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SANTRAUKA

Siame bakalauro darbe yra analizuojama konflikty valdymas DidZiosios kunigaikstienés
Birutés ulony batalione. Konfliktai Siy dieny organizacijose yra neiSvengiami, todél jie tampa
kiekvienos organizacijos neatskiriama dalimi. Dauguma asmeny mano, kad konfliktas yra
nepageidaujamas reiskinys, darantis bloga jtaka jy psichologinei jtampai, sukeliantis nemalonius
iSgyvenimus, todél stengiasi jy iSvengti net nesidomédami jy gergja puse. Dauguma jstaigy
nemokédamos spresti konflikty susiduria su didelémis problemomis, o juk konfliktai gali biti
naudingi paciai organizacijai, jos veiklos vykdymui. Darbo problema - besikartojantys
iresprendziami konfliktai daro didele jtaka ne tik organizacijos mikroklimatui, bet ir darbuotojy
darbo produktyvumui. Tikslas — atlikus konflikty valdymo analiz¢ Birutés ulony batalione, pateikti
siilymus, kaip gerinti mikroklimatg. Darbe iSsikelti uZzdaviniai: 1. ISanalizuoti konflikty valdymo
teorinius aspektus. 2. I$siaiskinti pagrindines konflikty kilimo priezastis organizacijoje. 3 Atlikti
konflikty tyrimg Birutés ulony batalione. 4. Identifikavus konflikty valdymo problemas Birutés
ulony batalione, numatyti konflikty valdymo tobulinimo kryptis. Darbui atlikti naudoti tyrimo
metodai — mokslinés literatiiros sisteminimas, apibendrinimas, palyginimas, anketiné apklausa,
statistiné duomeny analiz¢.

Teorin¢je dalyje iSanalizuoti konflikty valdymo teoriniai aspektai: konflikto samprata ir
raida, konflikty tipai, konflikty teigiami ir neigiami poveikiai organizacijai, konflikty kilimo
priezastys, konflikty valdymas. Konflikty valdymo Birutés ulony batalione praktinei analizei atlikti,
pasirinktas vienas 1§ kiekybinio metodo apklausos biidy — anketiné apklausa. Respondentai
pasirinkti naudojant tikimybine atsitikting atrankg, 0 apklausa vyko tiesiogiai bendraujant su jais.
Sio darbo rezultatai naudingi Birutés ulony bataliono vadovybei ir kolektyvui, nes svarbu Zinoti,
kaip yra valdomi ar sprendziami konfliktai, kokios pagrindinés batalione kylanciy konflikty
priezastys bei pasekmés, kokios naudojamos konflikty prevencijos priemongs.

Tyrimo metu nustatyta, kad Birutés ulony bataliono vadovaujantis personalas siekia
efektyvios veiklos ir kokybisky rezultaty, tod¢l yra skatinama bataliono kolektyve palanki
psichologiné¢ ir emocin¢ aplinka. Bendradarbiavimas yra pagrindiné vady bei pavaldiniy
komunikacijos strategija. Dazniausi pasitaikantys nesutarimai dél kariy tarpusavio charakterio

nesutapimo, skirtingo pozidrio j tarnybg ar atsakingumo. ISskiriamos Sios konflikty kilimo
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priezastys: netinkamas iStekliy paskirstymas, informacijos nepakankamumas, netolygus uzduo¢iy ir
darby paskirstymas. Respondentai labiausiai pritaria konflikty valdymo priemonei Bendry
padalinio bei bataliono tiksly iskélimas ir darbuotojy veiklos nukreipimas bendro tikslo link. Taip
pat jic iSskiria iniciatyvos skatinimg, motyvavimg bei teisingg darbuotojy jvertinimo ir atlygio
sistemos taikyma.

ReikSmingi zodziai: konfliktas, organizacija, valdymas, bendradarbiavimas, darbuotojas,

veikla.



Janulevic¢ius D. (2016). Conflict management in organization: the case of Lithuania armed
forces the Great Duchess Birut¢ Uhlan’ battalion. Bachelor of public administration thesis. The
supervisor assoc. doc. dr. Gitana Dudzevicitité. Vilnius: Department of Management the General

Jonas Zemaitis Military Academy of Lithuania.

SUMMARY

The main purpose of this bachalor thesis is the analysis of conflicts management in the
Great Duchess Birut¢ Uhlan’ battalion. Conflicts in organizations novadays are unavoidable,
because they become an integral part of every organization. Most people believe that the conflict is
undesirable phenomenon that affects negatively on their psychological stressors unpleasant
experiences, so they try to avoid them despite positive traits of conflicts. Most of the organizations
do not know ways how to solve the conflicts so they face enormous challenges, but conflicts can
bring benefits for the organization itself and its activities. The formulated thesis problem — Frequent
and unsolved conflicts affect microclimate of organisation and productivities of employees. The
goal - the results of the analysis of the management of conflicts in Biruté Uhlan’ battalion, to submit
proposals on how to improve the microclimate. The following tasks were formulated: 1. analyze
the theoretical aspects of conflict management; 2. The main reason for the rise of conflicts in the
organization; 3. Perform a study of conflict Birute Battalion Ulony; 4. Having identified the
problems of conflict management in  Birut¢ Uhlan’ battalion, provide conflict management
development direction.

Used to perform work methods — literature systematization, generalization, comparison,
questionnaire, statistical data analysis.

Most of people, including the head of institution, ordinary employee see the conflicts from
the negative perspective and try to avoid them. They are not interested in preventions of conflicts
and methods of control. Most of organizations face the problem of conflicts due to ignorance. Being
familiar with the ways how to manage the conflicts, they could exploit them for making work and
company more effective. Unsolved conflict influence not just organization‘s microclimate, but even
the efficiency of the work.

The following heoretical aspects of conflicts management were analysed: the conception of
conflict and it’s development; types of conflicts, negative and positive effects to company’'
performance, the main causes of conflicts and it’s management. For the practical research one of
quantitative methods — questionnaire was selected. The respondents were chosen randomly and

were interviewed directly.



The results of this study are important for the battalion because they provide insight into
understanding and management of conflict. It is important to know how to manage and resolve
conflicts, what are the main reasons of the conflicts, the results and what kind techniques of
prevention are being used. This study showed, that the command of battalion by employing the
newest management techniques, seek efficiency and satisfactory results. Efforts are put to enhance
psychological and emotional climate of organisation. The cooperations is the main strategy of
communication used by command.

The disagreements occur because of soldiers‘ character differences, different attitude to
service and responsibility. The main reasons of conflicts are the following: unfaire distribution of
resources, the lack of information and distribution of tasks. The respondents support the following
conflict management measure which is: establishment of common unit and battalion goal and
direction of efforts towards accomplishment of goals. Also respondents underline importance of
initiative, motivation, fair employee evaluation and reward system.

Significant words: conflict, organization, management, cooperation, employee, activity.
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IVADAS

Siandieninis mus supantis pasaulis — tai postmodernizmo era. Visi pastebime kaip greitai
aplinkui viskas keiciasi, vystosi ir tobuléja, kitaip tariant, vyksta neiSvengiamas progresas, kuris
palie¢ia ne tik visus aplinkinius, bet ir mus pacius. Todél nieko naujo, kad kei¢iasi nuomonés,
pozitiriai, tikslai atsiranda naujy idéjy bei i§$tkiy. Siandieninis gyvenimo tempas labai didelis, tod¢l
gyvenimas tampa jvairesnis ir spalvingesnis. Be abejo, nei vieno neaplenkia ir neigiamos gyvenimo
pasekmés: jtampa, fiziniai bei dvasiniai negalavimai, stresas, nepageidaujamos situacijos,
konfliktai.

Be abejo, Siandieninés organizacijos pasiZymi intensyvumu, nuolatine kaita bei dinamiska
aplinka, prie kurios reikia prisitaikyti. Bet kaip zinoma, Kiekvienas individas turi savo interesus,
nuostatas bei vertybes, todél dél skirtingy ty paciy reiskiniy suvokimo daznai organizacijose kyla
nesusitarimy ar konfliktiniy situacijy. Taigi konfliktai organizacijose yra nei§vengiama kasdienio
gyvenimo dalis.

Temos aktualumas. Daznai besikartojantys bei nesprendziami konfliktai turi neigiama
jtaka darbo produktyvumui ir padiai darbo atmosferai. Zinoma, konflikty i§vengti nejmanoma, jo
auka gali bati bet kas: jau daug mety dirbantis ir patirtj turintiS savo srities specialistas ar kg tik
pradéjes dirbti jaunas darbuotojas. Konfliktinés situacijos atsiradimas gali sukelti grésmg kolektyvo
pusiausvyrai, tai yra apsunkinti tarpasmeninj bendravima, padidinti jtampg bei mazinti darbo
efektyvuma. Taigi Kiekvienoje organizacijoje yra siekiama sukurti aplinka, kurioje darbuotojai
nejausty streso, biity patenkinti ir sékmingai dirbty, siekdami bendro organizacijos tikslo. To
siekdami, organizacijy vadovai privalo nevengti konfliktiniy situacijy, bet kaip jmanoma sklandziau
ir su maziausiomis pasekmémis uZzbaigti patj konflikta. Tik labai svarbu mokeéti juos spresti,
pasirenkant tinkamiausig konflikto jveikimo strategija. Konflikty supratimas ir tinkamas valdymas
labai svarbus, siekiant efektyvios organizacijos veiklos ir darbuotojy pasitenkinimo atliekamu
darbu. Kitaip tariant, pritaikius tinkama formulg, organizacija veiks labai sklandziai be trugdziy.

Veiksmingas bei glaudus bendravimas ir bendradarbiavimas yra svarbiausias veiksmas,
siekiant valdyti konfliktus. Pats konflikty valdymas labai priklauso nuo organizacijos vertybiy,
vadovavimo ir kultiros lygio. Reikia zinoti ne tik, kaip konfliktus valdyti, bet ir mokéti i§ karto
pritaikyti zinomus sprendimo buidus. Tokiu atveju neeikvojami laiko resursai ir nekeliamas stresas
pac¢iai organizacijai. Todél ne tik visame pasaulyje, bet ir Lietuvoje, konflikty nagrinéjimas
susilaukia gana gausaus tyréjy démesio.

Temos perspektyvumas. Teoriné ir praktiné svarba. Temos perspektyvuma ir
aktualumg lemia tai, kad pastaruoju metu vadyboje skiriama gana daug démesio konfliktams bei ty
konflikty valdymo ir sprendimo modeliams. Visi sutiks, kad gyvenimas be konflikty jau
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nejsivaizduojamas, todél nereikia jy vengti, atvirk$ciai, priimti ir spresti, kol jie yra pradinés
stadijos. Jau pastebéta, kad konfliktai turi ne tik neigiama medalio pusg, bet kartu tinkamai ir laiku
iSsprendus konfliktg galima turéti teigiamg jtaka pacial organizacijai.

Temos naujumas. Konflikty valdymo analizé DidZiosios kunigaikStienés Birutés ulony
batalione nebuvo atlikta.

Objektas. Konflikty valdymas DidZiosios kunigaikstienés Birutés ulony batalione (toliau —
DKB UB).

Problema. Besikartojantys ir nesprendziami konfliktai daro didele jtakg ne tik
organizacijos mikroklimatui, bet ir paties darbo DKB UB produktyvumui.

Tikslas. Atlikus konflikty valdymo analiz¢ DKB UB, pateikti sitlymus, kaip gerinti
mikroklimata.

UZzdaviniai:

1. [Sanalizuoti konflikty valdymo teorinius aspektus.

2. I8siaiskinti pagrindines konflikty kilimo priezastis organizacijoje.

3. Atlikti konflikty tyrimag DKB UB.

4. Identifikavus konflikty valdymo problemas DKB UB, numatyti konflikty valdymo
tobulinimo kryptis.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatliros sisteminimas, apibendrinimas, palyginimas,

anketiné apklausa, statistiné duomeny analizeé.
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1. KONFLIKTU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI IR PRIEZASTINGUMAS
ORGANIZACIJOJE

Siandien organizaciniai konfliktai labai aktualis, kadangi konflikto metu patirtos emocijos
ar stresas gali veikti beveik visas individo gyvenimo sferas. Jau buvo paminéta, kad konfliktai gali
turéti tiek teigiama, tiek neigiamga jtaka, todél labai svarbu studijuoti ir suprasti pacius konfliktus bei
ju kilimo priezastis tam, kad nebijotume susidurti su jais bei mokétume juos valdyti. Paklausus
dirbanc¢iyjy organizacijose zmoniy, ar biina dieny be didesniy ar mazesniy konflikty, — tikétina,
atsakymas biity toks — ne, nebiina arba biina retai. Toks atsakymas pagal teoretikus bity teisingas,
nes jei sakyty vadovas ar organizacijos darbuotojai, kad pas mus konflikty visiskai néra, tai kazkas
su ta jstaiga negerai arba joje dirba tik vienintelis zmogus, kuris neturi su kuo konfliktuoti.
Mokslinés literatiiros Saltiniuose teigiama, kad kiekvienoje jstaigoje konfliktai yra nei§vengiami,
kadangi tai yra sudétiné organizacijos gyvenimo dalis; bet kurioje valdymo situacijoje yra galimo
konflikto Saltiniy. Konfliktas negali atsirasti i§ niekur, kadangi bet koks konfliktas turi savo kilimo

priezastis.

1.1. Konflikto samprata ir raida

Zodis konfliktas pirmiausia asocijuojasi su pyké&iu, ginéu, jzeidimu, nepasitikéjimu,
neapykanta; visiSkai nesukelia jokiy teigiamy emocijy, nors, Stoskaus (2006) teigimu, apie
konflikta galima pamastyti ir i§ teigiamos pusés; tai gali biiti pokalbis, susitarimas, pasikeitimas,
bendradarbiavimas. Sie zodziai daro jspudj ir galima suprasti, kad ne visiskai zinome, kg reiskia
konfliktas, todél ir svarbu pirma issiaiskinti jo sampratg ir raida.

Daugumas zmoniy, siekdami suzinoti zodzio reikSme, pirmiausia pasizitri j Zodyna.
,Dabartinés lietuviy kalbos zodyne* konfliktas apibtidinamas Kaip priesingy interesy ar jy reiSkéjy
susidlirimas, susikirtimas ar sankirtis. Kembridzo internetiniame zodyne raSoma, kad konfliktas yra
aktyvus nesutarimas tarp zmoniy, turin¢iy prieSingas nuomones ar principus. I§ pirmo zvilgsnio
atrodo, kiekvienas zodynas paaiSkina tg patj zodj skirtingai, bet jsigilinus galima suprasti, kad
bendra teiginiuose tikrai yra, todél galima teigti, kad konflikto sgvokos reik§mé i§ esmés yra
vienoda.

Kituose literatiros Saltiniuose skirtingi tyréjai konflikto savoka apibiuidina labai panasiai.
Lakio (2008) teigimu, konflikto teorija — tai mokslas apie konflikta kaip reiskinj, jo atsiradima,
raiSkg ir jtakg aplinkai; tai tarpdisciplininis mokslas, integruojantis politinius, socialinius,
psichologinius, antropologinius ir kity moksly tyrinéjimus. Lakis, be abejo, yra teisus, nes darbo

autoriaus analizuota literatura rodo, kad konfliktus tyrinéja filosofija, logika, teisé, medicina,
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sociologija bei vadyba, kadangi konfliktai yra vienas pagrindiniy reiskiniy, gana daznai kylanc¢iy
tarp priesy ir draugy, tarp vaiky ir tévy, tarp Zmonos ir vyro, tarp jvairiy Zmoniy grupiy. Pats zodis
konfliktas yra kiles i$ lotyny kalbos (lot. conflictus) ir reiskia susidiirima, susidauzymg. Turime
pripazinti, kad skirtinguose kontekstuose konfliktai turi skirtingas pasekmes ir priezastis, be abejo,
ir skirtingas jy panaudojimo galimybes, taciau, kad ir kur konflikto terminas biity paminétas, jis
apibrézia Situacijg, kurios metu veikia priesiskos jégos. Januleviciené ir BarSauskiene (2005) teigia,
kad konfliktas — tai dviejy ar daugiau Zmoniy, grupiy ar didesniy socialiniy sistemy su
nesuderinamais tikslais prieSiSka elgsena viena kitos atzvilgiu. Autoriy nuomone, konfliktas
suvokiamas kaip keliantis riipesCiy ar net kaip griaunanti jéga.

Stoskus (2006) aiskina, kad konfliktai daugumai asocijuojasi su gincais, nepasitikéjimu,
skausmu, smurtu, pyk¢iu, tragedijomis, jzeidimais, iSdavyste, neapykanta, praradimais,
suzlugdymu, prievarta, karu. Nedaugelis zitiri j konfliktg i§ teigiamos pusés, kaip j nauja supratima,
pasikeitimg, iSméginima, bendradarbiavima. Lakis (2008) savo knygoje norédamas pateikti
konflikto supratimg naudojasi keliy tyréjy, t.y. Coserio, Rubino, Kimo, Pruto, Babasovo, pateiktais
apibrézimais, tarp Siy paminéty konflikty tyréjy randa bendra tai, kad jie visi teigia, kad konfliktas —
tai susidirimas, kova, kylanti i§ interesy, vertybiy, poreikiy prieStaravimo arba nesuderinamumo.

Konflikto sampratos apibrézimy pateikiama daugelyje literatiiros Saltiniy, bet galima teigti,
kad visi §ie apibrézimai pateikti neapibrézti, kadangi visi jie skirtingi bei savaip suprantami.
Konflikty tyréjai Kiaunyté (2008), Henry (2008), Dubauskas (2006) j konflikta zitri kaip j
pazangos variklj ar pasikeitimy stimulg, 0 Dreu, Weingartas (2003) bei Kulvinckiené su Stanciku
(2003), Flage (2011) mano, kad konfliktas yra sudétingas socialinis fenomenas, kuris gali bati ne tik
neigiamas, bet ir teigiamas, o pati konflikto pabaiga priklauso nuo sprendimo biido. Tokie konflikto
tyréjai kaip Suslavic¢ius (2006), Targamdzé (2006), Heerwagen (2006), Bagdonas ir Bagdoniené
(2000) teigia, kad konfliktas yra priesingy pazitiry ar interesy susidiirimas, tiksliau sakant, kivir¢as,
skirtingy poreikiy bei motyvy, kurie negali biiti vienu metu realizuojami, susikirtimas. Kaip vystési
bei keitési konflikto sgvokos bei kaip suprato konflikto samprata skirtingi autoriai pateikta pirmame
priede (Zr. 1 prieda).

Atsizvelgiant j skirtingy autoriy nuomones persasi i§vada, kad konflikty iSvengti nepavyks,
nes jie supa mus visur. Konfliktas yra natiirali, svarbi ir neiSvengiama visuomenés ir misy paciy
gyvenimo dalis, kurj sunku vienareikSmiskai apibrézti. ISkyla gyvenime tokiy situacijy, kuriose
konfliktai gali buti pageidautini, nes jie gali padéti atskleisti skirtingus darbuotojy pozitirius ]
egzistuojancias problemas, gali suteikia papildomos informacijos bei sudaryti galimybe¢ atrasti
alternatyvy problemos sprendima. Akivaizdu, kad jvairts nesutarimai tarp individy yra mokslo bei
technikos tobuléjimo S$altinis. Belieka tik suprasti, kad konfliktas yra nataralus ir nei§vengiamas

reiSkinys organizacijos gyvenime. Todél persasi i§vada, kad konfliktg reikia mokéti atpazinti bei jj
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valdyti, tuomet jis gali jgauti prasme. Galima pritarti autorés Carnage (2010) teiginiui, kad
Siuolaikinése jmonése vis maziau reik§Smés teikiama titulams ir oficialiai valdziai, maziau zidirima |
pareigas ir jtaka, o dél Siy priezas¢iy konflikty bei konfliktiniy situacijy ateityje bus tik daugiau,
todel biitina mokytis atpaZinti konfliktus ir juos valdyti.

1.2. Konflikty tipai ir ju poveikis organizacijai

Konfliktas gali kilti d¢l paciy jvairiausiy priezas¢iy: riboty iStekliy, individualiy skirtumy,
vaidmeny prieStaravimo ir t. t., i8 to seka, kokio pobiidzio yra konfliktas, kuriai Klasifikacijos grupei
galétume jj priskirti. Konflikty tyréjai Lakis (2008), Traktnaité (2009), Lekaviciené, Vasiliauskaité,
Antiniené, Almonaitiené (2010), Sakalas, kurie konfliktus nagrinéjo, klasifikavo bei skirsté |
grupes, teigia, kad konfliktai néra vienodi, o jie yra skirstomi pagal 4 pagrindinius Kriterijus:
konflikto vykdymo erdve, pagal konflikto $alis, konflikto priezastis, konflikto pobuidj. Atsizvelgiant
] minétus kriterijus bei Lakio (2008) surinkta medziagg pateikiamas Konflikty skirstymas (zr. 1

pav.)

1 pav. Konflikty skirstymas ( Lakis J. (2008). Konflikty sprendimas ir valdymas.)

Mokslingje literatiroje konfliktai labai jvairiai klasifikuojami. Tyréjai bei skirtingi autoriai
pasirenka jvairius konflikty skirstymo biidus bei dauguma jy pabrézia, kad siekiant efektyvaus
konflikty sprendimo, pirmas zingsnis, Kurj reikia padaryti, — tai nustatyti jo pobtidj bei prigimt;.

Siandien néra naujausios literatiiros tam, kad galétume palyginti, kaip Siy dieny ir
tradicinio pozitirio konflikto tyréjai juos skirsto. Dauguma dabartiniy tyréjy remiasi jau patikrinta
informacija bei patikimais autoriais galbut todé¢l, kad kazko naujo néra sukurta. Atsizvelgiant |
Bagdono ir Bagdonienés (2000), Sakalo (1998), Kasiulio ir Barvydienés (2003), Leoniené (2001),
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Craino, Edelmano, (1997), Neverausko ir Rasteinio (2001) pateiktas konflikty skirstymo metodikas
galima teigti, kad konfliktai skirstomi j keturis pagrindinius tipus:

1. Asmeniniai — kurie kyla asmenybés viduje, Siuo atveju individas susiduria su jvairiais
iSorés poveikiais, gali turéti per didelj darbo krivj ar per mazg uzimtuma, gali patirti
nepasitenkinimg darbu ar stresg. Gali nesutapti Zmogaus bei organizacijos tikslai ar vertybés.

2. Tarpasmeniniai — tai dazniausiai pasitaikan¢iy konflikty grupé. Kadangi ¢ia konflikto
kilimo pagrindu gali bati skirtingi asmenybiy tikslai, charakteriai, pozitiriai, konkurencija.

3. Tarpgrupiniai konfliktai — jy atsiranda tada, kai tarpusavyje nesutaria keliy grupiy
vadovai. Minétu atveju kieckviena grupé turédama savo pozicijg bei idéjas nenori nusileisti ir priimti
kompromisa.

4. Asmenybés ir grupés konfliktai — $io tipo konflikty atsiranda dél grupés spaudimo
asmenybei ar zmogaus nenoro taikytis bei susilieti su jau susidariusiu kolektyvu. Sio tipo konflikty
dazniausia buina atsiradus organizacijoje naujam vadovui ar darbuotojui, kuriy idéjos priestarauja
jau nusistovéjusioms taisykléms.

Edelmanas ir Crainas konfliktus skirsto j struktirinius ir asmeninius bei vienasalius ir
dvisalius. Minéti autoriai daugiau skirtumy pastebi tarp struktiriniy ir asmeniniy konflikty.
Struktiiriniai konfliktai yra bendresnio pobudZio, tai yra tam tikroms aplinkybéms ar konflikte
dalyvaujan¢iy zmoniy grupéms bei organizacijoms. O asmeniniai konfliktai paprastai susij¢ su
ypatingomis asmenybémis ar ypatingu pozitiriu j jas. Abu $iy konflikty tipai yra visiskai skirtingi.
Struktiiriniai konfliktai néra asmeniniai. Pavyzdziui, derybose, kurios yra tarptautinio lygio, gali
atsirasti nesusipratimy ar gin¢y dél kultiiriniy skirtumy, kurie visiskai nesusij¢ su asmeninémis
derybose dalyvaujanciy Saliy savybémis. Reikia suprasti kitos Salies, su kuria vyksta derybos,
deryby biuida, nes kitu atveju gali susidaryti nuomong, kad jos atstovai yra melagiai, nemokantys
bendrauti bei jy elgesys yra uzgaulus.

Edelmanas ir Crainas teigia, kad vienasalis konfliktas blina tada, kai nusiskundimy turi tik
viena pusé. Bet ¢ia ir reikia biti atsargiam, nes gali pasitaikyti, kad tai uzsléptas dvisalis konfliktas.
Kartais atrodo, kad asmuo yra viskuo patenkintas, neturintis jokiy nusiskundimy bei jokio pagrindo
elgtis agresyviai, bet pasamonéje jaucia pyktj kitam, net ir pats to nezinodamas. Minéty tyréjy
nuomone, vienaSaliy konflikty nebiina, kadangi kiekvienas konfliktas kyla dél kokiy nors
priezasCiy, nepriklausomai nuo to, ar zmogus jas gerai suvokia, ar jos kyla i§ pasgmonés.

Kasiulis ir Barvydiené (2003) apibendrine jvairiy tyrimy duomenis sukiiré konflikty
tipy ratg (Zr. 2 pav.)
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S PSEUDOKONFLIKTAI \

KONFLIKTAI

\

2 pav. Konflikty tipy ratas (Kasiulis J. ir Barvydiené V. (2003). VVadovavimo psichologija)

Pseudokonfliktai — tai jvairGis nesusipratimai, daZniausiai kylantys dél informacijos
stokos, jos priémimo bei perdavimo struktiiry netobulumo ar klaidingos informacijos pateikimo. Jie
sprendziami komunikuojant, kai yra uztikrinama pakankama bei patikima informacija.

Interesy konfliktai — biina proceduriniai, psichologiniai bei esminiai. Psichologiniy
konflikty kyla, kai yra nesuderinti ty paciy tiksly siekimo budai; procediriniy ir esminiy konflikty
atsiranda, kai individai siekia skirtingy tiksly. Sie konfliktai sprendziami deryby badu.

Vertybiy konfliktai — tai individualiy esminiy socialiniy, politiniy, doroviniy, estetiniy
nuostaty sandira, kurie sprendZiami tikslinant pozicijas, nuostatas bei vertybines orientacijas.

Struktariniai konfliktai — tai darbo ar gamybos organizavimo trikumai, neaiskios
darbuotojy funkcijos, netinkamas Zmoniy i$déstymas, neefektyvi komunikacija tarp grupiy. Sie
konfliktai sprendziami tinkamai organizuojant darba, tiksliai apibréziant jy funkcijas bei vaidmenis,
vykdant reikiamus pokycius struktiirose.

Tarpasmeniniai konfliktai — tai dazniausiai kylanciy konflikty rasis. Jy kyla susiddrus
skirtingiems Zmoniy charakteriams, tarp asmeny siekianc¢iy skirtingy tiksly bei laikosi skirtingy
vertybiy, normy ar poziiiriy. Organizacijoje Sie konfliktai pasireiSkia kaip vadovo kova dél istekliy,
vadovo kova su virSininku uz pavaldzius darbuotojus, dviejy kandidaty i ta pacig aukStesne
pareigybe kova ar kaip asmeniniai gincai.

Daugumai Zzmoniy konfliktas dazniausia asocijuojasi su pyk¢iu, neapykanta, agresija,
gincu, todel asmenys visiSkai nepageidauja konflikty bei stengiasi jy vengti, nes jie nelinke pyktis,
gadinti sau nuotaikos bei skirti laiko ginams. ISnagrinéjus literatiira galima teigti, kad dauguma
Zzmoniy, suzinoj¢ daugiau apie konfliktus bei jy prevencijg, tikrai pakeisty savo nuomong ir
suprasty, kad konflikty nereikia vengti, tik reikia juos spresti kuo greiciau, vos tik pastebéjus pirmus
jo zingsnius ar uzuomazgas, o ne laukti, kol jis iSaugs. Literathiros Saltiniuose pateikti teigiami

konflikty aspektai — bendradarbiavimas, susitarimas, pasikeitimas idé¢jomis.
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Robbinsonas (2003) konfliktus skirsto j konstruktyvius ir destruktyvius arba kitaip —
funkcinius ir disfunkcinius. Konstruktyvis (funkciniai) konfliktai yra be emocijy, racionalls, $iy
konflikty dalyviai stengiasi rasti sprendimo buidus, vienodai prisiimdami atsakomybe¢ uz galimas
pasekmes, profesionaliai bendrauja tarpusavyje. Sio tipo konfliktai naudingi organizacijai, nes tuo
metu gali kilti naujy idé€jy, skatinamas darbuotojy kiirybingumas, susidoméjimas, noras pasitikrinti
savo sugebéjimus, gerina sprendimy kokybe. O destruktyviis (disfunkciniai) konfliktai yra
neproduktyviis, jy pagrindas yra paZeistos konfliktuojan¢iy emocijos. Sio tipo konflikty dalyviai
maziau masto apie reikalo esme¢, o daugiau démesio skiria kovai. Konfliktuojantieji kaltina
oponentus, nei Kiek neabejodami savo teisumu. Minéto tipo konfliktai ypa¢ pavojingi tuo, kad jie
mazina organizacijos veiklos efektyvuma, slopina grupés susitelkimg bendry tiksly siekimui.

BarSauskiené ir Januleviéiuté (1999), atsizvelgdamos j Frencho, Kasto ir Rozenweigo
nuomong, pateikia teigiamus ir neigiamus konflikto poveikius organizacijai. Teigiami konflikto
poveikiai: naujy bei geresniy idéjy atsiradimas; biitinumas ieskoti naujy pozitriy bei metody; ilgai
kilusiy problemy iskélimas j virSy bei jy sprendimas; asmenys priversti iSreikSti savo pozilrj;
konflikto metu kylanti jtampa skatina susidoméjima bei kiirybiskuma; atsiranda galimybé patikrinti
savo sugebéjimus.

Carnag (2010) teigia, kad ryztingo konflikto sprendimo tikslas néra asmeniné pergalé, bet
nauda visiems, nes Zengiamas didelis Zingsnis ne tik Zmoniy valdymo, bet ir bendravimo jgiudziy
tobulinimo link. IS $io teiginio galime suprasti, kad autoré¢ jzvelgia teigiamus konflikty padarinius.

Fulleris, Fritzenas (2007), Stasiené, Petkevi¢iaté (2003), Racelyté (2008) bei Carnegé
(2014) turi bendrg nuomong apie tai, kad konfliktuojan¢ios pusés bendrai jveikusios konfliktg bei
suradusios abiem palanky sprendimg gali biiti linkusios bendradarbiauti ir ateityje. O tai rimtas
pagrindas glaudesniems ir Siltesniems tarpusavio bendravimo santykiams.

Pruskus (2013) teigia, kad zmogui konfliktai biitini kaip oras ir vanduo. Per juos Zmogus

lavéja, tobuléja ir skleidziasi. Tai bitinybé individo socialinei brandai. O BarSauskiené ir

jauciasi nugaléti bei paZeminti; bendradarbiai atitolsta vieni nuo kity; atsiranda nepasitikéjimas ir
jtarumas; darbuotojai ir padaliniai, kurie turi bendradarbiauti tarpusavyje, remiasi tik savo siaurais
interesais; pradeda dominuoti aktyvus arba pasyvus pasipriesinimas ten, kur reikalingas komandinis
darbas; gali atsitikti atvejy, kad gali iSeiti i§ darbo geri darbuotojai (atsiranda darbuotojy kaita); gali
atsirasti stiprus emocinis ir fizinis stresas, kuris pablogina darbo kokybe.

Autoriai Cesnauskas ir Lazauskaité-Zabielské (2014) isskiria darbo ir $eimos konflikta,
kadangi darbuotojo patiriamas darbo ir Seimos konfliktas kelia stresa, depresija, didina sergamuma,
mazina darbuotojy pasitenkinimg darbu bei Seimyniniu gyvenimu, o tai labai atsiliepia kiekvienai

organizacijai, kadangi ji tuo tarpu kenc¢ia nuo mazesnio darbuotojy jsitraukimo j organizacijos
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veikla, padidéjusio noro keisti darbo vieta, prastesniy darbuotojy rezultaty ir prastesnés darbuotojy
nuotaikos. Dél minéty priezasCiy organizacijos stengdamos sumazinti darbo ir Seimos konflikta
sudaro lanks¢ius darbo grafikus, suteikia motinystés / tévystés atostogas bei vaiky priezitiros
paslaugas.

Literattros S$altiniuose paminéta, kad per mazas konflikty lygis gali parodyti, kad
organizacija yra sustingimo buisenos; gali buti per mazas suinteresuotumas organizacijos veiklos
rezultatyvumo didinimu. Bet jei jy organizacijoje bus labai daug, tai valdymui bei sprendimo
priémimui bus sugai$ta labai daug laiko bei energijos.

Apibendrinant §j skyriy galima teigti, kad konflikty klasifikavimas bei skirstymas j tipus ar
tam tikras klases leidzia suprasti ir atpazinti, kokio tipo bei lygio konfliktas yra, o iSsiaiSkinus
konflikto tipg greiCiau galima imtis Kiekvienam organizacijos vadovui veiksmy bei priemoniy
konflikto suvaldymui ir iSsprendimui. Taip pat reikia pabrézti, kad efektyviai valdomi konfliktai
gali buti naudingi organizacijos darbui, nes gali padéti iSsiaiSkinti nesutarimus bei nuomoniy
skirtumus, suteikiant gyvybingumo ir energijos pacios organizacijos gyvenimui. Atsiranda
pagrindas teigiamiems ir glaudiems bendradarbiy santykiams. Tuo tarpu padidéja darbo naSumas,
nes darbo atmosfera zymiai pageréja. O neigiamos konflikty pasekmés gali net labai neigiamai
paveikti ne tik darbuotojus, bet ir pacia organizacija bei jos veikla, nes gali atsirasti nepakenc¢iama
darbiné atmosfera, blogé¢ja nuotaikos, sutrinka bendravimas tarp Zmoniy, gali atsirasti darbuotojy
kaita bei stresiné situacija, o ji jau tikrai neprisideda prie darbo kokybés bei produktyvumo. Todél
ne tik verta, bet butina kiekvienai organizacijai, siekian¢iai gyvuoti bei dominuoti rinkoje, iSmokti

efektyviai valdyti konfliktus.

1.3. Konflikty kylimo priezastys ir poZymiai

Literatiros Saltiniuose nurodomos dazniausiai pasitaikancios konflikto priezastys —
nemokéjimas pazvelgti | iSkilusig situacijg lanksciai, be iSankstiniy nuostaty. DaZniausia
konfliktuoja inertiSki, uZsispyre bei negalintys pakesti priesStaraujancio elgesio asmenys. Taip pat
prie konfliktisky zmoniy galime priskirti tuos asmenis, kurie troksta iskovoti aplinkiniy pripazinima
bei uzimti prestizing vieta visuomenéje. Literatiros Saltiniy autoriai pateikia skirtingas konflikty
kilimo prieZastis.

Lakis (2008) teigia, kad konflikty priezastys gali bati: komunikavimo trukdziai,
vadovavimo problemos; interesy bei vertybiy susikirtimas; naujoviy poreikis; strukttiriniy padaliniy
santykiai bei santykiai su iSorés subjektais; asmenybiniai nesutapimai; bendradarbiavimo bei
konkurencijos pazeidimai. Kiti autoriai — Guscinskiené (1999), Bagdonas, Bagdoniené (2000),
Sakalas (1998), Neverauskas, Rastenis (1994), Sondaité, Norvilé (2009), — pateikia Sias konflikty

kilimo priezastis: riboti iStekliai (pinigai, darbo jéga, medziagos, jrengimai), turi biiti vadovybés
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prioritety nustatymas bei priimtas sprendimas kaip ir kam juos paskirstyti, kad jstaiga galéty kuo
efektyviau siekti uzsibrézty tiksly (visi priimtu sprendimu nebus patenkinti); darby sarysis (vieno
asmens ar grupés darbo rezultatai priklauso nuo kito asmens ir grupés; skirtingi tikslai
(organizacijos padaliniai savo tikslus ima laikyti svarbesniais uz visos organizacijos tikslus);
skirtingos vertybés (kiekvienas organizacijos darbuotojas vertina situacijas savaip); konflikto
tikimybe didina skirtingas issilavinimas, bendravimo stilius, elgsena. Taip pat nevienoda gyvenimo
patirtis, skirtingas issilavinimas, amzius, darbo stazas ar socialiné padétis mazina skirtingy karty
atstovy tarpusavio supratima ir norg dirbti kartu; blogai perduodama informacija (klaidingai
perduota informacija taip pat gali buti konflikto priezastimi).

Pruskus (2013) isskiria 3 pagrindines konflikty kilimo priezastis: 1) asmeninés —
komunikanty asmeninés savybés, jy asmens bruozai, charakteris; 2) socialinés — socialiniai
santykiai (tarpasmeniniai santykiai); 3) organizacinés — organizaciniai santykiai.

Autoriaus nuomone, asmeninés priezastys — tai asmens savybés — prietarai, pasipttimas,
nelankstumas, karjerizmas, valdZios siekimas. Zmonés, kuriems badingi §ie bruoZai, neretai ir
sukelia konfliktus. Socialinés priezastys atsiranda tuomet kai konfliktus skatina stipri
konkurencija, nepakankamas gabumy pripazinimas, nepakankamas palaikymas ar pasirengimas
kompromisams, prieStaravimas tarp tiksly ir priemoniy jiems pasiekti. Organizacinés prieZastys -
per didelis apkrovimas darbu, netikslios instrukcijos, neaiSkios kompetencijos ar atsakomybe,
priestaravimai tarp keliamy tiksly, pastovus taisykliy bendraujant su partneriu keitimas, stipriis
poky¢iai: pozicijy ir vaidmeny perstruktiirizavimas.

Mirzojanc ir Survutaité (2007) pateikia priezastis, dél kuriy dazniausia kyla konflikty:
nustatyty taisykliy nesilaikymas darbe; atsirade nesklandumai organizuojant darbg; neteisingas ir
netinkamas darbo krtivio bei istekliy paskirstymas; nepakankamas informacijos pateikimas.

Tyréjai Crainas, Edelmanas (1997), Grigorovi¢ (2008) teigia, kad dazniausia konfliktai
kyla dél organizaciniy problemy, tik kiek véliau konfliktas gali tapti asmeniniu. Jie i$skiria Sias
konflikty priezastis: nesaziningumas; per didelis pasitikéjimas savo nuomone bei jsitikinimais;
baimé; slapti ketinimai; nemokéjimas nustatyti riby; santykiy neissiaiskinimas; aplaidumas.

Autoré Trakumaité (2016) mini, kad praktiSkai néra organizacijy, kuriose vidiné
komunikacija nuolat vykty sklandziai. Didelés organizacijos, kuriose visi komunikacijos procesai
yra apraSyti, susiduria su biurokratizmo arba ilgai trunkancio ,,popieriy siuntinéjimo ir derinimo*
pavojumi. Be to, didelése organizacijose yra daug hierarchijos lygiy, tod¢l komunikacija ,,Zemyn*
vyksta per tarpininkus — jvairiy lygiy vadovus — ir, kol pasiekia Zzemiausig eiliniy darbuotojy lygi,
gali iSsikraipyti. Pagal autor¢ Trakumaité (2016) mazé¢ja vadovy bei darbuotojy tarpusavio
komunikavimas, todél gali i$sikraipyti informacija, o ne tikslios informacijos egzistavimas bei

prastas bendravimas taip pat yra stiprus Saltinis konfliktui. Konflikty tyréja Trakumaitei (2016)
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pagrindzia tai, kad eiliniai darbuotojai didelése organizacijose daznai yra nepatenkinti visomis
komunikacijos ,,auks$tyn” formomis — apklausomis, pasitilymy ar nusiskundimy pateikimo
programomis.

Asmeniniai konfliktai dazniausia kyla tada, kai organizacijos vadovybés nurodymai
prieStarauja darbuotojy asmeninéms nuostatoms, idealams ar vertybéms, tuomet darbuotojas gali
iSgyventi konflikta pats su savimi. Taip pat konfliktus gali sukelti darbuotojo pareiginiy nuostaty
neatitikimas su jo savigarba. Ne iSimtis sudaro galimybe Kilti asmeniniams konfliktams Kkai
darbuotojams liepiama atsisakyti jam jprasty bei patogiy aprangos elementy, papuosSaly ar
Sukuosenos, 0 reikalaujama vilkéti nustatytg aprangos kodg. Organizacijos konfliktai — tai tokie
konfliktai, kuriuose susiduria kontaktinis personalas. Konfliktas gali kilti, kai darbuotojui reikia
spresti Klausimus, nesusijusius su jo darbo funkcijomis. Kai reikalaujama i$ darbuotojo daugiau nei
numatyta darbo reglamentuose. Labai daznai gali kilti konfliktai tuomet kai darbuotojy atlyginimai
priklauso nuo aptarnauty vartotojy.

Autoré Berzukova (2003) isskiria pagrindinius konflikty kilimo pozymius.

1. I$sisukingjima bei pasiprieSinimg — neigiama reakcija j bet kokj konkrety pasitilyma;

2. Agresyvuma ir prieSiSkumag — piktas zvilgsnis, tyCinis prieSiSkas veiksmas, netinkama
kalba;

3. Uzsispyrimas bei bukumas — tinkami bei perdéti veikslai atsizvelgiant j taisykles;

4. Perdétas konformizmas — neturéjimas savo nuomonés bei idéjy;

5. Nesuinteresuotumas — i$sisukinéjimas nuo bendry problemuy;

6. Formalizmas — netikras draugiskumas ar formalus etiketas.

I$vardinti pozymiai nebus visi kartu, bet pastebéjus nors vieng i§ jy — tai yra rodiklis, apie
busima Konflikto kilima ir taip palikti negalima, o reikia imtis veiksmy, uzkertan¢iy kelig biisimam
konfliktui.

Po atliktos literatiiros analizés galima iSskirti svarbiausias konflikty kilimo priezastis — tai
neteisingas bei netikslingas darbo krivio ir iStekliy paskirstymas padaliniams, nes organizacijy
iStekliai yra riboti, todél vadovai turi spresti, kaip tinkamai juos paskirstyti, kad organizacija gebéty
kuo efektyviau siekti uzsibrézto tikslo. Labai daznai konflikty atsiranda ten, kur vieno asmens ar
grupés darbo rezultatai priklauso nuo kity asmeny ar grupiy. Konfliktiniy situacijy organizacijose
kyla tuomet, kai jstaigy specializuoti padaliniai savo tikslus pradeda laikyti svarbesniais nei visos
organizacijos iskelti tikslai. Taip pat konflikty atsiradimo tikimybé didéja dél skirtingy vertybiy,
skirtingos elgsenos, bendravimo, iSsilavinimo, darbo stazo, socialinés padéties, amziaus, nes dél
skirtingy atstovy mazéja tarpusavio supratimas bei noras dirbti drauge. Reikia paminéti, kad labai
svary indélj konflikty atsiradimui daro informacijos ,,nevaiks$¢iojimas® vadovai turi dalintis

informacija, nes dél neZinojimo ar neteisingos pateiktos informacijos kenc¢ia darbo efektyvumas.
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Negalime teigti, kad dazniausia konfliktai kyla d¢l darbuotojy, gana daznai konflikto Saltiniu gali
biiti organizacijos vadovas ar net kuri nors viena zmogaus elgsenos charakteristika, tai netinkamas

komunikavimas, ignoravimas, baimé, nekantrumas, nepagarba.

1.4. Konflikty vystymasis ir valdymo baidai organizacijoje

Konflikty tyréjai teigia, kad konfliktai ne visada biina atviri bei visiems matomi, bet jie
pabrézia, kad visada labai svarbu nustatyti paties konflikto pradzig bei jo kilimo priezastis. Taip pat
dauguma autoriy skirtingai jvardija konflikty eigos etapus bei pabrézia, kad kiekviename konflikty
eigos etape gali biiti taitkomos skirtingos priemonés konflikto sprendimui. Todél yra iSskiriama
konflikty vystymosi suvokimo svarba.

Autoriai Lekavi¢iené, Vasiliauskaité, Antiniené ir Almonaitiené (2010) teigia, kad
konflikto vystyma bei jo eiga apibrézia dvi sgvokos: konflikto etapai ir konflikto fazés. Konflikto
etapai pateikia konflikto raidg nuo jo atsiradimo iki i§sprendimo esminius momentus. Minéti
mokslininkai i8skiria penkis konflikto etapus: 1. Konfliktinés situacijos atsiradimas. 2. Konfliktinés
situacijos suvokimas bei jsisamoninimas. Siame etape tampame negeranoriski savo vadinamui
priesininkui bei ribojame kontaktus su juo. 3. Atviros konfliktinés sgveikos pradzia. Atsiranda
aktyviis veiksmai - jspéjimai, grasinimai, pareiSkimai bei kyla atsakomieji veiksmai. 4. Atviro
konflikto plétra. Aktyviai teikiamos bei rodomos konfliktuojanciyjy pozicijos bei reikalavimai. 5.
Konflikto i§sprendimas.

Ne isimtis, kad su konflikto etapais labai glaudziai susijusios, kaip teigia autoriai, keturios
konflikto fazés ir konflikto sprendimo galimybés. Fazés gali cikliskai kartotis keleta karty konflikto
metu, bet Lekaviiené, Vasiliauskaité, Antinien¢ ir Almonaitiené (2010) pabréZzia, kad kuo daugiau
cikly konflikto metu pasikartoja, tuo kaskart maz¢ja galimybeé jj iSspresti.

Konflikto fazés: 1. Pradine faze 2. Kilimo faz¢ 3. Konflikto pikas 4. Kritimo faze.

Antrame priede (zr. 2 prieda) ,,Konflikto faziy ir etapy santykis“, kuris sudarytas
atsizvelgiant | Lekavicienés, Vasiliauskaités, Antinienés ir Almonaitienés (2010) teiginius, galime
matyti, kad pati maziausia tikimybé iSspresti konflikta piko fazéje - maziau nei 5 %, o didziausia
tikimybé iSspresti konflikta pradingje fazéje (duodama 92%). Atsizvelgiant | pateikta informacija
reikia suprasti, kad labai svarbu laiku pastebéti konflikta ir jj spresti, kol jis yra pradinés stadijos, o
nelaukti, kol jis iSaugs ir nebus galima jo suvaldyti.

Ivairiuose literatiros Saltiniuose skirtingi autoriai skirtingai skirsto konflikty etapus.
Teoretikai Breweris, Mitchellis, Weberis (2002), Valackiené (2005) pateikia konflikty etapus:

1. Diskomfortas — pirmiausia konflikto atsiradimo stadija. Gali atsirasti nuojauta, kad
kazkas ne taip kaip turi biiti.

2. Incidentas - jvykis, kuris sukélé nemalonius jausmus ar nesusipratima.
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3. Nesusipratimas — situacijos blogéjimas, nes atsiranda siekiy ar nuostaty neatitikimas.

4. Jtampa — atsiranda iSankstiniy nuomoniy susiformavimas, iSkreiptai suprantami kito
zmogaus veiksmai, bendravimg blogina negatyvios nuostatos. Esant jtampos atmosferoje, bet koks
nesusipratimas gali peraugti j konflikta.

3. Krizé — Cia jau prarandamos jprastos bendravimo normos, kyla dideli gincai, gali
atsirasti prievarta ar kontrolés praradimas.

Lakis (2008) teigia, kad bet kokia organizacija yra jprasta konflikty zona, o joje vykstantys
konfliktai yra nei zalingi, nei naudingi, bet pagrindinj démes;j reikia sutelkti j konflikto valdyma,
nes biitent tai nulemia konflikto pasekmes. Kaip raSo Henris (2008) tai turi baiti abipusés pastangos
bei noras nesusitarimg spresti ir iSspresti, bet jeigu to nebus tai abi konfliktuojancios pusés gali
stengtis konfliktg testi, tokiu atveju darbdavys ar poskyrio vadovas turédamas tam galios turi
asmeniSkai imtis iniciatyvos konfliktui slopinti.

Carnege (2014), Charan, Willigan (2008) bei kiti jzymis autoriai, tokie kaip Lakis (2008),
Cirtautiené, Dana (2000) pritaria, kad tinkamai valdant konfliktus, galima teigiamai paveikti
darbuotojus juos suvienijant bendram tikslui, nezinomas problemas iskelti | pavirSiy, pagerinti
sprendimy priémimo procesg ir bendradarbiavimg. Bet netinkamai valdant konfliktus ar visai jy
nevaldant, tuomet organizacijoje gali atsirasti nepageidaujamy pasekmiy: uZgaulus elgesys,
mazéjantis  bendradarbiavimas, nepasitenkinimas darbu, silpstantis darbo produktyvumas,
darbuotojy nedarbingumas ar personalo kaita.

Konfliktai turi polinkj plétotis, todél Kasiulis su Barvydiene (2003) raSo, kad konflikty
valdymas — tai iSkilusiy konflikty stebé&jimas ir ankstyvas jsikiSimas j konflikto vystymosi procesa,
jei pastebimi Zenklai, jog konfliktas gali pradéti ydingai plétotis. Efektyvus konflikty valdymas
paprastai pasakius — tai tinkamas kelio pasirinkimas konfliktui spresti bei jgyvendinimas. Konflikto
valdymg sudaro ne vienas veiksmas, bet keli veiksmai einantys nuosekliais etapais. Konflikto

valdymo eiga sudaryta pagal Sakala ir Silingieng (2000) pateikiama pirmoje lentel¢je (r. 1 lentele).

1 lentelé. Konflikto valdymo eiga

ETAPAI ETAPO APRASYMAS PASIEKTAS REZULTATAS
1 etapas Konflikto identifikavimas Nustatomas konflikto:

Objektas

Salys

Organizacijos sritys
Konflikto pakopos

2 etapas Konflikto analizé Nustatomos galimos konflikto:
Pasekmés
Priezastys

3 etapas Konflikto sprendimas Parenkamas efektyviausias esamai

situacijai konflikto sprendimo budas.

(sudaryta autoriaus pagal literatiira Sakalas A. ir Silingien¢ V. (2000)).
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Kiekvienas organizacijos vadovas, atsidares konfliktinéje situacijoje bei siekiantis ja
taikiai iSspresti, privalo mokéti nuo pat konflikto pradzios uzsiimti teisingg pozicijg ir gebeéti
tinkamai reaguoti | situacijg, tokiu biidu bus uzkertamas kelias nemaloniai atmosferai, gin¢ams,
jzeidinéjimams bei prieSiSkumui. Atsiradus didelei jtampai konflikto metu, Carnegé (2014)
rekomenduoja stengtis reaguoti ramiai, taikiai bei kartu siekti paciam suvokti: kg kiekvienas daryty
atsidiirgs oponento vaidmenyje bei stengtis suprasti ka gali jausti bei galvoti kita konflikto pusé?
Tai suvokus, galima suprasti kitos konflikto pusés elgseng sukélusias konflikto priezastis bei surasti
sprendimg. Daugumas konflikto tyréjy tokie kaip Flage (2011), Carnege (2014), Targamadzé
(2006), Henry (2008) bei kiti pateikia penkis bendrus konflikto sprendimo badus: varZzybos,
prisitaikymas, vengimas, bendradarbiavimas ir kompromisas. Bet nei vienas i§ autoriy neiSskiria
kuris i§ jy geresnis — jie teigia, kad konflikto sprendimo buidai priklauso nuo konkrecios esamos
konfliktinés situacijos.

Varzybos - tai siekimas jgyvendinti savo poreikius ir norus konkurenty saskaita (laiméjimo
/ pralaiméjimo situacija). Sj konflikty sprendimo biida dazniausia renkasi maziau bendraujantys bei
labiausiai uzsispyrg¢ asmenys. Siekiant tikslo, toks individas naudoja visas jmanomas galias:
tarnybing padétj (pareigas), patirtj, finansinius svertus ar net prievartg (,,Truks plyS — turiu
laimeéti!*).

Prisitaikymas — tai prieSingybé varzyby budui. Pasirinkus $j konflikto sprendima, asmuo
prisitaiko bei vardan kitos interesy pusés aukoja savo poreikius (pralaim¢jimo / laiméjimo
situacija). Minétas konflikty sprendimo biidas efektyvus tada, kai viena i§ konfliktuojanéiyjy pusiy
laim¢jimo siekia maziau nei kita konfliktuojanti pusé. To pasékoje iSsaugomi geri bendravimo
santykiai bei harmonija (,,Tiek to, man nesvarbu‘).

Vengimas — asmenys, pasirinke §j biida, neadresuoja konflikto ir yra abejingi vienas kito
poreikiams (pralaiméjimo / pralaiméjimo situacija). Sis konflikto sprendimo biidas padeda nusliigti
emocijoms ir palaikyti taikg iki konfliktiné situacija néra pazengusi bei triiksta informacijos. Tai
puikus trumpalaikis ar tarpinis konflikto sprendimo baidas. Sis biidas gali bati ilgalaikis tik tuo
atveju, kai poreikiy patenkinimo tikimybé yra nedidelé (,,Vis tiek nieko neiSpesiu®).

Bendradarbiavimas pasirenkamas tuomet, kai konfliktuojancios pusés nori bei kartu siekia
patenkinti abiejy pusiy poreikius (laimé¢jimo / laiméjimo situacija). Siam stilius biidingas
atsidavimas, laikas bei energija. Bendradarbiaujanciosios pusés suinteresuotos konflikto
18sprendimu, kadangi abejoms puséms bus naudingy pasekmiy (,,Kartu i§loSime daugiau!*).

Kompromisas galima teigti, kad tai pusiaukelé¢ tarp keturiy prie§ tai paminéty stiliy.
Kompromisas — tai dalinis visy konflikte dalyvaujan¢iy asmeny poreikiy patenkinimas, bet kartu ir

dalinis visy pralaiméjimas. Sis konflikto sprendimo badas tinkamiausias tuomet, Kkai
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konfliktuojanciyjy pusiy poreikiai ne tokie svarbis, dél kuriy vertéty veltui leisti laikg
bendradarbiaujant (,,Susitarkime graziuoju®).

Leoniené (2001) pabrézia, kad vadovui valdant konfliktus labai padéty asmeninis
darbuotojy pazinimas, 0 tai leisty i§ anksto numatyti galimg darbuotojo reakcijg j veiksmus ir
tinkamai pasirinkti savo elgesj. Jei vadovui sunku bei pilnai nepazjsta asmens yra dvi grupés
metody, padésianciy efektyviai valdyti konfliktus, tai struktiriniai ir asmeniniai, bet §iuos metodus
reikia mokéti lanksciai naudoti. Struktiiriniai metodai: siekiant iSvengti disfunkcinio konflikto
vienas i§ veiksmingiausiy metody tai reikalavimy darbui numatymas. Labai svarbu zinoti, koks
rezultatas turi bati pasicktas, kokie yra kiekvieno asmens jgaliojimai bei atsakomybeé.
Koordinavimas ir integravimas yra vienas i§ labiausiai paplitusiy mechanizmy valdzios grandinéje.
Aiski valdzios hierarchija reguliuoja darbuotojy tarpusavio rysius, informacijos pasikeitimg bei
sprendimy priémimg organizacijoje. Vienvaldysté labai palengvina hierarchijos panaudojimag
sprendziant konfliktines situacijas, nes darbuotojai aiskiai zino, kieno sprendimams jie turi paklusti.
Valdzios hierarchija netinkama priimant grupinius sprendimus, todél butina daugiau démesio skirti
darby koordinavimui. Tai pat su skatinimo sistema panaudojant jvairias atlyginimo formas, galima
paveikti individy elgsena, kad biity iSvengiama disfunkciniy konflikto pasekmiy.

Labai svarbus aspektas siekiant tinkamai valdyti konfliktu, tai kad vadovas turi susimastyti
apie savo bendravimg su pavaldiniais, kadangi grieztas pavaldumas yra prieStaraujantis zmogaus
prigim¢iai. Kiekvienas asmuo siekdamas geresnio bendradarbiavimo ir sutarimo konfliktinése
situacijose, turi atkreipti démesj: aktyviai klausyti, pasitelkti palaikymo gebéjimus, tarp
konfliktuojanc¢iy pusiy sumazinti komunikacijos trukdZius, sutelkti démesj j problema.

Apibendrinant pateikta medziaga, galima teigti, kad konflikty vystymasis dazniausia
vyksta palaipsniui didéjant probleminiy situacijy skaiciui, pradedama kaupti patirtis bei atsiranda
gilinimasis j prading probleming situacija. Kiek veliau pradeda augti konflikte dalyvaujanciy pusiy
aktyvumas, kyla emociné jtampa, astr¢ja konfliktiné situacija. Reikia paminéti, kad ne kiekvienas
konflikto etapas gali iSsiplésti iki atviros agresijos. Konfliktas gali ilgg laika likti taip ir nesuprastas
ar nesuvaldytas, bet gali bati iSsprgstas anksciau, nei iSkyla atviros agresijos grésmé. Taip pat
privalu analizuoti esamg situacijg bei pazinti supancius zmones, tuomet bty galima priimti
tinkamg konflikto sprendimo biidg ir tinkamai valdyti esamg konflikta. Tik iSsiaiskinus konflikto
objekta, $alis, organizacijos sritis, konflikto pakopas bei nustacius konflikto pasekmes ir priezastis
galima buty i$spresti konfliktg. Prie apibendrinimo labai tinka autoriy Meldiuko ir Toloc¢kos (2012)
teiginys, kad konflikty valdymo patirtis rodo, kad néra vieno geriausio konflikty sureguliavimo
biido, geriausiai tinkanc¢io visiems atvejams. Kiekvienai situacijai turime parinkti savita, tik jai

tinkamg konflikto sureguliavimo buda.
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1.5. Konflikty organizacijoje baigties variantai

Autoriai Carnege (2014), Kiaunyté (2008), Jacksonas, Mckergovas (2007), Petrylaité
(2008) pabrézia, kad nekonflikting tarp vadovo ir pavaldiniy sgveika organizacijoje uztikrina
psichologiné specialisty atranka, vieningumas bei sgziningumas, psichologinés jtampos
sumazinimas, glaudus bendradarbiavimas, laiku pateikiama informacija, darbo laiko optimizavimas,
motyvavimas, iniciatyvos skatinimas, Karjeros galimybés, proporcingas darbo kriivio paskirstymas.
Sios teorinés dalies padioje pradZioje pateikta, kad konfliktas yra priesingy, nesuderinamy
tendencijy susikirtimas, kuris gali sukelti stiprius bei nemalonius i§gyvenimus, kad ir kaip apmaudu
biity jy nejmanoma iSvengti, kadangi tai yra miisy gyvenimo dalis, kaip ir kiekvienos organizacijos
gyvavimo dalis. Literatiiros $altiniuose teigiama, kad konfliktas turi ir geraja pusg, nes ji galime
vadinti varomgja jéga arba pazangos varikliu, kadangi jis skatina geriau pazinti kitus ir patj save ir
susidurti su konkurencija, kuri vercia kiekvieng organizacija ar konfliktuojantj asmenj keistis.

Henry (2008), Laikis (2008), Targamadzé (2006), Charan, Willigan (2008), Bezrukova
(2003) ir kiti jzymis autoriai iSskiria pagrindinius teigiamus ir neigiamus konflikty padarinius.
Teigiami konflikty padariniai buty: pasireiSkia darbuotojy kiurybiskumas, did¢ja dirbanciyjy
aktyvumas, geréja bendradarbiy tarpusavio santykiai, atsiranda noras tobuléti. IS neigiamy padariniy
minéti autoriai iSskiria: darbo rezultatyvumo mazéjima, apatijos atsiradimg, tolimesnj konflikty
propagavima pasiskirsCius ] stovyklas, bendradarbiavimo silpnéjima, darbuotojy kaitos didéjima.

Atsizvelgiant | autorius Stosky (2006), Dang (2000), Fuller, Fritzen (2007), Valackiene
(2005) bei dar keletas kity autoriy, kurie rasé apie konfliktus suprasime, kad kiekvieno konflikto
procesas bei jo pabaiga priklauso nuo to, kaip tarpusavyje konfliktuojantys elgiasi ir kaip laikosi
elgesio etiketo. Konflikto baigtis gali turéti kelis variantus: panaSiai kaip ir varzybose viena
komanda laimi, o Kita pralaimi, taip ir Sioje situacijoje, vienas i§ konfliktuojanciy laimi, o kitas
pralaimi. Paprastai konfliktai sprendziami pagal principg ,,arba — arba®, pagal §j principa galima
teigti, kad dar labiau gali biiti suprieSinami konfliktuojantieji. Taip pat konflikty baigtis gali biiti
abiejy tarpusavyje konfliktuojamy asmeny pralaiméjimu. Siuo atveju abi pusés atsisako trokstamo
tikslo, nes kazkuriuo atveju tokia iSeitis gali buti geriausia. Dar viena galimy konflikto baigciy gali
bati - kai abu konfliktuojantys laimi. Tuomet pagrindiniy konfliktuojanciyjy uzdaviniy yra surasti
sprendima, kuris biity priimtinas abejoms konfliktuojan¢ioms puséms.

Apibendrinant galima teigti, kad esant konfliktui pabaiga jo gali buiti dar neaiski, tai
priklauso nuo konfliktuojan¢iy patirties, tarpusavio supratimo, noro bei mokéjimo ji uZzbaigti.
Konfliktg galime laikyti baigtu, kada iSnyksta konfliktiné situacija, bet pacio incidento paSalinimas
tai dar konflikto neiSsprendimas, biitina pasalinti kilusio konflikto priezastis. Siekiant jveikti
konfliktus, reikia suprasti, kad bunant vienoje aplinkoje bei nebendraujant tarpusavyje, tai

praktiSkai padaryti nejmanoma.
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2. KONFLIKTU VALDYMO TYRIMAS DIDZIOSIOS KUNIGAIKSTIENES BIRUTES
ULONU BATALIONE

Didziosios kunigaikstienés Birutés ulony batalionas pagal savo atliekamas funkcijas yra
labai svarbi Lietuvos kariuomenés Sausumos pajégy dalis. Batalionui skirty uzduociy sarasas tikrai
platus, be to, Birutés batalionas yra paskirtas j II koving grupe, o tai reiskia, kad bataliono kariai
yra, bet kurig minute pasirenge vykdyti iskeltas uzduotis bet kurioje Lietuvos vietovéje, atskiri
bataliono padaliniai vykdo tarptautinius jsipareigojimus, dalyvauja bendruose kovinio rengimo

renginiuose su miisy partneriais dislokuotais miisy Salyje.

2.1. Birutés ulony bataliono charakteristika

Minétas batalionas yra Lietuvos kariuomenés (toliau — LK) struktiirinis vienetas, kuris iki
2015-12-31 buvo tiesioginiame LK Sausumos pajégy vadovybés pavaldume, o nuo 2016-01-01
batalionas per¢jo 1 Lietuvos kariuomenés mechanizuotos péstininky brigados ,,Gelezinis Vilkas*
pavaldumg. Pagal 2008-04-24 d. Lietuvos Respublikos vyriausybés nutarimg Nr. 358 ,Dél
Ministerijy, vyriausybés kanceliarijos, vyriausybés jstaigy ir jstaigy prie ministerijy, kity valstybés
institucijy ir jstaigy pagal grupes saraso patvirtinimo™ (Nutarimas skelbtas: Zin., 2008, Nr. 49-
1812), Krasto apsaugos ministerija ir Lietuvos kariuomenés sudedamosios dalys - kariniai vienetai
(daliniai) yra valstybés istaigos t.y. vieSojo sektoriaus subjektai. IS to seka, kad DKB UB yra
juridinio asmens statusg turintis subjektas, jregistruotas valstybés imonéje Registry centre ir turintis
jam suteiktg valstybés biudzetinés jstaigos filialo koda.

Bataliono kasdieniné¢ veikla organizuojama ir vykdoma vadovaujantis standartinémis
veiklos procediromis (toliau—SVP). Tai vieneto lygmens dokumentas, reglamentuojantis karinio
vieneto veiklg ir jai budingus specifinius aspektus ir yra privaloma vadovaujantis LR KA ministro
2008-02-29 jsakymu Nr. V-163 patvirtintu ,,D¢l Karo tarnybos statuto patvirtinimo®. SVP struktiira
nustatyta LK vado 2015-09-01 d. jsakymu Nr. V-1195 , D¢l standartiniy veiklos procediiry
rekomendacijy tvirtinimo®. Sio dokumento paskirtis — aktualiy KAM ir Zemesniyjy instancijy
1sakymy bei nurodymy, reglamentuojanciy personalo valdyma, karinj rengima, logistika, rySius su
visuomene, valdymga ir vadovavimg pritaikymas bataliono kasdienin¢je veikloje.

DKB UB valdymo grandiné nustatyta DKB UB SVP ir yra tokia: bataliono vadas — stabo
vir§ininkas — Stabo S3 skyriaus virSininkas — manevriniy padaliniy (kuopy) vadai — kovinio
apriipinimo padaliniy (kuopy) vadai — Stabo skyriy virSininkai (pagal karinj laipsnj). Bataliono SVP
taip pat numatyta atsakomybés sritys, kuriose bataliono vadas deleguoja atsakomybe ir jgalioja

atitinkamos funkcinés srities specialista ar padalinio vada tvirtinti veiklos dokumenta.
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DKB UB tikrai yra i$skirtinis karinis vienetas Lietuvos kariuomenéje, kadangi 1999 —
2007 m. batalionas kartu su Lenkijos Respublikos 15 brigados padaliniais sudaré¢ bendra Lietuvos —
Lenkijos bataliong (LITPOLBAT). Tai buvo pirmasis bendras LK istorijoje junginys su tuo metu
jau NATO sudétyje buvusios Lenkijos Respublikos karinémis pajégomis. Junginys dalyvavo
bendruose kovinio rengimo renginiuose, tai, galima teigti, kad tuo metu buvo svarbi zinut¢ NATO
apie Lietuvos pasirengimg prisiimti NATO jsipareigojimus. Tai kartu didino ne tik Lietuvos
Respublikos, bet ir Lietuvos ginkluotyjy pajégy matomumg tarptautingje erdvéje. 2015-07-24 d.
Ukrainoje, Lvove, Lietuvos, Lenkijos ir Ukrainos gynybos ministrai pasirasé¢ techninj susitarimg dél
jungtinio triSalio (Lietuvos, Lenkijos ir Ukrainos) karinio vieneto — brigados jktrimo
LITPOLUKRBRIG. Taigi vél, kaip ir 1999 m. i§ LR LK j trisalj junginj vél deleguotas DKB UB.
Sis faktas demonstruoja bataliono i3skirtinuma bei didelj bataliono patirties tarptautinéje aplinkoje
jvertinima.

DKB UB vykdydamas bei jam patikétos funkcijos LK sudétyje prisideda prie LR
nacionalinio saugumo. Vieneto pagrindu 2007 ir 2012 m. buvo suformuotos Provincijos atkiirimo
grupés (toliau - PAG), kurios dalyvavo NATO ISAF operacijoje, Afganistane. Po Ukrainos Krymo
aneksijos padidéjus RF grésmei DKB UB personalas turi biiti gerai parengtas ir gebantis reaguoti j
gréesme maksimaliai greitai. DKB UB, kaip vienos i§ GRP kovinés grupés pagrindinis elementas,
vykdo intensyvy karinj rengima, ruoSiantis valstybés ginkluotai gynybai. Tuo tikslu yra glaudziai
bendradarbiaujama su kity jégos struktiiry padaliniais (VSAT, VST, VRM) siekiant maksimaliai
suderinti sgveikg ir efektyviai veikti reaguojant j potencialias naujo tipo nekonvencines grésmes.

Tarptautiniame kontekste, batalionas atstovauja LR tarptautiniy mokymy metu tiek LR tiek
ir uzsienyje. Bataliono bendradarbiavimas su visuomene stiprina visuomenés pasitikéjimg LK,
prisideda prie visuomenés informavimo bei jos rengimo Salies gynybai.

Nuo 2015 m. gruodzio mén. DKB UB, kaip ir didZioji dalis LK vienety, po 8 m. pertraukos
(t.y. 2007 m.) vél pradéjo rengti nuolatinés privalomosios pradinés karo tarnybos karius, tai tikrai
svarus indélis j Lietuvos nacionalinio saugumo stiprinimg.

Bataliono kariai labai uzimti ir neturintys laiko ilsétis, dél tokios jtampos jauciasi
personalo judé¢jimas bei jo trukumas. Todél kencia batalionui keliamy uzduociy vykdymas bei
kovinis rengimas. Daznai tenka atsizvelgiant j uzduoties svarbumg bei jos paskirtj perskirstyti
personalg arba priskirti i§ kity padaliniy. O tai nukencia kariy gebéjimas dirbti kartu ir jy
motyvacija, todél natairalu, kad gali kilti konfliktiniy Situacijy tarp virSininky, vady, kariy.

2.2. Tyrimo metodika

Organizaciniai konfliktai nuo kity konflikty i$siskiria savo veiksmo vieta — konfliktas

vystosi, vyksta bei sprendziamas dazniausia organizacijos viduje. Organizacinj konflikta sukelia
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organizacijos specifinés savybes, struktiiros ypatybés, individy asmeninés savybés jiems atliekant
organizacijos paskirtas roles. Taip pat organizaciniy konflikty atsiradima lemia jvairGs veiksniai:
istaigos tipas, vadovavimo stilius, pareigybiy funkcijy savitumas, organizacijoje veikiantys
asmenys. Tinkamai sprendziami bei valdomi konfliktai padeda spresti organizacines problemas,
didina organizacijos darbo efektyvumg. Dauguma darbuotojy bei jstaigos vadovy mano, kad
konflikty reikia vengti, nes jie didina agresija, o jy sprendimas tai tik laiko veltui leidimas. Siekiant
pakreipti konfliktus reikiama linkme, iSvengti jy blogy savybiy, reikalingas nuolatinis
komunikavimas, informacijos keitimasis jmonés viduje ir, be abejo, konflikty sprendimas turi biti
atviras visai darbo komandai. Galima teigti, kad nuo organizacijos specifikos: sickiamy tiksly,
organizacijos dydzio, paskirties, darbuotojy iSsilavinimo bei jy asmeniniy savybiy, aplinkos
poveikio ir t.t. priklauso konflikty rasys, jy atsiradimo prieZastys bei valdymo bidai.

Teorinéje dalyje pateikta, kad konfliktai yra kasdienio gyvenimo dalis, nes jie
neiSvengiami kiekvienoje organizacijoje. Tod¢l siekiant efektyvios organizacijos veiklos ir
darbuotojy pasitenkinimo atlieckamu darbu biitina iSmokti atpazinti kylantj konflikta bei mokéti jj
suvaldyti, nes besikartojantys bei nesprendziami konfliktai turi neigiamos jtakos darbo
produktyvumui bei paciai darbo atmosferai. Tod¢l atliekant Konflikty valdymo praktine analize
Birutés ulony batalione labai svarbu tinkamai iSnagrinéti kariy, tarnaujanc¢iy minétame batalione,
pateiktus anketinés apklausos atsakymus, kad galima bty pateikti sitilymus tiriamo bataliono
mikroklimato gerinimui.

Tyrimo problema — netinkamai ir neefektyviai valdant konfliktus ar visai jy nesprendziant
gali atsirasti nepageidaujamos konflikty pasekmés, kurios gali turéti neigiamos jtakos organizacijos
veiklai bei darbuotojy darbinei atmosferai. D¢l sutrikusio bendravimo, pablogéjusios nuotaikos,
atsiradusio streso darbiné atmosfera tampa nepakenciama, todél gali atsirasti darbuotojy kaita,
dingti darbo produktyvumas bei pablogéja darbo kokybé, organizacijai tampa sunku pasiekti
uzsibréztus tikslus. Todél butina laiku identifikuoti kylancius konfliktus bei kuo greiciau imtis visy
Jmanomy priemoniy juos spresti.

Tyrimo objektas — konflikty valdymas Didziosios kunigaikstienés Birutés ulony
batalione.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti konflikty valdyma DKB UB bei pateikti siiilymus bataliono
mikroklimato gerinimui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Susisteminti gautus tyrimo rezultatus.

2. Istirti pagrindines konflikty kilimo priezastis DKB UB.

3. ISsiaiSkinti DKB UB tarnaujanciy kariy nuomone¢ apie konflikty sprendimo bidy
galimybes.
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4. I8analizuoti, ar konflikty valdymas DKB UB remiasi literatiiroje pateiktomis Ziniomis.

5. Pateikti siilymus.

Tyrimo metodo parinkimas.

Tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinj metodas. Kiekybiniai tyrimai yra orientuoti ]
objektg / reiSkinio iSorinius pozymius, jie yra pamatuojami bei isreiskiami skaiciais. Procediros,
kuriomis yra apdorojami kiekybiniai duomenis, yra apibréztos ir lengvai koduojamos. Vienas i§
kiekybinio metodo apklausos budy yra anketiné apklausa. Pagal Valackieng¢ ir Mikéne (2008),
anketiné apklausa tai susistemintas informacijos i§ respondenty rinkimas pateikus ankets.
Respondentai atsakinéja pagal jiems nurodytas taisykles j tyréjo pateiktus anketos klausimus.
Anketa yra sudaroma atsizvelgiant j tiksla, uzdavinius, indikatorius — tiriamuosius klausimus.

Tidikis (2003) teigia, kad anketos gali biti oficialios ir anoniminés. Oficiali anketa btina
tuomet, kai respondentas atsake¢s j anketos klausimus asmuo paraso savo pavarde bei pateikia kity
duomeny, o anoniminés anketos biina tuomet, kai respondentai licka nezinomi. Buvo pasirinktas
anoniminis anketavimo budag tyrimui atlikti, kadangi siekiant gauti kuo objektyvesnius bei
nuos$irdesnius atsakymus, reikalinga respondentui suteikti anonimiSkuma, tuomet jis gali
nevarzomai ir nejpareigojanciai atsakyti j visus anketoje pateiktus klausimus.

Maslauskaité (2008) teigia, kad apklausa gali buti atliekama keliais biidais: respondenty
apklausa naudojantis paSto paslaugomis; respondenty apklausa tiesiogiai bendraujant su jais;
respondenty apklausa naudojantis zurnalo, laikras¢io ar Kito leidinio paslauga.

Pasirinkti informacijos rinkimo metodg — apklausa lémé Luobikienés (2009) pateikti
anketinés apklausos privalumai:

Uztikrinamas pakankamas atrankos dydj;

Labai didelis ankety grjztamumas;

Pakankamai greita ir patogu;

Galimyb¢ apklauséjui instruktuoti respondentus;

Galimybé respondentams konsultuotis su apklausos organizatoriumi;

Galimybé kontroliuoti situacijg.

Tyrimo eiga. Siekiant iSnagrinéti konflikty valdymg DKB UB pasirinkta tikimybiné
atsitiktiné atranka. Remiantis VValackiene (2004) kiekvienas asmuo ar grupé turi vienodas galimybes
patekti 1 ja nepriklausomai nuo individualiy savybiy ar skirtumy. Todél netaikant jokiy
pasirenkamumo kriterijy, pateiktos anketos atsitiktinai parinktiems batalione tarnaujantiems
kariams, puskarininkiams bei karininkams — nuo jaunesniojo eilinio karinj laipsnj turin¢io kario iki
majoro karinj laipsnj turin¢io karininko, kadangi konflikty gali kilti tarp jvairaus rango kariy

neatsizvelgiant | jy uzimamas pareigas.
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Tiriamajame darbe pasirinkta respondenty apklausa tiesiogiai bendraujant su jais, kadangi
didzioji dalis personalo zinoma, todél neturéjau jokiy problemy susitikti su bataliono personalu bei
dalinti popiering anketos versija. Kiekvienam respondentui buvo paaiskintas tyrimo tikslas bei
garantuotas anonimiskumas.

Tyrimo imtis. Birutés ulony batalione tarnauja 405 Kkariai, apskaiCiavus imtj pagal
formule, kurig rekomenduoja Rudzkiené (2005), kai kiekybiniai matavimai bei generaliné aibé yra
baigtiné, pagal (Schwarze, 1993) tyrimo atlikimui reikéjo iSdalinti 197 anketas.

Formulé (Schwarze, 1993) imties dydziui nustatyti:

. N-1.96%-p-q
g?(N-1)+196°-p-q

Respondenty imties turis nustatytas 95 % patikimumu, o formulgje:

n — reikalingas imties dydis;

N — populiacijos dydis;

skaiCius 1,96 —atitinka standartizuoto normaliojo skirstinio 95 proc. pasikliovimo lygmen;j
(=0,05);

p — numatoma jvykio tikimybé, kad pozymis pasireiks tiriamoje populiacijoje (p=0,5);
g — numatoma jvykio tikimybeé, kad poZymis nepasireiks tiriamoje populiacijoje (Q=1-
p=0,5);

¢ — pageidautinas tikslumas (¢ =0,05).

UZpildyta:

Naudojantis formule apskaiciuojamas reikalingas apklausti respondenty skaicius:

405-1.96*-0,5-0,5

n=—— : =197,40 ~197
0,05 - (405-1)+1962 -05-0,5

Jokiy problemy nebuvo su respondentais, nes jie noriai pildé anketas bei iki galoatsaké j
pateiktus klausimus. Visos anketos buvo sugrazintos ir nei viena anketa nebuvo sugadinta. Todél
tyrimo dalyje panaudota visos 197 anketos.

Klausimai anketoje pateikti paprastai bei suprantamai, kad kiekvienas respondentas galéty
laisvai suprasti, jsigilinti ir atsakyti j kiekvieng pateikta klausimg. Klausimai sudaryti pagal
konflikty valdymo teorijg, kuri pateikta darbo teorinéje dalyje. Respondentai, pildydami anketa,

galéjo pasirinkti vieng arba kelis jiems atrodancius teisingus atsakymo variantus arba teiginius.
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2 lentelé. Anketos klausimy blokai pagal tiriamus reiSkinius

(sudaryta autoriaus pagal 3 prieda)

Klausimy blokai Klausimo numeris Tiriamas reiSkinys
Demografiniai duomenys 11-14 klausimai Siekiama  suzinoti respondenty iSsilavinima,
tarnybos staza batalione, amziy bei lyt].
Konflikto samprata 1 klausimas Siekiama i$siaiskinti respondenty nuomoneg, kaip jie
supranta konflikto sgvoka.
Konflikto pasireiSkimas 2-3, 6 klausimai Respondenty nuomoné apie konflikty kilimo

daznumg  batalione ir kokios daZniausiai
konfliktuojancios darbo grupés, kokie konflikty
tipai dazniausia kyla.

Konflikto kilimo priezasciy 4 klausimas Respondenty poziiris j konflikty kilimo priezastis.
nustatymas

Darbuotojy poelgis kilus konfliktui 5 klausimas Respondenty elgesys konflikto metu.

Konflikty valdymas 7-10 klausimai Respondenty nuomoné apie konflikty sprendimo

bilidus, problemy iSsprendima, konflikty valdymo
priemones bei jtaka organizacijos mikroklimatui.

Vadovaujantis teorine medziaga Zzinoma, kad apklausos rezultaty analizé yra labai svarbi,
kadangi galima patikrinti teorinius teiginius, patikslinti socialiniy reiskiniy bei procesy
désningumus, pateikti iSvadas bei rekomendacijas. To siekiant buvo apdorojami gauti tyrimo
duomenys naudojantis socialiniy moksly statistiné programa SPSS 23, Microsoft Excel ir WORD
programomis bei pagal aprasomosios statistikos rodiklius (vidurkj, daznj, kryzmines lenteles)
susisteminti bei apibendrinti gauti duomenys pateikti grafinése diagramose.

Lietuvos HSM duomeny archyvo (LiDA) tinklalapyje teigiama, kad dazniy lentelés
pateikia daug svarbios informacijos apie kintamyjy pozymius ir alternatyvus kintamyjy aprasymo
biidas remiasi kertiniais duomeny charakteristiky apskaiciavimais. Minétos charakteristikos
apibiidina duomeny forma, padétj, sklaidg. Duomeny padéties charakteristikos parodo kurioje
variacinés eilutés vietoje galima rasti dazniausiai pasitaikancias kintamojo reikSmes. Pagal
Bekesieng (2015), dazniausiai naudojamos padéties charakteristikos yra vidurkis, mediana, moda,
kvantiliai. Moda — tai charakteristika padésianti issiaiSkinti, kokig reikSme respondentai rinksis
dazniausiai. Mediana yra taskas, kuris stebimas reikSmes matavimo skaléje padalina i dvi lygias
dalis. Vidurkis — tai duomeny vidurio matas (aritmetinis vidurkis) nuo jo teigiamy ir neigiamy
nuokrypiy suma lygi nuliui. Standartinis nuokrypis (SN) - matuojamo pozymio sklaidos matas,
parodantis, kaip stipriai pavienés pozymio reikSmés svyruoja apie vidurkj. Kuo SN reik§mé
mazesne, tuo respondenty nuomoné nagrinéjamu klausimu yra vieningesné. Ir atvirksciai, Kuo

didesnis SN, tuo respondenty nuomoné nagrinéjamu klausimu maziau vieninga.
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2.3. Tyrimo duomeny analizé
2.3.1. Sociodemografiniy duomeny analizé

Anketoje buvo pateikti demografiniai klausimai, susij¢ su respondenty amziumi bei
tarnybos stazu organizacijoje. Minéti klausimai yra svarbiis atliekant socialing apklausg, kadangi
remiantis demografiniais klausimais galima ieskoti rysiy tarp respondenty pateikty atsakymy.

Tyrime i§ viso dalyvavo 197 respondentai, jy duomenys pagal amziy pateikti 3 lentel¢je.

3 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy

Nr. Respondenty amzZius DaZniai Procentai
1 iki 20 mety 41 20,8%
2 21-30 112 56,9%
3 31-40 18 9,1%

4 vir§ 40 26 13,2%

Gauti duomenys pavaizduoti 3 paveiksle grafiskai procentine iSraiska.

< vir§ 40 12,7%

n 31-40 | 8,6% l
procentai
~ 21-30 56,9% '

—~  iki 20 mety mj% !

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes

Apibendrinus respondenty atsakymus, galima teigti, kad DKB UB pagal amziy,
daugiausiai tarnaujan¢iy nuo 21 m. iki 30 m. amziaus Kariai, net 57 proc. Pats maziausias kariy
rodiklis yra nuo 30 iki 40 mety, tai sudaro tik 9 proc. apklaustyjy. Atsizvelgdamas j respondenty
atsakymus galima teigti, kad batalione tarnauja gana jaunas kolektyvas. Gautiems duomenims
galima pritarti, nes batalionas yra specifiné organizacija kur reikalingi jauni, iStvermingi, judris,
motyvuoti, degantys optimizmu zmonés. DKB UB tarnaujantys jauniausio amziaus iki 20 mety

kariai sudaro 21 proc. apklaustyjy.
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daugiau nei 15 mety 10,7%

daugiau nei 10 mety 6,6%

daugiau nei 5 metai 9,6%

daugiau nei 1 metai 7,1%

iki 1 mety 66,0%

\[inj

4 pav. Respondenty tarnybos stazas

Ketvirtame paveiksle pateikti duomenys grafiskai, rodanys respondenty tarnybos stazg.
Gauti duomenys rodo, kad dauguma kariy turi iki 1 mety tarnybos stazo batalione, o tai sudaro 66
proc. apklaustyjy. Tik 6,6 proc. respondenty DKB UB tarnauja nuo 10 iki 15 mety. Vir§ 15 mety
tarnybos stazo turi apie 11 proc. respondenty — tai gana nemazas procentas kariy, turinéiy gana ilga
tarnybos staza. Bendrai paémus tarnaujancius respondentus batalione nuo vieneriy mety ir daugiau
kaip 5 metai gautas rezultatas yra 16,7 proc. Pagal gautus procentus galima daryti i§vada, kad
batalione vyksta personalo kaita, kariai rotuojasi arba iSeina j atsargg, o vietoje jy ateina tarnauti
nauji asmenys. Galima daryti prielaida, kad dauguma kariy tarnaujg iki 1 mety todél, kad dauguma
respondenty buvo nuolatinés privalomosios karo tarnybos kariai (Sauktiniai). Darytina iSvada, kad
nemazas kiekis respondenty tarnauja daugiau nei 15 mety todél, kad dauguma is jy siekia socialinés
garantijos, nes belieka istarnauti dar kelis metus ir i$éje j atsargg jgyja teise gauti valstybine kario
pensija.

Pagal gautus tyrimo rezultatus gavome, kad tyrime dalyvavo 87, 3 proc. vyry, o likusi dalis
12,7 proc. motery. Ankety skaicius rodo, kad 172 respondentai yra vyrai, 25 - moterys. I§ gauty
skai¢iy neabejojant galima teigti, kad karyba yra daugiau vyriska specialybé. DidZioji dalis motery
tarnauja Stabe bei uzima personalo specialisto, logisto, rySininko, buhalterio, mediko pareigybes, bet
jau kariy nestebina, kai moterys tarnauja Saulémis, kulkosvaidininkémis ar granatsvaidininkémis.

Moterys nori lygiy teisiy su vyrais, o tai ir jrodo, kad mes visi lygis.
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5 pav. Respondenty iSsilavinimas.

Pagal iSsilavinimo rodiklius, kurie gauti apskaiciavus respondenty 11 anketos klausimo
atsakymy daznuma, sudarytas 5-as tyrimo paveikslas. Galima teigti, kad didzioji dalis kariy teturi
tik vidurinj iSsilavinimg — 74 respondentai, antrg vieta uzima respondentai, turintys profesinj
i§silavinimg - 51 karys. 11 respondenty turéjo pradinj iSsilavinimg, o su auk$tuoju universitetiniu
i$silavinimu buvo 27 respondentai. Bendrai sudéjus respondenty skaiCiy turinciy aukstesnjjj ir
aukstajj neuniversitetinj buvo 34 kariai. Toks pasiskirstymas rodo, kad aukStasis universitetinis
iSsilavinimas butinas auk$¢iausio ar aukStesnio rango karininkams, bet dauguma puskarininkiy
grupés kariy taip pat turi auk$tajj iSsilavinimg. Galima daryti prielaidg, kad dauguma kariy
uziman¢iy vadovaujancias pareigas nuo vyr. Saulio, skyriaus vado, vado pavaduotojo ar
tarnaujantys specialistai Stabe turi aukStesnjjj ar auks$tajj neuniversitetinj i$silavinimg. Tarnauti
priimami asmenys turintys tik pradinj i$silavinima bei uzimantys zemiausias pozicijas batalione, jie
ir sudaro daugumg bataliono personalo. 6 paveikslo duomenimis, dauguma kariy turi tik pradinj
arba vidurinj i$silavinimg. Tikslinga pabrézti, kad batalione yra sudarytos mokymosi bei profesinio
tobuléjimo galimybés. Dauguma jaunuoliy tuo ir naudojasi, siekia auksStesnio iSsilavinimo tarnybos
metu studijuodami mokymo jstaigose iStestinése studijose. Atsizvelgiant j teorija, galime teigti, kad
tarp iSsilavinusiy asmeny Zymiai maziau kyla konflikty, o jiems atsiradus, konfliktinés situacijos

sprendziamos lengvai bei civilizuotai.

2.3.2. Konflikto sampratos nustatymas

4 lentel¢je pateikti duomenys, kaip respondentai supranta konflikto sampratg. Gauti

duomenys pavaizduoti grafiskai 6 paveiksle.
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4 lentelé. Konflikto sampratos suvokimo jvertinimas

ﬁ'll Teiginys Procentai Re:ﬁ:;?j:t“
1. Gincas tarp bendradarbiy 38,3% 85
2. Nepageidaujamas reiskinys 14,0% 31
3. Pasikeitimy stimulas 6,3% 14
4, Pazangos variklis 3,2% 7
5. Biidas spresti problemoms 7,2% 16
6. Nepasitenkinimas esama situacija 28,8% 64
7. Neturiu nuomonés 2,3% 5

6 paveiksle pateiktos respondenty nuomonés apie tai, kaip jie supranta konflikto sgvoka.
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6 pav. Respondenty nuomoné¢ apie tai, kaip supranta savoka konfliktas

Daugiausia, tai yra 85 respondentai konflikta apibrézé kaip gincg tarp bendradarbiy. Kita
respondenty grupé — 64 Kariai — atsaké, kad konfliktas yra nepasitenkinimas esama situacija.
31 respondentas mano, kad konfliktas yra nepageidaujamas reiskinys. 5 i§ atsakanciyjy i pateiktus
klausimus nebeturi nuomonés. Maziau respondenty rinkosi atsakyma, kad tai biidas spresti
problemas - 16 respondenty. 14 i§ jy atsaké, kad tai pasikeitimy stimulas ir tik 7 respondentams
konfliktas yra pazanga skatinanti priemoné. Pagal gautus duomenis galima daryti iS§vada, kad
dauguma respondenty konflikto savoka supranta tradiciSskai, kaip negatyva - gina tarp
bendradarbiy, nepasitenkinimg esama situacija, o ne kaip pokyCiy ar pazangos variklj. Tokiy
atsakymy buvo galima tikétis, nes taip dazniausia galvoja jauni, vidutinisko iSsilavinimo bei neilgai
organizacijoje dirbantis personalas, o tai jau zinoma i§ ankstesniy diagramy, kad DKB UB tarnauja

jaunas dauguma vidurinj i$silavinimg turintis kolektyvas.
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2.3.3. Konflikto pasireiSkimo analizé

7 paveiksle pateikti duomenys grafiskai, kaip daznai respondentai susiduria su konfliktais.

M kartg per ménesj

M vidutiniskai 1 kartg per savaite

m vidutiniskai 2 kartus per
savaite

M kiekvieng dieng

M neteko susidurti

kita

7 pav. Respondenty nuomoné, apie konflikty Kilimo daznuma ju organizacijoje

Diagrama rodo, kad 34 proc. respondenty su konfliktais susiduria kickvieng dieng, Kita
dalis 21 proc. respondenty — vidutiniskai kartg per savaite. Taip pat gana daznai 17 proc. kariy su
konfliktais susiduria vidutiniS$kai 2 kartus per savaitg. 10 proc. respondenty tarnybos vietoje i§ vis
nebuvo susidiir¢ su konfliktinémis situacijomis, o 15 proc. atsakiusiyjy susiduria su konfliktais
kartg per ménesj. Dar 3 proc. respondenty pasirinko kita atsakyma. DaZniausiai i§ jy pasikartojantis
atsakymas buvo, kad karta per pusmet] tenka jiems susidurti su konfliktinémis situacijomis. I$
pateikty duomeny galima daryti iSvada, kad dazniau konfliktai kyla tarp kariy, kurie nuolatos
tarnauja drauge visa tarnybos dieng bei iStisus darbo metus, taip pat darytina prielaida, kad
konfliktai daznas reiSkinys ir tarp jauny bei vidutinj i$silavinimg turin€iy kariy, nes ir literatiiros
Saltiniuose raSoma, kad jauni, neiSsilaving bei ambicingi Zmonés labiau link¢ konfliktuoti
tarpusavyje. Negalime atmesti versijos, kad gana daznai konfliktai gali kilti tarp Zemesnio rango
kariy ir vadovaujancio personalo (vady ir pavaldiniy), nes gana daZznai pavaldis asmenys biina
nepatenkinti savo vadovybe bei jy elgesiu ar vadovavimo stiliumi.

Siekiant patikrinti kaip batalione kylan¢iy konflikty daznumas priklauso nuo kariy tarnybos
stazo buvo atliktas statistinis skai¢iavimas kryZzminant minéty reik§miy duomenis, kurie pateikti 5
lenteléje. Apskaiciuoti duomenys parod¢, kad kariy tarnybos stazas ir pasireiSkiantis konflikty
daznumas batalione statistiSkai reikSmingas remiantis Chi-kvadrato testu p<0,001, tai yra vienas

nuo kito priklausomi.
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5 lentelé. Kaip kylandiy konflikty daznis priklauso nuo kariy tarnybos stazo

Konflikty daznumas

Kartg per | Kartag per | VidutiniSkai Vidutiniskai | Kiekvieng Neteko
Tarnybos stazas Viso

pusmetj ménej 1 kartg per 2 kartg per dieng susidurti

savaite savaite

Iki 1 mety 0 12 26 24 53 15 130
Daugiau nei 1
Daugiau nei 5
metai 2 4 4 4 4 1 19
Daugiau nei 10
mety 0 4 4 1 4 0 13
Daugiau nei 15
mety 3 8 3 2 3 2 21
Viso 5 29 41 34 68 20 197
$<0,001

8 paveiksle pateikti duomenys apie konflikty kilimo daznuma tarp skirtingy lyciy
respondenty. Nattralu, kad batalione daugiau tarnauja vyry nei motery todél jie dazniau ir susiduria
su konfliktais.

Net 63 respondentai vyrai su konfliktais susiduria kiekvieng dieng. Jdomiausia tai, kad
tolygus motery pasiskirstymas po 5 respondentes tarp konflikto kilimo kartg per ménesj, vieng kartg

per savaite ir kiekvieng dieng.

kita

neteko susidurti

kiekvieng dieng

vidutiniskai du kartus per savaite
vidutiniskai vieng kartg per savaite

kartg per ménes;j

0 10 20 30 40 50 60 70

B2 vyras M1 moteris

8 pav. Konflikty daZznumas pagal lytj

6-ioms respondentéms moterims neteko susidurti su konfliktais, galima daryti prielaida,

kad jos nezino kas yra konfliktas arba tarnauja labai trumpa laika, todél ir nesusidiiré su konfliktais.
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Siekiant patikrinti, kaip batalione kylan¢iy konflikty daznumas priklauso nuo lyties, buvo

atliktas statistinis skai¢iavimas kryzminant minéty reik§Smiy duomenis, kurie pateikti 6 lentel¢je.

6 lentelé. Kaip kylanc¢iy konflikty daZznumas priklauso nuo lyties

Konflikty daznumas

Kartg per | Kartg per | Vidutiniskai Vidutiniskai | Kiekvieng Neteko
Lytis Viso

pusmetj ménej 1 kartg per 2 kartg per dieng susidurti

savaite savaite
Moterys 3 5 5 2 5 5 25
Vyrai 2 24 36 32 63 15 172
Viso 5 29 41 34 68 20 197
1<0,005

Apskai¢iuoti duomenys parodé, kad lytis ir pasireiskiantis konflikty daznumas batalione

statistiSkai reik§mingas remiantis Chi-kvadrato testu p<0,005, tai yra vienas nuo kito priklausomi.

IS teorinés dalies Zinoma, kad nei viena organizacija negali iSvengti konflikty, nes tai

neiSvengiamas dalykas, kadangi konflikty gali kilti tarp vienoda statusg turin¢iy darbuotojy, tiek

tarp vadovy ir darbuotojy, tiek tarp pacios vadovybés. Todél respondenty klauséme tarp kokio lygio

kariy dazniausia pasireiskia konfliktai. 9 paveiksle pateikti gauti duomenys grafiskai.

66%

M tarp vadovaujancio personalo

M tarp virSininko ir pavaldinio

tarp to paties pareigybiy

lygmens darbuotojy

M kita

9 pav. Lygiai, kuriuose daZniausiai pasireiskia konfliktai

Net 66 proc. respondenty atsaké, kad dazniausia konfliktai pasireiskia tarp to paties

pareigybiy lygmens darbuotojy. Tarp vienodg statusg turinciy darbuotojy, kurie nuolat dirba kartu
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visg dieng tg patj darba. Taip pat pakankamai daznai 21 proc. konflikty kyla tarp virSininko ir
pavaldinio. 11 proc. konflikty kyla tarp vadovaujancio personalo, tai tikrai néra geras pavyzdys
pavaldiniams. 2 proc. respondenty pasirinko kita varianta. Jie nurodé, kad konflikty pasitaiko su
kariais, tarnaujanciais kitame batalione pratyby metu ar keliant kvalifikacijg kursuose. Galima
daryti iSvada, kad teorija pasitvirtina su praktika, kad nei viena organizacija savo veikloje negali
iSvengti konflikty bei jie pasireiskia tarp visy lygiy darbuotojy, todél biitina juos mokéti atpazinti
bei valdyti.

7 lentelé. DaZniausiai pasitaikantys konflikty tipai Birutés batalione

Eil. Teiai Vidurkis Standartinis Mod

Nr. elginys nuokrypis oda
Pseudokonfliktai — tai jvairis nesusipratimai, dazniausiai dél

1 informacijos stokos 2,56 1,444 2
Vertybiy konfliktai — tai individualiy esminiy doroviniy,

2 L e . _ 3,32 1,346 5
socialiniy, politiniy, estetiniy nuostaty sandara
Interesy konfliktai — psichologiniai, procedariniai ir

3 L . o v . . 3,23 1,323 3
esminiai. Tokie konfliktai sprendziami deryby keliu
Strukttriniai konfliktai — tai gamybos organizavimo

4 | trtkumai, darbo organizavimo trikumai, neaiskios 2,95 1,347 2
darbuotojy funkcijos
Tarpasmeniniai konfliktai — jie kyla dél individualybiy

5 nesuderinamumo bei jvairiy bendravimo problemy 2,68 1,462 1

Vertinimo skalé: 1 — labai daznai, 2 — daznai, 3 — vidutiniskai, 4 — retai, 5 — labai retai.

Tarpasmeniniai konfliktai 53,6%
Struktdriniai konfliktai 41,0%
Interesy konfliktai 35,3%
Vertybiy konfliktai 33,5%
Pseudokonfliktai 51,2%

10 pav. Konflikty tipai pagal pasireiSkimo daZznuma batalione

Atlikus statistinius skaiCiavimus pagal pateiktus respondentai atsakymus, kokio tipo
konfliktai dazniausia kyla batalione. Gauti duomenys pavaizduoti grafiskai 10 paveiksle procentine

iSraiSka ir pateikti 7 lentel¢je. Matome, kad batalione dazniausia kyla tarpasmeniniai konfliktali, tai
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teigia - 53,6 proc. respondenty. Sio tipo konflikty kyla dél individualybiy nesuderinamumo ar
bendravimo problemy, o 33,5 proc. respondenty teigia, kad DKB UB reciausiai kylantys vertybiy
konfliktai - individualiy esminiy doroviniy, socialiniy, politiniy, estetiniy nuostaty sandira. Zmoniy
vertybiy skirtumai yra stipriausi konflikty iSprovokavimo S$altiniai, bet pagal pateiktus duomenis
matome, kad dauguma kariy, tarnaujanciy batalione, puoseléja tas pacias vertybes. 35,3 proc.
respondenty teigia, kad batalione gana retai kyla interesy konflikty. Sio tipo konfliktai bina
procediiriniai, psichologiniai ar esminiai, kai darbuotojai siekia i§ esmés skirtingy tiksly, bet pagal
gautus duomenis galima teigti, kad Kkariai siekia bendro tikslo. 41 proc. apklaustyjy iSskiria
struktiirinius konfliktus, kuriy kyla dél darbo organizavimo trilkumy, neaiskiy darbuotojy funkcijy
ar neefektyvaus administravimo. 51,2 proc. respondenty teigia, kad dazniausia kyla —
pseudokonfliktai. Jie pasireskia dél jvairiy bendravimo problemy ar nesuderinamumo tarp individy.
Nemok¢jimo isklausyti, nepriimtino elgesio, netinkamo bendravimo kulttros ir t.t. Tai gali biti
paprasti nesusipratimai, kylantys dél nepakankamos ar iSkraipytos informacijos. Pagal gautus
duomenis galima daryti iSvada, kad labai rimty, sunkiai suvaldomy konflikty retai pasitaiko
batalione, o tik mazi nesusipratimai ar atsiradusi trintis tarp kariy jsivaizduojamy nuoskaudy, deél

skirtingo pozitirio | darbg, ar tarpusavio charakterio nesutapimo.

2.3.4. Konflikto kilimo priezas¢iy nustatymas

Siekiant nustatyti, koks yra respondenty poziiiris j konfliktus bei iSsiaiskinti, ar yra
nustatinéjamos konflikty kilimo priezastys, buvo pateiktas 4 anketos klausimas: Ar nustatinéjate
konflikto priezastis? Labai svarbu siekiant gyvybingumo ir energijos organizacijos gyvenimui,
norint uztikrinti teigiamus bei glaudzius santykius tarp bendradarbiy bitina mokéti tinkamai bei
efektyviai ne tik valdyti, bet ir spresti iSkilusius konfliktus. O tam reikalinga visy pirma iSsiaiskinti

konflikto objekta, konflikto pakopas bei nustatyti konflikto pasekmes bei priezastis.

taip retai ne

11 pav. respondenty konflikty nustatinéjimo prieZastys
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Atlikus statistinius skaiCiavus buvo nustatytas didziausias imtyje pasikartojantis skaicius
moda. Gautas rezultatas rodo, kad respondentai dazniausiai pasirinko 2 variantg. Gauti duomenys
pavaizduoti grafiskai procentine iSraiSka 11 paveiksle. Labai didelis kiekis respondenty net 41,6
proc. retai nustatinéja kilusio konflikto priezastis ir 19,8 proc. i§ viso nenustatingja bei nesiaisSkina
konflikty kilimo priezasCiy. Tik 38,6 proc. respondenty nustatiné¢ja bei aiskinasi, dél kokiy
priezas¢iy Kilo konfliktas. Pagal pateiktus rezultatus darytina iSvada, kad tai labai neigiamg jtaka
daro bataliono darbo klimatui, kariy tarpusavio santykiams, jy pasitenkinimui atlickamu darbu, nes
nezinant priezasCiy labai sunku suvaldyti bei panaikinti kilusj konfliktg. Galima daryti prielaida,
kad batalione konfliktai néra iki galo iSsprendziami bei nepanaikinamas konflikto Zidinys, todél
mazéja kariy darbingumas, tarpusavio komunikavimas bei pasitikéjimas, atsiranda personalo Kaita,

0 tai trukdo efektyviai veikti pacig organizacija.

2.3.5. Darbuotojy poelgio nustatymas konflikto metu

I$ gauty duomeny turime informacija, kad batalione gana daznai kyla konfliktiniy situacijy
bei paciy konflikty, turint minétus duomenis galima jzvelgti ir teigiama pusg, nes kariai never¢iami
priimti vienos nuomonés, jie gali ieSkoti tinkamesnio sprendimo, diskutuoti taip yra skatinamas
aktyvumas, mastymas bei kiirybiskumas. Zifirint i§ kitos pusés, konfliktai gali apsunkinti tarpusavio
bendravimg, padidinti jtampg, mazinti darbo efektyvuma. Todél naturalu, kad kilus konfliktui,
kiekviena asmenybé elgiasi skirtingai, pagal jos gyvenimo biidg bei temperamentg. Buvo
respondentams pateiktas 5 klausimas, kuriuo siekta suzinoti respondenty elgesj konflikto metu. I§
gauty atsakymy atlikus statisting kiekybiniy duomeny analiz¢ buvo apskaiciuoti duomenys, kurie

pateikti 8 lenteléje.

8 lentelé. Respondenty elgesio analizé konflikto metu

Eil. Nr. Teiginys Vidurkis Moda Mediana
1 Dirbate toliau nekreipdami jokio démesio 2,77 2 3,0
2 Stengiatés iSvengti konflikto 3,64 4 4,0
3 Susinerving imatés pasaliniy darby 2,32 2 2,0
4 Bandote ieskoti budy, kaip iSspresti 3,99 4
konflikta 40
5 Prisitaikote 2,81 2 3,0
6 Nutyliu 2,72 2 3,0
7 I$sakau savo nuomong 3,90 4 4,0

Gauti duomenys pavaizduoti grafiskai 12 paveiksle procentine iSraiska.
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nutyliu

prisitaikote
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12 pav. Respondenty elgesys kilus konfliktui

Grafiniame paveiksle pateiktos respondenty nuomonés, kaip jie reaguoja esant konfliktui.
Daugiausiai — 78 proc. respondenty esant konfliktui elgiasi drasiai, jie iSsako savo nuomong, taip
tikriausia tikédamiesi kuo grei¢iau i$spresti kilusj konflikta. Galime daryti prielaida, kad $ie kariai
jau turi gyvenimiskos patirties bei zino, kad ne visada jmanoma iSvengti konflikto, bet kartu ir
nebitina jo vengti, nes gali taip greiCiau iSspresti kilusias problemas. 73 proc. atsakinéjanciyjy
stengiasi iSvengti konflikto, labai panaSiai 72 proc. bando ieskoti budy kaip iSspresti konflikta. 56
proc. respondenty prisitaiko tikétina, kad tokj pasirinkima lemia skirtingi jy motyvai: galbiit pradeda
suvokti, kad jie neteists jvykus konfliktui, o galbtt siekia iSsaugoti gerus santykius su
konfliktuojanc¢iuoju asmeniu, nes kilusios problemos yra nereikSmingos, o gal pasteb¢jo, kad gali
atsirasti per dideli nuostoliai kilus konfliktui. 55 proc. respondenty dirba toliau nekreipdami jokio
démesio. 54 proc. respondenty — nutyli. Dazniausiai tokig taktikg pasirenka tie asmenys, kuriems
svarbu i§saugoti gerus santykius, todél linke paaukoti savo interesus bei atsisakyti savo poreikiy.
Maziausia, tai yra 46 proc. respondenty susinerving imasi paSaliniy darby. Toks respondenty
pasirinkimas yra geras rodiklis organizacijai, nes darbuotojams uzsiimant pasaliniais darbais labai
nukencia organizacijos darbo nasumas. Atsizvelgiant j 7 pav. duomenis matome, kad gana daznai
kyla konfliktai batalione, bet pagal 12 paveikslo rodiklius galima daryti i§vada, kad respondentai
nelinke veltis j konfliktus, 0 jiems Kilus iesko bady, kaip juos iSspresti. Reikia pripazinti, kad
konfliktas néra blogis, bet viskas gali priklausyti nuo to, kaip individai elgiasi konfliktin¢je
situacijoje, kaip darbuotojai sprendzia iskilusias problemas. Galima teigti, kad konflikto sprendimas
- tai tam tikri jglidziai, kuriy galima iSmokti.
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2.3.6. Konflikty valdymo Birutés batalione analizé

Siekiant efektyviai valdyti konfliktus, labai svarbus zingsnis — mokéti atpazinti patj
konflikta bei nustatyti kilimo priezastis, o tada imtis veiksmingy priemoniy konfliktui spresti.
Septintu anketos klausimu buvo siekiama suzinoti respondenty nuomone, kuris konflikty

sprendimas biidas yra efektyviausias.

9 lentelé. Respondenty nuomoné konflikty sprendimo biidas pagal efektyvumg

Z: Teiginys Vidurkis Moda Mediana
1 Varzybos 3,37 5 4,0
2 Prisitaikymas 3,44 5 4,0
3 Konflikty vengimas 3,01 3 3,0
4 | Bendradarbiavimas 2,19 2 2,0
5 Kompromiso siekimas 2,13 1 2,0

Vertinimo skale: 1- labai efektyvu, 2 — efektyvu, 3 — vidutiniskai efektyvu, 4 — neefektyvu, 5 — visiskai
neefektyvu.

Gauti duomenys pavaizduoti grafiskai tryliktame paveiksle i§ jy galima matyti, ar
respondentai siekia gery darbo santykiy, nes tai labai svarbu norint dirbti darniai ir efektyviai, bet
butina mokéti spresti konfliktus. Pats didziausias respondenty pasiskirstymas 59,1 proc. mano, kad
efektyviausias konflikty sprendimo biidas yra konflikty vengimas. Galime teigti pagal teoring dalj,
kad tai ne pats geriausias konflikty sprendimo biuidas, nes vengdami konflikto, darbuotojai nesiima
jokiy aktyviy veiksmy, su nieku nenori tartis dél sprendimy, negina savo teisiy paprasciausiai
pasitraukia ir tiek, likdami su savo mintimis, id€¢jomis, pasitilymais.

Beveik vienodas respondenty pasiskirstymas 56,1 proc. mano kad efektyvus konflikty
budas yra bendradarbiavimas bei 57,5 proc. kompromiso siekimas. Tai gana sékmingiausi bei
efektyviausi konflikty valdymo biidai, nes tuomet konfliktuojantieji aktyviai dalyvauja konflikty
sprendime, gindami savo interesus, bet tuo paciu atsizvelgdami j oponento pageidavimus. Siekiant
kompromiso bei bendradarbiaujant daZniausia surandamas abi puses tenkinantis sprendimas.
Galima teigti, kad pagal gautus duomenis Birutes batalione dazniausiai naudojami Sie konflikty
sprendimo budai, tai darytina iSvada, kad labai dideliy konflikty nebtina, o tik lengvi nesusipratimai
ar nuomoniy nesutapimai, kurie iSsprendziami neeikvojant daug laiko bei pastangy bei randamas
tenkinantis abi konfliktuojancigsias puses sprendimas.

Taip pat beveik tolygus respondenty pasiskirstymas ties atsakymu varzybos ir

prisitaikymas (32,7 proc. ir 31,3 proc.).

42



0,7
0,
06 29,9% 56,1% 57,5%
0,5
0,4 32, 7% 31,3%
0,3
0,2
0,1
0 T T T T
o > > > >
N N Qo @ &
@ @ < S 2
& o & &
< X s &
Q N 6@ S
<
%OQ Q)Q’Q (QQ
%O

13 pav. Konflikty sprendimo biidas pagal efektyvuma

Konflikty sprendimo biidas — varzybos galime teigti atsizvelgiant | pateikta teorija, kad
visiSkai prieSingas konflikty sprendimo badui - prisitaikymui. Darytina prielaida, kad varzybas
efektyviu konflikty sprendimo buidu laiko jauni, uZsispyre bei pilni ambicijy respondentai, kurie
siekia jgyvendinti savo poreikius konkurento sgskaitg. Tai tikrai ne pats geriausias pasirinkimas
siekiant darnumo kolektyve.

Siekiant i$siaiSkinti bei gauti informacija ar respondentams pavyksta iSspresti iskilusias
problemas konflikto metu buvo anketoje suformuluotas 8 klausimas. Apdorojus respondenty
atsakymus bei i§vedus moda gautas 3 skaicius, o tai reiskia, kad didZioji dalis respondenty pasirinko
3 atsakymy variantg, kad tik kartais konfliktai iSsprendzia iSkilusias problemas. Gauti atsakymai

pavaizduoti grafiskai keturioliktame paveiksle.
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14 pav. Respondenty nuomoné ar konfliktai iSsprendzia iSkilusias problemas
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Pagal gautus bei pavaizduotus duomenis matyti, kad 113 respondenty pasirinko 3
atsakymy variantg - kartais iSkilus konfliktui yra i§sprendziamos problemos. 42 respondentai atsake
kad gana daZnai iSkiles konfliktas pasiteisina bei biina rastas abipusis susitarimas. Maziausias
skaicius 19 respondenty atsake, kad jiems visada pavyko iSspresti problemas jvykus konfliktui.
Galime daryti prielaida, kad tokj atsakyma pasirinko aukstajj iSsilavinimg turintys kariai bei
mokantys valdyti konfliktus bei zinantis jy verte. Net 23 respondentams niekada nepavyko rasti
susitarimo bei iSspresti problemos Kilusio konflikto metu. Atsizvelgiant j 13 paveikslo bei 14
paveikslo duomenis galime daryti prielaidg, kad respondentams manantiems, jog efektyviausi
konflikty sprendimo biidai yra varzybos bei prisitaikymas, niekada nepavyko konfliktuojant
i§spresti iskilusiy problemy. Taip pat nereikia pamirsti, kad didzioji dauguma respondenty aplamai
vengia konflikty. Kurie respondentai siekia kompromiso bei linke bendradarbiauti tai tiems zZymiai
lengviau rasti bendrg kalba su oponentu bei spresti atsiradusias problemas. Apibendrinant galima
teigti, kad mokslininkai, tyre konfliktus, yra teistis sakydami, kad konfliktai atlicka atk@irimo bei
darbo normalizavimo funkcijas bei padeda iSspresti problemas.

Siekiant jsitikinti ar pasiteisina teorija su praktika atlikti paskai¢iavimai, Kkaip
respondentams pagal turintj jsilavinimg pavyksta konflikty metu i$spresti iSkilusias problemas. Visa
tai pateikta 16 paveiksle. Pagal pateiktus duomenis matosi, kad i§ dalies pasitvirtino teorija su
praktika, kad su aukstuoju iSsilavinimu didziausiam respondenty skaiciui visada pavyksta iSspresti

konfliktus.

M 1 pradinis 2 vidurinis
m 3 profesinis M 4 aukstesnysis

B 5 aukstasis neuniversitetinis M 6 aukstasis universitetinis

31
28

taip retai ne

15 pav. Problemy sprendimas konflikto metu pagal respondenty iSsilavinima
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Didziausias skai€ius tai yra 13 respondenty turin¢iy aukstajj iSsilavinimg atsaké, kad retai
konfliktai i§sprendzia i$kilusias problemas. Bet 11 respondenty su aukstuoju i$silavinimu teigia, kad
visada pavyko iSspresti iSkilusias problemas konflikto metu. Taip pat pasitvirtino teorija, kad
sunkiausia sekasi spresti iskilusias problemas konflikto metu vidutinio i$silavinimo asmenims.

Po 13 respondenty, turin¢iy vidurinj bei profesinj iSsilavinimg atsaké, kad konfliktai
neissprendzia iskilusiy problemy. Atsizvelgiant j penkiolikto paveikslo duomenis galime teigti, kad
iSsilaving asmenys yra linke bendradarbiauti bei ieskoti kompromiso, nes jie supranta konflikto
svarbg bei esme. Darytina iSvada, kad reikalinga asmenis Sviesti, daryti seminarus supazindinant
darbuotojus su konflikto prevencija. Skatinti bei suteikti kariams galimybe mokintis iStestinése
studijose.

Siekiant gauti respondenty nuomong, apie konflikty valdymo priemones naudojamas jy
organizacijoje anketoje buvo pateiktas 9 klausimas. Atlikus statistinius paskaiiavimus gauti

duomenys pateikti 10 lenteléje bei pavaizduoti grafiskai 16 paveiksle.

10 lentelé. Respondenty nuomoné apie naudojamas konflikty valdymo priemonés

organizacijoje

Eil.
N Teiginys Vidurkis | Moda | Mediana
r.
1. | Darbo (tarnybos) reikalavimy paaiSkinimas 2,86 3 3,0
2. | Tarpusavio santykiy reguliavimas taisyklémis 3,07 3 3,0
3. | Teisingos skatinimo sistemos kiirimas ir taikymas 3,07 3 3,0
4. | Bendry padalinio bei bataliono tiksly iSkélimas ir darbuotojy veiklos 332 3 30
nukreipimas bendro tikslo link ' ’
5. | Darbuotojy motyvacijos didinimas 3,12 2 3,0
6. Organizacinés kultiiros tobulinimas 3,08 3 3,0

Vertinimo skalé.: 1- labai blogai, 2 — patenkinamai, 3 — vidutiniskai, 4 — gerai, 5 — labai gerai.

Galima daryti prielaida, kad kariai pilnai neturi savo nuomonés arba ja nepasitiki, nes
pagal vidurkio pasiskirstymg matosi, kad jie beveik prie kiekvienos pateiktos konflikty valdymo
priemoneés Yyra vidurkj. Tik kiek daugiau pagal rodiklius iSsiskiria konflikty valdymo priemon¢ -
bendry padalinio bei bataliono tiksly iSkélimas ir darbuotojy veiklos nukreipimas bendro tikslo link.

Analizuojant Sio klausimo atsakymus, galima teigti, jog 18 proc. respondenty labiausiai
vertina darbuotojy motyvacijos didinimg, bet kartu ir didziausias 12 proc. respondenty labai blogai
vertina konflikty valdymo priemong pasitelkiant darbuotojy motyvacijos didinima. 27 proc.
respondenty teigiamai tai yra gerai vertina bendry padalinio bei bataliono tiksly iSkélimg ir
darbuotojy veiklos nukreipimg bendro tikslo link. Daugiausia 40 proc. respondenty vidutiniskai

vertina konflikty valdymo priemong - tarpusavio santykiy reguliavimg taisyklémis.

45




45,0%
40,0%
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%

|
o || " || AR RECRE RN R
NN NSNS BN

0,0%

Darbo (tarnybos)  Tarpusavio Teisingas Bendry padalinio  Darbuotojy Organizacinés
reikalavimy santykiy skatinimo bei bataliono motyvacijos kultaros
paaiskinimas reguliavimas sistemos kirimastiksly iSkélimas ir didinimas tobulinimas

taisyklémis ir taikymas darbuotojy
veiklos
nukreipimas

bendro tikslo link

M Labai blogai  ®Patenkinimai = VidutiniSkai B Gerai M Labai gerai

16 pav. Organizacijoje taikomy konflikty valdymo priemoniy vertinimas

Taip pat labai panaSus skaiCius 36 proc. respondenty vidutiniS$kai vertina tarnybos
reikalavimy paaiskinima, bet karty 32 proc. respondenty tik patenkinamai vertina $ig konflikty
valdymo priemong. Apibendrinant galima teigti, kad labai gerai, kad organizacijoje taikoma daug
bei jvairiy priemoniy konfliktams suvaldyti. Beveik vienodas respondenty pasiskirstymas yra ties
konflikto valdymo priemone - motyvacijos kélimo darbuotojams. Tai puiki konflikty valdymo
priemoné, nes geri bei motyvuoti darbuotojai visada siekia ne tik sau aukStesniy rezultaty, bet ir
pacios istaigos rezultaty. Pagal vidurkj labiau iSsiskiria bendry padalinio bei bataliono tiksly
iSkélimas ir darbuotojy veiklos nukreipimas bendro tikslo link. Galima teigti, kad ¢ia yra rySys tarp
Sio respondenty pasirinkimo ir tarp atsakymo kodél kyla tarpasmeniniai konfliktai, nes darbuotojai
pilnai nezino k3 jie turi veikti bei ko siekti, o nezinomybé tikrai neprisideda prie darbo efektyvumo
gerinimo.

Apskai¢iavus duomenis nustatyta vidurkis (4,08), nuomoniy vidurkio vertinamas bendras
yra vidutiniskai. Konflikty valdymo priemonés Bendry padalinio bei bataliono tiksly iskélimas ir
darbuotojy veiklos nukreipimas bendro tikslo link nuomoniy vidurkis yra auksciausias 3,32. Galima
daryti prielaida, kad pagal gautus duomenis minéta konflikty valdymo priemoné labiausiai priimtina
respondentams. Moda (3). Konflikty valdymo priemonés nuomonés dazniausiai pasikartojantis
skai¢ius (moda) yra 3, iSskyrus vienos konflikty valdymo priemonés Darbuotojy motyvacijos

didinimas dazniausiai pasikartojantis skai¢ius (moda) yra 2, gautas vertinamas yra blogai, taciau
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bendroji nuomoné padidina jvertj iki patenkinamai. Pagal gautus rezultatus galime teigti, kad
respondentai nei$skyré stipriai vienos batalione naudojamos konflikty valdymo priemonés.

Siekiant patikrinti, kaip konflikty valdymo priemonés Bendry padalinio bei bataliono
tiksly iskélimas ir darbuotojy veiklos nukreipimas bendro tikslo link priklauso nuo kariy tarnybos

stazo buvo atliktas statistinis skai¢iavimas kryzminant duomenis, kurie pateikti 11 lenteléje.

11 lentelé. KryZminé lentelé kaip konflikty valdymo priemoné Bendry padalinio bei bataliono
tiksly iskélimas ir darbuotojy veiklos nukreipimas bendro tikslo link priklausoma nuo kariy tarnybos
stazo

Tarnybos Bendry padalinio bei bataliono tiksly iSkélimas ir darbuotojy veiklos Viso
stazas nukreipimas bendro tikslo link

Labai blogai 2 3 4 Labai gerai
iki 1 mety 3 31 37 37 22 130
daugiau  nei 0 4 5 4 1 14
1 metai
Daugiau - ne 2 5 5 5 2 19
5 metai
daugiau nei
10 mety 2 1 5 1 4 13
daugiau nei
15 mety 0 4 6 5 6 21
Viso 7 45 58 52 35 197
p=0,317

Apskaiciuoti duomenys parode, kad kariy tarnybos stazas ir kariy nuomon¢ apie pasirinktg
konflikty valdymo priemong santykis statistiSkai nereikSmingas, nes Chi-kvadrato testas p<0,317.

Siekiant suzinoti respondenty nuomong, kokj poveikj turi organizacijos mikroklimatui
konfliktai buvo suformuluotas 10 anktetos klausimas. Gauti respondenty atsakymai bei jvertinus

imties atsakymy pasikartojimo daznuma pateikti duomenys septynioliktame paveiksle.

B

neturiu nuomoneés

priklauso nuo situacijos bei NN 104
konflikto tipo
Il 25

teigiamai

I 62

neigiamai

0 50 100 150

17 pav. Kaip konfliktai veikia organizacijos mikroklimatg
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Remiantis teorija Zinoma, kad kiekviena organizacija siekia efektyvios veiklos, bet daznai
kylantys bei besikartojantys konfliktai gali sujaukti visus planus, nes kyla grésmé kolektyvo
pusiausvyrai, tarpusavio bendravimui, gali atsirasti jtampa, 0 to pasékoje mazéja darbuotojy darbo
produktyvumas. Tai didelé grésmé organizacijos mikroklimatui. 17 paveiksle matome kaip
konfliktai veikia darbuotojus bei pacios organizacijos mikroklimatg. Didziausias skaicius 104
respondentai atsaké, kad viskas priklauso nuo situacijos bei konflikto tipo. Galima daryti prielaida,
kad konfliktuojantiesiems tarpusavyje pavyksta rasti kompromisg arba tarpusavyje bendradarbiauja
siekdami i8spresti problemg. Taip pat 25 respondentai atsaké, kad konfliktai teigiamai veikia pacios
organizacijos mikroklimatg bei kolektyvo santykius, tai buvo pateikta teoringje dalyje, kad
konfliktai turi ir teigiama savo pus¢ bei gali biiti pacios organizacijos pazangos varikliu. Tik 6
respondentai netur¢jo savo nuomonés apie tai kaip konfliktai gali paveikti darbuotojy santykius bei
pacios organizacijos mikroklimatg. 62 Kariai, atsakinéjantys j anketos klausimus, pateiké atsakyma,
kad konfliktai turi neigiamg jtaka organizacijai. Darytina prielaida, kad tai jauny, sprendzianciy
konfliktus varzyby biidu respondenty pasirinkimas. Sie respondentai tikriausia konflikto metu
negali susikaupti, patiria stresg, bijo bendrauti, neturi nuomonés, nezinantys kaip spresti iskilusias
problemas. Todél mazéja darbuotojy motyvacija bei darbo efektyvumas, blogéja organizacijos

mikroklimatas.

2.4. Tyrimo apibendrinimas

Po atliktos anketinés apklausos bei apibendrinus gautus duomenis sudarytas Birutés
bataliono konflikty valdymo modelis (zr. 18 pav.), kuris atskleidzia silpnasias ir tobulintinas puses.

Apibendrinant sudarytg konflikty valdymo Birutés ulony batalione modelj, galima teigti,
kad konflikty valdymas yra nenutriikstama sistema ir atsiradus problemy ar netinkamai veikiant
bent vienai $io modelio sudétinei daliai sistema gali i$sigimti, todél nebus pasiektas efektyvus bei
sistemingas konflikty valdymas. Atsizvelgiant | gautus tyrimo rezultatus, dauguma batalione
tarnaujanciy kariy dalis yra jauni, turintys tik vidurinj ar profesinj i$silavinimg bei maza tarnybos
staza kariai. Kariné tarnyba reikalaujanti daug fiziniy emociniy bei psichologiniy pastangy todél
dauguma tarnaujanéiyjy yra vyrai tik labai maza dalis tarnauja motery. Pagal gautus rezultatus
dazniausia DKB UB kyla tarpasmeniniai konfliktai. Teorija teigia, kad tai gana dazniausiai kylantys
konfliktai, nes kiekvienas individas turi skirtingg charakterj, skirtingus tikslus bei poziarius. Taip
pat dviejy Saliy tarpusavio nesutarimas ar konkurencija yra pagrindas konfliktui kilti. Reciausia
batalione kyla vertybiy konfliktai — kiekvienas asmuo turi savo jsitikinimus, savo nuomong,
i§sikélgs savo vertybes, bet kaip matome i§ gauty duomeny galime teigti, kad tarnyba karius

suartina, iSkelia bendrus tikslus bei sutapatina vertybes bent jau tarnybos metu.
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*Respondentai skirtingai supranta konflikto esme

* Triiksta ziniy apie konfliktus bei jy prevencija
*Reikalinga oganizuoti kursus seminarus konflikty
tema

*Gana daznai kyla konflikty batalione

*Bitina iSmokti i§ anksto numatyti konflikto
atsiradima bei imtis priemoniy jj uzgesinti dar tik
jam prasidéjus

*Retai arba visai nenustatin¢jamos konflikty kilimo
priezastys

*Privalu rasti konflikto zidinius tik tuomet jis bus
suvaldytas bei galutinai panaikintas

*Respondentai linkg vengti konflikty arba siekti
kompromiso

*Reikalinga iSmokti valdyti konfliktus bei pasirinkti
tinkamiausig konflikty sprendimo buida

*Retai nustating¢jama konflikty baigtis

Kartais arba retai pavyksta iSspresti problemas
konflikto metu

*Skatinti bendradarbiavima bei bendravima
*Konstruktyviy konflikty skatinimas

18 pav. Konflikty valdymo modelis (Sudarytas autoriaus).

Taip pat galime teigti, kad batalione vyksta tarpusavio komunikavimas bei bendravimas,

bet dar kartais nepakankamai gerai ,,vaik$to informacija arba ji biina iSkreipta, todél tarp batalione
tarnaujanciyjy kariy gana daznai pasitaiko paprasty nesutarimy ar nesusipratimy. Darytina prielaida,
kad karininkai bei puskarininkiai, turintys aukstajj arba aukstesnjji iSsilavinima bei jgije daugiau
gyvenimiskos patirties supranta konflikto esme¢ todel labiau link¢ bendradarbiauti, ieSkoti
kompromiso ar prisitaikyti prie oponento ieSkodami sprendimo problemai i$spresti. Tyrimo
duomenys rodo, kad dauguma tarnaujanciy batalione yra jauni be tarnybos patirties asmenys. Jiems
konfliktas asocijuojasi su neigiamomis emocijomis — gin¢u tarp bendradarbiu arba nepasitenkinimu
esama situacija todél dauguma kariy stengiasi vengti konflikty. Papildomas argumentas, kad

dazniausiai konfliktai kyla tarp ty paciy jauniausiy kariy tas, kad batalione retai nustatinéjamos

konflikty kilimo priezastys.
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Dauguma respondenty pritaria, kad konfliktai daro jtaka darbo rezultatams bei
organizacijos mikroklimatui, bet tai priklauso nuo situacijos bei konflikto tipo. Taip pat ulonai
vertina konflikty valdymo priemones taikomas organizacijoje bei didzioji dauguma renkasi bendry
padalinio bei bataliono tiksly iSkélimas ir darbuotojy veiklos nukreipimas bendro tikslo link, taip
pat respondentams priimtina konflikty valdymo priemoné - darbuotojy motyvacijos didinimg. Tai
natiiralu, kad kiekvienas asmuo nori Zinoti ka turi veikti kaip daryti, uz kg atsakingas bei ko siekti, o
del motyvacijos tai jau néra kg ir sakyti visi nori buti paskatinti bei vertinti teigiamai uz gerai
atlickamg darbg. Labai svarbus bei sveikintinas konflikty sprendimo budas bendravimas, nes
bendraujant gali kilti diskusijos, ieSkoma tinkamo sprendimo, tokiu biidu skatinamas aktyvumas bei
mastymas. Tereikia pac¢iam suprasti bei duoti aplinkiniams zinoti, kad konfliktas néra blogis, 0
viskas gali priklausyti nuo to kaip asmenys elgiasi konfliktinéje situacijoje bei kaip sprendzia
iSkilusias problemas. Reikia pripazinti, kad konflikty sprendimas yra tam tikri igudziai, kuriy
galima iSmokti.

Atsizvelgiant | teorija bei tyrimo duomenis galima daryti iSvada, kad DKB UB
vadovaujantis personalas remiasi naujausiomis vadybos tendencijomis, siekia efektyvios veiklos bei
kokybisky rezultaty, todél skatina palankig ne tik psichologine, bet ir emocing aplinkg bataliono
kolektyve. Galime teigti, kad Siame batalione bendradarbiavimas yra pagrindiné vady bei
pavaldiniy komunikacijos strategija. Tik kartas nuo karto pasitaiko nereikSmingy nesutarimy dél

tarpusavio charakterio nesutapimo, skirtingo poziiirio j tarnyba ar atsakingumo.
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ISVADOS

ISanalizavus konflikty valdymo teorinius aspektus bei apibendrinus atlikto tyrimo
rezultatus, galima daryti iSvadas:

1. Konfliktai kiekvienoje organizacijoje yra neiSvengiama kasdienybés dalis, taciau
konflikto apibrézimai literatiiroje pateikti neapibrézti, kadangi visi jie skirtingi bei savaip
suprantami. Po atliktos literatiros analizés galima teigti, kad konfliktas dazniausia apibiidinamas
kaip prieSingy interesy, tiksly ar pozitiriy susidiirimas, susikirtimas ar sankirtis. Konfliktai gali
turéti ne tik neigiamos, bet ir teigiamos jtakos organizacijai. Iskyla jautrios problemos bei randami
konstruktyviis sprendimai, gimsta naujos idéjos, skatinamas karybiskumas. Konfliktai yra
organizacija reguliuojanti jéga, padedanti iSsaugoti reikiamg pusiausvyra bei palaikanti tinkamg
biiseng bei rézima.

2. Literatiiros analizé parodé, kad dazniausios konflikty kilimo priezastys yra Sios:
netinkamas iStekliy paskirstymas, asmeninés darbuotojy savybés (skirtingi charakteriai, pozitriai,
interesai, vertybés), informacijos nepakankamumas, uzduociy ir darby netolygus paskirstymas bei
tarpusavio priklausomybeé.

3. Konflikty valdymo patirtis rodo, kad néra vieno geriausio konflikty sureguliavimo
biido, geriausiai tinkanc¢io visiems atvejams. Kiekvienai situacijai turime parinkti savitg, tik jai
tinkamg konflikto sureguliavimo buidg. Labai svarbu iSanalizuoti esamg situacijag bei pazinti
supancius zmones, kad galima biity priimti tinkama konflikto sprendimo biida bei tinkamai valdyti
esamg konfliktg. Pagrindinés konflikty sprendimo prielaidos yra tarpusavio pasitikéjimas,
atvirumas, bendravimas.

4. Atlikus tyrima nustatyta, kad DKB UB kariai konflikto sagvoka supranta tradiciSkai, kaip
negatyva - gin€a tarp bendradarbiy, nepasitenkinimg esama situacija, dauguma i§ jy neZino, kad
konfliktai gali nesti naudg organizacijai, palaikyti bei i§saugoti kolektyvo pusiausvyra.

5. Tyrimo metu identifikuotos pagrindinés DKB UB konflikty valdymo problemos:
personalas neturi pakankamai Ziniy bei jgiidziy sékmingai spresti konfliktus, konfliktai sprendziami
neiSsiaiskinus konflikto priezas¢iy bei daZniausiai naudojamas konflikty sprendimo biidas —
konflikty vengimas arba kompromiso siekimas bendradarbiaujant. Kariai yra pasyvis, siekia
palaikyti gerus draugiskus santykius su oponentu, nuneigdami konflikto egzistavima, todél
konflikto metu retai i§sprendziamos iskilusios problemos.

6. Respondentai labiausiai pritaria konflikty valdymo priemonei bendry padalinio bei
bataliono tiksly iskélimui ir darbuotojy veiklos nukreipimui bendro tikslo link. Tai labai teigiamas
poziiris, nes siekiant iSvengti disfunkcinio konflikto vienas 1§ veiksmingiausiy metody tai
reikalavimy darbui numatymas. Retai nustatin¢jama kilusiy konflikty baigtis, biitina pasalinti ne tik

kilusio konflikto priezastis, bet ir reikalinga numatyti baigties variantus, o ne tik pasalinti patj
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incidenta, kitu atveju kyla grésmé konfliktui atsinaujinti. Tyrimas parodé, kad tik kartais pavyksta
pasalinti kilusias problemas konflikto metu. Tai jrodo, nemoké¢jima bei sugebéjima pasirinkti
tinkama konflikto sprendimo btida.

7. Autoriaus sudarytas konflikto valdymo modelis leidzia daryti priclaida, kad reikalingas

sisteminis poziuris j konflikty valdyma.
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SIULYMAI

I$nagrinéjus darbo rezultatus ir padarius tam tikras iSvadas, galima teikti Siuos sitilymus
Birutés bataliono vadovaujané¢iam personalui:

1. Norint pagerinti konflikty valdyma bei jy prevencija batalione siiloma organizuoti
seminarus, mokymus bei praktinius uzsiémimus konflikty tematika. Reikiamas personalas suprasty
konflikto esme, jgauty Ziniy bei pasitikéjimo sprendziant konfliktines situacijas.

2. Siekiant suvaldyti konfliktg privalu atlikti kruopsc¢ia kiekvienos situacijos analize,
nustatyti jo kilimo priezastis, baigties variantus ir tik tada pasirinkti tinkama konflikto sprendimo
buda.

3. Sitloma skatinti konstruktyvius konfliktus, analizuoti jy priezastis kartu su visy lygiy
kariais, ieSkoti visiems priimtiny bei naudingy sprendimy. Reikalinga pabrézti konstruktyviy
konflikty naudg, buti pasirengusiems bendrauti bei bendradarbiauti, tapti atviriems ir jgauti
pasitikéjimo vienas kitu.

4. Supazindinti personala su bendra bataliono strategija, misija, ateities vizija. Siekti, kad
kiekvienas karys bei darbuotojas Zinoty bei suvokty savo pareigas ir atsakomybe uz atlieckama
darbg. Siekti glaudaus komunikavimo tarp visy lygiy vady bei pavaldiniy, dalintis reikiama
informacija.

5. Motyvuoti karius, taikyti skatinimo sistema, skatinti tarpusavio bendravima, glaudy
komunikavimg tarp visy lygiy vady, pavaldiniy ir to paties lygio kariy, sukuriant neformalig aplinka
organizuojant Seimy Svente, varzybas tarp kariy ir karininky, iSvykas, Svenciant jsimintinas
batalionui dienas, nes motyvuoto ir tarpusavyje bendraujanc¢io kolektyvo déka kyla organizacijos
darbo efektyvumas, auga pasitenkinimas atliekamu darbu, geré¢ja darbo kokybé ir be abejo maz¢ja

konfliktiniy situacijy.
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1 priedas. Konflikty apibrézimai pagal skirtingus autorius.
2 priedas. Konflikto faziy ir etapy santykis.
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1 priedas. Konflikty apibrézimai pagal skirtingus autorius

Konflikty apibrézimai pagal skirtingus autorius

Autoriai Konflikto apibréZimas

Jacikevicius, A. Daugiau ar maziau isreikSta kova tarp dviejy ar daugiau Saliy, kurios turi priestaraujancias
(1995) nuostatas, veikimo tikslus ar priesinasi agresijai j jos vertybes.

Esquivel M., Kleiner | Gali tiek padidinti, tiek sumazinti sprendimy priémimo proceso efektyvuma organizacijoje.

B. (1997)

Edelman J., Crain M. | Tai situacija, kai du Zmonés nesutaria dél veiksmy, kuriy vienas i jy imasi, arba kai jis ar ji
(1997) nenori, kad tu veiksmy biity imtasi.

SuslaviCius A. Tai dviejy priesingy arba nesuderinamy jégy susidiirimas.

(1998)

Matkaityté 1. (1998)

Tai savotiska socialinio brendimo mokykla, leidzianti koreguoti save, savo moralines
nuostatas. Konfliktai Zadina zmoniy kiirybiskuma, skatina dométis iskilusiomis problemomis ir
ju sprendimo budais.

BarSauskiené V.,

cve—

Dviejy ar daigiau zmoniy, grupiy ar didesniy socialiniy sistemy su nesuderinamais tikslais
priesiska elgsena vienas kito atzvilgiu.

(1999)

Bagdonas E., PrieSingy interesy, pozitriy susidirimas, kai Kito zmogaus ar grupés pozicija kuriuo nors
Bagdoniené L. klausimu yra visiskai atmetama ir laikoma klititimi tolesnei veiklai.

(2000)

Leoniené B. (2001) Tai prieSingy, nesuderinamy pozitiriy susidiirimas, kuris kelia stiprius, neigiamus i§gyvenimus.
Virovere A., Daugiau nei tik nesutarimas dél skirtingy pozitiriy ir nuomoniy. Tai daugiau negu tik sveika

Kooskora M., Valler
M. (2001)

konkurencija. Konfliktas yra padétis, susidaranti, kuomet individo arba grupés suvokiami
interesai susiduria su kito individo ar grupés interesais taip, jog kyla stiprios emocijos ir
kompromisas nelaikomas pasirinkimu.

Sabaliauskaité R.,
Jekentaité L. (2002)

Priestaringy, nesuderinamy pozitriy susidiirimas, sukeliantis stiprius, nemalonius i§gyvenimus.

Benesch H. (2002)

Dviejy ir daugiau aplinkybiy arba prieSingy nesuderinamy elgesio tendencijy susidiirimas.

Dreu C. De.,
Weingart L. (2003)

Skatina standartiniy sprendimy parengimo mechanizmy suardyma, dél to asmuo ar grupé
patiria sunkumy pasirinkti alternatyvas.

Kulvinckiené V.,
Stancikas E. (2003)

1. Gali buti naudingas, nes leidzia pastebéti bei jvertinti prieStaringus pozilrius j tg pacia
problema bei pasirinkti teisingiausig alternatyva.

2. Suvokiamas ne kaip savaime blogis, o kaip sudétingas socialinis fenomenas, galintis turéti
tiek teigiamy (destruktyviy), tiek teigiamy (konstruktyviy) padariniy, kurie priklauso nuo
konflikto.

3. Situacija, kurioje susiduria nesutampantys vieno ar keliy dalyviy interesai, be to, skirtingi jy
tiksly siekimo biidai ir metodai.

Suslavicius A.
(2006)

Dalyviy saveikos procesas, nesutarimo, gincy, prieSiSkumo veikla. Konfliktas reiskia kova dél
vertybiy, resursy, galios statuso varZybas.

Dubauskas G. (2006)

1. Galimybé pagerinti darbo aplinka, santykius su bendradarbiais, pavaldiniais ir darbdaviais,
taip pat padeda suvokti asmening svarbg ir savigarba.

2. situacija, kai du Zmonés nesutaria dél veiksmy, kuriy vienas i§ jy imasi, arba, kai jis nenori,
kad ty veiksmy biity imtasi.

Targamdzé V. (2006)

1. Individy ar grupiy tiksly, ziniy ar emocijy nesuderinimas, priesiskos sgveikos.

2. Tai bet kokiy asmeniniy interesy issiskyrimas tarp individy ar grupiy nesutarimas ar
nesuderinamumas. Konfliktas yra neatskiriama socialinés sgveikos dalis, tai yra bendras
socialinis reiskinys, apimantis individus, visuomenes, valstybes, jy grupes.

Heerwagen J. (2006)

Potencialus kiirybingumo slopinimo faktorius.

Henry O. (2008)

teigiamas poveikis organizacijai, kuris pasireiskia didinant organizacinj inovatyvumg ir
priimant sprendimus.

Kiaunyté A. (2008)

Ypatingas santykiy tipas, kuriy metu atsiranda galimybé organizacinei sistemai i§ naujo
struktiiruoti, profesiniams santykiams atsinaujinti.

Lakis J. (2008)

1. Skatina visuomenés arba grupés susitapatinima ir riby nustatyma platesniame sociume.

2. Gali sujungti prieSininkus arba paskatinti juos laikytis tokiy normy ir taisykliy, kurios kitados
biity buvusios ne itin reikSmingos.

3. Kova dél vertybiy arba siekimas statuso, galios ir riboty iStekliy; kova, kurioje
konfliktuojanéiy Saliy tikslas yra ne tik laiméti pageidautinas vertybes, bet ir neutralizuoti,
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sukaustyti arba pasalinti prieSininkus.
4. Suvoktas interesy nesutapimas: Saliy jsitikinimas, kad jy siekiai Siuo metu negali bati
igyvendinti.

Carnage D. (2010)

Konfliktai kyla kai miisy norai bei poreikiai nesutampa su kito Zzmogaus norais ar poreikiais.
Konfliktai vis labiau susij¢ su teisiniais dalykais. Tai kas anksCiau buvo tik nemalonus
incidentas, virsta brangiai atsicinan¢iomis bylomis teisme. Ypa¢ kai konfliktas kyla dél raseés,
lyties, amziaus, tautybés bei kity subtiliy dalyky.

Flage L. (2011).

Konfliktas yra nei§vengiama gyvenimo dalis ir egzistuoja, kai zmonés nesutaria dél klausimo,
sprendimo ar veiksmy. Konfliktai atsiranda dél neefektyvaus bendravimo, skirtingo supratimo
apie problemg, skirtingy asmeniniy jsitikinimy ar vertybiy.

Meldiuk J., Tolo¢ka
E. (2012).

Organizacijose dazniausiai kyla konflikty, kuriy priezastis — vadovo nemokéjimas vadovaulti,
vadovo ir pavaldinio bendravimo problemos, labai daznai patiriamas stresas ir jmongje tvyranti
jtempta atmosfera.

Pruskus V. (2013).

Konfliktas turi dinaminj pobudj, jis kyla i§ jvykiy, kuriuos skatina besikei¢iancios aplinkybés.
Konfliktas nereiskia, kad nutriksta santykiai tarp individy, grei¢iau sudaroma galimybé pakeisti
komunikacijos modelj, o véliau plétoti santykius tick pozityvia, tick negatyvia linkme.

Cesnauskas V.,
Lazauskaité-
Zabielské J. (2014).

Isskiria darbo ir Seimos konfliktg. Darbo ir Seimos konfliktas kyla dél riboty laiko, fiziniy bei
psichikos istekliy kai tampa sunku paskirstyti ir suderinti savo jsipareigojimus darbui ir Seimai.
Tiksliau pasakius kai darbo (arba $eimos) srities poreikiai tampa nesuderinami su $eimos (arba
darbo) poreikiais

Trakumaité M.
(2016).

1. Konfliktas apibréziamas kaip suvokiamas poelgiy, tiksly ar idéjy nesuderinamumas.
Konfliktas — tai bet kokia situacija, kurioje susiduria skirtingos zmoniy vertybés, likesciai,
nuomonés, interpretacijos, poreikiai ar norai.

2. Konfliktas — tai proga i$siaiskinti skirtingus pozitirius ar nuomones, tai postimis jgyvendinti
poky¢ius, galimybé issiaiskinti tarpusavio santykius ir juos sustiprinti.

3. Darbuotojy nepasitenkinimas visomis komunikacijos ,,auk$tyn“ formomis — apklausomis,
pasiiilymy ar nusiskundimy pateikimo programomis.

Sudaryta autoriaus pagal literttiros Saltinius
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2 priedas. Konflikto faziy ir etapy santykis

Konflikto faziy ir etapuy santykis

Konflikto fazé Konflikto etapas Galimybé i$spresti konflikta (%)
Pradiné Konfliktinés situacijos | 92 %
atsiradimas. Konfliktinés
situacijos suvokimas bei
jsisgmoninimas
Kilimo Atviros  konfliktinés  sgveikos | 46%
pradzia
Pikas Atviro konflikto plétra Maziau nei 5%
Kritimo - Apie 20%

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Lekavitienés R., Vasiliauskaités Z., Antinienés D., Almonaitienés J.
(2010). Bendravimo psichologija Siuolaikiskai.
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3 priedas. Anketa
ANKETA

Gerb. Respondente,

Esu Generolo Jono Zemaicio Lietuvos karo akademijos Vadybos katedros kursantas
§t. srz. Dainius JanuleviCius ir rengiu baigiamaji darba ,,Konflikty valdymas organizacijoje.
Lietuvos kariuomenés DidZiosios kunigaikitienés Birutés ulony bataliono atvejis“. Sios anketos
tikslas - pateikti sitilymus organizacijos mikroklimato gerinimui, i$siaiSkinus konflikty atsiradimo
priezastis, jy tipus bei valdymo budus. Anketa yra anoniminé, todel tikiuosi, kad Jisy nuoSirdis
atsakymai padés gauti teisingus ir objektyvius tyrimo rezultatus, kurie bus panaudoti mano
bakalauro baigiamajame darbe. Jums tinkamiausius atsakymus praSau pazymékite varnele (V),

parasykite savo nuomong¢ nurodytoje vietoje arba jvertinkite nurodytus veiksnius pagal svarbumga.

1. Jisy nuomone konfliktas yra?
o Gincas tarp bendradarbiy

Nepageidaujamas reiskinys
Pasikeitimy stimulas

Pazangos variklis

Biidas spresti problemoms
Nepasitenkinimas esama situacija
Neturiu nuomonés

O O O O O O

2. Kaip daznai kyla konflikty Jusy darbe?
Kartg per ménesj

Vidutiniskai 1 kartg per savaite
Vidutiniskai 2 kartus per savaite
Kiekvieng dieng

Neteko susidurti

Kita (jrasykite)

0O O O O O O

3. Kokiame lygyje daZniausiai pasireiSkia konfliktai?
o Tarp vadovaujancio personalo

o Tarp virSininko ir pavaldinio
o Tarp to paties pareigybiy lygmens darbuotojy
Kita (jrasykite)

4. Ar nustatinéjate konflikto priezastis?

o Taip
o Retai
o Ne.
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5. Kilus konfliktui jvertinkite savo poelgj bei apibraukite Jums tinkamiausig variantga: (1
— visi§kai nesutinku, 2 — nesutinku, 3 — neturiu nuomonés, 4 — sutinku, 5 — visiskai
sutinku).

Dirbate toliau nekreipdami jokio démesio 1 2 3 4 5
Stengiatés iSvengti konflikto 1 2 3 4 5
Susinerving imatés pasaliniy darby 1 2 3 4 5
Bandote ieskoti biidy, kaip iSspresti konfliktg 1 2 3 4 5
Prisitaikote 1 2 3 4 5
Nutyliu 1 2 3 4 5

1 2 3 4 5

ISsakau savo nuomong

6. Pateiktus konflikty tipus suranguokite pagal pasireiSkimo daZnumga Jisy
organizacijoje, t.y. priskirkite nuo 1 iki 5 baly: 1 — labai daznai, 2 — daZnai, ....... 5 — labai
retai. Tas pats balas kartotis negali.

Pseudokonfliktai — tai jvair@is nesusipratimai, dazniausiai dél informacijos stokos

Vertybiy konfliktai — tai individualiy esminiy doroviniy, socialiniy, politiniy, estetiniy
nuostaty sandiira

Interesy konfliktai — psichologiniai, procediriniai ir esminiai. Tokie konfliktai
sprendziami deryby keliu

Strukttriniai konfliktai — tai gamybos organizavimo trikumai, darbo organizavimo
trukumai, neaiSkios darbuotojy funkcijos

Tarpasmeniniai konfliktai — jie kyla dél individualybiy nesuderinamumo bei jvairiy
bendravimo problemy

7. Koks konflikty sprendimo biidas, Jisu nuomone, efektyviausias. Suranguokite, t.y.
priskirkite nuo 1 iki 5 baly: 1 — labai efektyvu, 2 — efektyvu, ...... 5 —visai neefektyvu. Tas
pats balas kartotis negali.

Varzybos

Prisitaikymas

Konflikty vengimas

Bendradarbiavimas

Kompromiso siekimas

8. Ar konfliktai iSsprendzia iSkilusias problemas?
Visada

Daznai
Kartais
Niekada

o O O O
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Vidutiniska Labai
9. Kz!ip vertinate konﬂiktq_ valfi_yl_ng Labai Patenkinamai i Gerai gerci
s g " iy | @ e T
1. Darbo (tarnybos) reikalavimy 0 0 O O O
paaiskinimas
2. Tarpusavio santykiy reguliavimas 0 0 O O O
taisyklémis
3. Teisingos skatinimo  sistemos O O O O =
kiirimas ir taikymas
4. Bendry padalinio bei bataliono tiksly
iSkélimas ir  darbuotojy  veiklos O O O O O
nukreipimas bendro tikslo link
5. Darbuotojy motyvacijos didinimas 0 0 O O O
O O O O O
6. Organizacingés kultiiros tobulinimas
7. Kita (jrasykite)
O O O O O

10. Juasy nuomone konfliktai organizacijos mikroklimatg veikia:
Neigiamai

Teigiamai

Priklauso nuo situacijos bei konflikto tipo

Neturiu nuomonés

o O O O

11.  Jusy iSsilavinimas:
Pradinis

Vidurinis

Profesinis

AukStesnysis

Aukstasis neuniversitetinis
Aukstasis universitetinis

O O O O O O

12.  Kiek laiko tarnaujate (dirbate) batalione?
Iki 1 mety

Daugiau nei 1 metai
Daugiau nei 5 metai
Daugiau nei 10 mety
Daugiau nei 15 mety

© O O O O
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13. Jusy amzius:
Iki 20 mety
21-30
31-40

Virs 40

o O O O

14.  Jusuy lytis:
o Moteris
o Vyras

LABAI ACIU UZ ATSAKYMUS !
Anketg sudaré: Dainius Janulevicius
Telefono numeris: 8-61697903

Elektroninis pasto adresas: janulis75@gmail.com
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