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IVADAS

Kickvienos S$iuolaikinés organizacijos sékmingos veiklos pagrindas yra jos iSkelty tiksly ir
uzdaviniy jgyvendinimas. Jy jgyvendinimui trukdo veiksniai, atsirandantys dél sparciai besikei¢ianéios
aplinkos, daznai jtakojancios nesutarimus tiek organizacijos viduje, tiek ir uz jos riby. Konfliktai
neatsiejami nuo organizacijos, nuo joje veikianc¢iy zmoniy, neretai kylantys dél esancios tarpusavio
priklausomybés, skirtingy vertybiy, interesy. Tai dalyviy sgveikos procesas, priesiSkumo bei
nesutarimy veikla, galinti turéti neigiamy pasekmiy, tokiy kaip jtampos atsiradimas, neigiamy santykiy
suintensyvéjimas, mazéja problemy issprendziamumas. Nors konfliktai sukelia neigiamas emocijas,
nepasitenkinimg jy dalyviams, taciau daugelj juos tirian¢ius autorius vienija nuomoné, jog konfliktas
gali turéti ir teigiamy padariniy, padedanciy skatinti zmoniy kiirybiskuma, pasalinti sastingj, eliminuoti
trikumus, padéti tobuléti.

Konfliktai dél savo jvairovés, sudétingumo ir aktualumo yra daugelio moksly tyrimo objektas
(Malinauskas, Bukauskas, 2010) ir glaudZiai susije¢ su filosofija, sociologija, politologija, psichologija,
ekonomika, istorija, teise ir kitais mokslais bei yra jy tyrimo dalimi (JIyuenko, 2012; Rahim, 2011).
Konflikty désningumus, analizes, sprendimo pagrindus ir jy valdyma savo moksliniuose darbuose
nagrinéja tiek Lietuvos: Daiva Racelyté (2009); Juozas Lakis (2008); Dainius Genys (2011); Valdas
Prunskus (2011); Jolita VVeinhardt (2013); Asta Kiaunyté (2008); Grazina Ciuladiené (2013); Jolanta
Sondaité ir Natalija Norvilé (2009), tiek uZsienio: Natalija Grisina (2008); Dmitrijus Desiatovas ir
Viktoras Novoselcevas (2008); Kenneth Thomas (1992); John Ivancevich, Michael Matteson (1990);
Karen Jehn, Elizabeth Mannix (2001); Baden Eunson (2012); Ongori Henry (2009); Afzal Rahim
(2002) ir kiti mokslininkai.

Konfliktai yra neatsiejami nuo Siuolaikiniy organizacijy gyvavimo. Jy buvimas gali daryti jtaka
darbuotojy darbo laiko praradimui, todél mokslininkai bandé suprasti organizacinio konflikto
padarinius. Ankstesniais tyrimais buvo siekiama nustatyti asmenines ir organizacines konflikto
sgnaudas, taip pat numatyti strategijas, kurios galéty tas sgnaudas sumazinti. Daugelis $iy tyrimy buvo
orientuoti ] bendradarbiavima, kurio tikslas — rasti biidus, padedancius kiekvienai pusei pasiekti savo
tikslus. Vélesni tyrimai buvo nukreipti | anks¢iau nenustatyty problemy sprendimus ir potencialig
konflikto nauda, kuriai bidingas abipusis supratimas, atvirumas ir lankstumas (Parry ir kt., 2008).

Akivaizdu, konfliktai gali daryti destruktyvy poveikj zmoniy santykiams, todél kyla biitinybé
juos valdyti (GriSina, 2008). Konflikty valdymas organizacijoje yra svarbi socialiniy santykiy
reguliavimo proceso dalis. Kartais konfliktai, kylantys organizacijoje, netgi pageidautini jos
gyvybingumo, savikritiSkumo ir kiirybingumo palaikymui. Didelis vaidmuo konflikty valdyme tenka
jos vadovams, kurie dél dideliy darbo kriiviy suinteresuoti greitu konflikty sprendimu, daznai juos

slopinant, nesigilinant j jy kilimo priezastis. Vadovai, kaip vieni i$ konflikty valdymo subjekty, turéty



pasirinkti atitinkamg strategijag bei elgesio modelj konfliktiniy situacijy valdyme, maksimaliai
iSnaudojant konflikto teigiamas savybes bei neutralizuojant neigiamas. Todél efektyvus konflikty
valdymas yra viena i$ salygy organizacijos konkurencingumo islaikymui.

Konfliktas organizacijoje — svarbus veiksnys, galintis trukdyti jos nariams tinkamai atlikti
uzduotis bei sunkinantis sklandZzig organizacijos veikla. Jis daznai turi neigiamg poveikj organizacijos
funkcijoms (darbuotojy kaita, agresija, produktyvumo sumazéjimas ir pan.). Efektyvus konflikty
valdymas svarbus tuo, jog gali Zenkliai prisidéti prie organizacijos sékmingo gyvavimo. Kiekviena
jmon¢ i8siskiria nuo kity savo sandara ir veiklos savitumu, todél ir konflikty valdymo patir¢iy jvairové
svarbi jo analizei bei pazinimui.

Problema. Visy organizacijy unikalumas — jose veikia jvairis Zzmonés, iSsiskiriantys nuo kity
savo charakterio bruozais, taip pat asmenine bei socialine patirtimi. Nors literatiiroje yra nemazai
teorinés informacijos apie konfliktus, jy kilme, kilimo priezastis bei valdyma, tac¢iau néra pakankamai
duomeny, kaip praktikoje veikia valdymo modeliai ir, ar jie naudojami.

Tyrimo objektas — konflikty valdymas ,,A* jmonéje.

Darbo tikslas — atskleisti konflikty valdymo praktika imonéje norint suzinoti, kokie modeliai
jgyvendinami praktikoje ir, ar jie veiksmingi.

Hipotezés:

H1 Vadovams labiau nei pamainy darbuotojams biidingas konkurencinis konflikty sprendimo
bidas.

H2 Pamainy darbuotojams labiau nei vadovams biidingas vengimo konflikty sprendimo biidas.

Tyrimo uzdaviniai:
1. Atliekant moksliniy publikacijy analize apzvelgti konflikty valdymo organizacijoje
teorinius aspektus.
2. Empirinio tyrimo buadu iSsiaiSkinti darbuotojy pozitrj j konfliktus, j jy valdyma
organizacijoje.
3. [Issiaiskinti, kokie elgesio stiliai biidingi organizacijos darbuotojams sprendziant konfliktus.
4. I8siaiSkinti struktiirinius konflikty valdymo metodus biidingus tiriamajai jmonei.

5. Sialyti konstruktyvius konflikty valdymo bei jy sprendimy budus.

Darbe naudoti duomeny rinkimo metodai:
- Teoriniai — moksliné literatiros analizé, vertinimas ir lyginimas;

- Empiriniai — anketiné darbuotojy apklausa, interviu su vadovais.



1. KONFLIKTU ORGANIZACIJOJE VALDYMAS: MOKSLINIU
PUBLIKACIJU APZVALGA

1.1 Konflikto samprata

Konfliktai apima visas zmoniy veiklos sferas. Jie yra vieni socialinés sgveikos tipy, kurios
dalyviai yra atskiri individai, didelés ar maZos socialinés grupés, organizacijos. Paprastai jvairiy
autoriy apibuidinamas kaip dviejy ar daugiau skirtingas pozicijas bei tikslus turin¢iy Saliy susidiirimas.
IS esmés konfliktai yra susij¢ su jvairaus pobiidzio problemomis, nuolatos kylan¢iomis daugelyje
organizacijy. Kadangi organizacijas sudaro tam tikras tarpusavyje sgveikaujanc¢iy zmoniy skaicius,
konfliktai gali biiti dazni jos veikloje.

Mokslo apie konfliktus raidoje i$siskyré keli pozitriai. J. M. Ivancevich, M. T. Matteson (1990)
ir M. A. Rahim (2011) skiria tradicinj ir Siuolaikinj pozitrius, pagal kuriuos galima identifikuoti
konfliktg. Tradicinis poziuris teigia, kad visi konfliktai yra blogis, kadangi jy buvimas liudija, jog
kazkas yra negerai. Viena Sio poziirio iSvady yra ta, kad konfliktas kaip blogio iStaka, turi biiti
panaikintas, t. y. pasalintas jj slopinant. Tokio poziiirio laikosi kai kurios niidienos organizacijos, jy
vadovai, nors taip uzgoztas konfliktas nepadeda spresti jj sukélusiy problemy.

Pastaraisiais metais, atsizvelgiant j mokslinius tyrimus, taip pat praktikoje jgytas Zinias,
organizaciniy teoretiky ir praktiky poziiiris j konflikta émé keistis. Siuolaikinis poziiiris apibiidina
konflikta kaip neiSvengiamg. Giliai jsiSaknijes konfliktas gali turéti neigiamy pasekmiy, neS jam
spresti reikia energijos, laiko ir iStekliy, kurie daugiau ar maziau galéty buti panaudoti Kitiems
organizacijos siekiams. Kita vertus, daugelyje situacijy konfliktas gali buti naudingas dél savo
pozityviy rezultaty (pavyzdziui skatinti naujoves ir kirybingumg). Konfliktas gali biti naudingas
organizacijos optimaliam veiklos lygiui palaikyti. Siuolaikinio poZitirio perspektyvoje teigti, jog
konfliktas yra akivaizdziai negatyvus reiskinys ir batina jo iSvengti, yra neteisinga.

Konflikty nei§vengiamuma bei biitinumg pabrézia ir V. Prunskus (2011). Mokslininko teigimu,
konflikto déka Zzmogus lavéja, bresta kaip asmenybé. Jie turéty biiti suvokiami kaip biitinybé zmogaus
socialinei brandai.

Be tradicinio pozitrio dar gali biti skiriamas zmoniy santykiais ir interakcija gristi pozitriai.
Zmoniy santykiais gristas poziiiris — konfliktas yra natiiralus bei nei§vengiamas visy grupiy ir
organizacijy reiskinys, todél su juo reikéty susitaikyti. Egzistuoja tikimybé, jog konfliktas gali
pagerinti grupés ar organizacijos veiklos rezultatus. Interakcija gristas poZiiris teigia, kad biutinas
nuolatinis minimalus grupiy konflikty lygio palaikymas, pakankamas jos gyvybingumui,
savikritiSkumui ir kiirybingumui iSlaikyti. Konflikto skatinimas grindZiamas tuo, jog harmoninga,
taiki, rami, bendradarbiaujanti grupé gali virsti | statiS$ka, nereaguojancia ] poreikiy ir naujoviy

batinybe grupe (Robbins, 2007). Kadangi konfliktas kaip reiskinys savaime néra nei geras, nei blogas,



jis gali sukelti tiek teigiamy, tiek neigiamy pasekmiy. Pagrindinis uzdavinys turéty bati konflikto
valdymas, o ne jo eliminavimas ar slopinimas.

Konfliktai susij¢ su situacija, kurioje zmoniy interesai néra suderinami (Thomas, Thomas, 2008).
Norint juos suprasti ir valdyti, pirmiausia reikia jsigilinti j konflikto savoka. Zodis ,.konfliktas®
kasdienin¢je kalboje naudojamas placiai, apibadinant jvairius reiskinius — nuo kariniy konflikty ar
jvairiy socialiniy grupiy konfrontacijos iki organizaciniy konflikty ar Seimyniniy nesutarimy.
Konfliktas (conflictus) — tai i§ lotyny kalbos kilgs zodis, reiskiantis prieSingy pusiy susidiirimg, smugj,
kovg. Dabartinés liectuviy kalbos zodyne (2012) konfliktas apibréziamas kaip: 1) priesingy interesy ar
Jy reiskéjy susidurimas, susikirtimas, sankirtis; 2) veiksmq plétojanti priesSingybiy kova (p. 324).
Psichologijos Zodyne konfliktas apibréziamas kaip priesingy nesuderinamy tendencijy susidiirimas,
sukeliantis stiprius nemalonius isgyvenimus (rem. Malinauskas, Bukauskas, 2010; p. 50).

Klasikinés psichoanalizés atstovai teigia, jog konfliktas tai nuolatinis zmogaus vidinio gyvenimo
elementas: zmogus pasmerktas nuolat iSgyventi neiSvengiamus ir neiSsprendziamus konfliktus
(Ciuladiené, 2005). Socialinés paradigmos atstovai laikési pozitrio, jog konfliktai galimi, kai tenka
vienu metu atlikti kelis skirtingus vaidmenis, kai priestarauja vieni kitiems instituciniai, profesiniali,
asmeniniai interesai bei vertybés (Kiaunyté, Ruskus, 2010). Pasak David G. Myers (2008), konfliktas
yra numanomas veiksmy, tiksly ar idéjy nesuderinamumas. Kai sgveikauja du Zzmonés, grupés ar Salys,
ju poreikiai bei tikslai gali sukelti konflikta. Mokslininkas teigia, kad visy lygiy konfliktai panass,
nepaisant to, kad tai ,lieCia ginklavimosi varzybose dalyvaujancias valstybes ar kultiiros problemy
svarstymg visuomenéje, ar Seimos gincus. Visomis situacijomis zmongés ]sipainioja 1 griaunantj
socialinj procesa, kurio rezultaty niekas nepageidauja“ (Myers , 2000; p. 705).

Konfliktas — auks$¢iausio lygio nesutarimas tarp dviejy ar daugiau pusiy, kuriomis gali bati
konkretiis asmenys ar grupés. Jis pasireiSkia sgmoningu vienos pusés elgesiu, prieStaraujanciu kitos
pusés interesams (Jlooposunckwuii, 2011). Garsi rusy psichologé N. Grisina (2008) konfliktg apibiidina
kaip bipolinj reiskinj, t. y. dviejy Saliy, kuriy dalyviai pasizymi aktyvumu bei siekiu jveikti
nesuderinamumg, susidiirimg. Kitas rusy mokslininkas — E. Utkinas — konflikta apibrézia kaip
susitarimo tarp dviejy ar daugiau Saliy nebuvimg. Kiekviena konflikte dalyvaujanti pusé daro viska,
kad buity priimtas jos pozitiris ar tikslai ir tuo pat metu trukdo Kitai pusei pasiekti jos tikslus. Konfliktai
visada lydimi agresijos, grasinimy ir kity negatyvias emocijas sukelian¢iy reiskiniy (rem. Kyxernes,
2010).

Organizacinis konfliktas gali biiti laikomas gin€u, kuris atsiranda, kai interesai, tikslai ar
vertybés, taip pat skirtingi asmenys ar grupés, yra nesuderinamos viena su kita (Henry, 2009). C. K.
W. De Dreu ir M. J. Gelfandas teigia, kad konfliktas yra procesas, kuris prasideda, kai individas ar
grupé suvokia skirtumus ir opozicijas tarp kito individo ar grupés d¢l jiems svarbiy interesy, resursy,

jsitikinimy, vertybiy ar veiklos (rem. Franz, 2012).



JAV mokslininké L. Putnam teigia, kad konfliktas koncentruojasi ties trimis komunikacijos
lauko faktoriais: 1) nesuderinamumu, 2) isreiksta kova ir 3) tarp dviejy ar daugiau pusiy tarpusavio
priklausomybe. D. Lipsky ir R. Seeber isskiria tris su Putnam isvada susijusius organizaciniy konflikty
tipus: 1) latentiniai ir akivaizdiis nesutarimai — tai bet kokia organizacijoje egzistuojanti trintis, kurig
sukelia dél tinkamos veiklos eigos darbuotojy ar darbuotojy grupés nepateisinti likesciai; 2)
nesutarimai darbo vietoje — tai konfliktai, kurie pasireiskia oficialiy skundy, nuoskaudy ir kaltinimy
pavidalu; 3) teisiniai gincai — tai Kaltinimy ir ieSkiniy atsakingoms institucijoms pateikimas (rem.
Aula, Siira, 2010).

V. Pruskaus (2013) teigimu yra daugybé konflikto apibréz¢iy. Bendriausia prasme mokslininkas
konflikta apibudina kaip dviejy Zmoniy, nesutarianciy dél veiksmy, kuriy vienas i$ jy imasi, arba kai
jis nenori, kad ty veiksmy bty imtasi, situacijg. Konfliktas — tai interesy nesutapimas, priestaravimas
tarp jy (p. 81). TamosSauskas ir kt. (2012) taip pat pritaria nuomonei dél konflikty apibréZimy jvairumo
ir gausumo teigdami, jog jvairQis autoriai skirtingai apibudina konfliktus bei suteikia jiems

paprastesnius ar sudétingesnius apibrézimus (1 lentelé).

1 lentelé. Konflikty apibuidinimas, remiantis jvairiais autoriais

Autorius Savokos apibuidinimas

Konfliktas — priestaravimai, kai jie palie¢ia grupés ar asmenybés socialinj

R. Razauskas (1989) y : e 2L i
statusg, zmoniy materialinius ir dvasinius interesus ir pan.

M. Meskonas (1992), [ Konfliktas — nesutarimas tarp dviejy ir daugiau Saliy. Jomis gali biti
B. Neverauskas, konkretiis Zmonés ar jy grupés. Kiekviena Salis stengiasi, kad bty priimtas
J. Rastenis (1994) jos pozitris ir trukdo kitoms Salims daryti tg pat;.

R. P. Vecchio, Konfliktas — procesas, vykstantis, kai vienas asmuo (ar asmeny grupé)
S. H. Appelbaum suvokia, kad kitg asmenj ar asmeny grupe¢ erzina ar tuoj suerzins tam tikras
(1995) svarbus dalykas.

Konfliktas — tai prieSingy, nesuderinamy pozitriy susidiirimas, sukeliantis

R. Zelvys (1995) stiprius nemalonius i§gyvenimus.

F. S. Butkus (1996),

D. G. Myers (2000) Konfliktas — prieSingy interesy, pazitry ar siekiy susidiirimas.

Konfliktas — tai situacija, kai du zmonés nesutaria dél veiksmy, kuriy vienas

J. Edelman (1997) 18 jy imasi, arba kai jis ar ji nenori, kad ty veiksmy biity imtasi.

Konfliktas — daugiau ar maziau iSreiksta kova tarp dviejy ar daugiau Saliy,
A. JacikeviCius (1995) | kurios turi prieStaraujanc¢ias nuostatas, veikimo tikslus ar prieSinasi agresijai
1 jos vertybes.

Konfliktas yra procesas, kurio metu viena pus¢ mano, kad kita puse
pazeidZzia arba neigiamai veikia jos interesus. Be to, teigiama, kad konfliktas
ir nuomoniy skirtumas biina neiSvengiami, kai Zmonés iSreiSkia skirtingas
nuomones.

A. Seilius (1998)

1 lentelés tesinys kitame puslapyje
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1 lentelés tesinys

Autorius Savokos apibuidinimas

Konfliktas suprantamas kaip situacija, kurioje susiduria nesutampantys
vieno ar keliy dalyviy interesai, be to, skirtingi jy tiksly siekimo budai ir
metodai.

V. R. Kulvinskiené,
E. R. Stancikas (2003)

Konfliktas — prieSingy interesy, pazitiry susidirimas, kai kito zmogaus ar
E. Bagdonas (2000) grupés nuomoné kuriuo nors klausimu yra visiS$kai atmetama ir laikoma
klittimi tolesnei veiklai.

Konfliktai — tai prieStaravimai, kile tarp zmoniy dél psichinio, fiziologinio

K. MiSkinis (2008) ar socialinio buitinio nesutaikomumo, taip pat dél veiklos motyvy, tiksly.

Cituojamas Saltinis: TamoSauskas ir kt., 2012, p. 107

Apibendrinant daugelio autoriy konflikty sampratas galima daryti iSvada, jog konfliktams Kkilti
bitinos sglygos yra konflikto subjektai (paprastai du ir daugiau), jy nuomoniy, interesy, vertybiy ar
tiksly nesuderinamumas, iSreikStas tam tikru bent vienai konflikto pusei biidingu priesisku elgesiu.
Nesuderinamumas turi biti jsisgmonintas ir tuo paciu turi bati suprantamas kaip esminé problema,
reikalaujanti atitinkamo sprendimo.

Taip pat galima teigti, jei anks¢iau buvo manoma, kad konfliktas yra blogai ir buvo stengtasi
iSvengti bet kokios saveikos su zmonémis, kuriy nuomonés, interesai priestarauja kity zmoniy
nuomonei ir interesams, tai dabar dauguma mokslininky laikosi atvirkstinés nuomonés kalbédami apie
konfliktg ne tik kaip apie negatyvia, viska griaunancig jéga, bet kaip apie jéga, kuri gali biiti pozityvi ir
naudinga. Pasak rusy psichologés R. Abramisvili (AopamumBuian, 2010), konfliktui budingas
aktyvumas, nukreiptas | iSeities paieskas, iSkilusios problemos jveikimg ar sprendimg. Tai ne pyktis, o
ramaus, iSmintingo elgesio iSraiska ir naudingo sprendimo pri¢émimas. Konfliktas padeda paZinti save,
pazvelgti j aplinkinius kaip j draugus, o ne | prieSus, O tai reiSkia — naujai jvertinti ir savo, ir Kito
asmens poreikius, suprasti kas yra svarbiausia tokiose situacijose. Bitent todél konfliktai yra

neiSvengiami, apie juos biitina Zinoti ir suprasti jy esme.

1.2 Konflikty priezastys

Kiekvienam 1§ misy tenka spresti konfliktus tiek asmeniniame gyvenime, tiek organizacijos
veikloje. Konfliktus sukelia nesutarimai dél riboty iStekliy paskirstymo arba dél skirtingy tiksly,
vertybiy supratimo, padéties ar asmenybiy susidiirimo (James ir kt., 1999). Myers (2008) jvardina

socialiniy psichologiniy tyrimy metu nustatytus Siuos konflikto veiksnius:
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1) Socialinés dilemos. Mokslininkas teigia, jog kai kurios didZiausig grésm¢ zmonijos ateiciai
keliancios problemos atsiranda tada, kai Salys siekia savanaudiSky interesy, taip kenkdamos pacios
sau.

2) Konkurencija. PrieSiSkumas daznai kyla tada, kai grupés varzosi dél prestiziniy darby,
gyvenamojo ploto ar iStekliy. Interesy susikirtimas skatina konflikty kilima.

3) Suvoktas neteisingumas. Zmonés teisinguma apibrézia kaip indéliui proporcingg atpildo
paskirstymg. Konfliktai kyla tada, kai zmonés nesutinka dél savo indélio dydzio ir tuo paciu dél gauto
atlygio teisingumo.

4) Klaidingas suvokimas. Konfliktg dazniausiai lemia maZa dalis nesuderinamy tiksly, kuriuos

supa klaidingas prieSininko motyvy bei tiksly suvokimas.

Konfliktai daznai susij¢ su galios tarp subjekty santykiais. Tikétina, kad nepageidautinas
konfliktas neiSkils, jei oponenty galia pasiskirs¢iusi nevienodai. Konflikty kilmé dazniausiai siejama
su materialiniais, politiniais, socialiniais iStekliais. Pasak L. Kriesberg ir B. Millar, ,asimetrija jy
atzvilgiu tarp konflikto dalyviy turi didelés jtakos konflikty baig¢iai. Nevienodos galimybés sukuria
nevienodas kovos salygas tarp oponenty, dél ko vieni jy gali iSnaudoti savo jéga, retkarCiais pasitelkti
net smurtg (jvairiausiomis formomis), o kiti priversti jai paklusti“ (rem. Genys, 2011; p. 35).

Kai kurie mokslininkai kaip viena i§ konflikto priezas¢iy jvardina nepotizmg. Tarptautiniame
7zodziy zodyne (2013) nepotizmas apibréziamas kaip tarnybinés padéties naudojimasis giminiy
protegavimui. Prunskus mano, jog dél giminiy jdarbinimo tarp darbuotojo ir organizacijos didéja
konflikto ir nepasitike¢jimo galimybé. Nepotizmas jvardijamas kaip nepelnytas nuolaidy, geresniy
atlygio salygy darymas, daranti jtaka neteisingumo ir nepasitenkinimo jausmo tarp organizacijos nariy
didéjimui. Vadovas, kuris proteguoja nepotines vertybes, kenkia organizacijai. (rem. Kavaliauskiené,
2013). Tokioje organizacijoje neiSvengiamai kyla darbuotojy nepasitenkinimas, mazé&ja motyvacija,
tikétina, jog bus iSgyvenamas menkavertiSkumo bei abejingumo aplinkai jausmas (Vveinhardt ir
Petrauskaité, 2013). Nepotizmas pazeidzia organizacijos procesy funkcionaluma bei gali sukelti
tarpasmeninius konfliktus (Vveinhardt, 2013).

Daznéjandiy tarpgrupiniy konflikty grésme, P. Zukausko ir J. Vveinhardt (2008) teigimu, kelia
darbo jégos heterogeniskumo (nevienodumo) didéjimas, jvairéjimas ir pati jvairove. Si grésmé slypi
neigiamose nuostatose, galinCiose pasireiksti dél visuomenés tradicijy, stereotipinio mgstymo,
netolerancijos kitokiems Zmonéms.

Konfliktai neretai kyla tarp zmoniy, kurie glaudziai susije jvairiais rySiais bei interesais. Kuo tie
santykiai yra glaudesni, tuo didesné konflikty tikimybé. Turima omenyje tiek formalds, tiek ir
neformalts santykiai (Prunskus, 2011). Vertybiy bei organizacijos tiksly tarp jos nariy neatitikimas
gali lemti konfliktines situacijas bei trukdyti pasiekti norimus tikslus (Kvedaravic¢iené, 2013).

Organizacijos viduje, taip pat santykiuose su iSore daznai kyla komunikacijos konflikty, kurie
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atsiranda d¢l informacijos trikkumo, klaidingumo, skirtingy suvokimo bei vertinimo btidy. Yra svarbus
tinkamas informacijos formulavimas. Neaiskus idéjos iSreiSkimas gali sukelti emocinius konfliktus
(Mazeika ir kt., 2011). R. Strazdas ir Z. Jandoras (2011) taip pat pastebi, jog nevienodas suvokimas,
charakterio bruozy, patirties skirtumai trukdo efektyviai bendrauti ir sukelia konfliktus. Kuo didesni
skirtumai, tuo labiau nesusikalbama ir konfliktuojama.

S. Stoskus ir D. Berzinskiené atkreipia démesj, kad organizacijose konfliktai kyla dél keliy
priezasciy, kurias galima suskirstyti i grupes — istekliy pasiskirstymas, darby sqrysis; skirtingi tikslai;
skirtingos vertybés; skirtinga elgsena; issilavinimas, bendravimo stilius; blogai perduota informacija
(rem. Mirzojanc, Survutaité, 2007; p. 150). PanaS$ias priezastis jvardina M. Blaskova ir V. Grazulis
(2009), kurie teigia, kad konfliktai organizacijose dazniausiai kyla Siose situacijose:

- situacija dél asmenybiy nesuderinamumo - konflikto kilimo priezastis gali slypéti
konfliktinémis charakterio savybémis pasizymin¢iame individe;

- situacija dél veikos riby nustatymo — nepakankamai, neaiSkiai ar netiksliai apibréztos
darbuotojy, skyriy ar pacios organizacijos veiklos ribos;

- situacija dél riboty istekliy — organizacijoje vyrauja konkurencija tarp darbuotojy ar grupiy dél
riboty resursy;

- situacija de¢l aukSty reikalavimy, darbo kriiviy — konfliktai paprastai kyla dél vadovy ar
darbuotojy patirto ilgalaikio streso, didelio kriivio, nuovargio ar nusivylimo;

- situacija dél mneadekvacios komunikacijos — kyla dél egzistuojanciy klit¢iy ar vienasalés
komunikacijos, klaidingo komunikaciniy kanaly panaudojimo ir jgudziy;

- situacija dél per sudétingos organizacinés struktiiros — per didelis hierarchiniy lygiy ar per
didelis skirtingy realizuojamy uzdaviniy skaicius gali lemti Siuos konfliktus;

- situacija dé¢l mneaiSkiai apibréitos organizacijos strategijos, tiksly, taktikos, procediros,
taisykliy, principy, veréiy, normy, jprociy ir pan.;

- situacija d¢l nepalankios atmosferos grupéje — grupés nariy savanaudiSkumas, uzdary grupiy
formavimasis ar kai kuriy grupés nariy pasyvumas galéty biti Sios situacijos pavyzdziais;

- situacija dél nepalankios organizacijos aplinkos — konfliktus lemia finansiniai sunkumai,
rinkos pozicijy susilpnéjimas, padidéjusi bankroto tikimybé¢ ir pan.;

- situacija dél nepasiteiSinusiy organizacijos nariy ar grupiy likes¢iy — zodiniy ar Kkity
susitarimy nesilaikymas ir pan.;

- sitvacija dél jvairiapusiy struktiariniy sqlygy — didelis darbuotojy skaiCius, jy
nehomogeniskumas, naudojami vadovavimo stiliai, neobjektyvi darbo uzmokescio sistema ir kt.;

- Situacija dél neiSspresty ar nuslopinty anksciau kilusiy konflikty.
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J. M. lvancevich ir M. T. Matteson (1990) isskiria keturis veiksnius, prisidedan¢ius prie
organizaciniy konflikty: tarpusavio priklausomybe, skirtingi tikslai, skirtingas suvokimas, padidéje
reikalavimai specialistams.

Tarpusavio priklausomybé atsiranda, kai dvi ar daugiau organizaciniy grupiy, savo funkcijoms
atlikti, yra priklausomos viena nuo kitos. Prie tarpusavio priklausomybés autoriai taip pat priskiria
sujungta, nuosekligja bei abipusg tarpusavio priklausomybes.

Sujungta tarpusavio priklausomybé — konfliktai tarp grupiy kyla itin retai, kadangi jy tarpusavio
sgveika néra tiesiogiai susijusi. Pavyzdziui, vienas organizacijos padalinys, veikiantis viename regione,
Neturi tiesioginés sgveikos su kitame regione veikian¢iu padaliniu.

Nuoseklioji tarpusavio priklausomybé atsiranda, kai viena grupé turi atlikti savo funkcijas tam,
kad kita galéty jvykdyti savgsias. Pavyzdziui, montavimo skyrius turi atlikti savo uzduotj pries dazymo
skyriui pradedant savasias.

Abipusé tarpusavio priklausomybé reikalauja, kad kiekvienos grupés veikla tarnauty kaip indélis
kity grupiy veikloje. Tai santykiai, sukuriantys auks$tg tarpusavio priklausomybe¢. Pavyzdziui,
santykiai, kurie egzistuoja tarp anesteziology, viduriniojo medicinos personalo ir chirurgy operacijos
metu.

Skirtingi tikslai. Kadangi organizacijos padaliniai tampa specializuotais, vis dazniau isryskéja
nevienodi tikslai, t. y. darbuotojy, padaliniy tikslai tampa jiems svarbesni uz organizacijos. Siy tiksly
nevienodumas didina konflikty tikimybe. Yra tam tikros salygos, skatinancios Sio tipo konfliktus:

Riboti istekliai. Kai riboti iStekliai turéty buti paskirstyti, didéja tarpusavio priklausomybé, todél
grupiy tiksly skirtumai tampa vis akivaizdesni. Riboti iStekliai daznai sukelia rungimosi (laiméti arba
pralaiméti) situacijas, kuriy rezultatas gali bati disfunkcinis konfliktas.

Atlygio struktira. Tarpgrupinis konfliktas labiau tikétinas, kai atlygio sistema yra susieta su
atskiros grupés veikla. Kai atlygis susietas su atskiros grupés veikla, jis gali atrodyti kaip atskiras
kintamasis, nors atskiry grupiy veikla tarpusavyje yra susijusi. Grupés atstovauja savo, 0 ne
organizacijos interesus.

Skirtingas suvokimas. Tiksly skirtumai gali bati lydimi skirtingu tikrovés suvokimu ir
nesutarimais dél to, kas sudaro tikrove. Tai gali tapti konflikto priezastimi. Pavyzdziui, vienas
organizacijos padalinys ta pacig situacija gali matyti kitaip nei kitas.

Skirtingi tikslai. Grupés tiksly skirtumai akivaizdziai prisideda prie skirtingo suvokimo.
Pavyzdziui, konflikto tikimybé biity didelé, jei rinkodaros skyriaus tikslas — maksimaliai padidinti
pardavimus, o gamybos skyriaus — iki minimumo sumazinti i$laidas. Tiek pardavimo, tick gamybos
skyriai situacijg mato savo veiklos rémuose.

Skirtingos laiko ribos. Laiko perspektyva turi jtakos, kaip grupé suvokia realybe. Galutinis
terminas daro didele jtaka grupiy prioritety pasirinkimui. Skirtingy padaliniy uzduociy atlikimo laiko
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ribos gali skirtis. Pavyzdziui, auk$¢iausio lygio vadovas gali koncentruotis j ilgalaikius (5-10 mety)
tikslus, kai vadybininkas koncentruojasi j zymiai trumpesnius terminus. Problemos ir klausimai,
laikomi svarbiais vienoje grupéje, kitoje gali biiti atmesti, dél to gali kilti konfliktai.

Statuso nesuderinamumas. Konfliktai dél reliatyvios skirtingy grupiy padéties yra paplite ir daro
jtaka suvokimui. Statuso konfliktai daznai kyla dél darbo struktiiros. Pavyzdziui, kuri grupé inicijuoja
darbg ir kuri yra uz jj atsakinga.

Netikslus suvokimas. Netikslus suvokimas yra dazna vienos grupés kuriamy stereotipy apie kitas
priezastis. Konflikto pasekmés: akcentuojami skirtumai tarp grupiy, stipréja stereotipai, blogéja
santykiai.

Padidéje reikalavimai specialistams. Konfliktai tarp administracijos personalo ir plataus
profilio darbuotojy yra vieni labiausiai paplitusiy tarpgrupinio konflikto tipy. Visose organizacijos
srityse, augant techninés kompetencijos svarbai, darbuotojy vaidmuo ir reikalavimai jiems gali bati
iSplésti, todél gali padidéti ir tokio konflikto tikimybé. Darbuotojai mato savo ir kito vaidmenis
organizacijoje 1§ skirtingy perspektyvy.

Taigi, kickviena konfliktiné situacija dél savo unikalumo suteikia mokslininkams galimybe
pazinti jvairias konflikto kilimo priezastis, kuriy mokslinéje literatiiroje jvardijama labai daug. Jie gali
kilti dél blogos komunikacijos, istekliy pasiskirstymo, charakterio, nuomoniy, vertybiy skirtumy,
nepasitenkinimo, kurj sukelia vadovavimo stilius, neefektyvus vadovavimas, valdzios troskimas ir kity
priezasciy. Konfliktus lemia Zzmoniy poreikiai, motyvai, suvokimas, kad dél tam tikry kliti¢iy jie gali
nepasiekti norimy tiksly. Konflikty kilimo priezas¢iy zinojimas gali padéti juos numatyti, jiems

pasiruosti ir, jei to reikia, jy iSvengti.

1.3 Organizaciniy konflikty pasekmés

Daugelis mokslininky teigia, jog konfliktai gali bati konstruktyviis ir destruktyvis. Konfliktas
yra pozityvus, kai jis abiejy konflikto pusiy konstruktyviai aptariamas ir taikos sglygomis pasiekiamas
sureguliavimas. Konstruktyviai valdomas konfliktas skatina teigiama dinamika (Uchendu ir kt., 2013).
Pasak Lymantaités, konstruktyviai ir atvirai sprendziami konfliktai daro didele jtaka kairybiskumui
(Lymantaité, 2009), jy déka galima susitaikyti ir pasiekti harmonijg (Myers, 2008), 0 destruktyviai
valdomi konfliktai kaitina aplinka, iSryskéja grupés susiskaldymas, sutrinka jos veikla, psichologinis ir
emocinis klimatas (Uchendu ir kt., 2013). Tai situacija, kai oponentas pereina prie moraliai smerktiny
kovos metody, siekia psichologiskai uZgniauzti partnerj, diskredituojant ir Zeminant jj aplinkiniy
akivaizdoje. Taip pat nutriksta tarpasmeniniai santykiai (KapasaeBa, 2008). Po tokio konflikto jj
sukelusios priezastys iSlieka, o problemos lieka neiSsprestos, dalyviai laikosi priesiSky nuostaty

(Malinauskas, 2010). Funkciniai (konstruktyvis), prieSingai nei disfunkciniai (destruktyvs),
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konfliktai didina organizacijos efektyvuma. Kilus disfunkciniam konfliktui abi $alys trukdo viena kitai
siekti tiksly (Juscius, Grigaité, 2009).

Daugelj autoriy vienija nuomone, jog konfliktai gali turéti tiek pozityviy, tiek negatyviy
pasekmiy. Konfliktas gali biiti zalingas, jei jis mazina organizacijos stabilumg bei produktyvuma. B.

Eunson (2012) manymu, konfliktas gali turéti Sias neigiamas (disfunkcines) pasekmes:

* Neigiami konfliktuojan¢iy pusiy pozitriai, stereotipai vienas kito atzvilgiu,

= Padidéja negatyvios emocijos;

» Nutriiksta bendravimas;

» Padidé¢ja kartu dirbanciy ar kitaip bendradarbiaujanc¢iy zmoniy koordinacija;

» Peré¢jimas prie autokratinio valdymo, kai zlunga diskusija pagristi sprendimai;

= Sumazgja gebéjimai jzvelgti kitas perspektyvas, taip pat visiSkas empatijos ir vizijos zlugimas.

L. A. Coser apie konfliktus kalba kaip apie ypatinga santykiy tipa. Pozityviy konfliktiniy
situacijy déka atsiranda galimybé atnaujinti profesinius santykius bei i§ naujo struktiiruotis
organizacinei sistemai (rem. Kiaunyté, Ruskus, 2010). Konfliktas — tai aktyvumas, jsipareigojimas ir
prisiri§imas. Jei jis suvokiamas bei pripaZjstamas, jis gali atnaujinti ir pagerinti Zzmoniy santykius,
padéti nutraukti iSnaudojima (Myers, 2008). Negalima konflikty vertinti vien tik kaip destruktyvig
komunikacijos proceso jéga ir ja neigti. Konfliktas yra neiSvengiamas ir butinas kasdieninio gyvenimo
palydovas, bet nebiitinai turi virsti disfunkcine jéga (Pruskus, 2013).

Konfliktas gali turéti teigiamy pasekmiy (Eunson, 2012):

Spaudimo ir jtampos sumazéjimas. Kai neiSreikStas konfliktas pagaliau prasiverzia, jo dalyviai
kartais patiria lengvumo jausma, gali nurimti, ramiau apzvelgti susidariusig situacija.

Naujo poziiirio bei informacijos is kitos pusés gavimas. Konflikto dalyviai gali daugiau suzinoti
apie vienas kito pozilirius bei jzvelgti opozicinio poziiirio privalumus. Padidéja empatija ir naujy
sprendimy tikimybé.

Kitokio pozZiurio apie save atsiradimas. Konflikto dalyviai negali gerai suvokti tam tikros
situacijos tol, kol nejvyksta konfliktas. Tai tokia situacija, kai, jvykus konfliktui, jo dalyvis naujai
pamato susiklos¢iusias aplinkybes. Atsiranda galimybé jZvelgti savo pozitriy silpnumg ir
nesuderinamuma.

Geresnis sprendimy priémimas ir problemy Salinimas. Atsiradgs naujas pozitiris ir informacija
yra konflikto pasekmé. Tai mums padeda daugelj problemy matyti skaidriau ir atlikti tinkamus
veiksmus.

Darnumo didéjimas. Po konflikto grupés, komandos ar organizacijos nariai gali tapti artimesni,

vieningesni ir stipresni nei buvo anksciau bei s€kmingiau iSspresti susiklos¢iusias problemas.
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Issiikis sqgstingiui. Tam tikrose situacijose konflikto nebuvimas ar jo slopinimas gali biti
,hesveiky“ dalyky pozymiu, t. y. naujy idéjy nebuvimas, sgstingis, trumparegiSkumas, jtempty
santykiy neigimas.

Vidiniy konflikty issprendimas. Su savimi mes galim konfliktuoti lygiai taip pat, kaip ir su Kitais.
Kartais dalyvavimas sprendziant konfliktus su kitais gali padéti jveikti vidinius konfliktus.

Pokyciy atsiradimas. Konfliktas daznai biina tam tikry poky¢iy varomoji jéga.

Norint suprasti, kas skiria konstruktyvy konflikta nuo destruktyvaus, reikéty atsizvelgti |
konflikty rasj (Robbins, 2007). Egzistuoja daug jvairiy konflikty rasiy ir jy klasifikacijy, atspindinciy
skirtingus autoriy pozitrius. Anot Ciuladienés (2013), vieni autoriai stengiasi aprasyti itisa, kartais
apimant] net keliolikos jvairiy konflikty tipy ,voratinkli“, kiti apibrézia tik pagrindinius tipus.
Skiriamos $ios pagrindinés organizaciniy konflikty rasys (Jehn, Manix, 2001; Robbins, 2007):

1. Uzduoties (turinio) konfliktas — skirtingy pozitriy bei nuomoniy, susijusiy su grupés
uzduotimi, buvimas. Uzduoties konfliktus gali sudaryti aktyvios diskusijos bei jos dalyviy
susijaudinimas, taciau jie neturi akivaizdziy tarpasmeniniy neigiamy emocijy pozymiy, kurie paprastai
yra susij¢ su santykiy (afektiniais) konfliktais (Jehn, Manix, 2001). Sinoniminiai pavadinimai —
substantyvinis, kognityvinis ar problemy sprendimo konfliktai (Rahim, 2011).

2. Santykiy konfliktas yra tarpasmeninis nesuderinamumas, apimantis emocinius komponentus,
tokius kaip jtampa ar trintis. Santykiy konfliktas palie¢ia asmenines problemas (nesantaika tarp grupés
nariy) ir savijautas (susierzinimas ir nusivylimas) (Jehn, Manix, 2001). Mokslinéje literatiiroje gali
buti sutinkami ir kiti pavadinimai: afektiniai (emociniai), psichologiniai ar tarpasmeniniai konfliktai
(Rahim, 2011).

3. Proceso konfliktas. Sio tipo konfliktas sulaukia mazai mokslininky démesio (Rahim, 2011).
Tai nesutarimai, atsirandantys dél uzduoties atlikimo eigos. Proceso konfliktas yra susijgs su pareigy ir
iStekliy paskirstymo problemomis: kas, ka ir kada turéty daryti bei kokig atsakomybe kiekvienas turéty
prisiimti (Jehn, Manix, 2001).

Rahim (2011), atlikgs daugelio konfliktus nagrinéjanc¢iy mokslininky teoring analize, pastebi
santykiy ir turinio konflikty susikirtima (turinio konfliktas gali virsti santykiy konfliktu ir atvirksciai).
Mokslininkas i$skiria pakeisto ir uzmaskuoto konflikto formas. Pakeistas konfliktas — kai konfliktas is
turinio transformuojasi j santykiy. Dél uzduoties atlikimo kilg nesutarimai perauga j asmeninius
nesutarimus. Tokios situacijos atspindys yra konflikty dalyviy prieSpriesa, perauganti j nekonstruktyvy
kolegy elges] — abipusj jZeidinéjima, kaltinimus ir pan. Uzmaskuotas (pasléptas) konfliktas susijes su
nesutarimu, kai egzistuojantis santykiy konfliktas tarp grupés nariy perteikiamas kaip turinio
konfliktas. Nesutariantys grupés nariai Slepia savo santykius kritikuodami kity nariy Su organizacijos

veikla susijusias id¢jas.
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Praktiniai tyrimai rodo, kad santykiy konfliktai dazniausiai yra destruktyviis, disfunkciniai bei
daro neigiama jtaka grupés veiklai, jos nariy pasitenkinimui, maZina tarpusavio supratima. Vyraujantis
priesiSkumas gali atitraukti grupés nariy démesj nuo uzduociy atlikimo, pablogé¢ja darbo naSumas,
produktyvumas. Nedideli bei vidutinio lygio uzduoties (turinio), kaip ir nedideli proceso konfliktai yra
konstruktyviis, nes daro teigiama poveikj grupés veiklos rezultatams. Jie gali stimuliuoti naujy idéjy
paieska, kiirybinguma, gerinti sprendimy kokybe, mazinti grupinio mastymo efekta. Dideli uzduoties
ar vidutiniai bei dideli proceso konfliktai daro neigiamg jtakg grupés produktyvumui, todél juos reikéty
priskirti prie disfunkciniy konflikty (Robbins, 2007; Simanskiené, Zuperkiené, 2013; Zabielavi¢iene,
2008).

1.4 Konflikty dinamika

Konflikty dinamika — tai konflikty vystymasis, judéjimo laike ir erdvéje busena ([ecsros,
Hosocenbiies, 2008). Konfliktai, pasak Prunskaus (2013), yra dinaminio pobudZio, nes kyla i§ jvykiy,
kuriuos lemia besikeiciancios aplinkybés. Konflikty kilimas nusakomas $ia schema: dalyky, reiskiniy
padétis — problemos kilimas — konfliktas. Mokslininkas atkreipia démesj, kad konflikto buvimas
nereiSkia, jog santykiai tarp individy nutruks, taciau tokioje Situacijoje atsiranda galimybé pakeisti
komunikacijos modelj, o véliau plétoti santykius pozityvia ar negatyvia kryptimi.

L. R. Pondy teigimu, konfliktas yra dinamiskas procesas, kurio kylimas néra netikétas, taciau
uztrunka tam tikrg laiko tarpg ir susideda i§ keliy etapy. Autorius vienas pirmyjy isskiria penkis
konflikto proceso etapus (1 pav.): 1) Latentinis konfliktas; 2) Suvoktas konfliktas; 3) Materialus
konfliktas; 4) Pasireiskes (isreikstas) konfliktas; 5) Konflikto padariniai (rem. K. Spaho, 2013).

Latentinis Suvoktas Materialus Pasireiskes
konfliktas |™™®| konfliktas |™™®| konfliktas |™™®| konfliktas
!
RN Neissprestas Konflikto
T~ konfliktas padariniai
Konflikto
R sprendimas

Saltinis: K. Spaho, 2013, p. 109

1 pav. L. Pondy konflikto eigos modelis
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Latentinio konflikto etapas. Siame etape konfliktas yra nepastebimas, tadiau yra visos salygos
jam Kilti. Siy konflikty priezastys yra: varzymasis dél riboty istekliy, skirtingi tikslai ir orientacija j
organizacinj savarankiSkuma.

Suvokto konflikto etapas. Siame etape visos $alys suZino apie latentinj konflikta. Galimos
kelios $io etapo stadijos. Kartais konfliktas suvokiamas, ta¢iau neegzistuoja (pvz.: i§ pradziy kolegos
vienas Kito nesuprato, bet véliau problema i$sprendé) arba latentinis konfliktas egzistuoja, nors Salys jo
neatpazjsta (nesuvokia). Pastargji galima biity paaiskinti sukauptu démesiu ] kitas organizacijoje
esancias problemas ar konfliktus, dél kuriy jis lieka nesuvoktas.

Materialaus (realaus) konflikto etapas. Siame etape jvyksta konflikto personalizacija, kai abi
Salys jaucia jtampa, nerimg ir kitus diskomfortg sukeliancius jausmus.

I3reik$to konflikto etapas. Siame etape pastebima konflikto dalyviy prislégta nuotaika.
Konfliktuojanciyjy elgesys gali pasireiksti keliais biidais — nuo absoliucios apatijos iki atviros
agresijos.

Konflikto padariniy etapas. Siame etape matomas akivaizdus konflikto rezultatas. Jis arba
i§sprestas, arba, jei néra priimtas abi Salis tenkinantis sprendimas, grjzta j prading latentinio konflikto

stadija.

Mokslingje literatiiroje daznai minimas kitas K. W. Thomas konflikto eigos modelis, kurj sudaro
keturi komponentai: 1) nusivylimas; 2) suvokimas; 3) elgesys; 4) pasekmé. Konfliktas prasideda, kai
viena Salis zlugdo kitos Salies interesus. Patyrusios nusivylimg viena ar abi Salys suvokia konfliktg.
Suvokimas gali biiti sgmoningas ar nesamoningas vienos ar abiejy $aliy nusivylimo pripazinimas. Be
to, suvokimo stadijoje konfliktuojancios pusés atsizvelgia j galimus savo veiksmy rezultatus ir }
tiketing Kiekvienos 3alies pasitenkinimo lygj (Rittle, 2007). Sio modelio esmé yra dinamiska kilpa (2
pav.). Kilpoje konflikto pusés keicia savo elges;j ir konflikto sprendimo biidg kaip atsaka kitos pusés
elgsenai. Si kilpa gali kartotis tol, kol konfliktas nebus iSsprestas (rem. Spaho, 2013). Thomo
suformuotas konflikto eigos modelis su tam tikrais terminologijos skirtumais labai artimas Pondy

modeliui. Pagrindiné mintis apie konflikta kaip daugialypi, dinamiska procesa, nepakito.

Opozicinés
pusés reakcija

Nusivylimas Suvokimas Elgesys Pasekmé

Saltinis: K. Spaho, 2013, p. 109

2 pav. K. Thomas konflikto eigos modelis



19

Véliau amerikieéiai L. Putnam ir M. Poole pateiké vieng i§ dazniau naudojamy konflikto
apibréz¢iy: konfliktas — tarpusavyje susijusiy zmoniy, kurie suvokia tiksly ir vertybiy nesuderinamuma
bei kitg pus¢ mato kaip Siy tiksly ir vertybiy trikdj, saveika. Minétas konflikto apibrézimas susij¢s su
trimis pagrindinémis savybémis: saveika, tarpusavio priklausomybe ir nesuderinamais tikslais. Sitos
trys savybés yra tarpasmeninio konflikto pagrindas, nes pabrézia konflikto dinamikos esme ir yra
neatskiriamas konflikto Saltinis (rem. Williams, 2011).

Siuolaikiné organizacija — sudétinga socialiniy santykiy sistema. Ji neatsiejama nuo konflikty,
pasizyminciy specifine struktira, dinamika, dalyviy skai¢iumi, prevencijos ir sprendimy metody
jvairove. Pagrindinés konfliktiniy situacijy priezastys gludi Zmoniy skirtingame suvokime jvairiy
socialiniy, ekonominiy ir psichologiniy veiksniy visumoje, turinéiy tam tikros jtakos organizacijos
vidaus ir iSorés aplinkai. Socialinés jtampos salygomis efektyvus konflikty valdymas yra vienas

svariausiy organizacijos uzdaviniy.

1.5 Konflikty valdymo ir konflikty sprendimo samprata: diskusija dél savoky vartojimo

R. E. Waltonas, J. M. Duttonas ir Kiti mokslininkai teigia, kad ankstesniuose moksliniuose
tyrimuose konfliktas buvo apibréziamas kaip negatyvus reiSkinys tiek individams, tiek ir
organizacijoms. Konflikto pasekmés glaudziai susijusios su frustracija, jtampa ir agresija, gali
neigiamai paveikti motyvacija, jsipareigojimus ir pasitenkinimg. Tikétina, kad visos Sios pasekmés
turés jtakos produktyvumui, stabilumui ir organizacijos prisitaikymui prie aplinkos. Produktyvumo
nuostoliai daznai yra susij¢ su pablogéjusiu sprendimy priémimu. Per pastaruosius 30 mety
mokslininkai vis daugiau démesio skyré galimy teigiamy konflikto padariniy tyrimui. Konfliktas gali
skatinti naujas idé¢jas, susidomeéjima, abipus] supratimg ir atviruma, taip pat iSrySkinti anksCiau
ignoruotas problemas bei rasti geresnius jy valdymo btdus (rem. Parry ir kt., 2008).

Konflikty valdymas yra susij¢s su konflikto kontroliavimo procesu, kurj atlieka patys konflikto
dalyviai ar tam tikros iSorinés jégos: visuomengs institucijos, valdZia, darbdaviai ir t. t. Visais atvejais
konflikto dalyviai, susidiire su kokiu nors nesuderinamumu, gali neleisti jam eskaluotis ar i$plisti ir tuo
paciu jj valdyti. Vienas pagrindiniy konflikto valdymo tiksly yra destruktyviy pasekmiy prevencija
(Cpummua, 2008). Terming prevencija trumpai galima apibidinti kaip ,uzbégima uz akiy*
negatyvioms pasekméms. Tai tam tikry biitiny sprendimy ir priemoniy visuma, kuriy tikslas — iSvengti
arba maksimaliai sumazinti nepagedaujamy pasekmiy atsiradimg. Organizacijose konflikty prevencija
atlieka svarby vaidmenj, siekiant iSvengti jy kilimo galimybés. Taciau zvelgiant per interakcija gristo
poziiirio prizme, situacijose, kai konfliktas dél savo teigiamy bruozy yra pageidautinas, konflikty
prevencijos vaidmuo tampa antraeiliu. Tad konflikty prevencija organizacijoje reikalinga, norint

iSvengti arba sumazinti destruktyvias (disfunkcines) pasekmes. Vveinhardt (2011) mano, kad
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destruktyviy konflikty siekianti iSvengti organizacija masto, jog dél individualiy ir inertiSky
struktiiriniy ypatybiy nejmanoma visiSkai iSvengti konflikty, bet galima siekti jy masto mazinimo,
griaunamosios jégos minimizavimo bei produktyvesnés zmogiskyjy istekliy sgveikos. P. Zakarevi¢ius
ir kt. (2004) taip pat pabrézia konflikty organizacijoje neiSvengiamumg ir iSskiria pagrindines

konflikto prevencines priemones:

1) Detalus grupés nariy interesy, nuostaty, pozitriy i$siaiSkinimas ir jy suartinimas bendryjy
grupiniy tiksly pagrindu;

2) Gero psichologinio mikroklimato grupéje formavimas, naudojant jvairiausius $io proceso
budus ir priemones;

3) Tikslus reikalavimy grupés nariy atlickamiems darbams formulavimas ir uzduoCiy
i1SaiSkinimas;

4) Optimalus atlygio uz darbg ir veiklos materialinio skatinimo sistemos kiirimas, lankstus ir

mobilus motyvavimo mechanizmas (Zakarevicius ir kt., 2004; p. 207-208).

D. Diskienés ir A. Marc¢insko (2007) teigimu, konflikty prevencijos sékmei turi jtakos vadovy
kompetencija, jy gebéjimas ,,optimizuoti organizacing struktiirg, funkcinius tarpusavio rysius, priimti
optimalius valdymo sprendimus, teisingai jvertinti darbuotojy veiklos rezultatus, sukurti derama
socialing-psichologing atmosferg organizacijoje® (p. 207).

Kai kurie mokslininkai konflikto valdyma laiko sudétine valstybinio valdymo dalimi. Socialinis
junginys kaip organizacija gali valdyti tik vidinius konfliktus. Viesajame sektoriuje, J. Lakio teigimu,
,konfliktai valdomi priimant politinius sprendimus, kuriant ir taikant teisinius bei administracinius
svertus, siekiant issklaidyti socialiniy jtampy laukus, skatinant konfliktuojancias salis bendrauti ir
bendradarbiauti, ugdant konflikty sprendimo kultirq visuomenéje. Placigja prasme valdyti konfliktus
reiskia kurti tokig politine, teising, organizacine ir edukacine aplinkq, kurioje tarpsta derybiné
santarveé: socialiniai subjektai sprendzia problemas ir gincus derybomis arba pasitelke trecigjq Salj —
mediatoriy*. Mokslininkas taip pat teigia, kad norédami konfliktg laikyti vienu i§ strateginio valdymo
komponentu, pirmiausia kreipiamés ] jstatymy ledéja (nustatomos subjekty teisés ir pareigos,
reglamentuojami jvairiy gin¢y sprendimo biidai bei procediiros). Konflikty sprendimai visuomengje
kildinami 18 ,,teisiniy akty visumos, jy tarpusavio testinumo, is to, kiek jie aprépia esamus ir galimus
priestaravimus, krizes, gincus visuomenés subjekty santykiuose* (Lakis, 2008, p. 40).

Mokslinéje literatiroje pastebima nuomoniy prieSprieSa dél konflikty valdymo ir sprendimo
sgvoky naudojimo. Vieni autoriai teigia, jog konflikty valdymas yra platesné sgvoka, nes apima
konflikto prevencija, patj kontroliavimo procesa ir jo sprendima. Kiti autoriai, pavyzdziui, Eunsonas
mano, jog terminai konflikty sprendimas ir konflikty valdymas turéty biti vartojami kaip sinonimai.

Taciau, anot autoriaus, neteisinga vartoti konflikty sprendimo sgvokg situacijose, reikalaujanc¢iose tam
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tikro konfliktiskumo lygio palaikymo. Konflikto nebuvimas gali reiksti tai, kad jis buvo iSsprestas arba
»sprendziamas nebityje”, taCiau net ir tokia biiSena turéty buti laikina. Jei Salinami konflikto
simptomai, tai pasiektas sprendimas yra iliuzinis. Tad valdyti konfliktus gali bati geriau, nei juos
spresti ar i§spresti (Eunson, 2012). Ciuladiené (2012) teigia, kad skiriamas konflikto sprendimas tiek
asmenybiniu, tiek ir organizaciniu lygmeniu. Siekiant $iuos lygmenis atskirti, tikslinga vartoti ne
sprendimo, o konflikto valdymo savoka.

Dauguma mokslininky teigia, jog konflikty valdymo procesas apima gan platy veiklos spektra,
jskaitant bendravimag, problemy sprendima, darbg su emocijomis ir pozicijy supratimg (Behfar ir kt.,
2008). Konflikty sprendimas reiSkia jo sumazinimg, paSalinimg ar nutraukimg. Daugelis derybuy,
tarpininkavimo ir arbitrazo tyrimy susije su konflikty sprendimu. Siuolaikinei organizacijai svarbesnis
yra konflikty valdymas, o ne jy sprendimas. Konflikty valdymas nebutinai reiskia konflikty vengima,
mazinimg ar nutraukima. Jis apima efektyviy makro lygio strategijy kiirimg tam, kad kiek jmanoma
sumazinty disfunkcinius ir padidinty konstruktyvius konfliktus, siekiant sustiprinti organizacijos
mokymasi ir jos efektyvuma (Rahim, 2002).

Konflikty valdymas — tai gebéjimas pamatyti, apmastyti ir jgyvendinti kryptinga konfliktinj
situacijos sprendimg. Asmeniui, valdan¢iam konflikta, reikéty atsiminti apie galimas konstruktyvias
arba destruktyvias konflikto funkcijas (Xau, 2012).

Konstruktyvios funkcijos yra:

- pazintiné funkcija (konflikto atsiradimas pasireiskia kaip nepalankiy santykiy ir kilusiy
prieStaravimy simptomas);

- vystymosi funkcija (konfliktas — svarbus dalyviy vystymosi ir tobuléjancios tarpusavio
sgveikos Saltinis);

- instrumentiné funkcija (konfliktas tarnauja kaip nesutarimy sprendimo priemongé);

- pertvarkymo funkcija (konfliktas Salina veiksnius, kenkianCius esamai tarpasmeninei sgveikai

bei skatina dalyviy abipusio supratingumo vystymasi).

Destruktyvios konflikto funkcijos susijusios su esamos bendros veiklos naikinimu, santykiy
pablogéjimu arba nutraukimu, negatyvia savijauta, mazu tolimesnio bendradarbiavimo efektyvumu
(Xan, 2012). Vienas ir tas pats konfliktas gali buti destruktyvus vienu atveju ir konstruktyvus Kitu.
Viename raidos etape, esant kokioms nors konkrec¢ioms aplinkybéms, jis gali biiti negatyvus, 0 Kitame
etape — pozityvus (A6pamursmiu, 2010).

Analizuojant jvairius konfliktus tampa aisku, jog konfliktas mokslininky pripaZjstamas kaip
neiSvengiamas ir kartais butinas jvairiy santykiy vystymuisi. Bet, tuo pat metu, jis gali tapti ir
socialiniy santykiy naikinimo elementu. Viena svarbiausiy organizacijos uzduociy turéty biti

destruktyviy konflikty mazinimas, nes jy neigiamos pasekmés gali daryti jtakg gaminamos produkcijos
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(paslaugy) kokybei, apimties sumazéjimui, nepalankaus organizacinio klimato atsiradimui, todél
mokslininkai prieina tokios iSvados, kad svarbu zinoti kaip konflikta teisingai spresti ir valdyti bei ji

nukreipti organizacijai naudinga linkme.

1.6 Konflikty valdymo ir sprendimo baidai

Atsizvelgiant j tai, kad konfliktas yra nei§vengiamas organizacijos veikloje, Kyla klausimas, kaip
reikia ] juos reaguoti, kokiy veiksmy imtis, kad konflikty déka jvyke pokyciai organizacijai atnesSty
kiek jmanoma maziau neigiamy pasekmiuy. R. Zelvio teigimu, galimi $ie konflikto baigties variantai: 1)
viena pusé laimi, 0 Kita pralaimi; 2) abi pusés pralaimi; 3) abi pusés laimi (rem. TamoSauskas ir kt.,
2012). Todél labai svarbu kiekvienai konfliktinei situacijai pasirinkti tinkamg konflikty valdymo buda.
Anot Kiaunytés (2008), nemazai jvairiy komponenty Salygoja konflikto valdymo strategijos
pasirinkima. Konflikto valdymo strategijos pasirinkimas gali priklausyti nuo situacijos aplinkybiy,
asmenybés tipo bei skirtingy vertybiy.

Mokslinéje literattiroje daznai iSskiriamas jvairus zmoniy ar jy grupiy elgesys valdant konfliktus.
Amerikie¢iy mokslininké Mary Parker Follet teigé, kad konfliktai néra nei geri, nei blogi bei isskyré
trys konflikty sprendimy buidus — dominavimag, kompromisg ir integracija (rem. Miner, 2006). Bene
daugiausiai tyrimy ir mokslininky démesio sulauké dvilypis interesy konflikty sprendimo modelis.
Amerikieciai R. A. Blake ir J. S. Mouton buvo pirmieji §io modelio autoriai, véliau kiti mokslininkai
jam jnesé tam tikry pakeitimy (rem. Someh ir kt., 2008). T. Bonoma ir M. Rahimas, remdamiesi
mokslininky T. Ruble ir K. Thomas; E. Van de Vliert ir B. Kabanoff darbais, atskyré esminius elgesio
konfliktinése situacijose aspektus: 1) Savo interesai ir 2) kity interesai. Pirmasis paaiSkina asmens,
bandancio patenkinti savo interesus, laipsn; (aukStas ar Zemas laipsnis). Antrasis paaiSking asmens,
bandan¢io patenkinti kity interesus, laipsnj (aukstas ar Zemas laipsnis). Sios dimensijos konfliktingje
situacijoje atspindi asmens motyvy kryptj (rem. Rahim, 2002). Minétos dvi dimensijos ir penkios

elgesio konflikte formos pavaizduotos 3 paveiksle.
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3 pav. Konflikty sprendimo stiliy dvimatis modelis

Asmenys, konfliktinéje situacijoje pasirinke konkurencinio elgesio strategija, pasizymi
prieSingus interesus turincios opozicinés puses kritiSku vertinimu, grasinimais, siekiu dominuoti,
apginti savo interesus bei jtvirtinti savo pazitiras, jas primetant kitiems. Kita vertus, tie zmonés, kurie
vengia konflikto, kaip taisykle, stengiasi iSvengti bet kokiy konfrontacijos Saltiniy. Asmeny, taikanciy
bendradarbiavimo strategija, elgesys pasiZymi siekiu bendradarbiauti su kitais, turint tikslg iSspresti
konflikta, tuo pat metu iSlaikyti ir net sustiprinti santykius su likusia grupe, atsizvelgiant j visy Saliy
interesus. Kompromisiniam elgesiui konfliktingje situacijoje budinga gyli savo ir kito asmens pozicijos
analizé, kai kuriy savo tiksly, galin¢iy i§ dalies patenkinti abi puses, atsisakymas. Prisitaikymu zmonés
linke atsisakyti savo tiksly ir interesy bei sutikti su grupés tikslais ir interesais (Aranda, Sanchez,
2009). Elgesio metodo konflikte pasirinkimg lemig jvairiy aplinkybiy vertinimas, kuriy svarbiausia —
kaip pavyks pasirinkta metoda jgyvendinti ir kokia bus jo jgyvendinimo kaina. Metody galimybiy
vertinimas leidzia pasirinkti efektyviausig (Cypsuimio, 2009).

Mokslingje literatliroje daznai galima rasti ir kity, sinonimisky, minéty elgesio metody
pavadinimy. 2 lentel¢je pateikiami konflikto sprendimo budy trumpi apibrézimai bei mokslinéje

literatiiroje pasitaikantys Kiti, §iuos apibrézimus charakterizuojantys, pavadinimai.
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2 lentelé. Konflikty sprendimo bidai

Konflikty sprendimo buadai/stiliai

s . . - A . o We
(kiti pavadinimai) pibréZimas

Bendradarbiavimas (Integravimas;
Problemy sprendimas; Pergalé -
pergalé)

Ivairiy biidy ieskojimas, siekiant patenkinti abiejy
Saliy interesus.

Sitilymas vienai konflikto pusei dalinai pripazinti
Kompromisas kitos interesus, mainais uz kitos pusés daliniy
interesy pripazinima.

Prisitaikymas (Nuolaidziavimas;

Y. Nusileidzia kitos konflikto Salies interesams.
Paslaugumas; Uzglaistymas)

Konkurencija (Dominavimas;
VarZymasis; Susidirimas; Kova;
Pergalé - pralaiméjimas; Forsavimas)

Bandymas primesti savo interesus kitai konflikto
Saliai.

Konflikto ignoravimas, nepaisant savo ir Kitos

Vengimas (Atsitraukimas) .
pusés interesy.

Saltinis: pagal Parry ir kt., 2008

V. Prunskus (2013) teigia, kad Siuolaikinéje konfliktologijos teorijoje ir praktikoje taikomi
jvairas konflikty sprendimo buidai ir jy valdymo metodai. Pasak mokslininko, dazniausiai nurodomi $ie

konflikty sprendimo biidai:

1. Stengtis iSvengti konflikto (vengimas; atsitraukimas). Individas, sprendZiant problemas, stengiasi
iSvengti bendradarbiavimo su kitais individais. leSkoma btidy konflikta nutyléti, apeiti, tikintis, jog
anks&iau ar véliau jis iSsispres savaime. Sioje situacijoje, kai konfliktas ignoruojamas nepaisant
savo ir kitos konflikto pusés interesy, pralaimi abi pusés.

2. Griebtis jégos metody (konkurencija, dominavimas; varzymasis; susidirimas; kova,; forsavimas).
Sios strategijos pagrindinis tikslas yra greitas, teigiamas problemos sprendimas, neatsizvelgiant j
kitos pusés interesus. Toks agresyvus ir aktyvus, nesiekiantis bendradarbiavimo biidas, gali padéti
pasiekti trumpalaikj tikslg, taciau ilgalaikéje perspektyvoje jis gali buti zalingas (nepasitikéjimas,
reputacijos praradimas ir pan.).

3. Siekti bendradarbiavimo (bendradarbiavimas; integravimas; problemy sprendimas). Tai tokia
konflikto valdymo strategija, kai konflikto pusés nesuderinamumga ir savo tiksly siekj sprendzia
kartu aktyviu bendradarbiavimu, kuris pasireiskia Saliy lygybe, pasitikéjimu, informacijos ir
nuomoniy pasikeitimu bei kompromisy ieskojimu.

4. Nuolaidumas (prisitaikymas; paslaugumas; uzglaistymas). Tai pasyvus, bet orientuotas |

bendradarbiavimg metodas, kai, darant nezymias nuolaidas partneriui, netgi savy interesy saskaita,
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stengiamasi nuraminti jo nepasitenkinima, islaikyti bendradarbiavimo dvasig ir jj testi, ilgainiui
tikintis didesnio supratimo ir dividendy ateityje.

5. Ieskoti kompromisinio sprendimo (kompromisas). Tai deryby, tam tikry nuolaidy reikalavimo bei
darymo biidas. Nulaidos daromos tol, kol bus priimtas abi puses tenkinantis sprendimas. Sis bidas,
pasak Prunskaus, laikomas konstruktyviu abipusiy nuolaidy metodu.

6. Skirtingai nei jau minéti autoriai, Prunskus nurodo dar ir Sestg sprendimo buida — Bandyti paZvelgti
I situacijq i§ kitos Salies pozicijos. Tai pastangos suprasti kitos pusés situacija, jos veikimo

galimybes, | jas atsizvelgti ir kelti savo reikalavimus (Pruskus, 2013).

Kai kurie mokslininkai savo darbuose iSskiria dar ir stimuliavimo metods, Kuris reiSkia, kad
vadovas gali stimuliuoti konflikting situacija pakeiCiant padaliniy vadovus, perskirstant darbo
funkcijas, padrasinant organizacijos narius. Sis biidas veiksmingas, kai organizacijoje juntamas
sastingis, inovatyviy idéjy trilkumas (Diskien¢, Marcinskas, 2007).

Rahimo (2002) teigimu, individy elges;j tiriantys mokslininkai (Blake, Mouton, Likert) laikési
nuomonés, kad geriausias stilius konflikto valdymui yra bendradarbiavimas. Taciau kiti mokslininkai
(Rahim, Bonoma, Thomas) mano, kad konstruktyviai valdyti konfliktus galima atsizvelgiant j
situacija, kai pasirinktas elgesio stilius vienoje situacijoje gali bati tinkamesnis nei kitoje (3 lentelé).
Bendradarbiavimo ir tam tikro laipsnio kompromiso stiliai tinkami sprendZiant strateginius klausimus.

Kiti elgesio stiliai gali biiti naudojami sprendziant taktines ar kasdienines problemas.

3 lentelé. Tinkamas ir netinkamas elgesio stiliaus pasirinkimas tarpasmeniniuose konfliktuose

Konflikto sprendimo

. Tinkamas situacijoms Netinkamas situacijoms
stilius
- Kai yra sudétingos problemos
- Kai reikalinga idéjy sinteze, norint
1zvelgti geresnius sprendimus ) o )
oo ) .. . | -Kaiproblema ir uzduotis yra
- Kai s¢kmingam tiksly realizavimui
I . . ) paprastos
reikalinga kitos konflikto pusés e
aqalba - Kai reikia priimti greitus
Bendradarbiavimas bad . o sprendimus
- Kai yra uztektinai laiko problemos L ] .
L - Kai visos pusés abejingos
sprendimui

o ) . ) rezultatams
- Kai viena pusé negali be kitos

pagalbos i$spresti problemos
- Kai problemos sprendimui

- Kai visos pusés neturi problemy
sprendimo jgudziy

reikalingi iStekliai, kuriuos turi

skirtingos pusés

3 lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lentelés tesinys

Konflikto sprendimo
stilius

Tinkamas situacijoms

Netinkamas situacijoms

Prisitaikymas

- Kai viena pusé mano, jog gali biiti
neteisi

- Kai problema svarbesné kitai pusei
- Kai i$ kitos pusés ateityje norima ka
nors gauti mainais

- Kai $alies pozicijos yra silpnesnés

- Kai svarbu iSsaugoti gerus santykius

- Kai Salis tiki, jog problema jai yra
svarbi

- Kai 8alis jsitikinusi savo teisumu
- Kai kita pusé yra neteisi ar elgiasi

neetiSkai

- Problema yra nereik§minga

- Kai reikalingas greitas sprendimas
- Kai realizuojami nepopuliartis
sprendimai

- Kai biitina jveikti kategoriskus
pavaldinius

- Kai problema yra sudétinga
- Kai problema néra svarbi

- Kai abi pusés yra vienodo statuso

Konkurencija . . ) - Kai nereikia priimti skubiy
- Kai nepalankus kitos pusés )
. . . sprendimy
sprendimas gali atimti daug laiko ir . L 5
- Kai pavaldiniai yra aukstos
pastangy ..
. L _ o kompetencijos
- Kai pavaldiniams triiksta patirties
atlikti techninius sprendimus
- Kai problema svarbi paciai pusei
- Kai problema konflikto pusei yra
- Kai problema yra nereikSminga aktuali
- Kai galimas disfunkcinis - Kai konflikto pusés atsakomybé
Vengimas konfrontacijos su Kita puse efektas yra priimti sprendimus

atsveria iSspresto konflikto nauda
- Kai reikia laiko ,,atvésti*

- Pusés nenori atidéti problemos
sprendimo
- Kai reikia skubiai sutelkti démesj

Kompromisas

- Kai konflikto pusiy tikslai
tarpusavyje yra nesuderinami

- Abi pusés turi vienoda galig

- Kai susitarimas negali biiti pasiektas
- Kai konkuravimas ar dominavimas
yra nes€kmingas

- Kai tenkina laikinas problemos
sprendimas

- Kai kita pusé turi didesng galig
- Kai dél problemos sudétingumo
reikalingas problemy sprendimo
metodas

Saltinis: Rahim, 2002, p. 219
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A. Aleksandrovas (Anekcanapos, 2009) teigia, kad elgesio stiliai konfliktinése situacijose atlicka
tiesioging jtaka grupés nariy psichologiniam klimatui. Jo atlikti tyrimai atskleidzia, jog grupése,
kuriose vyrauja jos nariams komfortabilus klimatas, kilus konfliktui pasirenkami bendradarbiavimo,
konkurencijos ir kompromiso elgesio stiliai. Kuo grupés nariai labiau suinteresuoti sulaukti sékmés,
siekia bendry vertybiy ir rezultaty, geranoriski kolegy atzvilgiu, jaucia pasididziavimg grupe, sugeba
eiti | kompromisus ir bendradarbiauti, tuo konflikty tikimybé bus mazesné.

Psichologas M. A. Westas (2011) teigia, kad reaguoti j sunkumus, iSkilusius bendraujant su kitu
asmeniu, galima atitinkamais buidais. Mokslininkas i$skiria keturias elgesio strategijas komandose:

- I8likti pasyviems. Tai problemos ignoravimas, kuris gali daryti ilgalaikj zalingg poveikj.

- Biti pasyviai agresyviems. Tai samoningas, destruktyvus elgesys kito atzvilgiu. Komandos
nariai neturi galimybés iSspresti konflikto, nes S$is gali baiti akivaizdziai nepastebimas, t. .
neprisipazjstama, kad konfliktas egzistuoja.

- Biiti agresyviems. Tai verbalinis iSpuolis kolegos atzvilgiu, siekiant jj / ja jskaudinti. Sis
elgesio budas padeda komandos nariui iSsilieti, atsikratyti pykcio, taCiau lieka kartélis, apmaudas,
kenkiantis komandos klimatui.

- Biiti ryZtingu. Tai savo poziiirio, jausmy jvardijimas kitam bei praSymas pakeisti savo elges;,

turint tiksla iSvengti konflikto ateityje.

Konflikty valdymas kartais biina ilgas ir varginantis procesas, ji atlickantiems asmenims
sukeliantis atitinkamy problemy. D. Desiatovas ir V. Novoselcevas ([lecstoB, HoBocenbiies, 2008)

1§skiria tam tikrus poZymius, galin¢ius apsunkinti optimaly konflikty valdymo procesa.

Pirmasis pozymis tas, kad konflikty valdyme yra ne maziau kaip du tarpusavyje susij¢ valdomi
subjektai, turintys nesuderinamus tikslus. Tai, kas naudinga vienai pusei, gali biiti nenaudinga kitai,
tod¢l konflikty valdymo uzduotis yra rasti tam tikra, gerg ar bloga, taciau abiem pusém priimting
problemy sprendimg, kompromisg arba tam tikrais atvejais rasti biidy kaip jveikti prieSininkg
(antagonizmo (nesutaikomo priestaravimo) atveju).

Antrasis pozymis yra negrjztamumas. Konfliktiniuose procesuose, kaip iSoriniy nepasitenkinimy
fone, vyrauja tiek teigiami, tiek neigiami griztamieji rySiai, kurie vienu metu gali stabilizuoti ir
destabilizuoti proceso eiga, darancig ja greitai besikeiciancig ir negriztama.

Treciasis pozymis pasireiSkia tuo, kad konflikty valdymas daznai vyksta nepilnos, o kartais
samoningai (kitos konflikto pusés) iSkreiptos informacijos sglygomis. Lemiamag jtakg proceso eigai turi
ne iSoriniai nepasitenkinimai, o abipusé refleksija, atspindys, dezinformacija, pastangos primesti
prieSininkui savo valig, gebé&jimas protingai rizikuoti ir kiti neatsitiktiniai, samoningi ir | tiksla

nukreipti faktoriai.
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Ketvirtasis pozymis tas, kad konflikty valdymas yra daugiasluoksnis, susideda i§ daug lygiy.
Pavyzdziui, jmonés valdymas konkurencijos salygomis gali biiti vykdomas, atsizvelgiant |
ekonomines, informacines, technologines, technines ir kitas perspektyvas. Savo ruoztu kiekvienas i§
lygiy gali turéti savo hierarchija, susieta abipuse jtaka. Siy santykiy rezultatas situacijose, kai vyrauja
lokalus optimalus valdymas, net ir neiskylant nesutarimams, gali bati ne pats priimtiniausias.

Atsiranda koordinavimo problema, kuri zenkliai apsunkina konflikty valdymo procesa.

Siekiant sumazinti aplinkybes, apsunkinancias optimaly konflikty valdymo procesa, svarbu
pasirinkti efektyvy konflikto valdymo metodg. Rusy mokslininkai N. Zai¢enko ir kt. (3anuenxo ir kt.,
2010) isskiria tris konfliktiniy situacijy valdymo metodus: asmeninius, psichologinius-pedagoginius ir

struktdirinius (4 lentelé).

4 lentelé. Konflikty valdymo metodai

Asmeniniai metodai Psichologiniai-pedagoginiai metodai

1) Savireguliacija, pagrjsta savo asmeniniy | 1) Darbuotojy jtraukimas j individualia, asmening,
savybiy Zinojimu ir gebéjimu jvairiose | profesing ir Organizacijos vystymosi veikla;
situacijose kontroliuoti savo emocijas; 2) Tam tikry ziniy sistemos, apie psichikos
2) Autorinis lankséiy nekonfliktinio elgesio | funkcionavima ir skKirtingy psichikos procesy
jgudziy budas: remiamasi jdémiu, apgalvotu | vykdyma, bendry désningumy formavimas;
elgesiu tiek su patiu savimi (pastovi savianalizé | 3) Zmoniy mokymai, susije su konflikty struktiira
ir kontrol¢), tiek ir su aplinkiniais; bei konfliktiniy santykiy ypatybémis;

3) Mokéjimas aiSkiai iSsakyti savo tikrus norus | 4) Grupés vadovo ir pavaldiniy zinojimas kaip
ir interesus, panaudoti aktyvaus klausinéjimo | pritaikyti elementarias psichotechnines metodikas
jgudzius, saves ir kity Zmoniy raminimo | konfliktinés  situacijos  valdymui;  jvykus
technikg, mokéjimg konstruktyviai elgtis su | aplinkybiy pokyc¢iams gebéjimas valdyti savo
aplinkiniais. reakcijas bei pasirinkti atitinkamg elgesio stiliy.

Struktiiriniai metodai

1) Organizacijos struktiiros pakeitimas, pasinaudojimas vadovo padétimi, dalyviy tarpusavio
priklausomybés sumazinimas, padaliniy sujungimas;

2) Darby reikalavimy iSaiSkinimas, t.y. kokiy rezultaty tikimasi i$ kiekvieno darbuotojo;

3) Integracijos priemoniy panaudojimas (pvz.: bendry tiksly nustatymas);

4) Komandy, kurios racionalizuoja Zzmoniy bendradarbiavima, sprendimy priémima ir informaciniy
srauty judéjima organizacijoje, formavimas;

5) Konfliktinio proceso struktiiros suardymas: vieno i§ dalyviy perkélimas ] kitg padalinj, funkciniy
pareigybiy patikslinimas, pavaldumo santykiy nustatymas ir t.t.;

6) Konstruktyvaus konflikto optimalaus lygio palaikymas (besivystan¢iy procesy stimuliavimui);

7) Neaiskumo faktoriaus poveikio sumazinimas, naudojant pasitikéjima, santykiy atviruma,

8) Vieno konflikto iniciavimas, siekiant sumazinti kitg (keletas mazy konflikty gali sumaZinti vieng
didelj), taciau tai daryti reikia itin atsargiai, nes, esant didelei jtampai, emocinis jkarstis gali pereiti i§
vienos erdvés j kita.

Saltinis: pagal Zaigenko ir kt., 2010, p. 42
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Efektyvus konflikty valdymas, pasak Rahimo (2002), apima Siuos procesus: 1) nedidelis
uzduoties konflikto lygis turéty biiti pasiektas ir palaikomas ne rutininéms uzduotims spresti; 2)
emocinis konfliktas turéty biiti sumazintas iki minimumo; 3) organizacijos nariai turéty iSmokti
naudoti ir, priklausomai nuo situacijos, pasirinkti atitinkama elgesio stiliy.

Organizaciniy konflikty valdymas, anot Rahimo, apima konflikto diagnozavimo ir intervencijos
procesus. Norint atlikti tinkamg diagnozavima, reikia atsizvelgi i konflikty kiekj, pasirinktg elgesio

konfliktinése situacijose stiliy, konflikto Saltinius, mokymasi ir efektyvuma.

Diagnozavimas Intervencija Konfliktas Mokymasis ir efektyvumas
_ ; - Konflikty . AF
TG Vadovavimas iokis Individas
- Analizé - Kultiira . - Grupe
- Projektavimas - Konflikty - Organizacija
stilius
Grjztamasis

rySys

Saltinis: Rahim, 2002, p. 222

4 pav. Konflikty valdymo procesas

Diagnozavimas suteikia pagrindg intervencijai. Intervencija biitina, kai jprastoje veikloje vyrauja
per aukstas santykiy ar uzduoties konflikty lygis. Taip pat, kai, atliekant nekasdienines (nerutinines)
uzduotis, vyrauja per zemas ar per aukstas uzduoties (turinio) konflikto lygis. Skiriamos proceso ir
struktiirinés intervencijos rasys. Procesinés intervencijos pozitiris labiausiai skirtas valdyti konfliktus,
pakeiciant santykiy ir uzduoties konflikty lygius. Taip pat suteikiant organizacijos nariams galimybe
mokytis jvairiy konflikto suvaldymo budy. Struktdrinis intervencijos poZitiris paremtas konflikty
valdymu, kei¢iant organizacijos struktiirg. Struktiirinés intervencijos pagrindinis tikslas (nekasdieniniy
uzduoc€iy atlikimui) yra pasiekti ir iSlaikyti vidutinio dydzio turinio konflikto lygj ir sumaZinti
emocinio konflikto tikimybe, kei¢iant Siy konflikty Saltinius. Efektyvus konflikty valdymas turéty
lemti organizacijos mokymasi ir efektyvumg. Sprendimai, kurie buvo priimti konflikto valdymo

procese, turi biiti etiski bei patenkinti suinteresuoty subjekty likes¢ius ir poreikius (Rahim, 2002).
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1.7 Vadovo jtaka konfliktui

Moksle ir praktikoje vadovo ir pavaldinio tarpusavio santykiy problema yra aktuali. Konfliktas
laikomas nattiraliu Zmoniy sgveikos procesu, tad neiSvengiamas ir vadovo veikloje. Labai svarbu
atkreipti démesj j vadovo jtaka konfliktui, t. y. vadovavimo efektyvuma, vadovo autoriteta bei |
socialinj, psichologinj organizacijos klimatg. A. Poluchina (ITonyxuna, 2005) teigia, jog egzistuoja
objektyvi prieSprieSa tarp funkciniy ir asmeniniy vadovo bei pavaldinio santykiy. Organizacijoje
vadova ir pavaldinj sieja subordinaciniai santykiai. Sie santykiai yra funkciniai (formaliis) ir
asmeniniai (neformaliis). Formalts santykiai reiSkia objektyviai egzistuojant] ry$j tarp zmoniy, kai
viena grupé zmoniy (vadovai) daro jtakg bei nukreipia kity (pavaldiniy) veikla organizacijos tikslo
siekui. Asmeniniai vadovo ir pavaldinio santykiai priklauso nuo tarpusavyje sgveikaujanéiy Zzmoniy
temperamento, charakterio, psichologiniy savybiy, moralés, simpatijos ir antipatijos vienas kitam
pojucio. Nesuderinamumas tarp vadovo ir pavaldinio slypi tame, kad nuo vadovo priklauso ganétinai
plati pavaldinio veiklos apimtis.

J. Meldiuk ir E. Toloc¢ka (2012) trijuose Lietuvos pramonés jmonése atliko kokybinj tyrima,
kuriame buvo atskleista, jog daugiausia konflikty kyla dél bendravimo problemy. Vadovai dazniausiai
pastebi tik labai jsiplieskusj konflikta. Visose Siose jmonése iSkyla nemazai personalo valdymo
problemy, kuriy didziausia — vadovo ir pavaldiniy konfliktai.

Konfliktas su vadovu gali turéti jtakos neigiamai atmosferai bei lemti sumazéjusj organizacijos
veiklos efektyvuma. J. Sondaité ir N. Norvilé (2009) atliko dirbanciy didelése uzsienio kapitalo
jmonése bei biudzetinése jstaigose darbuotojy, patyrusiy konflikta su vadovu, kokybinj tyrima,
Kuriame nustatyta, jog patyre tokj konfliktg darbuotojai jaucia apatija, nuovargj, juos kankina nemiga,
o susikaupus] pykt] jie linke nukreipti j kitus. Taip pat tyrime atskleidZziama, kad po konflikto su
vadovu sumazéja darbuotojy motyvacija, isSrySkéja santykiy su vadovu pablogéjimas bei nusivylimas
valdzia. Darbuotojai, patyre tokj konflikta, labiau linke keisti savo darboviete.

Taigi, konfliktas organizacijoje gali nulemti darbuotojo pasirinkimg i$eiti i§ darbo. Tuo paremtas
J. Sondaités ir A. Stunzénaités (2010) kokybinis tyrimas, kurio tikslas istirti, iSanalizuoti darbuotojy,
18¢jusiy 18 darbo dé¢l konflikty, naratyvus (pasakojimus). Gauty duomeny analiz¢é atskleid¢, jog Zmonés
pirmasias konflikto uZuomazgas pajuto tiesiogin¢je darbo aplinkoje. Visi, dél konflikto 1§ darbo i$¢éje
darbuotojai nuo pat konflikto pradzios iki i8¢jimo i§ darbo, jauté nuolatinj stresg. Darbuotojai
nepakeité savo jsitikinimy bei vertybiy, nutaré¢ palikti darboviete. IS tyrime gauty duomeny daroma
prielaida, jog zmonés, i8¢j¢ 1S darbo, patiria prieStaringus jausmus, latentinéje konflikto stadijoje
remiasi prisitaikymo strategija bei lygina save su kitais deél konflikty i§ darbo i$¢jusiais Zmonémis.
Tyrimas atskleid¢ ir pozityvy $ios situacijos atspindj — vieni darbuotojai iSmoko konstruktyviau valdyti

konfliktus, kiti sékmingai susiejo savo poziiirius, interesus bei vertybes su kitomis organizacijomis.
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Sie tyrimai, kai susilpnéja darbuotojo motyvacija, pablogéja psichologiné savijauta, kyla noras
palikti organizacija, atskleidzia destruktyviaja konflikto puse. Jie padeda suprasti darbuotojy vidinius
iSgyvenimus, atsiradusius po jvykusio konflikto su vadovu. V. Rad¢enko teigimu, kai konfliktas atrodo
neiSsprendziamas, vadovai daznai daro skubotg iSvada, jog darbuotojo atleidimas arba pervedimas j
kita darbo vietg yra vienintelé iSeitis 1§ susiklosCiusios situacijos. Pavaldinys taip pat gali matyti tik
tokig iSeitj bei priimti sprendimg palikti organizacija (Paguerko, 2010). Svarbu atkreipti démesj j tai,
jog galima horizontalaus ar vertikalaus konflikto neigiama pasekmé yra kvalifikuoty darbuotojy
praradimas, o tai reiSkia — neapibréztam laikui pablogéje organizacijos veiklos rezultatai. A.
Stankeviciené ir kt. (2010) teigia, jog didel¢ reik§me darbuotojy kaitai organizacijoje turi vadovo bei
kolegy elgesys. Norint, kad darbuotojai jaustysi gerbiami ir vertinami, vadovas turéty pasirinkti
optimaly valdymo stiliy. O kilusius nepageidaujamus, disfunkcinius konfliktus biitina spesti greitai ir
veiksmingai.

Konflikty valdymo problema organizacijoje susijusi su vadybiniy jgudziy nebuvimu. G.
Sacharovos teigimu, nepakankamai aukstas vadovy konfliktologinés kompetencijos lygis turi jtakos
vadovo autoriteto bei darbuotojy motyvacijos mazéjimui, organizacijos, grupés, komandos moralinio-
psichologinio klimato pablogéjimui, valdymo sistemos nestabilumui (Camaxosa, 2008). S. Persson
mano, kad organizacijose daznos kylan¢iy konflikty priezastys yra: 1) vadovy nemokéjimas vadovauti,
2) vadovo ir pavaldinio bendravimo sunkumai; 3) daznai patiriamas stresas ir jtampa (rem. Meldiuk,
Tolocka, 2012).

Norint maksimaliai sumazinti nepageidaujamy konflikty mastg, labai svarbu turéti teoriniy ir
praktiniy konflikto valdymo Ziniy. Viena sékmingos vadovo veiklos salygy yra jo socialiné-
psichologiné kompetencija, kurios esmé — konfliktologiné kompetencija, apimanti konflikto kilmés
supratima, konstruktyvaus pozitrio ] konfliktus formavima, konflikty valdymo, sprendimy, neigiamy
pasekmiy Salinimo jgiidziy mokyma, gebéjima nuspéti konflikto pasekmes (Diskiené, Marcinskas,
2007). Diskienés ir Marc¢insko (2007) atlikty tyrimy rezultatai atskleidzia pozityvy vadovaujanéiyjy
asmeny poziirj j konfliktus. Daugiau nei pusé apklausoje dalyvavusiy vieSojo bei verslo sektoriy visy
lygiy vadovai galvoja, kad konfliktas néra vien tik didelé grésmé ir gali buti jveikiamas turint tam tikrg
pasirengima. Visgi 26,9 proc. respondenty laikosi nuomonés, jog konfliktai nepageidautini ir reikia
juos slopinti arba ignoruoti.

Profesiné vadovo kultiira ir geb&jimas savo pavaldinius iSmokyti elgesio konfliktinése situacijose
butina kiekvieno lygio vadovui. Jis turi pilnai jsivaizduoti ir suprasti realias konflikty priezastis, jy
dinamika, mokéti numatyti galimus konfliktuojanciy pusiy veiksmus, biiti tarpininku, veikti aiskiai ir
ryztingai, sumaniai valdyti situacija. Zaicenko ir kt. (2010) teigia, jog egzistuoja tam tikras vadovo

konflikto valdymo veiklos algoritmas, kurj atspindi 5 paveikslas.
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* Nustatyti auks¢iausios jtampos zonas ir lokalizuoti potencialy konflikta.

* Nustatyti konfliktinés situacijos objektyvumo laipsnj, tendencijas ir galimus
konflikto vystymosi variantus, isskirti konflikto valdymo galimybes jo dalyviy
elges;j.

* ldentifikuoti lyderj ir sunkiausius bendradarbiauti trukdancius veiksnius, nustatyt?
konflikto dalyviy aktyvumo lygj.

.

~

« Nustatyti ir sumazinti individualias problemas konflikte.

v

 Nustatyti dalyviy vaidmenj ir Kkalte, prieSingos pusés problemas, tipines
nesuderinamumo klaidas.

dalyviy vertés ir nuoSirdumo jausma; mazinti jy emocing jtampg; nukreipti démesj

» Atskiriems dalyviams daryti jtaka: patenkinti uzgniauZztus poreikius; apeliuoti i
S1
1 kitg erdve.

« [Sanalizuoti situacija, atkreipiant démesj j visus struktarinius elementus.

» Atskirti dalyvius vienag nuo kito, apriboti jy saveika.

J

* Organizuoti bendrg konflikto aptarimg; galimas ir treciojo autoritetingo asmens!
dalyvavimas.

v

€€€€€(

Saltinis: pagal Zai¢enko ir kt., 2010
5 pav. Vadovo konflikto valdymo veiklos algoritmas

Organizacijoms budingas tiek vertikalaus, tiek horizontalaus (tarp to paties hierarchijos lygio
darbuotojy) tipo konfliktai. Kai konflikto Salims nepavyksta pacioms priimti Kkonstruktyvius
sprendimus, jis daznai sprendziamas treciosios Salies pagalba. Toks konflikty sprendimo budas
laikomas viena i§ konstruktyvaus konflikto valdymo formy. Organizacijose daZnai §is vaidmuo tenka
jos vadovams, turintiems autoritetg ir atitinkamg galig savo pavaldiniy atzvilgiu. Gri$ina (2008),
atsizvelgdama | jvairiy autoriy darbus, organizaciniy konflikty sureguliavimui sitlo taikyti adaptuotg
,»arbitrazo modeli“ (6 pav.), kurio svarbus pozymis yra vadovo jtaka konflikto dalyviams: situacijos
suvokimas, i$siaiskinimas kas teisus, o kas ne, taip pat, atsizvelgiant j galimas pasekmes, tam tikry

sprendimy pri€émimas.
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4. Susitikimas su visomi“

konfliktuojanc¢iomis
- pusémis papildomam
(1 onile(szilg su S Vel situacijos aptarimui.
konflikto pusiy 2. Pokalbis su atliekama oomet vadovas,
jos pacios kita konflikto situacijos aIslzveigaamas | savo
. . . pozicija, konflikto Salims
praSymu arba puse dél analizé, dato atitinkama poveiki
paties vadovo papildomos nukreipta ba dellomns 4 % i !
sprendimu, kuris informacijos situacijos et -Ee A
mato jsiki§imo j gavimo ar suvokima ir Pmneﬁirsizvg‘;lsipggﬁ ma,
kﬁﬁgﬁggq patikslinimo. S?Xﬁﬁfvzi'rﬂfs Kompromisinis, nauijo
biitinvbo. varianto pasiilymas Varba
\ yoe priimtas vienos 1S
konfliktuojanc¢iy pusiy
naudai.

Saltinis: pagal Griging, 2008
6 pav. Organizacinio konflikto sureguliavimui taikomas adaptuotas arbitrazo modelis

Apibendrinant galima teigti, kad konfliktas organizacijoje gali vystytis tiek horizontalia
(konfliktai tarp darbuotojy, esan¢iy tame pafiame organizacinés hierarchijos lygmenyje), tiek
vertikalia (konfliktai tarp vadovy ir pavaldiniy, vykstantys ne lygiomis salygomis, nes vadovai
disponuoja didesniais istekliais ir galimybémis nei pavaldiniai) linkme.

Remiantis Lietuvos mokslininky atliktais tyrimais galima daryti i§vads, jog dazna daugelio
organizacijy problema yra vadovy ir pavaldiniy konfliktai, kurie gali turéti neigiamy pasekmiy
organizacijos veiklai. Po tokio konflikto gali pablogéti darbuotojy psichologiné biisena, sumazéti
motyvacija, atsiranda noras susikaupusj pyktj nukreipti j kitus, iSrySkéja santykiy su vadovy
pablogéjimas bei nusivylimas valdzia. Nekonstruktyvas, disfunkciniai konfliktai gali lemti
kvalifikuoty darbuotojy praradima.

Visiems organizacijos darbuotojams, o ypa¢ vadovams, svarbu turéti aukstg konfliktologing
kompetencija, t. y. Zinias apie konfliktus, jy prieZastis, vystymosi tendencijas, galimas teigiamas ar
neigiamas pasekmes, taip pat, siekiant organizacijos tiksly, efektyviai pritaikyti konflikty sprendimo ir
valdymo rekomenduojamas metodikas. Organizacijos efektyvumas gali priklausyti nuo to, kaip
vadovui pavyksta iki minimumo sumaZinti disfunkciniy konflikty atsiradimg bei palaikyti optimaly

funkciniy konflikty lygi.
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2. KONFLIKTU VALDYMO ORGANIZACIJOJE TYRIMAS

2.1 Tyrimo tikslas, uzdaviniai, objektas

Mokslinéje literatiiroje yra ganétinai daug teorinés medziagos apie konfliktus, jy rasis, priezastis,
vystymosi tendencijas, pasekmes bei valdyma, ta¢iau néra daug empiriniy tyrimy, atskleidzianciy
organizacijos darbuotojy nuomong ir patirtj, jveikiant konfliktus darbe, o taip pat nagrinéjanciy
konflikto valdymo modelius, metodus ir budus praktikoje.

Tyrimo tikslas. Atskleisti darbuotojy poziiirj j organizacijoje kylan¢ius konfliktus bei apibtadinti
dazniausias konflikty kilimo priezastis, jy spendimo ir valdymo budus.

Tyrimo tikslui pasiekti iSkelti Sie uZdaviniai:

Atlikti jmonéje kylanc¢iy konflikty analize;

Istirti visy lygiy organizacijos darbuotojy poziirj j konfliktus;

Istirti visy lygiy organizacijos darbuotojams budingus konflikty sprendimo buidus;

Nustatyti organizacijoje naudojamus konflikty valdymo metodus;

o~ W DN e

Pateikti organizacijai tyrimo iSvadas, sitlyti konstruktyvius konflikty valdymo ir sprendimo

bidus.
Tyrimo objektas — konflikty valdymas ,,A* jmonéje.

Hipotezés. Tyrime iSkeltos hipotezés paremtos prielaidomis, kurios buvo suformuluotos atlikus
moksliniy publikacijy analize. Genys (2011), analizuodamas jvairiy autoriy darbus, daro iSvada, kad
konfliktai gali nekilti, jei oponenty galia pasiskirs¢iusi nevienodai. Organizacijoje tokia situacija
galima, kai pavaldinys, suvokes vadova kaip tam tikros galios jo atZvilgiu turétoja, gali pasirinkti
vengimg kaip konflikto sprendimo budg. Galima ir atvirkStiné Sios situacijos interpretacija, kai
vadovas, suvokes, kad turi daugiau galios pavaldinio atZvilgiu, gali rinktis konkurencijg kaip konflikto
sprendimo biidg. Remiantis Rahimo (2002) pateiktomis rekomendacijomis (1.6 poskyris, 3 lentel¢)
galima teigti, jog vadovai kasdieningje veikloje susiduria su jvairiais i§Siikiais, daZnai reikalaujanciais
greity sprendimy priémimo. Todél, suprasdami, kad bendradarbiavimas ar kompromisas sprendZiant
konflikta gali atimti nemaZzai laiko ir pastangy, jie daZniau nei pavaldiniai linke rinktis konkurencinj ir
reciau nei pavaldiniai vengimo biidus konfliktams spresti. Minéty autoriy moksliniy darby pagrindu
bus patikrintos Sios hipotezeés:

H1 Vadovams labiau nei pamainy darbuotojams biidingas konkurencinis konflikty sprendimo
budas.

H2 Pamainy darbuotojams labiau nei vadovams biidingas vengimo konflikty sprendimo biidas.
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2.2 Tiriamosios bendrovés pristatymas

Bendrové yra 2007 metais jkurta Lietuvos pramonés jmoné, susijusi su medienos perdirbimu ir
pagamintos produkcijos realizavimu. Organizacijos misija — aprupinti Lietuvos baldy ir medienos
pramong kokybiska produkcija, stiprinti jmonés konkurencinj pranaSuma ir plétoti jos veiklag uzsienyje.
Organizacijos vizija — tapti efektyviai dirbancia gamybos jmone, kurios tikslas — sukurti patikimus ir
ilgalaikius bendradarbiavimo santykius tiek su tiekéjais, tiek su klientais.

Didzioji pagamintos produkcijos dalis yra realizuojama vietinéje rinkoje, kita eksportuojama j
Skandinavijos, Baltijos, buvusias NVS ir kai kurias Vakary Europos S$alis. Jmoné savo veikloje
vadovaujasi sgziningumo, teisétumo, socialinés atsakomybés principais, t. y. jsipareigoja nepirkti,
gamybiniame procese nenaudoti ir neprekiauti mediena ar jos medziagomis, jei ji buvo kertama
nelegaliai, pazeidziant nustatytas normas, reikalavimus, tradicijas; kertama draustiniuose, rezervatuose
ar jiems prilyginamose teritorijose; kur miskas nebus atkuriamas arba Zemé bus naudojama ne miskui
auginti. Jmonés akcininkai bei vadovas parodé didelj susidoméjimg bei jzvelgé atlickamo tyrimo
nauda, taciau dél temos jautrumo, jmonés vadovybés praSymu, jos pavadinimas moksliniame darbe
koduojamas — ,,A%, 0 visa su tyrimu susijusi medziaga (anketiné apklausa, testas, interviu jraSai) bus
grazinti organizacijai.

7 paveiksle pavaizduota jmonés ,,A*“ valdymo struktiira. Organizacijai vadovauja jmonés
direktorius, kuriam tiesiogiai pavaldiis kokybés vadybininkai, atsakingi uz gaminamos produkcijos
kokybés kontrolg; technikai, atsakingi uz jrengimy patikimuma ir priezilira; gamybos vadovas,
atsakingas uz gamybinius procesus. Jam tiesiogiai atskaitingi jmonés meistrai, vadovaujantys pamainy

ir sandélio darbuotojams. Visus i§vardintus struktiiros darbuotojus sieja glaudiis darbiniai santykiai.

Direktorius

|
Kokybés Gamybos o
lvadybmmkall lvadovas Technikai
Pamainy
meistrai

| | | |
I Pamainos Il Pamainos 111 Pamainos Sandélio
darbuotojai darbuotojai darbuotojai darbuotojai

Saltinis: sudaryta autoriaus

7 pav. Imonés ,,A*“ valdymo struktiira
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Raudonuose laukeliuose pazyméti jmonés struktiros elementai — transporto vadybininkas ir
buhalterijos darbuotojas — tyrime nedalyvavo. Sis sprendimas buvo priimtas dél epizodinio darbuotojy
vaidmens jmonés ,,A* veikloje (pagrindiné jy darbovieté kitoje organizacijoje) bei turint tikslg gauti

tikslesnius tyrimo duomenis.

2.3 Tyrimo metodika

Siekiant iStirti darbuotojy pozitrj j konfliktus, kaip j juos reaguojama, koks vyraujantis
darbuotojy elgesys konfliktinése situacijose, kokiy konflikto valdymo budy imasi organizacijos
vadovai i8kilusiy problemy sprendimui, buvo pasirinkti Sie tyrimo metodai: anketiné apklausa,
standartizuotas testas bei interviu su vadovais.

Anketiné apklausa. Pagrindinis informacijos apie konflikty valdyma jmon¢je Saltinis yra jos
darbuotojy anoniminé uzdaro tipo anketiné apklausa. Dél informacijos gavimo greitumo tai viena
populiariausiy ir labiausiai paplitusiy apklausos rasiy. Anketa — klausimy lapas tam tikroms Zinioms
surinkti, kurig pagal nurodytas taisykles uzpildo respondentas (Tidikis, 2003; p. 474). K. Kardelio
(2002) teigimu, ji turi buti aiski, patikima, nedviprasmiska bei skatinti respondento norg
bendradarbiauti, sgziningai atsakyti j anketoje pateiktus klausimus.

Anketa sudaryta atsizvelgiant j teorinéje magistro darbo dalyje atlikta analize. Joje nurodyta
anketos pildymo instrukcija, o klausimai sugrupuoti pagal turinj ir logika, pradedant nuo paprastesniy
ir pereinant prie sudétingesniy klausimy. Formuojant anketg atsizvelgiama ] klausimy formulavimo
aiSkumg ir suprantamumg. Siekiant uZtikrinti respondenty pasirinkty atsakymy objektyvy vertinima,
laikomasi konfidencialumo principo, t. y. anketa uzpildes darbuotojas lieka nezinomas. Anketinés
apklausos tikslas — atskleisti darbuoty pozitirj apie organizacijoje kylanc¢ius konfliktus, jy valdyma.

Standartizuotas testas. Standartizuoti testai padeda tiksliau jvertinti respondenty pozitirj ir
nuomong. Jie patogesni duomenims kaupti ir juos statistiniais metodais apdoroti. Kadangi vien tik
anketiniai duomenys ne visada gali visapusiSkai ir 1§ esmés atskleisti tiriamajj reiSkinj (Tidikis, 2003),
darbuotojy konfliktinio elgesio biido jvertinimui pasirinktas standartizuotas testas: K. Thomas individy
elgesio konfliktinése situacijose nustatymo modelis. K. Thomas teigé, jog butina sutelkti démesj ties
Siais konfliktiniy situacijy pozymiais: 1) kokios elgesio formos konfliktinése situacijose yra budingos
zmonéms ir kurios i§ jy yra labiau produktyvios ar destruktyvios; 2) kaip galima bty skatinti
produktyvy elgesj. Zmoniy elgesio konfliktinése situacijose apibiidinimui K. Thomas siiilo taikyti
dvimat] konflikty reguliavimo modelj, kurio pagrindiniai matmenys yra kooperacija (susijusi su
zmogaus démesiu, skirtu kity, konflikte dalyvaujan¢iy zmoniy, interesams) ir atkaklumas (susijes su
savo interesy gynimu). Siame modelyje kiekvienai i§ penkiy elgesio formy (konkurencija, vengimas,
prisitaikymas, kompromisas ir bendradarbiavimas) nurodoma po dvylika jas charakterizuojanciy

skirtinguose deriniuose sugrupuoty 30 pory teiginiy. IS jy respondentui sitiloma i8sirinkti tg sprendinj,
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kuris konfliktinéje situacijoje labiausiai atspindi jo elgesj. Gauti rezultatai pagal numatytg lentelg
sumuojami ir taip identifikuojama labiausiai dominuojanti asmens elgesio forma. (Paiiropoackuii,
2001; I'pummna, 2008). Sios tyrimo dalies tikslas — K. Thomas klausimyno pagalba atskleisti
darbuotojams budingus konflikto sprendimo stilius.

Interviu. Interviu, R. Tidikio (2003) teigimu, yra vienas efektyviausiy kokybinio tyrimo metody.
Atsizvelgiant | anketinés apklausos gautus duomenis pasirinktas pusiau standartizuotas interviu su
organizacijos vadovais. Respondentams pateikiami i§ anksto numatyti klausimai bei paruoSiami
papildomi informacijai patikslinti. Kardelis (2002) teigia, kad $iy klausimy privalumas yra lankstesnis
interviu vedimas, suteikiantis galimybe atsizvelgti | atsakyma bei formuluoti kitg klausima, iSsiaisSkinti
niuansus, suzinoti respondento turimg ziniy dydj, patirtj ir pan. Pagrindinis Sio tyrimo dalies tikslas —
po atliktos anketinés apklausos gauti papildomg, patikslinta informacija apie konflikty valdyma
organizacijoje bei atskleisti auks¢iausios grandies vadovy jgyvendinamus struktiirinius konflikty
valdymo metodus.

Tyrimo imtis. Mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy imties apskai¢iavimo varianty.
Konkretaus tyrimo imties nustatymas — tai viena i§ pagrjstumg uztikrinanéiy sglygy. Tyrimo imties
esmg¢ sudaro tokios generalinés aibés (visumos stebéjimo vienety) dalies nustatymas, kuri leidzia daryti
pagrijstas iSvadas (Bitinas ir kt., 2008). Kadangi yra zinomas tikslus populiacijos dydis, imtj galima
apskai¢iuoti neatlikus bandomojo tyrimo (rem. GudZinskiené, Cesnavi¢iené, 2013). Imties dydis

tyrime grindziamas naudojant V. I. Paniotto formulg:

Cia: n — imties dydis;
N — generalinis visumos dydis;

A — imties reprezentatyvumo paklaida.

D¢l ganétinai nedidelio respondenty skaiciaus (N=69), siekiamas uZztikrinti aukStas anketinés
apklausos bei testo duomeny patikimumas, todél pasirinkta imties reprezentatyvumo paklaida yra 5%
(A=0,05). Atlikus skai¢iavimus gauta tyrimo imtis (n) yra 59 respondentai. Siekiant gauti statistiskai
patikimus duomenis buvo priimtas sprendimas apklausti visus jmonés ,,A*“ darbuotojus. Jiems buvo
iSdalintos 69 anketos, 1§ kuriy grizo 66 ir 2 i§ grizusiy buvo sugadintos. Tad apklausoje dalyvavusiy

respondenty skaicius iSlieka didesnis (n=64) nei apskai¢iuota batinoji imtis.
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Tyrimo metu gautiems duomenims apdoroti bei statistinei analizei atlikti naudojamos SPSS 17.0
ir MS Excel programos. Buvo taikyta apraSomoji statistika, kuri buvo naudota skai¢iuojant procentines
iSraiskas. Vidurkiy lygybei patikrinti buvo naudotas t-Kriterijus, skirtas K. Thomas testo rezultaty

esminiy skirtumy nustatymui. Pasirinktas reikSmingumo lygmuo — 0,05.

2.4 Tyrimo rezultatai

2.4.1 Anketiné apklausa

Tyrime dalyvavo 64 jmonés ,,A“ darbuotojai (5 lentel¢). Didziausig dali apklaustyjy sudaré
moterys — 79,7 proc., lik¢ 20,3 proc. vyry. Respondentai buvo suskirstyti j dvi grupes: vadovaujantis
personalas — vadovai (visy lygiy) ir vadovaujamas personalas — pamainy darbuotojai. Apdorojant
tyrimo metu gautg informacijg paaiskéjo, kad respondenty imtj pagal pareigybés pasiskirstymg sudare
12,5 proc. vadovy ir 87,5 proc. pamainy darbuotojy. Vertinant respondenty pasiskirstyma pagal amziy,
buvo pasirinktos penkios amziaus grupés. Daugiausiai respondenty — 39,1 proc. pateko i 46 — 55 mety

grupe, o maziausig grupe sudaré 56 — 65 mety amziaus zmones (4,6 proc.).

5 lentelé. Demografiniai respondenty duomenys

o _ | Respondenty
Demografiniai duomenys Procentai
skaicius
_ Vyras 20,3% 13
Lytis )

Moteris 79,7% 51

18-25m. 14,1% 9

26 —35m. 17,2% 11

AmZius 36 —45 m. 25,0% 16

46 — 55 m. 39,1% 25

56 — 65 m. 4,6% 3

_ Vadovai 12,5% 8
Pareigos o

Pamainy darbuotojai 87,5% 56

Saltinis: sudaryta autoriaus

Darbuotojy tarpusavio santykiai. Konflikty konstruktyvumas ar destruktyvumas daznai gali
priklausyti nuo organizacijoje, komandoje ar grupéje vyraujanciy darbuotojy santykiy. Bet kuri
organizacija susideda i§ Zmoniy, iSsiskirian¢iy vieni nuo kity savo nuomone, vertybiy sistemomis,

socialine ir psichologine patirtimi, kuriuos svarbu jvertinti. Sioje tyrimo dalyje norima suzinoti kaip
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jmonés ,,A*“ darbuotojai vertina tarpusavio santykius (8 pav.). Daugiausiai, 64,06 proc. darbuotojy,
santykius su kolegomis jvardino Kaip gerus, 23,44 proc. teigé, kad jy santykiai su kitais darbuotojais
patenkinami, o lik¢ 12,5 proc. santykius apibuidina kaip labai gerus. Lyginant vadovy ir pamainy
darbuotojy atsakymy pasiskirstyma pastebima, jog vadovai, kaip ir darbuotojai, vertina santykius tarp
bendradarbiy labai panaSiai. Nei vienas organizacijos darbuotojas nepasirinko atsakymo varianty
,blogi“ ar ,labai blogi®. IS gauty rezultaty galima daryti iSvada, jog darbuotojai tarpusavio santykius

vertina palankiai, t. y. geriau nei vidutiniskai.

Kokie Jusy santykiai su bendradarbiais?
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20% |
10%
0% L - - : : : :
Labai geri Geri Patenkinami Blogi Labai blogi
Visi darbuotojai 12,50% 64,06% 23,44% 0% 0%
Vadovai 12,50% 75,00% 12,50% 0% 0%
Pamainy darbuotojai| 12,50% 64,06% 23,44% 0% 0%
M Visi darbuotojai ®Vadovai M Pamainy darbuotojai

8 pav. Respondenty santykiy su bendradarbiais vertinimas

Konflikty daznumas. Respondenty pateikti atsakymai (9 pav.) apie konflikty daznumg jmongje
atskleidzia, jog 26,6 proc. jmonés darbuotojy j konfliktines situacijas patenka retai (vidutiniskai karta
per pusmetj), 25 proc. darbuotojy konfliktus patiria daznai (bent kartg per ménesj), 0 21,9 proc. — labai
retai (karta per metus). Penktadalis respondenty — 20,2 proc. teigia, kad konflikty darbe nepatiria ir tik
6,3 proc. i konfliktines situacijas patenka labai daznai, t. y. dazniau nei karta per savaitg.

Kadangi respondenty atsakymai pasiskirste beveik tolygiai, nuspresta sumazinti atsakymy
kategorijas jas sujungiant (9 pav.). ,,Labai daznai ir ,,Daznai‘ pakeisti j ,,Labai daZnai arba daznai*,
,Labai retai“ ir ,,Niekada* pakeisti j ,,Niekada arba labai retai*, o viduting ,,Retai* — j ,,Kartais®.
Sujungus kategorijas paaiSkeja, jog ,,Labai daZznai arba daznai* reikSmeé yra lygi 31,30 proc., o
,»Niekada arba labai retai reiksmé lygi 42,10 proc. Taigi, galima daryti iSvada, jog konflikty daznumo

lygis yra Zemesnis nei vidutinis (Niekada arba labai retai > Labai daznai arba daznai > Kartais).



Labai daznai arba dazZnai _ 31,80%

Niekada arba labai retai 42,10%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

9 pav. Respondenty nuomoné apie konflikty daZnumg (sujungtos kategorijos)

Ar daznai konflikto budu gali buti iSspresta jmonés darbuotojy problema? I §j klausima
respondenty atsakymai pasiskirsté panasiai. Daugiausiai, 25,4 proc. teigia, kad konflikto budu
negalima iSspresti jy problemy. Respondenty, mananéiy, jog problema gali biiti iSspresta retai arba
labai retai pasiskirstymas yra tolygus — 23,8 proc., o teigianciy, kad problema gali biti i§spresta daznai
arba labai daznai — pasiskirsté atitinkamai 17,5 proc. ir 9,5 proc. Dél panasaus atsakymy varianty
pasiskirstymo ir Siuo atveju buvo priimtas sprendimas sumazinti kategorijas, jas sujungiant j ,,Labai
daznai arba daznai“ (27 proc.) ir ,,Niekada arba labai retai (49,2 proc.), o viduting kategorija
pakeidiant j ,,Kartais* (23,8 proc.) (10 pav.). Po atliktos analizés galima teigti, kad dazniau konflikto
budu darbuotojo problema gali bati iSspresta — niekada arba labai retai (Niekada arba labai retai >

Labai daznai arba daznai > Kartais).

N

Labai daznai arba daznai 7,0%

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

10 pav. Respondenty nuomoné apie problemu iSsprendimo daZznumg patyrus konflikta

(sujungtos kategorijos)
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Savijauta po konflikto. Sios tyrimo dalies tikslas — nustatyti organizacijos darbuotojy
pasitenkinimo konflikto baigtimi lygj. Daugiausiai respondenty (38,1 proc.) savo vidinj pasitenkinima
po konflikto vertina kaip vidutinj, t.y. darbuotojai patenkinti, kad problema buvo sprendziama, taciau
jie isitiking, jog ja galima iSspesti kitaip. 31,7 proc. respondenty dazniausiai po konflikto jaucia
nuoskaudg, nusivylimg bei pyktj, tad ir konflikto baigtis jy visiSkai netenkina. Beveik ketvirtadalis
respondenty (25,4 proc.) jsitiking, kad problemos daZniausiai néra iki galo iSspendziamos ir priimti
sprendimai nevisiskai atitinka jy lukescius. Ir tik 4,8 proc. visy organizacijos darbuotojy teigia, jog

konflikty baigtis dazniausiai juos visiskai tenkina. Jie jaucia vidinj palengvéjima, teisybés jausma.

Konflikto pasiskirstymas pagal pareigas. Sios anketinés apklausos dalies tikslas — suzinoti,
kokia yra konflikty diferenciacija tarp organizacijos lygiy. Daugiausiai konflikty, apklausos dalyviy
nuomone (65,6 proc.), yra horizontalis, t. y. konfliktai tarp ty paciy pareigybiy darbuotojy. Like 34,4
proc. respondenty mano, kad daznesni yra vertikaltis konfliktai — tarp vadovo ir pavaldiniy.

Analizuojant, kas daZniausiai sprendzia iSkilusius konfliktus tarp darbuotojy pagal pateiktus
respondenty atsakymus, galima teigti, kad daugiausiai (65,6 proc.) jmonés darbuotojy konfliktus
sprendzia patys, nelaukdami vadovy jsikiSimo. Ketvirtadaliui apklaustyjy (25 proc.) daZniausiai
konfliktus tenka spresti kartu su vadovais. Tik 9,4 proc. konflikty, respondenty nuomone, dazniausiai
sprendzia vadovai.

Tiriant vertikalaus konflikto mastg jmonéje ,,A“ (11 pav.) nustatytas statistiSkai patikimas
skirtumas (p=0,001<0,05) tarp respondenty pateikty atsakymy. DidZiausia dalis (70,3%) organizacijos
darbuotojy teigia, kad néra patyre konflikty su vadovais. Visgi likusi dalis (29,7%) tvirtina priesingai,
teigdami, jog teko patirti Sio tipo konflikta.

Ar teko patirti konflikta su vadovu?

® Taip
B Ne

11 pav. Konfliktus su vadovais patyrusiy respondenty kiekis
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Analizuojant vertikalaus konflikto jtakg darbuotojo apsisprendimui palikti jmone nustatyta, kad
didziausia dalis darbuotojy (42,2 proc.) ryztysi palikti savo darboviete dél konflikto su vadovu. 18,8
proc. pasirinko neigiamg atsakyma. Like darbuotojai (39 proc.) nezino kaip pasielgty po tokios
konfliktinés situacijos. Respondentams buvo paliktas atviras klausimas tokio elgesio priezascCiai
nustatyti. Deja, bet 1§ visy apklausos dalyviy tik 2,56 proc., pazyméje¢ teigiamg atsakyma nurodé, kad
tokj apsisprendima labiausiai galéty jtakoja aukstas konflikto stiprumo arba destruktyvumo lygis.

Konfliktologiné kompetencija. Tai ziniy ir patirties visuma. Tai asmens gebéjimas Konfliktinéje
situacijoje priimti tinkamus sprendimus, siekiant sumazinti konflikto neigiamg poveikj ir iSnaudoti
teigiamg. Sios anketinés apklausos tikslai — suzinoti, kaip darbuotojai vertina konflikta kaip reiskinj ir
kaip darbuotojai sugeba su juo susidoroti. Respondentams buvo pateiktas klausimas apie konflikto
naudingumg. Tyrimo rezultatai atskleidzia ganétinai pozityvy organizacijos pozilir] | konfliktus.
Didzioji dalis visy atsakiusiyjy (64,1 proc.) laikosi nuomonés, kad organizacijos veikloje konfliktai
gali biiti tiek naudingi, tiek ir zalingi, o 4,7 proc. jsitiking konflikto naudingumu. Visgi konflikty
neigiamas savybes jzvelgia beveik trecdalis (31,2 proc.) respondenty. Vadovy atsakymai Siuo klausimy
pasiskirsté po lygiai. Vieni mano, kad konfliktai gali biiti kartais naudingi, o kartais zalingi, Kiti
nejzvelgia jy naudos teigdami, jog konfliktai yra Zalingi ir nepageidautini.

Absoliuti dauguma respondenty (62,5 proc.) mano, kad visi jmonés darbuotojai turéty mokéti
patys susidoroti su konfliktais (6 lentelé). Beveik penktadalis (18,8 proc.) apklaustyjy neturi nuomonés
Siuo klausimu. Neigiama atsakymg pateiké 10,9 proc. darbuotojy, o maZziausiai yra mananciy, jog
konfliktus spresti turéty mokeéti tik vadovai — 7,8 proc. Vadovy ir pamainy darbuotojy poziiiris $iuo

klausimu yra labai panasus.

6 lentelé. Respondenty nuomoné apie tai, ar visi organizacijos darbuotojai turéty mokéti spresti

konfliktus
. . . . Pareigos
Atsakymy j kausima, ar visi
N e Bendras
organizacijos darbuotojai turéty rocentinis
mokéti spresti konfliktus, Vadovai Pamainy P Kaidi
variantai darbuotojai Skaicrus
Taip 62,5% 62,5% 62,5%
Ne 12,5% 10,7% 10,9%
NezZinau 12,5% 19,6% 18,8%
I\/Ianaui kad turéty mokéti tik 12.5% 7.2% 7.8%
vadovai

Saltinis: sukurta autoriaus
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Nors daugiausiai respondenty yra jsitikine, kad konfliktus jmongje turéty mokéti spresti visi
darbuotojai, taciau pastebimas gana zemas konfliktologinés kompetencijos ugdymo lygis. Net 84,4
proc. darbuotojy teigia, kad jmonés personalas néra apmokomas racionalaus elgesio konfliktinése
situacijose. Ir tik 15,6 proc. darbuotojy tvirtina prieSingai.

Respondenty nuomoné apie vadovy ir darbuotojy geb¢jima sékmingai iSspresti konfliktus
pasiskirsté labai panaSiai. Kad vadovai ir darbuotojai sugeba sékmingai spresti konfliktus mano
atitinkamai 48,4 proc. ir 54 proc., o mananciy, kad vadovams ir darbuotojams nepavyksta sékmingai
susidoroti su konfliktais yra 51,6 proc. ir 46 proc.

Pastebimas Zemas darbuotojy iniciatyvos siekis. | klausimg, ar darbuotojai noréty turéti didesne
sprendimy laisve, bet tuo paciu ir prisiimti didesn¢ atsakomybg imonéje, dazniausiai respondentai
(35,9 proc.) teigé, jog jiems svarbiau, kai sprendimus priima ir atsakomybe¢ prisiima vadovai. 29,7
proc. apklausos dalyviy tiek didesnés atsakomybés, tiek didesnés sprendimy laisvés turéti nenoréty.

Likusi dalis darbuotojy (34,4 proc.) noréty turéti didesne sprendimy laisve ir didesne atsakomybe.

Konflikty priezastys. Dazna bet kokio disfunkcinio konflikto priezastis gali buti subjektyviai
suvokta neteisybés busena ar patiriami dideli darbo kriiviai ir stresas, kuris mazina darbuotojy
geb¢jimg aiskiai ir racionaliai mastyti, priimti, apdoroti ir perteikti sudétinga informacija. IS pateikty
atsakymy galima i$skirti keturias dazniausiai darbuotojy minimas konflikty priezastis (12 pav.).
Dazniausi konfliktai, 24,1 proc. apklausos dalyviy manymu, kyla dél asmenybiy nesuderinamumo, kai
konfliktai gali slypéti konfliktinémis charakterio savybémis pasiZyminciuose individuose. Auksti
reikalavimai ir didelis kriivis, darbuotojy patiriamas ilgalaikis stresas ir nuovargis — Kiti auksta vietg
uzimantys veiksniai (20,7 proc.), darantys jtakg konflikto atsiradimui. DaZnai jvairiy mokslininky
jvardinama konflikty kilimo prieZastis yra neadekvati komunikacija. Nesusikalb¢jimas, informacijos
trilkumas — tai tre¢ia daZniausiai jvardinta konflikty kilimo priezastis (16,4 proc.). Neobjektyvi darbo
uzmokescio sistema (14,7 proc.) taip pat respondenty minima kaip viena i§ daznesniy konflikto
priezas¢iy. Reciau konflikty kylimg lemia nepalanki atmosfera (6,9 proc.), nepasiteising darbuotojy
lukesciai (6 proc.), neaiskiai ar netiksliai apibréztos darbuotojy veiklos ribos (5,2 proc.), riboti iStekliai

(4,3 proc.). Reciausiai jvardinti praeityje nei$spresti ar nuslopinti kilg konfliktai (1,7 proc.).
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Kokios daZniausiai pasitaikancios konflikty prieZastys jimonéje?

Neisspresti ar nuslopinti praeityje kilg konfliktai
Neobjektyvi darbo uzmokescio sistema
Nepasiteising darbuotojy lukesciai

Nepalanki atmosfera grupéje

Nesusikalb¢jimas, informacijos trikumas
Auksti reikalavimai, darbo kriviai
Riboti istekliai

Veiklos riby neapibréztumas

Asmenybiy nesuderinamumas 24,1%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

12 pav. Konflikty priezastys jmonéje ,,A*

Konflikty jtaka produktyvumui. Atlickant tyrimg nustatytas aukstas darbuotojy
produktyvumui neigiama poveikj turintis konflikty lygis, atskleidziantis jo disfunkcing prigimtj ir
galimg jtakg pablogéjusiems organizacijos rezultatams (13 pav.). Net 55,6 proc. anketinés apklausos
dalyviy jsitiking, kad konfliktas neigiamai veikia darbo produktyvuma. Kita dalis respondenty (39,7
proc.) teigia, kad konfliktas jy veiklos rezultatams nedaro jokios jtakos. Maziausia darbuotojy dalis

(4,7 proc.) tvirtina, jog konfliktai daro teigiamg jtaka jy darbo produktyvumui.

Kokia jtaka konflitas daro Jusuy produktyvumui?

4,7%

¥ Neigiama jtaka
B Jokios jtakos

Teigiama jtaka

13 pav. Konflikto jtaka jmonés ,,A* darbuotojy produktyvumui
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Konflikty rasys. Siekiant organizacijoje atskirti funkcinj konfliktg nuo disfunkcinio, buvo
atsizvelgta ] tai, kokio tipo konfliktai yra dazniausi. 14 paveiksle matyti, kad beveik pusé — 46,1 proc.
tyrime dalyvavusiy darbuotojy laikosi nuomonés, jog jmonéje vyraujantys konfliktai yra santykiy arba
emociniai. Kad konfliktai gali kilti dél skirtingy pozitriy ar nuomoniy, susijusiy su tam tikros
uzduoties atlikimu, jsitiking 31,7 proc. respondenty — tai uzduoties arba turinio konfliktas. Kiek
daugiau nei penktadalis (22,2 proc.) respondenty pastebi, kad konfliktai dazniausiai kyla, kai yra

neaisku kas, ka, kaip ir kada turéty padaryti ir kokig atsakomybe turéty prisiimti — proceso konfliktas.

Kokie konfliktai daZniausiai kyla darbovietéje?
46,10%
50%
40% 31,70%
22,20%
30%
20%
10%
0% T T T T
Santykiy konfliktai UZduoties konfliktai Proceso konfliktai

14 pav. Respondenty nuomoné apie dazniausius konflikty tipus jmonéje

Konflikty valdymo metodai. Tiriant, koks struktiirinis konflikty valdymo metodas, darbuotojy
nuomone, efektyviausias, galima buty iSskirti tris daugiausiai respondenty démesio sulaukusius
atsakymus (15 pav.). Dauguma atsakiusiyjy (32,9 proc.) efektyviausiu jvardina keliamy darbo
reikalavimy iSaiSkinima, t. y. kokiy rezultaty tikimasi i§ kiekvieno darbuotojo. Beveik ketvirtadalis
darbuotojy (19,6 proc.) efektyviausiu konflikty valdymo metodu taip pat jvardina dél problemy
vykstancias diskusijas, kai su darbuotojais aptariami jvairiis problemy sprendimo variantai. 16,8 proc.
mano, jog darbuotojai turéty gerai suprasti organizacijos siekius. MaZiausiai respondenty démesio
sulauké skatinimo — tam tikro poveikio organizacijos nariams darymo, siekiant iSvengi disfunkciniy
pasekmiy (0,9 proc.); integravimo ir koordinavimo (3,7 proc.); konstruktyvaus konflikto optimalaus
lygio palaikymas besivystanciy procesy skatinimui (3,7 proc.); konfliktas reguliuojamas vadovo
autoritetu (6,5 proc.); priemoniy, skatinan¢iy konkurencija, jvedimas (7,5 proc.); vieno i§ konflikto

dalyviy perkélimas j kitg padalinj (8,4 proc.).
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Kuris konflikty valdymo metodas efektyviausias?

Ivairiy priemoniy, skatinanc¢iy konkurencija, jvedimas

Nedidelio, neturinio neigiamy pasekmiy konflikto
lygio palaikymas

Konfliktas reguliuojamas vadovo autoritetu

Problemy aptarimas 19,6%

Vieno konflikto dalyvio perkélimas i kita padalinj

Poveikio darymas darbuotojy elgesiui, sickiant
i8vengti neigiamy konflikto pasekmiy

Aiskiai apibrézti organizacijos tikslai 16,8%
Integravimas ir koordinavimas 3,7%
Keliamy darbo reikalavimy i$aiskinimas m 32,9%
Ofl’/o 10I% 20I% 30I% 40%

15 pav. Respondenty nuomoné apie efektyviausius konflikto valdymo metodus

Konflikto sprendimo stiliai ,,A“ jmonéje. Sioje tyrimo dalyje norima atskleisti darbuotojy
nuomong, kokie konflikto sprendimo biidai dazniausiai naudojami organizacijoje. Respondentams
buvo pateikti penki teiginiai, atitinkantys konflikty sprendimy stiliy reik§mes. Gauti duomenys
atskleidzia darbuotojy nuomone (16 pav.), jog dazniausiai jmonéje naudojami vengimo (30,6 proc.) ir
konkurencijos (29 proc.), re¢iau bendradarbiavimo (21 proc.) ir prisitaikymo (14,5 proc.), o re¢iausiai
kompromiso (4,9 proc.) konflikty sprendimo biuidai.

30,6% Vengimas

Konkurencija

Kompromisas
Bendradarbiavimas

¥ Prisitaikymas

4,9%

29,0%

16 pav. Respondenty nuomoné apie daZniausiai taikomus konflikto sprendimo stilius
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2.4.2 Interviu su vadovais

Anketinés apklausos informacijai patikslinti ir papildyti buvo atliktas interviu su vadovais. D¢l
didziausios jtakos darbuotojy veiklai ir tarpusavio santykiams, Sioje tyrimo dalyje dalyvavo jmonés

A direktorius ir gamybos vadovas.

Vadovams buvo uZduotas klausimas, kaip jie vertina organizacijos atmosferg ir santykius

tarp darbuotoju.

Imonés ,,A*“ direktorius paklaustas, kaip vertinty joje vyraujancig atmosferg ir darbuotojy
tarpusavio santykius, pripazino, jog per visg darbo S$ioje jmonéje patirt] niekada apie tai

nesusimastydavo, taciau vertina teigiamai ir apibtidina juos kaip labai gerus.

,,Sis tyrimas padéjo susimgstyti, nes kasdieniniame gyvenime tu to nematai. Jeigu

biity labai blogai, galbiit pamgstytum, bet manyciau, kad atmosfera ir santykiai geri.

Nors ir yra tam tikros susiskaidziusios Zzmoniy grupés, kurias vienija tautinis identitetas, taciau
tai nesukelia jokiy riipes¢iy jy komandiniam darbui ir tarpusavio santykiams. Panasios nuomonés buvo
ir gamybos vadovas, palygings savo patirtj giminingose organizacijose. Jis sako, kad Sioje jmonéje
darbuotojy tarpusavio santykius vertinty palankiau nei kitose jmonése. Jose buidavo daug konflikty,
susijusiy su uzduotimis, kurios peraugdavo | asmeniskumus, nepagristas emocijas ir netinkama elges;.

Ypac daug konflikty kildavo tarp padaliniy. O jmonéje ,,A*, pasak gamybos vadovo:

,, <..> cia yra viena gamyba, jie negamina vienas kitam. Cia vienas kolektyvas

yra. Jie gamina vieng produkcijq, jiems néra kur skaidytis.*

Si vadovy nuomoné patvirtina Ivancevich ir Matteson (1990) teiginius apie tarpusavio
priklausomybe tarp skirtingy organizaciniy grupiy. Konfliktai daznesni, kai dvi ar daugiau grupiy savo
funkcijoms atlikti yra priklausomos viena nuo kitos. Kadangi jmoné ,,A* gamina tik vieng realizavimui
paruosta produkta, tarpgrupiniy konflikty tikimybé sumazéja.

Vadovai, kalbédami apie savo santykius su darbuotojais, teigia, kad visi zino, ko i§ jy galima
tiketis. Pasak direktoriaus:

,, Per tuos metus, kai mes dirbame kartu, darbuotojai gerai pazjsta mus, o mes
juos. Jie zino, ko i§ miisy gali laukti. Zino, kad niekada nepasielgsime

neprognozuojamai.
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Paklausus direktoriaus, ar priimty j darbg savo ar kito administracijos darbuotojo artimg

giminaitj, atsaké:

., Buvo prasymas, visal neseniai, vieno is savininky priimti dukrg vasarai.
Atsakymas buvo labai aiskus... Jokiu biudu... <...> Mano poZiuris labai paprastas: jokiy
giminiy darbe biti negali. <..> tai — uzgarantuotas konfliktas, kuris visiSkai
nereikalingas ir kuris tik augs, o ne mazés, 0 jam valdyti mes turétume samdyti

‘

specialistg. Vien konfliktams valdyti... Lygioj vietoj... Net nezadam.

Toks vadovo poziiiris yra prevencinis ir sutampa su dalies Lietuvos mokslininky
(Kavaliauskiené, 2013; Vveinhardt, Petrauskaité, 2013; Vveinhardt, 2013) nuomone. D¢l giminiy
jdarbinimo tarp darbuotojo ir organizacijos did¢ja konflikto ir nepasitenkinimo tikimybé ir
pazeidziamas organizacijy funkcionalumas. Sis vadovo teiginys taip pat leidzia daryti prielaida, jog
konfliktus jmonéje sprendzia patys darbuotojai arba jy vadovai. Specialisty samdymas arba komandy,

kurios racionalizuoja Zmoniy bendravimg, formavimas jmonei ,,A* nebiidingas.

Anketinéje apklausoje respondentai nurodé daZniausias konflikty priezastis. VVadovai buvo

paprasyti pakomentuoti tokj respondenty poziirij.

Asmenybiy nesuderinamumas. Vadovai iSskyré keleta tokiy asmeny, kurie dél savo karSto
biido neigiamas emocijas ir kilusj nepasitenkinimg kartais nukreipia j iSor¢ ar j kitus darbuotojus.
Tuomet tenka jsiterpti vadovams ir paaiskinti, kad taip elgtis nevalia. Direktorius tiki, tokiy emocijy

jmonéje neturéty biti.

,,Jie (darbuotojai, aut. pastaba) sako, kad mes cia tokie Zmonés, emocingi, bet
mums tai nejdomu. Turiu prisipazint, kad cia mes grieztesni, kad mums nejdomi natiirali
jy bisena. Ir kaip jie elgiasi namuose, jie negali elgtis cia. Fabrike mes ribojam jy
emocijas, jeigu mes manom, kad jos yra neteisingos. O tos kelios darbuotojos, jos
visada rékia. Reékia ant kity Zmoniy. Jos ir klausdamos ko nors rékia. Charakteris

toks...

Paklausus, kokiy priemoniy jie imasi konfliktinéms situacijoms sureguliuoti, vadovai atsaké, kad
i§ pradziy pasiSneka, dél netinkamo elgesio iSsako pastabas. Jei ir tai nepadeda, tuomet vadovai
inicijuoja grieztesnj pokalbj, kuriame dar kartg pabréziama, jog toks elgesys jmonéje yra
netoleruotinas. Isp&ja, kad, jei tai tesis, bus imtasi grieztesniy priemoniy darbuotojo atzvilgiu.

Gamybos vadovas teigia:

,» <...> mums tokie santykiai kolektyve yra netoleruojami ir mes jy netoleruojam.

Jeigu tu nepakeisi savo poziirio ir elgsies lygiai taip pat, kaip elgeisi vakar, teks mums
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su tavim atsisveikinti. Ir buvo labai paprastai jvardijama... tiesiai Sviesiai: arba

‘

pasidarai isvadas, arba elgsimés drastiskai.

Paklausus, ar tai padeda, vadovai teigia, kad po tokio pokalbio paprastai rezultatas juntamas gana
ilgai. Zakareviciaus ir kt. (2004) teigimu, tai vienas i§ konflikty sprendimo ar likvidavimo buady —
prievartinis konflikto Saliy numalSinimas grasinant jiems sankcijomis, nuobaudomis bei kitomis tokio
pobiidzio priemonémis. Nors Sie darbuotojai geri specialistai, taciau ne visi su jais gali dirbti. Tuomet
ir uzduotys jiems parenkamos tokios, kur yra retesnis kontaktas su kolegomis. Tai su konflikty
valdymu susijes metodas, kai suardoma konfliktinio proceso struktiira — vieno i§ dalyviy perkélimas j
kitg padalinj, funkciniy pareigybiy patikslinimas ir kt. (Zai¢enko ir kt., 2010).

Vadovai pripazjsta, kad dauguma konflikty jmonéje yra emociniai, retesni uzduoties ir proceso.
Paklausus, ar daznai tenka tarpininkauti konfliktui, vadovai atsaké, kad labai retai. Direktoriaus
teigimu, kartais pasitaiko ty paciy pareigybiy darbuotojy nesutarimy dél uzduo¢iy sunkumo. Tuomet
jie kreipiasi | vadova:

,, Tai mes jas pasisodinam. Paaiskinam. Atidarom uzduociy lapg. Pasakom: cia
yra tavo, 0 cia tavo. Matai eiliSkumq? Suskirstem pamainom. Jokio parinkimo tau
atskiro néra. Ar supratai?.. Supratau... Tada viskas... Jeigu mes Zaistume tuos Zaidimus,

tada gal reikéty kazkq spresti...

Apibendrinant Siuos vadovy atsakymus galima teigti, jie linke¢ grieztai spresti disfunkcinius
konfliktus panaudojant jvairias poveikio priemones, tokias kaip prievartinis konflikto $alinimas
(grasinimai sankcijomis, nuobaudomis ir pan.), vieno i§ konflikto dalyviy perkélimas j kitg
organizacijos padalinj, funkciniy pareigybiy patikslinimas. Imonéje ,,A*“ santykiy konfliktai yra
daZnesni nei uZduoties ar proceso. Vadovy tarpininkavimas konfliktuose paremtas pareigybiniy

instrukcijy ir operatyviniy uZduociy apraSymais.

Nesusikalbéjimas, informacijos trikumas. Vadovai teigia, kad darbuotojai su informacijos

trikumu ar nesusikalbéjimu savo darbingje veikloje nesusiduria. Gamybos vadovo teigimu:

,,Kad darbuotojams triksta informacijos, as drisciau abejoti, nes informacija,
Kurig turi Zinoti darbuotojai, jiems yra pateikta. Si informacija yra kokybiska ir aiski. O
dél nesusikalbéjimo ir suvokimo?.. Darbuotojai Zino, kad, jei kazko nesupranta, turi
klausti tiesioginio vadovo. Jei jie to nepadaro, meistras tai traktuoja kaip uzduoties

supratimg.

Darbo kriivis, stresas ir nuovargis, atliekant uzduotis. VVadovai atsaké, jog Vvisi procesai, visos
darbinés uzduotys yra optimalios ir iStirtos. Jos parengtos, pasak direktoriaus, atsizvelgiant | norimus

pasiekti rezultatus ir darbuotojy galimybes.
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,,Mes cia dirbame ne vienq dieng, Zinom jrengimy galimybes, kurios aprasomos
Jjuy eksploatavimo dokumentacijose, lyginam miisy darbuotojy darbg su kity gamykly.
Kartais taip nutinka, kad darbuotojai, kurie paprastai neturi didelio darbo krivio,
kreipiasi dél laikinai padidéjusio. Tada paaiskinam, kad $i situacija laikina. Siandien
sunkiau... Rytoj bus lengviau... Mes Zinom, kad tam tikrose pozicijose galima daugiau, o
kitose nebe. Normatyvai ne visada jgyvendinami, bet darbuotojai dél to nepatiria

papildomo spaudimo.

Gamybos vadovas, kalbédamas apie darbo kriivj bei nuovargj, lygina savo darbo patirtj ,,A“ ir
kitose gamybos jmonése bei teigia, kad ¢ia darbuotojai nepatiria tokio didelio darbo kravio kaip kitur.

Nors pripazjsta, kad tokia situacija galima, bet to priezastis daznai slypi paciame zmoguje. Pavyzdziui:

,<..> paleté su reikalingomis Zaliavomis nuo darbuotojo nutolusi 15 metry.
Vietoj to, kad atsivezty tq palete arciau, visq laikq vaiksto tuos 15 metry. Taip Zmogus
labiau pavargsta, laiko daug prarandama ir padaroma daug maziau. Pagrindiné miisy
uzduotis — pasiekti tai, kad darbuotojai daugiau mgstyty ir priimty efektyvesnius
sprendimus.

Neobjektyvi darbo uZmokes¢io sistema. Vadovai jsitiking, kad jmonéje taikoma vienetiné
(kolektyviné¢) uzmokescio sistema yra teisinga ir objektyvi. Kiekvienos pamainos darbuotojy atlygis
priklauso nuo pagaminamos produkcijos kiekio. Jei vienos pamainos rezultatai prastesni, jos
darbuotojy atlygis bus taip pat maZesnis. Vadovai laikosi nuomonés: kai zmonés daugiau dirba, tai
daugiau ir uzdirba. Darbuotojy atlyginimo dydj vadovai lygino su kitomis jmonémis ir apibidino jj
kaip Siek tiek didesnj uz vidutinj:

., Nesakom, kad musy atlyginimai yra blogi. Mes sakom, kad miisy sektoriuje yra
ne patys auksciausi, ne patys Zemiausi <...> 2-3 proc. aukstesni nei vidutiniai, o darbo

kruviai mazesni.

Konflikty jtaka darbuotojy tekamumui jmonéje. Vadovams buvo uzduotas klausimas, ar
buvo jy praktikoje tokia situacija, kad, dél konflikto su vadovu ar kitu asmeniu, darbuotojas biity
palikes imong. Vadovai paneigé tokios situacijos galimybe. Bet pateiké vieng pavyzdi, kad uz prastus

rezultatus ir nepateisintus liikescCius, anot direktoriaus, kartais atleidziami darbuotojai.

, Kaip tai kyla? Meistras vienq kartq duoda uzduoti tam Zmogui, sako turéty
jvykdyti. Jis nejvykde. Meistras, aisku, pirmus 29 kartus klausia graziai. 30-q kartq jis
sako: ei, tu turi jvykdyti. Jis pradeda eiti pas jj kas dvi valandas. Tai reiskia — stebéti

rezultatq kas dvi valandas. Jeigu to neuztenka, dar kazkokiy priemoniy imasi. Tai vélgi



51

yra konfliktas automatiskai. Dél ko jis tada iseina? Dél to, kad as susipykau su meistru.

‘

Bet is tikryjy jis yra atleidziamas. *
I klausima, ar didelé darbuotojy kaita jmonéje, direktorius atsaké, kad

,, <...> kaita nemaza, bet branduolys nesikeicia <...> miisy poreikius tai atitinka.
Kitas dalykas, mes ,,sijojam*. Kadangi turim pasiiilg, mes galim rinktis ir taip jgyti

stipry kolektyvg. “

Respondenty buvo klausta, koks struktiirinis konflikty valdymo metodas efektyviausias.

Vadovai teigia, kad daug démesio skiria tinkamam darbuotojo informavimui, kokiy rezultaty i§
jo tikimasi ir kokia jo atsakomybé. Jei susiduriama su problemomis, darbuotojai zino, kad apie tai
iSkarto turi pranesti atsakingiems asmenims ir nesitikéti, kad jos iSsisprgs savaime. Visas asmenines
problemas jie turi spresti su tiesioginiu vadovu, kuris ir priima sprendimg darbuotojo atzvilgiu. Jei
darbuotojas mano, kad tas sprendimas neteisingas, neobjektyvus ar dél tokio sprendimo kyla
konfliktas, tuomet kreipiasi j aukstesnio lygio vadovus.

Imon¢je vykdomi jvairlis darbuotojy mokymai, skirti darbo erdvei pazinti. Pavyzdziui,
darbuotojai turi galimybe pazvelgti | procesus, vykstanéius gamykloje, i$ Salies. Jiems buvo isdalinti
klausimynai su tikslu jvertinti kiekvieng darbo vieta, vykstanéius procesus. Sios priemonés pateisino

vadovy lukescius. Pasak direktoriaus:

,,<...> darbuotojai teigia, kad jie cia dirba daug laiko, bet nematé gamyklos is
Sono. Darbuotojai patys nustemba, kaip jie blogai dirba, kaip patys sau kenkia, kaip

¢

neteisingai kazkq daro, kas daznai virsta papildomu darbu.*

Konflikty vertinimas ir konfliktologiné kompetencija jmonéje. Vadovams uzduoti klausimai,
kaip jie vertina konfliktg kaip reiSkinj ir, ar jmonéje vykdomas konfliktologinés kompetencijos
ugdymas. Direktorius jvertinti konflikta ir atsakyti ar jis yra gerai, ar blogai vienareikSmiskai negaléjo.
Nors teigé, jog nekonstruktyvios emocijy iSraiSkos jmonéje nepageidaujamos, taciau pripazjsta, kad

kartais jos prasiverzia ir jam:

., Konfliktas yra neisvengiamas <...> jeigu kazkas yra labai blogai ir kartojasi
periodiskai, manau, kartais reikia pakelti balsq. Ar konfliktas gerai, ar blogai? Negaliu

pasakyti.

Gamybos vadovas jzvelgia tam tiktose situacijose konflikto naudg ir zalg. O darbuotojy

racionalaus elgesio konfliktinése situacijose mokymo biitinybe paneige, teikdamas, jog:
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,, <...> administracija privalo sudaryti atitinkamas sqlygas, kad konfliktai nekilty.
Daug lengviau uztikrinti tokias sqlygas, negu mokyti kiekvieng darbuotojq, kaip elgtis

konfliktinése situacijose.*

Apibendrinant Sio klausimo atsakymus galima teigti, kad zmonés, turintys didziausig jtakg
jmonéje, neturi vieningos nuomonés apie konfliktg kaip reiskinj. Gamybos vadovas jzvelgé tam tikrg
konflikto naudg ir zalg, bet direktorius Siuo klausimu liko abejingas. Direktoriui, dél darbuotojy
daromy pasikartojanciy klaidy, kartais tenka pakelti balsa. Gamybos vadovas tiki, kad konfliktologinés

kompetencijos ugdymas néra prasmingas. Svarbiau yra atlikti konflikty kilimo prevencija.

2.4.3 Darbuotojams biidinguy konflikty sprendimo stiliy nustatymas ir palyginimas

Atliekant §j tyrimg buvo remtasi K. Thomas (Paitiropoackuii, 2001; I'pumnaa, 2008) metodika,
skirta nustatyti asmens elgesj ir polinkj naudoti tam tikrus konflikty sprendimo stilius. Ja sudaro
klausimynas i§ 30 suporuoty teiginiy, apibtidinanc¢iy kiekvieng i$ konflikty sprendimo stiliy (kiekvienai
po 12). Respondentas turi pasirinkti vieng i$ dviejy, jo elgesj atitinkantj, varianty. Remiantis $iuo
Klausimynu buvo apskai¢iuoti vadovy ir pamainy darbuotojy testo metu gauty rezultaty vidurkiai (vid).

Kaip matyti i§ gauty duomeny (7 lentelé), jmongje ,,A“ vadovams biidingiausi elgesio stiliai
konfliktinése situacijose yra kompromisas (vid=7,75) ir bendradarbiavimas (vid=7,25). Reciau jiems
budingi konkurencija (vid=5,38) ir vengimas (vid=5,25). O reciausiai vadovai renkasi prisitaikymo
(vid=4,25) stiliy.

Pamainos darbuotojy pateikti atsakymai atskleidZzia du konfliktinése situacijose dominuojancius
elgesio stilius: vengimo (vid=7,55) ir kompromiso (vid=7,43). Reciau darbuotojai renkasi

bendradarbiavimg (vid=5,61) ir prisitaikyma (vid=5,23), 0 re¢iausiai konkurencija (vid=3,63).
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7 lentelé. Vadovy ir pamainy darbuotojy testo atsakymu rezultaty palyginimas

Konflikty . . . Standartinis Reik§mingumo
. A Pareigos Vidurkis i
sprendimo stiliai nuokrypis lygmuo (p)

Vadovai 5,38 2,669

Konkurencija p=0,042<0,05
Pamainy darbuotojai 3,63 2,162
Vadovai 7,25 1,669

Bendradarbiavimas p=0,054>0,05
Pamainy darbuotojai 5,61 2,278
Vadovai 7,75 1,488

Kompromisas p=0,679>0,05
Pamainy darbuotojai 7,43 2,105
Vadovai 5,25 2,493

Vengimas p=0,004<0,05
Pamainy darbuotojai 7,55 1,990
Vadovai 4,25 1,669

Prisitaikymas p=0,156>0,05
Pamainy darbuotojai 5,23 1,829

Saltinis: sudaryta autoriaus

Lyginant Siuos rezultatus galima teigti, jog vadovai skirtingai nei darbuotojai dazniau linke
rinktis konkurencija kaip konflikty sprendimo biuida. Nustatytas reik§mingas Siy rezultaty skirtumas
(p=0,042<0,05). Daugelio mokslininky Sis biidas pripazjstamas destruktyviausia konflikto sprendimo
forma, nes viena konflikto pusé, sickdama tiksly, neatsizvelgia j kitos interesus, primeta savo pozitrj ir
valig. Tai tokia situacija, kai viena pusé laimi, o kita pralaimi. Taciau ne visada tokj elgesj galima biity
traktuoti kaip neproduktyvy. Konkurencinis arba dominuojantis elgesys gali buti efektyvus, kai dél
problemos aktualumo batina priimti greita sprendima. Siuolaikinés organizacijos savo veikla vykdo
dinamiSkoje, nuolat besikeic¢iancioje aplinkoje. Kuo ta aplinka dinamiSkesne, tuo lanks¢iau ir greic¢iau
organizacija turéty reaguoti, prisitaikyti prie poky¢iy, galin¢iy lemti jos veiklos rezultatus. Tad vadovai
dominavima gali pasirinkti kaip efektyviausig bei biiting tam tikros konfliktinés situacijos sprendimo
buda.

IS gauty duomeny pastebimas Siek tiek daznesnis vadovy nei darbuotojy naudojamas

bendradarbiavimo stilius, sprendziant konfliktus. Sis konflikty sprendimo biidas paprastai jvardinamas
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kaip konstruktyviausia (laimi visi) konflikty sprendimy forma, nes orientuota j visas konflikto puses
tenkinan¢iy sprendimy paieska. Taciau, tam tikrais atvejais, bendradarbiavimas kaip problemos
sprendimo biidas ne visuomet gali biiti naudingas. Vadovai gali nepasirinkti bendradarbiavimo, kai
problema yra nesudétinga ar butina priimti skubius sprendimus. Nors vadovai daZniau renkasi
bendradarbiavima, taciau $is skirtumas, lyginant su kitais darbuotojais, statistiskai néra reik§mingas
(p=0,054>0,05).

Vadovai ir darbuotojai jmones ,,A* veikloje konflikty jveikimui ganétinai daznai linke pasirinkti
kompromiso stiliy. Sis biidas paremtas principu, Kai, siekdamos atitinkamo rezultato, konflikto $alys
atsisako dalies savo tiksly. Toks konflikty sprendimo biidas mokslinéje literatiroje vertinamas
dvejopai: kartais jis vadinamas konstruktyvus abiejy pusiy nuolaidy darymo budas, 0 Kartais
apibtidinamas kaip laimétojy ir pralaimétojy nebuvimo biisena, nes konflikto puséms pavyksta pasiekti
tik tam tikrg dalj i§ maksimaliai uzsibrézty tiksly. Organizacijos veikloje kompromisas gali biiti
efektyviai panaudotas, kai abi konflikto pusés turi vienoda valdzia, galia, reikia priimti laiking, bet
sudétingg sprendima ar kity konflikto sprendimo stiliy panaudojimas buty maziau naudingas. Tarp
vadovy ir darbuotojy naudojamo bendradarbiavimo stiliaus daznumo esminio skirtumo néra
(p=0,679>0,05).

Pamainy darbuotojai dazniau nei vadovai kaip konflikto sprendimo biidg linke rinktis
prisitaikymg. Tai situacija, kai viena konflikto pusé¢ bando jtikti ar iSsaugoti gerus santykius su
opozicine puse, paaukojant savo interesus. Nustatytas statistiSkai nereikSmingas skirtumas tarp vadovy
ir darbuotojy pasirenkamo konflikty sprendimo stiliaus (p=0,156>0,05).

Pamainy darbuotojai pastebimai dazniau nei vadovai pateke j konflikting situacijg linke rinktis
vengima kaip konflikto sprendimo budg. Tai situacija, kai konflikto pusé suvokia konflikta, taciau
reaguoja ] ji atsitraukdama ar jj nuslopindama. D¢l savo ir kitos pusés interesy nepaisymo §j situacija
daugelio pripazjstama kaip visy konflikto pusiy pralaiméjimo situacija. Vengimas rekomenduotinas,
kai problema néra reik§minga ar konflikto nuslopinimas yra labiau naudingas nei jo iSreiskimas.
Tyrimo metu nustatytas statistiSkai reik§mingas tarp pamainy darbuotojy ir vadovy vengimo stiliaus
naudojimo skirtumas (p=0,004<0,05).
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2.5 Tyrimo rezultaty aptarimas

Vykdant tyrimg atskleista, kad dauguma darbuotojy vyraujancia atmosfera ir tarpusavio
santykius jmonéje vertina palankiai. Meldiuk ir Tolocka (2012) teigimu, tarpusavio santykiai yra labai
svarbus, o gal net pats svarbiausias dalykas, j kurj turi bati atkreipiama daugiausia visy jmonés
darbuotojy démesio. Anketinéje apklausoje dalyvavusiyjy darbuotojy poziiiris sutampa su interviu
metu gautais duomenimis. Jmonés direktoriaus ir gamybos vadovo vertinimu, atmosfera ir santykiai
tarp kolegy yra geri. Atskleistas svarbus anketinés apklausos aspektas, liudijantis apie teigiamus
darbuotojy santykius yra tas, kad nei vienas jmonés ,,A“ darbuotojas nepasirinko atsakymo varianty
,,blogai* arba ,,labai blogai*“. Gera atmosfera ir geri tarpusavio santykiai — tai veiksnys, galintis daryti
jtakg mazesniam patiriamy konflikty skai¢iui. Nustatyta, kad dauguma darbuotojy arba néra pateke |
konflikting situacija, arba j jas patenka labai retai (karta per metus). Maza priklausomybé tarp
padaliniy jmong¢je gali lemti neauksta konflikty daznumo lyg;.

Lietuvos mokslininkai Meldiuk ir Tolocka (2012), remdamiesi tyrimais, atliktais pramonés
jmonése, teigia, kad didZiausia jy problema yra konfliktai tarp vadovo ir pavaldiniy. Gauti tyrimo
duomenys atskleidzia jmonéje ,,A* neauksta vertikalaus konflikto lygj. Apklausa parodé, kad absoliuti
dauguma respondenty néra patyr¢ konflikto su vadovais, taciau, jei tokj patirty, nemaza dalis
darbuotojy ryztysi palikti jmong. Interviu metu vadovy buvo paklausta, ar teko susidurti su situacija,
kad dél konflikto su vadovu ar Kitu organizacijos nariu darbuotojas biity palikes jmone. Atsake
neigiamai vadovai pateiké savo Sios situacijos vertinimg — atleisti i§ darbo darbuotojai aplinkiniams
kartais pranesa, kad paliko jmong dél konflikto su vadovu.

Analizuojant tyrimo duomenis nustatyta, jog interviu davéjai ir dauguma respondenty tvirtina,
kad dazniausi konfliktai jmon¢je yra santykiy. Santykiy konfliktas paprastai jvyksta dél problemy,
susijusiy su darbuotojy tarpasmeniniu bendravimu, kai kilgs nesuderinamumas ir prieSiSkumas
nukreipiamas j kitus. Toks konfliktas dazniausiai yra disfunkcinis ir beveik visada turi neigiamos
jtakos jmonés produktyvumui. Tai ir atskleidzia atliktas tyrimas — daugiau nei pusé anketinéje
apklausoje dalyvavusiy Zzmony teigia, kad konfliktai daro neigiamg jtaka jy darbo produktyvumui. O
tai reiSkia beprasmj jmoneés ,,A*“ laiko ir energijos Svaistymg, kuris iSnaudojamas tokios situacijos
sureguliavimui ir ,,pazeisty* santykiy atstatymui, o ne efektyviy gamybiniy procesy jgyvendinimui.

Retesni jmonéje pasitaikantys konfliktai yra uzduoties. Sis konfliktas ne visuomet daro neigiama
jtakg organizacijai ir jos darbuotojy produktyvumui. Nuosaikus jo lygis gali bati naudingas ir kartais
samoningai vadovy iSprovokuotas, kai jauCiama stagnacija, savikritiSkumo, naujy idéjy ir kiirybiSkumo
deficitas. Nuosaikus — tai toks lygis, kai uzduoties konfliktas nedidelis ar vidutinis. Rec¢iausi konfliktai,
respondenty nuomone, yra proceso. Nedidelis, tokio kaip ir uzduoties, konflikto lygis gali bati

naudingas jmonés ,,A*“ produktyvumui. Taciau visada yra rizika, kad uzduoties ir proceso konflikty
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rekomenduojami lygiai gali buti virSyti ir peraugti | santykiy konfliktus. Tad kiekvienas jmonés ,,A*
vadovas turéty suvokti, koks lygis optimalus ir kaip ji iSlaikyti, kad laukiamas teigiamas efektas
nevirsty neigiamu.

Daugumos anketinés apklausos dalyviy teigimu, konfliktus jmonéje ,,A* dazniausiai sprendzia
patys darbuotojai ir tiki, kad visi turéty mokéti sékmingai juos iSspresti. Taciau, sprendziant i$
apklausos rezultaty, ne visuomet vadovams ir pamainy darbuotojams pavyksta tai jgyvendinti. Jmonés
personalas néra apmokomas racionaliai elgtis per konfliktus. O jmongs direktorius ir gamybos vadovas
jsitikine, kad to ir nereikia, uztenka prevencijos, t. y. sudaryti sglygas konfliktams neiskilti. Taciau,
atsizvelgiant | tai, kad ir interviu davé¢jai, ir dauguma respondenty dazniausiai patiria santykiy
konfliktus, kurie savo prigimtimi beveik visada yra disfunkciniai, galima teigti, kad taikomos
prevencinés priemonés ne visada pasiekia savo tiksla.

Robbins (2007) teigimu, dabartinai tyrimai vercia abejoti tradicinio pozitirio nauda geresniems
grupés rezultatams. Siuolaikinis poziiiris j konflikta vadovaujasi interakcijos perspektyva, kurios
pagrindas yra nuolatinis minimalus konflikty lygio palaikymas, butinas grupés gyvybingumui,
karybiskumui ir savikritiSkumui pasiekti. Mokslininko manymu, teigti, kad konfliktai yra vien tik gerai
ar blogai yra neteisinga. Visgi jmonéje ,,A* pastebimas vadovy abejingumas vertinant konflikta. Pusé
anketinéje apklausoje dalyvavusiy vadovy laikosi tradicinio pozitirio, konflikta mato kaip grésme ir
tiki — jis zalingas. Interviu metu gauti duomenys taip pat atskleidzia pozicijy vieningumo nebuvima.
Nors gamybos vadovas tam tikrose situacijose jzvelgia konflikto naudg arba zala, taciau direktorius
negaléjo to jvertinti. Siuo klausimu pamainy darbuotojai buvo pazangesni. Dauguma jy mano, kad
konfliktai kartais gali biiti naudingi, o kartais Zalingi.

Taigi, vadovy pozitiris liudija apie jy konfliktologinés kompetencijos trikuma. Tokig iSvada
galima daryti dél keliy priezasciy:

Pirma. Neturé¢jimas bendros nuomonés apie konflikta. Sunku vertinti, juo labiau valdyti
konflikta, kai nesuvoki kokig nauda ar zalg jis gali atnesti.

Antra. Interviu davé¢jai vertina konflikto prevencijos svarba, t. y. salygy konfliktams nekilti
sudaryma, tadiau paneigia darbuotojy racionalaus elgesio konfliktuose mokymo bitinybe. Darbuotojas,
patekes 1 konflikting situacijg ir zinodamas kaip reikéty tinkamai elgtis, galéty priimti racionalius
sprendimus, taip iSvengti disfunkciniy konflikty kilimo grésmés. Daugumos apklaustyjy atsakymai
byloja apie tai, kad dazniausi konfliktai yra horizontalis — tarp ty paciy pareigybiy asmeny. Tad
darbuotojy mokymas racionaliai spresti konfliktus galéty atlikti svarby prevencinj vaidmen;.

Didziausia dalis respondenty teigé, kad dazniausia konflikty kilimo priezastis jmonéje yra
asmenybiy nesuderinamumas, t. y. konfliktinémis charakterio savybémis pasiZymintys bendradarbiai.
Tiek respondenty, tiek ir interviu davéjy pozitris $iuo klausimu sutapo. Direktorius ir gamybos

vadovas pripazino, kad yra jmonéje darbuotojy, kurie linke savo neigiamas emocijas nukreipti j kitus.
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Vadovai teigé, kad stengiasi grieztai ir greitai nuslopinti nepageidaujamy veiksmy ar emocijy
protriikius. 17 paveiksle pavaizduota Siy konflikty sprendimo proceso schema, kurig taiko jmonés ,,A*
aukScCiausios grandies vadovai. Konflikto sprendimas paremtas jsp¢jimu, pakartotiniu (grieztu)

1sp¢jimu ir sankcijy taikymu.

Incidentas

Problemy identifikavimas

Vyksta pokalbis su konflikto dalyviais; pastaby, susijusiy
su netinkamu elgesiu, i§sakymas (Zodinis jspéjimas)

Rezultatas

Neutralizuotas Tikslas
konfliktas nepasiektas

Nejvykus pokyCiams, inicijuojamas antras - grieztesnis
pokalbis (grasinimai sankcijomis, nuobaudomis ir kt.)

Rezultatas
|
1 1
Neutralizuotas Tikslas
konfliktas nepasiektas
I
Sankcijy taikymas

Darbuotojo perkélimas j kitg
padalinj

Darbuotojo atleidimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

17 pav. Konflikty sprendimo proceso schema, taikoma jmonéje ,, A%
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Mazeikos (2011) teigimu, organizacijose neretai kyla komunikacijos konflikty, kurie atsiranda
del informacijos truikumo, klaidingo suvokimo ir vertinimo. Respondenty manymu, tai viena i
daznesniy konflikty priezas¢iy. Tuo tarpu vadovai, interviu metu, paneigé toki apklausos dalyviy
teiginj. Jie tiki, kad darbuotojai gauna visaverte, reikalingg uzduociai atlikti, informacijg. Visi
darbuotojai zino, kad, Kilus neaiSkumams, turi kreiptis j tiesioginj vadova.

Kita respondenty daznai minima konflikto priezastis — neobjektyvi darbo uzmokescio sistema.
Interviu dalyvave jmonés ,,A“ vadovai nepritaré tokiai darbuotojy nuomonei, teikdami, jog dabartiné
(kolektyviné) darbo uzmokeséio sistema yra teisinga ir objektyvi. Visgi $is respondenty pasirinkimas
leidzia daryti prielaida, jog darbo uzmokescio sistema gali turéti tam tikry trikumy ir nevisiskai atitikti
darbuotojy lukesciy. Jei darbo uzmokestis priklauso nuo pamainos rezultaty, tai labai tikétina, kad
silpnesnéje, pasiekianCioje prastesnius rezultatus pamainoje dirbantys darbuotojai gali biti
nepatenkinti tokia situacija. Vieni stengiasi, daugiau ir nuosirdziau dirba nei kiti, o bendras rezultatas
yra Zzemesnis. Tai gera terpé neteisingumo jausmui vystytis. Tokioje situacijoje Zmogus neiSvengiamai
jausis nejvertintas, gali dingti noras stengtis, rodyti iniciatyva. O kur suvoktas neteisingumas, ten ir
konfliktas daznas. Si uzmokeséio sistema — tai savotiskas konflikto skatinimas. Tai i§ dalies pripaZino
ir interviu metu kalbinti vadovai. Tikétina, jog ji bus naudinga, nes tarp padaliniy (pamainy) gali vykti
konkurencija, noras pirmauti, bus produktyvesnis darbas.

Taciau svarbu atminti, jog tokia konkurencija gali virsti ir disfunkciniais veiksmais:
nekonstruktyviy emocijy proverzis, noras pakenkti kitam, gali kilti tarpgrupiniai konfliktai, sumazéti
darbuotojy motyvacija ir iniciatyva, 0 laukiamas teigiamas efektas virsti neigiamu. Nustatytas gan
Zemas jmoneés ,,A“ darbuotojy iniciatyvumo lygis. Dauguma darbuotojy nenoréty turéti didesnés
sprendimy laisvés ir prisiimti didesnés atsakomybés arba jiems geriau, kai sprendimus ir atsakomybe
prisiima vadovai. Tokia situacija jmonéje taip pat gali buiti viena iS konflikto nekilimo priezasciy.

Analizuojant tyrimo duomenis paaiskéjo, jog daugiausiai démesio jmonés ,,A* veikloje skiriama
keliamy darbo reikalavimy iSaiSkinimui. Tiek kalbinti vadovai, tiek anketinés apklausos dalyviai
mano, kad S$is struktirinis konflikty valdymo metodas yra efektyviausias. Kuo darbuotojui bus
suprantamiau iSaiSkinta, kokiy rezultaty i§ jo yra tikimasi, kokie jo jgaliojimai ir atsakomybe, tuo
maziau iSkils su jo veikla susijusiy nesklandumy. Sis metodas taip pat atlieka ir prevencinj
disfunkciniy konflikty vaidmenj. Nemaza dalis respondenty diskusijas dél problemy, taip pat bendra
organizacijos tikslo nustatyma jvardino kaip vienus i$ efektyviausiy konflikty valdymo metody.
Interviu metu gauti duomenys atskleidzia dar du struktirinius konflikty valdymo metodus, taikomus
jmon¢je: 1) koordinavimas ir integravimas (Zmoniy tarpusavio ryS$iai, sprendimy priémimo ir
informacijos pasikeitimo srautai, kurie reguliuojami aisSkios valdzios hierarchijos); 2) konflikto
strukttros proceso suardymas: vieno i§ konflikto dalyviy perkélimas j kitg padalinj, funkciniy pareigy

patikslinimas.
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Nustatyta, kad jmonés auksciausios grandies vadovams kartais tenka buti tarpininkais konflikty
sprendime. Dél jvykusio nesutarimo darbuotojai kreipiasi i vadova pagalbos sprendziant konflikta,
kuris juos isklauso ir vadovaudamasis pareigybiy ir uzduoCiy apraSymais priima sprendimg. 18
paveiksle pateikiamas konflikty reguliavimo modelis, taikomas jmonéje ,,A“. Sis modelis, lyginant su
Grisinos rekomenduojamu adaptuotu arbitrazo modeliu (1.7 poskyris), po jvykusio incidento ir Saliy
kreipimosi | vadova susideda i§ dviejy etapy: pokalbis su visomis konflikto Salimis ir sprendimo
priémimas. Kaip parodé interviu su vadovais metu gauti duomenys, sprendimas dél ginco objekto
prilmamas greitai, nesigilinant j darbuotojy argumentus, interesus (pvz.: direktorius: ,,Jeigu mes

Zaistume tuos Zaidimus, tada gal reikéty kazkq spresti... ).

Saliy prasymas Pokalbis su .
Incidentas i§spresti visomis konflikto Sfiréel?l?llnrgg
konfliktg pusémis p

Saltinis: sudaryta autoriaus

18 pav. Konflikto reguliavimo modelis, taikomas jmonéje ,, A%

Nors $is konfliktas i§sprendziamas labai greitai, o vadovy jsitikinimu ir efektyviai, tac¢iau kyla
abejoniy, ar dalyvius tenkins tokia konflikto baigtis. Tai akivaizdus konflikto slopinimas. Yra
tikimybé, kad ateityje jis ir vél iSkils. Tik §j kartg darbuotojai, zinodami ko tikétis i§ vadovy, spres ji
patys. O jo pasekmés, kai jmonéje nepripazjstama konfliktologiné ugdymo kultira, gali buti
disfunkcinés. Taigi labai tikétina, kad blogai sprendziami konfliktai netenkins darbuotojy. Tyrimo
rezultatai parodo ganétinai zemg pasitenkinimo konflikto baigtimi lygj. Daugelis darbuotojy yra
visiSkai nepatenkinti konflikto baigtimi (jaucia nuoskauda, nusivylima, nepasitenkinimg) arba tiki, kad
problemos nebuvo iki galo i§sprestos, 0 priimti sprendimai nepateisina jy likesciy.

Diskienés ir Marcinsko (2007) teigimu, organizacijos vadovybé¢ turéty suvokti, kad konflikty
sprendimo biidai galéty tapti jos vertybe. Priklausomai nuo konflikty sprendimo biidy pasirinkimo gali
buti palaikoma arba griaunama visos organizacijos veikla. Daugumos respondenty nuomone,
dazniausiai jmonéje naudojamas vengimo ir konkurencijos konflikty sprendimo buidai. Siy konflikty
sprendimo stiliy derinys gali lemti zema konfliktiSkumg jmonéje. Pavaldinio apsisprendimag rinktis
vengimo stiliy gali lemti vadovy baimé, t. y. galios tarp jo ir vadovy skirtumo suvokimas. Kaip teigia
Genys (2011), konfliktas gali ir nekilti, jei subjekty galia pasiskirs¢iusi nevienodai. Lyginant su testo
rezultatais atskleista, kad jmonés ,,A* darbuotojai labiau nei jy vadovai linke¢ taikyti vengimag kaip
konflikto sprendimo biida. Nustatytas statistiskai reik§mingas skirtumas (p=0,004<0,05). Sie tyrimo

rezultatai patvirtina hipoteze, kad konfliktinése situacijose jmonés ,,A*“ darbuotojams labiau nei jy
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vadovams budingas vengimo stilius. Kitas mazg konfliktiskumg lemiantis pozymis gali buti vadovo,
kaip galios pavaldinio atzvilgiu turétojo, dominavimas. Gauti tyrimo duomenys patvirtina hipotez¢ bei
atskleidzia, jog konfliktuose vadovams labiau nei darbuotojams budingas konkurencijos stilius.

Nustatytas statistiSkai reik§mingas skirtumas (p=0,042<0,05).



61

ISVADOS IR PASIULYMAI

I. Atlikus teoring analiz¢ galima formuoti Sias iSvadas:

1.

Mokslo apie konfliktus raidoje iSsiskyré tradicinis ir Siuolaikinis pozitiriai. Tradicinis pozilris
vadovaujasi nuostata, kad konfliktai yra blogas dalykas, atneSantis tiktai zalg, todél reikéty su jais
kovoti. Siuolaikinis pozidiris vadovaujasi nuostata, kad konfliktas yra neisvengiamas, o kartais
naudingas ar net gi biitinas optimaliam organizacijos veiklos lygiui palaikyti.

Yra daugybé konflikto apibréz¢iy. Bendriausia prasme — tai konflikto subjekty suvoktas
nuomoniy, interesy, vertybiy ar tiksly nesuderinamumas, iSreikstas tam tikru bent vienai konflikto
pusei biidingu priesisku elgesiu.

Norint atskirti funkcinj konflikta nuo disfunkcinio, tikslinga iSskirti santykiy, uzduoties ir proceso
konflikty tipus. Santykiy konfliktai dazniausiai yra disfunkciniai, nes daro neigiamg jtaka grupés
nariy veiklai, pasitenkinimui, mazina tarpusavio supratimg. Nedideli arba vidutiniai uzduoties ir
nedideli proceso konfliktai daznai yra funkciniai, nes daro teigiama poveik] grupés
produktyvumui, stimuliuoja naujy jdéjy paieska, gerina sprendimy kokybe.

Spendziant konfliktus néra vieno teisingo budo. Konstruktyvius sprendimus galima priimti
atsizvelgiant j situacija, kur vienoje pasirinktas elgesio stilius gali biiti tinkamas, o kitoje — ne.
Efektyvus konflikty valdymas mazina neapibréztumg ir gerina organizacijos veikla. Daugelyje
atvejy konflikto valdymo procesas priklauso nuo vadovo pozicijos, nuo jo asmeniniy interesy, o

taip pat nuo to, kokiy priemoniy imasi, kad konfliktas neiSplisty.

I1. Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus galima formuoti Sias i§vadas:

1.

Tyrimo duomenys byloja apie gerus darbuotojy tarpusavio santykius. Absoliuti dauguma
respondenty tarpusavio santykius laiko gerais ir labai gerais, o like — patenkinamais. Interviu metu
pritarta Siai nuomonei.

Tyrimo duomenys parodo, jog didzioji dalis respondenty j konfliktines situacijas patenka labai
retai arba niekada. Trecdalis teigia, kad konfliktus patiria daznai arba labai daznai. Beveik
ketvirtadalis tyrime dalyvavusiy jmonés ,,A* darbuotojy i konfliktines situacijas patenka kartais.
Vertikalus konfliktai jmonéje ,,A* egzistuoja, taciau tai néra daznas reiSkinys. Tyrimo dalyviy
manymu, daznesni yra horizontaltis konfliktai.

Respondenty teigimu, daZniausios konflikty prieZastys yra: 1) konfliktinémis charakterio
savybémis pasizymintys bendradarbiai — interviu metu patvirtinta; 2) darbuotojy patiriamas
ilgalaikis stresas, darbo kriivis, nuovargis — interviu metu paneigta; 3) nesusikalbéjimas,
informacijos trikumas, klaidingas suvokimas — interviu metu paneigta; 4) neobjektyvi darbo

uzmokescio sistema — interviu metu paneigta.
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Atliktu tyrimu daroma iSvada apie nepakankamg darbuotojy konfliktologing kompetencija.

Daugumos respondenty teigimu, ne visada jmonés darbuotojams pavyksta sékmingai iSspresti

konfliktus. Jie néra apmokomi racionalaus elgesio konfliktinése situacijose. Néra vieningo

pozitrio apie konfliktus kaip apie reiskinj. Didelé dalis tyrime dalyvavusiy vadovy vis dar laikosi

tradicinio pozitrio — konfliktai zalingi, todél nepageidautini.

Daugumos tyrimo dalyviy nuomone, dazniausiai pasitaikantys konfliktai yra santykiy, reciau

uzduoties, o re€iausiai proceso. Atsizvelgiant j tai, kad tyrimo dalyviai dazniausiai patiria santykiy

konfliktus, kurie beveik visada yra disfunkciniai, daroma iSvada, kad taikomos prevencinés

priemonés ne visuomet pasiekia savo tiksla.

Dauguma respondenty ir interviu metu kalbinti vadovai keliamy darbo reikalavimy i$aiskinima

laiko efektyviausiu struktiiriniu konflikto valdymo metodu. Interviu metu gauti duomenys

atskleidzia dar du struktiirinius konflikty valdymo metodus, taikomus jmon¢je: 1) koordinavimas

ir integravimas; 2) konflikto struktiiros proceso suardymas: vieno i§ konflikto dalyviy perkélimas j

kitg padalinj, funkciniy pareigy patikslinimas.

Vadovai disfunkcinius konfliktus linke spresti grieztai, panaudojant jvairias poveikio priemones,

tokias kaip prievartinis konflikto Salinimas (grasinimai Ssankcijomis, nuobaudomis ir pan.).

Konflikty sprendimo procesas imongje paremtas jspéjimu, pakartotiniu (grieztu) jspé€jimu ir

sankcijy taikymu. Magistro baigiamajame darbe pateikta jmonéje ,,A*“ taikoma konflikty

sprendimo proceso schema.

Vadovy tarpininkavimas konflikty sprendime paremtas pareigybiy ir uzduoc¢iy apraSymais.

Konflikty reguliavimas vyksta Saliy isklausymu bei sprendimo priémimu. Sis sprendimas

priilmamas greitai, taciau ne visada jsiklausant j darbuotojy argumentus, interesus.

Didelé dalis respondenty mano, kad jmonéje ,,A“ dazniausiai taikomi vengimo ir konkurencijos,

reciau bendradarbiavimo ir prisitaikymo, o re€iausiai kompromiso konflikty sprendimo biidai.

Nustatyti darbuotojams budingi konflikty sprendimo budai. Atlikus tyrima galima teigti, kad

metodologinéje dalyje iSkeltos hipotezes pasitvirtino:

11.1 H1 Vadovams labiau nei pamainy darbuotojams biidingas konkurencinis konflikty
sprendimo biidas. Nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas (p=0,042<0,05).

11.2 H2 Pamainy darbuotojams labiau nei vadovams biidingas vengimas kaip konflikty
sprendimo btidas. Nustatytas statistiSkai reik§mingas skirtumas (p=0,004<0,05).

11.3 Tyrimo duomenys atskleidzia, kad vadovams labiau nei pamainy darbuotojams buidingas
bendradarbiavimo  (p=0,054>0,05) ir kompromiso (p=0,679>0,05), 0 pamainy
darbuotojams prisitaikymo (p=0,156>0,05) konflikty sprendimo biidai, taciau statistiskai

reikSmingy skirtumy nenustatyta.
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I11. Remiantis praktiniu tyrimu, pateikiami Sie pasialymai:

1. Kadangi darbo uzmokescio sistema respondenty minima kaip dazna konflikty priezastis, reikéty
dar karta jvertinti, ar ji néra viena i§ veiksniy, lemianciy disfunkcinius konfliktus. Imonés
vadovams siiloma atlikti Siy klausimy analiz¢: ar tikrai darbo uZmokesCio sistema neturi
trikumy? Ar tinkamai jvertinami darbuotojai, kurie geriau dirba nei kiti, ta¢iau dél pamainos
prastesniy rezultaty gauna mazesnj atlygj? Ar tarp padaliniy sukelta konkurencija pasiekia savo
tikslg? Ar tokia darbo uzmokescio sistema nemazina asmens motyvacijos, iniciatyvumo bei noro
dirbti? Ar laukiamas konkurencijos teigiamas efektas nevirsta neigiamu?

2. Santykiy konfliktai — daZzniausias jmonéje patiriamy konflikty tipas, todél reikéty jj sumazinti iki
minimalaus lygio. Dél teigiamo grupés veiklai sukeliamo efekto reikia islaikyti zema arba vidutinj
uzduoties ir zema proceso konflikty lygius. [vertinti, koks $iy konflikty lygis yra optimalus, nes
yra rizika, kad uzduoties ir proceso konfliktai gali virsti santykiy konfliktais.

3. Nereikéty nuvertinti darbuotojy konfliktologinés kompetencijos ugdymo bitinybés. Patekes i
konflikting situacija ir Zinodamas kaip reikéty tinkamai elgtis darbuotojas galéty priimti
racionalius sprendimus bei puikiai valdyti situacija, taip iSvengiant disfunkciniy konflikty kilimo
grésmés. Todél sitloma organizuoti darbuotojy mokymus, susijusius su konfliktologinés
kompetencijos ugdymu, kurie padéty atpazinti ir jvertinti aplinkybes, salygojancias darbines
problemas, bei padéty suvokti funkciniy konflikty ir efektyvaus konflikty valdymo nauda

organizacijos veiklai.
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organizacijy valdymo magistro darbas. Vadové Doc. dr. Agota Giedré Raisiené. —Vilnius: Mykolo

Romerio universitetas. Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 82 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama konflikty valdymo praktika, kuri yra taikoma
Lietuvos pramonés jmonéje ,,A“. Teorinéje darbo dalyje trumpai aptariami moksliniy tyrimy eigoje
vyrave pozitriai apie konfliktus. Toliau nagrinéjamos jvairiuose moksliniuose Saltiniuose pateikiamos
konflikty savokos, jy kilimo priezastys ir pasekmés. Taip pat analizuojama konflikty valdymo
samprata, svarba ir jtaka organizacijos veiklai. Empirinéje darbo dalyje pateikiama metodologija,
analizuojami jmonéje ,,A“ atlikto tyrimo rezultatai, pateikiamos iSvados bei pasitlymai. Gauti
rezultatai atskleidé darbuotojy pozitrj j konfliktus, dazniausias jy kilimo priezastis ir pasekmes, taip

pat praktikoje taikomus konflikty sprendimy ir valdymo btidus.

Pagrindiniai ZodZiai: konfliktas, konflikty sprendimas, konflikty valdymas, vadovas.
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Stripeikis G. Conflict Management Experience and it's Development Guidelines in the Production
Company "A" / Strategic Organizational Management Master's Thesis. Supervisor Doc. Dr. Agota
Giedreé Raisiené. —Vilnius: Mykolas Romeris University. The Politics and Management Faculty, 2014.
-82p.

ANNOTATION

Conflicts management practice was analyzed in this master thesis. This practice was applied in
Lithuanian industrial company "A". Theoretical part of the work shortly discusses dominated attitudes
about conflicts at the research work. Further examines at the different research sources provided
conflicts concepts, the rise of conflicts reasons and consequences. Also analyzes the concept of
conflict management, the importance and influence on organizational performance. Empirical part
provides methodology, analysis the company's "A" survey results, presents the conclusions and
suggestions. Obtained results revealed people's view point to conflicts, the most common reasons for
the conflicts rise and their consequences, as well as conflicts resolutions and management techniques

applied in practice.

Key words: Conflict, Conflicts Management, Conflicts Resolution, Manager.
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Romerio universitetas. Politikos ir vadybos fakultetas, 2014. — 82 p.

SANTRAUKA

Baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes konfliktai yra neatsiejami nuo $iuolaikinés organizacijos
gyvavimo ir joje veikianc¢iy zmoniy. Konflikty pasekmés daznai susijusios su frustracija, jtampa ir
agresija. Jie gali turéti neigiamg poveikj organizacijos funkcijoms, produktyvumui, stabilumui, jos
nariy tarpusavio santykiams. Nors konfliktai daznai sukelia neigiamas emocijas ir nepasitenkinimg jy
dalyviams, taciau daugelj mokslininky vienija nuomoné, kad konfliktai ne visada yra blogybé. Jie gali
turéti teigiamy padariniy, padedanciy skatinti naujas idéjas, kirybiSkumg, abipusi supratima ir
atvirumg, paSalinti sgstingj, eliminuoti trikumus, padéti tobuléti. Kadangi konfliktai gali turéti
disfunkcinj poveikj, kyla butinybé juos valdyti, t. y. reikia j juos reaguoti, imtis atitinkamy veiksmy,
kad konflikty déka jvyke pokyciai organizacijai atneSty kiek jmanoma maziau neigiamy pasekmiy.
Todél efektyvus konflikty valdymas yra viena i§ butiny organizacijos sékmingo gyvavimo ir jos
konkurencingumo i§laikymo salygy.

Darbe iskelta problema: néra pakankamai duomeny, kaip praktikoje veikia konflikty valdymo
modeliai ir, ar jie naudojami. Dél Sios priezasties tyrimo tikslas — atskleisti konflikty valdymo patirtj
jmonéje, norint suzinoti, kokie modeliai jgyvendinami praktikoje ir, ar jie veiksmingi. Sis tikslas
jgyvendinamas per iSkeltus tyrimo uZdavinius: atliekant moksliniy publikacijy analize apzvelgti
konflikty valdymo organizacijoje teorinius aspektus; empirinio tyrimo btdu iSsiaiSkinti darbuotojy
pozitrj j konfliktus, i jy valdyma organizacijoje; iSsiaiskinti kokie elgesio stiliai budingi organizacijos
darbuotojams sprendZiant konfliktus; iSsiaiSkinti struktiirinius konflikty valdymo metodus, biidingus
tiriamajai jmonei; sitilyti konstruktyvius konflikty valdymo bei jy sprendimy budus. Igyvendinus
uzdavinius buvo patikrintos hipotezés: vadovams labiau nei pamainy darbuotojams biidingas
konkurencinis konflikty sprendimo biidas; pamainy darbuotojams labiau nei vadovams biidingas
vengimo konflikty sprendimo buidas. Tyrimas atliktas Lietuvos pramonés jmonéje, kuri susijusi su
medienos perdirbimu ir pagamintos produkcijos realizavimu. Tyrimo objektas — konflikty valdymas
imonéje ,,A".

Tyrimo rezultatai parodé, kad didelé dalis darbuotojy laikosi tradicinio pozitrio — konfliktai
zalingi ir nepageidautini. Nustatyta, jog dazniausiai patiriami konfliktai jmonéje — santykiy. Jmonés
vadovai paneigia butinybe ugdyti darbuotojy konfliktologing kompetencija. Jie mano kad svarbiau
sudaryti tinkamas salygas konfliktams nekilti. Darby reikalavimy iSaiSkinimas yra taikomas
organizacijoje ir daugumos tyrimo dalyviy vertinamas kaip efektyviausias struktiirinis konflikty

valdymo metodas. Vadovai disfunkcinius konfliktus sprendzia grieztai, panaudojant prievartines
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konflikto Salinimo priemones. Vadovy tarpininkavimas konflikty sprendime paremtas pareigybiy ir
uzduocCiy aprasymais, 0 sprendimai prilmami greitai, taciau ne visuomet jsiklausant j darbuotojy
argumentus ir interesus.

Siame darbe naudoti duomeny rinkimo metodai: teoriniai — mokslinés literatiiros analizé;
vertinimas ir lyginimas; empiriniai — anketiné darbuotojy apklausa, interviu su vadovais. Tyrimo metu
gauty duomeny sisteminimui ir apibendrinimui naudojamos SPSS 17.0, MS Excel programos ir

apraSomosios statistikos metodas.

Pagrindiniai Zodziai: konfliktas, konflikty sprendimas, konflikty valdymas, vadovas.
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Company "A" / Strategic Organizational Management Master's Thesis. Supervisor Doc. Dr. Agota
Giedre Raisiené. —Vilnius: Mykolas Romeris University. The Politics and Management Faculty, 2014.
-82p.

SUMMARY

The subject of this thesis is relevant, because the conflicts are inseparable from the modern
organization and its own people. Consequences of the conflicts are often associated with frustration,
tension and aggression. They may have a negative impact on the organization's functions,
performance, stability and rapport between its members. Although, the conflicts often cause the
negative emotions and frustration of the participants, many scientists are turned to think that the
conflicts are not always that negative. They can have a positive impact by helping to stimulate the new
ideas, creativity, mutual understanding and directness, remove stagnation, eliminate weaknesses and
encourage improvements. As conflicts may have dysfunctional effects it is important to manage them
efficiently by responding to them, taking the appropriate actions, so that the impact of occurred
conflicts would bring as little as possible negative consequences to the organization. Therefore, an
effective conflict management is indispensable for the successful organization existence and it's
maintenance of competitive conditions.

The problem: there is not enough evidence on how in practice the conflict management models
are used and operating. For this reason, the objective of the study is to disclose the conflict
management experience within the company in order to find out which models are implemented in
practice and whether they are effective. This objective has been raised during the research tasks: the
analysis of scientific publications overview of conflict management within the organization and it's
theoretical aspects; empirical way to find out the staff approach to the conflicts and it's management
within the organization; to find out what styles of behavior are specific to people within the
organization to resolve the conflicts; to find out the structural conflict management techniques that are
characteristic to investigative company; to offer the constructive conflict management and it's solution
methods. The hypotheses were tested after fulfilling the objectives: managers more than shift workers
are turned to have a competitive conflict resolution approach; shift workers rather than managers are
turned to avoid any conflict solution methods. The study was conducted at Lithuanian industrial
company which is related to wood processing and production realization. The study object is —
Conflict management in the company "A".

The results showed that a large part of the staff takes the traditional approach — the conflicts are
detrimental and undesirable. It was found that the most common conflicts experienced within the

company are relationship. Company executives deny the need to educate the employees on conflict
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management competences. They think it is important to create the right conditions for conflicts not to
exist. The education and clarification of work requirements is used in the organization and is
considered as the most effective structural conflict management method by majority of the study
participants. The dysfunctional conflicts are solved by the company's leaders strictly by using coercive
means of conflict elimination. The leaders mediation during the conflict resolution is based on job
descriptions and tasks, the decisions are made quickly, but not always by taking into consideration the
arguments and interests of employees.

The data collection methods used in this study are as following: theoretical — the scientific literature‘s
analysis; evaluation and comparison; the empirical — a questionnaire survey of employees, interviews
with the managers. The data obtained during the study was systematized and summarized by using
SPSS 17.0, MS Excel and descriptive statistics method.

Key words: Conflict, Conflicts Management, Conflicts Resolution, Manager.
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1 PRIEDAS

Gerbiamas respondente, | dalis

Remiantis Sia anketa ir testu bus atliktas tyrimas, kuris padés identifikuoti konflikty valdymo
problemas jmonéje bei pateikti i§vadas ir pasitilymus jy gerinimui. Tyrimg atlicka Mykolo Romerio
universiteto magistrantas Gintaras Stripeikis. Anketa ir testas yra anonimiski.

Dékoju uz Jiisy dalyvavima tyrime.

I§ pateikty atsakymy pasirinkite ir pazymékite &, Jisy nuomone, labiausiai tinkant] varianta.

1. Jusy lytis...
O Vyras
O Moteris

2. Jusy amZius...

18 - 25 m.
26 — 35 m.
36 —-45m.
46 — 55 m.
56 — 65 m.

O OO O0O0

3. Jiisy pareigos...
O Vadovas (meistras)
O Pamainos darbuotojas
O Kita

4. Kokie Jusy santykiai su bendradarbiais?
Labai geri
Geri
Patenkinami
Blogi
Labai blogi
5. Ar daZnai darbe tenka pakliiiti j konfliktines situacijas?
Labai daznai (dazniau nei kartg per savaite)
Daznai (kartg per ménesj)

O OO O0O0

Retai (karta per pusmetj)
Labai retai (kartg per metus)
Niekada
6. Kaip daznai konflikto biidu gali biti iSspresta Jisy problema?
Labai daznai
Daznai
Retali
Labai retai
Niekada

O OO O0O0

OO0 O0OO0O0
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7. Konfliktus tarp darbuotojuy imonéje daZniausiai sprendZzia...
O Patys darbuotojai
O Vadovai
O Vadovai kartu su darbuotojais
8. Kaip manote, ar konfliktai yra...
O Zalingi
O Naudingi
O Kartais naudingi, kartais Zalingi
9. Kaip, paprastai, jauciatés po konflikto su bendradarbiais?
O Esu labai patenkintas (jau¢iu palengvéjima, teisybés jausma)
O Mano pasitenkinimas vidutinis (man patinka, kad problema buvo i8spresta, taciau manau, jog ji
galéty biiti sprendziama kitaip)
O Esu nelabai patenkintas (problema nebuvo iki galo iSspresta, o priimti sprendimai nevisiSkai
pateisina mano likescius)
O Esu visiskai nepatenkintas (jau¢iu nuoskauda, pykti, nusivylima)

10. Kokig jtaka konfliktas daro Jusy darbo produktyvumui?
O Labiau teigiama
O Labiau neigiama nei teigiama
O Nedaro jokios jtakos
11. Jisy nuomone, daZniausiai darbe konfliktai kyla...
O Tarp ty paciy pareigybiy darbuotojy
O Tarp vadovy ir pavaldiniy
12. Ar teko patirti konflikta su vadovuy?
O Taip
O Ne

13. Ar konfliktas su vadovu galéty lemti Jiisu pasirinkimg iSeiti iS darbo?
O Taip
O Ne
O Nezinau
Kodél?

14. Kaip manot, ar visi organizacijos darbuotojai turéty mokéti patys iSspresti konfliktus?
O Taip
O Ne
O NeZinau
O Manau, kad turéty mokéti tik vadovai
15. Ar jmonés personalas apmokomas racionalaus (tinkamo) elgesio konfliktinése
situacijose?
O Taip
O Ne

16. Kaip manote, ar vadovai moka sékmingai iSspresti konfliktus?
O Taip
O Ne
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17. Ar ijmonés darbuotojai sugeba sékmingai iSspesti konfliktus?
O Taip
O Ne

18. Kokie konfliktai daZniausiai kyla Jusy darbovietéje?

O Emociniai konfliktai (nusivylimas, kaltinimai, priekabés, susierzinimas ir nesantaika tarp
kolegy)

O Konfliktai dél skirtingo supratimo kaip atlikti darbg ar tam tikrg uzduotj

O Konfliktas dél situacijos, kai neaiSku kas, ka, kaip ir kada turéty padaryti ir kokig atsakomybe
turéty prisiimti

19. Kuris, Jisy nuomone, i$ iSvardinty konflikty valdymo metody efektyviausias?

(Pazymékite nuo 1 iki 3 atsakymo varianty)

O Darbuotojui suprantamai iSaiskinama kokio lygio rezultaty is$ jo tikimasi, kokie jo igaliojimai ir
atsakomybé

O AuksStesnes pareigas uzimantys asmenys reguliuoja darbuotojy tarpusavio rySius, sprendimy
priémimg ir informacijos pasikeitimo srautus jmonéje

O Aiskiai ir suprantamai apibréziamas organizacijos tikslas

O Poveikio darymas darbuotojy elgesiui, siekiant iSvengti neigiamy konflikto pasekmiy

O Vieno i§ konflikto dalyviy perkélimas i kita padalinj, funkciniy pareigybiy patikslinimas,
pavaldumo santykiy nustatymas ir pan.

O D¢l problemy vyksta diskusija, aptariami jvairts problemy sprendimo variantai

O Konfliktas reguliuojamas vadovo autoritetu

O Nedidelio, neturin¢io neigiamy pasekmiy konflikto lygio palaikymas (pvz.: darbuotojy
kiirybingumo skatinimui)

O Ivairiy priemoniy, skatinan¢iy konkurencijg, jvedimas (pvz.: apdovanojimas uz geriausig

rezultatg)

20. Ar Juas norétuméte turéti didesne sprendimy laisve, bet tuo paciu ir prisiimti didesne
atsakomybe savo darbovietéje?
O Nor¢ciau
O Nenoréciau

O Man svarbiau, kai sprendimus priima ir atsakomybe prisiima aukStesnes pareigas uZimantis
kolega

21. Kokios daZniausiai pasitaikancios konflikty priezastys jmonéje?
(Pazymekite nuo 1 iki 3 atsakymo varianty)

O Konfliktinémis charakterio savybémis pasizymintys bendradarbiai
O Neaiskiai ar netiksliai apibréZtos darbuotojy veiklos ribos

O Konkurencija tarp bendradarbiy dél riboty resursy, reikalingy darbui atlikti (pvz.: neuztenka
darbo priemoniy)

O Darbuotojy patiriamas ilgalaikis stresas, kriivis, nuovargis
O Nesusikalbéjimas, informacijos trikumas, klaidingas suvokimas

O Nepalanki atmosfera kolektyve (bendradarbiy savanaudiSkumas, pasyvumas, uzdary grupiy
susidarymas)

O Nepasiteising darbuotojy lukesciai (pvz.: susitarimy nesilaikymas)
O Neobjektyvi darbo uzmokescio sistema
O Pasikartojantys anksciau nuslopinti ar neisspresti konfliktai
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22. Koks konflikty sprendimo biidas jmonéje taikomas daZniausiai?
Stengiamasi iSvengti konflikto, nes tikima, kad véliau jis iSsispres savaime
Paprastai bandoma jrodyti, kad vieni teiss, o kiti klysta
IeSkomas kompromisas, kai atsisakoma dalies savo interesy, jei jy atsisako ir kita konflikto
pusé
Abi konflikto pusés stengiasi surasi labiausiai jas tenkinancius sprendimus
Viena konflikto pusé prisitaiko prie esamos situacijos (pvz.: nes svarbu iSsaugoti gerus
santykius su kolegomis)
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2 PRIEDAS

Gerbiamas respondente, 11 dalis
Kiekviename klausime i$ teste nurodyty teiginiy (jie gali kartotis) pasirinkite vieng atsakymo variantg (A arba B).
Norime atkreipti démesj}, jog néra teisingy ar neteisingy atsakymuy, todél prasytume pasirinkti labiausiai Jiisy elgesj
atspindintj variantg ®. I$ anksto dékojame.

1

o A) Kartais leidziu kitiems prisiimti atsakomybe uz problemos sprendima.

o B) Uzuot aptaringjes klausimus dél ko miisy nuomonés skiriasi, a§ stengiuosi atkreipti démesj i
tuos dalykus, dél kuriy miisy nuomoné sutampa.

2.
o A) AS stengiuosi rasti kompromisinj sprendima.
o B) Spresdamas problema as stengiuosi atsizvelgti j visus savo ir kito asmens interesus.

3.
o A) Paprastai a$ atkakliai siekiu uzsibrézty tiksly.
o B) Kartais savo interesus aukoju vardan kito asmens interesy.

4.
o A) Stengiuosi rasti kompromisinj sprendimg.
o B) Kartais savo norus aukoju dél kity asmeny interesy.

5.

o A) Svelninant ginéyting situacija, a§ visuomet stengiuosi rasti kito asmens palaikyma.
o B) Stengiuosi padaryti viska, kas jmanoma, kad i§vengc€iau nereikalingos jtampos.

6.

o A) AS stengiuosi i§vengti riipesCiy atsiradimo.

o B) AS stengiuosi pasiekti savo.

7.

o A) AS stengiuosi atidéti gincytino klausimo sprendimg tam, kad, laikui bégant, ji galutinai
1§spresciau.

o B) AS manau, jog galima kai kuriose situacijose nusileisti tam, kad pasiekciau savo tiksla.

8.

o A) Paprastai a$ atkakliai siekiu uzsibrézty tiksly.

o B) Siekiu nedelsdamas iskelti vieSumon visus probleminius klausimus.

9.
o A) Manau, kad ne visuomet verta jaudintis dél kai kuriy skirtumy.
o B) AS labai stengiuosi, kad pasiek¢iau savo.

10.

o A) Tvirtai siekiu uzsibrézty tiksly.

o B) Stengiuosi rasti kompromisinj sprendima.
11.

o A) Siekiu nedelsdamas iskelti vieSumon visus gincytinus klausimus.
o B) AS stengiuosi nuraminti kitg, nes svarbiausia i§saugoti gerus santykius.

12.
o A) Daznai vengiu laikytis pozicijos, kuri galéty sukelti prieStaringumy.
o B) AS leisiu kitam asmeniui laikytis savo nuomonés, jei jis daro ta patj.
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13.
o A) Sitlau vidurinj variantg.
o B) Primygtinai reikalauju, kad biity daroma taip, kaip man atrodo teisingiausia.

14.
o A) AS iSsakau kitam asmeniui savo idéjas ir prasau jo to paties.
o B) AS stengiuosi parodyti kitam asmeniui savo poziiirio logikg ir nauda.

15.
o A) AS stengiuosi nuraminti kitg asmenj, juk svarbiausia yra iSsaugoti miisy santykius.
o B) AS stengiuosi daryti viska, kad iSvengc¢iau nereikalingos jtampos.

16.
o A) AS stengiuosi neuzgauti kito jausmy.
o B) Stengiuosi jtikinti kitg asmenj savo poziiirio teisingumu.

17.
o A) Paprastai a$ atkakliai stengiuosi pasiekti savo.
o B) Stengiuosi padaryti visa, kas jmanoma, kad i§veng¢iau bereikalingos jtampos.

18.

o A) Galéciau leisti kitiems asmenims laikytis savo pozitirio, jei zinoCiau, kad tai teikia jiems
laimg.

o B) AS leisciau kitam asmeniui laikytis savo nuomoneés, jei ir kitas daryty ta pat;.

19.

o A) Nedelsdamas stengiuosi i$siaiskinti ginCytiny klausimy esmg.

o B) AS stengiuosi atidéti ginCytino klausimo sprendima, kad, laikui bégant, galutinai jj
i§spresciau.

20.

o A) AS nedelsdamas siekiu jveikti miisy nesutarimus.

o B) AS stengiuosi rasti geriausia mums abiems laiméjimy ir nuostoliy derinj.

21.

o A) Per derybas stengiuosi biiti atidus kito asmens pageidavimams.

o B) Visada esu linkgs tiesioginiam problemos aptarimui.

22.

o A) Visada stengiuosi rasti vidurj tarp savo ir kito asmens poziiirio.

o B) AS ginu savo poZiiirj.

23.

o A) Labai daznai esu susiriipings kaip patenkinti visy miisy pageidavimus.
o B) Kartais leidziu kitiems prisiimti atsakomybe uz problemos sprendima.
24.

o A) Jei kito asmens poziiiris jam biity labai svarbus, a$ steng¢iausi patenkinti jo pageidavimus.
o B) AS stengiuosi jtikinti kitg asmenj siekti kompromiso.

25.

o A) AS stengiuosi jrodyti kitam asmeniui savo poziiirio logika ir nauda.

o B) Deryby metu as$ stengiuosi biiti démesingu kity pageidavimams.

26.

o A) AS visada siiilau vidurinj varianta.

o B) Beveik visada esu susiriipings kaip patenkinti visy miisy pageidavimus.
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217.

o A) Daznai vengiu laikytis pozitrio, kuris galéty sukelti gincus.

o B) Galéciau leisti kitiems asmenims laikytis savo pozilrio, jei zinoCiau, kad jiems tai teikia
laime.

28.

o A) Paprastai ryztingai siekiu savo tikslo.

o B) Svelnindamas gincyting situacija, paprastai ieskau kito asmens palaikymo.

29.

o A) AS sitlau vidurinj varianta.

o B) Manau, kad ne visada verta jaudintis dél kai kuriy nesutarimy.

30.
o A) Stengiuosi neuzgauti kito asmens jausmy.

o B) Ginco situacijoje as visada laikausi tokios pozicijos, kad mes kartu su suinteresuotu
asmeniu galétume s¢kmingai i$spresti kilusig problema.

Dékojame uz dalyvavima tyrime



