuriy didesnis indélis, kurie padeda kitiems ir stengiasi
problemas spresti kompleksiskai. Ji neturi skatinti nekonstruktyvaus elgesio.

Asmeniniai bidai konfliktams valdyti JAV psichologas Thomas (2001) sitilo koncentruoti
démesj i Siuos konflikty tyrimy aspektus: Kokios elgesio formos konflikte biidingos Zmonéms?;
Kurios jy yra produktyvios, o kurios destruktyvios?; Kaip biity galima skatinti produktyvy elges;j?

Thomas (2001) sitilo dvimatj konflikty reguliavimo modelj, kurj sudaro penki konflikto
sprendimo stiliai ir svarbiausia kooperacija, tai yra démesys kity konflikto dalyviy interesams ir kita

savybé — savo interesy gynimo akcentas (Zr. 3 pav.):

Varzymasis Bendradarbiavimas
. -
. i Kompromisas
Démesys 3 *
savo Vengimas | Prisitaikymas
interesams ' ' |

29




v

Démesys kito interesams (kooperacija)

3 pav. Dvimatis konflikty reguliavimo modelis (Kasiulis, Barvydiené, 2003).

Neverauskas (2001) pateikia detalesn¢ konflikto sprendimo biidy bendra klasifikacija:

Vengimas. Sis stilius paremtas asmenybés savisauga. ASmuo, vengiantis spresti konflikta tikisi,
kad kiti kolektyvo nariai prisiims uz jj atsakomybe ir iSspres konfliktg.

Spaudimas - tai sickimas laiméti, $iuo atveju ginami savo norai, nepaisoma kity.

Svelninimas. Problema su$velninama tadiau licka nei$spresta ir véliau ji gali smogti dvigubai
didesne energija.

Kompromisas. Siam stiliui bidinga tai, kad kitos pusés paziiira priimama su i§lygomis. Tai yra
pasitenkinimas tuo, kas pasiekiama.

Bendradarbiavimas arba problemos sprendimas. Tas kuris naudoja §j sprendimo stiliy, pripazjsta
poziiiriy skirtumus ir pasirenges susipazinti su kity pazitiromis. Norima suvokti konflikto priezastis ir
ieSkoma visiems priimtiny veiksmy. Toks asmuo nenori pasiekti tikslo kity saskaita, o nori konflikta
i$spresti. Naudojant §j stiliy patariama:

e Problemg apibudinti tikslais.

e I[$siaiskinus problema, parinkti abi $alis tenkinan¢ius sprendimus.

e Sutelkti démesj | problema.

e Sudaryti pasitikéjimo aplinkg bei didinti tarpusavio jtakg bei bendravima.
e Nerodyti pyk¢io ir negrasinti.

Konflikto vaidmuo organizacijoje priklauso nuo to, kiek efektyviai gebama jj valdyti, tai yra
atpaZinti, o atpaZinus — rasti geriausius biidus jam spresti, stengiantis sumazinti neigiama jo poveiki. |
bet kokio dydzio konflikta privalu reaguoti. Tinkamas konflikto valdymas salygoja teigiamus
padarinius ir pasalina konfliktg lémusias priezastis. Atsidiires konfliktinéje situacijoje ir norintis taikiai
ja i8spresti, vadovas turi gebéti uzimti teisingg pozicija, t. y. turi pademonstruoti tinkamg socialing
psichologing kultiirg. Todél rekomenduojama | atsidiirusig didele jtampa dél konflikto pasistengti
reaguoti ramiai ir taikiai, siekti paciam suvokti: ,, Ka jaucia ir galvoja kita konflikto pusé? Ka a$ pats
daryc€iau, atsidirgs jo vaidmenyje?* Tai supratus lengviau suvokti kitos konflikto puseés elgsena
sukélusias konflikto priezastis, rasti sprendimg. Pateikiamas dar vienas konflikto sprendimo modelis
(zr. 4 pav.).

Sis modelis leidzia i§spresti konfliktine situacija diskusijy baidu. Jj taikant sudaroma aplinka
atviram pokalbiui, kuris i$siaiSkinus konflikto priezastis, leidZia geriau suvokti jo esme, rasti bendra
iSeit] ir abipuse nauda. Diskusijy seékmé priklauso nuo daugelio veiksniy:
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e Abiejy konflikto Saliy nuomoniy apie interesy ir tiksly bendruma.

e Pasitikéjimo ir nepasitikéjimo vienos Salies kita dydzio.

e Kiekvienos konflikto Salies gebéjimo kitai perduoti savo pozitrj, jtikinti ir priversti ja
iSklausyti.

e Skirtingoms konflikto puséms atstovaujanciy asmenybiy ir jy vertybiniy nuostaty.

Statistika byloja, kad apie 40 proc. konflikty, kylan¢iy tarp darbuotojy, iSsprendzia administracija
ir visuomeninés organizacijos, apie 25 proc. pamirStami savaime, 12 proc. ,,uzgesta“, vienam i$
konflikto dalyviy peréjus | kita darba, dar 12 proc. - nusileidus vienai i$ konfliktuojanciy pusiy ir apie
10 proc. konflikty iSsisprendzia kaip nors kitaip (Leoniené, 2001).

,»(Garo iSleidimas®, suteikiant galimybe pasisakyti konfliktuojan¢ioms puséms

|

Punkty, dél kuriy pozitriai, pozicijos ar interesai sutampa, i$siaiSkinimas

|

Konflikto sukélusio nepasitenkinimo sukonkretinimas, aiSkinantis konflikto priezastis

|

Konfliktuojanciy pusiy pasiiilymy, kaip spresti situacija, iSklausymas

|

Abiem puséms priimtino sprendimo paieska

4 pav. Konflikto sprendimo modelis (Leoniené, 2001)

Kozanas skiria tris konflikto sprendimo modelius (Lakis, 2008):

e Harmonijos modelis. Remiantis $iuo modeliu, konflikty dalyviai siekia kaip sumazinti
konflikta, kaip jj susvelninti Praktikuojamas vengimo ir prisitaikymo stilius. Sis konflikty
sprendimo budas taikomas Tolimyjy Ryty Salyse, Japonijoje.

e Konfrontaciniam modeliui budinga tai, kad patys konflikto dalyviai savarankiskai iesko
racionaliy kompromisy konflikty sprendimui.

e Reguliatyvus modelis. Konflikto Salys paprastai vengia susidiirimo ir konflikto aiskinimosi.
Kilus konfliktui, vadovui biitina uzimti pozicija, kuri leisty suvaldyti padeét; jgyvendinant
uzsibréztus organizacijos tikslus ir nesugadinty partnerisky santykiy.

Analizuojant moksline literatiirg galima pastebéti, kad autoriai pateikia jvairias konflikty
valdymo strategijas. Kindleris (1996,) knygoje "Konflikty valdymas organizacijose" pristaté 4 faziy
konflikty valdymo procesy. (zr. 5 pav.).
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5 paveiksle matyti, kad pirmojoje fazéje labai svarbu uztikrinti atvirg griZztamajj rysj, nes
Sioje fazéje siekiama iSsiaiSkinti kuo skiriasi konfliktuojanc¢iy pusiy pozitiriai.
Antrojoje fazéje vadovui svarbu pasirinkti tokj stiliy, kuris yra vadovo stiprioji pusé.
Baigiamojoje faz¢je yra iSnagrinéti jau buvusius konfliktus, t. y. pasimokyti i§ ankstesniy
konflikty, kad ateityje jie nebepasikartoty. Svarbu atsizvelgti ne tik j konfliktus, jy tipg ir priezastis,

bet ir konflikta sprendziancio zmogaus asmenybe ir pan.

II. Planavimas
¢ Kritiniy momentuy = Modelio atpaZzinimas;
18siaitkinimas; s Trukdziy
Saliy identifikavimas; minimalizavimas.

Konflikto jvertinimas.

M1 Pasiruofimas
Plano jgyvendinimas; * Problemos
o Pasekmiy jvertinimas; sprendimas;
e Tasa ir mokymasis. » [Pritaikymas

5 pav. Konflikty valdymo fazés (Kindler, 1996)

Koehleris, Anatolas ir Applbaumas (1976) konflikty valdymmui organizacijoje rekomenduoja
Sias startegijas: atviry dury strategija, ,,viskas arba nieko* strategija, parlamentiné strategija, dalinio
rezultato strategija

Dalinio rezultato strategija. Si strategijos atveju né viena i§ konflikto $aliy nepasiekia visy
savo tiksly, abi konflikty Salys gauna dalj to, ko nori (Pavasariene, 2006).

,Viskas arba nieko“ strategija. Si strategija remiasi tiesioginiu valdZios naudojimu.
Pavyzdziui, vadovas gali konflikta nuslopinti jpareigodamas abi konflikto Salis pabaigti pradéta
konflikta arba pagrasinti atleidimu i§ darbo, visai konflikto net nespresdamas. Taciau toks konflikto
sprendimas daznai netenkina konfliktuojanciy pusiy (Pavasariené, 2006).

Parlamentiné strategija. Paremta, konflikty sprendimui pasitelkiant darbuotojy, valdybos ar
panasius susirinkimus(Danauskas, 2010)

Atviry dury strategija. Si strategija laikoma kaip ne itin veiksminga dél vadovo vaidmens
sprendziant konfliktus. Ne visada vienas vadovas gali i8spresti konfliktus, todél daznai konfliktai tik

prislopinami (Danauskas, 2010).
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Rutininiy sprendimy strategija. Si strategija pagrista ,,programuotu®, sprendimy priémimu.
Organizacijos nariai susitaria dél konflikto sprendimo strategijos tipo ir kuria priemones, Siam tikslui
pasiekti (Pavasariené, 2006).

Deryby strategija. Si strategija novatoriska, organizacijos ja retai taiko. Deryby strategijos
taikymas padeda eliminuoti pagrindinius tarpgrupinius skirtumus (Pavasariené, 2006).

»omegeny Sturmo“ strategija. Realizuojama grupés, kurios sudétj sudaro jvairiy sriciy ir
kompetencijy darbuotojai, idéjy atrinkimu ir realizavimu (Danauskas, 2010).

ISkilus konfliktinéms situacijoms labai svarbu rasti kompromisa, tai galima pasiekti:

e Pripazinus konflikta;

e Susitarus dél deryby procediiros;

e Nustatancius bendry ir skirtingy interesy zonas;

e Analizuojant galimus problemos sprendimy variantus;

e Suderinus optimaly konflikto sprendima;

e Jgyvendinus suplanuotas priemones;

e Analizuojant gin¢ytiny klausimy sprendimo rezultatus (Shapiro, 2004).

Pakaltaité (2005) pateikia destruktyvaus ir konstruktyvaus konflikty sprendimo btdus (Zr. 6
lentelé)

6 lentelé. Konflikty sprendimo biidai (Misevicius, 2004)

Destruktyviy konflikty sprendimas Konstruktyviy konflikty sprendimas
Pergalé - pralaiméjimas. PripaZinimas.
o Kiekvienas konfliktas suteikia e Jiis pripazjstate kito zmogau
proga laimeti. svarbuma.
e Pergalé yra svarbiausias e Leidziate jam (jai) suprasti, kad
rkzzslf:]t:tas, ir nesvarbu, kas buvo teisus, o nors nesutinkate su juo (ja), gerbiate ji (ja)

kaip asmenybe. Pripazinimas gali biiti

e Argumentas gali buti tik pergalé AN oo
iSreiks$tas nebutinail ZodZiais.

arba pralaiméjimas. Jus visada tikités

nugaléti
Vengimas. Skirtingy poziuriy paisymas

e Jus stengiatés bet kuria kaina o Pripazjstate, kad yra skirtingy
iSvengti konflikto, atiduoti viska, kad tik jus pozitiri, kad prie§ingos nuomonés, padeda
palikty ramyb¢je. patiks savo pozicija.

e Bijote iskelti klausimus, e Nesutikdami su kita Salimi,
galinGius sukelti konfliktg, vengiate ty pripazjstate, yra keli problemos sprendimo
Zmoniy, kurie su jumis linke nesutikti. biidai, ir rodo tikra susidoméjima kita

pozicija.

e Toks poziiiris reiskia, kad jusy
pozicija biiti modifikuota arba netgi
paneigta.
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Atstimimas. Problemos sprendimas.
e Jiis jaucCiatés atstumtas ir e Tai aktyvus skirtingy poziiiriy
iZeistas, jeigu su jumis kas nors nesutinka. kombinacijy nagrinéjimas, sieckiant surasti
e Manote, kad Zmonés, naujy, tobulesniy konflikto sprendimo
nesutinkantys su Jiisy nuomone, puola jus budy.
asmeniskai.

IS 6 lentelés matyti, kad konstruktyviy konflikty naudingumas tas, kad jie skatina pasidalyti

idéjomis, naudingi, nes suzadina energija. ,,Konstruktyvi kritika* -akcentuojant trikumus ir nurodant

priemones jiems pasalinti yra naudinga abiem konfliktuojan¢ioms puséms.

naudingi, nes suzadina energija, skatina pasidalyti idéjomis ir kiirybiskai spresti jmonei ypac

Pasak Misevi¢iaus (2004), organizacijai naudingi konstruktyvis konfliktai, ta¢iau kokie jie

bebiity juos vis tiek biitina spresti. Sprendziant organizacijoje kylancius konfliktus rekomenduojama

pasitelkti bendradarbiavimu pagrista konflikty valdymo stiliy (Aureli, 2000). Sio konflikty valdymo

stiliaus esminis tikslas- ,,Jlaiméti — laiméti* (Zr.7 lentelg).

7 lentelé. Bendradarbiavimu pagristo konflikty valdymo stiliaus pagrindiniai Zingsniai (Aureli,

2000)

I Zingsnis

Svarbu kontroliuoti emocijas ir pakviesti tai padaryti savo oponenta. Reikia
parodyti Zmogui, kad jus norite atsikratyti neigiamy emocijy ir tik tada judéti
toliau.

II Zingsnis

Pasiiilykite taisykles, kuriy konflikto metu, ji sprgsdamos, turéty laikytis abi
pusés. Tai galéty buti atidziai iSklausyti vienas kita, nepertraukinéti, nepykti, jei
nesutinkama su kito nuomone, stengtis suprasti prieSingg nuomong. Labai
svarbu, ir netgi biitina, atskirti zmogy nuo problemos.

111 Zingsnis

Tai pozicijy iSsiaiSkinimas. Jo metu i§sakomos nuomonés, aptariami pozitriai,
pageidavimai, norai. Reikéty sutelkti démesj | interesus - ieSkoti bendry su
oponentu. Biitina pripazinti oponento interesus kaip svarbius, o ne neigti juos,
pazvelgti | situacija oponento akimis. Bet tai nereiskia, kad turite sutikti su
oponento pozitriu. Naudinga parodyti oponentui koks svarbus jo indélis
problemy sprendimo procese. Be to, daznai sureaguojama j parodyta tvirtuma ir
i$sakyta nora rasti garbinga sprendima.

IV Zingsnis

Siame Zingsnyje labai svarbu nustatyti pasléptus norus ir interesus. Reikia
i$siaiskinti, kodél Zzmogus pasielgé taip, o ne kitaip. Taciau tiesmukas klausimas
gali buti nenaudingas. O kalbant apie savo interesus, reikty nuolat priminti
oponentui, kad nepamirsote ir jo interesy. Detalus savo motyvy atskleidimas
daznai prisideda prie problemos sprendimo, nes tai leidzia oponentui pazvelgti
] problema jusy akimis.

V Zingsnis

Tai alternatyviy varianty pasitilymas. Pasitilykite (ir skatinkite tai daryti
oponenta) kuo daugiau problemos sprendimo varianty. Bet biitina atskirti
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varianty paieska nuo jy vertinimo. Cia svarbu islikti konstruktyviems,
neprisiminti praeities nuoskaudy.

Tai abipusiai naudingo sprendimo varianto priémimas. Jei oponentui parodysite
pliusus, kuriuos  jam teikia priimamas sprendimas, taip

VI Zingsnis . o .. .. o .
8 parodysite, kad jiis prisimenate ir jums svarbis ir jo interesai.

Siders (1999) pateikia ,,Islyginimo modelj* (ang.-Alignment model), jo esmé ta, kad kiekviena
konflikto pusé turi kazko atsisakyti, kad buty pasiektas susitarimas.

Apibendrinant galima teigti, kad konfliktams valdyti naudojami jvairtis buidai ir strategijos,
taciau pasitelkiant jvairias strategijas ir budus svarbu yra iSspresti konfliktg ar pasiekti susitarimg.
Sicekiant veiksmingo konflikty sprendimo svarbu pripaZinti konfliktg, ieSkoti ir analizuoti galimus

problemos sprendimy variantus ir priimti optimaly abiem konfliktuojancioms puséms sprendima.

2.3.2. Skirtingy karty darbuotoju konflikty valdymo teorinis modelis
Darbo autorius remiantis Vasiliauskaite (2014); Ciutiene, Railaite (2013); Meldiuku, Tolocka
(2012); Girstautu (2011); Kupryte ir Salatkiene (2011); Jesaulenkiene (2009), pateikia apibendrintg
skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo teorinis modelj (zr. 6 pav.), kurio pagalba bus

formuojamas tyrimo instrumentas - anketinés apklausos klausimynas darbuotojams.
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Nuolatiné skirtingy karty darbuotojuy konflikty prevencija

Efektyvus vadovavimas; Darni darbuotojy jvertinimo ir atlygio sistema; vadovo jsitraukimas,
organizacinés kultiiros puoseléjimas; konflikto diagnozavimas, komunikaciniy jgudziy, etikos ugdymas

Asmenybiniai nesutapimai (siekiai, ambicijos,
charakteriai); Bendradarbiavimo sankirtos;
Skirtinga elgsena; Skirtingas i$silavinimas;
Skirtinga bendravimo stilius; Skirtingi
pomeégiai; Individualas suvokimo skirtumai;
Skirtingi poziliriai | gyvenima; Skirtingas
pozitiris j darba; Nuostatos; Aplaidumas.
Organizacinés:

Nesusipratimai; Santykiy nei$siaiSkinimas;
Informacijos stoka; Teritorijos pazeidimas;
Organizacijos vidinés aplinkos poky¢iai;
Riboti istekliai, jy paskirstymas; Darby
sarysis; Organizacijos skirstymas |

Skyrius.

(mokymai).
Konflikty tarp skirtingy karty darbuotoju Konflikty tarp skirtingy karty
prieZastys/prielaidos: darbuotojy valdymo etapai:
Asmeninés:
Interesy sankirtos; Pazitiry sankirtos; I. Konflikto identifikavimas:
Skirtingu Komunikavimo trukdziai; Vadovavimo konflikto egzistavimo jvardinimas;
karty problemos; Vertybiy sankirtos; Etniniy konflikto objekto nustatymas;
darbuotojai nuostaty sankirtos; konflikto Saliy

konstatavimas.

I1. Konflikto analizé:
Punkty, dél kuriy pozitiriai, pozicijos ar
interesai sutampa, iSsiaiskinimas

Konfliktg sukélusio nepasitenkinimo
sukonkretinimas, aiSkinantis konflikto
priezastis

Konfliktuojanciy pusiy pasitlymy, kaip
spresti situacija, iSklausymas

I11. Konflikto sprendimas:
Abiems puséms priimtino sprendimo
paieska

6 pav. Apibendrintas skirtingy karty darbuotojuy konflikty valdymo teorinis modelis

Modelyje pateikiamos Sios konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy priezastys/prielaidos:

Asmeninés (interesy sankirtos, pazitry sankirtos, komunikavimo trukdziai, vadovavimo
problemos, vertybiy sankirtos, etniniy nuostaty sankirtos, asmenybiniai nesutapimai (siekiai,
ambicijos, charakteriai), bendradarbiavimo sankirtos, skirtinga elgsena, skirtingas
i§silavinimas, skirtinga bendravimo stilius, skirtingi pomégiai, individualiis suvokimo
skirtumai, skirtingi poziiiriai ] gyvenima, skirtingas pozitris ] darbg, skirtingos nuostatos,
aplaidumas).

Organizacinés (nesusipratimai, santykiy neiSsiaiSkinimas, informacijos stoka, teritorijos
pazeidimas, organizacijos vidinés aplinkos poky¢iai, riboti iStekliai, jy paskirstymas, darby
sarysis, organizacijos skirstymas i skyrius, veiklos rasiy ir skyriy tarpusavio priklausomybe).

Pateikiamas apibendrintas skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo teorinis modelis

paremtas nuolatine konflikty prevencija ir kilusiy konflikty valdymu. ISkilus konfliktui, imamasi jos

valdymo, kurj apima trys etapai: konflikto identifikavimas, konflikto analizé ir sprendimas.Valdant

skirtingy karty darbuotojy konfliktus didziausig démesj reikia skirti konflikto analizei ir efektyviausio
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sprendimo priémimui, kadangi jie organizacijos praktikoje igyvendinami retai, nors pats konflikty

identifikavimo procesas dazniausiai atlickamas.

3. TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo instrumento pagrindimas
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Tyrimo tikslas — iSanalizuoti skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo situacija
organizacijoje ir numatyti konflikty valdymo gerinimo galimybes.
Siekiant jgyvendinti iSkeltg tikslg, panaudotas kiekybinis tyrimo metodas— anketiné darbuotojy
apklausa.
Anketiné apklausa (kiekybinis tyrimo metodas). Anketiné¢ apklausa pasirinkta dél jos
privalumy:
e anketiné apklausos metu sudaryta galimybé apklauséjui instruktuoti respondentus;
¢ anketiné apklausa uztikrina pakankamg atrankos dydj;
e gana aukstas ankety sugrazinimo lygis;
o atliekant anketing apklausg iSlieka galimybé respondentams pasikonsultuoti su apklausos
organizatoriumi;
o atliekant anketing apklausa, remiantis respondenty reakcija preliminariai galima spresti
apie problemos reikSminguma, anketos klausimy sudarymo ir iSdéstymo technika;
e anketinis tyrimas yra vienas pigesniy tyrimo metody (Dik¢ius, 2002).
Anketinio tyrimo klausimyno struktira. Tyrimo instrumentas — anketa, sudaryta i§ 22

klausimy. Anketinés apklausos tyrimo sritys pateikiamos 8 lenteléje.

8 lentelé. Anketinés apklausos tyrimo sritys

Analizuojama sritis Klausimyno eilés numeris
Skirtingy karty darbuotojy konflikty kilimo 15
daznumas ir priezastys
Skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo svarba 6-8
ir lygis
Skirtingy karty darbuotojy konflikty sprendimas ir 9-16
valdymas
Veiksmingiausios  skirtingy karty  darbuotojy 17-18
konflikty prevencijos ir valdymo priemonés
Respondenty socialiné-demografiné charakteristika 19-22

Tyrimo logika pateikiama 7 paveiksle.

Tyrimas atliktas trimis etapais. Pirmajame etape remiantis autoriais: Vasiliauskaite (2014);
Ciutiene, Railaite (2013); Meldiuku, Tologka (2012); Gir§tautu (2011); Kupryte ir Salatkiene (2011);
Danausku (2010); Jesaulenkiene (2009),bei daugelio kity autoriy moksliniais straipsniais ir

publikacijomis sudarytas anketos klausimynas.

Literattiros analizé
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Kiekybinis tyrimas (anketiné
apklausa)

v

Empiriniy duomeny kiekybiné
analize

|

I$vady rengimas

7 pav. Tyrimo logika (sudaryta autoriaus)

Antrame etape organizuota apklausa — panaudojant anketavimg. Treéiajame etape atlikta
apklausos rezultaty analizé ir apibendrinimas bei pateikiamos iS§vados.
Tyrimo imties charakteristika.

Tyrimo imtis nustatyta remiantis Paniotto formulg (Valackiené, Mikéne, 2008):

1
n-= 1

A2 3 —
N

@)
Cia: n — imties dydis (reikiamas apklausti respondenty skaicius);
A - leidziamas paklaidos dydis (socialiniy moksly tyrimuose standartine paklaida laikoma 5
%, kurig gauname su 0,95 tikimybe);
N — tiriamos visumos dydis (150).
Reikalingas apklausti respondenty skaicius: 1/ (0,05x0,05 + 1/150) = 109,8 respondentai

Tyrimo metu apklausta-110 respondenty.

Apklausa vykdyta tiesioginio susitikimo metu.

Tyrimo etika. Socialiniams mokslams sparc€iai vystantis, tyréjams iSkyla vis daugiau moraliniy
tyrimo klausimy, kurie susij¢ su tyrimo etika. Labai svarbiu aspektu tampa pusiausvyra tarp tyréjo
pastangy gauti informacijg ir tiriamyjy vieSinimo. Labai svarbu iSlaikyti riba tarp informacijos
panaudojimo ir konfidencialumo.

Autorius Kardelis (2002) Siuos klausimus jvardija kaip nuostoliy ir naudos santykiu. Planuojant
tyrimg labai svarbu apgalvoti visas socialiniy tyrimy etines problemas, tokias kaip privatumas,
anonimiSkumas, konfidencialumas ir apgaulé. Visiems ekspertams buvo suteikta garantija, kad jy
privatumas nebus paZeistas.

Tyrimo metu laikytasi $iy etikos principy:
e Respondentams iSaiskinti tyrimo tikslai;

e Garantuotas tyrimo dalyviy konfidencialumas ir anonimiskumas;
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e Respondentai tyrime dalyvavo laisva valia;
e Klausimai suformuluoti taip, kad juose nebuvo dileminiy, jautriy teiginiy, kurie galéty jzeisti
respondentq.
Gauty duomeny analizé. Kiekybinio tyrimo metu gauta informacija apdorota pasitelkiant Exel
programg. Atliekant tyrimo metu gautos informacijos analiz¢, didZiausia reikSmé buvo teikiama

dalykiniams teoriniams samprotavimams, gauty duomeny mokslinei interpretacijai.

3.2. Tyrimo organizavimas

Anketiné apklausa organizuota 2016 m. balandzio 12-16 dienomis, pateikiant tyrimo
klausimynus respondentams, prie§ tai suderinus su jstaigos vadovu. Anketinés apklausos metu
klausimynai pateikti 115 darbuotojy, viso grazinta 110 tyrimo ankety (5 tyrimo anketos sugadintos).

Visi tyrimo dalyviai tyrime dalyvavo savo noru, tyrimo metu jokiy nesklandumy nenustatyta

3.3. Tiriamyjy pristatymas

Pateiksime respondenty socialines-demografines charakteristikas: lytj, amziy, iSsilavinima,
darbo stazas.

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj pateikiamas 8 paveiksle.

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

14

Vyras Moteris

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (proc.)
Dauguma respondenty dalyviy (86 proc.) sudaré vyrisko lyties atstovai, tyrime dalyvavo 14
moteriSkos lyties atstoviy. Tokj respondenty pasiskirstyma lyties atzvilgiu lémé analizuojamos jmonés
UAB ,,Gelezinkeliy aplinkosaugos centras® veiklos specifika — vagony-cisterny plovimas po produkto

iSkrovos, tad tyrime dalyvavo dauguma vyry.
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Analizuojant konflikty, kylanc¢iy tarp skirtingy kartos darbuotojy valdyma, svarbu jvertinti ir
tyrimo amziy.
Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes pateikiamas 9 paveiksle.

50
45
40
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25

46
22 24

20

15

10 8

iki 25 m. 25-40 m. 41-55m. 56 ir daugiau

o o,

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes (proc.)

Kaip matyti i§ 10 paveikslo, didziausig tyrimo dalyviy grupe (46 proc.) sudaré 25-40 m.
amziaus respondentai. Mazesne tyrimo dalyviy dalj (24 proc.) sudaré 41-55 m. amzZiaus respondentai.
8 proc. tyrimo dalyviy buvo vyresni nei 56 m.

Galima teigti, kad dauguma respondenty - vidutinio amZiaus Zmones.

Analizuojant motyvavimo priemoniy svarbg darbuotojy lojalumui svarbu jvertinti ir tyrimo
dalyviy iS$silavinimo jtaka.

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg pateikiamas 10 paveiksle.

40 36 38
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15
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[52]

Aukstasis universitetinis ~ Aukstasis neuniversitetinis Vidurinis
10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima (proc.)
Dauguma tyrimo dalyviy (62 proc.) turi aukstajj iSsilavinimg i§ jy 36 neuniversitetinj ir 26
universitetinj i$silavinima, 38 proc. tyrimo dalyviy buvo jgij¢ vidurinj i$silavinimg (spec. vidurinj) ir

profesinj iSsilavinima.
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Galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy turi aukstaji iSsilavinima, tai pagrindziama jau
minéta jmonés veiklos specifika.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza jmong¢je pateikiamas 11 paveiksle.
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50 48
40 36

30

20

10 8 8

0 . .

iki 2 m. nuo 2 iki 5 m. nuo 5 ikil0 m. nuo 10 iki 20 m.

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza imonéje (proc.)

Dauguma tyrimo dalyviy (48 proc.) imonéje dirba nuo 5 iki 10 m., kiek maziau (36 proc.) imonéje
dirba nuo 2 iki 5 m. Maziausig respondenty dalj sudaré tyrimo dalyviai dirbantys jmongje iki mety (8
proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy- vidutinio amziaus Zzmonés, jmong¢je

dirbantys nuo 5 iki 10 m. , turintys aukstajj i$silavinima.

4. TYRIMU REZULTATAI IR DISKUSIJA
4.1. Kiekybinio tyrimo eiga ir rezultatai
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Pradiniame tyrimo etape tyrimo dalyviy klausta, kaip daznai jy jmonéje kyla konfliktai tarp
skirtingy karty darbuotojy.
Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 12 paveiksle.

Visiskai sutinku

Sutinku

® Tokiy konflikty
m Karta metuose
Nei sutinku, nei nesutinku .

Kartg per ménesj
m Kartg savaitéje

Nesutinku m Kiekviena diena

Visiskai Nesutinku

100

12 pav. Konflikty kylanéiy tarp skirtingy karty darbuotoju daZznumas (proc.)

Tyrimas atskleidé, kad respondentai visiSkai sutinka, kad konflikty tarp skirtingy karty
darbuotojy kyla karta metuose, karta per ménesj ir kartg per savaite (atitinkamai nurod¢ 24 proc.,19
proc. ir 4 proc. tyrimo dalyviy). Respondentai sutinka, kad konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy
kyla karta metuose, karta per ménesj ir kartg per savaite (atitinkamai nurodé 33 proc.,23 proc. ir 10
proc. tyrimo dalyviy).

Galima teigti, kad konfliktai tarp skirtingy karty darbuotojy analizuojamoje imonéje dazniausia
kyla kartg per metus ar kartg per ménesj, taigi konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy problema
egzistuoja ir juos butina valdyti.

Tyrimu siekta suZinoti kokios yra pagrindinés konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy
atsiradimo prieZastys jmonéje.

Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 9 lenteléje.

9 lentelé. Pagrindinés konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy atsiradimo

prieZastys jmonéje (proc.)
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Teiginiai Visiskai Nesutinku Nei sutinku, nei | Sutinku Visiskai
Nesutinku nesutinku sutinku
Interesy sankirtos 0 34 10 12 14
Vertybiy sankirtos 54 24 22
Etniniy I}uostatq 05 5 0 0 0
sankirtos
Asmenybiniai
nesutapimai 23 39 6 14 18
(ambicijos,
charakteriai)
Bendrada_rblawmo 20 42 4 6 6
sankirtos
Skirtinga elgsena 34 26 8 20 12
Pazitiry sankirtos 20 22 12 46
_ Skirtingas 0 62 8 16 14
iSsilavinimas
Skirtingi 16 32 12 22 18
pomeégiai
Individualiis
suvokimo 0 34 44 22
skirtumai
Sku'*tmgl pozitiriai 0 6 2 24 68
] gyvenima
Skirtingas 25 5 14 18 38
poziiiris j darba
Skirtingos
nuostatos 25 12 21 42
Aplaidumas 32 68 0 0 0
Organizacijos
vidinés aplinkos 64 36 0 0 0
poky¢iai
Informacijos 55 35 2 2 6
stoka
Riboti 1_stek11a1, ju 15 65 6 6 8
paskirstymas
Organizacijos
skirstymas | 25 75 0 0 0
skyrius
Darby sarysis 55 45 0 0 0

Tyrimo rezultaty analize atskleide, kad pagrindinés konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy
atsiradimo priezastys jmon¢je: skirtingi poziiiriai j gyvenima (su tuo teiginiu visiskai sutiko 68 proc.
ir sutiko 24 proc. respondenty); paziiiry sankirtos (su tuo teiginiu visiSkai sutiko 46 proc. ir sutiko 12
proc. respondenty); skirtingas pozitiris j darba (su tuo teiginiu visiskai sutiko 38 proc. ir sutiko 18 proc.
respondenty); vertybiy sankirtos (su tuo teiginiu visiSkai sutiko 22 proc. ir sutiko 24 proc.
respondenty).

Apibendrinant galima teigti, kad pagrindinémis konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy
atsiradimo priezastimis analizuojamoje jmonéje laikytini: skirtingi poZzilriai | gyvenima, paziiiry
sankirtos; skirtingas pozitiris j darba; vertybiy sankirtos.

Tyrimo metu dométasi ar analizuojama jmoné turi konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy

valdymo patirties. Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 13 paveiksle.
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Visiskai Nesutinku  Nei sutinku, Sutinku Visiskai
Nesutinku nei nesutinku sutinku

® Turi pakankamai
B Turi mazai patirties

Neturi patirties

13 pav.

Organizacijos patirtis konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojuy valdyme

(proc.)

Dauguma tyrimo dalyviy visiSkai sutiko (62 proc.) ir sutiko (22 proc.) su teiginiu, kad bendrové

neturi patirties arba turi mazai patirties (atitinkamai 22 proc. ir 46 proc.) konflikty tarp skirtingy karty

darbuotojy valdyme.

Galima teigti, kad analizuojama jmoné neturi patirties arba turi mazai patirties konflikty tarp

skirtingy karty darbuotojy valdyme. Konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo

patirties stokojimas, gali biiti viena i§ priezasCiy, kodél Sie konfliktai kyla. Tai pagrindZzia Sio tyrimo

svarba.

Analizuojamos organizacijos vadovai turéty analizuoti kylancias konfliktines situacijas ir

konfliktus, identifikuojant jy pobudj ir kilimo priezastis.

Tyrimo metu dométasi, kas analizuojamoje jmon¢je sprendzia konfliktus kylancius tarp skirtingy

karty darbuotojy.

Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 14 paveiksle.
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Visiskai sutinku

Sutinku m Konfliktai nesprendziami

= Darbuotojai sprendzia konfliktus

Nei sutinku, nei nesutinku savarankiskai

® Vadovas sprendzia kartu su
konflikto dalyviais

Nesutinku m Konfliktus sprendzia tik vadovai

Visiskai Nesutinku

0 20 40 60 80

14 pav. Konflikty kylancius tarp skirtingy karty darbuotoju sprendéjas (proc.)

Tyrimo metu paaiskéjo, kad trecdalis respondenty visiSkai sutinka su teiginiu, kad konfliktai
nesprendZiami (32 proc.), taip pat pritaria teiginiui, kad darbuotojai juos sprendZia savarankiskai (26
proc.). Tik 8 proc. respondenty visiskai sutiko su teiginiu, kad konfliktus imoné¢je sprendzia vadovas.

Galima teigti, kad analizuojamoje organizacijoje konfliktai nesprendZiami, taip pat nustatyta, kad
darbuotojai konfliktus sprendzia savarankiskai.

Tyrimo metu respondenty klausta, kokiy konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy kyla
dazniausia

Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 15 paveiksle.

VisiSkai sutinku

Sutinku

o
IN
N
w

Nei sutinku, nei nesutinku 12

5
Nesutinku
k 56
24
Visiskai Nesutinku ﬂ 35

10 20 30 40 50 60

o

= Tarp skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy ™ Tarp lygiavertes pareigas uzimanc¢iy darbuotojy

® Tarp vadovy ir pavaldiniy

15 pav. Konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojuy organizacijoje tipai (proc.)
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Tyrimu nustatyta, kad dazniausia konfliktai organizacijoje kyla tarp lygiavertes pareigas
uzimanéiy darbuotojy (su Siuo teiginiu visiskai sutiko 23 proc., sutiko- 26 proc. respondenty). Tyrimu
nustatyta, kad konfliktai analizuojamoje organizacijoje pasitaiko ir tarp skirtingas pareigas uzimanciy
darbuotojy, taciau reciau (su Siuo teiginiu visiskai sutiko 12 proc., sutiko- 22 proc. respondenty).

Galima teigti, kad analizuojamoje organizacijoje konfliktai dazniausia kyla tarp lygiavertes
pareigas uzimanciy darbuotojy, konfliktai pasitaiko ir tarp skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy,
taCiau reCiau.

Tyrimo metu siekta suzinoti ar visuomet (kaip daznai) analizuojamoje organizacijoje
pripazistami patys konfliktai, ar jvardinami jy objektai, Salys, galimos pasekmés ir pagaliau ar
priimamas efektyviausias sprendimas.

Visy apklausty respondenty atsakymy procentinis pasiskirstymas pateikiamas 16 paveiksle.

Visiskai sutinku mﬁ-ﬁﬁ-
75
-]
—1 24

S i 32
q 36
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Nei sutinku, nei nesutinku
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Nesutinku

Visiskai Nesutinku

0 10 20 30 40 50 60 70 80

m Priimamas efektyviausias sprendimas ® I$analizuojamos pasekmés
Ivardijamos konflikto $alys H Jvardijamas konflikto objektas

H Pripazjstamas konfliktas

16 pav. Konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy eigos faziy pripaZinimas (proc.)

Tyrimo duomeny analizés metu paaiskéjo, kad analizuojamoje organizacijoje dazniausiai yra
pripazjstamas pats konfliktas (nurodé- 75,0 proc.), jvardijamas konflikto objektas (nurodé- 6,0 proc.),
jvardijamos konflikto Salys (nurodé- 62,0 proc.). Taciau, kad priimamas efektyviausias sprendimas
sutiko tik 21 proc. tyrimo dalyviy, 40 proc. tyrimo dalyviy nurodé, kad nesutinka su teiginiu, kad
priimamas efektyviausias sprendimas, 36 proc. neturéjo nuomoneés $iuo klausimu.

Galima teigti, kad analizuojamoje organizacijoje dazniausiai pripaZjstamas pats konfliktas,
jvardijamas konflikto objektas, jvardijamos konflikto Salys, taciau dél priimamo efektyviausio
sprendimo respondenty nuomonés iSsiskyré, nemaza dalis respondenty nesutinka, kad priimamas

efektyviausias sprendimas.
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Tyrimo metu siekta suzinoti, kiek darbuotojams svarbus konflikty kylanciy tarp skirtingy karty
darbuotojy organizacijoje valdymas.

Respondenty atsakymy procentinis pasiskirstymas pateikiamas 17 paveiksle.

32
Visiskai sutinku
56

Sutinku
I

0 10 20 30 40 50 60

m Konfliktu svarbu  ® Konfliktu spresti labai svarbu

17 pav. Konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy organizacijoje valdymo svarba
(proc.)

Daugumos tyrimo dalyviy (56 proc.) pripazjsta skirtingy karty darbuotojy organizacijoje
valdymo svarba. Konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy organizacijoje valdyma jie laiko
labai svarbiu aspektu.

Apibendrinant galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy konflikty valdyma vertina, kaip svarby
ir biting procesa.

Tyrimo metu respondenty paprasyta jvertinti konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy
valdymo lygi.

Respondenty atsakymy procentinis pasiskirstymas pateikiamas 18 paveiksle.

Visiskai sutinku — 48

Sutinku # 32

4

Nei sutinku, nei nesutinku 29
]

Nesutinku I —— 38

N O e —— 3

0 10 20 30 40 50 60

UZztikrinamas zemas konflikty valdymo lygis ™ Uztikrinamas vidutinis konflikty valdymo lygis
m Uztikrinamas aukstas konflikty valdymo lygis

18 pav. Konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy lygio uZtikrinimas organizacijoje
(proc.)
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Dauguma (48 proc. ir 32 proc.) tyrimo dalyviy visiSkai sutinka ir sutinka su teiginiu, kad
analizuojamoje organizacijoje uztikrinamas vidutinis konflikty valdymo lygis.14 proc. respondenty
sutiko su teiginiu, kad uztikrinamas zemas konflikty valdymo lygis.

Galima teigti, kad analizuojamoje organizacijoje uztikrinamas vidutinis konflikty valdymo
lygis.
Tyrimo metu respondenty klausta, kokiy veiksmy jie imasi esant konfliktui ar konfliktinei

situacijai (Zr.19 pav.)

Pataria ieSkoti kompromiso ( t. y., kuriai nors pusei 54
priimti sprendima su i§lygomis) 46
|

Daro tam tikra spaudima priimant sprendima

Aiskiai iSreiskia, kad konfliktuojanéiy pusiy interesai

yra vienodai svarbiis _ 25
Lo . . L . 10
Palieka ja spresti konflikto puséms ir nesikiSate 25
0 10 20 30 40 50 60

® VisiSkai sutinku  ® Sutinku

19 pav. Respondenty veiksmai esant konfliktui tarp skirtingu karty darbuotojuy ar konfliktinei
situacijai (proc.)

Dauguma (54 proc.) respondenty nurode, kad esant konfliktinei situacijai jie ieSko kompromiso,
beveik trecdalis respondenty (25 proc.) aiskiai iSreiSkia, jog konfliktuojan€iy pusiy interesai yra
vienodai svarbiis, jy negalima uzgozti.

Kompromisas yra viena geriausiy konflikto valdymo priemoniy, kai i§ dalies patenkinami abiejy
konfliktuojanciy pusiy interesai, tac¢iau praktikoje vadovai yra link¢ daryti tam tikra spaudima, priimant
vieng ar kita sprendima.

Respondenty teirautasi ar konflikty sprendimai tenkina jy interesus(zr.20 pav.).

Didzioji dauguma (42 proc.) tyrimo dalyviy nurodé, kad daugeliu atvejy jie yra patenkinti
konflikty sprendimais.

Trecdalis tyrimo dalyviy (32 proc.) pazyméjo, kad paprastai juos tenkina konflikty sprendimai.

Taciau beveik tre¢dalio tyrimo dalyviy (26 proc.) visgi konflikty sprendimai netenkina.
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20 pav. Respondenty pasitenkinimas konflikty kylanciy tarp skirtingy kartuy darbuotojy

sprendimais (proc.)

Galima teigti, kad konflikty sprendimai tenkina daugumos darbuotojy interesus, taciau beveik
tre¢dalio tyrimo dalyviy visgi dabartiniai konflikty sprendimai netenkina. Organizacijos vadovams
svarbu | tai atsizvelgti ir siekti konflikty valdymo gerinimo organizacijoje.

Tyrimo metu dométasi, kada analizuojamoje organizacijoje, konfliktams tarp skirtingy karty
darbuotojy valdyti, taikomi konflikty valdymo veiksmai.

Respondenty atsakymy procentinis pasiskirstymas pateikiamas 21 paveiksle.

14
VisiSkai sutinku 64

. 16
Sutinku 30
20

Nei sutinku, nei nesutinku ‘6 !

Nesutinku

I 30

VisiSkai Nesutinku
I 36
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= Po konflikto  ® Tik jsivyravus atvirai konfliktinei situacijai ~ ® Dar nekilus konfliktui

21 pav. Respondenty poziiris i konflikty kylanciy tarp skirtingy kartuy darbuotojuy

valdymo veiksmy taikymo momentg (proc.)
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Konflikty valdymo veiksmai, analizuojamu atveju, apima veiksmy taikymo giluma, tai yra kaip
suprantama, kada prasideda konfliktinés situacijos ar konflikto valdymas, ar jai dar nekilus, jsivyravus
ir pasibaigus ar tik jsivyravus.

Dauguma respondenty (64 proc.) nurodé, kad konflikty valdymas organizacijos jgyvendinamas
tik jsivyravus konfliktiniai situacijai, o tai yra jau per vélu. Konflikty valdymas turéty biti taikomas
visais atvejais: dar nekilus konfliktui, jsivyravus atvirai konfliktinei situacijai, taip pat ir po konflikto.
Pazymétina, kad visiSkai eliminuoti konfliktus yra sunku arba net nejmanoma. Konfliktai visada
dazniau ar reciau atsiranda darbuotojams komunikuojant, ir jy atsiradimas ne visada biina Zalingas
organizacijai. Jie kartais padeda priimti deramus sprendimus organizacijos veiklos efektyvumui
uztikrinti. Zalingi yra destruktyvaus pobiidZio konfliktai, tad tokiy konflikty prevencija yra biitina
kiekvienai organizacijai.

Galima teigti, kad dauguma konflikty valdymas organizacijos jgyvendinamas tik jsivyravus
konfliktiniai situacijai. Konflikty valdymas turéty biiti taikomas visais atvejais: dar nekilus konfliktui,
isivyravus atvirai konfliktinei situacijai, taip pat ir po konflikto.

Tyrimo dalyviy klausta kas, jy nuomone, lemia konflikty kylanciy tarp skirtingy karty
darbuotojy valdymo problemy netinkama sprendima.

Respondenty atsakymy procentinis pasiskirstymas pateikiamas 22 paveiksle.

e 26
Visiskai sutinku 46
32

i 12
Sutinku 22
-

Nei sutinku, nei nesutinku [ g

) * 62
Nesutinku

Visigkai Nesutinku 20
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B Vadovy ir pavadiniy komunikacijos stoka
Nesusikalb¢jimas (netinkama komunikacija) tarp kolektyvo nariy
B Asmeniniy interesy iSaukstinimas
= Vadovy kompetencijos stoka
22 pav. Konflikty kylanéiy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo problemy netinkamo
sprendimo prieZastys (proc.)
Daugumos tyrimo dalyviy nuomone, pagrindinés konflikty valdymo problemy netinkamo

sprendimo priezastys yra: nesusiSnekéjimas (netinkama komunikacija) tarp komandos nariy( nurodé
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(46 proc.); vadovy kompetencijos stoka (26 proc.), bei asmeniniy interesy iSaukstinimas, (nurodé 22
proc.).

Galima teigti, kad pagrindinj démesy, valdant konfliktus kylan¢ius analizuojamoje
organizacijoje biitina skirti netinkamos personalo komunikacijos eliminavimui. Gera konflikty
valdymo ir profilaktine priemone galéty tapti daznesni kolektyvo susirinkimai, diskusijos.

Didele teigiama jtaka konflikty valdymo situacijos gerinimui padaryty specialiis seminarai,
daznesnés vady ir pavaldiniy diskusijos probleminiais klausimais, vady mokymai konflikty valdymo
klausimais.

Tyrimo metu respondenty klausta: ar spresdami konfliktines situacijas jie vadovaujasi

priezasties — pasekmés analize (Zr. 23 pav.).
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Nei sutinku, nei nesutinku “ 2
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Nesutinku 22

e N 46

0 10 20 30 40 50 60 70 80

m Kartais vadovaujamasi ~ ® Vadovaujamasi visada

23 pav. Konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy sprendimo vadovaujantis
prieZasties-pasekmeés analize taikymas (proc.)

DidZio0ji respondenty dauguma (68 proc.) pazyméjo, kad sprendZiant konfliktus ne visada bet
kartais vadovaujamasi priezasties-pasekmés analize, trecdalis (32 proc.). tyrimo dalyviy nurodé, kad
sprendziant konfliktus vadovaujamasi priezasties-pasekmés analize.

Galima teigti, kad sprendziant konfliktus organizacijoje ne visada vadovaujamasi prieZasties-
pasekmés analize, taciau prieZasties-pasekmés analizé yra daZnai taikoma konflikty sprendimo
procese.

Tyrimo metu dométasi, ar konfliktai kylantys tarp skirtingy karty darbuotojy Jiisy organizacijoje
sprendZziami pagal taisykles, nustatyta veiksmy seka.

Respondenty atsakymy procentinis pasiskirstymas pateikiamas 24 paveiksle.
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® Ne, nes kilus konfliktui problemas sprendziame siekdami optimaliausio sprendimo
= Ne, nes negalime sukurti vieningy taisykliy skirtingiems konfliktams spresti
Taip, jos nustatomos kiekvieno konflikto metu

® Taip, vadovaujamés i§ anksto patvirtintomis konflikty sprendimo rekomendacijomis

24 pav. Konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty darbuotojuy sprendimo seka (proc.)

Dauguma tyrimo dalyviy (52 proc.) pazymejo, kad konfliktai jy organizacijoje néra sprendziami
pagal taisykles ar kokig nors veiksmy seka, nes sudétinga sukurti vienas taisykles skirtingiems
konfliktams. Taip pat nemaza dalis (26 proc.) respondenty nurodé, kad esant konfliktinei situacijai
problemas sprendzia vadovaudamiesi i§ anksto patvirtintomis konflikty sprendimo rekomendacijomis

Galima teigti, kad sukurti konflikty prevencijos programg organizacijoje jmanoma, taiau
numatyti atskiry konflikty sprendimo taisykles yra gana problematiska, nes kiekvienas konfliktas ar
konfliktiné situacija yra unikali savo konflikto subjektais, konflikto kilmés priezastimis ir pan., tad
sukurti konflikty sprendimo taisykliy praktiskai nejmanoma. Siuo atveju galima tik intensyvi konflikty
prevencija, paremta organizacijos mikroklimato gerinimu, darbuotojy likes¢ius tenkinanciu
motyvavimu ir panasiai.

Tolimesniame tyrimo etape respondenty klausta: kas, jy nuomone, yra efektyviau sprendziant
konfliktus tarp skirtingy karty darbuotojy: spresti juos pagal situacijg ar pagal tam tikrg modelj.

Respondenty nuomoné §iuo klausimu pateikiama 25 paveiksle.

DidZi0ji dalis tyrimo dalyviy (43 proc.) mano, efektyviau konfliktai sprendziami konfliktus pagal
situacija, nes taip lengviau rasti labiausiai tinkama sprendimo varianta.

Su tokia tyrimo dalyviy nuomone sutinka daugelis nagrinéty autoriy, kurie pazymi, kad
kiekvienas konfliktas yra specifinis ir reglamentuota metodika ne visada padeda rasti parankiausia

konflikto sprendimo biida, tad geriausia spresti konfliktus pagal situacija.
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® Pagal model;j (juo lengviau vadovautis, nes Zinai, kg toliau reikia daryti; be to, modelis padeda i§ anksto numatyti,
kokie galimi konflikto etapai)

25 pav. Efektyviausi konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy sprendimo biidai
(proc.)

Galima teigti, kad konfliktus biitina spresti priklausomai nuo situacijos, kaip jau minéta,
kiekvienas konfliktas yra savitas savo kilmés objektu, Saltiniu, tad jj sprendziant biitina jvertinti visus
konflikto kilmés ir raidos aspektus.

Tyrimo dalyviy klausta, koks, jy manymu efektyviausias konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty

darbuotojy valdymo metodas organizacijoje (zr. 26 pav.).
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26 pav. Respondenty poZiuriu efektyviausias konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty
darbuotojuy valdymo biidas organizacijoje (proc.)
Efektyviausiu konflikty valdymo budu respondentai jvardina-kompromiso siekimg (nurodé-73

proc.) bei bendradarbiavimg (nurodé 35 proc.).
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Biitent kompromiso siekimg, kaip vieng efektyviausiy konflikto valdymo priemoniy jvardija
daugelis mokslininky. Kompromisas sudaro galimybg rasti abiem konfliktuojan¢ioms puséms
naudingus problemos sprendimo variantus.

Tyrimo metu dométasi, kokios prevencinés priemones taikomos konfliktams kylantiems tarp

skirtingy karty darbuotojy organizacijoje (zr. 27 pav.).
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27 pav. Prevencinés priemonés taikomos konfliktams kylantiems tarp skirtingy karty

darbuotojuy organizacijoje (proc.)

Dauguma tyrimo dalyviy (58 proc.) nurodé, kad analizuojamoje organizacijoje netaikomos
jokios prevencijos priemonés konfliktams kylantiems tarp skirtingy karty darbuotojy organizacijoje
iSvengti ar sumazinti. 36 proc. tyrimo dalyviy paminéjo vadovo jsitraukimg j konfliktine situacija, 18
proc. darnig jvertinimo ir atlygio sistemg organizacijoje.

Galima teigti, kad analizuojamoje organizacijoje skiriamas nepakankamas démesys konflikty
kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy organizacijoje prevencijai. Organizacijoje netaikomos tokios
konflikty prevencijos priemonés kaip organizacinés kultiros puoseléjimas, konflikto diagnozavimas,
komunikaciniy jgudziy, etikos ugdymas (mokymai) ir kitos.

Tyrimo dalyviy klausta kokia dabartiniu metu biity veiksmingiausia konflikty kylanc¢iy tarp
skirtingy karty darbuotojy valdymo ir prevencijos priemoné organizacijoje.

Respondenty nuomoné $iuo klausimu pateikiama 28 paveiksle.
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28 pav. Veiksmingiausia konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojuy valdymo ir

prevencijos priemoné organizacijoje (proc.)

Dauguma tyrimo dalyviy veiksmingiausiomis konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy
valdymo ir prevencijos priemonémis organizacijoje ivardina: darnios darbuotojy jvertinimo ir atlygio
sistemos sukirima, efektyvy vadovavimg, organizacinés kultiiros puoseléjimg, konflikto

diagnozavima.
4.2. Tyrimo rezultaty aptarimas ir diskusija

Konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo analizés metu paaiskéjo, kad
analizuojamoje organizacijoje, kaip ir kitose organizacijose neiSvengiama konfliktiniy situacijy.
Daugumai tyrimo dalyviy savo darbo vietose teko susidurti su konfliktinémis situacijomis. Tyrimas
18rySkino, kad dauguma respondenty reciau ar dazniau konfliktuoja, tai patvirtina prielaidas, kad
konflikty valdymo situacija néra gera. Tyrimu nustatyta, kad analizuojamoje organizacijoje skirtingy
karty darbuotojy konfliktai dazniausia kyla tarp lygiavertes pareigas uZimanciy darbuotojy, taciau
konfliktai pasitaiko ir tarp skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy, taciau reciau.

Galima teigti, kad pasigendama efektyvesnio konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy
valdymo. DazZnos konfliktinés situacijos organizacijoje néra pageidautinos, tai byloja apie prasta
konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo situacija. Dauguma tyrimo dalyviy
konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy valdyma vertina, kaip svarby ir biiting procesa.
Konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy lygio vertinimas parodé, kad konflikty lygis
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organizacijoje — yra vidutinis. Dauguma respondenty pripazjsta, kad esant konfliktinei situacijai viena
i§ konflikty sprendimo galimybiy-kompromiso siekimas. Taigi kompromisas, remiantis daugelio
Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniais darbais yra viena geriausiy konflikto valdymo priemoniy, kai
1§ dalies patenkinami abiejy konfliktuojanciy pusiy interesai, taciau praktikoje vadovai yra linke daryti
tam tikra spaudima, priimant vieng ar kitg sprendima.

Tyrimas parodé, kad konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy sprendimai tenkina
daugumos darbuotojy interesus, taciau beveik trecdalio tyrimo dalyviy visgi dabartiniai konflikty
kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy sprendimai netenkina. Organizacijos vadovams svarbu ] tai
atsizvelgti ir siekti konflikty valdymo gerinimo organizacijoje

Dauguma respondenty pritar¢ nuomonei, kad konfliktus reikia valdyti visais atvejais,
akcentuodami konflikty valdyma dar jiems nekilus.

Daugumos tyrimo dalyviy nuomone, pagrindinés konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty
darbuotojy valdymo problemy netinkamo sprendimo priezastys yra: nesusi$nekéjimas (netinkama
komunikacija) tarp komandos nariy; vadovy kompetencijos stoka, bei asmeniniy interesy
iSaukstinimas. Pagrindinj démesy, valdant konfliktus batina skirti netinkamos personalo
komunikacijos eliminavimui. Gera konflikty valdymo ir profilaktine priemone galéty tapti daznesni
kolektyvo susirinkimai, diskusijos. Konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo
situacijos gerinimui naudingi specialis seminarai, daznesnés vadovy ir pavaldiniy diskusijoS
probleminiais klausimais, vadovy mokymai konflikty kylanc¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy
valdymo klausimais.

Dauguma tyrimo dalyviy pazymeéjo, kad konfliktai, kylantys tarp skirtingy karty darbuotojy, juy
organizacijoje néra sprendziami pagal taisykles ar kokig nors veiksmy sekg, nes sudétinga sukurti
vienas taisykles skirtingiems konfliktams. Ta¢iau maZdaug trecdalis respondenty nurod¢, kad esant
konfliktinei situacijai problemas sprendzia vadovaujames i$ anksto patvirtintomis konflikty sprendimo
rekomendacijomis. Sukurti konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy prevencijos programa
organizacijoje jmanoma, taciau numatyti atskiry konflikty sprendimo taisykles gana problematiska,
nes kiekvienas konfliktas ar konfliktiné situacija yra unikali savo konflikto subjektais, konflikto kilmés
priezastimis ir pan., tad sukurti konflikty sprendimo taisykliy praktiskai nejmanoma. Siuo atveju
galima tik intensyvi konflikty prevencija, paremta organizacijos mikroklimato gerinimu, darbuotojy
lukescius tenkinanc¢iu motyvavimu ir panasiai.

Daugumos respondenty nuomone, efektyviau konfliktus kylancius tarp skirtingy karty
darbuotojy spresti pagal situacija, nes taip lengviau rasti labiausiai tinkamg sprendimo variantg.

Efektyviausiu konflikty, kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy, valdymo biidu respondentai
jvardina - kompromiso siekimg. Biitent kompromiso siekima, kaip vieng efektyviausiy konflikto
valdymo priemoniy jvardija daugelis mokslininky. Kompromisas sudaro galimybe rasti abiem

konfliktuojan¢ioms puséms naudingus problemos sprendimo variantus
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Dauguma tyrimo dalyviy pazymeéjo, kad tik i§ dalies yra patenkinti kilusiy konflikty valdymu
ir sprendimu.

Pastaruoju metu daznai diskutuojama dél konflikty, kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy,
sprendimo galimybiy pritaikant vieng ar kitg konflikty valdymo model;.

Teoriskai konflikty valdymo modelio pagrindimas organizacijose gali biiti grindziamas jei:

e modelio kiirimas siejamas su konflikty prevencija;

e modelius kurs vadovai arba organizacijos darbuotojai;

e kuriant modelius bus atsizvelgta | grupés ypatumus (amziy, darbo pobudj, siekiamus

tikslus) ir pastebétos jos silpnosios vietos.
e modelio pagrindiné sudedamoji dalis bus konflikto priezasties analizé.

Konflikty valdymo organizacijoje priemonés pateikiamos 29 paveiksle.

Konflikty, kylanc¢iu tarp skirtingy karty darbuotoju,
valdymo organizacijoje priemonés

\4

Administracijos ir pavaldiniy
kompetencijos konflikty ir
personalo valdymo srityje

Administracijos ir pavaldiniy
tarpusavio komunikavimo
konflikty valdymo klausimais

Personalo motyvacinés

sistemos kiirimas
Priemonés:

didinimas. aktyvinimas * Karjeros galimybe;

Priemonés: Priemoneés: ¢ Darbuotojy skatinimas;
e Seminarai, e Aktyvesnis bendradarbiavimas * Darbuotojy ugdymosi
e Konferencijos, vady ir pavaldiniy konflikty galimybe.

e Mokymo kursai jvairiais
konflikty valdymo klausimais.

ieSkant efektyvesniy konflikty
sprendimo galimybiy;

e Kompromiso ieskojimas
sprendziant iskilusias

problemas;
¢ Pavaldiniy jtraukimas ]
konflikty valdymo procesa.

29 pav. Konflikty, kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotoju, valdymo organizacijoje
priemonés

Konflikty valdymo gerinimui analizuojamoje organizacijoje rekomenduotina:

e Administracijai svarbu iSanalizuoti konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy kilimo priezastis,
ieSkant efektyvaus sprendimo biidy. Sprendimai turéty biiti priitmami, tik jsigilinus j konflikto
esmg, abiejy Saliy reikalavimus. Derybos, bei kompromiso siekimas baigiamojo darbo
autoriaus pozitriu dvi tinkamiausios konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy sprendimo
priemonés, kuriy pas€koje abi ginco pusés daznai sulaukia teigiamy pokyciy.

e Bitinas vadovy ir jy pavaldiniy glaudesnis bendradarbiavimas probleminiy klausimy
sprendime. Iskilus probleminei situacijai, vadovams siiilytina organizuoti susitikimg su

konfliktuojancioms puséms jo metu issiaiSkinant problemos prieZastis ir sprendimo galimybes.
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Turi buti sudarytos ir plétojamos personalo karjeros galimybes;

Pagrindin} démesy, valdant konfliktus butina skirti netinkamos personalo komunikacijos
eliminavimui. Gera konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo ir profilaktine priemone
galéty tapti daznesni kolektyvo susirinkimai, diskusijos. Veiksmingam konflikty, kylanciy tarp
skirtingy karty darbuotojy, valdymo gerinimui rekomenduotini specialiis seminarai,
komunikacijos jgiidziy ir etikos ugdymo tematika.

Konflikty, kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy, valdymo gerinimui sitilytina intensyvi
konflikty prevencija, paremta mikroklimato organizacijoje gerinimu, darbuotojy lukescius
tenkinan¢iu motyvavimu.

Konfliktus, kylan¢ius tarp skirtingy karty darbuotojy, bitina spresti priklausomai nuo
situacijos, kaip jau minéta, kiekvienas konfliktas yra savitas savo kilmés objektu, Saltiniu, tad
ji sprendziant biitina jvertinti visus konflikto kilmés ir raidos aspektus.

Jaunesniems darbuotojams svarbu iSsiugdyti pagarba vyresniems darbuotojams, tik abipusé
pagarba paremta partnerysté gali duoti teigiamy rezultaty konflikty valdymo gerinimui
Vadovams sitilytina aktyviau dalyvauti mokymuose, seminaruose personalo valdymo,
konflikty, kylan¢iy  tarp skirtingy karty darbuotojy, valdymo klausimais. Vadovy
kompetencijos stygius personalo valdymo, konflikty valdymo klausimais, gali biti viena i§
pagrindiniy dazny konflikty priezasciy.

Veiksminga konflikty kilimo mazinimo priemoné bty aktyvesnis organizacinés kultiiros

puoselé¢jimas.
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ISVADOS

Dabartiniu metu daugelyje Salies imoniy dirba skirtingy karty darbuotojai. Pastaryjy mety
moksliniai tyrimai atskleidé, kad viena esminiy organizacijose kylanc¢iy konflikty priezasciy-
jmong¢je dirbantys skirtingy karty darbuotojai. Tyrimais nustatyta, kad skirtingos atskiry
darbuotojy karty gyvenimo vertybés, skirtingas jy poziuris j darba, | lojaluma organizacijai —
pagrindiniai veiksniai lemiantis konfliktus ir didinantys jy kilimo galimybes organizacijose.
Valdant skirtingy karty darbuotojy konfliktus didziausig démesj reikia skirti konflikto analizei
ir efektyviausio sprendimo priémimui, kadangi jie organizacijos praktikoje jgyvendinami retai,
nors pats konflikty identifikavimo procesas dazniausiai atlieckamas.

Pateikiamas apibendrintas skirtingy karty darbuotojy konflikty valdymo teorinis modelis
paremtas nuolatine konflikty prevencija ir kilusiy konflikty valdymu. ISkilus konfliktui,
imamasi jos valdymo, kurj apima trys etapai: konflikto identifikavimas, konflikto analiz¢ ir
sprendimas. Valdant skirtingy karty darbuotojy konfliktus didZiausig démesj reikia skirti
konflikto analizei ir efektyviausio sprendimo pri€émimui.

Remiantis pagrijsta tyrimo metodologija, atlikus tyrimg nustatyta, kad:

konfliktai tarp skirtingy karty darbuotojy analizuojamoje jmonéje dazniausia kyla karta per
metus ar kartg per ménesj,

pagrindinémis konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy atsiradimo priezastimis laikytini:
skirtingi poziiiriai | gyvenima, paziiiry sankirtos; skirtingas pozitris i darba; vertybiy sankirtos,
jmoné neturi patirties arba turi mazai patirties konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy
valdyme;

darbuotojai konfliktus sprendZia savarankiSkai;

organizacijoje konfliktai dazniausia kyla tarp lygiavertes pareigas uzimanciy darbuotojy, reciau
tarp skirtingas pareigas uZimanciy darbuotojy;

organizacijoje uZtikrinamas vidutinis konflikty valdymo lygis;

konflikty valdymas organizacijos jgyvendinamas tik jsivyravus konfliktiniai situacijai;
Konflikty valdymas turéty buti taikomas visais atvejais: dar nekilus konfliktui, isivyravus
atvirai konfliktinei situacijai, taip pat ir po konflikto;

efektyviausiu konflikty valdymo budu respondentai jvardina-kompromiso siekimg bei
bendradarbiavima;

organizacijoje skiriamas nepakankamas démesys konflikty kylanéiy tarp skirtingy karty

darbuotojy organizacijoje prevencijai,
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e veiksmingiausiomis konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo ir prevencijos
priemonémis organizacijoje jivardina: darnios darbuotojy jvertinimo ir atlygio sistemos

sukiirima, efektyvy vadovavima, organizacinés kulttiros puosel¢jima, konflikto diagnozavima.

REKOMENDACIJOS

Veiksmingesniam  skirtingy  karty  darbuotojy  konflikty — valdymui  organizacijoje

rekomenduotina:

1. Vadovams svarbu isanalizuoti konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy kilimo prieZastis,
ieSkant efektyvaus sprendimo biidy. Sprendimai turéty biiti priimami, tik jsigilinus j konflikto
esme, abiejy Saliy reikalavimus. Derybos, bei kompromiso siekimas dvi tinkamiausios
konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy sprendimo priemonés, kuriy pasékoje abi gin¢o pusés
daznai sulaukia teigiamy pokyc¢iy.

e Biitinas vadovy ir jy pavaldiniy glaudesnis bendradarbiavimas probleminiy klausimy
sprendime. ISkilus probleminei situacijai, vadovams siiillytina organizuoti susitikimg su
konfliktuojan¢ioms puséms jo metu i$siaiSkinant problemos priezastis ir sprendimo galimybes.

e sidlytina intensyvi konflikty prevencija, paremta mikroklimato organizacijoje gerinimu,
darbuotojy lukescius tenkinan¢iu motyvavimu.

e Konfliktus, kylancius tarp skirtingy karty darbuotojy, bitina spresti priklausomai nuo
situacijos, kaip jau minéta, kiekvienas konfliktas yra savitas savo kilmés objektu, Saltiniu, tad
ji sprendziant butina jvertinti visus konflikto kilmés ir raidos aspektus.

e Jaunesniems darbuotojams svarbu iSsiugdyti pagarbg vyresniems darbuotojams, tik abipusé
pagarba paremta partnerysté gali duoti teigiamy rezultaty konflikty valdymo gerinimui.

e Vadovams sitlytina aktyviau dalyvauti mokymuose, seminaruose personalo valdymo,

konflikty, kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy, valdymo klausimais.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

ANKETA
Gerb. Respondente,

Kauno technologijos universiteto studentas Tadas Sakys atlieku tyrima, kurio tikslas i i$analizuoti skirtingy karty
darbuotojy konflikty valdymo situacija organizacijoje ir numatyti konflikty valdymo gerinimo galimybes. Anketa
anoniming, todél tikimés, kad Juisy nuosirdis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo rezultatus. Prasau atsakyti i visus
anketoje pateiktus klausimus. Jums tinkamiausio atsakymo langelj paZymeékite langelyje X arba paraSykite savo nuomong

nurodytose vietose.

1. Kaip daznai Jiisy jmonéje kyla konfliktai tarp skirtingy karty darbuotoju? (pazymékite kiekvienam
teiginiui Jums tinkama atsakymo variantg)

Teiginiai Visiskai Nesutinku Nei sutinku, nei

Nesutinku nesutinku Sutinku Visiskai sutinku

Kiekviena dieng
Kartg savaitéje
Kartg per ménesj
Kartg metuose
Tokiy konflikty
visiSkai nekyla

2. Kokios yra pagrindinés konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy atsiradimo priezastys Jiisy jmonéje?
(pazymeékite kiekvienam teiginiui Jums tinkamga atsakymo variantg).

L Visiskai . Nei sutinku, nei . Visiskai
Teiginiai Nesutinku Nesutinku nesutinku Sutinku sutinku

Interesy sankirtos

Vertybiy sankirtos

Etniniy nuostaty
sankirtos

Asmenybiniai
nesutapimai
(ambicijos,
charakteriai)
Bendradarbiavimo
sankirtos
Skirtinga elgsena
Pazifiry sankirtos
Skirtingas
i$silavinimas
Skirtingi
pomégiai
Individualas
suvokimo
skirtumai
Skirtingi pozitriai
1 gyvenima
Skirtingas
poziiiris j darba
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Skirtingos
nuostatos

Aplaidumas

Organizacijos
vidinés aplinkos
poky¢iai

Informacijos
stoka

Riboti istekliai, jy
paskirstymas

Organizacijos
skirstymas |
skyrius

Darby sarysis

3.Ar Jasy jmoné turi konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo patirties? (pazymeékite kiekvienam

teiginiui Jums tinkama atsakymo variantg).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

Turi pakankamai

Turi mazai
patirties

Neturi patirties

4. Kas Jiisy imonéje sprendZia konfliktus kylancius tarp skirtingy karty darbuotojy? (pazymékite kiekvienam

teiginiui Jums tinkamg atsakymo variantg).

Teiginiali

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

VisiSkai sutinku

Konfliktus
sprendzia tik
vadovai

Vadovas
sprendzia kartu
su konflikto
dalyviais

Darbuotojai
sprendzia
konfliktus
savarankiskai

Konfliktai
nesprendziami

5. Jusy nuomone, konflikty tarp skirtingy karty darbuotojuy dazniausia kyla: (pazymékite kiekvienam teiginiui Jums
tinkama atsakymo variantg).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

Tarp vadovy ir
pavaldiniy

Tarp lygiavertes
pareigas
uzimanciy
darbuotojy
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Tarp skirtingas
pareigas
uzimanciy
darbuotojy

Konfliktai
nesprendziami

Nezinau

Kita

6. Esant konfliktui ar konfliktinei situacijai tarp skirtingy karty darbuotoju Jiisy darbo vietoje (pazymekite
kiekvienam teiginiui Jums tinkama atsakymo variantg).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

VisiSkai sutinku

Pripazjstamas
konfliktas

Ivardijamas
konflikto
objektas

Ivardijamos
konflikto Salys

ISanalizuojamos
pasekmes

Priimamas
efektyviausias
sprendimas

7. Pazymékite konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo svarba organizacijoje
(pazymeékite kiekvienam teiginiui Jums tinkamg atsakymo variantg).

Teiginiai Visiskai Nesutinku Nei S“t"?k“’ nel Sutinku VisiSkai sutinku
Nesutinku nesutinku

Konfliktu spresti

labai svarbu

Konfliktu labai
svarbu

Konfliktu spresti
labai nelabai
svarbu

Konfliktu spresti
labai nesvarbu

8. Ivertinkite konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotoju valdymo lygi (pazymékite kiekvienam teiginiui
Jums tinkamg atsakymo variantg).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

Uztikrinamas
aukstas konflikty
valdymo lygis

Uztikrinamas
vidutinis
konflikty
valdymo lygis

UZztikrinamas
zemas konflikty
valdymo lygis
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Konfliktai i§vis
nesprendziami

9. Esant konfliktui ar konfliktinei situacijai tarp skirtingy karty darbuotojy Jiisy vadovas: (pazymeékite
kiekvienam teiginiui Jums tinkama atsakymo varianta).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

VisiSkai sutinku

Palieka ja spresti
konflikto puséms
ir nesikiSate

Aiskiai iSreiskia,
kad
konfliktuojanciy
pusiy interesai
yra vienodai
svarbiis

Daro tam tikra
spaudima
priimant
sprendima

Pataria ieSkoti
kompromiso ( t.
y., kuriai nors
pusei priimti
sprendimg su
i§lygomis)

Kita

10. Konflikty tarp skirtingu karty darbuotoju sprendimai tenkina Jiisy interesus (pazymékite kickvienam teiginiui
Jums tinkamg atsakymo variantg).

Teiginiali Vlsm.kal Nesutinku Nei sutm_ku, nel Sutinku Visiskai sutinku
Nesutinku nesutinku
Visada
Daugeliu atvejy

Paprastai tenkina

Retai

Niekada
netenkina

11. Kada Jusy organizacijoje, konfliktams tarp skirtingy karty darbuotojy valdyti, taikomi konflikty valdymo

veiksmai ?(pazymékite kiekvienam teiginiui Jums tinkamg atsakymo variantg).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai sutinku

Dar nekilus
konfliktui

Tik jsivyravus
atvirai
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konfliktinei
situacijai

Po konflikto

Visais nurodytais
atvejais

Kita

12. Kas, Jiisy nuomone, lemia konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo problemy netinkama

sprendima?

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

VisiSkai sutinku

Vadovy
kompetencijos
stoka

Asmeniniy
interesy
iSaukstinimas

Nesusikalbéjimas
(netinkama
komunikacija)
tarp kolektyvo
nariy

Vadowvy ir
pavadiniy
komunikacijos
stoka

Vadovy nenoras
spresti konfliktus

Darbuotojy
nenoras  spesti
konfliktus

Kita

13. Ar spresdami konfliktines situacijas kylancias tarp skirtingy karty darbuotojuy Jiisy organizacijoje
vadovaujamasi prieZasties — pasekmeés analize? (pazymékite kiekvienam teiginiui Jums tinkamg atsakymo variantg).

Teiginiai Visiskai Nesutinku Nei sutinku, nei Sutinku Visiskai sutinku
Nesutinku nesutinku
Vadovaujamasi
visada
Kartais
vadovaujamasi

Nesivadovaujama

14. Ar konfliktai kylantys tarp skirtinguy karty darbuotoju Jiisy organizacijoje sprendZiami pagal taisykles,
nustatyta veiksmu seka? (pazymeékite kiekvienam teiginiui Jums tinkama atsakymo varianta).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

VisiSkai sutinku

Taip,
vadovaujamés i$
anksto
patvirtintomis
konflikty
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sprendimo
rekomendacijomis

Taip, jos
nustatomos
kiekvieno
konflikto metu

Ne, nes negalime
sukurti vieningy
taisykliy
skirtingiems
konfliktams
spresti

Ne, nes kilus
konfliktui
problemas
sprendziame
siekdami
optimaliausio
sprendimo

Kita

15. Jusy nuomone, Kilusius tarp skirtingy karty darbuotoju konfliktus tarnyboje efektyviau spresti: (pazymékite
kiekvienam teiginiui Jums tinkamg atsakymo variantg).

Visiskai Nesutinku Nei sutinku, nei

Nesutinku nesutinku Sutinku Visiskai sutinku

Teiginiai

Pagal modelj
(juo lengviau
vadovautis, nes
Zinai, ka toliau
reikia daryti; be
to, modelis
padeda i$ anksto
numatyti, kokie
galimi konflikto
etapai)

Pagal situacija
(jos labai
skirtingos,
lengviau rasti
tinkamiausia
sprendimo
variantg bei
sugaiStama
maziau laiko)

Ir pagal modelj ir
pagal situacija
yra vienodai
efektyvu

Kita

69



16. Koks, Jiisy manymu, yra efektyviausias konflikty kylanciy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo metodas
organizacijoje? (pazymeékite kiekvienam teiginiui Jums tinkama atsakymo varianta).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Konflikty
vengimas

Démesio
nekreipimas

Kompromiso
siekimas

Bendradarbiavimas

Kita

17. Kokios prevencinés priemonés taikomos konfliktams kylantiems tarp skirtingy karty darbuotoju Jiisy
imonéje ? (pazymékite kiekvienam teiginiui Jums tinkamg atsakymo variantg).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Efektyvus
vadovavimas

Darni darbuotojy
jvertinimo ir
atlygio sistema

Vadovo
jsitraukimas

Bendradarbiavimas

Organizacinés
kulttiros
puoseléjimas

Konflikto
diagnozavimas

Komunikaciniy
igidziy, etikos
ugdymas
(mokymai)

Kita

18. Kokia Jiisy nuomone dabartiniu metu biity veiksmingiausia konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty

darbuotojuy valdymo ir prevencijos priemoné Jiisy organizacijoje (pazymékite kickvienam teiginiui Jums tinkamag

atsakymo variantg).

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Efektyvus
vadovavimas

Darni darbuotojy
jvertinimo ir
atlygio sistema

Vadovo
isitraukimas

Bendradarbiavimas
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Organizacinés
kulttiros
puoseléjimas

Konflikto
diagnozavimas

Komunikaciniy
igidziy, etikos
ugdymas
(mokymai)

Kita

19. Jusy lytis?

o Vyr.
o Mot.

20. Jusy amZius?

19-25
26-35
36-43
44-55
vir§ 55

O O O O O

21. Jasy iSsilavinimas

o Vidurinis
o  Aukstesnysis
o Aukstasis
22. Jiusy darbo stazas?

Iki 2 m.

Nuo 3 iki 10 m.
Nuo 11 iki 20 m.
Nuo 21 ir daugiau

O O O O

NUOSIRDZIAI DEKOJU UZ ATSAKYMUS
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ANKETA
Gerb. Respondente,

Kauno technologijos universiteto studentas Tadas Sakys atlieku tyrima, kurio tikslas i i$analizuoti skirtingy karty
darbuotojy konflikty valdymo situacija organizacijoje ir numatyti konflikty valdymo gerinimo galimybes. Anketa
anoniming, todél tikimés, kad Jiuisy nuosirdis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo rezultatus. Prasau atsakyti i visus
anketoje pateiktus klausimus. Jums tinkamiausio atsakymo langeli pazymeékite langelyje % arba parasykite savo nuomone
nurodytose vietose.

1. Kaip daZnai Jasy imonéje kyla konfliktai tarp skirtingy karty darbuotoju?

o Daznai
o Kartais
o Retai

o Niekada

2. Kokios yra pagrindinés konflikty tarp skirtingy karty darbuotoju atsiradimo prieZastys Jasy imonéje? (galite
pazyméti keletg atsakymo varianty)

Interesy sankirtos

Paziiiry sankirtos

Vertybiy sankirtos

Etniniy nuostaty sankirtos
Asmenybiniai nesutapimai (siekiai, ambicijos, charakteriai)
Bendradarbiavimo sankirtos

Skirtinga elgsena

Skirtingas is$silavinimas

Skirtinga bendravimo stilius

Skirtingi pomégiai

Individualas suvokimo skirtumai
Skirtingi poziriai j gyvenima
Skirtingas poziris | darba

Nuostatos

Aplaidumas

Informacijos stoka

Organizacijos vidinés aplinkos pokyciai
Riboti i$tekliai, jy paskirstymas

Darby sarysis

Organizacijos skirstymas j skyrius

OO0 0000000000000 O0OO0OO0OO0OO0

3. Ar Jisy imoné turi konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo patirties?

o Turi pakankamai;
o Turi mazai patirties;
o Neturi patirties.

4. Kas sprendzia konfliktus kylan¢ius tarp skirtingy karty darbuotojy Jasy jmonéje?

o  Konfliktus sprendzia tik vadovai;
o Vadovas sprendzia kartu su konflikto dalyviais
o Darbuotojai sprendzia konfliktus savarankiskai

5. Jiisy nuomone, konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy dazZniausia kyla:

o Tarp vadovy ir pavaldiniy

o Tarp lygiavertes pareigas uzimanciy darbuotojy
o Tarp skirtingas pareigas uzimanciy darbuotojy
o Nezinau
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6. Esant konfliktui ar konfliktinei situacijai tarp skirtingy karty darbuotoju Jiisy darbo vietoje (tinkama
pazymeékite pliusu (+), po vieng kiekvienoje eilutéje):

Visuomet Dazniausiai Retai Niekada

Pripazjstamas konfliktas

Ivardijamas konflikto
objektas

Ivardijamos konflikto
Salys

ISanalizuojamos
pasekmés

Priimamas efektyviausias
sprendimas

7. Pazymeékite konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymo svarba organizacijoje ( 1-
nesvarbu, 10- labai svarbu).

Nesvarbu Svarbu

8. Ivertinkite konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojuy valdymo lygj ( 1- konflikty valdymas nevyksta,
10- uztikrinamas aukstas konflikty valdymo lygis).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Zemas Vidutinis Aukstas

11. Esant konfliktui ar konfliktinei situacijai tarp skirtingy karty darbuotojy Jisy vadovas:

o Palieka ja spresti konflikto puséms ir nesikiSate

o Aiskiai iSreiSkia, kad konfliktuojanciy pusiy interesai yra vienodai svarbis

o Daro tam tikra spaudimag priimant sprendimag

o Pataria ieskoti kompromiso( t.y., kuriai nors pusei priimti sprendima su i§lygomis)
o Kita (jrasykite).........

12. Ar konflikty tarp skirtingy karty darbuotojy sprendimai tenkina Jasy interesus ?

o Visada
o Daugeliu atvejy
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)
@)
)

Paprastai tenkina
Retai
Niekada netenkina

13. Ar ilgai trunka konfliktai tarp skirtingy karty darbuotojy Jiisy organizacijoje?

o

@)
@)
@)

ISsprendziamas labai greitai
Paprastai uzima nedaug laiko
Paprastai uztrunka labai ilgai
Nezinau

14. Kylant konfliktams tarp skirtingy karty darbuotojuy konflikty valdymo veiksmus reikty taikyti:

o  Dar nekilus konfliktui

o Tik jsivyravus atvirai konfliktinei situacijai

o Po konflikto

o Visais nurodytais atvejais

o Kita (jrasykite) .........
15. Kas, Jisy nuomone, lemia konflikty kylanéiy tarp skirtingy karty darbuotoju valdymo problemy netinkamg
sprendimg?

o Vadovy kompetencijos stoka

@)
@)
@)

Asmeniniy interesy iSaukstinimas
Nesusikalbéjimas (netinkama komunikacija) tarp kolektyvo nariy
Kita (jrasykite) .........

16. Ar spresdami konfliktines situacijas kylancias tarp skirtingy karty darbuotoju Jiisy organizacijoje
vadovaujamasi prieZasties — pasekmés analize?

@)

@)
@)
@)

Taip

Ne visada

Ne

Kita (jrasykite) .........

17. Ar konfliktai kylantys tarp skirtingy karty darbuotoju Jiisy organizacijoje sprendziami pagal taisykles,
nustatyta veiksmy sekg?

o

@)
@)
@)
@)

Taip, vadovaujamés i§ anksto patvirtintomis konflikty sprendimo rekomendacijomis
Taip, jos nustatomos kiekvieno konflikto metu

Ne, nes negalime sukurti vieningy taisykliy skirtingiems konfliktams spresti

Ne, nes kilus konfliktui problemas sprendziame sickdami optimaliausio sprendimo
Kita (jrasykite) .........

18. Jusy nuomone, kilusius tarp skirtingy karty darbuotoju konfliktus tarnyboje efektyviau spresti:

o

O
O

Pagal model;j (juo lengviau vadovautis, nes Zinai, kg toliau reikia daryti; be to, modelis padeda i3 anksto
numatyti, kokie galimi konflikto etapai)

Pagal situacijg (jos labai skirtingos, lengviau rasti tinkamiausig sprendimo variantg bei sugaiStama maZziau
laiko)

Ir pagal modelj ir pagal situacija yra vienodai efektyvu

Kita (jrasykite).........

19. Koks, Jisy manymu, yra efektyviausias konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty darbuotojy valdymas
organizacijoje?

o

O
O
O
)

Konflikty vengimas
Démesio nekreipimas
Kompromiso siekimas
Bendradarbiavimas
Kita (jrasykite) .........
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20. Kokios prevencinés priemonés taikomos konfliktams kylantiems tarp skirtingy karty darbuotojuy a Jusy
imonéje ?
o efektyvus vadovavimas
darni darbuotojy jvertinimo ir atlygio sistema
vadovo jsitraukimas
organizacinés kultiiros puoseléjimas
konflikto diagnozavimas
komunikaciniy jgidZiy, etikos ugdymas (mokymai)
Kita (jrasykite) .........

O O O O O O

20. Ar esate patenkintas (-a) iSkilusiuy konflikty tarp skirtingy karty darbuotoju prevencija Jusy imonéje ?
o Patenkintas (-a)
o I8 dalies patenkintas (-a)
o Nepatenkintas (-a)
o Kita (jrasykite) .........

21. Kokia Jiisyu nuomone dabartiniu metu biity efektyviausia konflikty kylan¢iy tarp skirtingy karty
darbuotojy valdymo ir prevencijos priemoné Jiisy organizacijoje (pagriskite)?

22. Jisy lytis?

o Vyr.
o Mot.

23. Koks Jiisy amzZius?

19-25
26-35
36-43
44-50
vir$ 50

O O O O O

24. Koks Jusy iSsilavinimas

o Vidurinis
o  Aukstesnysis

o Aukstasis
25. Prasau pazymékite, koks yra Jusy tarnybos stazas?

Iki 2 m.

Nuo 3 iki 10 m.
Nuo 11 iki 20 m.
Nuo 21 ir daugiau

O O O O

NUOSIRDZIAI DEKOJU UZ ATSAKYMUS
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