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PRATARME

Organizacijose kylantys konfliktai yra daznas, jvairiy sriciy tyréjus dominantis reiskinys.
Tyrimy ir publikacijy gausa, vieng vertus, gali sudaryti jspiidj, kad konfliktai, jy priezastys,
dalyviai, pasekmés ir valdymo biuidai iStirti pakankamai. Kitag vertus, $io tyrimo autorius,
mediatorius, 2013 m. dalyvaudamas personalo vadovy diskusijoje, kuri vyko Tavistoko Zmogiskyju
santykiy instituto (origin. The Tavistock Institute of Human Relations) surengtoje konferencijoje,
iSgirdo praneSima apie i$Sukius, su kuriais susiduria personalo vadovai, spresdami konfliktus
organizacijoje. Diskusijos metu paaiskéjo, kad konfliktinése situacijose tarp darbuotojy, o ypac tarp
darbuotojy ir vadovy, personalo vadovai turi valdyti ne tik situacija, bet ir save, kadangi kolegy ir /
ar vadovy konfliktai sukelia daug ivairiy asmeniniy iSgyvenimy. Nuspresta pasigilinti  §ig temg ir
pasidomeéti kokie Sio reiSkinio tyrimai yra atlikti ir kiek $i problema jau yra nagrinéta.

Publikacijy apie subjektyvius personalo vadovy iSgyvenimus sprendziant konfliktus
organizacijoje paieSka nedavé norimo rezultato, nors rasta daug jvairiy tyrimy apie personalo
valdymo padaliniy, jy specialisty jgiidziy svarbg, vaidmenj ir indélj  organizacijos efektyvuma bei
konkurencinj pranasumg (Nguyen, Teo, Milett, 2014; Ananthram, Nankervis, 2013). Tyrimai apie
tai, kad personalo profesionalai susiduria su savo galiy ribotumu, kurj turi sumaniai jveikti siekdami
tiksly, t.y. lavinti socialinius jgiidZius, megzti ir vystyti santykius bei kitokiais biidais didinti savo
jtakg ir galimybes iSspresti zmogiskyjy iStekliy valdymo problemas, kurti strategines personalo
valdymo sistemas, padedancias jmonei didinti efektyvumg, o taip pat konkurencinguma,
iSnaudojant darbuotojy demografing jvairove (Daudigeos, 2013; Martin-Alcazar, Romero-
Fernandez, Sanchez-Gardey, 2012). Rasti tyrimai apie pokycius organizacijoje, personalo
darbuotojy jtraukimg j §j procesa. Kuomet vyksta jmoniy susijungimai ir jsigijimai (origin. Mergers
& Acquisitions), personalo darbuotojai turi demonstruoti techninius, procediiros taikymo, vadybos,
efektyvios komunikacijos bei derybinius jgiidzius mazindami pasiprieSinimg poky¢iams, o taip pat
iSmanyti globaliai veiklg vykdanciy darbuotojy tarpkultiirinius skirtumus ir spresti kylancius
konfliktus arba uzsiimti jy prevencija (Adomako, Gasor, Danso, 2013; Mayer, Louw L, 2012).

Darbo naujumas. Tyrimy, kurie atskleisty subjektyvy personalo vadovo santykj su
organizacijoje kylanciais konfliktais surasti nepavyko. IeSkota pagal raktinius Zodzius ir akronimus
conflicts in organization, HR ir human resource, HRM ir human resource management,
subjective experience, subjective experience of human resource manager, 2008-2016 metais
atlikty tyrimy jvairiuose MRU universiteto suteikiamose elektroninése prieigose — duomeny bazése

ju paketuose ir zurnaluose: EBSCO Publishing; JSTOR; Sage Journals; Cambridge Journals Online;
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Oxford Journals; Competetitiveness Review: An International Business Journal incorporating
Journal of Global Competitiveness; Journal of Business Ethics Education; Journal of Organizational
Behavior Education; MIT Sloan Management Review; Organization Science; Oxford Scholarship
Online; Google Scholarship. Todél nuspresta iStirti su kokiais konfliktais personalo vadovas
susiduria organizacijoje, kaip juos sprendzia ir subjektyviai iSgyvena.

Darbo aktualumas. Vis daugiau jmoniy supranta, kad kvalifikuotas personalas —
didziausias organizacijos turtas, tad didéja personalo vadovy vaidmuo ir atsakomybé ne tik kuriant
personalo politikg, ugdant darbuotojy kompetencijas, motyvavimo ir atlygio sistemas, bet ir
didinant bendrg zmogiskyjy istekliy gerove, pasitenkinimg darbu, jsipareigojimg organizacijai bei
palaikant organizacijos klimatg ir kultiira. Todé¢l aktuali ir paties personalo vadovo psichologiné
gerove, kuri jtakoja jo veiklg ir aplinka. Atliktas tyrimas atskleidzia ir padeda giliau pazinti tiek
organizacijos vidin] gyvenima, Zmoniy santykius, nuostatas, elgesj, tiek personalo vadovo patyrima,
subjektyvy pasaulj, nes remdamasis savo subjektyviu suvokimu ir situacijos vertinimu, kylan¢iomis
emocijomis jis priima vienokius ar kitokius sprendimus. ISanalizuoti subjektyviis iSgyvenimai
suteikia naujy jzvalgy tiek esamiems, tick biisimiems personalo ir jmoniy vadovams.

Darbo nauda. | tyrimo naudg galima Zvelgti per dvi prizmes: pazinimo ir taikomaja.
Pazinimo nauda yra ta, kad dar vienas kokybinis organizacijy gyvenimo tyrimas gali paskatinti kitus
tyréjus aktyviau naudoti ne tik kiekybinius metodus, bet atsigrezti j kitas galimybes istirti jvairius
organizacijy gyvenime vykstanc¢ius fenomenus ir darbuotojy patirtis, gilintis | kokybiniy tyrimy
metodus, juos tobulinti bei gausinti S§iy metody naudotojy bendruomeng. Tai suteiks galimybe
papildyti kiekybiniais tyrimais gaunamas Zinias, stiprinti kitokias Zmogaus socialinio gyvenimo

Taikomoji nauda — tai galimybé gautas zinias panaudoti konflikty pazinimui ir prevencijai:
apsaugoti darbuotojus, personalo vadovus ir visg organizacija nuo neigiamy konflikty pasekmiy
arba jas sumazinti; konstruktyviai iSnaudoti kilusio konflikto energija, t.y. pazinti save, kolegas ir
laiku spresti kylancias santykiy problemas, priesiSkumg paversti bendradarbiavimu, formuoti
tvirtesnius santykius darbo grupése, uzduociy atlikimo ir projekty komandose, lengviau i§gyventi
pokycius.

Padéka. Dékoju darbo vadovei, prof., dr. Jolantai Sondaitei uz tikslingg nukreipima,

edukacing, metodologine bei zmogiskaja pagalbg pasirenkant, atliekant ir analizuojant tyrima.



I. PERSONALO VADOVO VAIDMUO IR KONFLIKTAI ORGANIZACIJOJE

1. Personalo vadovo vaidmuo organizacijos veikloje

1.1. Personalo vadovo vaidmens kompleksiSkumas

Personalo / zmogiskyjy istekliy vadovas (Sio tyrimo rémuose tiek personalo, tiek
zmogiskyjy istekliy vadovo sgvoka vartojama kaip sinoniminés) uzima svarby vaidmenj
organizacijos veikloje. Armstrong (2014, p. 5-6 ) raso, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas turi $iuos
uzdavinius: palaikyti organizacijg, siekiancig tikslingai vystyti ir diegti zmogisSkyjy iStekliy
strategijas, kurios yra integruotos j verslo strategijas (strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas);
prisidéti vystant aukSty rezultaty kultura; uztikrinti, kad organizacija turéty tuos talentingus,
igudusius ir jsitraukusius darbuotojus, kuriy jai reikia; sukurti teigiamus darbuotojy-vadovy
santykius ir abipusio pasitikéjimo klimatg; skatinti ir laikytis etinio poziiirio Zmoniy valdyme.
Tikslai atspindi aukstus reikalavimus personalo vadovo asmenybei, kadangi reikia iSmanyti ne tik
zmoniy valdymo ypatumus, bet ir visg organizacijos veikla, bendrus ir atskiruose padaliniuose
vykstancius procesus bei juose dalyvaujanciy zmoniy darbo kokybe, santykius, motyvacija,
jsitraukimg, norg dalyvauti pokyciuose ir kt. Norédamas numatyti kokiy ir kiek darbuotojy
organizacijai reikeés po 3, 5 ar 10 mety, personalo vadovas turi aktyviai dométis ir uz organizacijos
riby vykstanciais socialiniais, politiniais, ekonominiais ir technologijy raidos procesais. Tad galime
teigti, kad personalo vadovo pozicija jmonéje, tai stratego pozicija, o ne taktiko ar
administratoriaus, besirGipinan¢io jdarbinimu ir iSdarbinimu. Taciau ar taip yra Lietuvoje?
Norédamos atskleisti personalo / ZmogiSkyjy iStekliy padaliniy statusg ir vaidmenj Lietuvos
jmonése bei §iy padaliniy veiklos ir jtakos jmoniy rezultatams vertinimo sunkumus Cesynien¢ ir
Stankeviciené (2012) atliko 160 personalo / Zmogiskyjy iStekliy padaliniy vadovy ir specialisty
nuomoniy tyrimg 92-0se Lietuvos jmonése. Tyrimas parodé ,.kad personalo / zmogiskyjy iStekliy
valdymo padalinio nepakankamas dalyvavimas jmonés veiklos strategijos rengimo ir sprendimy
priémimo procesuose rodo, kad padalinio vaidmuo nepatyré Zenkliy transformacijy, iSliko labiau
aptarnaujantis nei strateginis lyginant su kitais pridéting verte kurian¢iais padaliniais (Cesyniené,
Stankeviciené, 2012). Gauti duomenys stebina, juolab, kad paskutiniu metu jprasta deklaruoti jog
pagrindinis jmonés turtas yra darbuotojai, taciau darbuotojai atrenkantys, apmokantys ir
besirtipinantys darbuotojais néra taip aukstai vertinami. Nagrinéjant Saltinius kokias veikos sritis
kuruoja personalo vadovas, surastas sgraSas padaré jspiidj: veikiamas priimtos ir patvirtintos
zmogiskyjy iStekliy filosofijos, vidinés ir iSorinés aplinkos kuria zmogiskyjy iStekliy strategijas,

politikas ir praktikas, uzsiima organizacijos dizainu, vystymu, darbo funkcijy/pareigybiy dizainu,
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ziniy valdymu, zmoniy iStekliy planavimu ir procediiromis, atranka ir priémimu j darbg, talenty
valdymu, sveikata ir darbo sauga, darbuotojy gerove, funkcijy atitaikymui galiojantiems jstatymas ir
darbo kodeksui, zmogiSkyjy istekliy informaciniy technologijy naudojimu, riipinasi darbuotojy,
vadovy bei organizacijos mokymu, matuoja efektyvuma, skatina jsitraukimg, vertina atlikta darba,
nuopelnus, motyvacijg, riipinasi darbuotojy santykiais ir komunikacija (Armstrong, 2014, p. 71).
Zinoma, tai aprasas ,kaip turéty bati“. Kiekvienoje jmonéje funkcijos gali kisti ir svyruoti. Tikétina,
kad vienas veiksniy yra ir ijmonés dydis ar darbuotojy skaicius. Smulkios jmonés personalo vadovo
funkcijg paskirsto darbuotojams ar vienam jy, o neretai pats jmonés vadovas atlicka esmines
strategines personalo vadovo veiklas. Tad jdomu, kodél taip yra, kad kai pareigas pradeda eiti
atskiras personalo vadovas — jo veikla vertinama prasciau.

Turint omeny stratego vaidmeniui keliamus reikalavimus ir jiems neatitinkant] vertinima
galima suponuoti, kad personalo vadovas patiria didelj spaudimg. Jdomu, kad personalo vadovy
efektyvuma zemiau nei jie patys, vertina ir zemesnés grandies vadovai. Chen, Hsu ir Yip (2011),
tyre personalo ir Zemesnés grandies vadovy sgveika nustaté, kad ji gali tiek skatinti, tieck mazinti
jmonés efektyvumg. Personalo vadovams daug geriau pavyksta diegti zmogiskyjy iStekliy
strategijas ir zemesnés grandies vadovai jiems padeda, jei patys tiki personalo vadovy efektyvumu.
Taciau, jei zemesnés grandies vadovai suvokia, kad personalo vadovy efektyvumas yra Zemas, tai
jie mano, kad su zmogiskyjy iStekliy vadyba susijusi veikla yra laiko ir organizacijos €Sy
Svaistymas.

Tiesa, tyrime nenurodyta kas lemia, kad personalo vadovy funkcijos suvokiamos vertingomis
ar ne. Kiekybinis tyrimas tokiy dalyky neatskleidé. Panasu, jog personalo vadovai ne tik, kad
privalo puikiai atlikti savo pareigas bei funkcijas, bet ir biti savo veiklos ambasadoriais ir
advokatais, apginti ir vieSinti nuveiktus darbus bei indélj j bendra jmonés efektyvuma. Norétysi
zinoti kur slypi nepasitikéjimo personalo vadovais Saknys. Ar jy santykiuose ir komunikacijoje su
kolegomis, ar konkrecioje veikloje, ar abiejy veiksmy samplaikoje, ar yra ir kity priezas¢iy. Daryti
prielaida, kad personalo vadovai néra pakankamai kompetentingi biity klaidinga. Gali biiti, jog
jiems truksta kokiy nors vadybiniy ziniy, nes keliami reikalavimai tikrai auksti ir valdyti visas
organizacijos sritis vienodai kokybiskai yra sudétinga. Kitg vertus, jei mes pazvelgsime |
didziausios pasaulyje zmogiskyjy istekliy asociacijos — Zmogiskyjy istekliy valdymo draugijos
(origin. Society of Human Resource Management, toliau tekste — SHRM, https://www.shrm.org),
vienijan¢ios daugiau nei 275.000 nariy visame pasaulyje keliamus reikalavimus
personalo/zmogiSkyjy iStekliy vadovams, tuomet pamatysime, kad jie ne tik aukSti, bet ir
patvirtinami, nes suteikiant vieno ar kito lygio akreditacija, SHRM egzaminu tikrina kaip
kandidatas akreditacijai gauti vykdo tuos reikalavimus. Lygiai taip pat savo narius akredituoja ir

pasaulyje pripazintas Zmogiskuyjy istekliy sertifikacijos institutas (origin. HR Certification Institue,
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toliau tekste — HCRI, https://www.hrci.org) bei seniausias ir antras pasaulyje pagal nariy skaiciy,
1913 m. jkurtas ir vir§ 135.000 nariy vienijantis Atestuotas personalo ir vystymo institutas (origin.
Chartered Institute of Personnel and Development, toliau tekste — CIPD, www.cipd.co.uk).

Paradoksalu, taciau visos trys iSvardintos organizacijos kelia labai aukStus jvairaus lygio
tarpasmeninio bendravimo ir verslo komunikacijos reikalavimus savo akredituojamiems nariams.
Pvz., SHRM kompetencijy sarase keliami reikalavimai komunikacijos (pvz. konsensuso siekis tarp
jvairiy grandziy vadovy ir darbuotojy), tame tarpe ir proaktyvios, tarpasmeniniy santykiy ir
konflikty / gincy valdymo bei konflikty valdymo strategijy sukirimo, santykiy mezgimo ir
palaikymo su klientais, tiekéjais, partneriais, kolegomis ir darbuotojais Kitose organizacijose bei
Salyse (tame tarpe ir tarpkultirinés komunikacijos), konsultavimo bei grjiztamojo rySio geb¢jimus,
interviu bei jvairaus dydzio susirinkimy, mokymy vedimo, individualiy bei kolektyviniy deryby
vedimo srityse. Ir tai atsispindi kiekvienoje srityje, kurioje akredituojamas personalo vadovas (The
SHRM Body of Competency and Knowledge, 2016). Praktiskai kiekviename Ziniy ir kompetencijy
saraso puslapyje minimi komunikacijos, santykiy ir konflikty valdymo jgtdziai, t.y. kiekvienoje
personalo vadovo veiklos srityje, nesvarbu ar tai konsultacijos, zmoniy jtraukimas, motyvacija ir
mokymai, efektyvumo siekis, poky€iy bei pasiprieSinimo pokyciams valdymas ir t.t. Santykiy
valdymas nurodomas antroje vietoje pagal visos personalo vadovo veiklos reik§minguma, kartu su
etiniais dalykais ir verslo i¥manymu. Aukséiau yra tik lyderysté. Zinoma, mes neturime Ziniy kiek
tyrimuose paminéty nariy turéjo vienos ar kitos personaly specialisty asociacijos akreditacija.
Taciau jei ir netur¢jo minétose organizacijose jgyty kompetencijy, tikétina, kad jas jgijo kitur, ir
visai tikétina, kad irgi aukStame lygmenyje. Tuomet kyla klausimas kas trukdo personalo vadovams
daugiau komunikuoti apie savo statusg, pagristi savo naudg organizacijai ir jsijungti ] dalyvavimag
strateginéje veikloje? Kitas, po 2-jy mety apie personalo padalinio statusg atliktas tyrimas ] §j
klausimg neatsake (tirta 160 personalo padaliniy vadowvy ir specialisty), tik parod¢, kad ,,personalo
padaliniai atlieka palaikomajj vaidmen; organizacijos veikloje, néra akcentuojama jy, kaip verte
kurian¢iy ar pokycius inicijuojanciy organizacijos vienety svarba, o suteikiamos teisés yra
kad didzigja dalimi personalo padaliniai atlieka administracines, bet ne strategines funkcijas, tad
atliktas kiekybinis tyrimas mums nieko neparodé apie personalo vadovo komunikacijos ir santykiy
valdymo funkcijy atlikimg. Parodyta, kad Zemesn] statusg lemia vyraujancios nuostatos. O kaip
sekasi nepakankamai vertinamam personalo vadovui valdyti darbuotojy santykius? O darbuotojy ir
vadovy, o vadovy? Deja, tokiy tyrimy neaptikta.

Meldiuk ir Tolocka (2012) Lietuvoje atliktas tyrimas atskleidzia, kad ,,pagrindiné personalo
valdymo problema yra dazna konfrontacija ir konfliktai tarp pavaldinio ir vadovo, vadovo autoriteto

nebuvimas ir nemokéjimas spresti problemy®. Tiesa, Siame tyrime nieko neraSoma apie personalo
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vadovo funkcijas, nors viename i§ pateikty Bakanauskienés personalo valdymo apibrézimy rasoma
»Personalo valdyma suprantame kaip bendradarbiy santykiy organizavimg ir koordinavima siekiant
nustatyto tikslo* (cit. pagal Meldiuk ir Tolocka, 2012), tai ar tokius santykius gali organizuoti pats
vadovas, be personalo vadovo pagalbos — neaisku. Juk jmonés vadovas turi ir taip begales
vaidmeny. Gal biit nurodytos jmonés néra didelés ir jose personalo vadovo funkcija atrodyty
pertekliné. Kitg vertus, galblit tuomet nebiity konflikty arba jy biity maziau ir jmoné kurty didesne
verte, tad ir personalo vadovo samdymas turéty ekonominj pagrindimg. Juolab, kad daZniausia
konflikty priezastimi tyrime nurodyta — ,,Bendravimo problemos* (Meldiuk ir Tolocka, 2012).
Tyrimo autoriai pasitlé savo ,,Inovatyvy personalo valdymo problemy sprendimo modelj“, taciau
jame surasytos 14 funkcijy vargu bau ar jmanomos realizuoti vadovui vienam, be personalo
valdymo profesionalo pagalbos. Apzvalgos dalyje jau iSanalizuota, kad viena esminiy personalo
vadovo funkcijy — santykiy (bendravimo, konflikty ir t.t.) valdymas. Galbiit, todél ir kyla konfliktai,
kad vadovas neaprépia visy uzduociy, pats i§gyveng nepasitenkinima ir perkelia jj darbuotojams.
Kaip jau buvo minéta, jmonése, neturin¢iose personalo padaliniy ar specialisty jy
funkcijos paskirstomos kitiems darbuotojams. Be to, yra nuomoniy, kad vadovai, tick auksciausi,
tieck Zemiausi, tiek vidutiniai, turéty viska atlikti patys, o personalo funkcijos néra reik§Smingos
(Stankevigiené, Sarupi¢iate, 2014; Meldiuk, Tolo¢ka, 2012). Link ir Miiller (2015) atliktas tyrimas
parodé, kad toks funkcijy delegavimas sukelig jtampg ir neapibréztuma. Pasitelkusios paradokso
perspektyva ir atvejo analizg autorés tyré jmone, kurioje zemesnes grandines vadovai atlieka beveik
visas personalo valdymo funkcijas, nes jmonés vadovo manymu darbuotojai geriau iSmano verslg ir
todél turi pranaSumg prie§ personalo specialista. Asmeninés atsakomybeés prisiémimas yra viena
esminiy organizacijos vertybiy, todel visas kylanc¢ias problemas darbuotojai turi spresti patys. Pagal
paradokso teorija jtampa galéty kelti efektyvuma, esant tam tikroms darbuotojy reakcijoms 1} j3.
Taciau, darbuotojy gynybiska reakcija j problemas (pvz. jtampos ir konflikty vengimas vietoje
jveikimo ir konstruktyvaus sprendimo), anot tyréjy, turéty didinti jy demotyvacija, perdegimg ir
prastas finansines perspektyvas jmonei ateityje. Visgi, imoné jau daug mety sékminga, tad
susiduriame su paradokso teorijos paradoksu, taciau turime patikimy jrodymy, kad tam tikros
jmonés (pvz. uzsiimancios pardavimu) gali iSsiversti be personalo padalinio ar specialisto.
Trumpa personalo vadovo vaidmens kompleksiSkumo apzvalga parod¢, kad vieng vertus,
vadovui keliami dideli reikalavimai, kitg vertus, dalies savo funkcijy jis neatlieka d¢l galiy stokos.
Kyla klausimas ar personalo vadovo funkcija vis dar aktuali ir su kokiais dar i$§tkiais susiduria bei

susidurs personalo vadovas. Atsakymy paieskai skirtas sekantis poskyris.

1.2. Personalo vadovo isSiikiai organizacijoje



Kompanijos Deloitte atlikto zmogiskojo kapitalo tyrimo (Global Human Capital Trends 2016
The new organization: Different by design, 2016) jzvalgose 2016 m. esminiai pokyciai
postuluojami organizacijos dizaine. Net 92 % (N=7000, 130 saliy) respondenty teigia, kad prioritetu
bus komandinis darbas, todél keiciantis darbo sglygoms bei aplinkai turés keistis ir ZmogiSkyjy
iStekliy valdymas. Prognozuojami dideliy pokyCiy metai ne tik organizacijoms bet ir personalo
valdymo padaliniams, kadangi daugelj jy funkcijy (verbavimas, atranka, mokymas, valdymas,
vertinimas ir kt.) atliks informacinés technologijos. Esminé zmogiskyjy istekliy specialisty funkcija
bus — darbuotojy konsultavimas. Adomako, Gasor ir Danso (2013) tyre zmogiskyjy iStekliy vadovy
jsitraukimo ] jmoniy susijungimy & jsigijimy proceso fenomena, teigia, kad Sie procesai biina
atlieckami dél strateginiy, finansiniy ar zmogiskyjy istekliy tiksly. Iprastai personalo vadovai ir jy
padalinio darbuotojai biina pokyciy agentais, kurie padeda jmonéms sklandziai vykdyti Siuos
procesus. Taciau, didZiausia problema, susijusi su Siuo poky¢iy tipu — yra didelis neseékmiy skaicius,
kurj lemia Zmoniy pasiprieSinimas pokyc¢iams. Todél personalo vadovai turi puikiai zinoti visas
komunikacija, skirtingos jmoniy kulttros ir struktiiros. Visgi, daugiausia gincy sukelia atlygio
mechanizmo poky¢€iai, kadangi jmonéms susijungus jie dazniausiai suvienodinami, o jei
nesuvienodinami, tai gin¢y priezastis iSlieka. Patys personalo vadovai ir specialistai turi buti labai
gerai pasiruo$¢ pokyc¢iams. Svarbiausi jy jgiidziai — efektyvus bendravimas ir santykiy valdymas.
Taigi, vél iSkyla jau paminéti esminiai jgiidZiai, kadangi poky¢iy metu reikia nuolat derétis, daug
komunikuoti ir dirbti su galimu zmoniy pasiprie$inimu. Taciau, visai kitokiu kampu komunikacijos
gebéjimus apraSo DiFruscia (2012), tyrusi kaip personalo vadovams sekasi tvarkytis su darbuotojy
jnirsiu, kuris daZniausiai priskiriamas Zemesnio rango darbuotojams. Tyré¢ja atrado, kad vadovai
vengia konflikty ir pasitaikius sunkiau sukalbamam darbuotojui nustato jam diagnozg,
psichologizuoja asmenybe, kaltindami darbuotojo psichika, o ne darbo salygas. Taip pasielge
personalo vadovai traktuoja save taikdariais ir konflikty sprendéjais, net nesusimastydami kaip tai
veikia darbuotojo gyvenima, sveikatg ir darbg. Naudodama antropologing perspektyva ir kritiSkai
vertindama ne tik paminétg personalo vadovy konflikty valdymo biidg, bet ir pasiremdama
istoriSkai susiklos¢iusiu darbuotojy elgesio ir efektyvumo valdymo tradicija, tyréja aprasé
vyraujancius galios santykius, kurie darbuotoja pavercia arba oponentu, arba prisitaikéliu, tokiu
budu iSryskindama kapitalo ir darbo jégos konflikta, kuris organizacijoje traktuojamas anomalija.
Kiekvienas jmonéje turi bendradarbiauti, nes organizacijoje pralaiméjusiy nebtna, todél ir
pasitenkinimui bei konfliktams néra pagrindo. Todél, jei darbuotojas parodo nepasitenkinimg, jam
tuoj pat biina uzklijuojama jau suformuota etiketé ,,jnirsis darbe (origin. work rage). Si sgvoka
plagiai paplito Siaurés Amerikoje ir Kanadoje bei tapo patogia ,,impulsy kontrolés stokos* stigma

Zemesnio rango darbuotojams, taciau niekada nevartojama zaibiskai uzsiplieskiancio (origin.
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explosive) vadovo atzvilgiu. Jam greiCiausiai bus priskirtas ,,autoritarinis vadovavimo stilius®.
Taigi, tyrimas atskleidzia diferencijuotg personalo vadovo pozitrj i skirtingo statuso konfliktuojantj
asmenj. Atsizvelgiant j dideliy pokycCiy prognozes ir buisimus darbuotojy atleidimus galima spéti,
kad tokiy nepatenkinty asmeny bus daugiau, tad kyla klausimas ar tokia strategija nesukels daugiau
konflikty? Jei konfliktas kils tarp darbuotojy komandoje, kaip remiantis tokiu diferencijuotu
pozitriu jis bus valdomas? O jei konfliktuos vadovas ir darbuotojas, kaip tuomet konflikta spres
personalo vadovas? Guest ir Woodrow (2012) analizavo du i$Sukius, nuolat kylancius personalo
vadovams: kaip pastarieji gali atstovauti abiejy, tiek vadovy, tiek darbuotojy interesus ir kaip jgyti
galiy tai daryti. Kitais zodziais tariant, buvo nagrinéta personalo vadovo galimybé¢ etiSkai valdyti
zmogiSkuosius isteklius. Analizuoti trys biidai parodé, kad nei vienas jy realiai galiy nesuteikia, t.y.
net ir tape verslo partneriais (origin. Business Partners), personalo vadovai savo galiy nepadidino ir
1 strategin] lygmenj nepakilo. Antras biidas — susieti personalo padalinio veiklg ir darbuotojy
efektyvuma, aukstesnius rezultatus, taip pat nepavyko — auks$€iausi vadovai jo nepripazino.
Galiausiai, jdiegti jstatymy ar morale grjstus reikalavimus kovojant su patyCiomis irgi patyré fiasko.
Taigi, galiy stoka, anot tyréjy, neleidzia vienodai traktuoti ir darbuotojus ir vadovus. Taciau kitas
kokybinis tyrimas atskleidé daug subtilios informacijos ir parodé, kad personalo vadovai atranda
galimybiy savo jtaka ir galias pasididinti. Remdamiesi istekliy priklausomybés teorija Amalou-
Do"pke ir Su“f (2014) nustaté, kad zmogiskyjy istekliy efektyvumo matavimas, matavimy metu
gauta kiekybiné informacija ir jos kokybiné interpretacija tampa personalo padaliniui politiSkai
naudingu galios Saltiniu santykiuose su auk$Ciausiais vadovais. Antras svarbus dalykas —
informacija gali biti pateikiama akcentuojant tam tikrus rezultatus ir prognozes taip, kaip naudinga
vienam ar kitam organizacijos vadovui, todél atsiranda galia jtakoti biisimus sprendimus, pvz.
paskirstant organizacijos ar padalinio biudzetg [tiesa, ar tai etiSkas biidas, ar patvirtinimas, kad
etiSkai galiy gauti nejmanoma? Klausimas lieka atviru]. Vadovai kontroliuoja finansinius ir
simbolinius organizacijos iSteklius, o personalo vadovai zmogiSkuosius ir informacijg apie juos,
kurios pateikimas ir interpretacija gali jtakoti finansiniy ar simboliniy iStekliy paskirstyma.
Atsiranda poreikis mainams ir abipusé priklausomybé. Vieni sustiprina savo sprendimus, Kiti savo
pozicija organizacijos struktiiroje [pripazinimas, svarba, jtraukimas j sprendimy priémima]. Taigi,
ekspertinés Zinios tampa galios Saltiniu. Nemaziau svarbu, kad tirti personalo padaliniai matuoja ir
savo efektyvuma, tad galime spéti, kad atsiranda ir interesy konflikto prielaidos.

Jau minéta, kad viena personalo vadovy uzduoCiy sukurti teigiamus darbuotojy-vadovy
santykius ir abipusio pasitikéjimo klimata, skatinti ir laikytis etinio poZilirio Zmoniy valdyme,
pradedant statuso pripazinimu, ribojimu dalyvauti strateginiy sprendimy priémime, konkurencijoje

su Zemesnés grandies vadovais ir baigiant savo reikalingumo pagrindimu. Todél kyla klausimai apie
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personalo vadovo patiriamus iSgyvenimus: vidin] pasaulj, mintis, sugeb¢jimg valdytis valdant
darbuotojy ir vadovy santykius.

[sgyvenimo samprata suvokiama §io tyrimo rémuose remiasi Lyashchenko (2016) pozitriu,
kad iSgyvenimas — tai vidiné pasirinkimo veikla, kuriama santykyje su pasauliu, remiasi biisena ir
pasireiSkia veiksme. ISgyvenimai gimsta i§ zmogaus jsijungimo ] gyvenimg ir, savo ruoZztu,
pagimdo Zmogy:

e [Sgyvenimai pagimdo vienus ar kitus jausmus, emocijas, pojucius,
e [Sgyvenimai pagimdo vienus ar kitus jvykius ir santykius,

e [Sgyvenimai pagimdo vienas ar kitas prasmes,

e I[Sgyvenimai pagimdo vienus ar kitus veiksmus ir elges;j.

Taigi, norint giliau pazinti visus iSvardintus iSgyvenimo elementus, kuriuos gali patirti
personalo vadovas, spresdamas konfliktus organizacijoje, verta pasigilinti j konflikto fenomena,

kuris iSnagrinétas sekan¢iame skyriuje.

2. Organizacijoje kylantys konfliktai

2.1. Organizacijos konflikty samprata ir tipai

Sparciai besikeicianti aplinka skatina organizacijas prisitaikyti ir keistis. Pokyciai ir
neapibréztumas neabejotinai paliecia ir organizacijose dirbancius Zzmones, kurie sieckdami asmeniniy
ir organizacijos tiksly turéty sklandziai bendradarbiauti. Visgi, kiekvienas darbuotojas turi skirtingg
gyvenimo patirti, asmenybés savybes, bruozus, poreikius, poziiir], nuostatas, organizacijos suteikta
statusg ir pareigybe, skirtingas iSmokto elgesio strategijas ir tikslus, todél ne visada
bendradarbiavimas yra efektyvus — kyla jvairtis konfliktai.

Savokos apibrézimas. [vairiy tyrimy autoriai remiasi skirtingomis konflikto sagvokomis,
todel tikslinga pasirinkti tokig, kuri atspindéty tiriama reiSkinj Sio darbo rémuose. Analizuojant
naudojamus apibrézimus randama didelé¢ jy jvairove:

1. Anot Myers konfliktas — ,tai suvokiamas veiksmy, tiksly ar idéjy nesuderinamumas®
(Myers, 2008, p. 922).

2. Tyréjas ir klausimyny Rahim Organizational Conflict Inventoryi (ROCI-I, ROCI-II) kiiréjas
Rahim konflikta apibudina kaip interaktyvy procesa, pasireiSkiant]j nesuderinamu
nesutarimu ar neatitikimu socialiniy subjekty viduje ar tarp jy (t.y. individy, grupés ar
organizacijos)(Rahim, 2010, p. 16)

3. Gryshyna konflikta apibudina kaip bipoliary reiskinj — dviejy prady prieSpastatyma,
pasireiSkiant] Saliy aktyvumu, nukreiptg ] prieStaravimy jveikimg, kuomet konflikto Salys

yra aktyvus subjektas (subjektai) (Gryshyna, 2006, p. 17).
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Chasan ir Sergomanov apibudindami konflikta teigia, kad ,,Konfliktas — tai tokia specifiné
organizuota veikla, kurioje priestaravimas sulaikomas jo sprendimo procese” (Chasan,
Sergomanov, 2006, p. 9).

Rubin, Pruitt ir Kim konfliktg apibudina kaip suvokiamg Saliy interesy skirtumg arba
jsitikinimg tuo, kad jy siekiai negali biiti jgyvendinti vienu metu (Rubin, Pruitt, Kim, 2003,
p. 25).

Socialinés psichologijos zodyne-vadove konfliktas apibudintas sunkiai sprendziama
situacija, kuri gali kilti susiklosCius zmoniy tarpasmeniniy santykiy disharmonijai grupéje
arba bendruomenéje, o taip pat pazeidus pusiausvyrg tarp esanciy jose struktiiry. Priduriama,
kad konfliktai kyla ne dél objektyviy aplinkybiy pasireiSkimo, o dél neteisingo subjektyvaus
suvokimo ir zmoniy vertinimo. (Socialnaya psychologya: slovar-spravochnik, 2004, p. 188).
Dar vienas konflikto apibrézimas yra konfliktologijos vadovélyje ,,Konfliktas — sgveikos
kokybé¢ tarp Zmoniy (arba asmenybés vidiniy struktiiros elementy), pasireiskianti Saliy kova
siekiant savo interesy ar tiksly“ (p. 49).

Rusy mokslininkai Ancupov ir Shypylov konflikta jvardina kaip destruktyviausig buda
vystyti ir uzbaigti reikSmingus priestaravimus, kurie kilo socialinés sgveikos metu, o taip pat
asmenybes postruktiiry kova. Socialiniu konfliktu jvardija astriausig buidg vystyti ir uzbaigti
reik§mingus priestaravimus, kylancius socialinés sgveikos metu, pasireiSkiancius konflikto
subjekty atoveiksmiais ir juos lydin¢iomis negatyviomis emocijomis vienas kito atzvilgiu
(Ancupov ir Shypylov 2006, p. 158), taciau kitame tos pacios monografijos puslapyje
autoriai socialiniu konfliktu, placigja prasme, jvardija pastoviai esantj ir pilnai nepaSalinama
dinamin; socialiniy santykiy tipg, susieta su potencialiai galimais arba realiais subjekty
susiremimais vieny ar kity prieStaringai suvokiamy interesy ar vertybiy pagrindu
(Ansupov ir Shypylov, p. 184).

Paradoksalu. Konfliktas yra pac¢iame konflikto apibudinime. Todél nutarta, remiantis jvairiy

mokslininky apibréZimais sudaryti savaja tarp organizacijos nariy kilusio konflikto sgvoka.

Tikétina, kad organizacijoje, kurios nariai siekia bendry tiksly ir yra vienas nuo kito

priklausomi, kylantys konfliktai nebitinai pasireiskia neigiamais veiksmais ir / ar emocijomis.

Netinkami (nesavalaikiai, daliniai ir t.t.) arba neatlikti veiksmai taip pat gali sukelti konfliktus. Taip

pat ir emocijos nebiitinai arba ne visg laikg biina neigiamomis. | konflikting sgveika jsitraukes

asmuo ar asmeny grupé gali dziaugtis, kad dél jy veiksmy ar neveikimo nukencia jy subjektyviai

suvokiami prieSininkai. Gali buti, kad asmeniniai darbuotojo ir organizacijos tikslai nesutampa.

Taigi, neigiamos emocijos konflikto dalyviy nelydi visg laikg, todél ir bendriniame konflikto

apibudinime jos nevisai tinka. Kitg vertus, visose apibrézimuose pasigesta Zmogaus poreikiy, kurie

gali bati motyvu idéjoms, tikslams ar veiksmams. Todél misy nuomone konfliktui organizacijoje
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apibrézti geriausiai tinka Myers pasiiilytas apibrézimas, taciau jj papildant ir sudéliojant kita tvarka,
bei pridedant ir dalelyte ,,ne®, kadangi ne visi miisy veiksmai socialiniame pasaulyje yra suvokti ir
|sisamoninti:

Konfliktas — tai (ne)suvokiamas poreikiy, idéjy, tiksly ir veiksmy nesuderinamumas.

Sis apibudinimas, miisy manymu, néra per daug komplikuotas, abstraktus, o taip pat néra
per siauras, numato jvairias organizacijos nariy veiksmy ar neveikimo galimybes. Minint veiksmy
nesuderinamumg jungtukas ,,ar pakeistas j jungtuka ,,ir, kadangi nesuderinami poreikiai, id¢jos ar
tikslai nebiitinai gali sukelti konflikta, turintj neigiamas pasekmes darbuotojams ar organizacijai.
Pavyzdziui, skirtingos id¢jos gali biiti jungiamos ] vieng, tobulesn¢ arba gali nepasireiksti
nesuderinamais veiksmas / neveikimu, tad ir konfliktas, tokiu atveju nekyla. Dar vienas svarbus
naujai sudaryto apibrézimo aspektas — jis nurodo konflikto priezastis, kurios analizuotos
sekanciuose poskyriuose, kartu su tipais ir pasekmés tiek organizacijai, tick darbuotojams. Taip pat
analizuotas ir konflikty valdymas.

Norédami aiskiau suvokti konflikta kaip organizacijos veiklos reiskinj — turime i$nagrinéti
jo tipus. Taigi, konfliktai skirstomi j 4 tipus:

1. Asmeniniai konfliktai kyla tuomet, kai asmuo privestas atlikti uzduotis arba prisiimti
vaidmenis, kurie neatitinka jo kompetencijos, tiksly ar vertybiy.

2. Tarpasmeniniai konfliktai dar Zinomi kaip diadiniai konfliktai, kyla tarp dviejy ar
daugiau organizacijos nariy tame paciame arba skirtinguose hierarchiniuose lygmenyse.

3. Konfliktai grupés viduje (origin. intragroup), dar vadinami vidiniais padalino
(departamento, skyriaus, filialo) konfliktais, kurie kyla tarp padalinio darbuotojy arba jy grupiy ir
siejami su tikslais, uZzduotimis, procediromis ir t.t. Taip pat Siy konflikty klasifikacijai priskiriami
atskiry arba visy grupés nariy ir jos lyderio nesutarimai.

4. Konfliktai tarp grupiy, dar vadinami konfliktais tarp padaliniy, pvz. darbuotojy-vadovy
konfliktai, konfliktai tarp gamybos ir pardavimy padalinio, kyla dél nesuderinamy grupiy tiksly
(Rahim, 2010, p. 22-23; Adeyemi, 2010).

2.2. Organizacijoje kylanc¢iy konflikty priezastys

Asmeniniy konflikty tyrimai organizacijoje siejami su dviejy galimybiy pasirinkimu vienu
metu, kuomet dél jvairiy apribojimy galima rinktis tik vieng. DaZniausiai Sioje srityje kylantys
konfliktai susije su darbo-asmeninio gyvenimo balansu, kurio ieSkodamas asmuo iSgyvena vidinius,
ne visada suderinamus vaidmeny konfliktus. Kinijoje atliktas tyrimas atskleide, kad tik 10 %
respondenty viding jtampa kelia reikalavimai darbe (neplanuotos uzduotys, didelis darbo kruvis ir
komandiruotés), daugiau nei 40 % respondenty jtampa kelia darbo derinimas su vaiko prieziiira,

serganciais Seimos nariais ir Seimos susibirimais, o like (>40%) tyrimo dalyviy nurod¢, kad jiems
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jtampg ir vidinius konfliktus sukelia tiek reikalavimai darbe, tiek derinimas su asmeniniu gyvenimu
(Lu ir kt., 2012). Dél kilusiy vaidmeny konflikty respondentai buvo priversti diskutuoti su
bendradarbiais, vadovais, pavaldiniais, kolegomis ir net klientais. Apie 70% tyrimo dalyviy buvo
priversti spresti klausimus su $eimos nariais (didzioji dauguma su sutuoktiniais, Kiti — su tévais,
vaikais, draugais, giminai¢iu ir mokytoju). Tai tik vienas pavyzdziy kaip vidiniai konfliktai gali
peraugti j tarpasmeninius konfliktus, nors tikétina, kad ir tarpasmeniniai konfliktai gali biiti vidiniy
konflikty priezastimi. Siuos du konflikto tipus ne visada lengva, o kartais ir nejmanoma atskirti..
Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso kontekste tirta neatitiktis tarp faktiSko ir
pageidaujamo praleisti laiko tiek darbe, tiek namie ir atrasta, kad neatitikimas tarp pageidaujamo ir
realiai praleisto laiko su Seima sukelia stresa, depresija, ir norg mesti darba, t.y. konflikta tarp
darbuotojo-seimos nario vaidmeny ir asmeninio gyvenimo vertybiy, tarp pageidaujamos ir realios
patirties. Tikétina, kad yra spaudimas i§ giminiy, religinés bendruomenés, kity socialiniy grupiy
atitikti vyro ar Zmonos vaidmenj. Taciau neatitikimas tarp darbe pageidaujamo praleisti ir realiai
praleisto laiko tokiy konflikty nesukelia. (Odle-Dusseau, Britt ir Bobko, 2012). Kitg vertus, mes i$
Sio tyrimo apie priezastis daug nesuzinome. Gali biiti, kad tyrimo dalyviai neturi aisSkiy apibrézty
rezultato kriterijy, darbo atlikimo kontrolés ar tiesiog néra / nesijaucia apkrauti. Nors gali biiti, kad
palaikanti organizacijos kultiira mazina vidiniy konflikty tikimybe, pvz. vadovai skatina ir palaiko
jvairias iniciatyvas, sickiant darbo-asmeninio gyvenimo balanso (Webber, Sarris ir Bessell, 2010).
Pastaruoju metu populiaru deklaruoti riipestj darbuotojais. Taciau kokybinis tyrimas suteiké
galimybe pasinerti ] subjektyvy besilaukianc¢ios moters pasaulj ir atskleidé su kokiais i$Stikiais ji
susiduria darbe (Greenberg, Ladge ir Clair, 2009). Tyréjus domino kokio tipo derybas turi vesti
nés¢ia moteris darbe, neturinti patirties kaip elgtis savo situacijoje, t. y. besilaukianti vaiko pirmag
karta. GrindZiamosios teorijos strategija suformuotos i§ duomeny iSkylancios temos parode¢, kad
moterims teko derétis dvejomis kryptimis: su iSore — vadovais, kolegomis apie neapciuopiamus
dalykus, susijusius su néStumu, tapatumu, profesiniu jvaizdziu ir asmens / vieSumo ribomis, taciau,
tuo pat metu vyko ir vidinés derybos, susijusios su tuo, kaip joms, besilaukiancioms sekasi vykdyti
savo pareigas darbe. Tyr¢jai atskleidé iki Siol netirtus dalykus ir suformavo esmines tyrimo dalyviy
vidiniy deryby temas: savo profesionalumo pagristumas, asmeninio gyvenimo ir karjeros prioritety
pasirinkimas bei néStumo jtaka moteriai-profesionalei ir mamai. Tyrimo dalyvés nerimavo, kad gali
buti kitaip priimamos kolektyve, tapti nereikalingomis darbe ir suvokiamos maziau
kompetentingomis ar pajégiomis atlikti uzduotis. Kitg vertus, dauguma jy pacios jauté, kad negali
100% savo pastangy skirti darbui arba motinystei. Buvo sudétinga rinktis tarp karjeros ir Seimos.
Viduje vyko nuolatinis dialogas su savimi, kilo jvairios pasirinkimo dilemos, persekiojo kaltés
jausmas galvojant apie karjerg ir baimé, kad jei atsisakys karjeros — praras savo tapatuma kai vaikas

uzaugs ir paliks lizda, nes liks be nieko. Taciau, nemaziau dramatiSkos, formalios ir neformalios
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derybos vyko ir su iSore: vadovais, personalo skyriaus darbuotojais, kolegomis, pavaldiniais ir
klientais, kadangi besilaukianti moteris turi specifiniy fiziniy ir psichologiniy poreikiy, t.y. vizitai
pas gydytojus, su néStumu susij¢ negalavimai, sprendimai dél kudikio ateities. Be to,
besilaukianCias moteris nuolat kankino nuovargis, pykinimas ir rimtesnés komplikacijos,
jtakojancios galimybe atlikti darbg. Todél nuolat reikéjo derétis dél darbo laiko ir apimties, kildavo
nemazai konfrontacijy ir moterys pradédavo vengti deryby, nenorédavo, kad jy kompetencijos
atlikti darba biity menkinamos. Visgi, svarbiausios derybos vykdavo dél motinystés atostogy
trukmés. Kai kurios pacios noréjo grizti anksciau ir islikti darbingomis. Kitas, nemaziau svarbus
aspektas — riby tarp asmeninio ir vieSo gyvenimo nykimas, nes kolegos rodé ripestj ir doméjosi
savijauta, svoriu, maitinimu kriitimi, gimdymu bei kitokiomis intymiomis detalémis, be to — ripestj
papildydavo asmeniniai komentarai. To niekad nebuvo, kol nesimaté, kad moteris laukiasi. Taigi,
tarp malonumo, kad tavimi riipinasi ir perzengimo asmenines gyvenimo ribas kildavo nuolatiniai
vidiniai konfliktai.

Sodri kokybinio tyrimo medziaga suteikia gily iSgyvenimo suvokimg ir tarsi papasakoja
istorijg, jjungia vaizduot¢ bei parodo iki Siol netirtus fenomeno aspektus. Tokio supratimo
kiekybiniai tyrimai neperteikia. Tikétina, kad bendradarbiai, 1§ anksto susipazing su §iuo tyrimu
visai kitaip elgtysi su besilaukian¢ia kolege ir tai sukelty maziau vidiniy bei tarpasmeniniy
konflikty, padidinty komforta darbo vietoje.

Tarpasmeniniai ir grupés konfliktai kyla su jvairiais asmenimis: auk$¢iausiais ir
tiesioginiais vadovais, kolegomis, pavaldiniais, klientais. Sio tipo konfliktai tirti ir analizuoti
jvairiais aspektais. Juos sukelia tiksly supainiojimas, esanti subordinacija ir naudojama galia,
emocijos, vertybés, elgesys, atsakas j elgesi ir kt., (Coleman ir kt., 2013). Atlikdami serija
kiekybiniy ir kokybiniy tyrimy, lygindami statuso, uzduoties, proceso ir santykiy konfliktus, tyréjai
nustate, kad statuso konfliktai stipriausiai veikia grupés efektyvumga ir darbo rezultatus (Bendersky,
Hays, 2012). Atrasta, kad uzduoties ir proceso konfliktai kyla dél nesutarimo kaip uzduotj geriau
atlikti, santykiy konfliktai kyla dél skirtingy vertybiy ir prioritety, o statuso konfliktai prasideda dél
agresyvaus elgesio, bandant jrodyti aukStesng¢ kompetencijg (iSsilavinimg), dominuojant,
nuvertinant kity bei auks¢iau jvertinant savo indélj.

Pastaruoju metu konflikty priezastimi tampa ir darbuotojy jvairové. Geréjant zmoniy
gyvenimo salygoms, sveikatos prieZiiirai ir poziliriui } gyvenimo biidag, ilgéja Zmoniy amzZius ir
galimybe dirbti. Atliktas tyrimas parodé, kad darbuotojy amZziaus skirtumai daZniau sukelia
tarpasmeninius konfliktus nei jau minéti uzduoties ir proceso (Standifer ir kt, 2013). Tyrimas
atskleidzia, kad egzistuojancios preferencijos dirbti su bendraamziais maZzina nora dalintis
informacija su kity amziaus grupiy nariais, didina neapibréztumg (t. y. aiSkumo trukumg ir

griztamojo rySio arba informacijos gavimo vélavimg) ir sukelia konfliktus. Antras tirtas mediatorius
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tarp amziaus panaSumo preferencijy ir konflikty — i8Sukiai darbo vietoje (zengimas ] koja su
technologijomis, darbo tempas, balansas tarp darbo ir asmeninio gyvenimo reikalavimy, klausimy
sprendimas su vadovais ir bendradarbiais, jsitraukimo trikumas). Taigi, amzius veikia
komunikacijos ir procesy bei uzduoties atlikimo kokybe ir sukelia procesy, uzduoties ir santykiy
konfliktus. Svarbu pazyméti, kad didesnj polinkj dirbti su bendraamziais rodé¢ jaunesni darbuotojai.

Kitg vertus, uzduoties ir proceso konfliktai, esant geriems santykiam kyla re¢iau. Savo tyrime
atskire¢ santykiy ir uzduoties konfliktus tyréjai atrado, kad santykiy konfliktai sustiprina uzduoties
atlikimo konfliktus, taciau jei santykiai geri, tai ir uzduoties atlikimo metu kil¢ konfliktai nebiitinai
turi neigiamas pasekmes, o gali padéti sukurti geresnius sprendimus arba santykius sustiprinti
(Solansky, Singh, Huang, 2014). Globalios kompanijos jdarbina skirtingy kultiiry zmones, tarp
kuriy néra glaudziy santykiy, todél atlickant uzduotis, mezgant santykius ir vykdant procesus irgi
kyla konfliktai (Korovyakovskaya, Chong, 2015). Tarp skirtingy kultiiriniy ir asmeniniy vertybiy
darbuotojy vis dar pasitaiko diskriminacija, kuri yra nuolatiné konflikty palydové ir pasireiskia
darbo vietoje jvairiomis formomis: priekabiavimu, nepagarbiu elgesiu, privilegijomis (Cunningham,
Bergman ir Miner, 2014).

Tobuléjancios technologijos suteikia galimybes neprisiristi prie konkrecios fizinés darbo
vietos. Taciau, atstumas ir komunikacijos apribojimai sukelia konfliktus. IStirtos nuotoliniu budu
dirbancios komandos ir nustatyta, kad grupiy nariai, negalédami bendrauti spontaniskai turi mazesnj
bendrg tapatuma, todél tai neigiamai jtakoja santykius ir didina konflikty skaiCiy. Kito tyrimo
autoriai nustaté, kad grupés turi savo sociokultiirinj tapatuma, kuris, kaip ir asmeninis tapatumas
jtakoja konfliktus tarp grupiy (Hinds, Mortensen, 2005; Finley, 2010). Be minéty priezasCiy jvairiy
tipy konfliktuose Zia ir Syed (2013) privacioje vidurinéje mokykloje atliktame Zvalgomajame
tyrime nustaté penkias pagrindines konflikty priezastis, jy tipus ir kt.: pareigy ir darbo kriivio
paskirstymas; ty¢iojimasis i$ vadovo pagirty kolegy; metinio atlygio skirtumai, nustatyti atestacijos
metu; prasta komunikacija; spaudimas optimaliai iSnaudoti esamus resursus. Autoriai tvirtina, kad
priezastys priskiriamos Siems konflikty tipams: uzduoties; skirtingy vertybiy; nesutarimy dél
taisykliy; efektyvios komunikacijos barjerai; riboty resursy pasidalijimas. Toks konflikty
priskirimas tipams kelia du klausimus. Pirmas kyla dél pacios tipologijos, nes autoriai nenurodo kuo
remtasi, antras — dél tipy pavadinimy, nes pvz. tipai ,,skirtingos vertybés“, ,nesutarimas dél
taisykliy®, ,,efektyvios komunikacijos barjerai* ir ,riboty resursy pasidalijimas®* savyje turi
priezastis ir miisy manymu priskirtini priezastims, o ne tipams. Visgi, autoriy pozitris j darbo vieta,
kaip i konkurencing (origin. Competitive wokplace), atskleidzia mums tai, kg vargu ar patys

suzinotume apie vidinj Svietimo jstaigy gyvenima.
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Rimtas pasekmes sukelia nepatenkinti jtakingy organizacijos atstovy ir jy grupiy interesai
(Blazejewski, 2009), tad jvairiy konflikty pasekmes tiek darbuotojams, tiek organizacijai nagrinéti

sekanciame poskyryje.

2.3. NeiSspresty organizacijoje konflikty pasekmés.

Kiekvienas neiSsprestas konfliktas turi savo kaing tiek individui, tiek darbuotojy grupei, tiek
visai organizacijai. Rahim apibréztos naudingos ir nenaudingos konflikty organizacijoje pasekmés.
Naudingos: stimuliuoja inovacijas, kiirybisSkuma ir pokyc€ius; gerina sprendimy priémimo procesa
organizacijoje; padeda atrasti alternatyvius problemos sprendimus; gali rasti geresnj bendrg
problemos sprendima, nei tie sprendimai biity priimti atskirai; gali biiti pagerintas tiek individualus,
tiek grupinis uzduoties atlikimas; tiek pavieniai individai, tiek grupés gali biti paskatintos ieSkoti
naujy rysiy; tiek pavieniai individai, tiek grupés gali buti priversti atvert ir paaiskinti savo pozicijas.
Nenaudingos: konfliktas gali sukelti stresg, perdegimg ir nepasitenkinima darbu; komunikacija tarp
individy ir grupiy gali pablogéti; klimata gali bloginti nepasitikéjimas ir jtarumas; santykiai gali
nutrikti; darbo rezultatai sumazéti; padidéti pasiprieSinimas pokyc€iams; sumazéti lojalumas ir
jsipareigojimas organizacijai (Rachim, 2010, p. 6-7).

Sondaité ir Norvilé (2009) nustate, kad “Konfliktas su vadovu yra suvokiamas kaip krize,
kurios metu yra iSgyvenamas pyktis, kalté, neviltis, vieniSumas, lindesys. Kyla susierzinimas,
pazeminimo, menkavertiSkumo, vadovo pranaSumo pojiitis bei nepasitikéjimas savimi. Konflikto su
vadovu metu pavaldiniams kyla somatiniy reakcijy — pila prakaitas, parausta skruostai, keiciasi
balso tonas. Jau¢iamas staigus emocijy antpliidis. Konflikto metu yra suvokiamas neatitikimas tarp
lukesCiy ir realybés bei yra gilinamasi ] savo elgesj ir kilusias emocijas (savirefleksija). Patyre
konflikta darbuotojai jaucia apatijg, nuovargj, juos kankina baislis sapnai ir nemiga, kartais
susikaupes pyktis iSliejamas ant kity Zzmoniy. Patyrusieji konflikta su vadovu jaucia teigiama
iSsipasakojimo poveiki. Daugel; kankina slegiantys prisiminimai apie konflikta. Po konflikto
sumazg¢ja darbuotojy motyvacija (net ty, kurie prie§ konflikta buvo patenkinti savo darbu ir darbo
santykiais), jie nusivilia valdzia, pablogé¢ja santykiai su vadovu. Kyla nerimas dé¢l ateities.
Konfliktas su vadovu gali skatinti pakeisti darbo vietg.” Kitas atliktas tyrimas parodo, kad
neiSsprestas darbo-Seimos balanso konfliktas sukelia stresa, depresija, ir norg mesti darba, t.y.
konfliktg tarp darbuotojo-Seimos nario vaidmeny ir asmeninio gyvenimo vertybiy, tarp pageidavimo
ir realios patirties (Odle-Dusseau, Britt ir Bobko, 2012). Dar vienas tyrimas atliktas su darbuotojais,
metusiais darbg dél konflikto (Sondaité, Stunzénaité, 2010). Uzrasyti jy pasakojimai parode, kad
darbuotojai nuo pat konflikto uzuomazgos iki i$¢jimo i§ darbo jauté nuolatinj stresg. Taigi,
konflikto pasekmés konkreciam asmeniui turi visg palete — nuo neigiamy jausmy, prastos savijautos
iki 18¢jimo 1§ darbo.
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Atlikti tyrimai atskleidzia pasekmes ir grupiy darbui. Nustatyta, kad santykiy konfliktas
sukelia ir uzduoties atlikimo konflikta, nors uzduoties atlikimo konfliktas santykiy konflikto
nesukelia (Choi ir Cho, 2011). Gautas dar vieng jrodymas, kad stipriau organizacijos darbo
rezultatus veikia ne uzduoties ar proceso konfliktai, o santykiy ir jau paminéti — statuso (Solansky,
Singh, Huang, 2014; Bendersky, Hays, 2012). Taip pat nustatyta, kad konflikty pasekmes veikia ir
organizacijoje vykdoma politika (Haq, 2011). Pastaroji gali sustiprinti negatyvias pasekmes ir
darbuotojo elgesys gali pasireiksti seksualiniu priekabiavimu, zodine ir fizine agresija, vagystémis,
nejsitraukimu ] darbg ir netgi sabotazu bei jau minétu iS¢jimu iS darbo. Tikétina, kad tokios
pasekmés didina atskirtj darbe, kelia papildomus konfliktus Seimoje dél pablogéjusios savijautos ir
nutraukty darbo santykiy, pajamy praradimo, mazina savivert¢ ir didina jvairiy psichiniy arba
elgesio sutrikimy simptomus.

Kita vertus, nuolatinis spaudimas tiek i§ iSorinés aplinkos organizacijai, tiek i§ jos vadovy
savo  darbuotojams  jtakoja ne tik  konfliktus, bet ir agresyvy elgesj -
priekabiavima/patycias/persekiojima (origin. Bullying), kuris pasireiskia neadekvatumo pojuciu,
didina nepasitikéjima kolegomis, stresa, nerimg (Weuve ir kt., 2014). Tyré¢jai atrado, kad pagrindine
agresyvaus elgesio prieZastimi yra nepagarbus, kontroliuojantis, kupinas arogancijos, egocentriskas
kolegy elgesys, kuri vadovai toleruoja ir neuzkerta jam kelio. Atliktas kokybinis atletikos treneriy
tyrimas §] reiSkinj atskleidé skirtingais aspektais: parodé konflikty pasekmes, persekiojimg ir
patycias patiriantiems treneriams, dramatiSkus iSgyvenimus, bandyma keisti situacijg ir to bandymo
pasekmes, nuolatines ,,emocines pagirias®, trukusias 2 metus, nemigg, pasitiké¢jimo ir savivertés
mazgjimag, nuolatinj savo sugebéjimy kvestionavimg ir t.t. Sportininky aplinkoje konkuravimas yra
ir paciame sporte jau nuo mazens, todel susiklosto neformali hierarchija, kuri tik skatina agresija,
bet nemoko pagarbaus bendravimo.

Kita, ne maziau tirta konflikty forma — mobingas, kuris apibiidinamas ,,Mobingas — tali
aukos poveikio priemoniy i$skyrimo, kuriomis siekiama pazeminti, iSstumti i§ organizacijos,
taikymas. Mobingas yra diskriminuojantis veikimas organizacijos nariy ir organizacijos ribose.
Mobingas — organizaciné-vadybiné problema, kurios sprendimas yra sudétiné personalo ir
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos dalis* (Vveinhardt, 2011). Autoré iSskyré fizines,
psichologines, materialines, profesines ir socialines pasekmes individui, finansines-ekonomines,
jvaizdZzio, rotacijos ir kokybés — organizacijai bei emigracijos didéjimo, mentaliteto formavimo,
medicinos iSlaidy, socialinés zalos ir tiesioginés ekonominés pasekmes sociumui. Individo patirtos
pasekmes, anot autores ,,Darbuotojas iSgyvena psichologinj skausma, sutrinka jo sveikata, todél ne
tik prarandamos pajamos, bet ir patiriamos islaidos sveikatai. Individualiajame dimensijos
lygmenyje tiesiogiai ir grjZtamuoju rySiu susijusios su organizacijos lygmenyje patiriama Zala:

nepalankus psichologinis klimatas, darbuotojy rotacija, finansiné zala* (Vveinhardt, 2011).
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Jamieson, Valdesolo ir Peters (2014) pazengé dar toliau ir iStyré konfliktuojancios pusés
fiziologines ir psichologines reakcijas, susiejo jas su esminiais fiziologiniais poreikiais ir
matuodami Sirdies ir kraujagysliy pokycCius nustaté, kad pakiles streso lygis yra zalingas sveikatai ir
padaré¢ prielaidg, kad konfrontuoti vengiantis ir grupei priklausyti norintis asmuo, priimant
rizikingus sprendimus balsuos uz juos, vengdamas zalingy fiziologiniy ir psichologiniy pasekmiy,
tokiy kaip ostrakizmas, atstimimas ir t.t. Vveinhardt, iSskirdama konflikto pasekmes organizacijai,
parodé sasajas ,,Aukos savijauta turi jtakos organizacijos klimatui, organizacijos nariy darbingumui.
Be to, organizacija patiria papildomy islaidy dél padidéjusio darbuotojy sergamumo arba
piktnaudziavimo nedarbingumu. Engiama auka atleidziama i§ darbo arba, neiStvérusi patyciy,
patyrusi psichosomatinius organizmo sutrikimus, pati pasitraukia savo noru. Auka gali pasilikti
organizacijoje, pasirinkdama savitg prieSinimosi btidg — uzsisklesdama, formalizuodama savo ir
organizacijos santykius. Taciau uzsisklendusio ir / arba profesinj ,,perdegima* patyrusio darbuotojo
lojalumas, orientacija | organizacijos tikslus silpsta, veiklos kokybé¢ prastéja“.

Taciau, konfliktai, kaip jau paminéta, jtakoja ir visos organizacijos gyvavima. 2004 metais
ivykusio stichinio streiko General Motors gamykloje, Bochum mieste (Vokietija) atvejo analizé
atskleidé, kad nesuvaldytos derybos gamyklos vadovams kainavo 1 milijarda € iSmoky
atleidziamiems darbuotojams (Blazejewski, 2009). Formaliai konfliktas jvyko 2004 m. d¢l General
Motors sumanymo uzdaryti dvi Opel gamyklas Europoje, Riisselsheime (Svedija) ir Bochum
(Vokietija), nes jy veikla buvo nuostolinga nuo 1999 m. o per 2004 metus atne$¢ 742 milijonus
doleriy nuostoliy. | planuojamg darbuotojy sumazinimg Sie du miestai papuolé dar ir dél to, kad
juose esandiy gamykly darbuotojai buvo geriau apmokami (palyginimui Svedijoje esanéios Saab
gamyklos darbuotojai uzdirbo tik 70 % to, kad uzdirbo Opel). Svedy darbuotojy profesinés sajungos
atstovai iSkart prad¢jo derybas ir sutaré del kompensacinio 1.1 mlird. € paketo, kuris sudarytas 1§
regiono investiciniy 1éSy. Taigi, Svedy profsajungos atstovai vietoje kovos dél specifiniy garantijy
darbuotojams apsaugojo darbo rinkg nuo sukrétimy ir buvo tinkamai tam pasiruose. Todél derybos
vyko pakankamai sklandziai, be didelio pasiprieSinimo ir gamykloje prasidé¢jo sutarti procesai.
Taciau, vokieCiy profsgjungai pradéjus derybas Bochum gamyklos darbuotojai paskelbé
nesankcionuota streikg. D¢l pasirinktos kokybinio tyrimo strategijos Blazejewski galéjo nustatyt
tikrasias tarp Opel (General Motors) ir profsajungos atstovy kilusio konflikto priezastis Vokietijoje.
Konflikto Salys turéjos skirtingus asmeninius, materialinius ir politinius interesus, skirtingg istorijg
ir tikslus. Tyrime minéti darbuotojy atstovai (origin. Shop steward), kurie ir inicijavo
nesankcionuotg streika, ripinosi savo saugumu ir hierarchija, tac¢iau po streiko, visgi, prarado dalj
galiy. Taigi, konflikto eskalacija nei vienai Salia neatne$¢ kazkokiy pergaliy. Atvirks¢iai — pralose
visi: tiek Opel vadovai, kurie turéjo surasti 1€Sy nenumatytoms iSlaidoms, tiek darbuotojai, dalyvave

nesankcionuotame streike (uz tg laikg jie negavo atlygio), tiek jy atstovai, kuriy galimybés jtakoti
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situacija sekanciuose derybose sumazéjo dél inicijuoto projekto, kuriame deryby Salys sutaré
atsisakyti varzymosi logikos tam, kad i§vengty disfunkciniy konflikty ateityje.

Kitas stambus nesuvaldytas konfliktas tarp Kraft Food Argentina vadovy ir darbuotojy
profsgjungos taip pat sukélé masinius neramumus ir 4 ménesius trukusj streikg. Konflikto
priezastimi laikoma skirtingas gamyklos vadovy ir profsgjungos atstovy poziiris ] kiauliy gripo
keliamas grésmes, taciau tyréjy atlikta atvejo analizé atskleidé, kad priezastys buvo daug gilesnés ir
ju Saknys slyp¢jo seniau neiSsprestuose santykiy ir uzduociy konfliktuose (Llorente, Luchi ir Sioli,
2013). Konfrontacijai pasiekus pika, prieS gamyklos teritorija uzémusius darbuotojus policija
panaudojo smurtg — gumines kulkas, kuriomis suzeidé¢ 12 demonstranty, o 65 arestavo.

Taigi, laiku neiSspresti ar nesuvaldyti santykiy konfliktai sukelia daug gilesnius konfliktus,
kuriy pasekmés atsiliepia ne tik konkre¢iam darbuotojui ar jy grupei, bet ir organizacijai bei
socialinei aplinkai, kurioje veikia konkreti jmoné. Vietoje versle kuriamos vertés, nesutarimai
generuoja nuostolius. Finansinius ir psichologinius nuostolius darbuotojui (ir jo Seimai), kuris
nesankcionuoto streiko metu arba palikes darbo vieta negavo arba liko be pajamy Saltinio,
finansinius ir procesinius nuostolius organizacijai, kuri galimai gaus maziau pajamy, turés i§ naujo
vykdyti atrankos procesg ir apmokyti bei pasvesti naujg darbuotoja | organizacijos gyvenimg ir
procesus, nuostolius socialiniai aplinkai (socialiniy ir kitokiy, smulkiy paslaugy sektoriui, Svietimui,
medicinai, tvarkos priezitrai, smulkioms jmonéms), kurios gyvybingumg palaiko sumokami
organizacijos mokeséiai bei jy darbuotojy vartojimas. Jtakos turi ne tik tiesioginiai nuostoliai —
negautos planuotos pajamos, bet ir neuzdirbtas pelnas. O tai reiSkia sumaZéjusias investicijas |
inovacijas, konkurencingumo didinima, jplauky i biudZeta sumazg¢jimg ir neigiamg jtaka dar

platesniam socialiniam sluoksniui, jo materialinei, psichinei ir socialinei gerovei.

2.4. Organizacijos pokyc¢iy ir konflikty santykis

Siuolaikiskos technologijos, globali konkurencija, reikliis vartotojai ir kiti veiksniai veréia
keisti jprocius, gyvensena, poziiirj ] darbg, darbo vietg ir pati darbg. Norint atsilaikyti pries tokj
spaudimg jau nebeuztenka tiesiog sunkiau dirbti, organizacijos turi biti inovatyvesnémis,
atliepianCiomis,  efektyvesnémis, vikresnémis ir  lankstesnémis, atsakingesnémis ir
atskaitingesnémis, efektyvesnémis (Clardy, 2013). Nuolatiniai pokyc¢iai, auksStesniy rezultaty siekis
darbuotojams daznai kelig jtampg, tad konfliktai neiSvengiami. Beveik prie§ 60 mety Coser,
raSydamas apie socialinj konflikta ir socialiniy pokyciy teorija teigé, kad konfliktas gali biiti tiek
pokyc¢iy pasekme, tiek Saltiniu (Coser, 1957), todél egzistuojanciy interesy konflikty neigimas arba
mazinimas gali paSalinti stimulus svarbioms technologinéms inovacijoms. DazZnai bitent
darbuotojai jtakoja technologinius pokyc¢ius. Autoriaus manymy, vakary visuomengje iSradimai ir

technologiniai poky¢€iai, pasaulio kiirimas ir perkiirimas yra jmanomi pliuralistinéje, kupinoje
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jtampy ir konflikty zmoniy santykiy struktiiroje. Van de Ven ir Poole (1995), perskaite 200000
straipsniy pavadinimy, 200 santrauky ir 200 paciy straipsniy atrado 20 skirtingy proceso teorijy,
kurias iSanalizave pristat¢ pokyCiy struktirg ir iSskyré 4 organizacijos pokyCiy procesa
formuojancéius blokus: gyvavimo ciklas, tikslo (origin. Teleological), dialektika ir evoliucija.
Kiekvieng jy galima vadinti atskira teorija, atspindincia skirtingg pokyCiy etapg, kurj jtakoja
skirtingi konceptuallis varikliai, skirtinguose organizacijos lygmenyse. Gyvavimo ciklo teorija
remiasi raidos teorija ir teigia, kad pokyciai yra nei§vengiami, kad organizacijos (jos padalinio,
Zzmoniy grupés ar atskiro zmogaus) vystymasis yra uzprogramuotas, turi savo brandos etapus, logika
ir taisykles, kurios jtakoja peréjima iS vienos stadijos j kitg. Tikslo teorija remiasi filosofine
doktrina, kurioje teigiama, kad organizacijos veikla yra tikslinga ir galutinis tikslas/rezultatas yra
poky¢iy priezastimi, todél visa organizacijos raida yra orientuota ] tikslo formulavima,
igyvendinima, jvertinimg ir modifikavimg.

Dialektikos teorija remiasi Hégelio dialektikos principu ir prielaida, kad organizacija egzistuoja
pliuralistiniame, dél dominavimo ir kontrolés tarpusavyje konkuruojanciy jvykiy, jégy ir
priestaraujanéiy vertybiy pasaulyje. Sis varzymasis yra vidinis, turi keleta skirtingy tiksly, interesy
grupiy, kovojanéiy uz pirmenyb¢ ir svarbumg. Tokia pat ar pana$i konkurencija gali vykti ir su
iSore. Taigi, esmin¢ Sios teorijos prielaida yra nemaziau kaip dviejy konfrontuojanciy vienety
(organizacijy, zmoniy grupiy ar zmoniy) konfliktas. Si teorija stabiluma ar poky&ius aigkina galiy
pasiskirstymu. Kuomet vienetas, turédamas daugiau galiy pradeda dominuoti (tez¢), o kitas vienetas
ji bando atsverti (antiteze), tuomet jvyksta pokytis (sintez¢). Nauja sintezé gali tapti teze, kuriai
prieSpastatoma antitez¢ ir t.t. Taigi, konfliktuojancios jégos skatina pokyCius ir vystymasi.
Evoliucijos teorija remiasi biologine evoliucija ir pavadinime turi poky&io prasme. Si sgvoka
neatsiejama nuo atrankos ir kovos uz isteklius (konflikto) proceso. Visose keturiose teorijose yra
vienety (zmoniy ar jy grupiy) saveika, sudaryta i§ varzymosi, kooperacijos, konflikto ir kitokiy
biidy, o Dialektikos ir Evoliucijos teorijy esminiai varikliai yra konfliktas ir kova uZ ribotus
iSteklius (=konfliktas, Sio tyrimo rémuose). Be to, konfliktuoti gali ne tik vienetai (Zmonés ar jy
grupés) organizacijos viduje ir/ar iSoré¢je, bet ir pacios teorijos. Pvz. pagal Tikslo teorijg
organizacijai gali buiti reikalingi tam tikri veiksmai, o pagal Gyvavimo ciklo teorijg tiems
veiksmams dar gali biiti neatéjes laikas, skirtingai suveikia teorijy varikliai skirtingiems pokyc¢iy
proceso etapams (Van de Ven ir Poole, 1995). Taigi, nors Gyvavimo ciklo ir Tikslo teorijoje
konfliktas nenumatytas, nes anot abiejy teorijy organizacija yra vienis, ta¢iau jy sgveika gali tokj
konflikta sukelti. Be to, dvi i§ sudaryty teorijy turi konflikto arba kovos jkrautus variklius. Todél
galime daryti i§vada, kad organizacijos pokycCiy procese konfliktas arba atlieka vieng esminiy

funkcijy, yra poky¢iu varikliu, arba viena ar kita forma dél reikalingy pokyc¢iy tampa jy pasekme.
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Horton, Bayerl ir Jakobs (2014) teigia, kad pirmine pokycCiy priezastimi ir pasekme yra su
darbu susij¢ tapatumo konfliktai. Jie gali kilti tarp darbuotojo suvokimo kas jis yra ir kuo jis yra
grupei ar organizacijai, jy normy, vertybiy, nuomoniy ir likes¢iy, pvz. “pareigingas darbininkas®,
,palaikantis kolega“ ir ,,lojalus darbuotojas bei savo veiklos paskirstymo galimybiy. Jau minéti
balanso tarp darbe ir su Seima praleisto laiko vidiniai (atsakingo darbuotojo ir ripestingo tévo
tapatumo) konfliktai jtakojo organizacijas keisti poziiirj i darba, darbo vietg ir laikg praleista joje
(Webber, Sarris ir Bessell, 2010). Taigi, pokyc€iai asmeniniame arba profesiniame gyvenime (pvz.
tapimas tévu/mama; vadovu) jtakoja tapatumo konflikta, kuris (arba jo iSsprendimas), savo ruoztu,
gali jtakoti pokycius darbe, pvz. organizacijoje atsiranda vaiky kambariai ir auklés, darbuotojai dalj
darbo gali atlikti namuose ir kt.

Tirti Brity nacionalinés sveikatos tarnybos (origin. National Health Service) inicijuoti
strukturiniai sveikatos sistemos pokyciai sukele Sioje sistemoje dirbanciyjy vertybinius vaidmeny
konfliktus, kadangi suvokiama misija ,,riipintis*“ buvo kei¢iama j misijg ,,gydyti“ (Lewis, 2012).
2008 m. naujai pristatyta paslauga ,,Psichologinés terapijos pasiekiamumo gerinimas®“ (Origin.
Improving Access to Psychological Therapies, toliau - PTPG), kadangi psichiné sveikata buvo
identifikuota kaip viena didziausiy brity socialiniy problemy, o taip pat akcentuota psichine¢ sveikatg
stiprinan¢iy tarnyby stoka. Tad buvo suplanuota nuo 2008-2014 m. paslaugas suteikti 800000
zmoniy. Taciau naujg programa priesiskai sutiko dalis psichology, kurie mang, kad jei programa ir
joje naudojama kognityviné elgesio terapija nepasiteisins, tai bus nutrauktas finansavimas ir kitoms
psichoterapijos riisims. Psichology nepasitikéjimag didino tai, kad PTPG programos pristatymo metu
buvo formuojami nerealistiniai likes¢iai ir Zadami greiti rezultatai. Tai, kad programos sesijy
turinys stipriai reglamentuotas, psichology manymy, prieStarauja esminéms konsultavimo
psichologijos ir humanistinéms vertybéms — atskleisti kiekvieno kliento unikalumg ir terapiniy
santykiy subjektyvy i§gyvenima. [vairiy psichodinaminiy kryp¢iy psichologai mané, jog pirminis jy
terapijos tikslas — mazinti Zmogaus i§gyvenamg distresg bus pakeistas PTPG tikslu grazinti zmogy j
darbo vietg. Psichoterapeuty gynybiskumas kilo dél jy suvokimo, kad PTPG kelia grésme jy
iSgyvenimui, todél naujos paslaugos buvo sutiktos priesiSkai. Susidaré dvi stovyklos: PTPG
prieSininkai ir Salininkai, konkurencija jgavo nesveikas formas, nauja terapijos rasis buvo jvairiai
menkinama ir ignoruojama. Paradoksalu, kad empatijos ir priémimo skleidé¢jai rodé priesinga elgesi,
nei turéty demonstruoti bei mokyti savo klientus.

Rosenberg ir Mosca (2011) atskleidé stipry ry$j tarp pasiprieSinimo pokyc¢iams ir konflikty,
todél itin svarbu nustatyti esminius pasiprieSinimo veiksnius. Tyréjai iSskyré Siuos: darbuotojy
nuostatos pokyciy atzvilgiu, neapibréZtumo ir / ar nesékmés baimé, organizacijos ketinimy
supratimo stoka, padidéjes darbo kruvis, atlygio uz pokycCiy diegimg nebuvimas, kontrolés,

saugumo ar statuso praradimas, silpna lyderysté, prasta organizaciné kulttra, organizacijos dydis ir
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rigidiSkumas, vadovavimo pokyc¢iams palaikymo stoka (jsipareigojimas organizacijai), pasitik€jimo
tarp vadovy ir darbuotojy stoka, negebéjimas arba nenoras sutarti, dalyvavimo stoka (dél
hierarchinio valdymo), organizacijos politika / konfliktai, vidiniai konfliktai dél istekliy,
neadekvaciy ar neefektyviy veiksmy pasekmiy stoka, pokyciy turinys (tikslai ir t.t.), silpnas diegimo
planas. Raza ir Standing (2011), analizuodami pasiprieSinimo pokyciams ir konflikto santykj
nustaté, kad konfliktuojancias Salis veikia vertybés, interesai, kontekstas ir konflikto esmé, todél
holistinis poziiiris | konflikta, jo stebéjimas ir analizé suteikia naujy ziniy apie jame dalyvaujanciy
pokyCiy suvokima, kaip pokyciai jtakoja jy vertybes ir interesus, nuostatas pokyc¢iy atzvilgiu,
jsitraukima | pokyCiy procesa, padeda suvokti besiprieSinan¢iyjy motyvus ir parinkti tinkamas
intervencijos priemones pasiprieSinimui mazinti. Taigi, konflikta galima traktuoti informavimo
priemone pasiprieSinimui pokyc¢iams valdyti. Vieng vertus, pasiprieSinimas pokyCiy metu yra
neiSvengiamas, kitg vertus, jis padeda suprasti ka ir kaip veikia pokyciai. Analizuojant konflikta
galima numatyti ir jsipareigojima pokyc¢iams. Bouckenooghe, De Clercq ir Deprez (2014) nustate,
kad vadovo-darbuotojo santykiy konfliktas yra mediatorius tarp tarpasmeninio teisingumo
(saziningo elgesio) ir darbuotojo jsipareigojimo keistis. Taciau Lawrence, Ruppel ir Tworoger
(2014) 12 m. trukusiu longitudiniu tyrimu nustaté, kad vadovai, valdantys ar diegiantys pokycius
irgi ne visada buvo racionaliis, turéjo jvairiy emociniy iSgyvenimy. Taigi, ne tik darbuotojai patiria
jausmus, kurie turéty biiti atskleidziami, o ne uzspaudziami, bet ir auks¢iausi vadovai. Anot tyréjy,
emocijos turéty bati pripazintos, priimtos ir gerbiamos, nes jy jtakos suvokimas gali ne tik pagerinti
vadovavima, bet ir sumazinti pasiprieSinimg ir konfliktus, padidinti jsipareigojimg ir jsitraukima }
poky¢iy procesus, kadangi rodomos vadovo pozityvios emocijos tarnauja darbuotojy pastiprinimu,
skatina juos aktyviau generuoti naujas id¢jas, diegti sistemas ir procesus poky¢iy metu. Taciau
kokybinis tyrimas parod¢, kad negatyviy emocijy buvo labai daug: nerimas, pyktis, uzsisklendimas,
depresija, prieSiSkumas, liidesys, praradimo jausmas, nervingumas vadovy grupé€je, primenantis
paranoja, baimé (atsakomybeés, suklydimo), atsakomybés nusimetimas, frustracija, sukrétimas.
Visgi, buvo ir teigiamy emocijy, kuomet vadovai jauté¢ kolegy palaikyma. Kita vertus, pacios
emocijos pasitarnavo vadovams stimulu geriau pazinti organizacijos kultiirg, vizijg ar vertybes beli
suvokti jy svarbg. Padéjo permastyti pokyCio metu vykstancius procesus, skirtingg darbuotojy
poky¢iy priémimo tempa, sukélé idéjy kaip sukurti atmosfera, kad darbuotojai nebijoty klysti,
rizikuoti, i§sakyty tikrg nuomong ir nuolat teikty griztamajj rysj (Lawrence, Ruppel ir Tworoger,
2014). Taigi, kokybinis tyrimas atskleidé subjektyvius iSgyvenimus pokyciu metu ir parodé platesnj
santykiy konflikto tarp vadovo ir darbuotojy vaizda. Toks suvokimas gali pagelbéti geriau valdyti
konfliktus, kurie neperaugty j jau paminétus auksciau Opel ir Kraft Food gamyklose streikus

(Llorente, Luchi ir Sioli, 2013; Blazejewski, 2009). Taigi, sekan¢iame skyriuje analizuosime kaip
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organizacijose konfliktai valdomi, nes nesuvaldyty konflikty kaina gali biiti pernelyg didelé tiek

pacioms organizacijoms, tiek joje dirbantiems, tiek artimiausiai socialinei aplinkai.

3. Organizacijoje kylan¢iy konflikty valdymo biidai

3.1. Organizacijoje kylanc¢iy konflikty valdymo buidai strateginiame lygmenyje

Pristatytos konflikty priezastys ir pasekmés byloja apie tai, kad konfliktus reikia valdyti, todel
tiek tyréjai, tiek praktikai turi sukire jvairiy teorijy, procesy ir sprendimy. Vieni jy padeda mazinti
darbo-seimyninio gyvenimo konflikty priezastis ir tikimyb¢ (jau minétos neformalios programos
organizacijos lygmeniu: lankstus darbo laikas, nutolusi darbo vieta, vaiky prieziiira, sutrumpinta
darbo savaite ir kt.), didina pasitenkinimg darbu ir jsitraukimg (Fiksenbaum, 2014). Kiti — apima
formalias proceduras, pvz. sukuriamos konflikty valdymo sistemos, gristos interesais ir teisémis bei
taikomos spresti organizacijose kylancius konfliktus. Roche ir Teague (2012) apzvelgé ir konflikty
valdymo sistemas bei pristaté¢ ,,Ginfy sistemos dizaing*“ teorija, paremta trijy pirminiy gincy
sprendimo metody ir Sesiy elementy, sudaran¢iy gincy sprendimo procediirg. Pirma, gincai gali biiti
valdomi ir galutinai iSspresti ,,galia gristais metodais®: streikas lokautas ir kitomis prievartos
sankcijomis. Antra, jie gali but sprendziami ,teisémis gristais metodais®, kuomet Salys iesko
sprendimo, paremto taisyklémis ar principais, kurie yra kolektyvinése sutartyse, jstatymuose,
ginanciuose darbuotojy teises. Pavyzdziu gali bati jvairios skundy nagringjimo procediiros ir
arbitrazas. Galiausiai, gincai gali buti sprendziami remiantis Ury, Brett ir Godberg suformuluotais
»interesais gristais metodais®, kuomet Salys identifikuoja ir suderina savo poreikius ar ,,interesus®,
bendrai spregsdamos problema. Sis biidas jtraukia mediacija, fasilitacija ir kitus bendrus problemy
sprendimo biidus (cit. pagal Roche ir Teague, 2012). Rowe siiilo jvesti ,konflikty sargo™ —
ombudsmeno funkcijg (cit. pagal Roche ir Teague, 2012). Toks specialistas gali buti ir
mediatoriumi organizacijoje, ir fakty radéjy sprendziant konkrety ginca. Trecia tyréjy Costantino ir
Sickles Merchant atskleista paradigma yra sudaryta i§ Ury ir kity pasiiilytos sistemos, iSpleciant ja
papildomomis prevencijos funkcijomis: konsensuso siekimas, partneryste, ir bendry problemy
sprendimo lavinimas, siekiant uZkirsti kelig konfliktams (cit. pagal Roche ir Teague, 2012). Dar
labiau Ury ir kolegy sistema iSgryninta Lipsky, ivedant savoka ,,sazininga konflikty valdymo
sistema®, paremta teise ] privatumg ir konfidencialuma, bei neutralumo ir neSaliSkumo taikyma
gincus sprendzian¢ioms Salims (arbitrams, mediatoriams, fakty radéjams), o taip pat draudimg jiems
naudoti represijas ir kitas atsakomasias priemones (cit. pagal Roche ir Teague, 2012). Tarp sistemy
karéjy vyksta diskusija kas organizacijoje turéty atlikti konflikty valdymo funkcijas. Vieni, pvz.
Rowe mano, kad tai turéty atlikti tiesioginiai vadovai, bet ne personalo ar teisés departamento
atstovai, t.y., konflikty valdymo sistema turéty biiti integruota j} komandy vadybos procesus (cit.

pagal Roche ir Teague, 2012), Costantino ir Sickles Merchant mano, kad konfliktas turéty buti
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sprendziamas paciame zemiausiame lygmenyje, kuriame jis kilo (cit. pagal Roche ir Teague, 2012),
tad remiantis Sia perspektyva visus darbuotojus reikia mokyti konflikto valdymo jgtidziy. Taciau
taip ir lieka neaiSku — ka daryti jei konfliktuoja vadovas su pavaldiniu. Ar gali pats vadovas
efektyviai suvaldyti konfliktg j kurj jsitrauké? Ar gali kitas vadovas valdyti konflikta vietoje jo?
Kaip j tai reaguos konfliktuojantis darbuotojas? Ar pripazins, kad kitas vadovas iSliks neSalisku?
Domédamiesi konflikty valdymo sistemy efektyvumu Roche ir Teague (2012) atliko tyrima,
kuriame gilinosi j jvairiy sistemy ir jy kombinacijy veikimo jtakg organizacijos veiklos rezultatams.
Nustatyta, kad tiesioginés jtakos konflikty valdymo sistema ar jy samplaika rezultatams neturi,
taciau teigiamg jtaka turéjo vadovy jsipareigojimas palaikyti konflikty valdymo sistemas kituose
organizacijos veiklos procesuose, tokiuose kaip efektyvumo valdymas ir mokymai. Forsyth (2012),
tyres darbo vietoje kylan¢iy gincy sprendimo efektyvuma nustaté, kad Australijoje labiausiai
paplitusi tradicija remtis Sgziningo darbo aktu (origin. Fair Work Act 2009), kuriuo ir vadovaujasi
vieSyjy agentiiry darbuotojai, spresdami organizacijose kylan¢ius konfliktus. Diskriminacijos
sukeltus konfliktus sprendzia valstybinis ir teritoriniai lygiy galimybiy tarnybos tribunolai (origin.
equal employment opportunity (EEO) tribunals), tad pacioje Australijoje nei minétos konflikty
valdymo sistemos, nei atskiros jy atSakos, pvz. mediacija ar kiti alternatyvis ginéy sprendimo budai
placiai nepaplito. Taigi, Sioje Salyje darbo ginCai dazniausiai sprendziami vieSosiose agentlirose
(origin. public agencies) federaliniu lygmeniu ir jos naudoja mediacijos ir kity procediiry teikiamus
privalumus. Kitg vertus, federaliniai jstatymai nedraudzia darbo vietoje kilusius gincus spresti
organizacijy personalo padaliniy atstovams ar vadovams, tad trecdalis tokiy gincy sprendziama
biitent jmoniy viduje, nors ir kvestionuojama ar personalo vadovai gali i8likti neutraliis spresdami
darbdavio ir darbuotojo gin¢g. Verta paminéti, kad viena vyriausybiy skatino naudotis neutraliy
mediacijos centry paslaugomis ir skyré 1500-2000 A$ (Australijos doleriy) subsidijas darbo gincy
sprendimui pagal programg ADRAS (origin. Alternative Dispute Resolution Assistance Scheme).
Visgi, daugiausia giny taip ir liko sprendziama AIRC (origin. Australian Industrial Relations
Commission) ir vieSosiose agentiirose nes paslaugos yra: pasickiamos ir praktiSkai nekainuoja,
neformalios, greitos ir efektyvios, jas teikia nepriklausomi ir neSaliski ekspertai, turintys saZiningy
reputacija, visuomenéje manoma, kad tokios paslaugos skatina harmonija. Taigi, Australija pasuko
kitu keliu nei kitos anglosaksy Salys (JAV, JK, Airija), tadiau tai nereiskia, kad kitokie gincy
sprendimo biidai yra rec¢iau naudojami ar néra efektyvis. Mediacijos, vieno i$ interesais gristy
metody, naudojimas yra paplites ir gerai zinomas. Labiausiai jos taikymas tirtas Jungtiniy valstijy
pasto tarnyboje (vienoje didziausiy organizacijy pasaulyje pagal darbuotojy skaiciy), kurioje $i
procediira buvo jdiegta 1995 m. Nuo REDRESS (origin. Resolve Employment Disputes Reach
Equitable Solutions Swiftly) programos pradzios buvo apmokyta vir§ 1000 vidiniy mediatoriy, o

taip pat naudotasi iSoriniy mediatoriy paslaugomis, vertintas ir lygintas jy efektyvumas, mediacijos
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jtaka organizacijos kultiirai ir kt. Programa gavo kelis auksStus jvertinimus: 1999 United States
Office of Personnel Management recognized the REDRESS program for excellence in program
evaluation; 2000 United States Office of Personnel Management recognized the REDRESS
program for being an overall "Outstanding ADR Program.™; 2000 Awarded the "Institutional Award
of Excellence” from the American College of Civil Trial Mediators; 2001 Awarded the "Significant

Practical Achievement" award from the Center for Public Resources (https://about.usps.com/what-

we-are-doing/welcome.htm). Nesbit, Nabatchi ir Bingham (2012) tyré dalyvavusiy programoje

REDRESS sgsajas tarp konflikto Salies vaidmens mediacijoje, patirto teisingumo ir mediacijos
rezultato kokybés bei nustaté, kad kai ginco Salys patiria tarpasmeninj teisingumg arba prisipazjsta,
arba atsipraso dé¢l savo elgesio, jie labiau linke pilnai iSspresti ginca. Visas Sias galimybes suteikia
mediacija. Mckenzie (2015), nagrinéjusi mediacijos efektyvumg 1990-2012 m. publikuotose
moksliniuose straipsniuose nustaté, kad mediacija efektyviausia, kuomet organizacija palaiko
alternatyvig gincy sprendimo politika, strategijas ir procesus, kurig vykdo nepriklausomi, patyre ir
kvalifikuoti mediatoriai.

Kita, organizacijy naudojama procediira yra — sutaikinimas (origin. conciliation). Kartais

sunku atskirti mediacijg ir sutaikinimg. DidZiausiame mediacijos portale (www.mediate.com)

patalpintame straipsnyje esminis Sgubini, Prieditis ir Marighetto (2004) nurodytas profesionaly
skirtumas yra mediatoriaus ir sutaikintojo funkcijose. Padédamas spresti gin¢g mediatorius islicka
neutralus ir nesitilo sprendimy, kai tuo tarpu sutaikintojas naudoja savo autoriteta, yra dyrektyvus ir
sitilo ginco $alims vieng ar kitg sprendima. Hale, Barrett ir Bryce (2011/12) tyré kolektyviniy gincy
metu naudojamos sutaikinimo procediiros, kurig teikia Jungtinés Karalystés  patariamoji
sutaikinimo ir arbitrazo tarnyba ACAS (origin. Advisory, Conciliation and Arbitration Service),
efektyvuma. Nustatyta, kad didziausia gincy dalis kyla dé¢l darbo uzmokescio (45 % gincy), derybos
tarp profsgjungy ir darbdaviy trunka iki 6 mén., kol j ginco sprendima biina jtraukiami ACAS
koletyvinio sutaikinimo tarnybos specialistai. Seékmingi sutaikinimai siekia 81 %, o 63 % atvejo
tyrimo dalyviy nurodé, kad visus klausimus ir nesutarimus iSsprendZia sutaikinimo tarnybos
pagalba, nes kolektyvinius gincus Jungtin¢je karalystéje jprasta spresti sutaikinimo biidu. Be to,
ACAS sutaikinimo paslauga yra nemokama ir nemaZza dalis jmoniy savo gincy valdymo ja
procesuose naudoja. Zinoma, reikia nepamirsti, kad gin¢as (ypa¢ darbo) daugumo $aliy yra teisiné
sgvoka, kurig reglamentuoja jvairiis jstatymai, darbo kodeksai ir t.t., kai tuo tarpu konfliktas,
nebiitinai yra gin€as ar darbo drausmeés/santykiy/jstatymo pazeidimas. Galima teigti, kad gincas
beveik visad yra konfliktas, o konfliktas nebiitinai yra ginc¢as, kurj reguliuoja jstatymai, teisés aktai
ar kiti dokumentai.

Apzvalgos pabaigai verta paminéti, kad gin¢y bei konflikty valdymo procediiras organizacijos

lygmeniu sudaro ir kiti procesai, susij¢ su visa organizacijos kultlira, klimatu ir komunikacija.
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Biitent komunikacija yra pirmaeilis dalykas, jtakojantis organizacijos efektyvuma, darbuotojy-
vadovy ir darbuotojy santykius, kylan¢ius konfliktus ir jy valdyma. Klimatas formuoja atmosfera,
kuri arba skatina, arba mazina komunikacijg. Organizacijose su palaikancia aplinka darbuotojai
laisvai ir atvirai keiciasi informacija ir konstruktyviai sprendzia konfliktus. Organizacijose su
prieSiSku klimatu darbuotojai nesidalina savo nuomone, bendrauja atsargiai ir ribotai. Todél
efektyvi komunikacija yra svarbi, norint sukurti bendrag komunikacijos klimatg. [vairios strategijos,
mazinancios konfrontacijg konflikty valdymo metu padeda sukurti palaikymo atmosfera (Nordin,
Sivapalan, Bhattacharyya, Hashim, Ahmad ir Abdullah, 2014). Taciau, be komunikacijos
organizacijose jau buna susiformavusi tam tikra kultiira. NeaiSku ar egzistuoja atskira nuo
organizacijos kultiiros konflikty valdymo kultira? Ar tokia gali iSlikti vieninga visoje
organizacijoje, ar padaliniai turi savo? | $iuos ir kitus klausimus pabandyta atsakyti paskutiniame

skyriaus poskyryje.

3.2. Organizacijoje kylanciy konflikty valdymo biidai grupés ir individo lygmenyje

Psichologus domina klausimai: ar yra jrodymy, kad organizacijose egzistuoja konflikty
kultiiros? Kaip tokias skirtingas kultiiras vystyti? Kaip lyderiai jtakoja tokiy kultiiry vystyma?
Kokios gali biti konflikty kultiros pasekmes organizacijos rezultatams (Gelfand, Leslie, Keller, De
Dreu, 2012)? Ieskant atsakymy j Siuos klausimus tirtas vadovy konflikty valdymo stilius, jtakotas
konflikty kulttiros ir kaip visa tai jtakoja padalinio veikla, gyvybinguma, klienty aptarnavimg ir
kiirybiSkumg. Tyré¢jai postulavo, kad konflikty negalima eliminuoti i§ bendros organizacinés
elgsenos konteksto ir atskirti nuo lyderystés, organizacijos struktiiros, kultiros ir vykstanciy
poky¢iy. Postuluota, kad neZitrint ] tai, jog individai savo asmeniniuose gyvenimuose gali naudoti
skirtingas konflikty valdymo strategijas, darbuotojai konkreciame padalinyje gali vienodai traktuoti
konflikto valdymo normas. Todél, remiantis dazniausiai mokslingje literatliroje vartojamais
konflikty valdymo stiliais (kooperacija, varzymasis ir vengimas) buvo sudaryta konflikty kulttiros
sgvoka. Konflikto kultiira — tai, kas padeda organizacijos nariams formuoti bendrg poziiirj bei elges]
ir atmeta skirtingas konflikty valdymo strategijas, valdant konfliktus organizacijose. Taigi, iSskirtos
trys konflikto kultiros: dominavimo konflikto kultiira yra ta, kuomet organizacijos nariai
kolektyviai varZosi ir siekia pergalés, stengdamiesi nugaléti kitus; bendradarbiavimo kultiira —
kuomet kolektyvas vartoja konstruktyvy dialoga, derybas ir bendrg problemos sprendima; vengimo
kultiira — kuomet organizacijos nariai slopina ar nutraukia dalyvavima konflikte (Gelfand ir kt.,
2012). Bendradarbiavimo kultira autoriy susieta su psichologiniu saugumu, o dominavimo ir
konfrontavimo — atvirksciai. Atliktas tyrimas patvirtino apibrézty konflikty kultiry egzistavima,
teigiamg lyderio konflikty valdymo stiliaus koreliacijg su konflikty kultira padalinyje, teigiama

bendradarbiavimo konflikto kultiiros koreliacija su padalinio gyvybingumu (didesniu susitelkimu,
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pajégumu ir mazesniu perdegimu), neigiamg dominavimo konflikto kultiros koreliacijag su
gyvybingumu, neigiamg vengimo kultiros koreliacija su kiirybiSkumu ir neigiama dominavimo
kultiiros koreliacijag su padalinio klienty aptarnavimo kokybe, taiau nerasta koreliacijos tarp
bendradarbiavimo kultiiros ir klienty aptarnavimo kokybés padalinyje. Tiesa, lieka neatsakytas
klausimas kodél tyréjai pasirinko trinarj konflikto valdymo stiliy diapazong, kuomet egzistuoja 5
nariy TKI (origin. Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument, copyright © 2009-2016 by
Kilmann Diagnostics) konflikto stiliy instrumentas, kuriame be jau paminéty dominavimo
(varZymosi), vengimo ir bendradarbiavimo dar yra kompromiso ir prisitaikymo stiliai, parodantys

platesnj galimy veiksmy pasirinkimg ir naudojima (http://www.kilmanndiagnostics.com/overview-

thomas-kilmann-conflict-mode-instrument-tki). Be to, TKI instrumente visi penki stiliai atvaizduoti

dviejy dimensijy kontekste: nuo pernelyg atkaklaus iki pernelyg linkusio j kooperacija. Visai
tikétina, kad atskiri individai naudoja visus 5 stilius organizacingje aplinkoje. Vieng vertus, pats
prisitaikymo stilius gali buiti aktualus, kuomet viena konflikto Saliy mano, kad iSteklius, idéja ar
poreikis jam konkreciu atveju néra svarbus, taCiau daznai naudodamas §j biidg gali patirt]
frustracija, jaustis zeminamu ir jau vien todél gali kilti varzymosi konfliktas. Kitg vertus, ir
kompromiso stilius, kuomet abi (visos) Salys konflikte kazkiek nusileidZia, t.y. atiduoda dalj savo

iStekliy, tai ir §i situacija gali sukelti pakartotinus konfliktus.

@ @
Competing  Collaborating

Compr@mising

ASSERTIVENESS

Avoiding Accommodating

COOPERATIVENESS

1 pav. TKI konflikto stiliy jrankis, copyright © 2009-2016 by Kilmann Diagnostics
Egzistuoja dar vienas patvirtinimas, kad susiformavusius tarp grupiy ir jy lyderiy santykius
i$ tikro sunku pakeisti. Tyrimas, atliktas su sveikatos profesijy studentais atskleidé kad komandy
lyderiai, netgi apmokyti specialiy mikroderyby techniky savo komunikacijos nepagerino nei vienoje

i$ keturiy tirty dimensijy: sprendziant uzduotis, santykiy, komandos efektyvumo ir pasitenkinimo
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darbu komandoje konfliktus (Kaufman, 2015). Sis tyrimas yra geras pavyzdys, kad Zmogaus elgesio
ir nuostaty nekei¢ia 15 min. trukmés jgudziy lavinimas, todél galima numanyti, kad konflikto
valdymo jgiidziy lavinimui reikalinga zenkliai didesné trukmé. Be to, jau minéta, patariama didelj
démesj skirti santykiy konfliktams suvaldyti, nes jie jtakoja ir atlickamas uzduotis bei sukelia
konfliktus. Kuo efektyviau valdomi santykiy konfliktai, tuo geriau funkcionuoja grupé ir atlickamos
uzduotys (Solansky, Singh, Huang, 2014). Kita vertus, tyrimas atliktas su studentais, tod¢l neaiSku
kaip visa tai vykty realioje darbo aplinkoje, esant skirtingiems galiy, bendradarbiavimo laiko ir
tikslo ar uzduoties svarbumo santykiams.

Hastings ir Payne (2013) tyrusios kokj vaidmenj atliecka elektroninis paStas, kuomet juo
bendraujant kyla nesutarimai ir prieStaravimai tarp darbuotojy bei kaip jie suvokia Sio bendravimo
kanalo naudojimo taisykles isreiSkiant prieStaravimus. Atlikta teminé analizé atskleidé, kad
darbuotojai, suvokdami kad gali biiti stebimi ir, kad tai kas paraSyta — iSlieka, labai apdairiai reiske
savo nuomong, taiké tinkamga ir profesionaly bendravimo stiliy, nenaudojo emocijy ir rasé tik tai,
kas susije¢ su laisko tema. Galima teigti, kad elektroninis pastas ir su juo naudojimu susijusios
pasekmés (galimybé pateikti faktinj susirasingjimg arba galimybé susirasinéjima skaityti / matyti
kitiems) skatina naudoti konstruktyvios diskusijos elementus ir bendradarbiavimo dvasig
atspindin€ius nuomones reiSkimo biidus. Kita vertus, asmuo gaves prieStaravimg el. paStu gali
atsakyti ne i$ karto, o gerai apgalvoti ir korektiskai surasyti argumentus. Tad korporatyvinis el. p.
gali buiti naudojamas kaip konflikty mazinimo prevenciné priemoné arba vienas valdymo buidy. Tuo
labiau, kad prieStaravimams subjektyvaus ir objektyvaus pagrindo atsiranda nuolat: prieStaraujant
organizacijoje vykdomoms procediiroms, praktikoms, politikai, jvykiams ar net Zzmonéms
(Hastings, Payne, 2013).

Thory (2013) istyr¢, kad didele jtaka tarpasmeniniy konflikty valdymui turi emocijy
reguliavimo jgiidZiai. Naudodama kokybing strategija mokslininke iStyré kaip emocijy reguliavimo
jgidziy lavinimo mokymai vadovams paveiké jy elgesj tarpasmeniniy (uZduoties / vaidmens,
sprendimy priémimo) ir asmeniniy konflikty bei kitos tarpasmeninés sgveikos metu, vykstant
pokyc¢iams organizacijoje, pajvairinant monotonijg darbe ir jveikiant didelius kriivius. Nustatyta,
kad naudojamos naujai iSmoktos strategijos padéjo toleruoti organizacines ir sistemines problemas,
skatino pozityvy mastyma, ir gerino komunikacijg su pavaldiniais, valdant savo emocines reakcijas
pokalbiy metu.

Taigi, apzvelgiant organizacijose kylancius konfliktus, jy tipus, priezastis, pasekmes,
valdymo budus bei jy jvairove jvairiuose lygmenyse, galima teigti, kad konflikty organizacijy
tyréjai nuveiké nemazai, gilindamiesi j atskiras fenomeno sritis. Zinoma, organizacijy
bendruomenes ir vadovus labiausiai domina kaip konfliktus valdyti, tad verta pabrézti, kad skirtinga

Saliy ir kultiiry patirtis, susiklosCiusios tradicijos bei visuomenés poreikiai diktuoja savo. Reade ir
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McKenna (2013) rekomenduoja atsizvelgti j kultarinj kontekstg bei vietines tradicijas ir tik tuomet
diegti vienokias ar kitokias konflikty valdymo sistemas organizacijos, grupés ar individo lygmeniu.
Juolab, kad globalizacijos procesai ,,augina“ jimones-gigantus, kurios kuria darbo vietas desimtyse ir
Simtuose Saliy. Todél nustatyti vieng standartg joms visoms néra iSmintinga, o ir vargu bau ar
jmanoma. Sitloma remtis interesais grjsta problemos sprendimo paradigma ir vadovautis socialine
struktiira bei kontekstu, kuriame sprendziamas konkretus konfliktas. Gali buti, kad atskiroje
kultiiroje yra svarbus pasiektas konsensusas, o ne tik patenkinti konkretts poreikiai, tad j tai reikia
atsizvelgti siekiant harmonijos darbo vietoje. Apie visuoting, neatskiriamo nuo bendruomenés
konflikty valdymo sistemy diegimg raSo ir Hasson (2009). Autorius mano, kad organizacijoje
idiegta konflikty valdymo sistema turi biiti vieninga, apimti ne tik organizacijoje kylanciy, bet ir
iSoriniy konflikty valdyma su partneriais, tiekéjais ir klientais. Nesvarbu kokiame lygmenyje,
organizacijos ar padalinio, diegiama konflikty valdymo sistema, ji turi: uztikrinti konfidencialuma
(skirtingai nuo egzistuojanéiy skundy nagrin¢jimo tvarky), naudoti kiekvienam darbuotojui
prieinamg atviry dury politika, deréti su organizacijos vertybémis ir tikslais, organizacijos struktiira
ir kultdira, etikos standartas ir jstatymais, teikti grjiztamajj ry$j organizacijos vystymo ir pokyciu
metu, turi biiti nuolat palaikoma auks$ciausiy vadovy, uZztikrinti gincus ir konfliktus sprendzianciy
asmeny neutralumg ir nesaliskuma konflikto Saliy atzvilgiu, naudojama nuolat, o ne kartas nuo
karto ir t.t.

Remiantis iSnagrinéta literatiira galima susidaryti aiSky vaizda apie konflikto
organizacijoje fenomeng, taciau, lieka atviras klausimas apie organizacijoje kylanciy konflikty
valdyma atliekanc¢ius asmenis bei jy iSgyvenimus. VisiSkai nesudétinga jsivaizduoti tik Sias arba ir
gretutines funkcijas atliekant] specialistg: mediatoriy, taikintojag, ombudsmeng. Taciau sudétingg

suvokti kaip konflikty valdymo funkcijg, greta visy kity, atlieka bei tokio valdymo procesg ir jo

VW —

4. Tyrimo problema, tikslai, uzdaviniai

Tyrimo problema

Globaliu tampantis verslas, kultiiriniai skirtumai, darbo ir Seimai skirto laiko balanso
paieska bei nuolatiniai poky¢ciai kels vis didesne jtampg ir konfliktus. Atlikta Sioje srityje moksliniy
tyrimy analiz¢ atskleidzia, kad yra sukurtos ir iSbandytos efektyvios konflikty valdymo sistemos
(Roche ir Teague, 2012), taCiau jy naudojimas néra placiai paplites, tad nuoseklaus pozitirio ]
galimus konfliktus ir jy valdyma trukumas sukelia streikus ir nepageidaujamas pasekmes jmoniy
darbuotojams bei paciai imoniy veiklai (Llorente, Luchi ir Sioli, 2013; Blazejewski, 2009; Sondaité
ir Norvilé, 2009; Sondaité ir Stunzenaité 2010). Nepriklausomai nuo to ar organizacija turi jsivedusi

konflikty valdymo sistema, ar ne, funkcionuojant personalo padaliniui, uz darbuotojy ir darbuotojy-
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vadovy santykius atsako personalo vadovas (Armstrong, 2014; The SHRM Body of Competency
and Knowledge, 2016). Paradoksalu, jau daugiau nei 100 mety, personalo vadovai, pradedant jy
pirmtakémis, pradéjusiomis dirbti gerovés tarnautojomis / sekretorémis (origin. Welfare officers /
secretaries), rupinasi zmoniy gerove darbo vietoje, tadiau su jy profesija ir atskiromis jos
funkcijomis — darbuotojy santykiy ir konflikty valdymu susij¢ i8gyvenimai netirti. Vieng vertus,
jvairGis tyrimai atskleidzia kaip geriau konfliktus spresti, taciau, kokia turi buti juos sprendzianti
asmenybé, kaip ir kam turéty biiti psichologiskai pasiruosusi, kokie iSgyvenimai gali kilti valdant
darbuotojy ar / ir darbuotojy-vadovy santykius bei kaip tvarkytis su galimomis neigiamomis
dalyvavimo konflikty valdyme pasekmémis — ziniy triikksta. NeZinoma su kokiomis nuostatomis
personalo vadovai tiria konfliktus, juolab, kad paciy personalo padaliniy statusas néra pakankamai
aukstai vertinamas ir jie savo verte turi nuolat demonstruoti ir pagrjsti (Stankevi¢iené ir Sarupiéiate,
2014; Amalou-Do"pke ir Su”B3, 2014).

Sios problemos tyrimas aktualus kaip niekad, todél, kad jau Siais metais organizacijoms
prognozuojami dideli struktiiriniai ir technologijy jtakoti poky¢iai, dél kuriy gali didéti atleidziamy
darbuotojy skaicius, nes daugelyje sric¢iy darbuotojus pakeis informacinés ir inovatyvios sistemos.
Kita vertus, darbuotojai organizacijose labiau telksis i komandinj darba, o jame santykiy ir konflikty
valdymas yra viena esminiy kompetencijy (Global Human Capital Trends 2016 The new
organization: Different by design). Seniai zinoma, kad poky¢iai neatsiejami nuo konflikty, jie gali
biti tiek vienas kito priezastimi, tiek pasekme (Van de Ven ir Poole, 1995; Coser, 1957). Deja,
daugelis pokyc¢iy patiria neseékmes, kuriy priezastimi dazniausiai biina darbuotojy pasiprieSinimas
(Adomako, Gasor ir Danso, 2013). Taciau, pasiprieSinimas pokyciams, kaip viena konflikto formy
gali buti efektyviai valdomas. Profesionalus poziiiris | situacijg ir jos analizé padeda suvokti
besiprieSinan¢iyjy motyvus ir parinkti tinkamas intervencijos priemones pasiprieSinimui ir
kylantiems konfliktams mazinti (Raza ir Standing, 2011). Profesionalumas — suponuoja tinkama
pasiruo$ima: Zinias, sugeb¢jimus ir tvirtus jgidZius, taigi, norint visapusiskai pasiruosti santykiy ir
konflikty valdymui neuZtenka vien Ziniy apie konfliktuojancias Salis. Potencialus tarpininkas bet
kokiame konflikte turi gerai Zinoti ir jam paciam gresiancius pavojus bei jy iSvengimo btidus. Tad
ar galime teigti, kad jmoniy personalo vadovai turi pakankamai Ziniy ir situacijg atitinkantj
psichologinj pasiruoS§img biisimiems pokyciams ir didesniam organizacijoje kylanciy konflikty
skaiciui? Ar pasiruose¢ tinkamai suvaldyti ne tik konflikting situacijg, bet ir save, savo emocijas bei
greitai susigrazinti psichologing pusiausvyra? Ar sugebés astriose situacijose iSlikti neutraliais ir
nesaliSkais, i§saugoti autoritetg ir pasitikéjima? Moksliniy tyrimy analizé atskleid¢, kad egzistuoja
ziniy trukumas $ioje srityje.

Tyrimo objektas — subjektyviis personalo vadovo iSgyvenimai.
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Tikslas — atskleisti kokius iSgyvenimus patiria personalo vadovas, spresdamas konfliktus
organizacijoje. Tikslui pasiekti buvo iskelti Sie uzdaviniai:

UZdaviniai

1. ISanalizuoti surinktus duomenis ir iSskirti temas, atskleidziancias personalo vadovo
1Sgyvenimus, sprendziant konfliktus organizacijoje.

2. Sujungti atskiry tyrimo dalyviy asmeninés patirties prasmines temas ] bendras, visiems

tyrimo dalyviams btidingas temas.

Il. TYRIMO METODIKA

1. Tyrimo dalyviai

Tyrime dalyvavo 3 jmoniy personalo vadovés ir 1 imonés personalo specialisté, kuruojanti 160
darbuotojy padalinio darbg ir atliekanti jame personalo vadovei prilygstancias funkcijas (visos 4
moterys). Tyrimo dalyviy amzius buvo 25-42 metai. Informantés buvo atrinktos tikslinés atrankos
bidu, turé¢jo ne mazesng kaip 2 mety patirt] uZimamose pareigose. Dvi i§ jy atstovavo uzsienio

kapitalo jmones, dvi — valstybines. Tyrimo dalyviy Emos, Evos, Rasos ir Sigos (vardai pakeisti)

socialiniai-demografiniai duomenys pateikti 1 lenteléje:

1 lentelé. Tyrimo dalyviy socialiniai-demografiniai duomenys

Tiriamasis | Amzius | I$silavinimas Pareigos, | Dirbanc¢iyjy Darbo Jmoné
tiesioginiy jmong¢je stazas
(pavaldiniy skai¢ius uzZimamose
sk.) pareigose
(metais)
Ema 35 Aukstasis Imoneés 2000 2 Uzsienio
personalo kapitalo
vadové (20)
Eva 25 Aukstasis Skyriaus 700 2 Uzsienio
personalo (atsakinga kapitalo
vadove (0) uz 160)
Rasa 37 Aukstasis Imonés 110 2,5 Valstybiné
personalo
specialisté (0)
Siga 42 Aukstasis Jmonés 56 2,5 Valstybiné
personalo
vadové (0)
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2. Duomeny rinkimo ir jvertinimo biidai

Duomenys rinkti pusiau struktiiruoto interviu biidu, tyrimo dalyviams uzduodant trys interviu
klausimus: 1) Su kokio pobudZzio konfliktais susiduria personalo vadovas organizacijoje? 2) Kokiu
(-iais) budu (-ais) personalo vadovas sprendzia konfliktus organizacijoje? 3) Kokius vidinius
iSgyvenimus patiria personalo vadovas spresdamas konfliktus organizacijoje?

Tyrime naudotas Braun ir Clarke, psichologams pritaikytas teminés analizés (toliau tekste —
TA) metodas, kuris suteikia tyréjui galimybe pamatyti ir suvokti bendras ar asmenines tyrimo
dalyviy prasmes ir patirtis, sistemingai jas struktiiruoti j prasminius vienetus — temas bei atsakyti |
tyrimo Klausimus ir pateikti gautus duomenis platesnei visuomenei (Braun, Clarke, 2012). TA
metodas pasirinktas metodas yra lankstus, ji naudodamas tyréjas gali sutelkti savo démesj | gauty
duomeny visuma arba ] atskirus, gilesnius tiriamo fenomeno aspektus, galima analizuoti tiek
semantines, tiek latentines prasmes. Kurias duomeny dalis iSskirti j temas ir potemes yra tyréjo
sprendimas. Dazniausiai tai biina vyraujancios temos keliy respondenty naratyvuose, taciau tai néra
vienintel¢ ir/ar privaloma salyga. Temy iSskyrimo budai yra du: induktyvus (nuo dalies prie
visumos) ir teorinis-deduktyvus, t.y. nuo visumos prie dalies (Braun, Clarke, 2006).

Induktyviu biidu temos iSskiriamos remiantis gautais duomenimis ir yra maziau priklausomos
nuo tyrimo dalyviams uzduodamy klausimy, tyréjo interesy ir tyrimo krypties. Antrame btide temos
ir potemes iSskiriamos atsiZvelgiant | tyréjo interesus. Temy iSskyrimas skiriasi ir jy analizés
gilumo lygmeniu: semantinés (tyrimo dalyviy papasakota patirtis) ir latentinés (interpretacinés).
Semantiniy arba latentiniy temy analizés pasirinkimas priklauso nuo tyr¢jo poziiirio, t.y. nuo
sprendimo gilintis ] prielaidas ir interpretuoti remiantis psichoanalitine paradigma, t y. analizuoti ne
tik tai, kas buvo pasakyta (semantinis), bet ir gilintis j prielaidas, koncepcijas, ideologijas ir
fenomeng (latentinis). Epistemologiniu poziliriu semantiné temy analizé priskirtina esencialistinei /
realistinei paradigmai, o latentiné — konstruktyvistinei.

Siame tyrime pasirinktas induktyvusis temy kodavimas, kuomet koduojama, analizuojama
ir | temas iSskiriama duomeny turinyje esanti informacija. Vieng vertus, tai skirtinga nei deduktyviai
i§skiriamose temose, kuomet tyréjas remiasi konceptais, idéjomis ar prasmémis. Kitg vertus, atskirti
vieng biidg nuo kito ir naudoti sterily induktyvy biida, anot Braun ir Clarke (2012), nejmanoma,
todé¢l abu budai gali persipinti. Induktyvusis kodavimo ir temy iSskyrimo btidas dar vadinamas
,»balso suteikimu® (origin. ,,giving voice®) tyrimo dalyvio pasaulio patir¢iai ir prasméms, kurios
atspindimos surinktuose duomenyse. Taigi, ka laikyti tema koduojant duomenis arba kokios
apimties duomenys yra vienos temos dalis? Tema iSreiSkia duomeny svarbg ir reikSme¢ santykyje su

tyrimo klausimais ir yra patvirtinama pasikartojanciomis reikSmémis duomeny visumoj (Braun,
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Clark 2006). Autorés pazymi, kad idealiu atveju duomenyse biina daug temg iliustruojanciy
informacijos pavyzdziy, prasmiy ir potemiy, taciau tai néra vienintelis ir kertinis kriterijus, kadangi
kokybiniuose tyrimuose néra tvirty ir greity atsakymy koks informacijos kiekis pagrindzia tema. Tai
gali bati ir keli sakiniai, ir trumpa mintis, — tai kas yra svarbaus ir sietina su tyrimo klausimu. Taigi,
temin¢ analizé¢ atlikta remiantis semantiniu lygmeniu, suformulavus tyrimo klausimg ,,Kokius
subjektyvius i§gyvenimus patiria personalo vadovas, spresdamas konfliktus organizacijoje?*. Po to
suformuoti trys interviu klausimai pradedant placiu, deskriptyviu ir baigiant siauru — reflektyviu
(tirlamu, patirtiniu). Renkant duomenis uzduoti ir siauresni klausimai, kurie tyrimo dalyviui padéjo
geriau papasakoti savo istorijg ir nenukrypti nuo tyrimo tiksly.

Tyrimg sudaro 6 Zingsniai (Braun, Clarke, 2012):

1. SusipaZinimas su duomenimis. Sis Zingsnis, kaip ir daugumoje kokybiniy tyrimy,
suponuoja pasinérimg j duomenis: jy transkribavimg ir iSklausyma (jei jie yra garsiniame
formate), atidy skaityma ir pirminiy pastaby Zyméjima, i$skiriant esmines mintis, dvejones,
pertarimus, pauzes, juoka, kitas emocijas, pabréztas frazes ar zodzius ir netgi krenkstel€jima
ar kosulj. Pastabos (pabraukimai / paspalvinimai, ir t.t.) padeda skaityti duomenis kaip
duomenis, t.y. aktyviai, analitiSkai, kritiSkai, pradedant galvoti ka duomenys gali reiksti.
Tyré¢jas gali sau uzduoti klausimus: ,,Kaip Sis tyrimo dalyvis suvokia savo patirtj?*, ,, Kokias
priclaidas jis iSkelia interpretuodamas savo patirtj?*, ,, Kokio pobiidzio pasaulj jis/ji
atskleidZia savo pasakojimu?“. Sio etapo tikslas ne tik artimai susipazinti su duomenimis,
bet ir pradéti Zymeti su tyrimo klausimu susijusig informacija. Rekomenduojama perskaityti
duomenis karta-du ar daugiau, kol kils suvokimas, kad su duomenimis susipazinta. Siame
etape pastabos dar néra analizés i8dava, grei¢iau sgmonés srautu, idéjomis biisimai analizei.

2. Pradiniy kody, atspindin¢iy pirminius duomenis, generavimas. Sis Zingsnis pradedamas
sistemi$kai analizuojant duomenis kodavimo pagalba. Kodai — tai tyrime surinktos
informacijos analizés dalys, susietos su tyrimo klausimu. Kodavimas gali buti atliktas
atsizvelgiant | semanting (akivaizdzig) arba latenting informacijos prasme. Kodas gali biiti
glausta informacijos dalies reziumé, o gali biiti tiriamojo pateikty prasmiy apra§ymu, jie taip
pat gali Zymeéti ne tik tiriamyjy pateiktas prasmes, bet ir jy turinio interpretacija. Vieni kodai
gali atspindéti tiriamyjy kalbg ir prasmes, kiti — remtis tyréjo pasirinkta teorija. Kodai — tai
glausti duomeny turinio ir jo interpretacijos atspindziai, tai dar nepilna analiz¢, tik apraSymo
ir interpretacijos samplaika. Naujokams biidinga generuoti apraSomuosius kodus, o
patyrusiems tyréjams — interpretacinius ir tai nereiskia, kad pastarieji yra vertingesni, tiesiog
juos sunkiau pastebéti. Visi kodai turi buti tiesiogiai susij¢ su atsakymais ] tyrimo
klausimus. TA neturi griezty reikalavimy kodavimui. Nebttina pabraukti kiekvieng

informacijos / teksto eilute, sakinj, mintj ar pastraipg. Galima koduoti mazesn¢ arba didesne
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informacijos dalj, o kai kurios informacijos galima apskritai nekoduoti. Rekomenduojama
koduoti visa, bent potencialiai su tyrimo klausimais siejama informacija, todél reikalingas
pilnas tyr¢jo jsitraukimas j procesa. Nereikalingus kodus véliau galima atmesti, taciau Siame
etape, jei yra dvejoniy — geriau koduoti, nei po to vél viska i§ naujo analizuoti. Identifikavus
tinkamg kodavimui informacija rekomenduojama uzraSyti koda ir pazymeéti (pvz. pabraukti
ar iSskirti kita spalva) su juo susijusig informacijos dalj. Galima pazyméti daugiau nei vieng
kodg atspindincig informacijos dalj. Svarbu, kad kodavimas biity viska apimantis, kruopstus
ir sistemiSkas. Sugeneravus pirmg koda, skaitoma sekanti informacijos dalis ir sprendziama
ar jau galima i$skirti nauja koda, ar tai vis dar senajam priklausanti informacija. Sis procesas
kartojamas atskiry informacijos daliy ir duomeny visumos atzvilgiu, kol visai su tyrimo
klausimais susijusiai informacijai biina sugeneruojami tinkami kodai. Informacija
revizuojama, kodai perzitrimi ir, jei reikia, iSpleiami, generuojami nauji arba sujungiami
esantys. Sis zingsnis baigiamas, kai duomenims yra sugeneruoti kodai. Kody skai¢ius néra
apibréztas, tai tyréjo pasirinkimas. Svarbu, kad jy skaicius suteikty galimybe¢ uz¢iuopti tiek
informacijos jvairove, tiek struktiira, tick pavyzdzius.

3. Temy paieSka. Sis zingsnis — tai peréjimas nuo kody prie platesniy informacijos daliy
apibendrinimy — temy, kuomet analizé jgaung aiSkig formg. Temy paieska yra aktyvus
procesas, tyréjas jas konstruoja, perziurédamas kodus, ieSkodamas jy pasikartojimy ir
persidengianciy prasmiy. Esminiai veiksmai Siame etape ieSkant temy ir jas papildanciy
potemiy — yra kody jungimas ir skaidymas, jungiant juos j reik§mingos informacijos
atspindéjima duomeny masyve. Kitas svarbus §io etapo elementas — tai sgsajy tarp temy
suradimas, bei jy susietumas su visa istorija, esanc¢ia duomenyse. Geros temos yra savitos,
savarankiskos, taciau kartu jos atspindi visumg. Taip pat naudinga turéti ir jvairiy, skirtingus
kodus jtraukian¢iy temy, kurias galima apjungti arba atmesti. Svarbu nepamirsti, kad
analizuojant duomenis ir ieSkant temy reikia papasakoti i§ duomeny kylancig istorija, kuri
atsako j tyrimo klausimus, o ne perpasakoti tai, kas pasakyta duomenyse.

Temy skaiCius néra reglamentuojamas. Autorés mano, kad per didelis temy skaicius gali
mazinti istorijos riSlumg. Svarbu, kad temos atspindéty pakankama gilumg ir detaluma.
Rekomenduojama temas vizualizuoti, braizant minciy Zzemélapius arba sukeliant tema
patvirtinancias potemes ir kodus ] min¢iy zemélapj, lenteles ar specialiai pagamintas korteles, jei
duomenys transkribuoti ranka. Kodus, kurie niekur nepritampa, rekomenduojama sudélioti j tema
»ivairios®, jie gali biiti panaudoti vélesniame etape.

4. Potencialiy temy apZvalga. Sis Zingsnio metu tikrinama surasty temy sasaja su informacija
pazymétose koduose ir esanéia gautuose duomenyse. Zingsnio tikslas — patikrinti temy

kokybe, atliekant dvi uzduotis: pirma — sutikrinti kiekvienos temos ir jos kody sgsajas, antra-
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patikrinti temy ir visy duomeny sgsajas. Tikrinant temy ir kody susietumag vertinga uzduoti
sau kelis klausimus:

Ar tai tema, ar tik kodas?

Jei tai tema, kokia jos kokybé (ar ji atskleidZia kazka naudingo remiantis tyrimo klausimu)?

Kokios yra temos ribos (kg ji apima/jtraukia ir kg iSskiria/atmeta)?

Ar §i temg apima pakankamg prasmingg duomeny kiekj (ar tema yra siaura, ar plati)?

Ar duomenys ne per daug jvairiapusiski ir skirtingy sri¢iy (ar tema nestokoja rislumo)?

Siame Zingsnyje temos gali bati jungiamos j platesnes, gali biti i§ naujo nubraizomos kody
ribos, o kai kurios temos atmetamos.

Atlikus pirma uzduotj ir atrinkus kodais patvirtintas temas, atlickama antra etapo uzduotis —
apzvelgiamas temy susietumas su visais tyrimo duomenimis ir tarpusavyje. Tai reiskia, kad reikia
dar kartg perskaityti visus duomenis ir jsitikinti ar temos ir potemés atspindi visus prasmingus
duomeny elementus, yra susietos tarpusavyje ir su tyrimo klausimu. Vizualizuotas teminis
zemélapis padeda geriau suvokti ar Sis zingsnis atliktas ir galime zengt sekantj, ar, visgi, reikéty
atidziau pakartoti 3 ir 4 zingsnius, atmetant netinkamas temas ir parenkant naujas.

5. Temuy nustatymas ir pavadinimas. Nustatant temas reikia aiSkiai iSskirti tai, kas yra
unikalaus ir specifiSko kiekvienoje jy, o temy apraSymas keliais sakiniais padeda suvokti ar
tikral temos nustatytos teisingai. Tinkamai atlikta TA turi temas, kurios :

a) Neapima per daug skirtingos informacijos, o turi aisky akcenta, apimtj ir tiksla;

b) Yra susijusios, bet nepersidengia ir nesikartoja, nors gali biiti $alia esanios temos
tesiniu;

c) Tiesiogiai susijusios su tyrimo klausimu;

d) Visos kartu papasakoja duomenyse esancig istorija.

Aiskiau papasakoti istorijg 1§ gauty duomeny padeda temas praturtinancios potemés. Jos
atskleidzia temoje apjungtas skirtingas detales ir tiksliau apibudina tiriama reiskinj. Siame Zingsnyje
atrenkamos duomeny iStraukos, kurios geriausiai reprezentuoja tema, atskleidzia padaryta analize,
jos struktiirg ir prasmiy interpretacija. Tai néra turinio atkartojimas. ISanalizuota istorija turi
papasakoti kas ir kodé¢l joje jdomu, remiantis tyrimo klausimu ir mokslo sritimi, kurioje tyré¢jas
specializuojasi. Siame Zingsnyje, anot metodikos autoriy, galima atlikti ir duomeny analize, kadangi
visi duomenys yra vienoje vietoje ir jy nereikia dubliuoti atskirame skyriuje, taciau galima remtis
institucijos moksliniy darby raSymo reikalavimais ir analizés etapg atskirti. Abu biidai yra tinkami.
Nepriklausomai nuo to, kurioje tyrimo dalyje atlickama analitiné dalis, esminis klausimas
interpretuojant duomenis yra ,,Kas i§ to?* (origin. ,,So what?*). Atsakant j ji ne tik pateikiamos

nustatytos ir pavadintos temos, jy susietumas su duomenimis ir tyrimo klausimu, bet ir parodoma
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kas yra svarbu bei aktualu visoje analizéje. Taigi, nustatytos ir pavadintos temos turi buti
informatyviomis, glaustomis ir lengvai suvokiamomis / suprantamomis.

6. Ataskaitos parengimas. Analitinis darbas, pradétas koduojant duomenis, Siame Zingsnyje
jgauna uzbaigtg forma. Ataskaitos tikslas — pateikti jtikinamg, gautais duomenimis paremtg
pasakojimg, atitinkant] mokslinio darbo reikalavimus. Net ir pasirinkus apraSomgja
(semanting) TA reikia perzengti paprasto apraSymo ribas ir argumentuotai atsakyti i iskeltus
tyrimo klausimus, vengiant pasikartojimy, perfrazavimy, nebutiny sudétingy kalbos
konstrukty ir pasyvo (neveikiamosios riisies) fraziy. Rekomenduojama vartoti pirmojo
asmens aktyvy laikg jei to neriboja mokslinio darbo reikalavimai. Taip pat svarbus ir temy

eiliSkumas, jos turi biti susietos logine seka.

3. Tyrimo eiga

Tyrimas atliktas 2014-2015 metais. Jj atliekant buvo laikomasi psichologo etikos kodekso ir
psichologo profesinés etikos metakodekso principy. Paminéti principai buvo jgyvendinti gerbiant
tyrimo dalyviy teises ir oruma, uztikrinant savanoriska apsisprendima dalyvauti tyrime ir sukuriant
aplinka, kurioje jie jautési saugiis. Visi interviu i§ anksto sutarus buvo atliekami tyrimo dalyviy
pasirinktoje aplinkoje (jy darbovieciy susitikimy kambariuose), jiems patikinus, kad $io klausimo su
organizacija derinti nereikia, nes jie tokj sprendima priima savarankiskai. Tyrimai vyko be pasSaliniy
trukdziy, patalpoje buvo tik informantas ir tyréjas, mobiliy telefony garsiniai signalai, tyréjui
rekomendavus, buvo i§jungti. Prie§ pradedant kiekvieng interviu tyréjas dar kartg prisistaté, pristaté
atstovaujama institucija, tyrima, jo tikslus. Buvo papasakota kaip vyks tyrimas, jo trukme ir
duomeny analizé, pabrézta, kad tik tyr¢jas klausys pirminius duomenis ir paaiSkinta kaip jie bus
koduojami pervedant ] tekstinj formatg. Tyréjas jsipareigojo laikytis  konfidencialumo ir
anonimiSkumo, papasakojo kaip informacija bus nuasmeninta, vardai pakeisti kitais, neminimas
organizacijos pavadinimas bei kitokie kriterijai ar aplinkybés, pagal kurias biity galima atpaZzinti
Jmong¢ ar tyrimo dalyvy, ar kazkaip kitaip sukelti neigiamus padarinius organizacijai, ar informantui.
Tyrimo dalyviai buvo patikinti, kad visi jy atsakymai svarbis: néra tinkamy ar netinkamy.

Interviu pradéti gavus rastiska sutikimag dalyvauti tyrime ir leidimg naudoti diktofona.
Interviu metu buvo uZzduodami tik su tyrimu susij¢ klausimai (pradedant nuo socialiniy-
demografiniy), iSvengta bet kokiy vertinimy ar nuostaty tyrimo dalyviy ar jy veiksmy atzvilgiu ar
kitokio tyréjo SaliSkumo. Bandomojo tyrimo interviu truko 75 minutes, kiti trys interviu — nuo 55
iki 64 minuciy. Po interviu buvo klausiama tyrimo dalyviy savijautos, atsakyta i papildomus
klausimus, susijusius su galimybe susipazinti su tyrimo rezultatais, pasiteirauta ar dalyviai nenori

dar kazko pridurti.
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Gauti duomenys 1§ garsinio formato buvo pervesti j tekstinj, uzkoduoti, nuasmeninti ir
saugomi pas tyr¢ja. Protokolai, kurie buvo siunciami darbo vadovei aptariant kody, temy ir potemiy
parinkima, gautus rezultatai ir kita, su tyrimu susijusi medziaga buvo pateikta tik apdorota, laikantis
konfidencialumo jsipareigojimy. Bendra transkribuoto teksto apimtis — 75 puslapiai. Pirmas tyrimas
buvo atliekamas kaip bandomasis ir aptartas su darbo vadove, kuri nurodé klaidas, padéjo koreguoti
darbo temg bei suformuoti tyrimo klausimus. Pirma klaida buvo tyréjo nesilaikymas tyréjo-
tiriamojo distancijos, uzduodant klausimg apie galimus tiriamosios ketinimus pasinerti | jmong¢je
vykstancius procesus, tiesiogiai nesusijusius su tyrimu. Tad dvejuose vietose interviu labiau
panas¢jo ] pokalbj ir tyréjo prasmiy primetimg tyrimo dalyvei, nei ] interviu. Bandomojo interviu
aptarimas su darbo vadove padéjo ne tik aiSkiai suformuoti interviu klausimus, bet ir iSgryninti

tyrimo tema. Visi kiti zingsniai atitiko auk$c¢iau apraSytus.

4. Tyréjo santykis su tiriama tema

Nora tirti organizacijose kylancius konfliktus suformavo diskusija apie darbuotojy-
vadovy santykius, kuri vyko 2013 m. vasara Tavistoko Zmogikyjy santykiy instituto (origin. The
Tavistock Institute of Human Relations) organizuotoje 5 dieny darbinéje, patirtiniu mokymusi
gristoje grupiy santykiy konferencijoje, kurioje buvo nagrin¢jami motyvacija, pasiprieSinimas
poky¢iams organizacijose ir bendruomenése, o §io tyrimo autorius buvo konferencijos dalyviu.
Minéty mokymy metu kilus diskusijai apie organizacijoje kylancius konfliktus kelios personalo
vadovés pasidalino asmenine konflikty valdymo patirtimi ir i$ ty pasakojimy galima buvo suprasti,
kad jy vaidmuo sprendZiant konfliktus yra nevienareik§mis ir sukelia daug prieStaringy iSgyvenimy.
Buvo kalbéta, kad ypac sudétinga spesti vadovy-darbuotojy konfliktus, kadangi darbuotojai nerode
didelio pasitikéjimo personalo specialistais, manydami, kad pastarieji néra neutralils, atstovauja
jmonés vadovus. Kadangi tyrimo autoriaus profesiné specializacija — verslo ir organizaciniy
konflikty valdymas, tai tyrimu noréta pasigilinti ir geriau suprasti vykstancius organizacijose
konfliktus, jy priezastis ir pasekmés dalyviams — darbuotojams bei vadovams.

Taigi pradiné mintis buvo tirti personalo vadovo i§gyvenimus, sprendziant konfliktus tarp
darbuotojy ir vadovy. Taciau, bandomasis tyrimas parod¢, kad imoneés struktiros déka personalo
vadovas gali nebuti tiesiogiai pavaldus jmonés vadovui arba pati jmoné tiek didelé, turinti daug
zemesnés, vidutinés ir aukscCiausios grandies vadovy, kad personalo vadovas néra subordinuotas ir
sprendziant konfliktines situacija yra pakankamai laisvas veikti savo nuozitira, nesizvalgydamas j
vadovus ir iSlikdamas neutraliu. Todél, pasitarus su darbo vadove, tyrimo tema buvo iSplésta apie
konfliktus, kuriuos personalo vadovui tenka spresti organizacijoje, ne tik vadovy-darbuotojy.

Ivairiis tyrimo etapai tyréjui sukelé skirtingy jausmy. IS pradziy, pasiruoSimo ir tyrimo dalyviy

atrankos etape kilo nerimas, kad bus sudétinga juos surasti, nes tyréjas 1§ asmeningé patirties Zinojo,

38



kad zmonés labai nenoriai dalijasi informacija apie konfliktus. Praktika parodé, kad taip yra dél to,
jog prisiminimai sukelia nemalonius i§gyvenimus, emocijas, prisiminimus apie ne pat] geriausig
save, tokj, kuris visuomet slepiamas uz socialinio fasado, nes agresijos arba silpnumo
demonstravimas yra nepriimtinas misy sociume. Ir i§ tikro, kelios personalo vadovés atsisaké
dalyvauti tyrime, argumentuodamos, kad visiskai neturi laiko. Vieng vertus, tai litidino, kitg vertus —
toks atsisakymas sukélé minciy, kad tema yra jautri ir motyvacija i ja gilintis dar labiau padidé¢jo.
Bandomajj interviu buvo nuspresta atlikti su pazjstama vadove, kuri sutiko dalyvauti, interviu metu
padéjo geriau susigaudyti galimose jmoniy struktiry kombinacijose, suprasti kaip personalo
vadovas suvokia savo vaidmenj. Bandomasis interviu praplété tyréjo profesinj akiratj, suteiké
naujos informacijos apie organizacijy vidinj gyvenima, kilo jzvalgos, kad jmonés struktiira, jos
pokyciai gali jtakoti didesnj ar mazesnj darbuotojy nepasitenkinimo ir kylanciy konflikty skaiciy.
Sekanciy interviu metu buvo susitelkta ;| duomeny rinkima, pagrindinius ir papildancius interviu
klausimus, tad emocijos, kurios kilo, buvo susijusios su gaunamy duomeny kokybe. Vienu atveju —
du interviu teko atmesti, nes viename jy nepavyko islaikyti distancijos, kadangi tyrime dalyvavo dar
viena tyréjo pazjstama personalo vadové ir interviu labiau panaséjo j draugiska pokalbj. Tai erzino.
Kitu atveju, tyrimo dalyvé buvo labai sukaustyta ir i klausimus atsaké itin rezervuotai, interviu
medziagos buvo mazai, ji neinformatyvi, o tai liidino tyr¢ja. Pozityvios emocijos plido, kai
informantai dosniai dalijosi patirtais i§gyvenimais ir buvo suvokta, jog tyrimas pavyko. Tai padéjo
padaryti iSvadas, kad pazjstamy asmeny geriau netirti arba tyréjas dar nepakankamai brandus ir
pasiruoSes tokiems tyrimams. Dvi tyrimo dalyvés noréjo tyréjo refleksijos, nes prie§ tyrimg buvo
surinkusios informacija apie tyréjo profesing specializacija, tad minéty interviu metu tyréjas turé¢jo
laikytis neutraliai ir nenukrypti nuo paruosty klausimy, nejtakoti atsakymy, uztikrinti duomeny
kokybe ir i§vengti socialinés pageidos, kuomet tyrimo dalyviai pasakoja tai, ko 1§ jy tikimasi i§girsti
ju subjektyvia nuomone.

Kitos dvi tyrimo dalyvés uzsiming, kad turi vis dar rusenancius konfliktus organizacijoje,
tad tyréjas privaléjo iSlikti tyréju ir nepradéti savo profesinés veiklos tyrimo metu. Tai pavyko, nors
buvo nelengva, kadangi atvirai pasidalinusios savo iSgyvenimais tyrimo dalyves tikéjosi
abipusiSkumo. Kita vertus, tai, kad tyréjas iSmano organizacinius konfliktus, Zino jy prieZastys,
eiga, pasekmes ir dalyviy jausmus — pad¢jo tinkamai vesti interviu, uzduoti papildomus klausimus,
nenukrypti nuo temos ir gauti patikimus duomenis. Nezidirint ] tai, kad viduje nuolat kirbéjo noras
suzinoti tiesiogiai su tyrimu nesusijusias detales, sunku buvo nusiteikti ir atsiriboti nuo konflikty
valdymo eksperto vaidmens, visgi, pavyko islikti neSaliSku. Todél, vertinant tyr¢jo jtaka tyrimo
dalyviy duomeny patikimumui, manytina, kad ji buvo nereik§minga, patikimumo nesumazino,
kadangi interviu metu buvo pastebéta darna tarp to kg ir kaip tyrimo dalyviai sako, jy jsitraukimo

laipsnis, motyvacija susipaZinti su tyrimo rezultatas.
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5. Tyrimo validumas ir patikimumas

Visuose tyrimo, etapuose laikytasi validumo ir patikimumo kriterijy. Tyrime validumas
uztikrintas buvo S$iais buidais: pasirinktas duomeny rinkimo metodas, kuriuo jmanoma surinkti
informacijg apie subjektyvius i§gyvenimus bei pasirinktas ir pagrjstas duomeny analizés metodas,
kurj sudar¢ ir tyrimais patvirtino psichologai; tiriamyjy imties pasirinkimas (tikslin¢ atranka);
tyrimo aplinka, tiriamieji ir procesas (rami, saugi, pristacius tyrima, patikinus d¢l konfidencialumo,
sukeliant papildomg pasitikéjima, nes tyréjas-ekspertas konfidencialumo laikosi ir savo darbe);
interviu Kklausimai, sudaryti nuo platesnio, suteikian¢io galimybe apsiprasti su nepazjstamu
pasnekovu, atsiverti palaipsniui; garsinio jraSo kokybé tylioje aplinkoje, naudojant kokybiska
jraS8ymo priemong; interviu buvo imamas asmeniskai, todél matési tyrimo dalyviy reakcijos, darna
tarp to ka kalba ir kaip kalba; tyréjas, kaip instrumentas interviu metu: a) tikslumas uzduodant tiek
interviu ir papildomus, su tyrimu susijusius klausimus, iSliekant neutraliu, neprimetant savo
prasmiy, nuostaty, nuomongs, pasitikslinant kg tyrimo dalyvis turé¢jo omeny vienu ar kitu atveju; b)
tyréjo-specialisto kvalifikacija, padedanti uzduoti su tyrimo objekto specifika susijusius papildomus
klausimus, organizacijos gyvenimo ir konflikty fenomeny suvokimas; c) tyr¢jas, kaip instrumentas
duomeny analizés metu, t.y. tikrinta interviu kokybe¢ ir turinio validumas pervedus juos i§ garsinio |
tekstinj formatg (klausyta du kartus), analizuojant duomenis, lyginant su kitais tyrimais, rasant
iSvadas bei praktines rekomendacijas specialistams, sprendziantiems problemas, susijusias su
nagriné¢jama tema.

Tyrimo patikimumas buvo uZtikrintas Siais kriterijais: aiSkiu tyrimo tikslo suformavimu;
parinkti biitent tie tyrimo dalyviai-ekspertai, kurie gali reflektuoti tyrimo objekta — iSgyvenimus;
duomenys buvo renkami asmeniniy, pusiau struktiruoty interviu btdu; duomenys buvo
analizuojami patikimu instrumentu (tyrimo metodu), kurio taikymas tiko visiems, ir tam buvo skirta
pakankamai laiko (keli ménesiai). Be tyréjo dar ir darbo vadové tikrino kaip i§ esamy duomeny
sudarytos temos, potemes, kiek tiksliai jas atspindi citatos, kaip tiksliai tyréjas laikosi pasirinkto
metodo ar gauna jtikinamus rezultatus.

Antriniu patikimumu - darna (angl. congruence) vadinama radiniy darna ir jy aiSkinimas
rezultaty aptarime, susietumas su tyrimo klausimu ir literatiiros dalyje analizuota medziaga,
pastebimi désningumai ar skirtumai. Aptariami ir tyrimo trikumai bei apribojimai, pateiktos

rekomendacijos, kokie tyrimai ateityje biity naudingi, kaip jie pratesty Sio darbo tikslus.

40



V. TYRIMO REZULTATAI

Siame skyriuje pateikti tyrimy rezultatai (1 lentelé) — sujungtos atskiry tyrimo dalyviy

asmenings patirties prasminés temos ] bendras, visiems tyrimo dalyviams budingas 3 temas. Pirma

Jju - pokyc¢iy sukelti konfliktai, priskirta organizacijoje vykstanciy konflikty pobudziams, antrg —

konflikty prevencija — tyrimo dalyviy pasirinktiems konflikty sprendimo budams, o trecia —

konflikto i§gyvenimas — pasakojimui apie iSgyvenamus organizacijoje sprendziamus ar dalyves

jtraukusius konfliktus.

Sutartiniai Zyméjimai:

[tyréjo paaiSkinimai];

pabrézta kalbétojo;

pauzé ...

tyréjo arba informanto intarpas (T: hm)

»tiesioging kalba*

[..] tyréjo paaiskinimai

1 lentele. Temos, potemés ir jas iliustruojancios citatos

Temos

nr.

(M

Tema

(P)

Potemé

Citatos, iliustruojancios tema/poteme
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T1

Poky¢iy
sukelti
konflik-
tai

Struktariniai

pokyciai (P1)

Ema:

1. Vieng a§ atsimenu tikrai ziaury atvejj, kurj mes sprendém,
turbtit, kokius astuonis ménesius <...>, tai ten, ta prasme, buvo viskas
pakankamai kaip ir paprastai, ta prasme, kad mes kazkada pakeitém
struktiirg <...> ten turbtit kazkaip iki galo nebuvo issidiskutuotas, nu
vat rolés, ten ir atsakomybiy ribos ar pats ten, Zinai, procesas, ta
prasme, ir ilgainiui, per pora mety ten pasidaré taip, kad realiai buvo,
a$ dabar galvoju, ar trys, ar keturi padaliniai, kurie vat taip nu toj
vertés, jeigu taip galima pasakyt, kiirimo grandinéje yra nu
absoliuciai tampriai susije, nu, tu zinai, procesine prasme
[atsikos€jo], bet ten buvo nu tokia situacija, kad jie visiskai
tarpusavyje nesusikalb¢jo, ta prasme, ir ten tie konfliktai jau buvo nu
visom kryptim, nu kokiom tik jmanoma, ta prasme. Ir tarp ty Zmoniy,
kurie, pavyzdziui, i$ skirtingy padaliniy dirbo, jau ten buvo, zinai, ir
tokio, kad tuo identifikacijos pagrindu, zinai buvo, nu vat tokios
grupés, ten, zinai, kariaujancios, nu, ta prasme, ten jau tokia kos¢
uzsivire... Ten tikrai buvo kosé gera.

Rasa:

1. Mes esame pries$ ketvertag-penketa jau mety susi..sujungti is
keliy jstaigy j vieng. Tai sakykime, tam tikri.. mm netgi asmeniniai
konfliktai, jie vis dar turi tg tokig velkamajg tos reorganizacijos, po
kurios §ita jstaiga radosi, padarinius.

Siga:

1. VienareikSmiskai pokytis jtakoja kai kyla [konfliktai]. Kai
bandau prisiminti kitus atvejus tai galvoju, vis tiek jie buvo nulemti
pasikeitimo kazkokio... ar kazkokios nu darbo grupés pasikeitimas,

ar uzduoties pasikeitimas, ar vadovo pasikeitimas.

Vadovy kaita
(P2)

Ema:

1. Tada mes dar tur¢jom tg situacija, kad ten per ta laika kol as$
buvau, tai man atrodo, as tris vadovus gal turéjau ar keturis, as,
zinok, net neatsimenu, ta prasme<...> Ir, ir tos tokios vieningo
supratimo arba noro vat suprasti tai, kaip mes dirbam irgi nebuvo,
nes labai vadovai keitési.

Eva:

1. Aaa tai, dél ko as sakiau, kad du kartus baigiu i§gyventi dél to,
kad a§ turéjau beveik metus viena projekto vadove ir dabar turiu kitg
truputi daugiau nei metus. Aaa tai su kiekvienu vadovu reikia i$

naujo viska susikalibruoti, i§gyventi ir tam tikruose vietose
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i8siziezirbuoti, i$sikonfliktuoti, ar ne?

Siga:

1. Vadovas dirba devintas ménuo $itoj jstaigoj... pries tai buves
vadovas, labai skirtingi stiliai pries tai buvusio vadovo ir dabartinio,
ir pragjus pusei mety pirmiausia kas atsitiko tai to vadovo komandos

nariai kreipési ] mang ir saké ,,mum yra sunku®.

T2.

Konfli-
kty
preven-

cija

Organizacijos
lygmenyje
(strategiskai:
kultara,
vertybes,
atsakomybé)
(P1)

Ema:

1. Bet as$ galvoju, kad tu turi vadovus..nes tu gali juos silpninti, ir
pats savo, ta prasme, kazkokig tai ten susireik§minti. Arba tu kaip tik
gali juos stiprinti. Tai vat a8, pavyzdziui, matau, kad a$ noriu pasiimt,
ir a§ pasiémus ta vaidmenj, kad a$ noriu juos stiprint. Ir, ir a$ noriu,
ta prasme, kad jie baty matomi, kad jie teisingai vadovauty, kad jie
vat nuspresty, Zinai, man nu...mano toks yra tikslas, zinai. Nes nu
nesukursi tvarios organizacijos be jgalinimo. Nu niekaip, ta prasme.
Ir jie, zinai, kartais, va ta prasme, iSmoke vieng situacija sprest, ta
prasme, jie, jie, nu, spres geriau kitas...

2. Kitas — a$ galvoju, kad ééé mes labai sgmoningai tg sakom,
kad personalo funkcija néra, ta prasme, tokio lendancio j vidurj, ééé
sprendziant konfliktus. Ir tame, man atrodo, yra labai didelis pavojus:
jeigu pozicionuoji save kaip tokj sprendéja, tai i§ esmés tu atimi
atsakomybe i§ visy dalyvaujanciy Saliy. Tai Sitoj vietoj [krenksteli],
a$ galvoju, kad mes labai sgmoningai sakom, ta prasme, kad mes
galim padéti, ane, nu ten vat pavyzdziui, ten kuriant erdve, ten
skatinant konstruktyvy dialoga ir taip toliau, bet konflikty a$
nesprendziu ééé. Ir tas, kazkuria prasme, padeda labai rol¢ iSgrynint,
a$ galvoju. Nu vat apskritai, kad pirma atsakomybé yra pas vadova ir
pas darbuotoja

Siga:

1. Viena i§ vertybiy — mes tikim tuo ka darom. Tai... ne karta esu
iSgirdusi kai kolega kolegai panaudodamas tg vertybe primena ,,tai kg
tu darai, Cia viskas gerai? Tg prasme, ar tu tikrai jdedi, ar tu tiki tuo
ka darai? Ar tu jdedi visg save? Nu, ta prasme, ar kokybiskai atlieki
profesionaliai?* Tai man atrodo vat €ia jau yra jrodymas, kad éé¢ jis
tas vertybes... kaip apeliuodamas j tas vertybes nu bando, bando

spresti beiSkylanti konflikta.

Grupés /
individo

lygmenyje

Ema:
1.Dar turi savo zmones, pavyzdziui, kurie, ten zinai, visokiy ten

aSary mato, tai dar i8$ tikryjy dar yra, Zinai, kad tu ir juos turi kazkaip,
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(taktika) (P2)

nu, zinai, labai, nu jautriai palaikyti, $iaip jau

Eva:

1. Tarkim, a$ nuosirdZziai galiu pasakyti zmogui, kad tu tikrai
nenueisi j visas paskaitas, tu tg tikrai gali pamirsti. Mes tikrai
stengsimés padélioti, tu galési iSsakyti savo pageidavimus, ar ne?
Kaip tu norétum dirbti, mes stengsimés padéti, bet tai tikrai nereiskia,
kad tu eisi j visas paskaitas.

Rasa:

1. Na sakykim Jonas su Petru labai nesusikalba, jiems net
nepavyksta, sakykime, prieiti prie turininiy dalyky, nes jie i§ principo
labai stipriai konfliktuoja, nezinau, [Sypteli] susitikdami koridoriuje
ir apsikeisdami zvilgsniais, bet klausima spresti reikia. Tai tada
mm..vienas i$ varianty, darom darbo grupe mm ir j..jvedu trecig
asmenyj, kad jie tg klausima trise spresty arba keturiese, priklausomai
nuo klausimo platumo.

2. Tada yra jau galima rizikuoti arba bandyti juos i ta pacia na,
juos du perkelti j didesne grupe [padirbéjus per jvesta tarpininka].
Nes anksciau biidavo, ta prasme, jeigu yra 5-iy Zzmoniy darbo grupé,
tai Jonui ir Petrui kartu ten negalima, nors jie ten labai naudingi biity,
bet visa grupé nedirbs, nes jie ten kaposis tarpusavy.

Siga:

1.Nu a8 esu iSmokiusi tam tikry metodiky, uzdavinét klausimus,
kalbét, tarp kitko, net nesu panaudojus, kad a$ jam esu pasakius, kad
i$ to kg a$ girdziu, nu tai mane litidina, glumina, nes a$ girdziu vien

tik neigiamus atsakymus... ir tada man paciai uzkerta kelig bendrauti.

T3

Konflik-
to
iSgyveni-

mas

Atsitraukimas
nuo situacijos,
siekis islikti

neutraliu (P1)

Ema:

1. Tai a$ galvoju, kad ¢ia tau tokio subjektyvaus daug, turbiit,
neiSgirdai, bet...nu bet man tai, zZinok, jdomu, supranti. Man tai
tokios vat jos yra jdomios, a$§ galvoju. Ir turbiit esminis tai ir yra,
Zinai, kad jeigu tu nori jas spresti, tai turi j jas nejlysti. Nes jeigu tu
ilendi ten j vidurj, tai tu nieko nepadarysi. Na, nes tu automatiskai
biisi priverstas uzimt kazkurig pozicijg arba palaikyt

2. Nu supranti, labai, as$ tai, pavyzdziui, sau esu dar labai atradus,
kad, pavyzdziui, nu vat a$ netgi zinau, kurios situacijos man biina,
kad vat, vat ziauru, nu, ta prasme, kur biina, kad man ten tokj jsiit
sukelia, kad a$ ten, zinai, negaliu net, nu, Zinai. Tai man, pavyzdziui
(T: jsittj?) jo, man labai, pavyzdZziui, padeda tokie, kai tu i§vis, ta

prasme, nustoji elgtis inertiskai. Nu va ¢ia vat yra pagrindinis. Nes,
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Zinai, Siaip sureaguot tu gali labai greitai, bet vienas dalykas vat,
pavyzdziui, kas yra tikrai tipiSka personalo vadovo situacijai, tu
negali reaguot i§ karto, nes tu nezinai kaip buvo, ¢ia yra vienas. Ir
daznai, jeigu tu sureaguosi j pirmg kazkokj impulsa, nu, pavyzdZiui,
atéjo kazkas ten, pasake, zinai, kazka, nu, ta prasme (T: hm). Tu
niekada negali daryti iSvados, nes tu nezinai, ta prasme. Ir gali ta
situacija taip apsiverst, kad padék Dieve, nu, zinai. Tai vat vienas,
pavyzdziui, mano tai yra iSmokimas, kad tu niekada negali vat elgtis
labai emocionaliai.

Eva:

1. AS manau, kad aaa kaip personalo specialistui ar vadovui aaa
labai svarbu yra i§gyventi labai daug dalyky ir, sakykim, tuos visus
konfliktus ar situacijas labai aiSkiai jzvelgti kaip tu jautiesi. Nes,
sakykim, darbas su darbuotojais, ypatingai konflikty valdymas yra
labai stresinis dalykas ir labai lengvai galima pradéti viska imti |
Sirdj, panikuoti ir stresuoti, kad kazkas nejvyksta, ar tai biity tiesiog
konfliktai su darbuotojais, ar ne? Dél ty likesciy neispildymo, ar tai
yra su vadovais, kada vadovai sako ,,Kodél yra tie ar tie darbai
nepadaryti?, kada tu gali tiesiog labai lengvai paimti viska j Sirdj, ir
galvoti, kad ,,Ar a$ esu nevykes ar as ¢ia nespéju, ar dar kazkas?*,
bet reikia labai realiai galvoti, ar ne? Turéti, kaip sakant, paimi
situacijg ir pazitréti j jg i§ Sono. Nes kitaip, bent jau Cia, bent jau $itoj
aplinkoj, kurioj a$ esu, darbas labai, labai greitai gali apkarsti. Ir i§
tiesy, kur yra buve labai daug juody periody, kada tikrai daug
sukrenta tokiy dalyky, ar ne? Kada ir Siaip darbas nesiseka, ir tarkim
atranky yra daug, ir tu nieko nespéji, dar vadovai sako ,,Kur tas, kur
tas, kur tas? O prizadéjai dar tokius, tokius procesus ir ta ang®, ir jau
atrodo, kad jau ir naktim nebepamiegi, ar ne?

Siga:

1. Kaip jas pavyksta suvaldyt? Nu tai sakiau, jau min¢jau, kad
pavyksta, tada kaip, nu tiesiog nu susilaikai, galvoji ,,nu taip, taip...
atsiribok nuo to kaip tu ta Zmogy priimi, padek jam iSgirst, nu ir yra,
tiesiog, kg a$ zinau, yra dalykai, kurie metodiskai padeda, ar ne?
Uzduodi klausimg ,,0 girdziu, kad tu Cia teisinies, o kodél tu
teisinies?** Ar ne? ,,0 tai kas tau svarbiausia Sitoj situacijoj?*, nu
uzdavingji, bandai, bandai kaZkaip tai, nezinau, suprasti tg Zzmogy,

bandai padét jj sugrazint j situacijg

Darbas su

Ema:
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savimi (P2)

1. Nes tikrai bu...Nu ir tada gal, Zinai, a§ galvoju, dar kitas tas
iSmokimas atsiranda, kad tu jau save pagauni [atsikos¢ja] kokios
asmeniskai tau tos situacijos yra jautriausios. Ir tada supranti kodél,
nu, ta prasme, zZinai, nu asmenybiskai, turbit, vis tiek mes visi ten
turim kazkokiy silpny viety, nu, Zinai, kodél vat tas isSaukia tokia
reakcija, zinai, tai, tai kai sau tg pasakyt, tai, zinok, irgi pradedi
suprast nu apie ka Cia.

Eva:

1. Aaa...dabar tai ko gero btina maziau skaudu, natiiralu, kad tai
yra skaudu nes tu supranti, kad tu tiesiog neatlikai gerai savo darbo,
ar ne? Ir jeigu, jeigu tai yra grynai dél to, kad darbuotojo, darbuotojas
ne taip isivaizdavo kazka, ne taip suprato. Tai reiskia, kad a$ galéjau
kazka padaryti kitaip, nes kiti tai suprato, ar ne? Tai a$ neradau
priéjimo. Aaa, tai $itoj vietoj tikrai yra skaudu, dabar ko gero tai yra
daugiau toksai ne tick emociskai skaudu, ar ne? Bet pakankamai
konstruktyviai, ar ne? Sédziu ir galvoju, ar ne?,,Gerai, o ko as galiu i$
to iSmokti?*. Nes i§ kiekvieno tokio [Sypsosi] tikrai reikia pasiimti
pamoka...

...Ir tiesiog dar sykelj ramiai atsisésti, apgalvoti kokia situacija,
atpazinti kaip pats jautiesi ir vien tai jau padeda pradéti kapstytis i$
situacijos. Nes jeigu tu tiesiog jsitrauki ] emocija, tai nieko gero.
Gyveni toj emocijoj ir nieko aplinkui nematai. Ko gero taip.

Rasa:

1. A§ groju [Sypteli]. A% groju fortepijonu. Cia yra mano nuo
vaikystés tokia terapijos priemoné. Kai a$, nu, labai pavargdavau nuo
moksly, nuo kazko tai, nu, arba, nezinau, nuo bet kokios tai veiklos,
a$ sésdavau ir kelias valandas grodavau, ir paskui eidavau miegot, tai
iki dabar man tai padeda i$ tikryjy.

2. Netgi tiesiog tai yra...A§ grodavau nebutinai kazkokias gamas
grodavau, as atsisédu ir, ta prasme, kaip dirb¢iau darbg, nes tai yra
visiskai kitokio pobiidzio, sakykime, veikla. Tai néra jokiy,
konflikty, néra Zzmoniy, néra tokiy klausimy, tai yra, nu, kaip...Yra
kiirinys, yra uzduotis. Esu as, esu visiSkai atsakinga tiktai uz save ir
savo santykj [Sypsosi] su instrumentu, ir va, ir sakau, ir sédu, ir buvo
seniau groju, groju gamas. Nu, ZodZiu persimeti visai, nu, | kita...kai
kiti eina sportuoti...(T: persijungiat?) Mhm, persijungiu. Visiskai
persijungiu, tada sau sakau, kad jau galima eiti miegoti ir rytas biina

Sviesesnis [Sypsosi].
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Siga:
biski pati susidélioju, pagalvoju apie tg Zmogy, ,.tai kodél jis | tai
reaguoja? Kas jam svarbu yra? Kodél as reaguoju? Kodél as
reaguoju? Kodél, kas mane emo.., ko, kokios mano emocijos? Kas
sukelia?*“. Nu ir pati sau jsivardinu, ir tada ateinu ramesn¢  tg
pokalbij.

2. Neprisiminsiu, turiu uzsirasiusi.. kartais paskaitau, o kartais...
nu galiu bendriau papasakot. Nu tai tiesiog... klausiu, ar ne? Kaip Sita
situacija mato vienas zmogus, ar ne? Kaip $itg situacijg mato Siga?
Kodél jinai taip mato? Kur yra faktai, o kur yra jos emocijos? (T:
hm) Kas rodo, kad tai yra faktai, o kas rodo, kad tai yra emocijos?
Nu vat va taip va pavyksta kazkaip tai pastruktiiruot.

Tai nu.. a§ mégstu tarp kitko kai... dabar galvoju, kad tai jauciu ir
pati sau. AS mégstu parasyti, mégstu struktiiriSkai papiesti (T: hm). Ir
kai pieSiam kartu su tuo zmogum, tai tarsi nu, nu vat perkeliam ant

lapo ir pasidaro biski lengviau. Nes nu tu matai tam tikra dalj paskui

tam tikra kit dalj.
Jautriai Eva:
iSgyvenami 1. Cia ko gero taip sunku yra, aaa sakykim, ko gero skaudZiausi
konfliktai, j tie konfliktai jvairtis yra, aaa, visiS§kai savame kieme, Kai jie vyksta
kuriuos skyriuje kur nors, pavyzdziui, turime, bet §ito as gal nelabai noréciau
personalo liesti, nes dabar dar yra vykstantis dalykas..
vadovas 2. Tai dabar astréjantis yra dalykas, ko gero. Daugiau-maziau jis
jsitraukes (P3) | nuolat yra, bet tai yra, sakykim, tai yra daugiau susikirtimas yra dél

vertybiy, poziiiriy ir darby. Aaa, a§ asmeniskai j darba zitiriu labai
paprastai, ar ne? Ir ] Zmones labai paprastai: bendradarbiai yra
bendradarbiai, a$ juos vertinu uz darba, ne uz tai kokie jie yra, kol tai
nelie¢ia manes, sakykim, kol jie man dramy nekelia, emocijy nekelia
ir kazkokios problemos nestato kaip, nezinau, dél to kokia a$ esu
kaip zmogus, kol jie man irgi neklitina i$ principo. Man klitina jy
metodai darbo, man kliina jy poziiiris j darbg ar vertybés, butent, kas
su darbu susij¢. Aaa, kg galiu papasakot i$ tokiy gal s¢kmingesniy
dalyky, ka teko pergyventi, ir dabar, aaa, sakykim taip, jau baigiu
pergyventi antrg karta, aaa, tai, na tokie mazi konfliktai su vadovais.

Siga:

1. T: ..Jis susijes su konkre¢iu Zmogum?

S: Taip.
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T: Jus matotés kas diena?

S: Nu nevisai kas diena, bet nu du kartus j savaitg tai tikrai.

T: ...Ir tada tas matymas to Zmogaus ir ta situacija?

S: nu..nu...Irgi ne kiekvieng kartg iskyla...Jeigu mes bendraujam
normaliai, tai viskas tvarkoj, bet jeigu nu... kadangi tas Zmogus
mégsta priestarauti, jisai vél pradeda priestarauti, tai vél man iskyla,
kad tai néra neiSsisprende.

T: ...Jis susijes su jusy ta neiSspresta situacija (S: mhm), as
teisingai supratau?

S: E... hm,hm,hm...Nu neZinau, a§ dabar galvoju... Jeigu Zmogus
visg laika priestarauja ir kelia tong... ir tu matai, kad situacija
nesikeicia, kad visa laika.. nors bendriau kartais ne visada gal kelia
tona, dazniausiai kelia tona, tai jeigu tas kartojasi tai darai prielaida,
kad neissisprende... kad mes ne, ne neprigj¢ prie to, kad bendraujam
nepakeltais tonais.

T: ...Jus apie tai kalbé&jot?

S: Taip.

T: hm...Ir tas zmogus kaip tai priémé pokalbj?

S: Kad jisai nekelia tono (T: hm)... Kad jam $iaip nu jis, jam ¢ia,
jo Cia energija tokia... Bet kai bandém paziiirét, kad nu bet kituose
situacijose kai jisai normaliai kazkg tai diskutuojam tai nér to pakelto
tono...Bet, nu, nu nepriéjom prie kazkokio tai bendro matymo.

T: ...Supratau. Bet tg situacija kiek laiko jinai?

S: Puse mety.

T: Pusmet;.

S: Mm..hmh [nusiSypso].

T: Taip supratau ji stipri, nes..?

S: Jinai stipri, nu jinai man, vat as$ ja vis prisimenu... Vis dar, ar
ne? Tai reiskia, kad ji stipri. Jeigu neuzdarius, ne..jeigu apie ja kalbu,

tai reiskia jinai stipri.
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IV.REZULTATU APTARIMAS

Atlikus dalyviy interviu duomeny analize, gautos trys visiems tyrimo dalyviams biidingos
temos, atskleidZiancCios personalo vadovo iSgyvenimus sprendZiant konfliktus organizacijoje.
Nustatyta, kad pagrindine, konfliktus sukeliancia prieZastimi yra nuolatiniai organizacijoje kylantys
poky¢iai, susije su reorganizacija ar vadovy kaita (T1, P1, P2). Tokie konfliktai trunka ilgai, jstringa
giliai | atmintj ir netgi juos reflektuojant sukelia stiprias emocijas. Turint kompetencijy pazinti
konfliktuojanciy Saliy emocijas, galima ne tik jas nukreipti tinkama linkme, bet ir geriau pazinti
organizacijos kultiira, vizija, vertybes ir jy svarba, permastyti pokyCiy metu vykstancius procesus,
skirtinga darbuotojy poky¢iy priémimo tempa, sukurti tokig atmosfera, kad darbuotojai nebijoty
veikti bei dalintis savo nuomone (Lawrence, Ruppel ir Tworoger, 2014). Taigi, poky¢iy konflikty
neisvengia nei valstybiniy, nei uzsienio kapitalo jmoniy personalo vadovai, tai yra duotybé, kurig
reikia priimti stoiskai ir pagalvoti kaip situacija valdyti, padaryti palankia ir naudinga jmonei.

Antra bendra radiniy tema yra konflikty prevencija (T2, P1, P2). Naudojama daug budy ir
skirtingy pozitiriy kaip konflikty, ypac¢ neproduktyviy skai¢iy galima mazinti, taciau, prie§ tai verta
nustatyti jy priezastis. Daznai, kylantys darbo-asmeninio gyvenimo konfliktai yra viena priezas¢iy
pokyciams, kuomet organizacijos keicia pozitirj j darbo atlikimo biidus, darbo laika ir darbo vieta.

Darbas palaipsniui nustoja biti darbu ir tampa gyvenimo buidu ar veikla, kadangi organizacijos

49



nenori prarasti savo brangiausiy iStekliy — darbuotojy, sukuria jiems sglygas, mazinancias tiek
vidinius vaidmeny, tiek tarpasmeninius konfliktus (Webber, Sarris ir Bessell, 2010).

Remiantis i$skirtoms trims esminéms paradigmoms kaip konfliktus valdyti arba kaip nuo jy
apsisaugoti: galia, teisémis arba interesais grjstais metodais (Roche ir Teague, 2012, galima teigti,
kad atliktas tyrimas parodé, jog dalyviy organizacijose dominuoja teisémis gristi metodai, kad
pazangts ir jau daugiau nei 30 mety pripaZzinti ir naudojami interesais gristi metodai dar nesurado
kelio | miisy organizacijas. Kyla nattralus klausimas ,,O gal tai misy kultiirinis palikimas?*, juk
neveltui misy Salis uzima ,,lyderiy* pozicijas smurto / patyCiy ir savizudybiy reitinguose. Galia
gristy konflikty sprendimo metody atstovy argumentus, kad jie stiprina vadovus sudarydami jiems
salygas spresti konfliktus patiems arba, kad sukuriamos vertybés, kurios padeda reguliuoti
santykius, labiau primena konflikty vengimo buida, kaip organizacijos ar personaly vadovy
strategija, o ne prevencijg (T2, P1). Juolab, kad konflikty valdymo vengimas norimy rezultaty
neatnesa, o patys konfliktai iSsilieja ; daug didesnius ir gali tapti sunkiai valdomi arba iSaugti |
streikus, o ir pacios tyrimo dalyvés turi ilgai trunkanc¢iy konflikty valdymo ir i§gyvenimo patirtj
(Ema — 8 ménesiai, Rasa — 4-5 metai, T1, P1). Maza to, sunku jsivaizduoti vadova, sprendziant]
savo konflikta su pavaldiniu. Sunku bty patikéti, kad vadovas iSlieka neutraliu ir pats sau nemaziau
reikliu, nei savo darbuotojui. Gali biiti, kad jis tik pakurs arba savo galia prislopins atvirg konflikto
raiSka, bet susidurs su pasipriesinimu kitokiomis, subtilesnémis formomis. Taigi, neaisku, kodél
organizacijos ar personaly vadovai nenori pereiti prie humaniSky ir SiuolaikiSky, pasiteisinusiy
interesais gristy metody sistemy diegimo organizacijos mastu, sukurti ombudsmeno tarnybas
sukurti ir naudotis vidiniy ar iSoriniy mediacijos tarnyby paslaugomis ir neformaliai, lanksciai
spresti kylancius konfliktus bei mokyti savo darbuotojus juos sistemiskai valdyti ir tokiu biidu
stiprinti organizacing kultiirg. Kyla klausimas ,,Ar tai auk$¢iausiy organizacijos vadovy, ar
personalo vadovy nenoras?“. Amalou-Do pke ir Su™8 (2014) nustaté, kad personalo vadovai,
valdantys ZmogiSkuosius iSteklius, naudoja informacija apie juos kaip savo galios instrumenta
mainams | pripazinimag. O gal dél nepakankamo statuso ir pripazinimo personalo vadovams
nepavyksta priimti strateginio sprendimo (StankeviGien¢ ir Sarupiiiité, 2014; Cesyniené,
Stankeviciené, 2012). Visgi, tyrimo dalyviy papasakota patirtis byloja, kad grupés ir individo
lygmenyje pavyksta suvaldyti kylancius, nors ir jau ilgg laika besitesiancius konfliktus. Gal tai néra
tikroji prevencija, bet konfliktai neiSsiplieskia ir darbuotojai gali atlikti keliamas uzduotis
grupiniame darbe, nors Siaip jie ir nesikalba. Kitg vertus, trecio, nejsitraukusio asmens jvedimas ]
grupés darbg ir yra savotiSkos mediacijos atmaina, kurig sgmoningai ar ne — naudoja Rasa (T2, P2).
Na o pasidalintos komunikacijos strategijos yra vienas svarbiausiy instrumenty konflikty valdyme ir
Ju prevencijoje, juk kartais neatsargiai pasakytas arba ne taip artikuliuotas zodis ar posakis gali

sukelti audrg. Neveltui stambiausios personalo / Zmogiskyjy iStekliy organizacijos pasaulyje tiek
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daug démesio skiria komunikacijai visose personalo vadovo veiklos srityse (The SHRM Body of
Competency and Knowledge, 2016).

Trecia tema, atspindinti vykstanciy konflikty iSgyvenimg yra jautriausia tyrimy dalyvéms
(T3, P1, P2, P3). Apie tai byloja reflektuoti ne tie konstruktyviis konfliktai, kuriais remiantis
perkuriama organizacija, ir kuriy sprendimas primena kirybinj aktg, bendradarbavimg. Deja,
reflektuoti nemaloniis konfliktai, maza to, pasakojimai atvére, kad dvi i§ keturiy tyrimo dalyviy
tyrimo metu i§gyveno konfliktus, i kuriuos pacios jsitraukusios (T3, P3).

Ema suvokia, kad jlysdama j konfliktg bus priversta uzimti kazkurig pozicija, tad siekis islikti
neutralia jg apsaugo nuo pasekmiy, kuomet neutralumo praradimas galéty pakenkti reputacijai,
mazinti kolegy pasitikéjima. O darbuotojy ir vadovy pasitikéjimas — neginCytinas personalo vadovo
aktyvas, nes tik gaudamas palaikyma jis gali vykdyti savo veiklas, pokycius ir nebiti traktuojamas
organizacijos 1&8y ir laiko $vaistinu (Chen, Hsu ir Yip, 2011). Visgi, Ema prasitaria, kad kylantys
konfliktai jai kelia isititj. Ji pavartoja labia stipry Zodj, ne ,,pykti®, o ,,isiitj*. IS to galima daryti
prielaida, kad Ema asmeniskai galéjo bati jsitraukusj j toki konflikta praeityje. Sia priclaida
sustiprina jos paminétas iSmokimas ir kategoriskas pasakymas ,,nickada negali elgtis emocionaliai
(T3, P1). Eva mini, kad darbas su konfliktais yra ,,labai stresinis dalykas®, o pastoviis savo teiginiy
perklausimai ,,ar ne? iSduoda jos jaudulj ir norg susiprinti argumentus. Eva mini ,,juodus dalykus*
ir ,,nemiegojima naktj“ (T3, P1), tai byloja apie stiprias emocines ir organizmo reakcijas (Sondaité
ir Norvile, 2009; Sondait¢ ir Stunzénaite, 2010). Evai skaudu prisiminti vis dar tebevykstant]
konflikta, kuriame ji yra viena dalyviy, be to, konfliktas aStr¢ja ir yra vienas sunkiausiai
sprendziamy, kaip ir visi vertybiniai konfliktai. Juolab, kad tai konfliktas su vadovu (T3, P3).
Taciau, kaip ir Ema bei Siga, Eva bando racionalizuoti ir atskirti darbus bei asmenybe, ieSko
teigiamy dalyky susikloscCiusioje situacijoje.

Rasa visai kitaip elgiasi nei jos kolegés, ji neuzgozia savo emocijy, bet nukreipia jas j kiirinio
atlikima, ] santykj su instrumentu. Toks atsiribojimas - tai jos terapijos priemoné nuo vaikystes (T3,
P). Siga irgi bando racionalizuoti, mintimis valdyti savo reakcijas, bet pati jsisgmonina, kad
1Sgyvena sunky konflikta, apie kurj nenori uZsiminti.

Apibendrinant galima teigti, kad susidiirusios su konfliktais organizacijoje visos tyrimo dalyvés
stipriai emociskai iSgyvena konflikty patyrimg ir stengiasi naudoti vengimo strategijas, kurios TKI
konflikto stiliy jrankyje reiSkia maza polinkj bendradarbiauti ir neaukstg asertyvumg. Galima daryti
prielaidg, kad jos brangina savo reputacijg ir santykius darbe, taCiau tai ne visada pavyksta ir
pasireiskia konkuravimo stilius, dél kurio dvi dalyvés iSgyvena konfliktus (T3, P3). Remiantis
iISgyvenimo samprata (Lyashchenko, 2016), personalo vadovés patiria visus iSgyvenimo elementus:

emocijas, jausmus, pojucius (T1, P2; T2, P2; T3, P1, P2, P3), jvykius ir santykius (T1, P1, P2, T2,
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P1, P2), vienas ar Kkitas prasmes (T1, P1, P2; T2, P1), vienus ar kitus veiksmus ir elgesj (T1, P1. P2;
T2, P1, P2; T3, P1, P2, P3).

Tyrimo ribotumai

Nors tyrimas atliktas metodologiskai tinkamai, taciau jis néra be trikumy. Nepanaudota tyréjo
galimybé pildyti dienorastj / refleksijy zurnalg (origin. Reflexivity journal), kuriame uzrasomos
pastabos apie duomeny analizés metu kylanc¢ias mintis koduojant duomenis, parenkant temas ir
potemes bei jy pasirinkimo kriterijus. Dienorastis padeda geriau atskleisti tyréjo subjektyvuma.

Antras ribotumas — nedidelé imtis.

Tolimesni tyrimai turéty remtis poreikiu issiaiSkinti kokios priezastys trukdo organizacijoms

isidiegti interesais gristas konflikty valdymo sistemas.

V. ISVADOS

1. Spresdami konfliktus organizacijoje personalo vadovai iSmoko atsitraukti nuo situacijos,

siekia i8likti neutraliais.

2. Norédamos iSlaikyti psichologing pusiausvyrag personalo vadovai naudoja jvairias
kognityvines arba emocijy nukreipimo strategijas: racionalias mintis, isisgmoninima, grojima

muzikiniu instrumentu.

3. Nors personalo vadovai naudoja konflikty vengimo strategijas, visgi, konflikty iSvengti

nepavyksta, jie jautriai iSgyvenami, sukelia stiprius neigiamus jausmus ir emocines reakcijas.

Rekomendacijos

Esminés jzvalgos, kurios kilo atlikus tyrima, tai, kad personalo vadovai turi daug jvairiy veikly ir
nuo konflikty valdymo galéty nutolti, taciau, organizacijoms reikéty susikurti konflikty valdymo

sistemg, kurios dizainas biity paremtas interesais gristu konflikty sprendimu. Vieng vertus, tai
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atlaisvinty personalo vadova nuo sunkiy iSgyvenimy, kitg vertus, mazinty neigiamas konflikty
pasekmes, mokyty darbuotojus ir vadovus konstruktyviai iSnaudoti kylanc¢iy konflikty energijg ir

padéty sklandziau iSgyventi jvairiy pokyciy etapus.
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SANTRAUKA

Tyrimo ,,Subjektyviis personalo vadovo iSgyvenimai sprendziant konfliktus organizacijoje® tikslas —
atskleisti kokius iSgyvenimus patiria personalo vadovas, spresdamas konfliktus organizacijoje. Tyrime
dalyvavo 3 jmoniy personalo vadovés ir 1 jmonés personalo specialisté, atliekanti personalo vadovei
prilygstancias funkcijas (4 moterys). Tyrimo dalyviy amzius buvo 25-42 metai. Dalyvés buvo atrinktos
tikslinés atrankos biidu, turéjo ne mazesne kaip 2 mety patirt] uzimamose pareigose. Dvi i§ jy dirbo uzsienio
kapitalo jmones, dvi — valstybinése. Jas apklausiant naudotas pusiau struktiiruotas interviu, o gauti duomenys
apdoroti remiantis V. Braun ir V. Clarke teminés analizés metodu. Tyrimo rezultatai — bendros, visiems
tyrimo dalyviams budingos temos: ,,Pokyciy sukelti konfliktai®, ,Konflikty prevencija“ ir ,,Konflikto
i§gyvenimas®,

Raktiniai Zodziai: personalo vadovas, subjektyvils iSgyvenimai, konfliktai organizacijoje, teminé

analizé

SUMMARY

The aim of research “Subjective experience of personnel manager resolving conflicts in organization” is
to find out what experience does the personnel manager undergo resolving conflicts in organization.

In the research there were 3 personnel managers, and 1 personnel specialist whose function is equal to
personnel manager (4 women).
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The age of women participating in research was 25-42 years.

Participants were selected by means of targeted selection, they have held their professional position for
at least 2 years.

Two of participants worked in companies with foreign capital, the rest two — in public sector.

During the semi-structured interview the obtained data was worked by thematic analysis method of V.
Braun and V. Clarke.

The results of research are common themes for all of participants: “Conflicts caused by changes”,
“Prevention of conflicts”, “Experiencing conflict”.

Key words: personnel manager, subjective experience, conflicts in organizations, thematic analysis.
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