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TVADAS

Darbo aktualumas. Siuolaikinéje nuolat kintan¢ioje konkurencinéje aplinkoje
organizacijos yra priverstos vykdyti savo veiklg kuo efektyviau. Organizacijos efektyvumas priklauso
nuo jos darbuotojy gebéjimy dirbti harmonijoje ir susitelkti siekiant bendry organizacijos tiksly.
Siuolaikinés organizacijos vertina komandinio darbo svarba, nes jau visuotinai yra pripazinta, kad
darbas komandoje padeda pagerinti kokybe, sumazinti i$laidas ir vystyti naujus produktus. Dirbant
komandoje atsiranda jvairiy i$8iikiy, nes komandoje dirba skirtingi Zmonés, tarp kuriy vyksta jvairts
nesutarimai, kurie sukelia konfliktus. Konfliktai yra neiSvengiamas reiSkinys kiekvienos
organizacijos veikloje, ta¢iau nuo sugebé&jimo juos valdyti priklauso, kokias pasekmes konfliktai turés
komandos atmosferai ir darbo efektyvumui. Nesprendziami konfliktai turi neigiamy pasekmiy visos
organizacijos veiklai, taciau teisingai valdomi ir sprendziami konfliktai gali biiti maziau zalingi ir

turéti teigiamy pasekmiy. Todél svarbu, kad konfliktai biity laiku identifikuojami ir sprendziami.

Vadovai yra pagrindiniai asmenys, kurie pirmieji reaguoja j krizes ir sprendzia problemas,
kylanc¢ias komandoje. Vadovai yra atsakingi uz konflikty sprendima, o nuo jy sugebéjimo suvaldyti
konfliktus priklauso, kokj poveikj konfliktai turi komandos veiklai. D¢l $iy priezas¢iy vadovai turi
sugebéti konstruktyviai spresti konfliktus arba uztikrinti, kad komandoje konfliktai bty sprendziami
efektyviai. Tam reikalingos atitinkamos lyderio savybés ir gebéjimai prisitaikyti prie skirtingy
konfliktiniy situacijy. Supratimas, koks konflikty sprendimo biidas yra tinkamiausias konkrecioje
situacijoje ir koks lyderystés stilius geriausiai tinka spresti konfliktus, yra aktualus organizacijoms,
kurios siekia uztikrinti, kad komandose biity vykdoma sklandi veikla, 0 visi tikslai biity s€ékmingai

pasiekti.

Darbo problema. Konfliktai ir jy sprendimas mokslinéje literatiiroje yra analizuojami
jvairiais aspektais. Mokslininkai tiria skirtingas konflikty valdymo taktikas, naudoja jvairias konflikty
sprendimo btdy koncepcijas ir ieSko, kaip konflikty sprendimo buidai veikia komandos rezultatus.
Konflikty tyrimus daugiausia vykdé tokie mokslininkai kaip Jehn (1995) ir De Dreu (2003), kurie
gilinosi j pagrindines konflikty rasis, nagrinéjo ir atskleidé konflikty pasekmes komandos nasumui ir
rezultatams. Rahim‘as (1983) iSgrynino pagrindinius konflikty sprendimo buidus (bendradarbiavima,
varzymasi, kompromisa, vengima ir prisitaikyma), o Tjosvold‘as (2008) tyringjo $iy konflikty

sprendimo budy taikymo poveikj komandos rezultatams.

Lyderysté mokslinéje literatiiroje nagrin€¢jama jau seniai, taiau pastaruoju metu tyrimai yra
atliekami remiantis Bass‘o (1985) pateikta lyderystés koncepcija, kuri iSskiria tris pagrindinius

lyderystés stilius: transformacing, transakcing ir nesikiSimo. Podsakoff‘as (1990) wvysté
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transformacinés lyderystés teorija, nustatydamas pagrindines lyderystés dimensijas ir jy poveik]

pavaldiniy ir visos komandos darbo naSumui.

Lyderystés svarba sprendziant konfliktus sieké atskleisti, tokie mokslininkai kaip Doucet*as,
Poitras ir Chénevert‘as (2009). Saeed'as, Almas, Anis-ul-Haq'as ir Niazi'as (2014) ir Tanveer-as,
Jiayin‘as, Akram‘as, & Tariq‘as (2018) tyré lyderystés stiliaus ir pacio lyderio konflikty sprendimo
budo pasirinkimo ryS$ius. Kita vertus, pasigendama tyrimy, 0 ypa¢ Lietuvoje, kurie iSgryninty
konkrety lyderystés stiliaus poveikj konflikty sprendimui ir padéty organizacijoms ir jy vadovams
suvokti, kokias savybes ugdyti ir kokj lyderystés stiliy taikyti sprendziant konfliktus. Sie tyrimai
reikalingi organizacijoms, kuriy lyderiai stokoja gebéjimy spresti kylancius konfliktus, kuriuose
lyderio vaidmuo yra esminis. Todé¢l ir kyla probleminis klausimas kaip uztikrinti lyderystés stiliaus

poveikio konflikty organizacijose sprendimui nauda.
Darbo objektas — lyderystés stiliy poveikis konflikty organizacijose sprendimui.

Darbo tikslas — isanalizavus konflikty organizacijose sprendimo teorinius aspektus ir
iSnagringjus lyderio vaidmenj sprendziant konfliktus, nustatyti lyderystés stiliaus poveikj konflikty

sprendimui.
Darbo uzdaviniai:

[Sanalizuoti konfliktus, jy pasekmes ir sprendimo biidus.
Atlikti moksliniy tyrimy lyderystés ir konflikty tematika bibliometring analize.
I$nagrinéti lyderio vaidmen;j sprendziant konfliktus organizacijose.

Nustatyti lyderystés stiliaus poveikj konflikty sprendimui organizacijose.

o ~ W e

Pateikti iSvadas ir rekomendacijas blisimiems tyrimams.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analizé, apibendrinimas, lyginimas ir sintezé taikyti
siekiant nustatyti pagrindinius konflikty, jy sprendimo ir lyderystés teorinius aspektus. Moksliniy
tyrimy bibliometriné analiz¢é taikyta siekiant atskleisti mokslingje literatiiroje vyraujancias lyderystés
ir konflikty tematiky sgsajas. Anketiné apklausa taikyta duomenims surinkti. Surinkty duomeny

statistinei analizei taikyta faktoriné analizé, regresiné analizé.

Darbo struktiira. Baigiamajj darba sudaro keturios dalys. Pirmojoje dalyje nagrinéti
konflikty teoriniai aspektai, detaliau aptariant konflikty sgvoka, rasis, priezastis, pasekmes ir
sprendimo budus. Antrojoje dalyje nagrinéta lyderystés sgvoka, atlikta mokslinés literatiiros
lyderystés ir konflikty tematika bibliometriné analizé, atskleidziama lyderystés ir konflikty sgsaja.

Treciojoje dalyje atliktas lyderystés stiliy poveikio konflikty sprendimui tyrimas, atlikta statisting



duomeny analizé, aptarti tyrimo rezultatai. Ketvirtojoje dalyje pateiktos baigiamajj darbg

apibendrinancios i§vados ir pasitlymai.

Teorinis rezultaty reik§mingumas. Teoriniu pozitriu darbas reikSmingas, nes jame istirti
pagrindiniai mokslinéje literatliroje vyraujantys konflikty sprendimo btidai, atskleisti jy esminiai
skirtumai, privalumai ir trikumai. Taip pat darbe iSgrynintos pagrindinés lyderystés stiliy
charakteristikos, nustatytas rySys tarp lyderystés stiliy ir konflikty sprendimo biido. Darbe atlikta
teoriné analizé atskleidé vyraujancius pozitrius j konflikty sprendimo ir lyderystés rySius. Mokslinés
literatiros bibliometriné analizé leido nustatyti pagrindinius autorius, zurnalus ir Saltinius, i kuriuos
reikia orientuotis analizuojant lyderystés ir konflikty sprendimo tematikg. Tod¢l analizés rezultatai
padés tyréjams, kurie gilinasi j konflikty sprendimo ir lyderystés sgsajas, rasti jau atliktus tyrimus ir
susitelkti | maziau istirtas sritis. Sudarytas lyderystés stiliy ir konflikty sprendimo btidy ry$iy modelis

yra reikSmingas pagrindas tyréjams, kurie gilinasi i lyderystes ir konflikty sprendimo tematika.

Praktinis rezultaty reikSmingumas. Darbe atliktas tyrimas turi prakting reikSme
organizacijoms, kurios siekia efektyviai valdyti konfliktus ir suprasti, kokiais biidais galima
s¢kmingai spresti konfliktus. Tyrime atskleista transformacinés lyderystés ir bendradarbiavimo
konflikty sprendimo budo reikSmé nurodo organizacijoms pagrindines kryptis, | kurias reikia
orientuotis, siekiant ugdyti vadovo lyderio savybes ir suprasti, kokios savybés yra esminés
sprendziant konfliktus. Tai padeda organizacijoms vykdyti tikslingus vadovy mokymus, kurie bus
naudingi siekiant efektyviai spresti konfliktus, o tai turéty lemti geresnius organizacijos veiklos

rezultatus.
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1. KONFLIKTU SPRENDIMO TEORINIAI ASPEKTAI
1.1 Konflikty samprata mokslinéje literatiiroje

Konfliktai mokslinéje literatiiroje nagrinéjami labai placiai. Konflikto apibrézimai randami
daugelio mokslininky i8 jvairiy discipliny, tokiy kaip psichologija, sociologija, vadyba, darbuose. 1-
oje lentel¢je pateikiami mokslininky, kurie tyrinéjo konfliktus organizacijose, suformuluoti

apibrézimai.

1 lentelé. Konflikto apibrézimai.

Autorius (metai) Konflikto apibréZzimas

Konfliktas — tai interaktyvus nesuderinamumo, nesutarimo ar disonanso procesas,

Rahim (1983) pasireiSkiantis tarp socialiniy subjekty arba jy viduje.

Konfliktas yra situacija tarp maziausiai dviejy tarpusavyje susijusiy Saliy, turin¢iy

Katz (1994 . . . L . . LT
( ) iSreiksty skirtumy, kuriuos kiekviena Salis vertina neigiamai.

Marquis and Huston | Vidiné nesantaika, kuri kyla i§ idéjy, vertybiy ar jausmy skirtumy tarp dviejy ar
(1996) daugiau zmoniy.

Konfliktas — tai situacija, kurioje individg vienu metu veikia prieSingai nukreiptos

Levin (2002) vienodo stiprumo jégos.

Procesas, kuris prasideda kai individas ar grupé jzvelgia skirtumus ir prieSingybes
tarp saves ir kito individo ar grupés interesuose, iStekliuose, jsitikinimuose,
vertybése ar praktikose, kurios jiems yra svarbios.

De Dreu ir Weingart
(2003)

Glioker (2003) Konfliktai — jvairiy nuomoniy susikirtimas, kartais ziitbiitiné kova.

Konfliktas komandose apibiidinamas kaip kova ar nesutarimo biisena arba
Halverson (2008) priesiSkumas, priesiskas elgesys, kylantis i§ nesuderinamy interesy, poreikiy,
jsitikinimy ar i$siskirianciy troskimy.

Konfliktas gali biiti apibiidinamas kaip procesas, kuriame viena pusé jzvelgia, kad

Tjosvold (2008) . ; Lo oo .
jos interesai yra neigiamai paveikti kitos pusés.

Konfliktas gali biti apibréZtas kaip nesutarimas tarp dviejy Saliy, vykdanéiy

Femi (2014) bendrg veikla.

Konfliktas organizacijoje — susidarimas tarp individy ar grupiy, kuris jvyksta dél

Islam (2016 . .. ; . . L .
( ) nesuderinto elgesio ir atsiskleidzia per skirtingas pozicijas, idéjas ar interesus.

Konfliktas yra padétis, kurioje vieno veikéjo elgesys arba tikslai yra nesuderinti su
kito veikéjo (ar keliy veikéjy) elgesiu arba tikslais, tai yra neatsiejama santykiy
savybé.

Steen ir Shinkai
(2019)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Ciuladiené, 2005; Ma, Lee, & Yu, 2008; Saeed, Almas, Anis-ul-Hag,
& Niazi, 2014 ir kt.
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Remiantis klasikine psichoanalizés koncepcija, konfliktas — nuolatinis Zzmogaus vidinio
gyvenimo elementas: zmogus pasmerktas nuolat iSgyventi neiSvengiamus ir nei$sprendziamus
konfliktus (Ciuladiené, 2005). Konflikta galima apibadinti kaip nesuderinamuma ar nesutarima tarp
maziausiai dviejy tarpusavyje susijusiy $aliy (Rahim, 1983), kurios turi isreikstus skirtumus (De Dreu
& Weingart, 2003) ir abi Salys jzvelgia, kad jy interesus neigiamai veikia kita salis (Tjosvold, 2008).
Organizacijoje konfliktai taip pat yra neiSvengiami, nes konfliktai egzistuoja visuose zmogiskuose
santykiuose (Saeed et al., 2014). Is konflikto apibrézimy galima teigti, kad konfliktui organizacijoje
jvykti reikalingos bent dvi Salys (individai, grupés ir t.t.). Tos Salys turi skirtingas: idéjas, vertybes,

nuomones, pozilrius, jsitikinimus, poreikius, interesus, norus, pozicijas, jausmus arba elges;j.

Konfliktas

Santykiy Uzduociy Procesy

1 pav. Konflikty rasys (sudaryta autoriaus, remiantis Behfar, Mannix, Peterson, & Trochim, 2011; Rispens &
Demerouti, 2016; Sonnentag, Unger, & Nagel, 2013)

Mokslinéje literattiroje iSskiriamos trys konflikty rasys (zr. 1 pav.): uzduoéiy, santykiy ir
procesy (Sonnentag et al., 2013). Santykiy konfliktas — tai tarpasmeninis prie$isSkumas, jtampa ar
susierzinimas tarp grupés nariy. Uzduo€iy konfliktas — tai skirtumy grupés poZiiiriuose ir nuomonése
apie grupés uzduotis atsiradimas. Procesy konfliktas — tai nesutarimai dél resursy ir pareigy
pasiskirstymo (Behfar et al., 2011). Santykiy konfliktai kyla tokiose srityse — jausmai, lengvatos,
vertybés, manieros ir t. t, 0 uzduociy ir procesy konfliktai — iStekliy paskirstymas, procediiros, faktai
ir t. t. (Rispens & Demerouti, 2016). Mokslinéje literatiiroje tvirtinama, kad kiekvienos rusies
konfliktas turi nepriklausomas pasekmes grupei, kurioje kyla konfliktas, taciau kiekviena rasis
koreliuoja tarpusavyje (Chang, 2017). Taigi, santykiy konfliktai yra susije su asmeninémis
problemomis ar vertybémis, kurios yra darbuotojy santykiy pagrindas. Uzduociy konfliktai yra susije
su darbiniy uzduociy atlikimu, nesutarimu dé¢l biido jas atlikti. Procesy konfliktai mokslingje
literatiiroje daznai priskiriami prie uzduoc¢iy konflikty, nes jie siejasi su uzduociy atlikimo
problemomis, atsakomybiy ir iStekliy paskirstymu, todél tikslingiausia buty i$skirti dvi pagrindines
konflikty r@isis: santykiy ir uzduociy.
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1.2 Konflikty priezastys ir pasekmés

Konflikty priezastys yra skirtingos ir priklauso nuo konflikty raiSies. Santykiy konfliktai
vyksta dél tarpasmeniniy nesuderinamumy, tarpasmeninés trinties, jtampos ir nesutarimy dél
asmeniniy vertybiy, skonio ar stiliy. Tokiy konflikty pavyzdziai biity trintys ir susidiirimai dél
asmeniniy maniery. Uzduo¢iy konfliktai kyla dél jzvelgty nuomoniy ir poziiriy skirtumy darbo
grupiy uzduotyse. Sie konfliktai atsiranda dél skirtingai suvokiamo istekliy paskirstymo, darbo
procedary ir tvarky (Hu, Chen, Gu, Huang, & Liu, 2017). Abiejy rasiy konfliktai yra glaudZiai susij¢
vienas su kitu ir gali nulemti vienas kito atsiradimg. Konflikty priezas¢iy (atsiradimo Saltiniy)
organizacijos veikloje pavyzdziai pateikiami 2-oje lentel¢je. Konflikty paplitimo mastas gali
priklausyti nuo susipriesinimo galios, lyderystés stiliaus, nepakankamy istekliy. Jei konfliktai néra
tinkamai valdomi gali sumazéti komandos produktyvumas. Taip pat konfliktai gali pakenkti

suteikiamy paslaugy kokybei (Black, 2018).

IS 2-0je lenteléje pateikty konflikty atsiradimo priezas€iy, galima iSskirti, kad santykiy
konfliktai kyla dél charakterio ar poziliriy nesutapimo, nesuvaldyty emocijy ir kity asmeniniy
priezasciy. Uzduociy konfliktai kyla dél uzduoties tiksly nesupratimo, prastos komunikacijos, istekliy
ir atsakomybiy pasiskirstymo ir kity priezasCiy. Svarbu tai, kad prastas vadovavimas (lyderyste) yra
viena i$ konflikty atsiradimo priezasciy, todél lyderysté gali biiti svarbus veiksnys valdant konfliktus

organizacijose.

Konfliktai organizacijai gali turéti jvairiy pasekmiy. Per maZai konflikty veda prie
organizacijos stagnacijos, o per daug konflikty sumaZina organizacijos efektyvumg ir ilgainiui
sukausto jos darbuotojus (Saeed et al., 2014). Santykiy konfliktai lemia tokias negatyvias pasekmes:
mazas pasitenkinimas, prastas darbingumas ir grupés susitelkimo trikumas. Taip atsitinka, nes grupés
labiau susitelkia j asmeniniy problemy spendimg, 0 ne j grupés tiksly ir uzduociy vykdyma
(Marineau, Hood, & Labianca, 2017). Individams santykiy konfliktai sukelia neigiamas emocijas
tokias kaip nerimas, baimé, nepasitikéjimas ar apmaudas, taip pat kenkia grupés sprendimy
vykdymui, organizaciniy jsipareigojimy vykdymui, sukelia komunikacijos problemas tarp grupés
nariy, sumazina pasitenkinimg darbu ir pakelia streso lygj (Guerra, Martinez, Munduate, & Medina,
2005). Uzduociy ir procesy konfliktai lemia bendrg iStekliy naudojimo padidéjima, darbuotojy
démesio atitraukimg nuo pagrindiniy uzduociy (Marineau et al., 2017). Taip pat uzduociy ir procesy
konfliktai gali lemti nemalonig aplinka, suprastéjusj darbuotojy komandinio darbo supratimg ir

pasitenkinima, taip pat iSaugusj nerimg ir polinkj palikti grupe (Guerra et al., 2005).
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2 lentelé. Konflikty priezastys

Sritis

Priezastys (atsiradimo Saltiniai)

Planavimas

Projekto vykdymo laikas, seka, trukmé ir jvykdomumas

Vadybinés ir administracinés
procediiros

Ataskaitos, atsakomybés, projekto apimtis, vykdymo planas

Komunikacija

Prasta komunikacija tarp vadovo ir komandos nariy

Tikslo ar prioriteto
apibrézimas

Projekto tikslai, prioritetai ir uzduotys néra aiskiai apibrézti

Resursy paskirstymas

Kova dél riboty istekliy

Atlygio struktiira, darbo
jvertinimas ar iSmatavimas

Netinkamas atlygis ir prastas darbo jvertinimo tvarka

Asmenyb¢ ir tarpasmeniniai
santykiai

Egocentriskumas, asmenybiy skirtumai, iSankstinis nusistatymas ar
stereotipai

Islaidos

Islaidy kontrolés valdymo tritkumas, gincas dél 1éSy paskirstymo

Procediriné nuomoné

Nesutarimai dél procediriniy problemy ir darby atlikimo

Politika Teritorinés galios ir pasléptos darbotvarkés problemos
Lyderysté Silpnas vadovo indélis ar vadovavimas
Dubliuotos Persidengiancios uzduotys ar funkcijos organizacijoje
funkcijos/struktiira & vy ) & J0)

Neissprestas ankstesnis
konfliktas

Nesutarimai kylantys i$§ ankstesniy neiSspresty konflikty

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Nguyen, 2013.

Konfliktai veikia organizacijos produktyvuma ir darbo nasuma. Per daug santykiy konflikty
ir per daug uzduociy ir procesy konflikty lemia sumazéjusj grupés naSumg. Santykiy konfliktai
sumazina ne tik naSuma, bet ir pasitenkinimg. Uzduociy ir procesy konfliktai lemia darbuotojy tiksly
nesutapima, roliy nesuderinamuma, sukuria laiko valdymo problemas. Nepaisant neigiamo poveikio,
nustatyta, kad mazas kiekis uzduociy ir procesy konflikty gali pagerinti grupés produktyvuma, nes
konfliktai padeda atlikti kasty — naudos analizg¢ ir i§ naujo jvertinti esamus procesus (Jehn, 2006).
Darbuotojai, kurie i§vysto visapusi$skg savo darbo supratimg vykstant uzduociy konfliktui, gali priimti
tinkamiausius sprendimus, kad uzbaigty savo darbg ir uztikrinty savo darbiniy tiksly pasiekima.
Vykstant uzduoc¢iy konfliktams darbuotojai gali gauti daugiau naudingos informacijos ir taip gali
padidinti savo darbo efektyvuma (Ye, Liu, & Gu, 2019). Taigi, uzduociy konfliktai kartais gali bati

naudingi, nes dél jy padidéja konstruktyvi kritika, atidus alternatyvy vertinimas, idéjy ir nuomoniy
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kvestionavimas. Taciau dél per didelio uzduo¢iy konflikty kiekio gali sumazéti darbo

produktyvumas.

UZduoéiu ISsprendimo Priimtinos
e otencialas normos Emocionalumas Svar ‘
konfliktas — P Svarbumas

+ +/- -
Santykiu l [ J ﬂ S una
» Grupés

konfliktas

nasumas

Procesu
konfliktas

2 pav. Grupés konflikto ir naSumo modelis (Jehn, 2006)

2 paveiksle pateikiami keturi atskiri aspektai, kurie lemia grupés produktyvumag (Jehn,
2006):

1. ISsprendimo potencialas turi konstruktyvy poveikj nasumui ir pasitenkinimui, sumazina
neigiamus konflikto padarinius.

2. Priimtinos normos gali turéti ir teigiama, ir neigiamg poveikj grupés nariy darbo nasumui
ir pasitenkinimui.

3. Neigiamos emocijos yra susijusios su prastu naSumu ir zemu grupés nariy pasitenkinimu.

4. Svarbumas sustiprina pacio konflikto poveikj.

Taigi, konfliktai gali turéti teigiamy pasekmiy, taciau tam jie turi bati valdomi, nes
nevaldomi konfliktai yra destruktyvis ir turi Zalingg poveikj organizacijos sekmei, nes del nevaldomy
konflikty kyla gincai, kuriems reikia brangaus ir imlaus laikui sprendimo (Gunarathna, Yang, &
Fernando, 2018).

Teigiamos konflikty pasekmés (Karadakal, Goud, & Thomas, 2015):

konfliktuojanéiy $aliy interesy susiderinimas;
ISryskintas tapatybés ir solidarumo suvokimas;
saveika, bendravimas;

vidiniai pasikeitimai;

realios problemos i$siaiSkinimas;

ISauges pasitikéjimas;

iSauges produktyvumas ir geresni rezultatai;

O N o g B~ WD e

grupés vienybe.
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Konfliktai organizacijose yra neiSvengiami, nes jose sgveikauja daugiau nei vienas individas
ar grupé, todél norint iSvengti neigiamy konflikty pasekmiy, butina juos spresti. Toliau darbe

analizuojamas tarpasmeniniy grupés konflikty valdymas ir sprendimas.

1.3 Konflikty sprendimas valdymo kontekste

Konflikty valdymas yra apibiidinamas ne tik kaip mechanizmas susidorojant su skirtumais
egzistuojancioje socialingje sistemoje, bet ir kaip metodas, kuris gali palengvinti konstruktyvy
socialinj pasikeitimg link reaguojancios ir teisingos sistemos (Saeed et al., 2014). Konflikty
sprendimo buidai tam tikrose situacijose priklauso nuo tokiy veiksniy kaip asmenybé, emocinis
jsitraukimas ir vyraujancios aplinkybés (Canaan Messarra, Karkoulian, & El-Kassar, 2016).
Konflikty valdymas organizacijose reikalauja veiksmingos komunikacijos, problemy ir deryby bei

susitelkimo gebéjimy (Saeed et al., 2014).

Organizacijos, kurios palaiko efektyvaus konflikty valdymo ir komunikacijos vystymasi,
gali transformuoti organizacing kultiirg ir lyderyste tobulindamos efektyvuma, sumazindamos
numatytas klaidas ir neigiamus jvykius, taip pagerindamos personalo ir klienty pasitenkinimg (Black,
2018). Sékmingai suvaldyti konfliktai i§sprendzia problemas, padeda suinteresuotoms $alims rasti jas

tenkinancius sprendimus. Tam reikalingi atitinkami geb¢jimai ir zinios.

O“Neillas ir McLarnon‘as (2018) (zr. 3 pav.) sitilo dinaminj grupés konflikto modelj. Jame
iSrySkinama grupés konflikto sistema, kurig sudaro tarpusavio rySiai tarp konflikto profiliy ir
konflikty valdymo procesy. Si sistema suprantama kaip vienas kita stiprinantys konflikty valdymo
procesai ir konflikty profiliai, pavaizduojanti, kaip grupé suvokia vidiniy konflikty dinamikg. Taip
pat Siame modelyje nurodomas tiesioginis grupés konflikto sistemos rySys su grupés naSumu.
Konflikto valdymo procesai lemia komandos naSumg. Dinaminiame grupés modelyje taip pat
i§skiriamas grupés naSumo grjztamasis rySys psichologiniam saugumui. Grjztamasis rySys parodo,
kaip grupés nariai susitvarké su konfliktais, o tai padidina, iSlaiko arba sumaZina psichologinj
sauguma. Psichologinis saugumas yra rodiklis konflikty valdymo procesams, kur jvertinus griztamaji

ry$], padaroma jtaka grupés konflikto biisenai, pasirenkamas sprendimo biidas.

Dinaminis grupés konflikto modelis apibrézia grupés konflikto sistema, psichologinj
sauguma, grupés nasuma (pasekmes) ir apima grupés strukttirg ir organizacing aplinka (O’Neill &
McLarnon, 2018). Pagrindiniai sprendimai, jvertinus visus duomenis, priimami konflikty valdymo

procese.
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Organizaciné aplinka
Grupés dizainas

Grupés konflikto sistema

Konflikty

vadymo

procesai

Psichologinis
saugumas
N

Konflikty Grupés
profiliai nasumas

3 pav. Dinaminis grupés konflikto modelis (O’Neill & McLarnon, 2018)

Konflikty valdymas susideda i$ tokiy zingsniy (Omisore & Abiodun, 2015):

1. Konflikto veiksniy, emocijy, elgesio ir prieStaravimy nustatymas.

2. Transformacija: pakeisti konflikto krypti ir supaZindinti skirtingas Salis su konflikto
veiksniais.

3. Sprendimas: veiksniy pakeitimas leidzia transformuoti konflikto kryptij, kuri veda prie

tikrojo konflikto sprendimo.

Siy zingsniy gali neprireikti, jei pavykty ivengti konflikty, todél norint sumazinti konflikty
kiekj ir isteklius, skiriamus konfliktams spresti, reikalinga konflikty prevencija. Vadovai susiduria su
problema, kaip iSvengti vidaus konflikty grésmiy, efektyviai i$naudoti turimus zmogiskuosius
iSteklius ir laiku pasiekti uzsibrézty rezultaty. Organizacijose kylan¢iy problemy galima iSvengti

panaudojant $ias priemones (Ciutien¢, Neverauskas, & Venclauskas, 2007):

— Darbo uzduociy aptarimas. Komandos nariy jtraukimas jau pirminiame etape uztikrina
geresnj viso projekto ir realios situacijos suvokima, efektyvesnj vaidmeny paskirstyma
ir vieningy komandos interesy nustatyma.

— Reguliarus organizacijos tiksly ir projekto uzduociy aptarimas. Toks aptarimas leidZia
lanksciau ir grei¢iau reaguoti j besikei¢iancias rinkos salygas, greiciau nustatyti projekto

silpnasias grandis.
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— Efektyvus projekto planavimas. Kruopstus planavimas leidzia efektyviau iSnaudoti
zmogiskuosius komandos isteklius, tiekimg ir aukStesnio lygmens vadovavima.

— Komandos komplektavimas efektyviai iSnaudojant kiekvieno jos nario sugebéjimus ir
kvalifikacija.

— I8ankstinis organizacijos struktiiros, tarpusavio santykiy, kompetencijy ir atsakomybiy
nustatymas. Tikslus iSankstinis atsakomybiy ir kompetencijy nustatymas padeda
sumazinti kylanc¢ia konflikty ir nepasitenkinimy grésme.

— Entuziazmo ir atsidavimo darbui skatinimas. Padarius darba kiek galima jdomesn;j,
stipréja ir individo atsidavimas bendro rezultato siekimui.

— Aukstesniy valdymo sluoksniy palaikymo uZtikrinimas. Viso projekto metu turi bati
uztikrintas savalaikis reikiamy medziagy ir jrenginiy pristatymas.

— Efektyviy informacijos keitimosi kanaly nustatymas. Gerai parinkus informacijos
apsikeitimo kanalus, efektyviis informacijos mainai gali vykti tiek horizontalia, tiek
vertikalia valdymo piramidés kryptimi.

— Imonés neformaliy renginiy, padedanciy atskiram individui neformalioje aplinkoje
pasijausti komanda, rengimas. Tokie renginiai padeda gerinti savitarpio santykius ir
pasitikéjima.

— Projekto valdymo uztikrinimas. Valdymas ir kontrolé turi biiti uztikrinti visuose projekto
etapuose. Didziausig vaidmenj vaidina projekto vadovo kompetencija, gebéjimas greitai
orientuotis besikeic¢iancioje situacijoje, greitas sprendimy priémimas.

— Premijy motyvacinés sistemos jdiegimas. Premijy sistema turéty priklausyti nuo einamy
pareigy ir nuo suteikty jpareigojimy.

— Konflikto ir problemos grésmés eliminavimas. Laiku nepaSalinus grésmes, konflikty

padariniams pasalinti galima sugaisti daug laiko ir veltui iSeikvoti daug kity istekliy.

Iprasta, kad organizacijos veikloje, net ir vykdant prevencinius veiksmus, visiSkai i§vengti
konflikty nepavyksta. Atsiradg konfliktai turi biiti sprendziami nedelsiant, nes atidéti ir neiSspresti
konfliktai ateityje gali tapti sunkiai suvaldomomis krizémis (Rao, 2017). Tam reikalingas efektyvus
konflikty valdymas.
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Konflikto
priezasciy
nustatymas

Konflikto

krypties
pakeitimas

Konflikto

sprendimas

* Asmenines + Pozitiriy * Bendradarbiavimas

+ Santykiy

« Usduoéiu « Organizacinés Igryninimas * Varzymasis
. A{ternatyvq + Kompromisas
siilymas * Prisitaikymas
* Vengimas

Konflikty

prevencija

+ Mokymai

+ Komunikacija

+ Organizaciné
struktiira

* Tvarkos ir
procesai

+ Vadovavimas

+ Komandos
formavimas

———

4 pav. Konflikty valdymo procesas (sudaryta autoriaus, remiantis Jehn, 2006, Omisore & Abiodun, 2015, O’Neill
& McLarnon, 2018 Thomas & Kilmann, 2008 ir kt.)

Apibendrinus konflikty valdymo moksling literatiirg sudarytas konflikty valdymo procesas
(zr. 4 pav.), kuriame nurodomi pagrindiniai konflikty valdymo etapai, remiantis pagrindinémis
konflikty charakteristikomis ir teorinémis rekomendacijomis. Procesg sudaro keturi konflikty
valdymo etapai ir prevencija, nes konflikty valdymas ir prevencija yra neatsiejami. Identifikavus
konflikta turi biiti nustatomos konflikto prieZastys. Jas padéti nustatyti gali tiek konfliktuojancios
Salys, tiek treCioji Salis (tarpininkas). Nustaéius prieZastis prasideda konflikto krypties keitimas:
pozitiriy 18gryninimas, alternatyvy siilymas. Kiekviena Salis pateikia savo argumentus, pozilrj.
Galutinis etapas yra konflikto sprendimas. Nuo Sio etapo sékmingo jgyvendinimo priklauso, ar
konfliktas bus sékmingai iSsprestas, todél reikia detaliai iSanalizuoti galimus konflikto sprendimo
bidus.

1.4 Konflikty sprendimo budai

Mokslingje literatiiroje vyrauja penkti pagrindiniai konflikty organizacijose sprendimo
budai: bendradarbiavimas, varzymasis, prisitaikymas, kompromisas ir vengimas. Pasirinkimas, kurj
stiliy naudoti, priklauso nuo susiriipinimo savimi ir susirdipinimo kitais derinio (Rahim, 1983). Sie
penki sprendimo biidai yra vadinami Thomas‘o ir Kilmann‘o konflikty sprendimo modeliu (zr. 5
pav.).
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Didelis

Varzymasis Bendradarbiavimas

Kompromisas

Atkaklumas
Vidutinis

» Vengimas Prisitaikymas
_
s
MazZas Vidutinis Didelis
Suderinamumas

5 pav. Konflikty sprendimo modelis (sudaryta autoriaus, remiantis Thomas & Kilmann, 2008)

Bendradarbiavimas (integracija) apima informacijos apsikeitima, skirtumy i$gryninimg
problemai iSspresti ir alternatyvy problemoms iSspresti kiekvienai jtrauktai Saliai priimtinu btdu
ieSkojimas (Johansen & Cadmus, 2016). Individai, kurie naudoja bendradarbiavimo stiliy, konfliktus
sprendZia tiesioginiu ir aktyvaus bendradarbiavimo bidu ir yra linke pasiekti sprendima
bendradarbiaudami su kitomis $alimis (Chan, Sit, & Lau, 2014). Sis badas vadinamas
bendradarbiavimo buidu, nes abi $alys siekia sprendimo, kuris naudingas abiem Salim (Canaan
Messarra et al., 2016). Konflikto sprendéjai, pasirinke §j stiliy, ripinasi ir savimi ir kitais (Saeed et
al., 2014).

Varzymasis (dominavimas) reiskia, kad viena $alis savo poreikius ir riipesCius iSkelia
auks¢iau kitos Salies poreikiy ir riipes¢iy (Johansen & Cadmus, 2016). Sis biidas dar vadinamas
konkuruojantis, nes individai yra labiau susirtiping savo paciy, o ne partneriy tikslais (Saeed et al.,
2014). Konflikto sprendéjai naudoja jéga, kad jgyvendinty savo tikslus, ir ignoruoja kity interesus bei
poreikius (Canaan Messarra et al., 2016).

Prisitaikymas (paslaugumas) tai prisitaikantis ir nuolaidus budas, kuris reikalauja, kad
individai biity maziau susiriping savimi ir daugiau rapintysi kitais (Tanveer, Jiayin, Akram, & Tariq,
2018). Sis budas apibudinimas kaip bandymas sumazinti skirtumus ir i$ryskinti bendrumus,
panaSumus (Saeed et al., 2014), kai konfliktai sprendziami pasyviu, prisitaikan¢iu badu ir laikomasi

kity konflikto Saliy sprendimy (Chan et al., 2014).
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Kompromisas apibiidinimas kaip tarpinis susirtipinimas tiek savo, tiek kity interesais
(Canaan Messarra et al., 2016). Naudodamos §j biida abi pusés kazkiek nusileidzia viena kitai, kad
priimty abi puses tenkinancius sprendimus (Johansen & Cadmus, 2016), nes abi pusés yra

suinteresuotos rasti tinkamus sprendimus kiekvienai pusei (Tanveer et al., 2018).

Vengimas yra ypac¢ pasyvus budas, kai vyrauja mazas susirtipinimas tiek savimi, tiek kitais
(Yang & Li, 2017). Neméginama patenkinti savo ir kity Saliy poreikius ir sumazinti rupescius
(Johansen & Cadmus, 2016). Individai zino, kad vyksta konfliktas, bet jj slopina arba pasitraukia i$
Jo (Canaan Messarra et al., 2016). Sprendéjai, naudojantys $j buida, atskiria save nuo konflikto arba

pakeicia temg, teigdami, kad konflikto néra (Tanveer et al., 2018).

Konflikty sprendimo biidy privalumai ir trukumai iSskiriami 3 lenteléje.

3 lentelé. Konflikty sprendimo biidy privalumai ir trilkumai

Metodas

Koncepcija

Privalumai

Triukumai

Bendradarbiavimas

Laimi — laimi situacija

- Patenkinami visy

- Reikalauja daug laiko

Saliy poreikiai ir pastangy
- Pagerinamas
tobuléjimas ir santykiali
Varzymasis Laimi — pralaimi - Problemos - Sugriaunami
situacija iSsprendziamos greitai | santykiali
- Tik vienos Salies
poreikiai btina
patenkinti
Prisitaikymas Pralaimi - laimi situacija | - ISsaugomi santykiai - Sukuriamas
- ISlaikoma taika apmaudas

Kompromisas

IS dalies laimi — i§ dalies

pralaimi situacija

- Konfliktas

suderinamas i§ abiejy

pusiy

- Patenkinama tik dalis

abiejy pusiy poreikiy

Vengimas

Pralaimi — pralaimi

situacija

- Konflikty greitai ir
lengvai i§vengiama

- Sumazinama jtampa

- Problemos néra iki

galo i$sprendziamos

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Canaan Messarra et al., 2016; Nguyen, 2013

Konflikty sprendimo biidai gali baiti suskirstyti j tris grupes (Giacomantonio, Pierro, &
Kruglanski, 2012):
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e Nekonfrontavimo strategija — tai nesutarimy vengimas, prieStaravimy mazinimas,
netiesioginis dalyvavimas konflikte, stengiantis atsitraukti i§ opozicijos.

e Kontrolés strategija — tai konflikty sprendimas nuolat tvirtinant savo pozicija, pabréziant
vienpusius reikalavimus aktyviai konkuruojant.

e [ sprendimg orientuota strategija — tai kompromiso ir bendradarbiavimo stiliy kombinacija,
kuri turi labiausiai iSreikSta kooperavimg ir didziausig potencialg iSgauti teigiamus

individualius ir organizacinius rezultatus.

Moksliniuose tyrimuose bandoma nustatyti konflikty sprendimo strategijos pasirinkimo
pasekmes ir poveikj grupés efektyvumui. 6 paveiksle vaizduojamas konflikto dinamikos ir pasekmiy
modelis. Modelyje iSskiriami du kontrastiskiausi konflikty sprendimo biidai tai bendradarbiavimo ir
varzymosi. Kaip sgveiky elementas yra i$skiriamas konflikto sprendimo veiksmingumas — tai grupés
isitikinimai, kad jie gali i§spresti problemas ir produktyviai suvaldyti grupés konfliktus. Konflikto
veiksmingumas Zenkliai prisideda prie grupés nagumo. Zemo lygio konflikto veiksmingumo grupés
tampa demoralizuotos, nes abejoja, kad gali suderinti vienas kito idéjas ir sutelkti iSteklius problemos

iSsprendimui. Tokios grupés nesugeba dirbti efektyviai (Alper, Tjosvold, & Law, 2000).

Konflikto sprendimas Saveikos Pasekmés

Bendradarbiavimas

Konflikto
efektyvumas

6 pav. Konflikto dinamikos ir pasekmiy modelis (Alper et al., 2000)

Nustatyta, kad varZymosi biidas turi neigiamg poveikj konflikto sprendimo veiksmingumui,
nes grupés naudojan¢ios varZymosi biida demonstruoja zemo lygio konflikto sprendimo
veiksminguma ir sumazina grupés nasumg (Alper et al., 2000). Konfliktai turi didesnj neigiama
poveikj nasumui, kai yra sprendziami varzymosi biidu (Maltarich, Kukenberger, Reilly, & Mathieu,

2018).
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Bendradarbiavimo budas yra svarbus veiksnys konflikto sprendimo veiksmingumui ir
grupés efektyvumui, nes sprendziant konflikta bendradarbiaujant, padidéja konflikto sprendimo
efektyvumas ir grupés produktyvumas (Alper et al., 2000). Bendradarbiavimo budas padidina
konstruktyviy uzduociy konflikty lygj ir sumazina destruktyviy santykiy konflikty lygj, o tai lemia
auksStesnj darbuotojy darbo nasumg (Bai, Harms, Han, & Cheng, 2015).

Mazai bendradarbiaujancios grupés, Kkuriose vyrauja prisitaikymas arba varzymasis,
spresdamos konfliktus nenaudoja bendradarbiavimo, bet renkasi prisitaikymo arba varzymosi budus
ir susiduria su zalingomis konflikty pasekmémis, tokiomis kaip neteisingumo jausmas, susitelkimas
] save, neigiamos emocijos. Tai lemia sumazéjusi grupés darbo naSumg (Way, Jimmieson, Bordia, &
Way, 2016). D¢l S$iy priezasCiy, efektyviausiu konflikty sprendimo buadu laikomas
bendradarbiavimas, kuris sumazina neigiamy konflikto pasekmiy tikimybe ir padidina grupés

nasumg.

Mokslininkai pabrézia, kad grupés, naudojancios kolektyvinius konflikty sprendimo
procesus, yra labiau linkusios diskutuoti, sitilyti idéjas ir taikyti skirtingas idéjas be asmeniniy ar su
procesais susijusiy trukdziy. Grupés, kurios naudoja labiau individualistinius konflikty sprendimo
procesus, maziau dalinasi skirtingais pozitriais ir susiduria su sunkumais sprendziant konfliktus. Taip
yra todél, nes kolektyvinis konflikty sprendimas suteikia palankias salygas diskusijoms, o

individualistinis konflikty sprendimas skatina varzybas ir atsitraukima (O’Neill & McLarnon, 2018).

Nors bendradarbiavimas ir varzymasis yra skirtingi biidai spresti konfliktus, bet jie ne visada
laikomi prieSingybémis. Kai kuriuose konfliktuose individai gali turéti ir kolektyviniy, ir individualiy
interesy. Konfliktuojancios Salys gali noréti uzbaigti uzduotis bendrai, bet gali noréti ir uzbaigti jas
palankiai sau. Kartais siiloma naudoti bendradarbiavimo ir varzymosi biidus tame paciame konflikte,
kai komandos nariai bando laviruoti tarp kovos dél pergalés ir bandymo diskutuoti dél bendros naudos

(Wong, Wei, & Tjosvold, 2014).

Konflikty sprendimo budai, kurivose dominuoja kooperacija (bendradarbiavimas,
kompromisas ir prisitaikymas), manoma, kad yra efektyvesni ieSkant ilgalaikiy sprendimy, o
zemesnio kooperacijos lygio biidai (varzymasis ir vengimas) labiau tinkami sprendziant trumpalaikes

taktines problemas (Giacomantonio et al., 2012).

Konflikty sprendimo buido pasirinkimg lemia jvairtis veiksniai (zr. 7 pav.). Tai gali bati
asmeniniai aspektai, situaciniai aspektai ir organizaciniai aspektai. Asmeninius aspektus sudaro
valdymo (lyderystés) stilius, lytis, kultira ir asmenybé. Remiantis atliktais tyrimais, j uzduotis
orientuoti vadovai labiau riipinasi produktyvumu, o j santykius orientuoti vadovai labiau linke

rapintis socialine darna. Vyrai daZniau naudoja varZymosi budg, 0 moterys — kompromiso.
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Individualistinése kultiirose labiau naudojamas varzymasis, 0 Kkolektyvinése — kompromisas,

bendradarbiavimas arba vengimas (Lawless & Trif, 2016).

7 pav. Pagrindiniai veiksniai, lemiantys konflikty sprendimo biido pasirinkima (Lawless & Trif, 2016)

Organizaciniai aspektai tai organizacijos suteikiami arba nesuteikiami konflikty valdymo
mokymai, konflikty valdymo procediiros ir organizacinés normos. Konfliktai organizacijose gali biiti
sékmingai iSsprendZiami, kai organizacijos suteikia vadovams tinkamus konflikty valdymo
mokymus. Taip pat nustatyta, kad egzistuojancios konflikty valdymo procediiros padeda geriau
i§spresti konfliktus (Lawless & Trif, 2016). Taigi konflikto sprendimo biido pasirinkimas priklauso
nuo asmenybés bruozy, lyderystés sugebéjimy, organizacijoje vyraujanciy procediry ir mokymy
i§sivystymo lygio ir pacio konflikto situacijos. Toliau gilinantis j konflikty sprendima, biitina jvertinti

lyderystés poveikj, nes lyderysté yra vienas i§ veiksniy, lemiantis konflikty sprendimg organizacijose.
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2. LYDERYSTES IR KONFLIKTU SPRENDIMO SASAJA

2.1 Lyderystés samprata mokslinéje literatuiroje

Pastaraisiais deSimtmeciais lyderysté yra viena i§ temy, kurig placiai nagrinéja socialiniy
moksly atstovai, taciau vis dar néra bendru sutarimu priimto vieningo lyderystés apibrézimo. Daug
autoriy tyrinéja §j fenomeng, todél vyrauja skirtingi poziiiriai, apibrézimai ir paradigmos (zr. 4

lentelé) (Akparep, Jengre, & Mogre, 2019).

4 lentelé. Lyderystés apibrézimai

Autorius (metai) Lyderystés apibréZimas

Burns (1978) Lyderysté gali biiti apibréziama kaip glaudus rySys tarp lyderio ir pavaldinio, kuris
abu juos veda link geidziamo tikslo pasiekimo.

Sun (2002) Lyderysté — tai poveikio darymo procesas, kad Zmonés savo valia ir uzsidegimu
siekty bendry grupés tiksly.

Humphries (2003) | Lyderysté apibiidinama kaip funkcija, kurig atlieka lyderiai — individai, kurie
skatina pasitikéjima ir kuria kultlirg grupés ar organizacijos, kuriai jie priklauso,
kontekste.

Ngodo (2008) Lyderysté — abipusis socialinio poveikio procesas, kuriame lyderiai ir pavaldiniai
veikia vienas kita, kad pasiekty organizacinius tikslus.

Northouse (2009) | Lyderysté — procesas, kuris apima neprievartinj poveikj kuriant grupés ar
organizacijos tikslus, motyvavimg siekiant tiksly.

Klein, Cooke, & | Lyderysté — svarbus valdymo jgtdis apimantis sugebéjimg nukreipti grupe zmoniy
Wallis, (2013) link bendro tikslo.

Kammerhoff, Lyderysté reiskia komunikacijos procesy taikymg darant poveikj Zmoniy elgesiui
Lauenstein, Schiitz | siekiant nustatyty tiksly.
(2019)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Akparep et al., 2019, Doucet et al., 2008, Hasija et al., 2019,
Kammerhoff, Lauenstein, & Schitz, 2019, Khajeh, 2018, Mitonga-Monga & Coetzee, 2012, Saeed et al., 2014
ir kt.

Nepaisant apibrézimy jvairovés galima jvardinti tris svarbiausias jzvalgas (Akparep et al.,

2019):

1. Lyderysté yra procesas, kurj atlieka tam tikri asmenys (lyderiai). Lyderysté yra testinis

procesas vykstantis organizacijoje.
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2. Lyderysté jtraukia ir kitus asmenis — pavaldinius arba darbuotojus, kurie savo noru yra
veikiami lyderio. Taigi, pavaldiniai oficialiai priima lyderio autoriteta, taip lyderystés
procesas tampa veikianciu.

3. Tiksly ir uzdaviniy jvykdymas yra lyderystés tikslas. Lyderiai veikia kitus, siekdami

padéti jvykdyti grupés arba organizacijos tikslus.

Lyderystés sgvoka leidzia suprasti, kad lyderiai yra asmenys, kurie savo veiksmais
palengvina pavaldiniy ar grupés judéjimg link bendry tiksly (Mitonga-Monga & Coetzee, 2012).
Lyderis gali buti apibuidintas kaip asmuo, kuris turi sekéjy arba asmuo, kuris kitiems suteikia
jkvépimg ar vizija ir aiSkuma, kaip pasiekti numatytus tikslus (Hasija, Hyde, Kushwaha, 2019).

Lyderiai apibrézia vertybes, kultiirg, tolerancija pokyc¢iams ir darbuotojy motyvacija.
Lyderiai kuria organizacijos strategijas, uztikrina jy vykdyma ir efektyvumg. Galima pabrézti, kad
lyderiai yra randami kiekviename organizaciniame lygyje ir néra atskirti nuo valdymo. Sékmingi
lyderiai turi vieng bendra bruoza: jie veikia kitus, esancius aplink juos, kad iSgauty maksimalig nauda
1§ organizacijos iStekliy, kuriems priskiriami svarbiausi ir brangiausi zmogiskieji iStekliai.
Organizacijose s¢kmé gali biiti pasiekta ir iSlaikyta, kai tinkamas lyderystés stilius yra taikomas

tinkamu metu (Akparep, Jengre, & Mogre, 2019).

Lyderystés teorijos yra klasifikuojamos 1§ bruozy, elgsenos, kontingencijos ir
transformacines. Bruozy lyderystés teorija teigé, kad lyderystés efektyvumas priklauso nuo lyderio
asmeniniy bruozy. Véliau, elgsenos lyderystés teorija sieké paaiskinti, kg lyderiai daro ir kaip
darbuotojai | tai reaguoja emocijomis ir elgesiu. Kontingencijos lyderystés teorija tyrinéjo lyderystés
stiliy veikimg skirtingose aplinkose. Nors S§ios teorijos iSaiskina darbuotojams keliamus roliy ir
uzduociy reikalavimus, taciau neapima jkvépimo aspekty ir naujoviy, kurios lyderiams yra

reikalingos konkuruojant $iy dieny versle (Saeed et al., 2014).

Pastaruosius 20 mety pastebimas nemazas susidoméjimas nagrin¢jant naujas lyderystés
paradigmas. Ankstesnés lyderystés teorijos kritikuojamos dél nesugebéjimo pilnai paaiSkinti
egzistuojancius lyderystés stilius ir elgseng. Transformacinés ir transakcinés lyderystés koncepcija
atsirado kaip atsakas j ankstesniy teorijy kritikg. Kai organizacijos yra priverstos keistis ir plésti
tradicines valdymo praktikas, auk$to produktyvumo ir lyderio transformaciniy charakteristiky

nustatymas tapo kritiniu aspektu (Saeed et al., 2014).

Bass‘o suformuotas lyderystés modelis — tai nauja lyderystés paradigma, kurioje iSskiriami
pagrindiniai lyderystés stiliai: transformacinis, transakcinis ir nesikis§imo (laissez-faire) (Tanveer et
al., 2018). Lyderysteés stilius — tai skirtingy charakteristiky, bruozy ir elgsenos kombinacija, kuria

naudoja lyderiai sgveikaudami su savo pavaldiniais (Mitonga-Monga & Coetzee, 2012). Taip pat
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lyderystés stiliy galima apibudinti kaip santykiy rti§j, kurig individas taiko siekiant priversti Zmones

dirbti kartu bendram tikslui (Khajeh, 2018).

Transformaciniai lyderiai fokusuojasi j ateities, o ne tik j dabartinius savo ar savo darbuotojy
poreikius. Jie nesifokusuoja vien tik j trumpalaikes problemas ar galimybes, su kuriomis susiduria
organizacija, bet riipinasi ilgalaikiais uzdaviniais, problemomis ir naudoja ne diskreti$ka, bet holistinj
pozitrj (Saeed et al., 2014). Transformaciniai lyderiai motyvuoja darbuotojus virSyti lakescius bei

dirbti perzengiant jprastas savo jsivaizdavimy ir jsitikinimy ribas (Tanveer et al., 2018).

Transakciniai lyderiai nustato ir iSai$kina pavaldiniy darbines uzduotis, komunikuoja su jais,
kad sékmingas uzduoCiy atlikimas nuvesty prie pageidaujamos naudos gavimo. Jie savo
darbuotojams nustato ir apibrézia tikslus, pasiiilo kaip vykdyti uzduotis ir numato griztamajj rysj
(Saeed et al., 2014). Transakciniai lyderiai laikosi jprasty rutininiy uzduociy, kad pasiekty savo tiksly

ir nesinaudoja inovatyviomis idéjomis (Tanveer et al., 2018).

Nesiki$imo stiliaus lyderiai atsisako savo atsakomybés ir vengia sprendimy priémimo
(Tanveer et al., 2018). Pavaldiniai dirbantys su tokio tipo vadovu jprastai yra palickami vykdyti

darbines atsakomybes savo paciy priemonémis (Saeed et al., 2014).

Podsakoff*as, MacKenzie‘is, Moorman‘as, and Fetter‘is (1990) nustaté SeSias

transformacinés lyderystés dimensijas:
vizijos nustatymas ir iSdéstymas,
tinkamo modelio pateikimas,
komandos tiksly priémimo skatinimas,

1

2

3

4. auksto naSumo reikalavimas,

5. individualios paramos suteikimas,
6

intelektinis skatinimas.

Pagrindiniai lyderystés stiliy apibrézZiantys matmenys pateikiami 8 pav. Transformacing
lyderyste apibrézia tokie matmenys: jkvepianti motyvacija, idealizuota jtaka, intelektinis skatinimas
ir individualus démesys. Jkvepianfia motyvacija pasizymi lyderiai, kurie savo darbuotojams
Idealizuota jtaka charakterizuoja lyderius, kurie iSkelia organizacijos interesus auk$¢iau savo
asmeniniy interesy ir yra sektinu pavyzdziu. Per intelektinj skatinimg lyderiai ugdo savo darbuotojy
kirybiSkuma, padeda iSbandyti naujus metodus ir idéjas. Individualus démesys apibrézia lyderius,
kurie veikia kaip treneriai ar mentoriai ir geriau jaucia kiekvieno savo darbuotojo poreikius (Doucet,
Poitras, & Chénevert, 2009).
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Transakcingje lyderystéje iSskiriamos tokios dimensijos: priklausantis atlygis, aktyvus
valdymas ir pasyvus valdymas. Priklausantis atlygis — tai lyderiy geb¢jimas paaiskinti darbuotojams
uz kokiy tiksly jgyvendinimg jie gauna atlyginimg. Aktyvy valdyma naudojantys lyderiai pastoviai
tikrina savo pavaldiniy rezultatus ir pareiskia pastabas iSkart, kai jie nukrypsta nuo standarty, o
pasyvy valdyma naudojantys lyderiai pries taisant situacija, palaukia kol problemos taps rimtomis

(Doucet et al., 2009).

e -

Transformaciné

Ikvepianti motyvacija

' Idealizuota itaka

Intelektinis skatinimas UZduociy
. konflikt
Individualus démesys M al
{7 Transakcing
| Priklausantis atlygis
E Aktyvus valdymas Santykiy
i konfliktas
‘| Pasyvus valdymas

8 pav. Lyderystés dimensijy poveikis konfliktui (Doucet et al., 2009)

Lyderiai gali buti susifokusave j individualy lygmenj, kai fokusuojasi j kiekvieng individa
atskirai ir | komandos lygmenyj, kai lyderis fokusuojasi j visg komanda. Transformaciniai lyderiai geba
tuo pat metu buti susifokusaves j abu lygmenis, o tai lemia, kad lyderiai perteikia komandai aiSkia
vizija, motyvuoja komandos narius per aukStesnius tikslus ar idealus ir taiko jkvepiancia
komunikacijg (Lee, Avgar, Park & Choi, 2019). [ individualy lygmenj nukreipta transformaciné
lyderysté apima intelektinj skatinimg ir individualy démesj, o j komandinj lygmenj nukreipta
transformaciné lyderysté apima jkvepian¢ig motyvacijg ir idealizuota jtaka (Cali, Jia, & Li, 2017).

Taigi, transformaciniai lyderiai yra motyvuojantys charizmatiski lyderiai, kurie kelia savo pavaldiniy
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morale ir skatina siekti aukStesniy tiksly, o transakciniai lyderiai orientuoja savo pavaldinius ]

tiesioginiy darbiniy uzduoc¢iy vykdyma ir skatina juos uz gerai atliktas uzduotis.

2.2 Lyderystés ir konflikty bibliometriné analizé

Analizuojant moksliniy $altiniy duomeny baze¢ ,,Web of Science* pastebéta, kad konflikty
valdymo ir sprendimo tematika paraSyti moksliniai darbai, jtraukiant lyderyste, sudaro apie
desimtadalj visy moksliniy darby konflikty valdymo ir sprendimo tematika verslo vadybos ir
ekonomikos srityje. Dél Siy priezasCiy yra poreikis atlikti bibliometring moksliniy publikacijy
konflikty valdymo, sprendimo ir lyderystés tematika analize, kurig atliekant siekiama iSrySkinti

tendencijas ir spragas Sios temos moksliniuose tyrimuose.

Tyrime naudojami duomenys surinkti i§ ,,Web of Science” duomeny bazés. ,,Web of
science™ pasirinkta, nes tai yra patikimiausias ir labiausiai verslo vadybos srityje naudojamas
moksliniy Saltiniy paieskos jrankis (Zupic ir Cater, 2015). Kitos dvi populiarios alternatyvos
»dcopus® ir ,,Google Scholar nebuvo nagrinétos dél Siy priezasCiy: ,,Scopus®™ turi prastesnius
duomeny ir citavimo analizés jrankius, o ,,Google Scholar yra abejotinas dél savo patikimumo
(Falagas, Pitsouni, Malietzis ir Pappas, 2007) ir turi limituotg citavimo analiz¢ (Kosmiitzky ir Putty,
2016).

Atliekant dokumenty paieska ,,Web of Science* duomeny bazéje buvo panaudoti Sie
reikSminiai zodziai: ,konflikty valdymas® (,conflict management®), ,konflikty sprendimas*
(,,conflict resolution®) ir ,,lyderysté* (,,leadership*). PaieSkos uzklausa angly kalba atrodo taip: TS =
(conflict management* or conflict resolution®*) AND TS = (Leadership*). Paieska atlikta 2018 m.
lapkri¢io mén. PaieSkai pasirinkti dokumentai isleisti 1990-2018 metais. Atlikus paieska pagal visas
mokslo sri¢iy kategorijas gauti 1389 rezultatai, taciau tyrimui reikalingi tik verslo, vadybos ir
ekonomikos srities rezultatai, todé¢l jie buvo atrinkti pagal Sias kategorijas. Daug straipsniy Sia tema
yra politikos ir psichologijos kategorijose, kurios nebuvo nagriné¢jamos. Galutinis rezultatas — 526
dokumentai. Nors vykdant paieSka straipsniy kalba nebuvo pasirinkta, taciau 516 straipsniy yra angly
kalba ir vos 10 — kitomis kalbomis. Tai leidzia tvirtinti, kad kalbos kriterijus tyrimo rezultatui jtakos

neturéjo.

Tyrime atlickama bibliometriné literatiiros analizé, taikant populiariausius §ios
metodologijos rodiklius: bendras dokumenty skai€ius — tai iSmatuoja produktyvumg ir bendras
citavimo skaiCius — tai parodo moksliniy darby paplitimg (Merigo, Gil-Lafuente ir Yager, 2015;
Merig6é ir Yang, 2017). IS ,,Web of Science* gauti duomenys iSanalizuoti ir pateikti grafiSkai

naudojant ,,Microsoft Excel®. Vienu metu i$ ,,Web of Science* i§saugoma iki 500 jrasy i faila, todél
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jrasai buvo saugomi dviem kartais (1 kartg 500 jrasy, 2 kartg like¢ 26 jrasai). ISsaugoti jrasai buvo

sujungti i 526.

Vykdant bibliometring analiz¢ daZzniausiai nustatomi rysiai tarp cituojamy ir cituojanciy
Saltiniy (Tautkeviciené, 2011). Tyrime atlickama citavimo analizé yra labiausiai taikomas metodas,
kuris padeda kiekybiskai jvertinti akademine literattira (Ma et al., 2008). Atliekant citavimo analiz¢
nustatyti rySiai tarp bendrai cituojamy Saltiniy (angl. co-citation of cited references), bendrai
cituojamy Zurnaly (angl. co-citation of cited sources) ir bendrai cituojamy autoriy (angl. co-citation
of cited authors). Atliekant bendros veiklos rezultaty (angl. co-occurence) analize, nustatyti
publikacijose bendrai vartojami reikSminiai Zodziai. Bendraautorystés (angl. co-authorship) analizé
atlikta nustatant rySius tarp skirtingy Saliy. Duomenims pateikti panaudotas bibliometriniy tinkly
grafinis atvaizdavimas — bibliometriniai Zemélapiai, kuriuose pateikiama analizuojamy elementy
struktira ir rySiai tarp publikacijy metaduomeny ir parodomas egzistuojanciy rySiy stiprumas
(Tautkeviciene, 2011). Bibliometriniai zemélapiai suteikia kitokia perspektyva nei jprasta literatiiros
analize, nes sukuria erdvin] duomeny atvaizdavima, naudojant klasifikacijos ir vizualizacijos derinj
(Zupic ir Cater, 2015). Atvaizduoti panauota ,,VOSviewer” programa, kuri yra populiarus jrankis,

placiai naudojamas bibliometrinéje analizéje (Merigo et al., 2015).

Bibliometrinés analizés rezultatai pateikti remiantis skirtingy sri¢iy analizémis. Pirma
analiz¢ parodo bendrg publikacijy skaiciy per metus konflikty valdymo, sprendimo ir lyderystés
tematika. Antra, bendrg citavimo skaiciy per metus. Trecioje dalyje pateikiamas daZniausiai cituoty
publikacijy sarasas. Kitose dalyse nagrinéjami raktiniai zodziai, bendrai cituojami Saltiniai, bendrai
cituojami zurnalai, bendrai cituojami autoriai. Galiausiai pateikiami bendraautorystés rysiy tarp Saliy

analizés rezultatai.
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9 pav. Metinis leidiniy skai¢ius (sudaryta autoriaus)
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Konflikty valdymo, sprendimo ir lyderystés publikacijy skaiCius (zr. 9 pav.) ,,Web of
Science® duomeny bazéje nuo 1990 mety, nors ir su svyravimais, ta¢iau pastebimai augo. Iki 2005
m. publikacijy skaicius neperkopdavo 10 dokumenty, taciau nuo 2005 m. pastebimas vis didesnis
publikacijy skaiCius, o Zenkliausias iSaugimas matomas 2014 m., kai publikacijy skaicius, lyginant
su ankstesniais metais, padvigubéjo. 2017 m. publikacijy skaiCius pasieké 71. Atsizvelgiant | tai

galima prognozuoti, kad ateityje publikacijy skai¢ius nemazés.

Citaty skai¢ius per metus (zr. 10 pav.) nuo 1990 m. auga eksponentiskai ir kiekvienais metais
didéja. Zymiausias iSaugimas pastebimas nuo 2005 m., kai citaty skaiGius perkopé 100 ir kiekvienais

metais vis did¢jant 2017 m. jau pasieke 1452.
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10 pav. Metinis citavimo skai¢ius (sudaryta autoriaus)

Atliekant bendros veiklos rezultaty analize (zr. 11 pav.) nustatytas dazniausiai
pasikartojanc¢iy autoriy naudojamy raktiniy ZodZiy paplitimas. Tai atlikta naudojant ,,VOSviewer*
programa, kuri nustato autoriy vartojamy ty paciy raktiniy zodziy daznumg. Apskritimo dydis parodo
elementy svor] — kuo didesnis dydis, tuo svarbesné reikSmeé. Linijos nurodo bendrus elementus, o
linijy rySkumas rodo rysio stiprumg. Atstumas tarp elementy parodo bendradarbiavimo intensyvuma,
kuo ariau elementai yra vienas kito, tuo intensyvesnis jy bendradarbiavimas. Tinkla sudaro
klasteriai, kurie pavaizduoti skirtingomis spalvomis. I§ viso nustatyti 40 raktazodziy. RySkiausiai
i8siskiriantys raktazodziai: ,lyderysté* (zydrasis klasteris), ,,valdymas®, ,kultira® (mélynasis
klasteris) ,konflikty valdymas®, ,konflikty sprendimas®, ,konfliktas* (violetinis), ,.komandos®,
»projekty valdymas®, ,,sprendimy priémimas* (raudonasis), ,,komunikacija®, ,,emocinis intelektas®,
»pasitikéjimas®, ,pasitenkinimas darbu“ (geltonasis) ir ,transformaciné lyderysté®, ,,uzduociy

konfliktas®, ,,santykiy konfliktas®, ,,etin¢ lyderysté* (Zaliasis).
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11 pav. Bendrai vartojami raktiniai Zodziai (sudaryta autoriaus)

Dazniausiai analizuojamuose dokumentuose cituoti (daugiau nei 20 karty) bendri Saltiniai
(kai du Saltiniai yra cituojami trecio $altinio) ir rySiai tarp jy parodyti 12 paveiksle. Analizé parodé,
kad dazniausiai cituojami $altiniai (daugiau nei 40 citaty): Jehn (1995) — 76 kartus, De Dreu (2003)
— 59, Podsakoff‘as (2003) — 54, Simons‘as (2000) — 51, Amason‘as (1996) — 44. Tinklg sudaro 4
klasteriai. Didziausias i$ jy raudonasis, kurj sudaro 13 Saltiniy, tarp kuriy i$siskiria James‘as 1984 su
33 citatomis ir 211 rySio stiprumu, Deutch‘as (1973) — 33 citatos, rySio stiprumas — 170, Rahim‘as
(1983) — 31 citata, 134 —rysio stiprumas, Tjosvold‘as (1998), 25 citatos, 196 — rysio stiprumas. Antras
— zaliasis klasteris su 11 Saltiniy, kuriame dominuoja penki Jehn (1994, 1995, 1997, 1999, 2001)
straipsniai, kuriy bendras ryS$iy stiprumas — 1376. RySiy stiprumas priklauso ir nuo Salia esanciy
elementy skaicius ir nuo Siy elementy svoriy. Kiti rySkiausi Zaliojo klasterio autoriai: De Dreu (2003)
— stiprumas 392, Simons‘as (2000) — stiprumas 356 ir Amason‘as (1996) — stiprumas 296. Trecias
pagal dydj klasteris zymimas mélyna spalva. Siame klasteryje dominuojantis lyderis, dviejy
straipsniy autorius— Podsakoff‘as (1986, 2003), kurio rySio stiprumas atitinkamai 131 ir 275. Pats
maziausias, geltonasis klasteris, kurj sudaro tik du elementai: Bass‘as (1985) - 44 citatos, rySio

stiprumas - 166, ir Burns‘as (1978) — 22 citatos, rySio stiprumas — 76.
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12 pav. Bendrai cituojami Saltiniai (sudaryta autoriaus)

Bendrai cituojamy leidiniy analizé pateikiama 13 paveiksle. IS viso nustatyti 148
pagrindiniai leidiniai, 7 klasteriai — raudonasis, kurj sudaro 39 elementai, Zaliasis — 26 elementai,
mélynasis ir geltonasis po 23 elementus, violetinis — 20 elementy, Zydrasis — 13 elementy, oranzinis
— 4 elementai. DaZzniausiai cituojamas ,,Journal of Applied Psychology* (1618 citaty, rySio stiprumas
— 91096), antras dazniausiai cituojamas ,,Academy of Management Journal* (1615 citaty, rySio
stiprumas — 97370). Sie zurnalai yra dominuojantys Zydros spalvos klasteryje. Sekantys dazniausiai
cituojami — ,,Academy of Management Review” (999 citatos, rySio stiprumas — 56344,
,2Administrative Science Quarterly” (829 citatos, rySio stiprumas — 50907), kurie dominuoja
raudonajame klasteryje. ,,The Leadership Quarterly” (717 citatos, rySio stiprumas — 41792) yra
mélynajame klasteryje dominuojantis leidinys. Setasis dazniausiai cituojamas leidinys ,,Journal of
Management™ (688 citatos, rySio stiprumas - 43595) randasi zZydrame klasteryje. ,,Journal of
Personality and Social Psychology* (517 citatos, ry$io stiprumas — 31679) dominuoja violetiniame
klasteryje. Geltonajame klasteryje dominuoja ,,Journal of Organizational Behavior (491 citatos,
rySio stiprumas — 31615), o Zaliajame — ,,Organization Science* (530 citaty, rySio striprumas —
30228). Silpniausio, orazinio klasterio, dominuojantis leidinys ,,Entrepreneurship Theory and

Practice* (85 citatos, rySio stiprumas — 4647).
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13 pav. Bendrai cituojami leidiniai (sudaryta autoriaus)

Bendrai cituojamy autoriy analizé (Zr. 14 pav.) atskleidZia tinklus tarp pagrindiniy konflikty
valdymo, sprendimo ir lyderystés temos autoriy. IS 16132 autoriy nustatyti 165 pagrindiniai autoriai,
kurie cituoti maziausiai 20 karty. Tinklus sudaro 6 klasteriai (raudonasis — 40 autoriy, zaliasis — 39,
mélynasis — 34, geltonasis — 34, violetinis — 12, zydrasis — 6), kuriy dominuojantys autoriai:
raudonajame — Bass‘as (197 citatos, rysio stiprumas — 4419), zaliajame Hambrick‘as (105 citatos,
rySio stiprumas — 2323), mélynajame Tjosvold‘as (252 citatos, ry$io stiprumas —6977), De Dreu (172
citatos, rySio stiprumas — 5368), Rahim‘as (115 citatos, rySio stiprumas — 2205), geltonajame —
Podsakoff<as (119 citatos, rysio stiprumas — 2927), violetiniame — Jehn (283 citatos, rySio stiprumas
— 7518), zydrajame — West‘as (53 citatos, rySiy stiprumas — 1429). Konflikty sprendimo srityje
specializuojasi Sie domnuojantys autoriai: Jehn, Tjosvold‘as, De Dreu ir Rahim‘as, kuriy bendras
citaty skaiCius — 822. Lyderystés srityje specialicuojasi Hambrick‘as, Bass‘as, Podsakoff<as ir

West‘as, kuriy bendras citaty skaicius yra 474.
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14 pav. Bendrai cituojami autoriai (sudaryta autoriaus)

Bendraautorystés analizé (Zr. 15 pav.) atskleidé bendradarbiavimg tarp Saliy, kuriuose
atliekami konflikty sprendimo ir lyderystés tyrimai. Analizé parodé Sios temos literatiiros sklaidg 28
Salyse, kuri sudaro 8 klasterius. Produktyviausia Salis yra JAV (178 dokumentai), kuri dominuoja
violetiniame klasteryje. | §j klaster] taip pat patenka Brazilija (7 dokumentai) ir Pakistanas (7
dokumentai). Antra pagal produktyvuma Salis yra Anglija (66 dokumentai), kuri kartu su Pranctzija
(13 dokumenty) ir Taivanu (8 dokumentai) sudaro geltonajj klasterj. Tre¢ia — Kinija (63 dokumentai),
kuri randasi Zaliajame klasteryje su Australija (29 dokumentai), Ispanija (12 dokumenty) ir Airija (6
dokumentai). M¢lynaji klaster; sudaro Nyderlandai (31 dokumentas), Portugalija (6 dokumentai),
Belgija (5 dokumentai) ir Piety Afrika (5 dokumentai). Zydrajj klasterj sudaro Kanada (27
dokumentai), Piety Koréja (8 dokumentai), Meksika (6 dokumentai). Vokietija (21 dokumentas),
Sveicarija (10 dokumenty) ir Lenkija (5 dokumentai) yra oranZiniame klasteryje. Rausvajame
klasteryje yra Izraelis (10 dokumenty) ir Singapiiras (6 dokumentai). Verta pazyméti, kad
raudonajame Klasteryje tarp Danijos (10 dokumenty), Suomijos (10 dokumenty), Svedijos (10
dokumenty), Turkijos (8 dokumentai), Naujosios Zelandijos (7 dokumentai) yra ir Lietuva (5
dokumentai).
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15 pav. Bendraautorysté tarp Saliy (sudaryta autoriaus)

Analizé nurodé kryptis ir pozitirius j konflikty sprendimo ir lyderystés rySius, atskleidziant
pagrindinius autorius, Zurnalus ir Saltinius, i kuriuos reikia koncentruotis analizuojant $ig temg. Nors

konflikty sprendimo ir lyderystés sasajy tyrimy skaicius auga, tyrimy yra nepakankamai

2.3 Lyderio vaidmuo konflikty sprendime

Moksliniy tyrimy metu nustatyta, kad transformacinés lyderystés dimensija jkvepianti
motyvacija sumazina tiek uzduociy, tiek santykiy konfliktus. Idealizuota jtaka neturi jokios jtakos
konfliktams, intelektinis skatinimas padidina uzduoc¢iy konfliktus, o individualus démesys sumazina
santykiy konfliktus. Transakcinés lyderystés dimensija priklausantis atlygis neturi poveikio
konfliktams, aktyvus valdymas turi poveikj santykiy konflikty iSaugimui, 0 pasyvus valdymas
padidina ir santykiy, ir uzduociy konfliktus. Nesikis§imo (laissez-faire) lyderysté neturi poveikio
konfliktams (Doucet et al., 2009).

Atlikti moksliniai tyrimai rodo, kad lyderiai, kurie labiau linke demonstruoti transformacinj
lyderystés stiliy, renkasi bendradarbiavimo ir prisitaikymo konflikty sprendimo buidg. Lyderiai, kurie
labiau linkg¢ veikti transakciniu stiliumi, renkasi kompromisg. NesikiSimo stiliaus lyderiai konflikty

sprendimui naudoja vengimo biidg (Saeed et al., 2014).

Hersey - Blanchard situacinés lyderystés teorija teigia, kad vietoje tik vieno stiliaus
panaudojimo, sékmingi lyderiai keiia savo vadovavimo stiliy (dalyvaujantis, autokratinis,
konsultuojantis ir deleguojantis) priklausomai nuo Zmoniy, kuriems jie vadovauja, brandos ir nuo
uzduociy pobudzio. (Karadakal et al., 2015). Vadovai gali nuspresti jsikisti j situacijg ir taip nuspresti,
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kaip konfliktas galéty buti iSsprestas, ir, jeigu butina, priimti savo sprendimg. Kai kuriais atvejais
vadovai gali siekti atlikti restrukttirizacija, pakeisti organizacing struktiirg ir taip iSspresti konflikta.
Dar kitais atvejais vadovai nusprendzia biiti pataréjais ir konsultuoti abi puses, leidziant joms pacios
iSspresti konfliktg. Biina atvejy, kaip vadovai uzima aktyvig pozicijg, tarpininkauja konflikto

sprendime ir padeda darbuotojams rasti sprendima (Poitras, Hill, Hamel, & Pelletier, 2015).

5 lentelé. Konflikty sprendimo biidy sasaja su lyderystés stiliumi

Konflikty sprendimo budas Lyderystés stilius
Bendradarbiavimas Transformacinis
Varzymasis Transakcinis
Prisitaikymas Transformacinis
Kompromisas Transakcinis
Vengimas Transakcinis, Nesikisimo

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis (Ayub et al., 2017; Canaan Messarra et al., 2016; Saeed et al., 2014).

Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ pateikiamas konflikto sprendimo budy sgsajos su
lyderystés stiliumi apibendrinimas (zr. 5 lentel¢). Bendradarbiavimo sprendimo biida renkasi
transformaciniai lyderiai. Prisitaikymo budas siejasi su transformaciniu lyderystés stiliumi.

Kompromisg renkasi transakciniai lyderiai. Vengima renkasi nesikiSimo stiliaus lyderiai.

Lyderysteés stilius lemia ne tik pacio lyderio, bet ir komandos konflikty sprendimo
efektyvumg. Tranformaciniai lyderiai geba jtraukti komanda, déti kolektyvines pastangas j konflikto
iSsprendima, skatinti diskusijas, kuriose iSgryninami visy idéjy privalumai ir trikumai.
Transformacinio lyderio skatinamose atvirose diskusijose, kurios reikalingos konflikty sprendimui,
komandos nariai yra linke apsikeisti bei apjungti skirtingas mintis ir idéjas (Lee, Avgar, Park, & Choi,
2019). Transformaciniai lyderiai efektyviai padeda komandos nariams vystyti grupés vertybes ir
normas, o tai palaiko bendradarbiavimg ir sumazina varzymasi (Zhang, Cao, & Tjosvold, 2011). Tai
yra konstruktyvus biidas, kuriuo pasiekiami bendri tikslai ir suderinami skirtingi pozitriai. Taigi
transformaciné lyderysté skatina komandoje kilusius konfliktus spresti taikant bendradarbiavimo

buda, nes tranformaciniai lyderiai akcentuoja kolektyvinius interesus.
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3. LYDERYSTES POVEIKIO KONFLIKTU SPRENDIMUI TYRIMAS

3.1 Lyderystés poveikio konflikty organizacijose sprendimui tyrimo metodika

Lyderiai gali biiti jtraukti j konflikta trimis skirtingais buidais. Pirmiausia, lyderis gali buti
itrauktas j konfliktg tiesiogiai. Lyderio konflikto sprendimo buidas gali turéti tiesioginj poveiki
konflikto sprendimo pasekméms. Antra, lyderis kartais privalo jsitraukti j konfliktus, kurie vyksta
tarp pavaldiniy. Tokiu atveju lyderis turi tarpininkauti ir padéti rasti konflikto sprendimo biida.
Trecia, lyderis gali daryti poveikj savo komandos konfliktams per savo lyderystés stiliy (Doucet et
al., 2009). Tai reiskia, kad lyderystés stilius gali lemti komandos nariy, pavaldiniy, pasirinkima, kokiu

budu spresti konflikta.

Tyrimo tikslas — nustatyti lyderystés poveikj konflikty organizacijose sprendimui. Remiantis
mokslinés literatiiros analize iSkeltos hipotezés — sp&jamas teigimas apie dviejy ar daugiau kintamyjy

tarpusavio priklausomybe (Kardelis, 2002).

ISkeltose hipotezése nurodomas rySys tarp pagrindiniy lyderystés sttiliy ir konflikty
organizacijose sprendimo biidy (16 pav.). Hipotezés suskirstytos  tris grupes (H1, H2, H3), kuriose
nurodyta po du priesingus rysius (H1a ir H1b, H2a ir H2b, H3a ir H3b). Transformaciné ir transakciné
lyderysté pasirinktos, kaip pagrindiniai moksliniuose tyrimuose naudojami Bass‘o sudaryti lyderystés
stiliai. NesikiSimo (laissez-faire) lyderystés stilius nebuvo jtrauktas j tyrima, nes jis neturi arba turi
labai menka poveikj komandos sprendimy priémimui. Konflikty sprendimo biidai pasirinkti remiantis

Tjosvold‘o sitlomu skirstymu: bendradarbiavimas, varzymas ir vengimas.

e Hla: Egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés ir
bendradarbiavimo konflikty sprendimo biido.

e HIlb: Egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir
bendradarbiavimo konflikty sprendimo bado.

e HZ2a: Egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés ir varZymosi
konflikty sprendimo btido.

e H2Db: Egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir varZymosi
konflikty sprendimo biido.

e H3a: Egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés ir vengimo
konflikty sprendimo btido.

e H3b: Egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir vengimo

konflikty sprendimo buido.
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Transformaciné lyderysté yra budas vystyti kolektyvinj identiteta ir komandos vertybes,
kurios skatina siekti kolektyviniy tiksly. Seke¢jai priima lyderio ir organizacijos tikslus kaip savo ir jy
susitapatinimas su lyderiu ir organizacija lemia auksta prioriteta kolektyviniams tikslams (Wong,
Wei, & Tjosvold, 2014). D¢l Siy priezasciy galima teigti, kad komandose, kurioms vadovauja

transformaciniai lyderiai konfliktai turéty biiti sprendziami bendradarbiavimo btidu.

Transakciné lyderysté apibtudina santykius tarp lyderio ir komandos, kuriose dominuoja
paskatinimai uz gerg jprasty rutininiy uzduociy vykdyma arba papeikimai uz prastai atliktas uzduotis,
padarytas klaidas. Transakciniams lyderiams svarbiausia, kad komanda palaikyty auksta
produktyvumo lygj, atlikty uzduotis sklandziai ir nedaryty klaidy. Darbuotojai turi labai ribotas
galimybes priimti sprendimus arba i$vis jy neturi (Dai, Dai, Chen & Wu, 2013). Tod¢l varzymasis
arba vengimas yra dominuojantys konflikty sprendimo biidai komandose, kuriy vadovai yra

transakciniai lyderiai.

% Bendradarbiavimas
Transformaciné
lyderysté 2
H3a Varzymasis
H2b
Hib
Transakciné
lyderyste ‘EL_ Vengimas

16 pav. Lyderystés poveikio konflikty organizacijose sprendimui tyrimo modelis (sudaryta autoriaus)

Tyrime pasirinkti trys pagrindiniai mokslingje literattiroje i$skiriami konflikty sprendimo
budai: bendradarbiavimas, varzymasis ir vengimas. Kompromisas ir prisitaikymas nebuvo pasirinkti,
nes kompromisas ir prisitaikymas gali biiti glaudZiai susij¢ su bendradarbiavimu, todél sudétingiau
iSgryninti jy charakteristikas. Bendradarbiavimas, varzymas ir vengimas yra trys esminiai ir
kontrastingiausi konflikty sprendimo biidai. Tyrimo esmé, nustatyti, kaip nuo lyderystés tipo

priklauso konflikty sprendimas grupéje, t. y. kaip patys grupés nariai sprendzia konfliktus.
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Tyrimo tikslui pasiekti pasirinktas kiekybinis tyrimo tipas, nes kiekybiniai tyrimai geriau
tinka rySiams ir temoms patikrinti populiacijose bei atrastiems désniams, modeliams, teorijoms
patvirtinti (Kardelis, 2002). Duomeny rinkimas atliktas anoniminés anketinés apklausos buidu, nes

toks buidas yra laikomas patikimu ir tinkamu siekiant tyrimo tikslo ir gaunant reikiamus duomenis.

Anketa sudaro trys dalys. Pirmoje dalyje atliekamas lyderystés stiliaus nustatymas. Sioje
dalyje respondentai atsako j klausimus suformuotus remiantis Bass’o ir Avolio (1990) sudarytu
lyderystés stiliaus nustatymo klausimynu. Sia anketos dalj sudaro 12 teiginiy, kurie pateikti 6-oje
lenteléje, apie respondento vadova. Teiginius respondentas reitinguoja pagal penkiabalg Likerto
skale. Respondento yra praSoma pagal penkiabale skale nurodyti savo sutikimo ar nesutikimo su
kiekvienu teiginiu laipsnj. Atsakymai yra vertinami taip, kad atitikty kryptingumg — Kiekvieno

teiginio vertinimas geréja, augant respondento sutikimo laipsniui.

6 lentelé. Lyderystés stiliaus nustatymo teiginiai ir jy kodavimas

Lyd?f();s;zss)ﬁpas Teiginys Kodas
Vadovas supranta mano situacija, skatina ir teikia parama. TFL1
Vadovas skatina mane priimti i$stikius. TFL2
AS tikiu, kad vadovas gali jveikti visus i§8ukius kilusius darbe. TFL3
Vadovas skatina mus déti pastangas jgyvendinant organizacijos vizijg. TFL4

Traniflf);mL)aciné Vadovas skatina mane galvoti apie problemas i$ kitos perspektyvos. TFLS
Vadovas skatina mane permastyti paziiiras, kuriomis praeityje as
niekada nesuabejojau. TFL6
AS tikiu_, kad galiu s€kmingai uzbaigti savo darba vadovaujant mano TFL7
vadovui.
Vadovas skiria laiko, kad suprasty mano poreikius. TFL8
Kai a8 negaliu uzbaigti savo darbo, vadovas mane peikia. TSL1
Vadovas tiksliai uzfiksuoja bet kokias mano klaidas. TSL2

Transakeiné (TSL) Vadovas suteikia man tai ko a$ noriu, mainais uz sunky darbg. TSL3
Vadovas pasako man, kad galiu gauti papildomg atlygj, jei parodysiu TSL4
gerus darbo rezultatus.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Dai et al., 2013.
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Antroje dalyje atliekamas konflikty sprendimo biido nustatymas. Sia dalj sudaro 13 teiginiy
apie respondento komanda. Teiginiai pateikti 7-oje lenteléje. Sioje dalyje respondentai teiginius taip
pat reitinguoja pagal penkiabalg Likerto skale. Teiginiai suformuoti remiantis Tjosvold‘o, Chen‘o ir

Yu (2003) sudarytu komandos konflikty sprendimo biido nustatymo klausimynu.

7 lentelé. Konflikty sprendimo biido nustatymo teiginiai ir jy kodavimas

Konflikty
sprendimo biidas Teiginys Kodas
(kodas)
Komandos nariai skatina pozitirj ,,mes esame kartu*. BND1
Komandos nariai siekia sprendimo, kuris buty geras mums visiems. BND2
Komandos nariai traktuoja konfliktg kaip abipus¢ problema, kurig
L o . BND3
Bendradarbiavimas | reikia i$spresti.
(BND)
Mes dirbame, kad padidintume galimybes gauti tai, ko i$ tikryjy BND4
norime.
Komandos nariai suderina geriausius pozitrius, kad priimty BND5
veiksmingg sprendimg.
Komandos nariai reikalauja, kad kiti sutikty su jy pozitiriu. VRZ1
Komandos nariai reikalauja, kad kiti nusileisty, bet patys nenori VRZ2
Varzymasis (VRZ) nusileisti.
Komandos nariai traktuoja konfliktg kaip laiméti — pralaiméti varzybas. VRZ3
Komandos nariai perdeda savo pozitrj, kad galéty pasiekty savo. VRZ4
Miisy komanda neparodo nuomoniy skirtumo. VNG1
Miisy komanda prisitaiko prie skirtumy, kad jy iSvengty. VNG2
Vengimas (VNG)
Komandos nariai siekia harmonijos net atsisakydami atviry diskusijy. VNG3
Mes stengiames vengti aptarti konfliktus keliancias problemas. VNG4

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Tjosvold et al., 2003.

TreCioje anketos dalyje respondentams pateikiami demografiniai klausimai: respondento

darbovietés sektorius, respondento pareigos, bendras darbo stazas, i$silavinimas, lytis ir amzius.

Tyrimas atliekamas 2019 spalio 21 d. — 2019 lapkri¢io 21 d., respondentams el. pastu
i§siunciant prasymus uzpildyti interneting anketa adresu www.apklausa.lt. Tyrimo metu gauti 105

respondenty atsakymai, kurie perkelti j ,,SPSS* programg tolimesniam apdorojimui.
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3.2 Lyderystés poveikio konflikty organizacijose sprendimo tyrimo rezultatai

Tyrimo metu dalyvauti apklausoje buvo kvie¢iami darbuotojai, kurie dirba komandoje
jvairiose organizacijose, kurios suskirstytos pagal sektorius remiantis Lietuvos statistikos
klasifikatoriuje nurodytu skirstymu. Anketa, taikant patogiaja imtj, buvo i$siysta 289 respondentams,
anketg uzpildé 105 respondentai. Respondenty aktyvumas — 36,33 %. I§ 105 gauty atsakymy, 103
respondentai nurod¢, kad dirba komandoje su kitais zmonémis, todé¢l 2 atsakymai nebus naudojami
atlickant apraSomgjg statistikg ir tikrinant hipotezes, nes anketa skirta asmenims, kurie dirba
komandoje. Taip pat neanalizuojami dviejy respondenty, kurie nurodé, kad jy pareigos auksciausio
lygmens vadovas, atsakymai. AukSCiausio lygmens vadovy atsakymai gali iSkreipti bendrus
rezultatus, nes néra aisku, kaip jie suvokia savo lyderj ir komanda, tod¢l analizei atlikti pasirinkti tik
respondenty, kurie nurodé, kad uz vidurinio lygmens vadovo arba specialisto pareigas. Taigi, lieka

101 atsakymas, tinkamas tolimesnei analizei.

3.2.1 Respondenty charakteristika

Respondenty demografinés charakteristikos pateiktos 8-0je lenteléje ir 9-oje lenteléje.
Tyrime dalyvavo 57 moterys, kurios sudaro 54 % respondenty ir 48 vyrai, kurie sudaro 46 %
respondenty. Daugiau nei pusé¢ — 51 % respondenty yra 20-39 m. amziaus, 31 % yra 30 — 39 m.

amziaus, 10 % yra 40—49 m. amziaus ir maziausioji dalis — 8 % yra 50-59 m. amziaus.

8 lentelé. Tyrimo respondenty demografinés charakteristikos

Charakteristikos N %
Moteris 57 54 %
Lytis
Vyras 48 46 %
20-29 m. 54 51 %
30 -39 m. 33 31%
AmZiaus grupé
40 — 49 m. 10 10 %
50 — 59 m. 8 8 %
I$silavinimas AuksStasis universitetinis 83 79 %
AuksStasis neuniversitetinis 17 16 %
Profesinis 1 1%
Vidurinis 4 4%

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Aukstaji universitetinj iSsilavinimag yra jgije 79 % respondenty, 16 % respondenty yra jgij¢
aukstaj] neuniversitetinj i$silavinima, tik vienas respondentas (1 %) nurod¢, kad yra jgijes profesinj

iSsilavinimg ir 4 respondentai (4 %) — vidurinj i$silavinima.

9 lentelé. Tyrimo respondenty Su darbo vieta susijusios demografinés charakteristikos

Charakteristikos N %

Informacinés technologijos 5 5%

Farmacija 4 4%

Finansai, draudimas 44 42 %

Gamyba 16 15%

Prekyba 6 6 %

Sektorius Logistika, transportas 2 2%
Statyba, Nekilnojamas turtas 9 9%

Sveikatos prieziiira, medicina 6 6 %

Svietimas 2 2%
Telekomunikacijos 3 3%

Viesasis sektorius 3 3%

Kitas 5 5%

Pareigos Auks¢iausio lygmens vadovas 2 2%
Vidurinio lygmens vadovas 12 11%

Specialistas 88 84 %

Kitos 3 3%

Maziau nei 1 m. 1 1%

1-5m. 45 43 %

Be”g{:;a(iarbo 6-10m. 31 30 %
11-20m. 18 17 %

Daugiau nei 20 m. 10 10 %

Saltinis: sudaryta autoriaus.
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Didziausia dalis, 42 %, respondenty nurodé, kad jy darbovieté priklauso finansy, draudimo
sektoriui, 15 % dirba gamybos sektoriuje, 9 % - statybos, nekilnojamojo turto sektoriuje, 6 %
prekybos sektoriuje, 5 % informaciniy technologijy sektoriuje. 4 % nurodé, kad dirba farmacijos
sektoriuje, telekomunikacijy sektoriuje — 3 %, vieSajame sektoriuje taip pat 3 %. Du respondentai
nurodé, kad jy jmoné priklauso transporto, logistikos sektorius ir taip pat 2 respondentai nurodé
$vietimo sektoriy. 5 % respondenty pasirinko kita sektoriy. Sie respondentai nurodé energetikos,

kultiiros ir paslaugy sektorius.

Didziausia dalis respondenty, 84 %, uzima specialisto pareigas, 11 % vidurinio lygmens
vadovo ir tik 2 % aukscCiausio lygmens vadovo pareigas. 3 respondentai pasirinko kitg atsakymo
variantg ir nurodé, kad uzima vadybininko, eksperto ir studento pareigas. Vadybininko ir eksperto
pareigas galima priskirti prie specialisto pareigy, todél jos yra tinkamos tyrimui. Studento pareigos

tolimesniam tyrimui néra tinkamos, be to, Sis respondentas nurodé¢, kad nedirba komandoje.

Pagal bendrajj darbo stazg respondentai pasiskirsté taip: 1-5 m. — 43 %, 6-10 m. — 30 %,
11-20 m. — 17 %, daugiau nei 20 m. — 10 % ir tik 1 respondentas dirba maziau nei 1 m. Taigi, didziaja

dalj respondenty, 73 %, sudaro jaunesni darbuotojai, kurie dirba nuo 1 iki 10 m.

IS respondenty demografiniy charakteristiky statistikos matoma, kad pasiskirstymas tarp
vyry ir motery yra panasus. DidZiausig dalj sudaro jaunesni darbuotojai, kurie turi nuo 1 iki 10 mety
darbo staza, 0 vyresniy ir ilgiau dirban¢iy darbuotojy dalis yra maZesn¢. Pagal iSsilavinimg daugiausia
yra auk$tgjj universitetinj jgijusiy respondenty, 0 pagal pareigas — specialisty. Taigi apklausos
atsakymai rySkiausiai atspindi auk$tajj universitetinj iSsilavinimg turin€iy, jaunesnio amzZiaus

specialisty atsakymus.

3.2.2 Aprasomoji statistika

Tyrimo metu surinktiems duomenims apibendrinti taikyta apraSomoji statistika. Pirmiausia
apskaicCiuoti teiginiy, priskirty atitinkamam lyderystés stiliui ir konflikty sprendimo btdui, vidurkiali,
mediana, moda ir standartiniai nuokrypiai ir kiekvieno teiginio suma. Atsakymai yra matuojami pagal
Likerto skale, kur visis$kai nesutinku atitinka 1, nesutinku — 2, nei sutinku, nei nesutinku — 3, sutinku
— 4, visiSkai sutinku — 5. Taip pat apskaiciuoti kintamyjy koreliacijos koeficientai. Detali statistika
pateikiama B priede.

Kintamyjy statistika pateikta 10-oje lenteléje. IS statistikos galima nustatyti, kad tarp
respondenty atsakymy daugiausiai buvo pritarta transformacinés lyderystés ir bendradarbiavimo
konflikty sprendimo biido teiginiams, atitinkamai (M = 3,47, moda 4) ir (M =3,53, moda 4).
Transakcinés lyderystés nustatymo teiginiy sutikimo laipsnis buvo mazesnis (M = 2,59, moda 3).

Varzymosi ir vengimo konflikty sprendimo biidy nustatymo teiginiams taip pat buvo maziau pritarta,
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atitinkamai (M = 2,53, moda 2) ir (M = 2,69, moda 3). Tai reiSkia, kad tarp respondenty dominuoja

tranformacinis lyderystés stilius ir bendradarbiavimo konflikty sprendimo biidas.

10 lentelé. Kintamuyjy statistika

Kintamasis Vidurkis Mediana Moda S:}ig?(?;t;?sis
Tranformaciné lyderysté 3,47 4 4 0,90
Transakciné lyderysté 2,59 3 3 0,83
Bendradarbiavimas 3,53 4 4 0,91
Varzymasis 2,53 2 2 1,01
Vengimas 2,69 3 3 0,68

Saltinis: sudaryta autoriaus.

11 lentelé. Transformacinés lyderystés stiliaus nustatymo teiginiy statistika

Teiginys Vidurkis Mediana Moda Standartlrns
nuokrypis

Vad t ituacijg, skatina i

adovas supranta mano situacija, skatina ir 367 4,00 4 1096
teikia paramga.
Vadovas skatina mane priimti i$$ukius. 3,55 4,00 4 1,162
AS tikiu, kad vadovas gali jveikti visus
e e 3,12 3,00 4 1,177
i§sukius kilusius darbe.
Vad kati deéti past
yadovas Skalina fIs et pastangas 3,62 4,00 4 1,038
jgyvendinant organizacijos vizij3.
Vadovas skatina mane galvoti apie problemas
s 3,40 4,00 4 1,050
i$ kitos perspektyvos.
Vadovas skatina mane permastyti paziiiras,

. oy .. 2,86 3,00 3 1,087

kuriomis praeityje a§ nickada nesuabejojau.
AS tikiu, kad galiu sékmingai uzbaigti savo 376 4.00 4 1.069
darba vadovaujant mano vadovui. ’ ’ ’
Vadovas skiria laiko, kad suprasty mano
poreikius. 3,32 4,00 4 1,148

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Tranformacinés lyderystés stiliaus nustatymo teiginiy statistika pateikta 11-oje lenteléje.

Beveik visy teiginiy vidurkiai (M), i8skyrus ,,vadovas skatina mane permastyti paZiiiras, kuriomis
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praeityje a$ nickada nesuabejojau* (M = 2,86), rodo, kad respondentai yra linke sutikti su teiginiais,
kurie nurodo transformacinj lyderystés stiliy. Daugiausia pritarta (M = 3,76) teiginiui, kad
respondentas tiki, kad gali sékmingai uzbaigti savo darba vadovaujant jo vadovui. Respondentai
labiau pritaria ir teiginiams, kad vadovas supranta jy situacijg, skatina, teikia paramag (M = 3,67),
skatina déti pastangas j organizacijos vizijg (M = 3,62), skatina priimti i§$tkius (M = 3,55), skatina
galvoti apie problemas i$ kitos perspektyvos (M = 3,40), skiria laiko suprasti respondento poreikius
(M = 3,32). Taip pat respondentai pasitiki savo vadovu, nes tiki, kad jis gali jveikti visus i$§ukius
i8kilusius darbe (M = 3,12). Moda parodé¢, kad transformacing lyderyste apibtidinantiems teiginiams

dazniausiai pasirinktas variantas ,,sutinku‘ ir vienas ,,nei sutinku, nei nesutinku.

Transakcinés lyderystés stiliaus nustatymo teiginiy statistika pateikta 12-oje lentelgje. Cia,
prieSingai nei transformacinés lyderystés teiginiams, jzvelgtas stipresnis nepritarimas teiginiams.
Trijy teiginiy daZniausias atsakymas yra ,nesutinku®, ir vieno ,nei sutinku, nei nesutinku®.
Respondentai labiausiai nepritaria, kad vadovas juos peikia, kai respondentai negali uzbaigti savo
darbo (M = 2,36), kad jy vadovas pasako, kad respondentai gali gauti papildomg atlygj uz gerus daro
rezultatus (M = 2,64). Teiginio, kad vadovas uz sunky suteikia respondentams tai ko jie nori vidurkis
yra taip pat 2,64, bet Cia dazniausias pasirinktas atsakymas ,nei sutinku, nei nesutinku®.
Auksciausiais vidurkis (M = 2,64) nustatytas teiginiu, kad vadovas tiksliai uzfiksuoja bet kokias
respondenty klaida, taciau Sio teiginio moda yra 2, o tai reiskia, kad daZniausias pasirinktas atsakymas

— ,,nesutinku‘.

12 lentelé. Transakcinés lyderystés stiliaus nustatymo teiginiy statistika

Teiginys Vidurkis Mediana Moda Standartlr_wls
nuokrypis
Kai a8 negaliu uzbaigti savo darbo, vadovas 236 2 00 ) 1171
mane peikia. ’ ’ ’
Vadovas tiksliai uzfiksuoja bet kokias mano
: 2,71 3,00 2 1,178

klaidas.
Vadovas suteikia man tai ko a$ noriu, mainais

y 2,64 3,00 3 1,101
uz sunky darba.
Vadovas pasako man, kad galiu gauti
papildoma atlygj, jei parodysiu gerus darbo 2,64 2,00 2 1,154
rezultatus.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Bendradarbiavimo konflikty sprendimo baido nustatymo teiginiy statistika pateikta 13-0je

lenteléje. Respondentai yra linke sutikti su visais teiginiais, daZniausias pasirinktas atsakymas —
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»sutinku®. Didziausias vidurkis (M = 3,59) teiginio, kuriame nurodyta, kad komandos nariai siekia
sprendimo, kuris biity geras visiems, o maziausias vidurkis (M = 3,43) teiginio, kad komanda

traktuoja konflikta kaip abipus¢ problema, kurig reikia iSspresti.

13 lentelé. Bendradarbiavimo konflikty sprendimo biido nustatymo teiginiy statistika

Teiginys Vidurkis | Mediana | Moda | Standartinis
nuokrypis
K. d i skt i .
On’lfl‘l’l 0S narial sKatina poziuriy ,,mes €same 3,55 4100 4 1,153
kartu®.
K. d 1ai sieki di kuris but
omandos napa_u S1eKla sprendimo, KuriS buty 3,59 4,00 4 1’097
geras mums visiems.
K d iai traktuoja konflikta kai
qman OS nariai tra ‘ OJa' (.)n‘vl aq a1p 3’43 4’00 4 1,089
abipuse¢ problema, kurig reikia iSspresti.
Mes dirbame, kad padidintume galimybes
(dirbame, kad padidiniume gatimy 3,47 4,00 4 0,065
gauti tai, ko i§ tikryjy norime.
Komandos nariai suderina geriausius
mar ; ager . 3,61 4,00 4 1,166
poziiirius, kad priimty veiksminga sprendima.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

14 lentelé. Varzymosi konflikty sprendimo biido nustatymo teiginiy statistika

Teiginys Vidurkis Mediana Moda Standarti NS
nuokrypis
K iai reikalauja, kad kiti sutikt
Oln’lal’ldv(.)? lilarlal reikalauja, Ka 111 sutikty 2,58 2100 2 1’022
Su jy poziuriu.
Komandos nariai reikalauja, kad Kiti
nal 2, Kad 2,50 2,00 2 1,222
nusileisty, bet patys nenori nusileisti.
K d iai traktuoja konfliktg kai
omandos naral taktuoya €ontiiia kaip 2,48 2,00 2 1,101
laiméti — pralaiméti varZybas.
K d iai perded zitrj, kad
oman OS. nariai peraeda savo poziurj, Ka 2,57 2,00 9 1,178
galéty pasiekty savo.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Varzymosi konflikty sprendimo biido nustatymo teiginiy statistika pateikta 14-oje lentel¢je.
Kitaip nei bendradarbiavimo nustatymo teiginiams, varzymosi konflikty sprendimo biido teiginiams
pritarta nebuvo. Visy teiginiy dazniausias atsakymas yra ,,nesutinku®. Tai parodo, kad respondentai
yra linke nesutikti su teiginiais, kurie apibiidina varzymosi konflikty sprendimo biidg. DidZiausias

vidurkis (M = 2,58) uzfiksuotas teiginiu, kad komandos nariai reikalauja, kad kiti sutikty su jy
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pozitriu, o maziausias vidurkis (M = 2,48) — teiginiui, kad komandos nariai traktuoja konfliktg kaip

laimeti — pralaiméti varzybas.

Vengimo konflikty sprendimo biido nustatymo teiginiy statistika pateikta 15-oje lentel¢je.
Su vengimo biido teiginiais respondentai taip pat néra linke sutikti. Tik vienas teiginys, kad komanda
prisitaiko prie skirtumy, kad jy iSvengty turi dazniausig vidurinio varianto pasirinkimg — ,,nei sutinku,
nei nesutinku® ir Sio teiginio vidurkis yra auksS¢iausias (M = 3,05). Kity teiginiy daZniausiai
pasirenkamas atsakymas — ,nesutinku®. Maziausiai pritarta teiginiui, kad komanda neparodo

nuomoniy skirtumo (M = 2,48).

15 lentelé. Vengimo konflikty sprendimo btido nustatymo teiginiy statistika

Teiginys Vidurkis Mediana Moda Standartlr_us
nuokrypis

Miisy komanda neparodo nuomoniy skirtumo. 2,48 2,00 2 0,844
Miisy komanda prisitaiko prie skirtumy, kad
sy 3,05 3,00 3 0,876
ju iSvengty.
Komandos nariai siekia harmonijos net 258 2 00 ) 0.930
atsisakydami atviry diskusijy. ' ' '
Mes stengiamé ti aptarti konflikt

Ss Velnglames vengti aptarti konfliktus 263 200 ) 1181
keliancias problemas.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kintamyjy koreliacijos koeficientai pateikti 16-oje lenteléje. Nustatyta, kad tarp
transformacinés lyderystés ir bendradarbiavimo egzistuoja vidutinio stiprumo teigiamas rySys I =
0,59 (p < 0,01). Tarp transakcinés lyderystés ir bendradarbiavimo egzistuoja silpnas neigiamas rysys
r=-0,23 (p < 0,05). Tarp transformacinés lyderystés ir varZymosi nustatytas silpnas neigiamas rysys
r =-0,25 (p < 0,05). Tarp transformacinés lyderystés ir vengimo taip pat nustatytas silpnas, neigiamas
rySys r =-0,24 (p < 0,05). Tarp transakcinés lyderystés ir varzymosi nustatytas silpnas teigiamas rysys
r=0,35(p <0,01), o tarp transakcinés lyderystés ir vengimo nustatytas labai silpnas teigiamas rysys
r = 0,15. Tarp respondenty demografiniy charakteristiky ir konflikty sprendimo biidy nustatyti silpni
arba labai silpni ir teigiami, ir neigiami rysiai. Didziausia reikSmé r =-0,20 (p < 0,05), maziausia —r
=-0,02, todél galima teigti, kad demografinés charakteristikos neturi poveikio konflikty sprendimo

budams.

48



16 lentelé. Kintamyjy koreliacijos, vidurkiai ir standartiniai nuokrypiai

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
3
D
" m " = @ £
S | 55| B S|z | £ | 5§ | EE| 58| 3 = | £
g | 25| X 5 2 z ) E | s3] &3 g £ | g
g 2 o = = > s 3, I
> £¢c n 3 )(2 § s == £ ; S
= S
0
1 4,79 3,07
2 2,91 0,35 -0,23*
3 2,86 0,98 0,05 -0,12
4 1,28 0,63 0,03 -0,07 -0,12
5 1,47 0,50 -0,01 -0,05 -0,09 0,19
6 1,72 0,93 0,07 -0,29** | 0,85** -0,04 -0,09
7 3,47 0,90 -0,13 -0,06 0,10 -0,29** | -0,28** 0,07
8 2,58 0,82 -0,03 -0,06 0,25* 0,15 0,06 0,25* -0,01
9 3,53 0,91 -0,07 -0,02 -0,07 -0,15 -0,20* -0,09 | 0,59** | -0,23*
10 2,53 1,01 0,13 0,12 0,09 0,03 -0,07 0,09 -0,25* | 0,35** -0,58**
11 2,68 0,68 -0,16 0,07 -0,03 0,05 -0,02 0,04 -0,24* 0,15 -0,12 0,14
** p<,01; * p<,05. Poriné koreliacija tarp 101 atsakymy.
Kodavimas: sektorius: informacinés technologijos = 1, farmacija = 2, finansai, draudimas = 3, gamyba = 4, prekyba = 5, logistika, transportas = 6,
statyba, nekilnojamasis turtas = 7, sveikatos priezitira, medicina = 8, §veitimas = 9, telekomunikacijos = 10, teise = 11, vie$asis sektorius = 12, kitas
= 13; Pareigos: auksciausio lygmens vadovas = 1, vidurinio lygmens vadovas = 2, specialistas = 3, kita = 4; Bendras darbo stazas: maziau nei 1 m.
=1,1-5m.=2,6-10m. =3, 11 - 20 m. = 4, daugiau nei 20 m. = 5; I$silavinimas: aukstasis universitetinis = 1, austasis neuniversitetinis = 2,
profesinis = 3, vidurinis = 4; Lytis: moteris = 1, vyras = 2; Amzius: 20 —29m. =1,30 -39 m. = 2,40 - 49 m. = 3, 50 m. ir daugiau = 4.
Kintamieji transformaciné lyderysté, transakcine lyderystés, bendradarbiavimas, varZymasis ir vengimas iSmatuoti 5 baly skaléje.

Saltinis: sudaryta autoriaus.

IS 16-oje lentel¢je pateikty koreliacijos koeficienty galima daryti i§vada, kad stiprus
teigiamas rySys egzistuoja tik tarp transformacinés lyderystés ir bendradarbiavimo — tarp tyrime
labiausiai dominuojancio lyderystés stiliaus ir konflikty sprendimo biido. Kiti koreliacijos
koeficientai parodé¢ silpnus rySius, bet kaip ir buvo tikétasi tarp transformacinés lyderystés ir
varzymosi bei vengimo buidy nustatytas neigiamas rySys, o tarp transakcinés lyderystés ir varzymosi
ir varZzymosi bei vengimo biidy — teigiamas rySys. Tarp transakcinés lyderystés ir bendradarbiavimo

nustatytas neigiamas rysys.
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3.2.3 Tyrimo patikimumo analizé

Klausimyno skalés vidiniam nuoseklumui jvertinti naudojamas Cronbach‘o alfa (Cronbach's
alpha) koeficientas, kuris remiasi atskiry klausimy, sudaranciy klausimyng, koreliacija ir jvertina, ar
visi skalés klausimai pakankamai atspindi tiriamajj dydj bei jgalina patikslinti reikiamy klausimy

skaiciy skaléje (Pukénas, 2009).

17 lentelé. Lyderystés stiliaus nustatymo teiginiy patikimumo analizés rezultatai

Lyderystés tipas Kodas Koreguoti telg_n.uq k(_)rellacuos Cronbach‘o alfa
koeficientai
TFLL 0,862 0,931
TFL2 0,797
TFL3 0,631
TFL4 0,789
Transformaciné
TFL5 0,809
TFL6 0,645
TFL7 0,760
TFL8 0,811
TSLL 0,489 0,738
TSL2 0,619
Transakciné
TSL3 0,496
TSL4 0,521

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Cronbach‘o alfa koeficiento reik§Smé gerai sudarytam klausimynui turéty buti didesné uz 0,7.
IS 17-0je lentel¢je pateikty rezultaty galima teigti, kad lyderystés tipo nustatymo klausimynas yra
patikimas. Transakcinés lyderystés nustatymo teiginiy Cronbach‘o alfa koeficiento reikSmeé yra 0,93,
o transakcinés lyderystés — 0,74. Koreguoti teiginiy koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,86 iki
0,49. Tai reiSkia, kad visi teiginiai turi stipry arba vidutinj koreliacinj ry$j su klausimyno skale
(koreliacijos koeficiento reik§mé 0,49 néra labai silpna, todél $is teiginys néra Salinamas i$

klausimyno) ir yra tinkami klausimynui.
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18 lentelé. Konflikty sprendimo biido nustatymo teiginiy patikimumo analizés rezultatai

Konflikty sprendimo

Kodas

Koreguoti teiginiy koreliacijos

Cronbach‘o alfa

biidas koeficientai

BND1 0,786 0,010
BND2 0,791

Bendradarbiavimas BND3 0,801
BND4 0,677
BND5 0,813
VRZ1 0,796 0,017
VRZ2 0,850

VarzZymasis
VRZ3 0,778
VRZ4 0,819
VNG1 0,539 0.727
VNG2 0,550
Vengimas

VNG3 0,593
VNG4 0,423

Saltinis: sudaryta autoriaus.

18-oje lenteléje pateikti konflikty sprendimo biido nustatymo teiginiy patikimumo analizés
rezultatai. Cia matoma, kad klausimynas yra patikimas. Bendradarbiavimo konflikty sprendimo biido
teiginiy Cronbach‘o alfa yra 0,91, varzymosi — 0,92, 0 vengimo — 0,73. Visos reik§més yra didesnés
uz 0,7. Koreguoti teiginiy koreliacijos koeficientai svyruoja nuo 0,85 iki 0,42. Tai reiskia, kad visi

teiginiai turi stipry arba vidutinj koreliacinj rysj su klausimyno skale (koreliacijos koeficiento reikSme

0,42 néra labai silpna, todél $is teiginys néra Salinamas i§ klausimyno) ir yra tinkami klausimynui.

Klausimyno kintamyjy grupiy validumui patikrinti, atlikta faktoriné analizé, kuri skirta
identifikuoti susijusiy kintamyjy, sudaranc¢iy grupe, struktira (Bekesiené, 2015). Faktorinés analizés

tikslas — patvirtinti naudojamg skale, parodant, kad skalés sudedamosios dalys patenka j ta patj

faktoriy (Pukénas, 2009).

Faktorinés analizés etapai (Pukeénas, 2009):

e Patikrinama, ar duomenys faktorinei analizei tinka.
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e Faktoriy iSskyrimas — faktoriy skaic¢iaus nustatymas.
e Faktoriy sukimas ir interpretavimas.

e Faktoriy reikSmiy jverciy skaiciavimas.

19 lentelé. Lyderystés stiliaus faktorinés analizés rezultatai

Faktoriai KMO | Teiginiai Teiginiy svoriai po sukimo procediiros
0,869 TFL1 0,882
TFL2 0,822
TFL3 0,635
TFL4 0,787
Transformaciné
TFL5 0,855
TFL6 0,664
TFL7 0,764
TFLS8 0,844
TSL1 0,650
TSL2 0,788
Transakciné
TSL3 0,685
TSL4 0,736
Bartlett‘o sferiSkumo kriterijus p = 0,000
Dvi pagrindinés komponentés paaiskina 61,33 % bendrosios kintamyjy dispersijos

Saltinis: sudaryta autoriaus.

19-o0je lenteléje pateikti faktoriai yra transformaciné ir transakciné lyderysté. Skalés
sudedamosios dalys yra lyderystés stiliaus nustatymo teiginiai. Bartlett‘o sferiSkumo kriterijus
padeda nustatyti, ar stebimi kintamieji koreliuoja tarpusavyje ir yra tinkami faktorinei analizei.
Gautas rezultatas p = 0,000 reiskia, kad turimiems duomenims faktoriné analizé yra taikytina, nes p
<0,05. Kaizerio-Mejerio-Olkino (KMO) matas, kuris yra empiriniy koreliacijos koeficienty reik§miy
ir daliniy koreliacijos koeficienty reikSmiy palyginamasis indeksas, turi biiti ne maZesnis kaip 0,7.
Nagrinéjamy kintamyjy KMO = 0,869. Tai reiskia, kad kintamyjy pory koreliacija yra paaiSkinama

kitais kintamaisiais. Taigi, duomenys faktorinei analizei yra tinkami.

Faktoriné analizé i$skyré du pagrindinius faktorius, kuriy reik§més yra didesnés uz 1. Sie

faktoriai paaiSkina 61,33 % bendrosios kintamyjy dispersijos. Rekomenduojama reik§mé turi biiti
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didesné uz 60 %. Teiginiy svoriai — tai faktoriaus ir kintamojo koreliacijos koeficientai po VARIMAX
sukimo. Jie patvirtino naudojamg skale, nes visi transformacinés lyderystés stiliaus teiginiai pateko i
vieng faktoriy, o transakcinés lyderystés stiliaus teiginiai — ] kitg faktoriy. Svoriy reikSmes yra

didesnés uz 0,4, o tai reiSkia, kad svoriai néra per mazi.

20 lentelé. Konflikty sprendimo buido faktorinés analizés rezultatai

Faktoriai KMO | Teiginiai Teiginiy svoriai po sukimo procediiros

0,808 | BNDL 0,776
BND2 0,752
Bendradarbiavimas BND3 0,782
BND4 0,791
BND5 0,770
VRZ1 0,873
VRZ2 0,845

VarZymasis
VRZ3 0,826
VRZ4 0,847
VNG1 0,704
VNG2 0,733

Vengimas
VNG3 0,789
VNG4 0,570

Bartlett* sferiSkumo kriterijus p = 0,000

Trys pagrindinés komponentés paaiskina 68,54 % bendrosios kintamyjy dispersijos

Saltinis: sudaryta autoriaus.

20-oje lenteléje pateikti faktoriai yra bendradarbiavimo, varZymosi ir vengimo konflikty
sprendimo budai. Skalés sudedamosios dalys yra konflikty sprendimo biido nustatymo teiginiai.
Bartlett‘o sferiskumo kriterijus rezultatas p = 0,000 reiskia, kad turimiems duomenims faktoriné
analizé yra taikytina, nes p < 0,05. Kaizerio-Mejerio-Olkino (KMOQO) matas yra didesnis uz 0,7.
Nagrinéjamy kintamyjy KMO = 0,808. Tai reiskia, kad kintamyjy pory koreliacija yra paaiSkinama

kitais kintamaisiais. Taigi, duomenys faktorinei analizei yra tinkami.

Faktoriné analizé i§skyré tris pagrindinius faktorius, kuriy reik§meés yra didesnés uz 1. Sie

faktoriai paaiskina 68,54 % bendrosios kintamyjy dispersijos. Rekomenduojama reik§mé turi biiti
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didesné uz 60 %. Teiginiy svoriai po VARIMAX sukimo patvirtino naudojamg skale, nes visi
bendradarbiavimo konflikty sprendimo btido teiginiai pateko j vieng faktoriy, varzymosi — j kitg ir
vengimo — taip pat j kitg faktoriy. Svoriy reiksSmés yra didesnés uz 0,4, o tai reiskia, kad svoriai yra

néra per mazi.

3.2.4 Hipoteziy tikrinimas

Atliekant iskelty hipoteziy (16 pav.) tikrinima, atlikta tiesinés regresijos analizé naudojant
SPSS programg. Siekiant jvertinti kiekvieno modelio ry$j, atlikta regresinio modelio tinkamumo
analizé. Taikant ANOVA analize atliktas modelio statistinio reik§mingumo tikrinimas. Sudaryta

modelio koeficienty lentelé ir tiesinés regresijos lygtis.

Hipotezé Hla: Egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés ir

bendradarbiavimo konflikty sprendimo btudo (TFL — BND).

Siame regresiniame modelyje bendradarbiavimo konflikty sprendimo biidas yra
priklausomas kintamasis, transformaciné lyderysté — nepriklausomas kintamasis. 21-oje lentelé¢je
pateikiami regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai. Koreliacijos koeficientas R = 0,59
parodo, kad egzistuoja vidutinis teigiamas tiesinis koreliacijos rySys tarp kintamyjy. Determinacijos
koeficientas R? = 0,35. Tai reiskia, kad atmesti tiesinio regresijos modelio kaip netinkamo dar
negalima, nes modelis laikomas netinkamu kai R? < 0,20. Remiantis vien tik determinacijos
koeficientu, dar negalima pasakyti, ar tiesinés regresijos modelis turimiems duomenims tinka. Taciau
kuo didesnis determinacijos koeficientas (maksimali jo reikSmé 1), tuo tiksliau galima apskaiciuoti

priklausomg kintamajj 1§ nepriklausomo (Bekesieng, 2015).

21 lentelé. TFL — BND regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,588° ,346 ,339 0,73604
a. Predictors: (Constant), TFL

b. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kintamyjy rysio statistinio reikSmingumo ANOVA analizés rezultatai pateikti 22-0je
lenteléje. Regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas, kai p reikSmé yra mazesné uz 0,05. TFL —

BND regresinis modelis yra statistiSkai reikSmingas, nes F kriterijaus p = 0,000.
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22 lentelé. TFL — BND kintamyjy rySio statistinio reik§mingumo analizés rezultatai

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 28,320 1 28,320 52,275 ,000°
Residual 53,634 99 ,542
Total 81,955 100
a. Dependent Variable: BND
b. Predictors: (Constant), TFL

Saltinis: sudaryta autoriaus.

23-oje lenteléje esantys koeficientai Constant = 1,486 ir TFL = 0,589 yra statistiSkai
reik§mingi, nes Kintamojo p = 0,000. Remiantis $iais duomenimis galima uzrasyti regresine lygti, kuri

geriausiai nusakys priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rys;j:
BND =1,486 + (0,589 x TFL)

23 lentelé. TFL — BND regresinio modelio koeficientai

Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,486 292 5,088 ,000
TFL ,589 ,081 ,588 7,230 ,000
a. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus
ISvada - hipotezé Hla patvirtinama: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp

transformacinés lyderystés ir bendradarbiavimo konflikty sprendimo biido. Tai reiskia, kad
transformaciné lyderysté turi teigiamg poveikj bendradarbiavimo konflikty sprendimo biidui

komandoje.

Hipotezé H1b: Egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir

bendradarbiavimo konflikty sprendimo bado (TSL — BND).

Siame regresiniame modelyje bendradarbiavimo konflikty sprendimo budas yra
priklausomas kintamasis, transakciné lyderysté — nepriklausomas kintamasis. 24-oje lenteléje
pateikiami regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai. Koreliacijos koeficientas R = 0,225
parodo, kad egzistuoja silpnas tiesinis koreliacijos rySys tarp kintamyjy. Determinacijos koeficientas
R?=0,051. Tai reiskia, kad teisinis regresinis modelis yra nelabai tinkamas, nes R?< 0,20. Remiantis
vien tik determinacijos koeficientu, dar negalima pasakyti, ar tiesinés regresijos modelis turimiems
duomenims netinka.
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24 lentelé. TSL — BND regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai

Model Summary®
Adjusted R Square
,041

Std. Error of the Estimate
,88645

Model R
1 ,225°
a. Predictors: (Constant), TFL

b. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus.

R Square
,051

Kintamyjy rysio statistinio reikSmingumo ANOVA analizés rezultatai pateikti 25-0je
lenteléje. Regresijos modelis yra statistiSkai reik§mingas, kai p reikSmé yra mazesné uz 0,05. Galima

teigti, kad TSL — BND regresinis modelis yra statistiSkai reikSmingas, nes F kriterijaus p = 0,023.

25 lentelé. TSL — BND kintamyjy rysio statistinio reik§mingumo analizés rezultatai

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 4,161 1 4,161 5,295 ,023P
Residual 77,794 99 ,786
Total 81,955 100
a. Dependent Variable: BND
b. Predictors: (Constant), TFL

Saltinis: sudaryta autoriaus.

26-oje lenteléje esantys koeficientai Constant = 4,169 ir TFL = - 0,247 yra statistiSkai
reik§mingi, nes kintamojo p = 0,000. Remiantis §iais duomenimis galima uzrasyti regresing lygti, kuri

geriausiai nusakys priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rysj:
BND = 4,169 + (- 0,247 x TSL)

26 lentelé. TSL — BND regresinio modelio koeficientai

Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 4,169 ,291 14,322 ,000
TSL -, 247 ,107 -,225 -2,301 ,023

a. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus

ISvada — hipotezé H1b i§ dalies patvirtinama: egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp
transakcinés lyderystés ir bendradarbiavimo konflikty sprendimo biido, taciau §is rySys yra silpnas.
Todél negalima tvirtinti, kad transakcine lyderysté turi stipry neigiamg poveikj bendradarbiavimo

konflikty sprendimo btidui komandoje.
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Hipotezé H2a: Egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés ir

varzymosi konflikty sprendimo buido.

Siame regresiniame modelyje varzymosi konflikty sprendimo bidas yra priklausomas
kintamasis, transformaciné lyderyst¢ — nepriklausomas kintamasis. 27-oje lenteléje pateikiami
regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai. Koreliacijos koeficientas R = 0,254 parodo, kad
egzistuoja silpnas tiesinis koreliacijos rysys tarp kintamyjy. Determinacijos koeficientas R? = 0,065.
Tai reiskia, kad teisinis regresinis modelis yra nelabai tinkamas, nes R% < 0,20. Remiantis vien tik
determinacijos koeficientu, dar negalima pasakyti, ar tiesinés regresijos modelis turimiems

duomenims netinka.

27 lentelé. TFL — VRZ regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,254° ,065 ,055 ,97961
a. Predictors: (Constant), TFL

b. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kintamyjy rySio statistinio reik§mingumo ANOVA analizés rezultatai pateikti 28-0je
lentel¢je. Regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas, kai p reikSmé yra mazesné uz 0,05. Galima

teigti, kad TFL — VRZ regresinis modelis yra statistiSkai reik§Smingas, nes F kriterijaus p = 0,010.

28 lentelé. TFL — VRZ kintamyjy rysio statistinio reikSmingumo analizés rezultatai

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 6,578 1 6,578 6,855 ,010°
Residual 95,005 99 ,960
Total 101,583 100
a. Dependent Variable: BND
b. Predictors: (Constant), TFL

Saltinis: sudaryta autoriaus.

29-oje lenteléje esantys koeficientai Constant = 3,518 ir TFL = - 0,284 yra statistiSkai
reik§mingi, nes kintamojo p = 0,010. Remiantis Siais duomenimis galima uZraSyti regresing lygti, kuri

geriausiai nusakys priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rys;j:

VRZ = 3,518 + (- 0,284 x TFL)

57



29 lentelé. TFL — VRZ regresinio modelio koeficientai

Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,518 ,389 9,048 ,000
TFL -,284 ,108 -,254 -2,618 ,010

a. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus

ISvada — hipotezé H2a i§ dalies patvirtinama: egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp
transformacinés lyderystés ir varzymosi konflikty sprendimo budo, taciau Sis rysys yra silpnas. Todél
negalima tvirtinti, kad transformaciné lyderysté turi stipry neigiamg poveikj varzymosi konflikty

sprendimo btidui komandoje.

Hipotezé H2b: Egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir varzymosi

konflikty sprendimo biido.

Siame regresiniame modelyje varzymosi konflikty sprendimo biidas yra priklausomas
kintamasis, transakciné lyderysté — nepriklausomas kintamasis. 30-0je lenteléje pateikiami regresinio
modelio tinkamumo analizés rezultatai. Koreliacijos koeficientas R = 0,353 parodo, kad egzistuoja
silpnas tiesinis koreliacijos rySys tarp kintamyjy. Determinacijos koeficientas R? = 0,124. Tai reiskia,
kad teisinis regresinis modelis yra nelabai tinkamas, nes R? < 0,20. Remiantis vien tik determinacijos

koeficientu, dar negalima pasakyti, ar tiesinés regresijos modelis turimiems duomenims netinka.

30 lentelé. TSL — VRZ regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,3532 124 ,115 ,94792
a. Predictors: (Constant), TFL

b. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kintamyjy rySio statistinio reikSmingumo ANOVA analizés rezultatai pateikti 31-0je
lenteléje. Regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas, kai p reikSmé yra mazesné uz 0,05. Galima

teigti, kad TSL — VRZ regresinis modelis yra statistiskai reikSmingas, nes F kriterijaus p = 0,000.
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31 lentelé. TSL — VRZ kintamyjy rySio statistinio reik§mingumo analizés rezultatai

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 12,626 1 12,626 14,052 ,000b
Residual 88,957 99 ,899
Total 101,583 100
a. Dependent Variable: BND
b. Predictors: (Constant), TFL

Saltinis: sudaryta autoriaus.

32-oje lenteléje esantys koeficientai Constant = 1,420 ir TSL = 0,429 yra statistiSkai
reikSmingi, nes kintamojo p = 0,000. Remiantis Siais duomenimis galima uzrasyti regresine lygtj, kuri

geriausiai nusakys priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rys;j:
VRZ =1,420 + (0,429 x TSL)

32 lentelé. TSL — VRZ regresinio modelio koeficientai

Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,420 311 4,562 ,000
TSL 429 ,115 ;353 3,749 ,000

a. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus

ISvada — hipotezé H2b i§ dalies patvirtinama: egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp
transakcinés lyderystés ir varZymosi konflikty sprendimo biudo, taciau §is rySys yra silpnas. Todél
negalima tvirtinti, kad transakciné lyderysté turi stipry teigiamg poveikj varzymosi konflikty

sprendimo buidui komandoje.

Hipotezé H3a: Egzistuoja neigiamas tiesinis rysys tarp transformacinés lyderystés ir

vengimo konflikty sprendimo budo.

Siame regresiniame modelyje vengimo konflikty sprendimo biidas yra priklausomas
kintamasis, transformaciné lyderyst¢ — nepriklausomas kintamasis. 33-oje lenteléje pateikiami
regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai. Koreliacijos koeficientas R = 0,241 parodo, kad
egzistuoja silpnas tiesinis koreliacijos rysys tarp kintamyjy. Determinacijos koeficientas R? = 0,058.
Tai reiskia, kad teisinis regresinis modelis yra nelabai tinkamas, nes R? < 0,20. Remiantis vien tik
determinacijos koeficientu, dar negalima pasakyti, ar tiesinés regresijos modelis turimiems
duomenims netinka.
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33 lentelé. TFL — VNG regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai

Model Summary®
Adjusted R Square
,049

Std. Error of the Estimate
,65851

Model R
1 2412
a. Predictors: (Constant), TFL

b. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus.

R Square
,058

Kintamyjy rysio statistinio reikSmingumo ANOVA analizés rezultatai pateikti 34-0je
lenteléje. Regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas, kai p reikSmé yra mazesné uz 0,05. Galima

teigti, kad TFL — VNG regresinis modelis yra statisti$kai reikSmingas, nes F kriterijaus p = 0,015.

34 lentelé. TFL — VNG kintamyjy rySio statistinio reikSmingumo analizés rezultatai

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2,652 1 2,652 6,116 ,015P
Residual 42,929 99 434
Total 45,582 100
a. Dependent Variable: BND
b. Predictors: (Constant), TFL

Saltinis: sudaryta autoriaus.

35-0je lenteléje esantys koeficientai Constant = 3,311 ir TFL = - 0,180 yra statistiSkai
reik§mingi, nes kintamojo p = 0,015. Remiantis Siais duomenimis galima uzraSyti regresine lygti, kuri

geriausiai nusakys priklausomo ir nepriklausomo kintamyjy rysj:
VRZ = 3,311 + (- 0,015 x TFL)

35 lentelé. TFL — VNG regresinio modelio koeficientai

Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients

Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 3,311 ,261 12,671 ,000
TFL -,180 ,073 -,241 -2,473 ,015

a. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus

ISvada — hipotezé H3a i§ dalies patvirtinama: egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp
transformacinés lyderystés ir vengimo konflikty sprendimo biido, taciau $is rySys yra labai silpnas.
Todél negalima tvirtinti, kad transformaciné lyderysté turi stipry neigiama poveikj vengimokonflikty

sprendimo btidui komandoje.
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Hipotezé H3b: Egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir vengimo

konflikty sprendimo buido.

36 lentelé. TSL — VNG regresinio modelio tinkamumo analizés rezultatai

Model Summary®
Model R R Square Adjusted R Square Std. Error of the Estimate
1 ,146° ,021 ,011 ,67130
a. Predictors: (Constant), TFL

b. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus.

Siame regresiniame modelyje vengimo konflikty sprendimo budas yra priklausomas
kintamasis, transakciné lyderysté — nepriklausomas kintamasis. 36-0je lentel¢je pateikiami regresinio
modelio tinkamumo analizés rezultatai. Koreliacijos koeficientas R = 0,146 parodo, kad egzistuoja
labai silpnas tiesinis koreliacijos rysys tarp kintamyjy. Determinacijos koeficientas R? = 0,021. Tai
reiskia, kad teisinis regresinis modelis yra nelabai tinkamas, nes R? < 0,20. Remiantis vien tik
determinacijos koeficientu, dar negalima pasakyti, ar tiesinés regresijos modelis turimiems

duomenims netinka.

37 lentelé. TSL — VNG kintamyjy rySio statistinio reikSmingumo analizés rezultatai

ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression ,968 1 ,968 2,149 ,146°
Residual 44,613 99 ,451
Total 45,582 100
a. Dependent Variable: BND
b. Predictors: (Constant), TFL

Saltinis: sudaryta autoriaus.

Kintamyjy rySio statistinio reik§mingumo ANOVA analizés rezultatai pateikti 37-0je
lenteléje. Regresijos modelis yra statistiSkai reikSmingas, kai p reikSmeé yra mazesné uz 0,05. Galima

teigti, kad TSL — VNG regresinis modelis néra statistiskai reikSmingas, nes F kriterijaus p = 0,146.

38-oje lenteléje esantys koeficientai Constant = 2,378 ir TSL = 0,119 néra statistiskai

reikSmingi, nes kintamojo p = 0,146.
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38 lentelé. TSL — VNG regresinio modelio koeficientai

Coefficients?

Standardized

Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 2,378 ,220 10,786 ,000
TSL ,119 ,081 ,146 1,466 ,146

a. Dependent Variable: BND
Saltinis: sudaryta autoriaus

ISvada — hipotezé H3b atmetama: galima teigti, kad egzistuoja labai silpnas teigiamas
tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir vengimo konflikty sprendimo biido, taciau regresinis
modelis néra statistiSkai reikSmingas, todél negalima tvirtinti, kad transakciné lyderysté turi stipry

teigiamg poveiki varzymosi konflikty sprendimo btuidui komandoje.
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4. TYRIMO REZULTATU APTARIMAS

Tyrimu buvo siekiama nustatyti transformacinés lyderystés stiliaus ir transakcinés lyderystés
stiliaus sgsajas su bendradarbiavimo, varzymosi ir vengimo konflikty sprendimo biidais. Apibendrinti

tyrimo rezultatai pateikiami 17 paveiksle.

/“j//. Bendradarbiavimas
Transformacine
lyderysté
Varzymasis
Transakciné
lyderysté Vengimas

17 pav. Lyderystés poveikio konflikty organizacijose sprendimui tyrimo rezultatai (sudaryta autoriaus)

Tiriant lyderystés poveik} konflikty organizacijose sprendimui remtasi pozitriu, kad
bendradarbiavimo konflikty sprendimo biidas yra efektyvesnis uz varzymosi ir vengimo biidus (Alper
et al., 2000, Giacomantonio et al., 2012). Komandos, kurios labiau kooperuojasi konfliktus sprendzia
sékmingiau, nes siekia visiems priimto bendro sprendimo ir bando patenkinti visy konfliktuojanciy
Saliy poreikius. Bendradarbiaudamos komandos pasiekia geresniy rezultaty, greiciau ir efektyviau
iSsprendzia konfliktus, o tai lemia didesnj komandos darbo naSumg ir geresnius darbo rezultatus

(O’Neill & McLarnon, 2018).

Transformaciniai lyderiai yra motyvuojantys ir sutelkiantys komanda siekti bendry tiksly.
Transformaciniai lyderiai orientuojasi i komandos nariy motyvacijg ir i aukstesniy organizacijos
tiksly siekimg (Cai et al., 2016, Podsakoff et al., 1990). Komandos, kuriose vyrauja transformaciné
lyderysté, yra labiau linkusios bendradarbiauti sprendziant konfliktus, nes transformaciniai lyderiai
geba efektyviai koordinuoti komandos veiksmus, tenkinti kolektyvinius interesus ir motyvuoti siekti
bendry komandos tiksly (Wong et al., 2014). Transformaciniai lyderiai skatina atviras diskusijas,

kurios padeda rasti visiems tinkamus sprendimus konfliktinése situacijose, nes transformaciniai
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lyderiai siekia naujy dar neatrasty biidy spresti problemas ir nebijo rizikuoti (Saeed et al., 2014, Zhang
etal., 2011).

Remiantis Siais teiginiais suformuotos hipotezés: Hla — egzistuoja teigiamas tiesinis rySys
tarp transformacinés lyderystés ir bendradarbiavimo konflikty sprendimo biido, H2a — egzistuoja
neigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés ir varzymosi konflikty sprendimo budo ir
H3a — egzistuoja neigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés ir vengimo konflikty
sprendimo buido. H1a hipotezé pasitvirtino, nes buvo nustatytas vidutinio stiprumo teigiamas rysys
(R = 0,59) tarp transformacinés lyderystés ir bendradarbiavimo. H2a hipotez¢é pasitvirtino i§ dalies,
nes nustatytas silpnas neigiamas rySys (R = -0,28) tarp transformacinés lyderystés ir varzymosi. H3a
hipotezé taip pat pasitvirtino tik i§ dalies, nes nustatytas labai silpnas neigiamas rysys (R =-0,18) tarp

transformacinés lyderystés ir vengimo.

Ankstesniy tyrimy rezultatai parodé, kad taikant varzymosi ir vengimo konflikty sprendimo
biidus konfliktai néra sprendziami efektyviai. Siais biidais sprendziami konfliktai turi neigiamy
pasekmiy komandos darbo nasumui ir rezultatams (Alper et al. 2000, Giacomantonio et al., 2012).
Varzymosi ir vengimo konflikty sprendimo biidai neskatina kooperacijos ir alternatyviy sprendimy
ieSkojimo (Way et al., 2016). Varzymasis skatina individualiy poreikiy iskélimg aukséiau bendry
poreikiy, vengimas skatina atsitraukimg nuo konflikty sprendimo, kai néra ieSkoma efektyviy budy
problemy sprendimui. Sie budai tinka tik i§spresti problemas trumpam laikui, tadiau ieskant ilgalaikiy
sprendimy, varzymosi ir vengimo biidai néra efektyvis (Canaan Messarra et al., 2016, Johansen &
Cadmus, 2016).

Transakciniai lyderiai nustato konkreciais taisykles, kuriomis reikia vadovautis vykdant
darbines uzduotis. Transakciai lyderai numato konkrety atlygj uz gerai atliktg darbg arba papeikimus
uz daromas klaidas. Tokiems lyderiams svarbu, kad darbas biity atliktas laiku ir be klaidy, o
komandos produktyumas biity aukstas (Doucet et al., 2009). Transakciniai lyderiai orientuojasi i
konkrec¢iy uzduociy vykdyma, todél jie vengia konfliktiniy situacijy arba stengiasi kuo greiciau
18spresti konflikta, neskatindami papildomy diskusijy, kurios sukelia, jy nuomone, nereikalingas

emocijas (Saeed et al., 2014, Tanveer et al., 2018).

Remiantis $iais teiginiais suformuotos hipotezés: HI1b — egzistuoja neigiamas tiesinis rySys
tarp transakcinés lyderystés ir bendradarbiavimo konflikty sprendimo budo, H2b - egzistuoja
teigiamas tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir varzymosi konflikty sprendimo biido, H3b -
Egzistuoja teigiamas tiesinis rySys tarp transakcinés lyderystés ir vengimo konflikty sprendimo budo.
H1b hipotezé pasitvirtino i$ dalies, nes buvo nustatytas silpnas neigiamas rySys (R = -0,25) tarp

transakcinés lyderystés ir bendradarbiavimo. H2b hipotezé taip pat pasitvirtino i§ dalies, nes
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nustatytas silpnas teigiamas rySys (R = 0,43) tarp transakcinés lyderystés ir varzymosi. H3b hipotezé
atmetama, nes nustatytas labai silpnas statistiskai nereikSmingas teigiamas rySys (R = 0,12) tarp

transakcinés lyderystés ir vengimo.
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ISVADOS IR SIULYMAI

1. Atlikta moksliné literattiros analiz¢ atskleidé, kad konfliktg galima apibtidinti kaip nesutarima,
nesuderinamumag, nuomoniy ir pozitriy skirtumus tarp dviejy ar daugiau Saliy, kurios yra
nusiteikusios neigiamai viena kitos atzvilgiu. Nustatyta, kad konflikty tyrimus galima isskirti
1 kelias grupes:

Pagal konflikty rasj ir priezastis: tyrimuose konfliktai skirstomi j santykiy, procesy ir
uzduociy, iSskiriamos pagrindinés charakteristikos, kurios padeda identifikuoti konflikto riisj
ir, priklausomai nuo konflikto riiSies, atlikti tolimesnius tyrimus nustatant konflikty priezastis,
pasekmes ir sprendimo biidus. Santykiy konflikty priezastys dazniausiai biina susijusios su
darbuotojy asmeninémis savybémis, charakteriy ypatumais, nesuderinamumais, emocijomis.
Uzduociy ir procesy konfliktai vyksta dél skirtingy pozitiriy, nuomoniy ir suvokimo apie
darbo uzduotis, procesus ir iStekliy paskirstyma.

Pagal pasekmes: santykiy konfliktai dazniau turi neigiamy pasekmiy komandos darbo
nasumui, nes iSderina komandos emocijas, santykius tarp darbuotojy ir pakenkia
komandiniam darbui. Uzduo¢iy ir procesy konfliktai taip pat gali turéti neigiamy pasekmiy
darbo nasumui, taciau tinkamai suvaldyti ir i$spresti uzduociy ir procesy konfliktai gali duoti
teigiamy rezultaty, padéti atrasti naujy budy, kaip vykdyti uzduotis ir siekti bendry tiksly, ir
taip pagerinti komandos darbo naSuma.

Pagal sprendimo biidus: mokslinéje literatiiroje vyrauja poziiiris, kad yra penki pagrindiniai
konflikty sprendimo biidai: bendradarbiavimas, varzymasis, kompromisas, prisitaikymas ir
vengimas. Sie biuidai skirstomi j kolektyvinius (bendradarbiavimas, kompromisas) ir
individualistinius (varzymasis, vengimas, prisitaikymas). Nustatyta, kad kolektyviniai
konflikty sprendimo buidai yra efektyvesni ieSkant ilgalaikiy sprendimy, individualistiniai
konflikty sprendimo biidai gali biiti efektyvus ieSkant trumpalaikiy sprendimy, taciau ilguoju
laikotarpiu Sie biidai nebus efektyvus ir nepadés i$spresti problemy.

2. Bibliometriné analizé parodé pagrindinius rysius konflikty ir lyderystés tematika. Taip pat
atskleidé pagrindinius autorius, Zurnalus ir Saltinius, j kuriuos reikia orientuotis analizuojant
Sig tema:

Populiariausi daugiausiai cituojamy publikacijy Zurnalai yra ne tik bendriniai Zmogiskyjy
iStekliy, vadybos ir psichologijos srities Zurnalai, tokie kaip ,,Human Relations®, ,,Academy
of Management Journal®, ,,Journal of Management®, ,,Journal of Applied Psychology*, taiau
1 daugiausiai cituojamy virSting patenka ir zurnalas, kuris specializuojasi konflikty spendimy
srityje — tai ,,International Journal of Conflict Management* bei ,,Leadership Quarterly*, jis

specializuojasi lyderystés tematikoje. Tai parodo, kad vadybos moksle konflikty sprendimo ir
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lyderystés temos turi atskirg statusg, o tyrimy rezultatams publikuoti skirti konkretis Sioms
temoms skKirti zurnalai.

ReikSminiy zodziy analizé atskleidé SeSias pagrindines grupes: pirmoje grupéje dominuoja
lyderystés tematika, tre¢ioje — valdymas (bendraja prasme) ir kultiira, tre¢ioje — konfliktas ir
jy sprendimas bei valdymas, ketvirtoje — komandos, projekty valdymas, sprendimy
priémimas, penktoje — emocinis intelektas, pasitikéjimas, pasitenkinimas darbu, paskutingje
grupéje — transformaciné ir etiné lyderysté, santykiy ir uzduociy konfliktas. Sie reik§miniai
zodziai atskleidzia, kad lyderystés, konflikty sprendimo ir valdymo tyrimai yra tarpusavyje
susije, todél galima tirti jvairias jy sasajas.

Bendrai cituojamy autoriy analizé atskleidé, kad yra SeSios dominuojanciy autoriy grupés.
Jehn yra daugiausiai visame mokslininky tinkle cituojamas autorius, kuris specializuojasi
konflikty valdymo srityje. Kiti pagrindiniai autoriai, kurie taip pat specializuojasi konflikty
valdymo ir sprendimo srityse, — Tjosvold‘as, De Dreu ir Rahim‘as. Lyderystés srityje
labiausiai cituojami autoriai yra Bass‘as, Podsakoff‘as ir West‘as. Tiek lyderystés, tiek
konflikty sprendimo sri¢iy autoriai turi bendry sasajy ir tai parodo, kad konflikty sprendimy
srit] tyrin¢jantys autoriai i savo tyrimus jtraukia lyderyste, o lyderystés sritj tyrinéjantys
autoriai j tyrimus jtraukia ir konflikty sprendima. Tai reiskia, kad konflikty sprendimo ir
lyderystés mokslinius tyrimus sieja stipris rySiai.

Lyderis mokslinéje literatiiroje jvardinamas kaip svarbi figtra, kuri atlieka reik§minga
vaidmenj sprendziant konfliktus. Lyderysté yra skirstoma j tris pagrindinius stilius:
transfromaciné lyderyste, transakcine lyderysté ir nesikiSimo. Nustatyta, kad:
Transformaciniai lyderiai yra linke taikyti bendradarbiavimo ir prisitaikymo konflikty
sprendimo biidus, nes jie siekia auksStesniy tiksly, skatina diskusijas, vengia krastutinumy ir
geba gerai valdyti emocijas.

Transakciniai lyderiai yra linkg¢ taikyti varzymosi, kompromiso ir vengimo konflikty
sprendimo budus, nes jiems svarbiausia, kad uzduotys biity atliktos laiku ir jiems reikalingas
kuo skubesnis problemos sprendimas.

Nesikisimo stiliaus lyderiai renkasi vengimo konflikty sprendimo btida, nes tokie lyderiai
stengiasi kuo maziau kistis ] komandos veiklg ir atsiriboja nuo problemy sprendimo.
Remiantis mokslinés literatiiros analize ir teorinémis jzvalgomis, buvo sudarytas hipotetinis
tyrimo modelis, kuriuo siekiama nustatyti rySius tarp transformacinés lyderystés stiliaus ir
bendradarbiavimo, varzymosi ir vengimo konflikty sprendimo biido, transakcinés lyderystés
stiliaus ir bendradarbiavimo, varZymosi ir vengimo konflikty sprendimo biido. Viena hipoteze

buvo patvirtinta, penkios hipotezes 1§ dalies patvirtintos ir viena hipotez¢ atmesta:
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Nustatytas vidutinio stiprumo teigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés stiliaus
ir bendradarbiavimo konflikty sprendimo biido, 0 tarp transakcinés lyderystés stiliaus ir
bendradarbiavimo konflikty sprendimo biido nustatytas silpnas neigiamas tiesinis rysys.
Nustatytas silpnas neigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés stiliaus ir
varzymosi konflikty sprendimo biido, 0 tarp transakcinés lyderystés stiliaus ir varzymosi
konflikty sprendimo biido nustatytas silpnas teigiamas tiesinis rysys.

Nustatytas labai silpnas neigiamas tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés stiliaus ir
vengimo konflikty sprendimo biido, o tarp transakcinés lyderystés stiliaus ir vengimo
konflikty sprendimo buido nustatytas labai silpnas statistiSkai nereikSmingas teigiamas tiesinis
rySys.

Pasitilymai tolimesniems tyrimams: Atliktas tyrimas turi keleta apribojimy. Tyrime naudota
patogioji imtis ir buvo gauti 105 respondenty atsakymai, kurie atspindi tik nedidele dalj
populiacijos. Didelé¢ dalis atsakymy buvo gauti i§ respondenty, kurie nurod¢, kad jy
darbovietés priklauso finansy ir draudimo sektoriui. Tai rodo, kad tyrime dominuoja Sio
sektoriaus darbuotojy atsakymai. Didzioji dalis respondenty labiau sutiko, kad jy vadovas
taiko transformacinés lyderystés stiliy, o konfliktai komandoje daZniausiai sprendZiami
taikant bendradarbiavimo biida. Sig atsakymy tendencija galima susieti su gautais hipoteziy
tikrinimo rezultatais, nes rezultatai parodé, kad egzistuoja vidutinio stiprumo teigiamas
koreliacinis rySys tarp transformacinés lyderystés stiliaus ir bendradarbiavimo konflikty
sprendimo biido, o tarp kity kintamyjy nustatytas silpnas arba labai silpnas rySys. Dél Siy
priezasCiy, vykdant panaSaus pobiidZio tyrimus ateityje, rekomenduojama taikyti didesng
imtj. Be to, galima atlikti tyrimus kituose sektoriuose, pvz. gamybos, kur daugiau vyrauja
transakcinés lyderystés stilius arba statutinése organizacijose. Tikétina, kad tyrimo rezultatai
gali skirtis ir dél vyraujancios, sektoriui budingos kultiiros (pvz., organizaciné kulttira skiriasi
statutinéje organizacijoje ir finansy sektoriaus organizacijoje).

Rekomendacijos organizacijoms ir vadovams: Teorinés ir praktinés darbo jZvalgos parodé,
kad lyderysté yra svarbus veiksnys sprendziant konfliktus organizacijose. Organizacijos
turéty uztikrinti, kad lyderiai biity labiau orientuoti j komanda, i bendrus komandos ir
aukStesnius organizacijos tikslus. Tam turéty biti ugdomos transformacinés lyderystés
savybés, kurios padéty nustatyti komandos vizijg, skatinti siekti bendry tiksly, motyvuoti ir
suteikti individualia paramg. Konfliktinése situacijose lyderiai turéty stengtis taikyti
bendradarbiavimo buda, nebijoti atviry diskusijy ir skatinti komandos narius ieSkoti
alternatyvy konfliktui iSspresti. Taigi, organizacijos turéty vykdyti mokymus, kurie kelty

vadovy transformacinés lyderystés kompetencijas ir bendradarbiavimo gebéjimus.
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Tyrimo rezultatai taip pat gali buti aktualls organizacijoms, kuriose yra horizontalios karjeros
galimybés bei rotuojant personalg. Esant sudétingai konfliktinei situacijai, kurios nepavyksta
iSspresti ilga laika, galima vykdyti vadovy rotacija paskiriant komandai vadovauti
transformacinés lyderystés stiliaus vadova, turint] geb¢jimy sutelkti komandg, ieskoti

geriausiy alternatyvy konfliktui iSspresti.
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A priedas. Apklausos anketa

Lyderystés poveikis konflikty organizacijose sprendimui

I8 anksto dékoju uz Jasy skirtg laika.

Apklausa yra anoniminé.

Sveiki, esu Vilniaus Gedimino technikos universiteto Organizacijy vadybos magistrantiiros studentas. Atlieku
tyrima, kuriuo siekiama issiaiskinti lyderystés poveikj konflikty organizacijose sprendimui, todél kvie¢iu uzpildyti
apklausa.

geras mums visiems.

1. Ar dirbate komandoje su Kitais darbuotojais?
Taip
L Ne
2. Ar sutinkate su Zemiau pateiktais teiginiais apie Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku | Visigkai
savo vadova? nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
2.1. | Vadovas supranta mano situacija, skatina ir teikia
parama.
2.2. | Vadovas skatina mane priimti isstkius.
2.3. | Kai a$ negaliu uzbaigti savo darbo, vadovas
mane peikia.
2.4. | ASstikiu, kad vadovas gali jveikti visus is§ukius
kilusius darbe.
2.5. | Vadovas skatina mus déti pastangas jgyvendinant
organizacijos vizija.
2.6. | Vadovas tiksliai uzfiksuoja bet kokias mano
klaidas.
2.7. | Vadovas skatina mane galvoti apie problemas i§
Kitos perspektyvos.
2.8. | Vadovas suteikia man tai ko a$ noriu, mainais uz
sunky darba.
2.9. | Vadovas skatina mane permastyti pazidiras,
kuriomis praeityje a$ nickada nesuabejojau.
2.10. | As tikiu, kad galiu sékmingai uzbaigti savo darba
vadovaujant mano vadovui.
2.11. | Vadovas pasako man, kad galiu gauti papildoma
atlygi, jei parodysiu gerus darbo rezultatus.
2.12 | Vadovas skiria laiko, kad suprasty mano
poreikius
3. Ar sutinkate su zemiau pateiktais teiginiais apie Visiskai Nesutinku | Nei Sutinku | Visigkai
savo komand? nesutinku sutinku, sutinku
nei
nesutinku
3.1. | Komandos nariai skatina poziirj ,,mes esame
kartu®.
3.2. | Misy komanda neparodo nuomoniy skirtumo.
3.3. | Komandos nariai reikalauja, kad kiti sutikty su jy
poziiiriu.
3.4. | Musy komanda prisitaiko prie skirtumy, kad jy
iSvengty.
3.5. | Komandos nariai siekia sprendimo, kuris biity




A priedo pabaiga

3.6. | Komandos nariai siekia harmonijos net
atsisakydami atviry diskusijy.

3.7. | Komandos nariai reikalauja, kad kiti nusileisty,
bet patys nenori nusileisti.

3.8. | Komandos nariai traktuoja konfliktg kaip abipuse
problema, kurig reikia i$spresti.

3.9. | Mesdirbame, kad padidintume galimybes gauti
tai, ko i§ tikryjy norime.

3.10. | Komandos nariai traktuoja konflikta kaip laiméti —
pralaiméti varzybas.

3.11. | Komandos nariai perdeda savo pozitrj, kad galéty
pasiekty savo.

3.12 | Mes stengiamés vengti aptarti konfliktus
keliancias problemas.

3.13 | Komandos nariai suderina geriausius pozitirius,
kad priimty veiksminga sprendima.

4. Kokiam sektoriui priskirtuméte savo darbovietés veiklag?
Informacinés technologijos
Farmacija

Finansai, draudimas

Gamyba

Prekyba

Logistika, transportas

Statyba, Nekilnojamasis turtas
[ Sveikatos priezitira, medicina
1 Svietimas

[ Telekomunikacijos

[ Teisé

[0 Viesasis sektorius

0 Kitas variantas:

5. JUsy pareigos:

(] Aukséiausio lygmens vadovas
Vidurinio lygmens vadovas
Specialistas

Kitas variantas:

6. Jusy bendras darbo stazas:
Maziau nei 1 m.
6—10m.
11-20m.

(1 Daugiau nei 20 m.

7. Jusy iSsilavinimas:

Aukstasis universitetinis
Aukstasis neuniversitetinis
Profesinis

Vidurinis

8. Jusy lytis:
1 Vyras
Moteris

9. JUsy amziaus:

0 20-29m.
30-39m.

40 —49 m.

50 m. ir daugiau




