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IVADAS

Bet kurig organizacija sudaro visy pirma Zzmonés, kurie bendrauja tarpusavyje, atsiduria skirtingose
situacijose, sparciai besikeicianc¢ioje aplinkoje, sprendzia jvairius klausimus, turi skirtingas vertybes,
interesus, poreikius, todél neiSvengiamai tarp jy iSkyla nesutarimai, gincai. ISkile konfliktai suzadina
neigiamas emocijas, kurias zmonés ne visada moka konstruktyviai iSreiksti, Kurios neigiamai veikia zmoniy
tarpusavio santykius, darbo atmosferg, produktyvuma o tuomet ir tiesiogiai darbo rezultatus.

Daugelj autoriy, tyrianciy konfliktus vienija nuomong, jog konfliktas gali daryti ir teigiama jtaka,
skatinan¢ia zmoniy kuirybiskuma, pasalinti sastingj, eliminuoti trikumus, padéti tobuléti, bet dazniausiai
visgi konfliktai sukelia jy dalyviams nepasitenkinimg, jtampa, pyktj, nusivylima, stiprias neigiamas
emocijas, kurios pasireiskia aktyvia ar pasyvia agresija.

Labai svarbu skirti démesj ir iSmokti valdyti konfliktines situacijas darbe, kad jos atnesty
konstruktyvius sprendimus, teigiamg poveikj bei naudg tick darbuotojams, tiek imonei. Svarbu atrasti tokius
konflikty sprendimo biidus, kurie stiprinty bendradarbiavima, abipusj supratimg, sugébéjima iSsakyti Savo
nuomong, isklausyti kitg ir svarbiausia igirsti, bei skatinty atviruma ir lankstuma.

Konflikty darbo aplinkoje tema labai populiari ir placiai analizuojama ypatingai uzsienio autoriy.
Konflikty iSteklius, eiga, désningumus, sprendimo kryptis ir principus bei jy valdyma Salia uzsienio
mokslininky nagrinéja savo moksliniuose darbuose ir Lietuvos mokslininkai: Daiva Racelyte, Juozas Lakis,
Valdas Prunskus, Jolita VVeinhardt, Asta Kiaunyté, Grazina Ciuladiené bei Jolanta Sondaité ir Natalija
Norvilé. Pasyvios agresijos tema, deja néra taip placiai iSanalizuota, jai dar néra skiriama pakankamai
démesio.

Konfliktai, kylantys organizacijoje, zinoma netgi bitini jos gyvybingumo ir kirybiskumo bei
vystymosi palaikymui, bet biitina atkreipti démesj j elgesj konflikty metu, emocijy suvokimg ir reguliavima,
] pasyvios agresijos raiska. Svarby vaidmenj konfliktiniy situacijy valdyme turi vadovai, kurie daznai dél
per dideliy darbo kriiviy suinteresuoti konfliktus i§spresti kuo greiciau, kas reiskia, deja, labiau jy slopinima,
nesigilinant | jy atsiradimo priezastis. Svarbu skirti daugiau laiko pastebéti dar tik konflikty uzuomazgas,
1zvelgti uzsléptus konfliktus, pasirinkti atitinkama konflikty valdymo stiliy bei elgesio modelj, paverciant
konfliktines situacijas produktyviomis. Efektyvus konfliktiniy situacijy valdymas, iSnaudojant pozityvias
konflikto savybes ir ugdant emocines darbuotojy kompetencijas prisideda prie organizacijos
konkurencingumo iSlaikymo ir s¢kmingo gyvavimo.

Neimanoma iSvengti jtempty situacijy, bet jmanoma iSmokti iSgyventi tas situacijas taip, kad jy

déka vykty tobuléjimas.



Darbo objektas

Darbuotojy pasyvios agresijos raiska konfliktinése situacijose.

Problema

Kaip atskleisti darbuotojy pasyvig agresija organizacijoje ir kaip uzkirsti kelig jos plétrai?

Kokios yra sglygos konstuktyviam sudétingy, konfliktiniy situacijy valdymui ir jy sprendimui?
Magistro baigiamojo darbo tikslas

Nustatyti, kaip pasyvi agresija reiskiasi darbe konflikty metu ir kokie esminiai veiksniai lemia efektyvy
konfliktiniy situacijy sprendima organizacijoje.

Darbo uzdaviniai:

1. Apzvelgti konflikty prigimtj, prieZastis, raiska.

2. ISnagrinéti ir palyginti konflikty valdymo ir sprendimo organizacijose metodus.

3. Isanalizuoti konfliktiniy situacijy emocinj fong bei poveikj darbuotojams ir organizacijai.

4. Apzvelgti, kokia jtakg emociné kompetencija turi konfliktinéms situacijoms ir kokie yra galimi biidai

sumazinti neigiamy emocijy raiska konfliktuose.

o

Isanalizuoti, kaip, kokiais veiksmais ir dél kokiy priezas¢iy pasyvi agresija pasireiSkia darbe.

6. ISsiaiSkinti galimas pasyvios agresijos darbe sprendimo strategijas.



1. KONFLIKTU IR PASYVIOS AGRESIJOS ORGANIZACIJOJE
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Konflikto samprata

Gyvename nedarniame pasaulyje. Visose gyvenimo srityse konfliktai yra nei§vengiami. Jvykiai
daznai susiklosto ne taip, kaip norétysi. Konfliktas atsiranda kaip skirtumas tarp esamos ir norimos padéties.

Zodis ,.konfliktas kasdieninéje miisy kalboje naudojamas labai pla¢iai, norint apibadinti jvairius
reiSkinius — nuo pasauliniy ar jvairiy socialiniy grupiy konflikty iki organizaciniy konflikty ar Seimyniniy
nesutarimy. Pasak Danutos Boreckos-Biernat (2020) konfliktiné situacija su kitu Zmogumi yra laikoma
viena pagrindiniy sudétingy socialiniy situacijy kiekvieno zmogaus gyvenime. Konfliktas tai jprasta,
neatsiejama ir neiSvengiama gyvenimo dalis. Autoré mato neginCytina, kad konfliktas tai zmogaus
prigimties dalis. Negin¢ytina ir tai, kad konfliktui budingos stiprios neigiamos emocijos, emociné jtampa.
Daugeliui Zmoniy konfliktas neteisingai siejamas tik su tiesiogine verbaline ar fizine agresija, prieSiSkumui
iSreiksti. Daznai konfliktas suprantamas tik kaip tiesioginé akistata su Sauksmais ir kivircais, bet ypatingai
darbiniame kontekste, kur vyrauja dalykiSkumas ir emocijy sulaikymas, labai daznai pasitaiko
netiesioginiai, ,,8alti“ konfliktai, kuriuos galima biity jvardinti kaip pasyvios agresijos fenomena.

Konflikto terminas yra kiles i§ lotyny kalbos zodZio conflictus, confligere, conflicatio, kuris reiskia
susidtrima, diskusija, gin¢g, smigj, kova dviejy ar daugiau oponenty. Konfliktas trikdo kasdienius
kolektyvo tarpusavio santykius ir suprantamas, kaip nemalonus reiskinys.

G. Ciuladienés (2018) tyrimo respondentai sieja konflika pradedant neutraliais ZodZiais su
,luomoniy nesutapimu®, ,,nesusipratimu®, ,,nesutarimu®, ,,gincu, ,,barniu®, tgsiant asociacijas su verbaline
agresija: ,,pravardziavimas®, ,patyCios“, ,melas®, ,rékimas®, ,aSaros* ir netgi su fiziniu smurtu:
»susidiirimas®, ,kova®“, ,agresija“, ,,muStynés“. Taigi bendrai paémus respondentams konfliktas tai
neigiamy jausmy ir destruktyviy veiksmy miSinys. Tik deSimtadaliui respondenty konflikto sgvoka kélé
teigiamas asociacijas: ,,drgsa“, ,,problemos iSspendimas®, ,,atsipraSymas*.

L. A. Beitler ir kt. (2018) apibrézia konflikta, kaip dinamiska procesg tarp tarpusavyje susijusiyjy
konflikto partneriy, sukeliantis neigiamas emocijas ir vykstantis dél tikry ar tariamy nesutarimy, interesy ar
poreikiy nesuderinamumo ir sutrukdymo tikslo pasiekimui.

Kaip pabrézia K. Peleckis (2015) daugumoje konflikty apibrézimy jvardijamos opozicijos,
blokavimo ar trukumo koncepcijos, dalyvaujancios dvi arba daugiau Saliy, esanciy skirtingomis, bet

priklausan¢ios vienai nuo kitos interesy, poreikiy ir tiksly jgyvendinime, bet susidurusios su
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nesuderinamumu ir daroma prielaida, kad nuo deryby Saliy suvokimo priklauso ar konfliktas egzistuoja ar
jo apskritai néra.

G. Ciuladiené (2018) teigia, kad konflikta galima apibiidinti kaip reidkinj, kuriam biitinas veikéjy,
susidirimo ir aktyvumo buvimas.

A. V. Buzmakova ir Y. V. Poshekhanova (2017) kaip konflikto pradzig jvardija patj situacijos
suvokima, kaip konfliktinés situacijos. Biitent prasminis situacijos kategorizavimas subjekto sgmonéje, jos

suvokimas daro jtaka ir elgesiui, bet ne pati jtempta situacija i$ esmés.

A. Kausyliené ir E. Celiesiené¢ (2016) savo straipsnyje remiasi mokslininky konflikty klasifikavimu
ir apibendrinant kylancias prieSpriesas tarp subejkty ir grupiy pabrézia, kad mokslingje literatiiroje vieningai
iSskiriami asmeniniai, tarpasmeniniai ir grupiniai konfliktai. O analizuojant konflikty tipologija autorés
akcentuoja, kad i$skiriami santykiy, uzduociy ir proceso konfliktai.

Mokslinéje literatiiroje konfliktui apibrézti sutinkamos jvairios savokos: neigiama emocing patirtis,
problemy sprendimo sunkumai, skirtingi tikslai, abipusis noras trukdyti kito tikslams, siekiant savy. P.
Tamosauskas ir kiti (2012) remiasi savo straipsnyje pozitiriu, kad konfliktinis elgesys gali bati labai jvairus,
nuo intelektualinio ginco iki fizinio smurto, sukeliancio turting ir asmening zalg ir pritaria mokslininky
nuomonei dél konflikty apibrézimy jvairumo.

Mokslinéje erdvéje svarbiausius konflikty temos akcentuojamus aspektus reziumuojant gali

atspindeti $i schema:

veiksmas/ tycinis
neveikimas

emocing jtampa

situacijos
matymas, kaip
konfliktinés
skirtingi
interesai,

dvi opozicinés
Salys

1 pav. Konflikty apibiidinimas, remiantis jvairiais autoriais. Sudaryta darbo autorés
11



Apibendrinant mokslininky konflikto sqvokos aiskinimus, prieiname isvadq, kad galimos jvairios
konflikty formos, bet biitina sqlyga kilti konfliktui yra du ar daugiau dalyviy, susijusiy tarpusavyje ir jy
suvokimas, matymas ir nuomoné, kad konfliktas egzistuoja, susidurus su jy poZiiuriy, interesy, vertybiy
nesuderinamumu. Kyla priesiskas elgesys, nesutarimai, kuriy metu uzZvaldo nemaloniis, neigiami jausmai ir
iSgyvenimai, didéja jtampa ir pasireiskia veiksmai, aktyviis arba pasyvis, nukreipti tam susidirimui

panaikinti. Nesuderinamumas turi biti suprantamas kaip esminé problema, kuri reikalauja sprendimo.

1.2. Konflikty atsiradimo priezastys
Apzvelgus moksling literatiirg tapo aiSku, kad konfliktai miisy pasaulyje yra jprastas ir universalus
reiskinys, neatsiejama ir verslo organizacijy kasdienybés sudedamoji dalis. Darbovietés neretai susiduria su
neramia, priesiska, nevienareikSme aplinka, kurioje daug faktoriy, kurianéiy ir skatinan¢iy konfliktus. Vis
dazniau ir sparCiai vykstatyntys pokyciai bei artimas skirtingy asmenybiy bendradarbiavimas sukuria
daugybe progy kilti konfliktams darbo vietoje.
A. Kausyliené ir E. CelieSiené (2016) atkreipia démes;j ] tai, kad konfliktines situacijas daznai lemia

skirtingi pozitiriai j socialing realybe, suvokimy skirtumai.

sukelia
\
ir sukelia
1. Suvokim 3. Jausmy 6. Pasekmés,
skirtybés - skirtybeés = kurik:ispszanl\:to
sukelia
ir '//v

2 pav. Konflikto apibrézimo elementai

Saltinis: A.Kausyliené, E Celiesiené 2016, rem.Will ir Ramdohr

J. 1. Belzyt ir J. Badera (2018) akcentuoja, kad konflikting situacija komplikuoti gali kelios skirtingos
konflikto priezastys, o papildomai ir tai, kad kiekviena konflikto pusé gali koncentruotis j kitg priezasti, kuri
jai atrodo opiausia.

J. Sonadaité ir N. Norvilé (2009) savo straipsnyje remiasi N.V. GriSinos tyrimuose nustatytomis
konflikty priezastimis. Konfliktai darbovietéje gali kilti dél faktoriy, kliudanciy Zmonéms pasiekti darbe

antriniy tiksly, tokiy kaip didesnis atlyginimas, geros darbo ir poilsio salygos. Neretai konfliktai darbe
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atsiranda dél Zmoniy veiksmy nesuderinamumo su kolektyve priimtomis normomis, vertybémis bei
tradicijomis ar vadovavimo stiliumi ir reikalavimais kolektyvui. Daznai konfliktg gali skatinti darbuotojy
suvoktas jy lukesCiy ir realybés neatitikimas. Biitina paminéti ir abipuse simpatijg ir antipatija, kurios lemia
Zmoniy charakteriy suderinamuma arba nesuderinamumg, kaip pagrinding priezastj kilti konfliktui dél
psichologiniy Zmoniy santykiy ypatumy.

J. Sondaité ir A. Stunzénaité (2010) remiantis mokslininky atliktai tyrimais akcentuoja iSorines
konflikty priezastis, tokias, kaip darbo krivis, laiko spaudimas, virSvalandziai, nepakankamas vadovo
démesys darbuotojui ir vidines konflikto priezastis, pavyzdziui karjeros perspektyvos. Mokslininkés savo
tyrime prieina iSvadas, kurios atitinka ir kity mokslininky atlikty tyrimy iSvadas, kad darbuotojai, jauciantys
kartélj ir pyktj, gali nenoréti ateityje dirbti su zmonémis, kurie jiems tas neigiamas emocijas sukélé ir visos
konfliktinés situacijos kontekste sumazéja jy pasitenkinimas darbu.

M. Kudrevicitte ir M. Stankiinas (2018) savo atlikto tyrimo rezultatuose, kaip konflikto priezastis
vardija asmenybiy ir vertybiy skirtumus bei individualius poreikius ir tikslus, skirtingas vertybes, ivairias
nuomones ir iSreiSkiamas emocijas, bendravimo jgiidZiy stoka, iSsilavinimo skirtumus. Daznai konfliktai
kyla dél neaiskiy darbo funkcijy ir riby, darbo priemoniy nepakankamumo, skirtingy sprendimy priémimo,
motyvacijos ar veiksmy nesutapimo, bendravimo stygio komandose. Svarbig vietg tarp galimy konflikto
priezas¢iy uzima ir konkurencija, nepatenkinti lukesciai, neaiSkus darbo organizavimas ir neiSspresti ar
uzslopinti konfliktai. Neretai organizacijoje konfliktinés situacijos iSkyla del informacijos stokos ar
informacijos priémimo ir perdavimo biidy netobulumo. Taip pat konflikto priezastimi gali tapti ir
organizacijos vadovas, kai jis pavaldiniams neuZtikrina galimybiy pasiekti veiklos tiksla, kai jo veikla
neatitinka darbuotojy lygio.

P. TamoSauskas ir kt. (2012) kalbédami apie konflikty prieZzastis, akcentuoja palankaus
organizacijos ir komandos klimato svarbg, o K. Peleckis (2015) akcentuoja konfliktuojanciyjy vertybiy
skirtumus, kurie didina konflikty atsiradimo galimybes.

B. Pijarskiené ir kt. (2012) teigia, kad yra jrodymy, jog ilgai trunkantys darbuotojy konfliktai daznai
kyla dél reorganizacijos, darbuotojy skai¢iaus mazinimo ar neaiskaus darbinio vaidmens.

J. Lakis (2013) iSanalizavo 130 studenty atliktas konflikto atvejo analizes ir pri¢jo iSvados, kad
konflikty priezas¢iy jvairové labai plati ir vienareikSmé klasifikacija ne visada jmanoma. Mokslininkas
i§skyré tris konflikty organizacijoje priezasciy sritis:

- konfliktai organizacijos valdymo srityje. Cia budingi gincai, kuriy pagrindas vadovybés veiksmai ir

sprendimai, vadovavimo stilius. Daznai darbuotojai nedalyvauja sprendimy priémime, jvedant inovacijas ir
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daznai darbuotojy nuomone saziningumo principai yra pazeisti, o0 vadovybé nezino apie jy problemas,
truksta bendradarbiavimo tarp vadovybés ir darbuotojy.

- konfliktai, kuriy pagrindas organizacinés kultliros spragos: ne bendradarbiavimo o darbuotojy
konkurencijos iSaukstinimas, tarpusavio pasitikéjimo stoka, sgziningumo principy nepaisymas.

- vertybiy konfliktai, kuriuos lemia asmeninés ar grupés vertés, Orumo ir pamatiniy teisiy gynimo
poreikis, taip pat nepelnyti atlyginimo, karjeros lukesciai.

Autorius pabrézia, kad daug nesusipratimy atsiranda organizacijose, kuriose néra nustatytos aiskios
kiekvieno darbuotojo funkcijos ir pareigos. Darbuotojai vykdo jvairias ir labai skirtingas uzduotis, ypac tai
budinga nedideléms jmonéms paslaugy srityje, tad atsiranda pagrindas konfliktams.

Konflikty priezas¢iy spektras yra labai platus, bet fundamenatalius priezasciy blokus, remiantis

apzvelgta moskline literatiira, galima bandyti pavaizduoti sekanc¢iu btdu:

asmeninés

tikslai/
poreikiai

konflikto
priezastys

nepasida-
linti
resursai

organizaciné
kultura

3 pav. Esminés konflikty priezastys. Sudaryta darbo autorés

J. Lakis (2013) atkreipia démesj j tai, kad daznai vadovo reakcija j kylan¢ius gincus yra pavéluota.
Tik matomi triikdziai kolektyvo funkcionavime priver¢ia vadovybe isikisti ir imtis tam tikry veiksmy.
Autorius teigia, kad konfliktus jmanoma transformuoti i pozytivius, kai vadovybé isitraukia ir valdo
konflikta, uzimdami tarpininko pozicija, ragindami dviejy pusiy dialogg ir sprendimo radima. Vadovybés,
kaip tarpininko misija remiasi ne sprendimo primetimu ,,i§ virSaus j apacig*, o abiejy ginco pusiy skatinimu
dialogo, supratingumo ir konflikto sprendimo radimo savo jégomis, Zinoma turint omeny tuos konfliktus,
kuriy sprendimui darbuotojai turi pakankamai kompetencijy.

V. Legauskas ir R. Skucait¢ (2013) savo straipsnyje perteikia mokslininky nuomones, kad

konfliktas, tai nei§vengiamas socialiniy santykiy komponentas, ir pats savaime konfliktas néra nei geras,
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nei blogas. Ar konfliktas taps konstruktyviu ar destruktyviu lemia jo sprendimo budas. Konstruktyvus
konflikto pobudis tai derybos, bendradarbiavimas, naujy idéjy svarstymo procesas, efektyvi komunikacija,
savitarpio supratimas, kompromiso ir abi puses tenkinancio sprendimo paieska. Konstruktyvaus pobudzio
konflikto tikslas nukreiptas j santykius ir jy iSlaikyma, o ne konkretaus individo poreikiy tenkinima.
Destruktyvaus pobiidzio konfliktas tai fizin¢ ir verbaliné agresija, grasinimai, jZzeidinéjimai, konkuravimas
dél savo pozicijos pripazinimo, atstimimas, priesiSkumo demonstravimas, manipuliacijos, prievarta.
Destruktyviu laikomas ir pernelyg didelis nuolaidziavimas, atsisakant siekti savo tiksly, vengimas kalbéti
apie susidariusig problema, konflikto buvimo neigimas. Dazniausiai, pasibaigus destruktyviam konfliktui
abiejy pusiy jauciamas vienoks ar kitoks nepasitenkinimas pasekmémis.

Apibendrinant galima teigti, kad priezasciy spektras kilti sudétingoms situacijoms yra labai platus.
Suvokimo skirtumai, likesciy ir realybés neatitikimas sudaro sqlygas destruktyvioms reakcijoms ir
veiksmas. Taciau vadovybei jsitraukiant j konflikty valdymgq ir skatinant organizacijose atvirg dialogg,

derybas, naujy galimybiy paieskas konfliktas gali tapti konstruktyvus.

1.3.  Konflikty valdymo ir sprendimo strategijos

Aptarus konflikto sampratg, atsiradimo priezastis tapo aiSku ir nenugincijama, kad konfliktai lydi
mus kiekvieng dieng ir tai naturalu bei neiSvengiama. VisiSkas konflikty nebuvimas organizacijoje - tai ne
tik nejmanoma sglyga, bet netgi ir nepageidautina. Esminis dalykas yra zinoti, kokiy veiksmy reikia imtis,
kaip valdyti situacijg taip, kad biity iSnaudotas teigiamas konflikto potencialas ir i§vengtos, ar sumazintos
neigiamos pasekmes, kad konfliktas netapty disfunkcinis.

R. Jancauksas (2015) pabrézia, kad daugelis konfliktiniy situacijy dazniausiai sprendziamos
naudojant zoding ar fizing agresija, kas tampa visame pasaulyje rimta socialine problema. Agresija yra
natiirali reakcija j iSoring grésme, prilyginama savisaugos instinktui. Agresija tampa problema tada, kai
agresyvus elgesys niekaip nesusijes su grésme ir tampa nuolatiniu reagavimo budu.

L. A. Beitler ir kt. (2018) pabrézia, kad konflikto sprendimo biida lemia numatomos pasekmés,
kurios gali prisidéti prie tikslo siekimo arba nuo jo atitolinti. Todél konflikto valdymo kompetencija yra
labai svarbi darbe. Autoriai pabrézia tiesioginj rysj tarp emocinio intelekto ir veiksmingo konflikty valdymo.
Emociné kompetencija apibiidinama autoriy kaip Zinios ir jgiidZiai, leidZiantys asmenims susitvarkyti su
savo ir kity emocijomis, kas yra labai svarbu konfliktinése situacijose. Emociné¢ kompetencija teigiamiai
susijusi su konstruktyviy konflikty strategijy naudojimu. Taigi emociniy biiseny valdymo jgiidziai yra
iSankstiné salyga norint sekmingai valdyti konfliktus. Autoriai atkreipia démesj ] tai, kad efektyvus

konflikty valdymo elgesys mazina konflikto problema, taip pat konflikto eskalavimo galimybes ir/ arba
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gerina konflikto Saliy santykius. Panasiai ir M. Skordoulis ir kiti (2020) akcentuoja emocinio intelekto
tiesioginij rysj su konflikty valdymu ir sprendimu. Kuo geriau mes supratame ir isreiskiame save, kuo aiskiau
suprantame kitus, tuo efektyviau mums sekasi bendrauti ir susidoroti su kasdieniais i$$uikiais ir iSbandymais.

J. Zawisza ir J. Sztanc (2018) pabrézia, kad jmonése, kuriose darbuotojai nekonfliktuoja, re¢iau
jvyksta pozityviis pokyciai. Konfliktas tai naturali reakcija esant interesy nesuderinamumui vykstant
pokyc¢iams, o pokyciai vyksta nuolat ir mes visi tuose procesuose dalyvaujame. Esminis klausimas yra
atrasti blidg sumazinti nereikalingus, disfunkcinius konfliktus ir efektyviai iSspresti jau egzistuojancius
konfliktus.

G. Ciuladiené (2018) primena, kad nejimanoma i§vengti konflikty, o tokios pastangos tik pablogina
santykius. Nesprendziamos problemos tik sudétingéja, neigiamos emocijos, tokios kaip pyktis,
nepasitenkinimas, susierzinimas dél neissprgstos situacijos niekur nedingsta, o tik intensyvéja ir tampa lyg
tiksinti bomba, pasitikéjimas kitu Zzmogumi ir jo gera valia tik silpnéja.

Tamosauskas ir kt. (2012) bei L. Gustaitiené ir kt. (2012) pabréZzia, kad daznai konfliktai asocijuojasi
su agresija, gincais ir pyk¢iu. Taciau klaidinga manyti, kad esant geriems tarpusavio santykiams konfliktai
nekyla. Ankstesnéje mosklingje literatiiroje, tradiciniame pozZiiryje, manoma, kad konfliktai yra
nepageidaujami. Siuolaikiniai valdymo teoretikai laikosi nuomonés, kad tam tikrais atvejais konflikty
nebitina vengti, nes konfliktai — ne visada tai, kas neigiama, neteisinga ar agresyvu. Konfliktas gali turéti
ir teigiamg poveikj. Kaip teigia autoriai, konfliktai tai ir santykiy, procesy vystymosi $altinis, galimybé
pazvelgti 1 situacijg kitu aspektu, ieSkoti kity sprendimo alternatyvy, galimybeé suartéti, galimybé
asmeniniam tobuléjimui ir pokyc¢iams. Konfliktai gali skatinti nauja veikla, naujus tarpasmeninius ir
vidinius santykius, kartais solidarizuoja, sutelkia konfliktuojan¢ius asmenis, bet negalima leisti konfliktams
i§siplésti, negalima veikti uzvaldytiems neigiamy emocijy, Svarbiausia, kokie pasirenkami konflikty
sprendimo budai.

Taip pat ir M. Kudrevic¢iaté ir M. Stankiinas (2018) akcentuoja konfliktinés situacijos valdymo
svarbg, nes remiantis tyrimy duomenimis, tinkamai iSspresti konfliktai skatina didesnj atsidavimag
organizacijai, efektyvesn¢ komunikacija, iniciatyvuma, kiirybingumga. Netinkamai sprendziami konfliktai
daro neigiamg jtakg bendrai organizacijos gerovei, didina darbuotojy kaitg. Jeigu konfliktas yra
nuslopinamas, problema deja islicka ir gali pasireiksti padidéjusia darbuotojy apatija ir suprastéjusia darbo
kokybe. O organizacija, kurioje konfliktai niekada nekyla, galima apibiidinti kaip nesikei€iancia, turincig
darbuotojus, kuriems tritkksta motyvacijos.

J. Lakis (2013) atkreipia démesj | tai, kad konflikto dinamikai didele jtaka turi nepakankamos

darbuotojy komunikavimo ir valdymo kompetencijos, egoistiniai konflikto dalyviy motyvai ir laisva
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pozicija etiniy ir moraliniy normy atzvilgiu. Konfliktologas kalba apie konflikto kulttirg, apimancig visas
kolektyvo priimtas ir akceptuojamas, formalias ir moralines bendradarbiavimo normas.

Egzistuoja jvairiis konflikty sprendimo biidai, 0 Zvelgiant i$ laimétojo ir pralaiméjusiojo pozicijos
mokslininkai isskiria konflikto baigties galimus variantus, Kai viena pusé laimi, kita pralaimi, kai laimi abi
pusés ir kai abi puses pralaimi.

G. Ciuladiené ir D. Lasinskas (2018) atkrepia démesj j tai, kad remiantis konflikto tyréjais,
konfliktas i§ esmés yra neutralus reiSkinys, o prie konstruktyviy arba dekonstruktyviy padariniy atveda jam
spresti taikomi veiksmai. Konstruktyvaus konflikto prielaida, tai pastangos, skiriamos jo valdymui, jo
proceso reguliavimui, neigiamy pasekmiy sumazinimui arba eliminavimui. Destruktyvaus konflikto
prielaida, tai abejingas poziiiris | elementarius/ kasdienius konfliktus, kurie ,,nespendziami linke augti
sniego gniiiztés principu‘* (60). EsSminis aspektas, skyriantis konstruktyvy konfliktg nuo destruktyvaus, tai
santykiy pokytis. Konstruktyvaus konflikto metu santykiai pasidaro stipresni, o destruktyvaus konflikto

metu santykiai silpnéja arba visai nutriksta.

Konflikty sprendimams naudojama nemazai skirtingy biidy. G. Ciuladien¢ ir D. Lasinskas (2018)
remiasi G. T. Furlongo sprendimo pastangy suskirstymu j galios, teisés ir interesy Strategijas.

Konflikto sprendimui pasirinkus galia grjsta strategija, konflikto pusés kovoja tarpusavyje
panaudodamos visus turimus iteklius pergalei pasiekti. Si strategija pasizymi atriu ir agresyviu varzymusi,
kai tikslas pateisina visas priemones. Labiausiai tikétina taip sprendziamo konflikto pabaiga yra abiejy Saliy
pralaiméjimas arba laimétojo — pralaimétojo situacija (angl. lose-lose, win-lose). Teise grjstoje strategijoje
konflikto $alys bando jrodyti viena kitai savo pranaguma remiantis teisés $altiniais. Cia biidingas rungimosi
principas, daZnai siekiama apginti ir iSkelti savo teises, atimant ar apribojant kitos Salies teises. Tikétinas
susidurimo rezultatas yra laimétojo — pralaimétojo situacija (angl. lose-win). Interesais gristoje strategijoje
pirmumas suteikiamas konflikto Saliy interesams, susikoncentruojant j Saliy poreikius, norus ir likescius.
Pastangos dedamos susitarimo radimui, kuris kuo labiau atitikty kiekvieno interesus. Biitent todél, tikétina
ginCo baigtis yra abiejy pusiy laiméjimas (ang. win-win). Sprendziant konfliktus feisés ar galios
strategijomis konkuruojama ir rungiamasi, naudojant interesy strategija — bendradarbiaujama. Galia, kaip
pirminé strategija gali buiti taikoma i8skirtinés, skubios pagalbos atvejais, arba nepaprastyjy situacijy metu.
Teisemis remtis rekomenduojama, kai viena konflikto pusé mano Zinanti tam tikras taisykles ar normas, }
kuriuos kita pusé netasizvelge, o jeigu atsizvelgty, tuomet turéty pripazinti savo neteisingg pozicija.
Efektyviausia interesy strategija, nes orientuojasi j konflikto pusiy interesus. Bet kartais, dél skirtingy
priezasCiy bendradarbiauti nesiseka, derybas sunku pradét, ar jos patenka j aklaviete, emocijos uzkerta kelig
susitarimui, pasikartoja negatyvus elgesys (pyktis, kaltinimai, etikeCiy klijavimas). Produktyvumui gali
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klitidyti skirtingi suvokimai ir stereotipai, reikSmingi nesutarimai dél informacijos jvertinimo. Tokiais
atvejais rekomendojamas inovatyvus konflikty valdymo biidas, mediacijos metodas, kai kova sprendziant
konfliktg transformuojama j bendradarbiavimg padedant neSaliSkam, neutraliam, konfidencialiam trec¢iajam
asmeniui, kuris organizuoja procesg konflikto sprendimo alternatyvy paieskai. Konfliktas iSsprendziamas
konstruktyviai, ugdant dalyviy konstruktyvaus konflikto sprendimo jgtidzius. J. Meldiuk ir E. Tolocka
(2012) savo atliktame tyrime nustaté, kad labai daznai vadovai sprendzia konfliktus pasitelkdami j pagalba
trecigji asmenyj.

M. Kudrevigiaité ir M. Stankiinas (2018) bei G. Ciuladiené (2018) ir A. Kiaunyté su J. Ruskumi
(2010) taip pat V. Legauskas ir R. Skucaité (2013) savo straipsniuose remiasi populiariais, tradiciniais

konflikty valdymo metodais: vengimas, prisitaikymas, konkurencija, kompromisas ir bendradarbiavimas.

Penki konflikty sprendmo stiliai

Konkuravimo Bendradarbiavimo

Kategorikumas

Kompromisinis
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2 Vengimo Prisitaikymo

- )

- @

Nebendradarbiavimas Bendradarbiavimas

Bendradarbiavimas »
(siekimas patenkinti kito lukeséius)

4 pav. Penki konflikto sprendimo stiliai (Peleckis 2015, rem. Miller)

Pasirinktas valdymo metodas priklauso nuo asmens savybiy: kooperatyvumo (bendradarbiavimo) ir
kategoriSkumo. Pagal Sias dvi dimensijas atsiskleidzia individualus zmoniy elgesys konfliktinése situacijose
ir gebéjimas spresti konfliktus. Tyrimy rezultatai atskleidé, kad daznai respondenty naudojamas pasyvus
vengimo metodas ir tokiais atvejais, stengiantis iSvengti konflikto, neginant savo interesy, atsisakant savo
tikslo, abi konflikto pusés pralaimi: nei vienos i§ pusiy interesai néra patenkinami, o jtampa tik auga,
problema giléja. Nesitikima jokios naudos i§ iSspresto konflikto, todél atsitraukiama, vengiamos grésme
kelianCios situacijos, iSlickama pasyviais, vengiama diskutuoti apie problema, pasireiSkia baime
konfrontuoti, konflikto svarba minimizuojama arba iSvis neigiamas konflikto egzistavimas, atidéliojamas

konflikto sprendimas, o kylantys neigiami jausmai yra slopinami. Konflikto pusés pasisalina i§ konflikto
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arba emociSkai — tylint, arba fiziSkai — iSeinant, vengiant kontakto, neprisiimant atsakomybés uz sprendimo
priémima. Konfliktinéje situacijoje taikant Sita metodg galima nepasiekti jokio sprendimo.

Kitas daznas konflikty sprendimo metodas tai kompromiso metodas, kurio metu abi pusés linkusios
nusileisti darydamos nuolaidas, patenkinamos abi konfrontuojancios pusés. Taigi naudojant kompromisa,
kaip konflikty valdymo strategija, sickiama naudos tiek sau, tiek partneriui, stengiamasi rasti sprendima,
patenkinantj abiejy pusiy poreikius, rasti “aukso viduriukg“, vengiama krasStutinumy. Vadovaujamasi
principu ,,duoti ir imti“, kai kiekviena i§ konflikto pusiy ir kazko netenka ir kazka gauna. Bet
kompromisiniai sprendimai néra laikomi labai pazangiais, nes abi konflikto Salys i§ dalies atsisako savo
interesy ir nuomonés, Nes abiejy pusiy interesai yra pernelyg nesuderinami ir skirtingi. DaZnai
kompromisiniai sprendimai yra tik laikinas konfliktinés situacijos i§sprendimo buidas, greita tarpiné deryby
pozicija.

Prisitaikymo metodo atveju savo interesai yra aukojami dél kity Zmoniy interesy, nuolaidZiaujama
(,,padarykime taip, kaip sakai*), neigiami savo poreikiai (man ir taip gerai), norint sumazinti jtampa,
iSsaugoti gerus santykius. Taigi skiriamos didelés pastangos patenkinti partnerio poreikius, visai
nesistengiant patenkinti savy poreikiy. Konfliktinéje situacijoje, taikant prisitaikymo metoda, bandoma
sumazinti tarpusavio skirtumus, pabrézti bendrumus, vengti konfrontacijos ir kuo greiciau atkurti taikius
santykius, todél pasyviai ir greitai sutinkama su oponento sprendimais. Sj metoda naudojantys asmenys
labai neatkaklis ir problemos, sukélusios konflikta, néra iSsprendziamos.

Konkurencijos metodo metu, demonstruojant galig, stengiamasi priversti kitus priimti savo pozitirj,
sau palankius sprendimus, patenkinti savo interesus. Konkuravimo stiliuje dominuoja tvirtumas ir jtaiga,
aktyvios zmogaus pastangos valdyti saveika, perdétas riipinimasis tik savo tikslais, mazai kreipiant démesio
i oponento poreikius. Siai, kovos, strategijai biidingi veiksmai, turintys du pagrindinius bruozus: 1. asmuo
siekia savo tikslo (jam labai riipi jj pasiekti), 2. asmuo visiSkai neatsizvelgia j kito asmens tikslg (jam
nesvarbu, neriipi, ko nori kitas). Sios strategijos veiksmy pavyzdziai: argumentavimas, reikalavimas,
agresyvus elgesys, kuris gali pasireik$ti Zodziu ir /arba veiksmais, tiesiogiai ir/ arba netiesiogiai. Daznai
konkuruojama, rungtyniaujama, savo pozicija yra iSaukStinama, naudojama statuso galia, takomas
psichologinis spaudimas ar netgi griebiamasi fizinés jégos.

Abipusiu laiméjimu pasireiskia vienintelis konflikty valdymo metodas, tai bendradarbiavimas.
Naudojant §} metoda, apimant] atvirg elgesj, kai abi pusés pasirengusios iSklausyti kiekvieno nuomong,
pripazjstamas pozitiriy skirtumas, ieSkoma optimaliy sprendimo varianty. Bendradarbiavimo stretegijai

budingi veiksmai, pasizymintys sekan¢iomis ypatybémis: 1. asmuo siekia savo tikslo (jam labai rupi jj
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pasiekti), 2. bet asmuo suvokia, kad jo tikslas siejasi su kito asmens tikslu, todél biitinos abipusés derybos,
kad bty pasiekti abiejy tikslai, ,,a8 laimiu — tu laimi*, neaukojant asmeniniy interesy.

Savo tyrime M. Kudrevi¢iaté ir M. Stanktnas (2018) pateikia iSvada, kurig padaré ir Kiti
mokslininkai, kad konflikty valdymo strategija priklauso nuo amziaus ir uzimamy pareigy, o jgyjant daugiau
patirties valdant konfliktines situacijas, dazniau pradedamas taikyti bendradarbiavimo metodas, nors savo
tyrime jie nustaté, kad pusé respondenty spresdami konflikta naudoja vengimo strategija, 27 proc. bando
ieskoti kompromiso ir tik 2 proc. bendradarbiauja. Autoriai savo tyrime nustaté, kad didesné pusé
respondenty | konfliktines situacijas reaguoja zodziais, 17 proc. nereaguoja, o 16 proc. pasisalina.

Mokslingje literatiiroje pazymima, kad veiksmy, pasirenkamy spresti konflikta, pobtidj lemia
nuostata dél konflikto. Negatyvus konflikto vertinimas siejamas su destruktyviais veiksmais (kova,
vengimas, prisitaikymas, konflikto egzistavimo neigimas). Pozityvus konflikto vertinimas, kaip galimo
poky¢io rodiklis, siejamas su dialogu ir derybomis, ieSkant optimalaus sprendimo.

A Kiaunyté ir J. Ruskus (2010) savo straipsnyje atkreipia démesj j tai, kad efektyviausi yra i$ jvairiy
stiliy sudaryti konflikty valdymo modeliai, negu vienu stiliumi pagristas modelis. Daznai konflikto
sprendimo strategijos pasirinkimas gali priklausyti nuo aplinkybiy, asmenybés tipo.

J. Meldiuk ir E. Tolocka (2012) pabrézia, kad néra vieno geriausio konflikty sureguliavimo biido,
geriausiai tinkancio visoms situacijoms. Kiekvienam atvejui reikés parinkti savita, tik tam atvejui tinkantj
konflikto suderguliavimo metoda.

J. Zawisza ir J. Sztanc (2018) akcentuoja tris faktorius, lemiancius strategijos pasirenkima:
bekompromisinis biidas, noras bendradarbiauti su kitais, priklausomybé nuo kitos konflikto pusés. Autoriai
konflikto valdyma jvardija, kaip veiksma, $velninantj konflikto eiga, maZinantj konflikto augima. Konflikto
valdymas nukreipia prie maziau kenksmingy itampos iskrovos biidy negu pyktis ir agresija. Pavojingas yra
tieck konflikto nevertinimas, tiek konflikto pervertinimas. Nevertinant konflikto reik§més, zitrima
pavirSutini§kai ir gin¢o esmé nebus iSaiSkinta. Konflikto pervertinimas lemia nereikalingus jsikiSimus,
tarimus, nepasitikéjima. Prie penkiy aptarty konflikty sprendimo stiliy Sie du autoriai pabrézia, kad
konflikte dalyvaujancios Salys turi susikoncentruoti ne i praeitj o | ateitj ir i galimas konflikto sprendimo
pasekmes.

Mokslin¢je literatiiroje aptarti konfliktiniy situacijy sprendimo biidai atskleidzia dazniausiai

pastebimg elgesj jtemty, sudétingy situacijy metu ir prie kokio vidinio jausmo bei rezultato tai atveda:
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..)asirenkamas situacijos sprendimo biidas. Rezultatas. Pasekmés biisena

Pralaiméjimas - pralaiméjimas.

. Vilkinti. Pralaiméjimas - pralaiméjimas.
|
‘ Primesti savo sprendima (dominavimas Laiméjimas - pralaiméjimas.
., Nusileisti (savanoriskai). Pralaiméjimas - laiméjimas.
]
. Laikinai susitarti situacijos stabilizvamui. Pralaiméjimas - pralaiméjimas.

. Pilnai patenkinti abiejy pusiy tikrus poreikius. Laiméjimas - laiméjimas.
/4

5 pav. Konflikty sprendimo biidai ir rezultatai. Sudaryta darbo autorés

Apibendrinant svarbu pazymeéti, kad konfliktus spresti biitina, nerekomenduojama juos ignoruoti, ar
atideti. Valdyti sudétingas ir jtemptas situacijas padeda emocinis intelektas, emociniy kompetencijy
ugdymas, leidziantis asmenims suprasti tiek savo tiek kity emocijas ir susitvarkyti su jomis bei suprasti savo
tikruosius poreikius ir patenkinti juos. Konstruktyvus konflikty valdymo metodas tai visy pirma efektyvi
komunikacija, dialogas pagristas abiejy pusiy interesais. Skatinamas atviras elgesys, opozicijy nuomoniy
iSklausymas, skirtumy pripazinimas ir abiejy pusiy interesus tenkinancio sprendimo paieska, kuri vienintelé
gali uztikrinti abipusj vidinj jausmgq, kad néra nuoskaudy ir abi pusés patenkintos. Tinkamai isspresti
konfliktai skatina didesnj darbuotojy atsidavimq organizacijai, iniciatyvumg, kiirybingumg, didina

pasitenkinimq darbu.

1.4. Konflikty pasekmés

K. Peleckis (2015) savo straipsnyje primena, kad daznai konfliktas sukuria neigiamas besideranciy
Saliy emocijas, tokias kaip pyktis, pagieza, prieSiSkumas, susierzinimas, Kkurie sudaro barjerus
konstruktyviam dialogui. Perteikiant ir demonstruojant neigiamas emocijas pasireiSkia destruktyvi konflikto
koncepcija, bet nerikia pamirsti, kad konfliktas gali skatinti kiirybiskuma, poky¢ius, socialing saveika ir
stiprinti socialinius ry$ius.

J. Zawisza ir J. Sztanc (2018) pabrézia, kad silpnas ar pernelyg intensyvus konfliktas gali pakenkti
organizacijai, i8Saukdamas prieSiSkumg ir nenorg bendradarbiauti. Vidutinio lygio konfliktas iSlaisvina
motyvacija, kiirybinguma, inovatyvuma bei iniciatyva, 0 esant prieSprieSy stygiui pasireiskia stagnacija, kas
gali daryti neigiama poveikj rezultatams. Pats i§ saves konfliktas néra nei vien tik neigiamas nei vien tik

pozityvus reiskinys — tik jo valdymas ir sprendimo biidai lems, kokios bus jo pasekmés. Autoriai akcentuoja
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esminj tikslg — Ziniy jgijima, kaip valdyti konflikta minimizuojant jo destruktyvias pasekmes ir iSnaudojant
konflikto privalumus, bet ne veiksmus, skatinancius konflikto vengima ir eliminavimg i§ komunikacijos
procesy.

M. Kudrevic¢iaté ir M. Stankiinas (2018) atliktame tyrime, atsizvelgiant j konflikto dinamikg ir
sugebéjimg, norg bei metodo tinkamumo jj iSspresti ir iSskiria funkcinius ir disfunkcinius konflikto
padarinius:

1 lentele. Konflikto padariniai

Funkciniai konflikto padariniai Disfunkciniai konflikto padariniai

Skatinamas kairybiskumas. Pyktis, nepasitenkinimas, nusivylimas, stesas,
Gerinama darbo kokybé. emocinis diskomfortas ir iSsekimas.

Atsiranda galimybé paSalinti organizacijoje | Sumazéjgs produktyvumas ir rezultatyvumas.
jvairius trikumus. Neigiama jtaka bendrai organizacijos gerovei.

Personalas turi galimybe geriau jsitraukti j veikla. | Padidéjusi darbuotojy kaita.
ISkeliamos ilgai brendusios problemos ir
skatinamas jy sprendimas.

Naujy pozitriy ir veiklos metody ieskojimas.
Teigiamy permainy siekis.

Cituota i§ M. Kudreviciiité ir M. Stanktinas (2018)

A. Kolodziejczyk (2014) prie neigiamy konflikty pasekmiy priskiria sumazéjusj grupés vieninguma,
komunikacijos sulétéjima, neujaukia atmosfera darbe, stresg, grupés tiksly priderinimg asmeniui,
dominuojanc¢iam konflikte, kraStutiniais atvejais dél konflikto grupé netgi negali toliau funkcionuoti.

J. Zawisza ir J. Sztanc (2018) (cit. i§ Lewicki 2005, 37) isskiria teigiamas konflikty organizacijoje
pasekmes:

. Konflikto aptarimas didina organizacijos nariy sgmoningumg ir geb¢jimg susitvarkyti su
problemomis. Zinojimas to, kad Zzmonés yra pasipykting ir nori poky¢iy atidengia dirgiklius, atsiranda
galimybe suprasti prieZastis ir 1§spresti tikras, gilumines problemas.

o Konfliktas pranaSauja organizacinius pokycius, perstruktiiravima. Suabejojama organizacijoje
vykdomomis procediiromis, uzduotimis, €Sy paskirstymu ir kitomis organizacijoje veikian¢iomis
struktiromis. Konfliktas nukreipia démes;j i problemines sritis, kurios gali biiti susijusios su darbuotojais.

o Konfliktas sustiprina santykius ir pakelia morale. Darbuotojai supranta, kad jy tarpusavio rySiai
pakankamai stipriis atlaikyti iSbandymus. Darbuotojai neturi vengti pykcio ir probleminiy situacijy, kaip tik
patariamos diskusijos ir bandymai jSspresti sunkumus.

. Konfliktas stiprina sgmoninguma, asmeninj tobuléjima, psichinj vystymasj. Butent konflikto déka

Zmonés supranta, kas juos pykdo, gazdina o tuo paciu, kas jiems yra svarbu. Tai, d¢l ko Zmonés nori kovoti
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suteikia informacijos apie juos ir padeda juos suprasti. Zmonés tampa maZiau egocentriski ir tolerantiskesni
kitoniSkiems poziiiriams.

Apzvelgus moksline literatiirq tampa aisku, kad daznai atsiradus konfliktui, naturalia reakcija yra
konflikto ignoravimas, tikintis, kad jis iSsispres savaime. Deja, bet neidentifikuojant ir neanalizuojant
susiklosciusios situacijos priezasciy, savaime konfliktas neissispres ir pasekmés bus tik neigiamos. Dazni ir
ilgalaikiai neisspresti konfliktai darbe lemia padidintq stresq, mazina darbuotojy entuziazmg, darbo
nasumgq ir kokybe, atsiranda nenoras vykdyti uzduotis. Atmosfera darbe tampa vis labiau jtempta,
psichologiskai nesaugi. Konflikto pasekmés priklauso nuo Zmoniy sgmoningumo ir noro isgauti is jo kuo
daugiau naudos, drgsos paziuréti j problemines vietas ir nuversti jsisenéjusius barjerus, sudélioti savo

prioritetus, isjudeti, jsigilinti j save, perzengti savo suvokimo ribas, pazvelgti placiau, kitu kampu ir tobuléti.

1.5. Emociné konflikto raiSka

Konfliktiniy situacijy nejmanoma eliminuoti i§ miisy kasdienio gyvenimo, tad labai svarbi yra
emociné kompetencija, sugebéjimas suprasti ir susitvarkyti su savo ir kity emocijomis. Tarpusavio santykiai
organizacijose labai svarbus aspektas, j kurj turéty biiti kreipiama daugiau démesio. Tarpasmeniniai
konfliktai tai vienas labiausiai kenksmingy stresiniy faktoriy kasdieniame gyvenime, kuris tampa vis labiau
jprastu reiSkiniu darbo vietoje. Greitas gyvenimo tempas, degantys terminai, efektyvumo reikalavimai,
rezultaty siekimas, nuolatiniai pokyciai prisideda prie jtemptos atmosferos ir konflikty atsiradimo.

Autorés S. Rispens ir E. Demerouti (2016) atkreipia démesj | tai, kad intuityviai atrodo, jog
1Sgyvenant konfliktus darbo vietoje Zmonéms kyla neigiamos emocijos, ta¢iau empiriniy jrodymy yra gana
nedaug. Atliktuose tyrimuose daugiausiai démesio skyriama pyk¢iui, bet sudétingose, jtemptose situacijose
darbo vietoje gali kilti daugiau skirtingy emocijy. Taciau visi ankstesni darbai patvirtina, kad konfliktinés
situacijos tai vieni didziausiy stresoriy, su kuriais Zzmonés susiduria darbo vietoje. Autorés pastebi, kad dél
jvairéjancios darbo jégos, o su tuo susijusiais vertybiy ir jsitikinimy skirtumais, §iandieninése organizacijose
konflikty daugeja. Be to, ankstesni tyrimai rodo, kad emocijos turi svarbiy tiesioginiy ir netiesioginiy
motyvaciniy padariniy, o neigiamos emocijos turi neigiamy pasekmiy individy elgesiui ir motyvacijai.
Mokslininkai vis labiau pripazjsta emociniy reakcijy j konfliktus darbe svarbg ir tai, kad neigiamos emocijos
labiau veikia individy elgesj nei teigiamos emocijos.

D. Borecka Biernat (2020) akcentuoja stiprig neigiamg emocing jtampa, jau¢iama zmoniy atsidurus
konfliktingje situacijoje. | grésme keliancias situacijas Zzmonés yra linke reaguoti emocianaliai. Dél

provokuojanciy veiksniy jtakos zenkliai padidéja konfliktuojanciyjy susierzinimas, pyktis. Intensyvus siy
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neigiamy emocijy suzadinimas sudaro pagrindg destruktyviam elgesiui, tokiam kaip emociniai sprogimai,
inirSio, agresijos protrukiai.

J. Costa ir kt. (2018) pabrézia, jog pagal naujausius tyrimus, emocijy reguliavimas yra labai svarbus
vaidmuo konflikty valdyme. Emocijy reguliavimu autoriai vadina procesus, kuriy metu individai daro jtaka
emocijoms, kurias turi, kada jas turi ir kaip jas iSgyvena bei iSreiSkia. Konfliktai yra lydimi tokiy neigiamiy
emocijy, kaip susierzinimas, pyktis, itampa, vedancius | stresing buiseng. Gebéjimas reguliuoti emocijas
konflikto metu turi didele reik§me¢ palaikant auksta pasitenkinimg santykiais ir sumazinant destruktyvias
konflikto pasekmes. Norint efektyviai valdyti konfliktus, svarbu reguliuoti neigiamas emocijas, kurios
budingos konfliktinéms situacijoms. Tyrimai rodo, kad kuo daugiau neigiamy emocijy patiriama ir
reiSkiama konflikty metu, tuo Zalingesnés yra konflikto pasekmés. Autoriai atkreipia démes;j j tai, kad
neigiamy emocijy isreiskimas kity atzvilgiu turi tendencija eskaluoti konflikta ir inicijuoti jo padidéjima.
Todél labai svarbu rasti biidy, kaip sureguliuoti ir sumazinti neigiamas emocijas konflikto metu, nes jos
daro jtaka miisy tolesniam elgesiui.

Autorés S. Rispens ir E. Demerouti (2016) prie stipriy neigiamy emocijy, i§gyvenamy jtempty ir
sudétingy situacijy metu, priskiria liidesj ir kaltés jausma, pasyvias emocijas, kurios skatina atsitraukima,
atsiribojima, uzsiskleidima savyje, vengima bendrauti su kitu asmeniu ir toks elgesys yra nesuderinamas su
laukiamu elgesiu darbo vietoje. Neigiamos emocijos kenkia darbuotojy saziningumo darbe suvokimui, kas
skatina blogesnj savo darbo vaidmens atlikimg ir neigiama akytyvy ar pasyvy elgesj. Autoriy tyrimas
atskleide, kad vienos dienos iSgyvenimas veikia kity dieny elgesj. PriezZastis kodel kazkas jautési piktas (kita
konflikto $alis), greiCiausiai ir vél bus kitg dieng. Todél vakar sukeltos neigiamos emocijos, gali buti vél
suaktyvintos kitg diena, taigi vél darbuotojo démesys ir energija bus atitraukti nuo uzduo¢iy. Zmonés, kurie
del konfliktinés situacijos jautési pykti, liudni ar kalti vakar ir kita dieng galvos apie tai, kaip iStaisyti
santykius arba kaip atkerSyti uz jy suvokimu jvykusig neteisybe. Nuo to nukencia ir organizacija ir Zmogus.
Individams tai daZnai pasireiSkia jtampa ir po darbo, miego sutrikimais. Vieninga yra mokslininky
nuomong¢, kad konfliktiné situacija padidina pykcio, nusivylimo, liidesio ar kaltés jausmus.

Pagal J. Costg ir kt. (2018) svarbia komunikacijos proceso dalimi yra neverbaliné kalba, kuria
siunciame vieni kitiems signalus, i$SaukianCius reakcijas. Konflikto metu pirmais zenklais daznai biina
pasikeitusi veido iSraiska ir pasikeites balso garsumas, tonas, tempas, kiino laikysena, kurie parodo Zmogaus
jausmus ir pozicijg ir yra interpretuojami oponento, gali paveikto jo emocijas ir suaktyvinti atsaka. Daznai
kylancios reakcijos ir noras jas iSreiksti yra uzslopinami, bet uzslopinimas néra naudingas neigiamy emocijy

mazinimui, jos tik tampa, kaip tiksinti bomba, kuri anks¢iau ar véliau sprogs, su didesne jéga.
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J. Sonadaité ir N. Norvilé (2009) savo kokybiniame tyrime iStyré darbuotojy, patyrusiy konfliktg su
vadovu, atvejus ir priéjo iSvados, kad konfliktinés situacijos visada susijusios su didelémis emocijomis ir
sukelia stresa. Darbuotojai viduje jauté stipry emocijy antpliidj ir sulaiké savyje neigiamas emocijas, nerima,
nepasitenkinima, susierzinimg. Konflikto metu kyla somatinés reakcijos, tokios kaip sumisimas, prakaitas,
drebulys, paraude skruostai, pasikeites balso tonas. Pastebimi stipriis apatijos ir kaltés jausmai, jauciama
itampa. Konflikto metu patiriamas menkavertiSkumo ir sumazgjusio pasitikéjimo savimi jausmas, zmongs
jauciasi bejégiai ir nieckam nertipintys. ,,Konflikto metu yra suvokiamas litkesciy ir realybés neatitikimas beli
nagrinéjamas savo elegesys ir kilusios emocijos (savirefleksija)* (139). Nuolat nuodugniai apmastomi savo
emociniai i§gyvenimai, situacija su visomis smulkmenomis, gilinamasi } i§gyvenama konflikta, gali kilti
priekaiStavimai sau pa¢iam. Zmonés jaudiasi vienisi, nesuprasti, bejégiai ir pasimete, gal net ir paZzeminti,
Jjuos apima neviltis ir liidesys. Daznai darbuotojai tokiose situacijose jaucia nuovargj, juos kankina nemiga
ar blogi sapnai, vadovo pranasumo pojiitis, o did¢jantis pyktis ir nervingumas vis dazniau isliejamas ant kity
zmoniy. I§sgkimas, fizinis ir psichologinis nuovargis vis stipréja, darosi sunku susikaupti, jauciamas didelis
stresas. Tyrimas patvirtino, kad po konflikto su vadovu sumazéja darbuotojy motyvacija, netgi ty, kurie iki
konflikto buvo patenkinti savo darbu ir darbo santykiais. Darbuotojai nusivilia valdzia, santykiai su vadovu
pablogéja, jauc¢iamas vadovo pranaSumas. Net ir véliau, iSgyvenus krizg, lieka slegianciy prisiminimy apie
konflikta, kyla nerimas dél ateities ir tokie darbuotojai yra labiau link¢ pakeisti darbo vieta. Galime daryti
prielaida, kad konfliktas su vadovu turi neigiamg poveikj atmosferai darbe ir gali nulemti sumazéjusj
organizacijos darbo nasumag ir netgi darbuotojo i§¢jimg 1§ darbo.

J. Sondaité ir A. Stunzénaité (2010) atliko tyrimag naratyvy darbuotojy, iSé€jusiy i§ darbo dél
konflikto. Pagrindiniu veiksmu buvo konfliktas darbe su tam tikrais asmenimis (vadovais ar kolegomis).
Mokslininkés savo tyrime surinko frazes, padedancias atpazinti konfliktines situacijas ir parodancias
konflikto dydj: ,,priekabus®, ,,apkaltino®, ,,patapdavau kalta®, ,jis uzsipuolé®, ,kabiné¢davosi dél visokiy
smulkmeny®, ,.glumino®, ,,gasdino®, ,,Naudojami negarbingi biidai“, ,,palie¢iamos giluminés vertybés®,
»melas®, | destruktyvi konkurencija®, ,,persekiojimas®, ,,jsikibdavo j mane®, , konfliktai nebuvo i$sakyti®,
»Kity zmoniy apkalbos®, ,,virS§valandZziai®, ,,zala sveikatai®, ,jautési trintis*, ,murmédavo kazka uz
nugaros®, ,,melas*, ,,neetiskas elgesys®, ,,ji pagrasino®, ,,daug streso®, ,,jautési jtampa“, ,,negera atmosfera®,
,hebebuvo bendravimo®, ,,naudodavo ir melg ir destruktyvia konkrencijg*. Taigi tokia informanty kalba
parodo viding reakcijg konfliktinés situacijos metu, neigiamg vidine savijauta, stipry emocinj kriivi, staigius
emocijy antplidzius. Sekancios frazés atskleidzia elegsj konflikto metu: ,,nepasitenkinimo signalai
vadovei®, ,,su kai kuriais zmonémis pradé€jau ginCytis, rodyti nepasitenkinimo zenklus®, ,,pasakiau, kad

1§vaziuosiu namo*, ,,agresyviai ir arSiai jam pasakiau®, ,,pilné¢jo kantrybes taure®. I$ visy Siy fraziy galime
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daryti iSvada, kad situacija kélé¢ nerima, jtampa, nepasitenkinima, darési vis astresné, joje dalyvaujanciy
zmoniy kantrybé mazéjo, pasireiSké apkalbos, gincai, agresyvus, nepagarbus elgesys, buvo jauciami
frustracijos ir priesiSkumo jausmai, maz¢jo pasitenkinimas darbu ir visg tai vis augo ir pradéjo pasireiksti
net sveikatos sutrikimais ,,emocijos per¢jo | sveikatos problemas®, ,,blogai jauciausi.

A. Kausyliené ir E. CelieSiené (2016) atkreipia savo straipsnyje démesj ] tai, kad bandymai iSspresti
konfliktus pasitelkiant hierarching pozicija, gali tik paastrinti esamg situacija, padidinti priestaravimo lygi,
prisidéti prie agresyvios reakcijos.

J. Sondaité ir A. Stunzénaité (2010) i1Sanalizavo ir apras¢ darbuotojy, iS¢jusiy 1§ darbo dél konflikty
naratyvus (pasakojimus). Visi darbuotojai, dél konflikto i§éje i§ darbo, i$ pradziy jautési patenkinti savo
darbu organizacijoje, bet pirminiai konfliktai su laiku virsdavo kompleksiniais. Gauty duomeny analizé
atskleidé, kad nuo pat konflikto uzuomazgos iki i$¢jimo i§ darbo darbuotojai jauté nuolatinj stresa, jtampa,
kas jtakojo jy darbo kokybe ir prasta emocing buiseng. Prie§ priimant sprendima iSeiti 1§ darbo daugelis
darbuotojy mégino spresti konfliktus. Tyrimas parode, kad darbuotojai nekeité savo jsitikinimy ir vertybiy,
0 vietoj to, lydimi priestaringy jausmy, nusprend¢ iseiti i§ darbo. Pozityvus tokios patirties rezultatas toks,
kad visi darbuotojai, i$¢j¢ 1§ darbo dél konflikto atrado ir teigiamy tokios situacijso pusiy: ,,vieni iSmoko
konstruktyviau valdyti konfliktus, atpaZinti save konfliktinéje situacijoje, kiti — rado organizacijas, kuriy
vertybes ir poziiiris j darbuotojg sutampa su darbuotojo jsitikinimais* (98).

Mokslingje erdvéje, kalbant konflikty tema, sutinkama nuomoné, kad jtemptos situacijos sukelia
daug skirtingy emocijy. Daugiausiai démesio skiriama pykciui, ta¢iau paleté jausmy yra gerokai platesné,
taCiau ne taip placiai iStirta. Jtemptame konfliktiniame kontekste reziumuojant gali biiti iSskiriamos

sekancios emocijos:

jauciamas pyktis

jau¢iamas susierzinimas apima agresija

nepasitenkinimas

nervingumas baimé

apmaudas priesiSkumas

susiriipinimas sumisimas I ES

jauciamasi iSduotu uzsiskleidimas apatija

nenoras bendrauti

abejingumas atsiribojimas vieni§umas

antipatija oponentui apima neviltis kaltés jausmas

sunku

sumazejes
pasitikéjimas

e e

bejégiskumas jauciamas nuovargis

paZeminimas

susikoncentruoti

6 pav. Emocijy, jauc¢iamy konfliktiniy situacijy metu, jvairoveé. Sudaryta darbo autorés
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Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje erdvéje néra daug tyrimy apie neigiamas emaocijas,
patiriamas konflikty metu, bet mokslininkai sutinka, kad konfliktus lydi labai jvairios ir skirtingos neigiamos
emocijos, kurios veikia zmoniy elgesj net labiau, negu teigiamos emocijos. Neigiamos emocijos tik eskaluoja
konfliktg ir inicijuoja jo padidéjimq. Neigiamos emocijos kaupiasi ir veda j stresing biisenq, pablogéja

Zmoniy psichologiné ir fiziné sveikata.

1.5.1. Agresija, kaip sudedamoji konflikto dalis

Konflikto metu daznu atveju neigiamos emocijos ir jtampa pereina j destruktyvy jy isreiskimo buida
- agresija.

Zmogus savo kasdieniame gyvenime turi aibe konfliktiniy situacijy, kuriose gali pasireiksti agresija,
pavyzdziui laukiant eiléje prekybos centre, stovint kamstyje, per sporto varzybas ir t.t. Agresija pasireiskia
jvairiomis formomis, bet dazniausiai suprantama, kaip nepageidaujamas reiskinys ir gali buti sunkiai
jsivaizduojama darbo vietoje. Agresija egzistuoja nuo zmogaus atsiradimo, ginantis, medZziojant, Kaip
iSgyvenimo garantas, ji yra ir ji tikra, natiirali Zmogaus savybé. Ar ji yra jgimta, kaip teigia Freudas, ar
iSmokta, veikiant aplinkos, bet laikai pasikeité ir agresija negali biiti bendravimo ar tiksly pasiekimo jrankiu
tiek asmeniniame gyvenime tiek darbo vietoje. Zmogus jaugia ir turi teise jausti ir teigiamas ir neigiamas
emocijas, reaguoti, bet agresija, tai jau daugiau nei vien impulsyvus pykcio ar nepasitenkinimo isreiskimas.
Agresija perauga | ty¢inj veiksma, antisocialinj elgesj, nukreipta pries kita zmogy, padarant jam psichologinj
ar fizinj skausma, skriauda, zala.

Johnie J. Allen ir Craig A. Anderson (2017) savo straipsnyje pabrézia, kad agresija visy pirma
objektyviai pastebimas elgesys, o ne mintis ar jausmas, o visy antra — tyCinis elgesys ir atliekamas siekiant
pakenkti kitam, kai tuo tarpu taikinys yra motyvuotas iSvengti tos Zalos.

Kadangi agresija pasireiSkia labai jvairiai, kartais gali buiti sunku nustatyti, ar elgesys agresyvus, ar
ne. Danny J. Hills (2018) i8skiria keturias salygas, kurios apibrézia, ar elgesys turi biiti traktuojamas, kaip
agresyvus. Pirmiausia tai agresoriaus veiksmas ar elgesys su ketinimu nuskriausti, jskaudinti ar pakenkti
motyvuotas iSvengti agresyvaus elgesio savo atzvilgiu, kad biity iSsaugotas jo fizinis ir emocinis
vientisumas. Paskutinis, svarbus agresijos komponentas yra bendruomenés normy pazeidimo laipsnis, ar

elgesys pateisinamas, tinkamas ir galiausiai teisétas.
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ketinimas
pakenkti, jzeisti

taikinio noras sgmoningas

iSvengti tokio agresija pasirinikimas
veiksmo

bendruomenés
normy
pazeidimas

7 pav. Agresijos komponentai. Sudaryta darbo autorés pagal D. J. Hills (2018)

Z. Chodkowski (2018) apibrézia agresija, kaip apgalvota, tyCinj veiksma, dél kurio kitam zmogui
sukeliamas skausmas, fiziné ar psichiné zala ar nuostoliai. Dél agresijos darbe autoriaus nuomone bet koks
vykis yra laikomas agresija, kurio metu asmuo yra jzeidin¢jamas, bauginamas ar uZpuolamas dél su darbu
susijusiy aplinkybiy, kurios kelia tiesioging ar netiesioging grésme¢ dél asmens saugumo, geroveés ir
sveikatos.

Panasiai B.Coskun ir A. Baki (2020) vertina agresijos darbe reiskinj ir priskiria jam bet kokj elgesj,
galintj sukelti fizing ar emocing Zalg kitam asmeniui. Ir netgi nesvarbu, ar tikslas biina pasiekiamas, ar ne,
pakanka ketimimo pakenkti ir veiksmai/neveiklumas gali baiti priskirti agresyviems. Ypatingai tai aktualu
kalbant apie uzslépta, pasyvig agresija, kuri darbo vietoje pasireiSkia pasléptomis, ne taip akivaizdziai
pastebimomis ir suvokiamomis formomis.

7. Gevorgianiené ir kt. (2020) savo tyrime remiasi agresijos supratimu, kaip galios veiksmu ar
pozitriu, nusiteikimu siekiant pakenkti, priversti atlikti kazkokius veiksmus, sukelti skausma. Atsisakymas
atsakyti j kito asmens klausimus ar kalbéti su kitu asmeniu, gali biiti traktuojama kaip verbaliné, pasyvi ar
tiesioginé agresija, apimanti mintis ir jausmus. Pavyzdziui pyktis, traktuojamas kaip agresijos elementas,
kaip emociné reakcija | tam tikra situacijg ir gali buti skirtingo intensyvumo nuo susierzinimo iki
priesiSkumo ar jnirS$io. Asmuo, i kurj nukreipti agresyviis veiksmai, tokios sgveikos nenori. Tyrinéjant darbo
vietos problemas vartojama sgvoka agresija darbo vietoje, nors vieningo apibrézimo tam reiskiniui ir néra.
Daugelio mokslininky teigiama, kad agresija darbo vietoje tai ir tiesoginé fiziné prievarta, bet ir subtiliai
uzmaskuoti veiksmai. Agresija darbo vietoje tai neigiamas reiskinys, disfunkcinis elgesys, apimantis visas

agresijos formas darbe: tiek pacias ekstremaliausias fizinés agresijos formas, tiek tiesioging verbaling
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agresija (pajuoka, uzgauliojimai, gasdinimai) tiek veiksmus, nesusijusius su fizine agresija, netiesioging
agresija (konfidencialumo pazeidimas, svarbios informacijos paviesinimas).

J. G. Caillier (2020) apibrézia agresija darbo vietoje, kaip pastangas pakenkti kitiems organizacijos
nariams, apimancias tiek fizinius tiek nefizinius veiksmus, kurie gali turéti Zalingg poveikj darbuotojams.
Agresija darbe kelia nerima, nes sukeldama stresa, nerimag, jtampa neigiamai veikia ir darbuotojus ir visg
organizacijg. Agresoriumi gali buti visi, turintys ry$iy su organizacija. Tai apima vadovus, bendradarbius,
klientus, tiekéjus, partnerius ir t.t. Agresija darbe, deja gan daznas reiSkinys, tarptautinis reiskinys, pasauliné
problema. Ir kaip pabrézia Ch. Jacobsen ir kiti (2020) agresija darbe tai labai sparc¢iai didéjanti problema.

K. Pekala ir kt. (2019) savo tyrime daro iSvada, kad labai daznai agresija darbo vietoje pasireiskia
pakeltu tonu, Sauksmu, jzeidinéjimais, tai yra akivaizdziai pastebimu ir matomu biidu, bet labai daznos yra
ir ne taip paprastai pastebimos, uzsélptos formos.

L. Zalimiené¢ ir kt. (2020) pabrézia, kad labai svarbu, jog aktualiai vis daugiau démesio skiriama
agresijos darbo vietoje problemai, nes agresijos, kaip galios veiksmo ir pozitro, kaip disfunkcinio elgesio

neigiamas poveikis darbuotojy gerovei ir darbo kokybei seniai jrodytas.

konfliktiné neigiamos agresija

situacija emocijos

pasyvi

8 pav. Etapy seka konfliktingje situacijoje iki agresijos apraiskos. Sudaryta darbo autorés

Agresija pasireiskia labai skirtingais biidais ir mokslinéje erdvéje isskiriama daug agresijos risiy,
atsizvelgiant | raiSkos formgq, funkcijas ir Kitus aspektus, taciau toliau bus skiriamas démesys

nevienareikSmei, uzsléptai, bet labai opiai agresijos formai dabo vietoje - pasyviai agresijai.

1.5.2. Pasyvi agresija darbo vietoje

D‘Lisa N. Mckee (2019) atkreipia démesj ] tai, kad mokslingje literatiroje agresijos darbo vietoje
tema sulauké daug démesio. Agresija darbo vietoje suprantama, kaip elgesys organizacijoje ar uz jos riby,
skirtas fiziskai ar psichologiskai pakenkti kitam darbuotojui/ams, kuris pasireiskia su darbu susijusiame
kontekste. Agresijos terminas gali asocijuotis su fizine prievarta. Agresyvus elgesys darbe néra
toleruojamas. Pasyviai agresyvus elgesys néra taip lengvai uzfiksuojamas, o ir mokslingje literataroje daug
maziau iStirtas. Atrodo, kad terminas ,,pasyviai agresyvus* yra oksimoronas, taciau jis apibiidina konflikta,
kuris sukuria tokj elgesj. Elgesys yra agresyvus tuo, kad atspindi pykcio ir prieSiSkumo jausma, o pasyvus,
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nes netiesiogiai iSreikStas, apima baimés ir nerimo jausmus, kurie neleidzia individui veikti pagal savo
agresija.

S.S. Tikva ir kt. (2017) ir S. Bar-David (2018) taip pat paantrina, kad kartais pasyviai agresyvaus
elgesio kategorija net néra jtraukiama j prievartos ir smurto darbo vietoje tyrimus i8S dalies d¢l to, kad ji yra
pagrjsta subjektyviu suvokimu. Tuo tarpu S.S. Tikva ir kt. (2017) tyrimo rezultatai atskleidé, kad pasyviai
agresyvus elgesys uzimg pirmg vieta pagal pasitaikymo daznuma:

Table 2 The extent of exposure to all types of violence during
the past 6 months

Type of violence By patient By companion
Verbal violence 304 (43.1%) 331 (47%)
Explicit threat 136 (19.3%) 176 (25%)
Passive aggressive 336 (47.7%) 378 (53.6%)
Equipment destruction 67 (9.50) 65 (9.2%)

Mild viclence 42 (6%) 54 (7.79%)
Severe violence 23 (3.3%) 17 (2.4%)
Sharp object 11 (1.6%) & (0.9%)
Sexual harassment 47 (6.7%6) 34 (4.80%)

9 pav. Prievartos darbe tyrimo rezultatai. Saltinis: S.S. Tikva ir kt. (2017)

Tyrimo rezultatai patvirtina, kad biitina atkreipti daugiau démesio j pasyviai agresyvy elgesj kaip j
prievartos darbo vietoje kategorija. Taip pat autoriai savo tyrimu iSsiaiSkina, kad pasireik$ti pasyviai
agresyviam elgesiui reikalinga ilgesné tarpusavo saveika.

Taip pat Ch. Jacobsen ir kt. (2020) tyrimo rezultatuose pasyviai agresyvus elgesys uzima antrg vietg
jvairiy prievartos darbo vietoje raiSkos formy tarpe (Zr. 1 priedas, 81 psl.)

Panasiai ir H. E. Chang ir kt. (2019) atskleidé, kad darbe daug dazniau pasireisSkia uZsléptos
agresijos formos, negu atvira agresija.

Rosanna F. De Marco ir kiti (2017) vertina pasyvia agresija, kaip uZslépta neigiamo elgesio pusg ir
teigia, kad pasyvi agresija sustipréja, kai darbo kolegos ir bendrai visa dabovietés sistema nieko nesako ir
nesiima jokiy veiksmy prie$ pasyvios agresijos iSraiSkg. Autoriy nuomone pasyvi agresija gali biiti siejama
su lytimi, nes moterys daugiau negu vyrai yra linkusios i§vengti konflikty, kad nepakenkty santykiams. Sita
prielaida palaiko vengima iSsakyti savo norus, jausmus ir poreikius, netiesiogines reakcijas ir elgesj, pasyvia
agresija.

D<Lisa N. Mckee (2019) akcentuoja, kad agresija darbo vietoje ne visada reiSkia smurtg, 0 labiau
nesmurtinj elgesj, susijusi su neveiklumu, jzeidzianc¢ia potekste su uzsléptomis Klasta, kerstu bei baudimu,
turint tiksla padaryti zala. Pasyvi agresijos iSraiska apima veiksmy sulaikyma, siekiant pakenkti kam nors.
Pasyviai agresyvaus elgesio spektras yra labai platus, nuo neatraSymo ] elektroninj laiska, projekto

neuzbaigimo laiku iki sgmoningo saugos priemoniy nepaisymo, kad kilty pavojus Kitam darbuotojui.
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Agresijos poveikj darbo vietoje jaucia ne tik tiesiogiai jg patiriantys, bet ir aplinkiniai kolegos, kas turi
neigiama poveik] visai organizacijai.

Atpazjstant pasyviai agresyvy elgesj, prie pagrindiniy bruozy yra priskiriamas pasyvumas ir
slaptumas. Autoré primena, kad pasyviai agresyvus elgesys apima nusléptg veiksmo atsisakymg siekiant
pakenkti numatytam tikslui. Pavyzdziui, kai vadovas papraso informacijos, o darbuotojas neigia ja turéjes.
Tokio pobudzio elgesys gali atrodyti menkas, palyginus su atviromis ar aktyviomis agresijos formomis, bet
jis gali biiti klastingas ir tam tikrais atvejais gali greitai peraugti | kazka rimtesnio.

A. V. Buzmakova ir Y. V. Poshekhanova (2017) atskleidzia pasyviai agresyvy elgesj, kaip elgesj,
kurio tikslas yra netiesiogiai bausti dalyvius jtemptose, konfliktinése situacijose.

M. Bucurean (2019) savo straipsnyje apibendrina pasyviai agresyvaus elgesio sgvoka kaip
agresyvius jausmus, perteikiamus ir isreiSkiamus pasyviomis priemonémis, Kkurios ne taip lengvai
atpazistamos, kaip kitos agresijos formos ir gali buti neteisingai interpretuojamos. PrieSiSkumas yra
iSreiSkiamas netiesiogiai per subtilius jzeidinéjimus, uzsispyrima, zZiaury elgesj, ty€ia sulétintg darbg ar net
sugadinimus, kenksmingos taktikos naudojima, svarbios informacijos nuslépima, kas yra klastingiausias ir
pavojingiausias reiSkinys darbo vietoje.

Taip pat Johnie J. Allen ir Craig A. Anderson (2017) pabrézia, kad pasyviai agresyviis poelgiai gali
biiti ne taip lengvai pastebimi. [zeidimai, spardymai lengvai priskiriami prie aktyvios agresijos apraiskos, o
tyCinis ,,pamirS§imas® pakviesti j renginj, palikti asmeniui anoniminiai niekinantys uzrasai ar tycinis
pagalbos skyrimo uzdelsimas laikomi pasyvia agresija.

Kaip pabrézia A.V. Bystrykh ir E. I. Vysotskaya (2020) pasyviai agresyvus elgesys visada
nukreiptas | slapta Zalos padaryma oponentui, tai visada ,,dvigubas Zaidimas*, uzmaskuotas mandagumu,
apsimestiniu sutikimu, palaikymu ar netikru dékingumu.

Pasyvi agresija N. Strelcovo ir kt. (2018) paaiskinama, kaip uzgniauzta pykcio iSraiSka. Pasyviai
agresyvus elgesys atsiranda tada, kai Zzmogus dél kazkokiy priezas¢iy draudZia sau iSreiksti visy pirma pyktj
ir kitas negatyvias emocijas. Jos uZgniauziamos, blokuojamos. I§ pirmo Zvilgsnio toks Zmogus atrodo labai
taikaus charakterio, niekada nesiginCija, nereiSkia nepasitenkinimo atlikdamas darbo uZduotis. Taciau
veliau paaiSkéja, kad toks zmogus gali skriausti kolegas dél kazkokios neiSsakytos informacijos, Salia jo
jauciamos neigiamos emocijos, tokios kaip kalté, susierzinimas, apmaudas, pyktis. Toks Zzmogus niekada
tiesiai nei$sakys savo kitoniskos nuomonés, sutiks su kitais, bet toliau seks jo neveiksnumas, toks, kaip
velavimas ] susitikima, pamirStas pakrauti telefonas, neatsiliepimas ] skambucius, nesavalaikis atraSymas |
elektroninius laiskus. Zmogus formaliai sutinka, pritaria, nepasako ne, bet savo veiksmais parodo visiskai

prieSingag prasme: nesutikimg ir pasiprie§inima, kurie ir gali buti traktuojami, kaip pasyvi agresija. Toks
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zmogus sutiks padéti ar jam bus paskirta uzduotis, bet jis darys viskg per prievarta, atidéliodamas arba
galiausiai netgi ,,pamirSdamas®. Toks Zzmogus isivaizduoja, kad ji supa Zzmonés dél kuriy kaltés jis negali
buti laimingas, sékmingas, laisvas. Jis nuolat skundZiasi, jauciasi prislégtas ir nejvertintas. Pasyvi agresija
tampa asmenybés dalimi.

Ivykus atviram konfliktui pasyvus agresorius pereis prie asmeniskumy primins senus nesutarimus ir
iki paskutinio bandys perkelti kalte kitiems. Tai ironijos ir sarkazmo profesionalas. Didziausiai tuo metu
tikslas bus uzbaigti §j pokalbj, tad jis bus pasiruoses perimti bet kokius pazadus, kuriy veliau neistgsés. Beto,
niekas nesuzinos, kad §is pokalbis jam buvo nemalonus.

Pagal autorius darbe pasyvi agresija stabdo ir griauna versla. Pasyvios agresijos darbe egzistavimag
greiciausiai parodo apkalbos, gandai, samokslai ir intrigos.

Taip pat M. R. Arpentyeva (2017) teigia, kad pasyvi agresija tai pykcio ignoravimas. Svarbu
nepasiduoti provokacijoms, nes daznai pasyvios agresijos tikslas — iSvesti kita i§ kantrybés, liekant
nepastebétam, nelie¢iamam, tyliame sabotaze. PasireiSkiant pasyviai agresijai zmogus konfliktuoja ne tik
su aplinkiniais bet ir su paciu savimi, savo viduje. Tai ne tik kenkia santykiams su kitais, bet ir neigiamai
veikia zmogaus asmening sveikatg. Daznai kaip pirminis pasyvios agresijos Saltinis fiksuojamas tévy pyktis
dél atviros jausmy israiSkos, kuris prasiskverbia j pasagmong ir pasireiSkia tolesniu atviry jausmy reiskimo
ir aktyviy agresijos formy vengimu bei pasyviu autoritety atmetimu, neigimu. Tad pasyvios agresijos
Saknys, kaip gynybin¢ strategija, gludi dar vaikysté¢je. Jeigu iSmokstama taip reaguoti, tai ir toliau, jau ne
tik Seimoje taip elgiamasi. Autorés nuomone, svarbu nepamirsti, kad pasyvus reiskia ,,kenciantis“. Pasyviai
agresyviai besielgiantys kencia ne maziau nei tie zmongs, j kuriuos toks elgesys nukreiptas, todél pasyvi
agresija daZnai sukelia psichosomatikg ir psichikos sutrikimus: uZgniauZiami jausmai ir i§gyvenimai,
zmogus negali pajusti pasitenkinimo gyvenimu, pasiekti artumo ir atvirumo su Kitais.

D°Lisa N. Mckee (2019) paaiskina pasyvig agresija, kaip tyc¢inj, uzslépta veiksma, norint padaryti
Zalg kitam asmeniui. Pasyviai agresyvaus elgesio spektras yra labai platus, nuo nelabai reikSmingy
smulkmeny iki rimty sabotazy.

Z. Chodkovski (2018) prie netiesiogings, pasyvios agresijos priskiria veiksmus, kuriy tikslas
pankenkti kitam asmeniui. Bet tuos veiksmus ne visada paprasta identifikuoti, todél sudétinga jiems
pasiprieSinti. DaZniausiai pasitaikancios pasyvios agresijos pavyzdziai tai apkalbos, SmeiZtas, neteisinga ir
melaginga informacija apie asmenis, skundai, kity darbuotojy nuopelny priskirimas sau, atsakomybés
permetimas kitiems. L. Zalimien¢ ir kt. (2020) mini konfidencialumo paZeidima ir svarbios informacijos

pavieSinima, kaip pasyvios agresijos apraiska.
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Pasak N. Gelata (2020) Zmonés pasyvig agresija naudoja kaip biidg sumenkinti ir manipuliuoti kitais.
Uzuot nesutarg atvirai, zmongs priesinsis atlikti jiems skirtas uzduotis ir slapta rengs sabotaza ar bandys
pakenkti kity kolegy pastangoms.

Z. Igbal ir kt. (2019) pasyviai agresyvy elgesj apibrézia kaip prieSiSkumumo iSreiSkimo biida
netiesioginiais, nutyldytais pyk¢io kanalais ir kaip konfrontacijg su iSorine kontrole. Pasyviai agresyvus
elgesys tai ne besikeiciantis tarpusavyje pasyvus elgesys ir agresyvus elgesys, o labiau sujungiantis juos j
vieng elgesj, kuris yra sukeliantis samy$j ir erzinantis Kitus. Pasyvus agresorius rodo savo pyktj
prieSindamasis kity likes¢iy patenkinimui, veluodamas su kity uzsakymais, gauna malonuma i Kkity
erzinimo ir zlugdymo. Tai apgalvotas budas iSreiksti uzslépta pykcio jausma kity atzvilgiu, neatskleidziant
to pyk¢io tiesiogiai, todél liekant nenubaustam, neimant uz tai atsakomybés.

Kaip teigia straipsnio autoriai pasyviai agresyvus elgesys pasitaiko visose kultiirose, skirtingomis
formomis, nepriklausomai nuo socialinés ir ekonominés padéties, lyties ir amziaus. Palaipsniui, pasyviai
agresyvus elgesys sukuria sumi$img ir galiausiai sugriauna tarpasmeninius santykius. Tai gali buti
suvokiama, kaip emocinés prievartos forma, galinti sukelti didziulj skausmg ir kancias abiem individams,
ir tam, kuris demonstruoja pasyviai agresyvy elgesj ir tam, kuris bendrauja su tuo asmeniu. Toks elgesys
yra jprastas ir labai papiltgs namuose, kur ir uzgimsta, mokyklose, kur ir toliau yra praktikuojmas, darbo
vietose ir jis daro zalg asmeninei laisvei, komfortui ir artumui tarp Seimos nariy, klasés draugy ir
bendradarbiy. Ne taip paprastai pastebimas, jis gali neigiamai paveikti psichologing Zzmoniy sveikata.

DLisa N. Mckee (2019) pazymi tai, kad dél savo prigimties pasyviai agresyvus elgesys i§ tikryjy
net gali neatrodyti nukrypstantis nuo normos. Nors pasyviai agresyvus elgesys ir sukelia reik§mingy
padariniy organizacijai ir jos nariams, gali biti gan sunku ji aptikti ir uzfiksuoti. Pasyvi agresija yra
labiausiai paplitusi agresijos rusis darbo vietoje, nepaisant to, jai skiriama gerokai maziau démesio negu
fizinei agresijai. Labai svarbu yra suprasti tokio elgesio priezastis ir rasti sprendimus, leidzian¢ius valdyti
pasyvia agresija darbo vietoje.

Z. Igbal ir kt. (2019) pabrézia, kad priklausomai nuo situacijos Seimoje, kultiros ir aplinkos
konteksto jauciami ir iSoriniu elgesiu parodomi jausmai gali labai skirtis. Panasiai, kaip ir M. R. Arpentyeva
(2017), Z. Igbal ir kt. (2019) teigia, kad pasyvi agresija uzgimsta Seimoje, kaip gynybiné strategija ir jeigu
Seimoje iSmokstame jos, tai taip toliau ir elgiamés. Pasyviai agresyvus elgesys pateikiamas jvairiomis
formomis, tokiomis kaip laikinas nuolaidumas, tyCinis neveiksmingumas, nepasidalinimas svarbia
informacija, pasyvus klausimasis (girdint tik tai, kg nori), tikslingas, sgmoningas uzmarsumas, problemos
eskalacija, slaptai jvykdytas kerStas ir saves nuvertinimas, ty¢inis neigiamas vertinimas, ,,atsitiktinés®

klaidos, smulkiis nusizengimai patyliukais. IS pasyviy agresoriy daznai girdimi nusiskundimai kitais, jie
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neretai vengia darby atlikimo laiku, arba iSvis neatlieka paskirty uzduociy ar to, ko i8 jy tikimasi. Visais
atvejais pyktis yra uzmaskuotas, sunkiai pastebimas ir varginantis.

G. Karpetis (2019) agresijos israiska laiko elektroninio laisko siuntima, prisegant kopija kitiems
kolegoms, uzimantiems skirtingas pozicijas, turintiems skirtingus administracinius vaidmenis. Autorius
prieina iSvados, kad pasyvi agresija daznai pastebima institucijose, kuriose nepaisomi darbuotojy poreikiai,
sulaikoma ziniy ir naujoviy sklaida, nevykdomi poky¢iai.

M.A. Grigoryeva ir M.F Sekach (2019) paaiSkina agresijg, kaip biidg iSreiksti pyktj. Sveika dozé
agresijos netgi biitina kiekvienam jveikti kliiitis ar jgyvendinti projekta. Bet daznai susiduriame su pasyvia
agresija, kuri pasireiskia ty¢iniu darbo zlugdymu, slaptomis pastangomis sutrukdyti kazkg suorganizuoti,
pareigy nevykdymu, terminy nesilaikymu, praSymy ignoravimu, negatyviu nusiteikimu, nuolatiniais
nusiskundimais. Pasyviai agresijai buidingas uzsléptas pasipreiSinimas kity likes¢iams ar reikalavimams
neimant atsakomybés uz savo veiksmus ar neveiksnumg. Pasyvis agresoriai niekada ,,nesprogsta®, jie
uzsisklendza savyje, ignoruoja, gali skystis, kritikuoti, apkalbinéti, ironizuoti, kalbéti sarkastiSkai, grubiai,
ciniskai, visa tai vadinant karcia tiesa, realybe ar netgi faktais. Pasyvi agresija jau¢iama emocijy ir santykiy
lygmenyje. Pasyvus agresorius niekada pirmas nepradés ginco, bet aplink ji nuolat kyla konfliktai. Jis
mandagus, bet atsakyti jam norisi grubiai. Jis nedaro nieko blogo, bet pabendravus su pasyviu agresoriumi
jauciamos sunkios, nemalonios emocijos.

M. Stawiarska — Lietzau ir M. Luzniak — Piecha (2017) atkreipia démes;j j tai, kad agresyvy elgesj
galima atpazinti pagal dominuojantj bendravimo stiliy ir demonstruojama jéga, pasireisSkiancig abejingumu,
atsalimu, tyla, ignoravimu, arogancija, kity nepaisymu, pasity¢iojimais. Pagrindinis agresyvaus elgesio
tikslas yra pranaSumo jgijimas ir dominavimas, kas suteikia agresoriui jégos ir stabilumo, nukreiptus j iSorg.

M. Bucurean (2019) savo straipsnyje apibiidina pasyvy agresoriy darbo aplinkoje, kaip zmogy,
kuris:

o visiems matant yra malonus ir palaikantis, o uZ nugaros yra sabotazy iniciatorius;

o teigia, kad juo galima pasitikeéti, bet jo veiksmai rodo prieSingai,

o duoda pazadus, kurie ir lieka tik pazadais;

o kaltina ,,nekontroliuojamus dalykus®, uz tai, kad nepavyko iSteséti pazado;

o kalbant tiesiogiai sutinka su jumis, o uz nugaros nesutinka ar net tyc¢ia zlugdo planus ar trukdo jy
organizavimui ir jgyvendinimui ;

o kaltina kitus, bet nepripazjsta savo paties nepakankamg atsidavima/laiko neskirimg ar pan.;

o ] akis pasako teigiamg atsiliepimg, o uz nugaros bendradarbiams ir vadovybei — neigiama;
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o renka svarbig informacijg i§ kity darbuotojy, 0 pateikia ja nuo saves, norédamas taip pasirodyti
galingesnis ir svarbesnis uz kitus;

o tyciojasi i§ aplinkiniy, apsimesdamas, kad tai tik juokai,

o neiSreiskia savo tikry jausmy, nori sudaryti jvaizdj labai stipraus ir jtakingo;

Taip pat ir K. Ozog (2019) savo straipsnyje kalba apie uzsléptg agresija komunikacijoje, kuri
pazeidzia kito asmens orumg, gera varda, garbe, tapatybés jausma. Uzsléptos agresijos komunikacijoje
formos tai $meiztas, jtarimai, apkalbos, kaltinimai, skundai, pokstai, ironija, sarkazmas, kurie padeda gauti
laiking pranasumg prie§ kitg, suvokiamg kaip fizinio pranaSumo pakaitalg. Taciau tai yra iliuzinis
laiméjimas, laikina emociné sékmé, pykcio, nusivylimo, pavydo ar kity agresijg lydinc¢iy neigiamy emocijy
iSleidimas. Visa tai gali kompromituoti ir kurstyti maistavimg ir priesiSkumg. Kai emocijos nurimsta, kai
virsy ima intelektas, licka diskomfortas bendravime, stipriai sutrikgs ar netgi visai nutriikes bendravimas,
1Zzeistas partneris. Autorius pabrézia, kad ypatingai internetiné erdvé dabar siiilo puikias galimybes
agresyviai reikstis, iSliekant nuoSaly, neprarandant savo veido, daznai iSliekant anonimu. Komunikacija
elektroninéje erdvéje nevarzoma ir daznai perzengiamos ribos, kas, tikétina, bty visai Kkitaip,
komunikuojant gyvai.

Taip pat Z. Gevorgianiené ir kt. (2020) savo tyrime pazymi, kad verbaliné agresija darbo vietoje gali
pasireiksti bendraujant ir rastu/ elektroningje erdvéje.

L. Eraslan ir A. Kukuoglu (2019) savo straipsnyje pabréZia, kad elektroniné erdvé suteikia asmenims
galimybe elgtis grubiai ir agresyviai, neprisiimant jokios atsakomybés uz savo veiksmus. Interneto aplinka
suteikia Zmonéms dar didesn¢ pasyviai agresyvaus manevringumo erdve dél privatumo politikos, kuri
leidzia Zmonéms likti nematomais ir iSvengti atsakomybés. Daznai socialiniai tinklai tampa pasyvios
agresijos priemone. Skelbdami neigiamus komentarus Zzmonés aiskiai iSreiskia savo pyktj aplinkoje, kurioje,
panasu, jauciasi saugs ir nematomi.

G. Rubeziuté (2016) bei K. Zasada ir V. Kamasa (2017) savo tyrimuose atkreipé démes;j j kreipinius
elektroniniame diskurse, kaip buidingiausig pykcio ir agresijos pasireiskimag. IS pirmo zvilgsnio kreipinio
buvimas panasus ] etiketo leksika, bet tikrai ne visada vartojamas kreipinys priklauso etiskai leksikai, 0
daZnai turi neigiamg konotacijg, paslépta prasme. Kreipimosi zodziai yra vienas esminiy pokalbio dalyviy
santykiy rodikliy ir juose gali biiti uzslepiamas niekinimas, nepagarba, jztlumas, atsispindi ironiskas,
menkinantis atspalvis, kg jau galima priskirti pasyviai agresijai (ponuli, avine, kaimieti, puslenki,
gerbiamoji). Bendraujant elektroningje erdvéje zmoneés fiziskai nesusitinka, tad pyk¢iui ir nepasitenkinimui
1Sreiksti drgsiau pasirenka neigiama konotacijg turincius kreipinius.

Analizuojant moskling literatiirg iSryskéjo bruozai, kurie yra biidingi pasyvios agresijos raiskai:
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mmmw Pasyvumas/ neveiksnumas/ delsimas/ veiksmy sulaikymas, "uzmirSimas"

mmm  Slaptumas, netiesioginis zalos darymas

me [yCinis, samoningas Zalos darymas .

mmmm  Apsimestinis mandagumas, dékingumas, sutikimas

Islikimas nepastebétam, neprisiimant atsakomybés uz savo veiksmus

10 pav. Bruozai, buidingi pasyviai agresijai. Sudaryta darbo autorés

Apzvelgus moksline literatiirg galima padaryti isvadas, kad nors ne taip paprastai atpazjstamas, is
pirmo zvilgsnio net sunkiai pastebimas, pasyviai agresyvus elgesys yra labai rimtas ir sudétingas
fenomenas, daznai pasitaikantis organizacijose ir apimantis labai platy raiskos biidy spektrg. Pasyviai
agresyvaus elgesio esme sudaro atvirai neissakytas, uzgniauztas nepasitenkinimas, pyktis, neigiamos
emocijos. Draudimas sau jas isreikSti, jy blokavimas. To pasekoje atsiranda veiksmy sulaikymas,
atsisakymas, su tikslu pankenkti kitam, subtiliai nubausti, tylus sabotazas uzmaskuoti mandagumu,
apsimestiniu sutikimu, palaikymu ar netikru dékingumu, liekant nepastebétam, nepriciuptam, nenesant
atsakomybés. Pasyviai agresyvus elgesys labai greitai plinta darbo aplinkoje, todél bitina skirti jam
daugiau démesio, pastebéti ji, atsekti, issiaiskinti jo priezastis ir uzkirsti kelig tolesniam jo plitimui.

1.5.3. Pasyviai agresyvaus elgesio darbe priezastys

Kai darbe pasireiskia pasyviai agresyvus elgesys, labai svarbu ji identifikavus issiaiskinti, kokios jo
atsiradimo priezastys.

Z. Igbal ir kt. (2019) atkreipia démes;j j tai, kad pasyviai agresyvus elgesys neatsiranda izoliuotoje
erdvéje. Viena i§ jo atsiradimo salygy yra kito zmogaus jsitraukimas. Tarp Zmoniy klostosi pasyviai
agresyvis santykiai. Pasyviai agresyviuose santykiuose dalyvauja tas, kuris prieSinasi, pasyvus agresorius
ir tas, kuris jauciasi suzlugdytas ir nusivyles, auka. Daznai pasyviai egresyvus elgesys btidingas Zzmonémes,
kurie dar Seimoje neiSmoko iSreiksti kitiems savo tikrus poreikius, jausmus ir norus.

M.A. Grigoryeva ir M.F Sekach (2019) kaip vieng i§ esminiy pasyvios agresijos prieZas¢iy mato
neiSreiksta pyktj ir tai, kad Zmonés nemoka atvirai pasakyti apie tai, kas jiems nepatinka, nemoka isreiksti
savo nepritarimo ir nepasitenkinimo. Zmonés uzgniauZzia savo emocijas, bet pyktis, apmaudas randa sau

kelig Zodiniuose jzeidimuose, tyléjime, bendravimo vengime.
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Taip pat D‘Lisa N. Mckee (2019) atkreipia démes;j j tai, kad agresija darbo vietoje yra susijusi su
darbuotojy emociniais dirgikliais jvairiose situacijose, tokiais kaip nusivylimas ar suvokiama neteisybé ir
su asmeniniais bruozais, tokiais kaip pyktis, nerimas ir kontrolés lokusas. Prie priezas¢iy gali prisidéti ir
asmens ir organizacijos verteés atitikimas, lojalumo jmonei ir pareigos verté, galimybés, valdymo sistema,
organizacijos kultiira, asmeninés aplinkybés.

Kalbant apie pasyviai agresyvaus elgesio priezastis autoré sitilo atsizvelgti ir j vadovavimo stiliy.
Pastebima, kad autokratiskas vadovavimo stilius gali biiti pasyviai agresyvaus elgesio pirmtakas. Taip pat
pastebima, kad bejégiSkumo ar valdymo praradimo situacijos dazniau lemia pasyviai agresyvy elgesj. Tai
gali pasireiksti tokiose situacijose kaip organizaciniai poky¢iai ar net veiklos ataskaitos apzvalga.

Taip pat Z. Igbal ir kt. (2019) pabrézia, kad aplinkoje, kur vyrauja autoritetas ir kontrolé, grieztumas,
pagieza, sukeliantys diskomfortg, pasyviai agresyvus elgesys gali didéti. Kai autoritetu ir kontrole rodoma
galia ir jtaka, norint iSvengti pasipyktinimo ir susierzinimo, atsakoma uzsléptu pasipyktinimu. Turint ribotus
sugbéjimus iSreiksti zodziais savo emocijas ir jausmus, griebiamasi pasyviai agresyvaus atsako.

Autoriai savo tyrime pri¢jo iSvada, kad pagrindinés pasyvios agresijos priezastys yra pozityvaus
démesio trikumas, nuvertinimas, nepakankamas darby vertinimas. Zmonés demonstruoja pasyvia agresija
su tikslu iSreiksti savo pyktj ir gauti démesio. Gali biiti, kad jie nebuvo palaikomi, kai rod¢ tinkama elgesj
arba greiciausiai jie neturi reikiamy jgudziy sukelti teigiama démesj. Dar viena svarbi pasyviai agresyvaus
elgesio priezastis tai Zema savigarba, savo galimybiy nejvertinimas. Sis neigiamas suvokimas stipréja
kiekvieng kartg taip elgiantis. Tai lemia vis daugiau neigiamo suvokimo apie save ir apie kitus, kas tik
susitiprina pasyviai agresyvy elgesj ir konfliktai licka nei$spresti.

B. Pijarskiené ir kt. (2012) prie esminio konflikto darbe pozymio priskiria prievartg taikancio asmens
siekima psichologiskai dominuoti, kai konflikto metu §iuo pozitriu darbuotojai yra lygis, o prievartg
patiriantis asmuo gali apsiginti. Psichologinis dominavimas gali pasirekSti Zodine agresija, ujimu,
perauganciu ] uzgaulingg elgesi, priekabiavimus ir grasinimus, kas bendrai gali biiti jvardijama, kaip
psichologinis smurtas, kuris gali pakenkti kito Zmogaus protinei, dvasinei, moralinei ar socialinei gerovei.
Darbuotojas gali pasijausti Zeminamas, negerbiamas ir nevertinamas. Autoriai savo tyrime nustate, kad del
konfliktiniy situacijy darbe rizika darbe patirti psichologinj smurtg reikSmingai padidéja.

Savo straipsnyje M. Bucurean (2019) aptaria priezastis, dél kuriy pasyvi agresija pasireiskia
organizacijose:

1. Visy pirma pasyviai agresyvus elgesys pasireiskia visur, kur Zmonés praleidzia daugiau laiko,

negu bet kur. Darbas yra ta terpé, kurioje Zmonés praleidzia didziausig dienos dalj.
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2. Organizacija tai dazniausiai ne vienas Zzmogus, o komanda. Komandoje nei§vengiamai atsiranda
santykiai, o santykiuose gali pasireiksti pasyviai agresyvus elgesys.

3. Individai turi asmeniniy emocijy, kurios turi biti iSreikStos. Oficialioje profesinés atmosferos
darbo vietoje darbuotojams sunkiau iSreikSti emocijas. Tas pasyviai agresyvus elgesys dazniau pasireiskia
ten, kur néra nuoSirdziy ir atviry emocijy, o neiSreikStos emocijos kaupiasi.

4. Kai kurie darbuotojai mano, kad jy virSininkas jzeidZia juos, kalba apie juos be tinkamos pagarbos
ar démesio, taCiau jie neturi dragsos pasakyti virSininkui, kaip i§ tikryjy jauciasi, bijodami rizikuoti dél
karjeros galimybiy. Todél darbuotojai priversti biiti atsargis, rinkdamiesi Zodzius. Vieta, kur darbuotojas
negali biiti nuoSirdus, atviras, sgziningas yra ideali vieta pasireiksti pasyviai agresijai.

5. Pasyviai agresyvy elgesj skatina elektroninis bendravimas. Darbuotojui elektroniniu biidu daug
lengviau iSreiksti pasyviai agresyvias zinutes, negu bendraujant gyvai.

6. Komandoje darbuotojai dirba kartu, bet atskaitomyb¢ ne visada vyksta iki kiekvieno darbuotojo.
Pasyviai agresyvus komandos narys gali sabotuoti visg projekta, likdamas neidentifikuotas, kaip kaltininkas.

7. Pasyviai agresyvus elgesys néra lengvai atskleidziamas ir jrodomas. Pasyvus agresorius visada
randa paaiskinimus savo elgesiui, daznai suteikdamas sau aukos vaidmenj, todé¢l tokio Zzmogaus atleidimas
yra gan sunkus.

Apzvelgus mokslinéje literatiiroje aptariamas pasyviai agresyvaus elgesio prieZastis galima jzvelgti

itakos veiksnius, lemiancius pasyvios agresijos atsiradima:

— testiné saveika/ santykis su kitu Zzmogumi

nemokéjimas iSreiksti savo tikry poreikiy, jausmy ir nory

nemokéjimas iSreiksti nepritarimo ir nepasitenkinimo

draudimas sau iSreiksti neigiamas emocijas, jy uzgniauzmimas,
blokavimas

— galios, kontrolés, dominavimo atmosfera
— pozityvaus démesio stoka
— nuvertinimas, nepakankamas jvertinimas

Itakojantys veiksniai

7zema savigarba/ pasitikéjimas savimi

11 pav. [takos veiksniai pasyvios agresijos atsiradimui. Sudaryta darbo autorés
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Apibendrinant galima isskirti daugybe priezasciy, dél kuriy darbo vietoje Sudétingose, konfliktinése
santykiy situacijose pasireiskia pasyviai agresyvus elgesys. Pagrindiné priezastis slypi visy pirma
psichologiniame lygmenyje, kai sunku yra tinkamai issakyti savo tikrus jausmus ir poreikius, Kai sunku yra
tinkamai iSreiksti nepritarimq ar nepasitenkinimg kolegoms, o tuo labiau vadovams, beto ne visada
organizacijoje yra atvira ir saugi aplinka isreiksti savo tikrasias emocijas. Faktoriy, galinciy sukelti
nepasitenkinimgq ir pykti labai daug, ne visada galime daryti jiems jtakg ar rasti greitus sprendimus, tad
labai svarbu yra daugiau démesio skirti savo emocijy supratimui ir konstruktyviam jy isreiskimo biidui,

racionalioms reakcijoms.

1.5.4. Pasyvios agresijos darbe pasekmés

Nors pasyviai agresyvus elgesys ne visada lengvai pastebimas, bet jo neigiamos pasekmés
pasireiskia gan intensyviai. Taip, tai néra fizinio smurto sukeltos pasekmés, bet nei kiek maziau svarbios,
jvairios psichologinés pasekmes, tiesiogiai veikian¢ios Zmogaus savijautg ir sveikatg. Labai daZnai pasyviai
agresyvaus elgesio aukos lieka pacios su savimi, prarasdamos pasitikéjimg savimi, nezinodamos i ka
Kreiptis, ir bijodamos, kad dél to gali biiti blogiau, taip padidindamos izoliacijos jausmg darbo vietoje.

Z. Igbal ir kt. (2019) pabrézia, kad pasyviis agresoriai elgiasi su savo pyk¢iu ir nepasitenkinimu taip,
kad i8Saukia tas emocijas kitose zmonése. Jie elgiasi neracionaliai, norédami paslépti nuo visy savo
neapykantos jausmus. Neabejotinai pasyvi agresija kenkia tarpusavio santykiams, sukeldama daugybe
18Sukiy abiems puséms.

M. Stawiarska — Lietzau ir M. Luzniak — Piecha (2017) pazymi, kad agresoriaus tikslai btina pasiekti
darant didziule jtaka aplinkinimas. Taciau toks biidas traktuojamas kaip prievarta kito Zmogaus atzvilgiu,
paZeidZiant jo oruma ir psiching gerove, nuvertinant ir negerbiant jo emocijy, poZiiirio, nuomones ir netgi
teisiy. UZgimsta skriaudos, apmaudo ir nesaziningumo, baimés jausmas, ilgalaiké negatyvi emocine
atmosfera, kuri turi stiprig neigiamga jtakg darbuotojy psichinei buklei, sveikatai ir produktyvumui. Tai savo
atliktame tyrime visiskai patvirtina R. Fida ir kiti (2018) (zr. 2 priedas, 82 psl.).

J. G. Caillier (2020) savo straipsnyje pabrézia, kad pasyvi agresija yra stiprus streso sukel¢jas darbe,
sudarantis pagrindg diskomfortui. Taip yra todé¢l, kad darbuotojai Salia savo darbo uzduociy vykdymo turi
skirti labai daug pastangy ir vidiniy resursy kovai su nepageidaujamu elgesiu, prieSiSkumu ir gauna
papildoma naStg. Rezultatas yra psichiniy iStekliy iSeikvojimas, kas neigiamai veikia psichine biisena.
DaZnai rezultatas yra nepasitenkinimas darbu, darbo prasmeés praradimas, ko pasekoje stebimas i$¢jimas |

kita skyriy arba i$ organizacjos.
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Dianne P. Ford ir kt. (2016) savo straipsnyje atkreipia démesj | tai, kad psichologinés neigiamos
pasekmés pasireiskiant agresyviai-toksiskai atmosferai darbe yra neisvengiamos. Zmonés nuolat jaudia
stresa, jtampa, nerimg, baime, pyktj, nuotaiky kaita, emocinj i§sekima, depresija, kas atsispindi valgymo ir
miego sutrikimuose. Taip pat organizacijoms tai turi neigiamas pasekmes, nes sumazéja zmoniy
produktyvumas, entuziazmas ir atsidavimas darbui, pasitenkinimas darbu, atsiranda pravaikstos, daznesni
nedarbingumai. Atsiranda reali grésmé psichologiniam saugumui, sveikai darbo aplinkai, blogéja
bendradarbiavimas ir santykiai tarp bendradarbiy ir galiausiai zmonés iSeina i§ darbo.

Tokiems padariniams pritaria savo straipsnyje ir H. E. Chang ir kt. (2019). Uzslépta agresija
kolektyvo tarpe tampa nuolatine ir yra reik§mingai susijusi su mazesniu pasitenkinimu darbu, maZesniu
atsidavimu, didesniu perdegimo jausmu ir noru iseiti i§ darbo.

M. Bucurean (2019) savo tyrime atkreipia démesi j tai, kad pasyvi agresija turi tendencija pljsti per
visg organizacija, horizontaliai ir vertikaliai. Nors pasyviai agresyvus elgesys darbe turi neigiamas
pasékmes visai organizacijai, deja, bet labai daznai jis yra toleruojamas. Pasyviai agresyvus elgesys gan
greitai sukuria toksiSka aplinka organizacijose, bet nevaldant pasyviai agresyvaus elgesio vertingi
darbuotojai nebenori likti ijmonése. Prie$ jsiskverbiant  visg organizacija, pasyviai agresyvus elgesys turi
biiti identifikuotas ir sustabdytas.
toksiska blogéja

atmosfera ir psichologiné ir
bendravimas fiziné savijauta

pasyviai nuolat didéja
agresyvus elgesys stresas

i§¢jimas i3 krenta nepasitenkinimas

skyriaus/ darbo produktyvumas

darbu, mazesnis
atsidavimas

12 pav. Pasyviai agresyvaus elgesio pasekmeés. Sudaryta darbo autorés

Mokslinés literatiiros analizé atskleidzia, kad is pirmo Zvilgsnio nepestebimas, gal net subjektyvus
elgesys, turi labai neigiamas pasekmes tiek kiekvienam indinvidui, tiek visai organizacijai. Negatyvi,
toksiska emociné atmosfera, nuolat didinana stresq. Daug pastangy ir energijos skyriama kovai su
nepageidaujamu elgesiu. Blogéja zZmoniy psichologiné ir fiziné biisena, tarpusavio santykiai tampa itin
jtempti, mazéja produktyvumas, blogéja darbo rezultatai, didéja nepasitenkinimas darbu ir daznai seka

iséjimas is darbo, ko pasekoje, pralaimi visi.
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1.5.5. Pasyviai agresyvaus elgesio darbe konfliktiniy situacijy metu prevencija

Iskyla nattralus klausimas, kaip uzkirsti kelig pasyviai agresyviam elgesiui darbe, kaip elgtis ir
reaguoti ] situacijas, kad konfliktas nebuity eskaluojamas ir neintensyvéty, o buity konstruktyviai, abipusiai
naudingai iSsprestas.

Pagal J. Zawisza ir J. Sztanc (2018) geriausias ir paprasciausias biidas sumazinti zalg organizacijoje,
atsirandancig dél konfliktiniy situacijy, tai dedamos pastangos, kad jos nevirsty konfliktais. Potencialias
problemines situacijas butina spresti iki joms tampant krizinémis situacijomis, konfliktu. Kartais
nejmanoma numatyti konfliktinés situacijos, bet dazniausiai, imantis veiksmy ja spresti i§ karto, kuo
anksciau, galima sumazinti neigiamas jos pas¢kmes. Organizacijos vadovybé turéty uzkirsti kelig tokioms
situacijoms ir turéti pakankamai vadybiniy ir mediaciniy Ziniy bei sugeb¢jimy, kaip efektyviai ir teisingai
reaguoti.

B. Pijarskiené ir kt. (2012) savo tyrimo i§vadose rekomenduoja skirti didesnj démesj laiku spresti
darbinius konfliktus ir optimaliy sprendimy ieskoti kartu, kalbantis. Autoriai pabrézia, kad labai svarbu
motyvuoti darbuotojus dalyvauti tokiuose atviruose pokalbiuose, jgyti jy pasitikéjimg atviram iSsakymui,
su kokiomis problemomis yra susiduriama darbe. Tik atviras bendravimas leis laiku pastebéti konflikto
grésme ir uzkirsti jiems kelig. Beto dalyvaudami konflikty sprendimo procese darbuotojai geriau toleruos ir
pasitikés siiilomy priemoniy veiksmingumu. Dirbant komandoje yra kiek lengviau nustatyti prevencines
priemones.

M. Bucurean (2019) pastebi, kad daznai vadovai yra uzimti ir toli nuo realybés, kuri vyksta
organizacijoje. Norint uzkirsti kelig pasyviai agresyvaus elgesio konflikty metu atsiradimui vadovai turéty
leisti visiems darbuotojams pasidalinti galimais riipes¢iais, nebijant atsakomuyjy veiksmy. Autoré pataria
visiems vadovautis sekanciais nurodymais:

- pasitikéti savo jausmais ir atsakinéti ryztingai, klausti, ka i tikryjy reiskia konkretus elgesys;

- pranesti atsakingiems, kai gaunamos zinutés, jisy nuomone, yra painios ar dviprasmiskos;

- atkreipti démesj j tai, kas daroma ir j tai, kas sakoma, taigi vertinti rezultata, o ne pazadus;

- iSlaikyti teigiama poziirj ir parodyti, kad esate stabilus ir suvokiate praneS§imo prasme;

- jei su kazkuo nesutinkate, mandagiai atmeskite pasitilymus, nes normalu kartais nesutikti.

Jeigu pasyviai agresyvus elgesys jau pasireiskia organizacijoje, reikia rasti bidy, kaip su juo susidoroti. Keli

naudingi autorés patarimai gali biti:

- Isitikinti, kad atsakymas ,,taip* i$ tikryjy reiSkia ,,taip*. Pasyviai agresyviis Zmonés daznai atsako ,,taip*,
nors galvoja ,,ne*.

- Venkite netiesioginés komunikacijos, bendraukite gyvai ,,akis j akj®.
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- Atsakingkite pasyviai agresyviam zmogui faktais, kad asmuo Zinoty, kad jus suprantate, kas vyksta.

- Pasakykite pasyviai agresyviam asmeniui, kad steb¢jote jo elgesi ir aptarkite, kas ir dél kokiy priezas¢iy
yra problematiska ir nepriimtina.

- Darbuotojams turi biiti suteikta galimyb¢ iSsakyti savo nuomong, pateikti atsiliepima.

- Su kazkuo nesutinkantys asmenys neturi biiti baudZziami, nes tai skatinty pasyviai agresyvy elges;.

- Vadovai turi jsitikinti, kad darbuotojai aiSkiai suprato jy lukesCius. Neaiskus pranesimas, neaiskiis
reikalvimai palieka vieta pasyviai agresyviam elgesiui.

- Periodiskai turi biiti jvertinama organizacijos kultiira, ar pasyviai agresyvilis asmenys nedaro neigiamos
jtakos kitiems darbuotojams.

- Turi buti reaguojama | pasyviai agresyviy asmeny elgesj, netgi atleidziant juos i§ darbo, jeigu kitaip
nepavyksta susitarti. Tokiu biidu visiems siun¢iamas praneSimas, kad organizacijoje toks elgesys nebus
toleruojamas.

- Organizacijoje turi biiti puoseléjami saziningumas, lojalumas ir pagarba. Organizacijos kultiira, kurioje
dirbama turi biti tokia, kuria galima biity didZiuotis.

C. Bicer (2019) savo straipsnyje rekomenduoja perzitiréti ir priimti veiksmingesnius ir tikslingesnius
reglamentus, taisykles, paskatas ir nuobaudas, teisés aktus, kad bty iSvengta agresyvaus elgesio, o tokiam
atsitikus, numatytas efektyvus neigiamiy pasekmiy sumazinimas. Autorius sitilo keletg patarimy, kaip
uzkirsti kelig agresijai darbo vietoje ir sumazinti jos negiamas pasekmes:

- Idarbinus nauja Zmogy vadovybé turéty supazindinti su taisyklémis darbo vietoje, organizacijos kultira,

reikalavimais dél pagarbos kolegoms ir partneriams, dé¢l agresijos netoleravimo.

- Turi buti skatinama socialiné darbuotojy sgveika, geri santykiai su kolegomis, turi vykti konsultacinés

valandos su darbuotojais, aptariant kiek darbinius klausimus, tiek visus kitus, jiems rapimus klausimus,

siekiant sumazinti nerima, stresa, konfliktines situacijas ir tokiu badu uZzkirsti kelig galimam agresijos
pasireiSkimui.

- Organizacijoje turi biiti paskelbta ir visiems prieinama iSsami informacija apie vadovy ir darbuotojy

atsakomybe, apie standartus, susijusius su s3ziningu elgesiu ir sgziningomis darbo sglygomis. Turi biiti

parengta agresijos prevencijos programa, apsauganti darbuotojy privatuma ir orumg, numatytas darbuotojy

Svietimas ir mokymas, siekinat lavinti komunikavimo jgtidzius, emocijy ir konfliktiniy situacijy valdyma.

- Darbuotojy vertinimas, pripazinimas, motyvavimas, galimybé¢ dalyvauti sprendimy priémime, padaro

darbuotojus labiau patenkintus o darbo aplinkg sveikesne ir labiau palankia organizacijos tikslams siekti,

kas bendrai sumazina konfliktiniy situacijy atsiradimo ir agresijos plitimo galimybes.
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- Agresija negali likti nepastebéta ir neuzfiksuota. Daznai zmonés, susidure su pasyvia agresija darbo vietoje
nezino, kaip turéty elgtis, i ka turéty kreiptis pagalbos, nes bijo, kad nuo to gali buti tik blogiau. Darbuotojai
turéty turéti galimybe saugiai pranesti apie agresyvy elgesj, net nedidelj pasyvios agresijos atvejj, nes jiems
gali prireikti emocinés pagalbos ir palaikymo.

Kadangi konfliktai pastebimi kasdien¢je Zmoniy tarpusavio saveikoje darbo vietoje, kaip
neiSvengiamas reiskinys, Y. Choi ir J. H (2018) labai svarbiu laiko tinkamos organizacinés konflikty
sprendimo kultiros lavinima, kaip sveikos psichologinés atmosferos darbo vietoje garantg ir aukStesnio
pasitenikinimo darbu lygio uZztikrinimg. Konflikty valdymo kultiira ir atmosfera darbo vietose gali ne tik
paveikti individualy pasitenkinimg ir psichologinius jausmus, bet ir teigiamai paveikti individualy darbo
efektyvumg ir produktyvuma.

Prie veiksmingiausiy buidy, siekiant iSvengti pasyviai agresyvaus elgesio, galima priskirti sekancius:

2 lentele. Prevenciniai veiksmai uzkirsti kelig pasyvios agresijos atsiradimui

— spresti problemines situacijas i$ karto, iki joms tampant krizinémis ]
L optimaliu sprendimy ieSkojimaskartu gy
L Olyvavimas atviriems pokalbiams
L Jarbuotojy dalyvavimas sprendimy priémime Ly
— saugi darbo aplinka i§sakyti nuomong ar pasidalinti riipesciais ]
L dcmesys i faktus ir veiksmus, o ne f 7odzius/ pazadus gy
— T

aiSkumas ir konkretumas uzduotyse, reikalavimuose, taisyklése

darbuotojy vertinimas ir motyvavimas

komunikavimo, emocijy ir konfliktiniy situacijy valdymo jgiidziy lavinimas

organizacinés kultiiros puoseléjimas, remiantis pagarba, saziningumu, lojalumu, agresijos
netoleravimu

Sudaryta darbo autorés

Mokslinéje erdvéje isskiriami labai naudingi ir démesio verti patarimai, kurie gali atnesti naudos ir
individams ir organizacijoms, siekinat abipusés naudos ir palengvinant bendry tiksly siekimg. Skirtumai
pozitiriuose, interesuose, vertybés yra neisviangiami, kaip ir emocijy jvairové skirtingy situacijy fone, tad
butina ugdyti emocinj intelektq, komunikacijos gebéjimus, ir kartu, geranoriskai ieskoti bendry sprendimy

tiksly siekimo procesui ir kasdienio darbo organizacijoje tobulinimui.
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2. PASYVIOS AGRESIJOS KONFLIKTU METU DARBE
TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo objektas, tikslas, uzdaviniai

Mokslinés literatiiros analizé padéjo jsigilinti j konflikty reiSkinio esme, atsiradimo prieZastis,
raiSkos budus ir formas, pasekmes ir konfliktiniy situacijy valdymo svarba. Moksliniy Saltiniy analizeé
iSgrynino svarbiausius konflikto faktorius, kurie buvo detaliai iSnagrinéti. Analizés metu buvo gilinamasi |
emocinj konflikty fona, iSgyvenimus ir veiksmus, lydincius konfliktines situacijas. Teorinés dalies analizé
leidzia teigti, kad didel¢ reikSme konfliktinése situacijose turi emociné kompetencija ir misy jgudziai
reaguoti ir spresti konfliktus, iSmokti dar Seimose. Esame labai uzdari, uzsisklende, daznai deja nemokantys
sakyti apie savo poreikius, norus ir jausmus, kas padidina konfliktiniy situacijy atsiradimag ir apsunkina
sudétingy situacijy valdyma ir konstruktyvy sprendima. Mokslinéje literatiiroje yra daug teorinés medziagos
apie konfliktus, jy tipus, priezastis, pasekmes, valdyma, bet empiriniy tyrimy, kurie atskleisty darbuotojy
nuomong, iSgyvenimus ir veiksmus konflikty metu, néra labai daug. Konfliktus lydi stiprios neigiamos
emocijos, kurios daznai pasireiskia agresija. Labai daznai kalbama apie aktyvias agresijos formos, fizines
ar verbalines, bet gerokai per mazai démesio skiriama pasyvios agresijos apraiskai darbo vietoje, todél
tyrimo probleminis klausimas yra, kokiais biidais ir kaip daznai pasireskia pasyvi agresija. Sio tyrimo
objektas yra darbuotojy pasyviai agresyvi elgsena sudétingose santykiy situacijose.

Konfliktas egzistuoja tik tuomet, kai abi konflikto pusés imasi veiksmy. Todél tyrimo tikslas yra
18siaiskinti, kokiy veiksmy imasi Zzmonés nesutarimy, jtempty, sudétingy santykiy situacijy metu.

Tyrimo tikslui pasiekti iSkelti sekantys uZdaviniai:

1. Parengti anketa.

2. Surinkti duomenis ir apdoroti.

3. Istirti, kokios emocijos ir kokie veiksmai biidingi darbuotojams konfliktinése situacijose

organizacijose.
4. ISanalizuoti, kaip daznai jtemptose situacijose pasireiskia pasyviai agresyvus elgesys?

5. Nustatyti, kokie pasyviai agresyvaus elgesio buidai daZniausiai pasireiskia darbuotojy tarpe.
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2.2. Tyrimo metodologija

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas metodas, kiekybiné duomeny rinkimo strategija: apklausa.

Pasak I. Gaizauskaités ir S. Mikénés (2014) apklausa labai placiai taitkoma moksliniuose tyrimuose,
kaip procesas atskleidziantis sgsajas tarp teorijos ir fakty (empiriniy duomeny). Pagrindiné apklausos
paskirtis yra tikslingas, i§samus realybés stebéjimas ir matavimas, suteikiantys galimybe apraSyti tyriamus
reiSkinius. Apklausos priemoné ir instrumentas yra klausimynas, sudarytas i$ i§ anksto suformuluoty bei
aiskia, nekintama tvarka pateikty klausimy. Apklausos galutinis rezultatas tai duomeny visuma susisteminta
tam tikru budu. Duomenys yra susisteminami apraSant kiekvieng atveji pagal tuos pacius pozymius, kurie
apima jiems priskirty reikSmiy spektrg. Duomenys susisteminami atvejy (respondenty) ir kinatmuyjy tinklelio
forma.

Anketa yra viena populiariausiy apklausos raiSiy. Autorés pabrézia, kad apklausos klausimyno
pagrindas tai klausimai su i§ anksto suformuluotais atsakymy variantais. Visi respondentai atsako ] tuos
pacius klausimus, tokia pacia tvarka ir pagal tokia pacias instrukcijas. Pagrindinis informacijos Saltinis apie
realius veiksmus konfliktinése situacijose yra darbuotojy anoniminé uzdaro tipo anketiné apklausa, kaip
saugus biidas, nepazeidziantis konfidencialumo, negalintis padaryti Zalos, nesuteikiantis jokiy pasekmes
grésmiy.

Tyrimo organizavimas. Darbg sudaré keturi pagrindiniai etapai:

» Mokslinés literaturos analize

i « Tyrimo instrumentarijaus parengimas
« Empirinis tyrimas
* Tyrimo duomeny apdorojimas ir rezultaty analizé

* I$vady ir rekomendacijy formulavimas

- _J _~—C__JC_J

13 pav. Darbo loginé schema. Sudaryta darbo autorés

Pirmame etape buvo analizuojami moksliniai $altiniai, atskleidZiantys teorinius temos aspektus. Remiantis
mokslinés literatiiros analize buvo apibréztas tyrimo objektas, tikslas ir uzdaviniai.

Antrame etape buvo pasirinktas apklausos biidas, teorinés analizés pagrindu sudarytas tyrimo klausimynas.
Treciame etape, suformuota imtis, atliktas empirinis (kiekybinis) tyrimas, kurio metu apklausti 379

respondentai.
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Ketvirtame etape tyrimo duomenys buvo apdorojami, analizuojami ir inerpretuojami. Statistiné tyrimo
duomeny analizé atlikta naudojant kompiutering programag SPSS (24 versija) ir Microsoft Excel.
Analizuojant tyrimo duomenis, taikyti matematinés-statistinés analizés metodai: aprasomoji statistika
(procentiniai dazniai) ir analitiné statistika. Paveikslai ir grafikai sudaromi naudojant Windows programas:
Microsoft Office Excel, Microsoft Office Word.

Penktame etape pateiktos tyrimo i$vados ir rekomendacijos.

2.3. Tyrimo organizavimas ir eiga

Tyrimo instrumentas. Siame darbe sudaryta anketa (2r. 3 prieda) yra skirta transporto ir logistikos
jmoniy darbuotojams, organizuojantiems kroviniy pervezima keliy transportu. Anketos klausimynas buvo
sudarytas remiantis 1. Gaizauskienés ir S. Mikénés (2014) bei K. Kardelio (2016) pateiktais metodologiniais
reikalavimais. Anketa buvo sudaroma atsizvelgiant j teorinés magistro darbo dalies atliktg analiz¢. Anketa
sudaro 20 uzdary klausimy, kuriems jau paruosti atsakymy variantai ir respondentai renkasi jiems labiausiai
tinkantj atsakyma. Respondentams buvo pateikiama grafa (,,Kita.....*), j kurig respondentai galéjo jrasyti ir
savo atsakymo variantg. Anketoje nurodyta ir pildymo instrukcija, klausimai prasideda nuo paprastesniy ir
pereina prie sudetingesniy klausimy. Formuojant anketa démesys buvo skiriamas klausimy formulavimo
aiSkumui ir suprantamumui. Anketinés apklausos tikslas - iStirti ir nustatyti, kokios emocijos uzvaldo
darbuotojus konflikty metu ir kokio elgesio jie imasi.

Formuojant tyrimo instrumenta buvo sukonstruotos situacijos artimos galimoms situacijoms
kasdien¢je respondenty darbo aplinkoje, leidziancios susitapatinti su aplinkybémis ir lengviau apibiidinti
savo reakcijas j jas. Sukonstruoti atsakymai remiasi teorinés literatiiros apZvalga ir jy dalis yra priskiriama
pasyviai agresyviam elgesiui, taigi socialiai nepriimtinam elgesiui. Tokiu buidu elektroninio klausimyno
pagalba siekiama gauti atvirus atsakymus, atskleisti maksimaliai realy elgesj jtempty santykiy situacijy
metu. Tema yra gan subtili, jautri, todél buvo pasirinkti uzdari klausimai, kitais buidais sunku bty tikétis,
kad Zmonés iSrinks realius atsakymus, prisipazins.

Tyrimo instrumentarijus prasideda kreipimusi j respondenta, paaiSkinant tyrimo priezastj ir tiksla.
Anketa susideda i§ keturiy klausimy bloky, kuriuos tikslinga apibidinti i§samiau:

Demografiniai respondenty duomenys. 1- 4 klausimai, skirti suzinoti respondenty lytj, amziy, i$silavinima
ir darbo patirt] pasirinktame sektoriuje.
Darbuotojy tarpusavio santykiai ir konflikty buvimas. 5 — 6 klausimai skirti iSsiaiskinti, kaip darbuotojai

vertina santykius su bendradarbiais ir kaip daznai susiduria su konfliktinémis situacijomis.
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Emocijos jtempty situacijy metu. 7 — 8 klausimai skirti jvertinti, kokios emocijos ir kokie emociniai

iSgyvenimai iSryskéja konflikty metu ir kaip respondentai su tuo susitvarko.

Elgesys sudétingy, konfliktiniy situacijy metu. 9 — 20 klausimai skirti nustatyti, kokiy veiksmy zmonés imasi

nesutarimy metu, koks elgesys jiems yra biidingas.

Tyrimo instrumentarijus buvo ruosiamas iSanalizuotos mokslinés literatiiros pagrindu:

3 lentelé. Instrumentarijaus teorinis pagrindimas

Autoriai ir jy nagrinéjamas aspektas Klausimo | Klausimo tikslas
numeris
J. Sondaité ir A. Stunzénaité (2010) 5 I$siaiSkinti, kaip zmonés vertina/
Santykiy su kolegomis vertinimas. mato santykius su bendradarbiais.
K. Peleckis (2015); 6 Suzinoti, kaip daznai zmonés jvairias
A. V. Buzmakova ir Y. V. Poshekhanova (2017) situacijas supranta, kaip konfliktines.
Situacijos matymas, kaip konfliktinés priklauso nuo
Zmogaus suvokimo.
S. Rispens ir E. Demerouti (2016); 7 Nustatyti, kokios emocijos
D. Borecka Biernat (2020); dazniausiai lydi jtemptas situacijas.
J. Sonadaité ir N. Norvilé (2009);
J. Sondaité ir A. Stunzénaité (2010);
Plati emocijy jvairové konfliktiniy situacijy metu.
M. Skordoulis ir kiti (2020); 8 ISsiaiskinti, kaip zmonés supranta ir
L. A. Beitler ir kt. (2018); K. Ozog (2019) iSreiskia savo emocijas.
Emocinés kompetencijos, emocinis intelektas, kaip
svarbus faktorius konflikty valdyme.
M. Kudrevicitité ir M. Stankiinas (2018); 9 Atskleisti, kaip dazniausiai
G. Ciuladiené (2018); sprendZziamos konfliktinés situacijos.
A. Kiaunyté ir J. Ruskumi (2010);
V. Legauskas ir R. Skucaité (2013);
G. Ciuladiené ir D. Lasinskas (2018);
J. Zawisza ir J. Sztanc (2018)
Konflikty valdymo ir sprendimo strategijos.
A.V. Bystrykh ir E. I. Vysotskaya (2020); 10 Suzinoti, kaip Zmonés reaguoja, kai
N. Strelcovo ir kt. (2018); be pagrindo, nesgziningai gauna i$
M. R. Arpentyeva (2017); Z. Igbal ir kt. (2019) kolegos ar vadovo pastabas dél savo
Po nesaZziningos jlisy manymu situacijos, pasyvios darbo.
agresijos forma: bendravimo apribojimas tik iki
butiny klausimy, kerstas ateityje.
Rosanna F. De Marco ir kiti (2017); 11 Nustatyti, kokios reakcijos biidingos i

D‘Lisa N. Mckee (2019);

A. V. Buzmakova ir Y. V. Poshekhanova (2017);
Johnie J. Allen ir Craig A. Anderson (2017)
Reaguojant | jZzeidzianCias pastabas, tokios pasyvios
agresijos apraiSkos formos, kaip tyCinis uzmirSimas
pakviesti, anoniminiai skundai, praneSimai apie
nederama elges;.

uZgaulias, sarkastiSkas pastabas.
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3 lentelés tgsinys

Z. Igbal ir kt. (2019); 12 ISsiaiskinti, kaip daznai zmonés

N. Gelata (2020); naudoja uzdelsima, atidéliojima, kaip

Delsimas, atidéliojimas, kaip pasyvios agresijos atsaka 1 jy manymu nes3aziningg

forma. veiksma.

M Johnie J. Allen ir Craig A. Anderson (2017); 13 Atskleisti, koks elgesys seka po

M. Bucurean (2019); neseniai  jvykusios  konfliktinés

N. Strelcov ir kt. (2018); D‘Lisa N. Mckee (2019); situacijos, kai asmuo  sulauké

Atidéliojimas, ne visos informacijos suteikimas, kaltinimy dél dalyky, uz kuriuos

laiSko ,,pasimetimas” kaip pasyvios agresijos forma. nebuvo atsakingas.

M. Bucurean (2019); N. Gelata (2020); M.A. 14 Suzinoti, kaip Zmonés elgiasi

Grigoryeva ir M.F Sekach (2019); Z. Igbal ir kt. nesutikdami su kolegos déstomu

(2019); pasitlymu.

Neveiksnumas, ty¢inis uzduociy, kurioms

nepritariama nevykdymas, kaip pasyviai agresyvaus

elgesio apraiska.

N. Gelata (2020); Z. Igbal ir kt. (2019); 15 I$siaiSkinti, kaip zmonés atlieka savo

M.A. Grigoryeva ir M.F Sekach (2019); darba, kai rezultatas reikalingas kitam

M. Bucurean (2019; zmogui, su kuriuvo yra jtempti

Samoninga bloga veiksmy taktika, vélavimas su santykiai.

terminais, kaip pasyvios agresijos raiSkos biidas.

M. Bucurean (2019); M.A. Grigoryeva ir M. F 16 Nustatyti, koks elgesys budingas

Sekach (2019); Z. Igbal ir kt. (2019); neapgalvotai  pazadéjus  pagalbg

Johnie J. Allen ir Craig A. Anderson (2017 kolegai, kurio puikiis darbo rezultatai,

Nesugebé¢jimas iSsakyti savo nuomongés tiesiogiai, o kuris pasitiki savimi ir yra aktyvus.

véliau seka tyc€inis neveiksnumas, ignoravimas ir

pazado nevykdymas, kaip pasyvios agresijos forma.

G. Karpetis (2019); 17 Suzinoti, kaip daznai pasireiskia tokia

Pastaby asmeniui darymas ne asmeniskai, o pasyvios agresijos forma, kaip pastaby

jtraukiant j tai vadovg ar kolegas. iSsakymas girdint kolegoms, ar
prikabinant laiSkag CC vadovui.

D‘Lisa N. Mckee (2019); M.A. Grigoryeva ir M. F 18 ISsiaiskinti, kaip daznai pasyvios

Sekach (2019); Z. Igbal ir kt. (2019) agresijos iSraiSka tampa vélavima,

Vélavimas, terminy nesilaikymas terminy nepaisymas.

M.A. Grigoryeva ir M. F Sekach (2019); 19 Suzinoti nusistatymg j atsakomybés

Atsakomybé uz savo jausmus ir santykius su kitais prisi€mima uz savo norus, jausmus ir

zmonémis. Nemokejimas atvirai iSreikSti  savo juy 1SreiSkimo bidus bei santykiy

nepritarimo, nepasitenkinimo. puoseléjima su kitais Zmonémis.

J. Zawisza ir J. Sztanc (2018); 20 Nustatyti, koks vyrauja poziaris ]

M.A. Grigoryeva ir M.F Sekach (2019);

Z. Igbal ir kt. (2019);

Nuostata dél konflikto, pozityvus/ negatyvus konflikto
vertinimas ir biitent nuo to priklausantis tolimesnis
elgesys.

santykiy konfliktus? Ar Zzmonés linke
atvirai i$siaiSkinti santykius
konfliktése situacijose?

Sudaryta darbo autorés
Klausimy numeriai pagal 3 prieda (zr. 83 psl.)
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Kadangi tiriami duomenys — nominaliniai arba ranginio tipo (Likerto skalé), statistinei
duomeny analizei taikyti neparametriniai kriterijai: dviejy tiriamyjy grupiy duomeny palyginimui — Mann-
Whitney rangy sumy kriterijus, daugiau nei dviejy grupiy — Kruskal-Wallis kriterijus. Atsakymy
pasirinkimo procentiniy dazniy palyginimui taikytas Chi kvadrato statistinis kriterijus. Priklausomybés
rySiams tarp dviejy veiksniy, matuojamy Likerto skaléje, nustatymui taikyta Spearmano koreliaciné analize.
Statistinés analizés rezultatai statistiSkai reikSmingi, jei apskaiCiuota kriterijaus p reikSmé mazesné uz
pasirinkta reikSmingumo lygmen;j 0=0,05.

Tyrimo imtis. Tyrimui atrinkta populiacija tai kroviniy vezéjy keliy transportu sektorius. Logistikos
ir transporto veikla yra labai dinamiska, besikeiianti, aktyvi ir visg tai sudaro puikiag terpg atsirasti
itemptoms, sudétingoms situacijoms tarp darbuotojy.

Linava (www.linava.lt) tai Lietuvos nacionaliné vezéjy automobiliais asociacija, skelbianti savo
puslapyje organizacijos nariy sgrasa. Atrankos pagrindas, tai $ios asociacijos narés, imonés registruotos
Vilniaus mieste ir Vilnaius rajone. Bendras darbuotojy skaic¢ius 7308 darbuotojai.

Kad bty nustatytas tinkamas respondenty skaicius, taikyta Paniotto formulé:

1
1
A+

n =

kur:
n — imties dydis — atrankinés visumos dydis (reikiamas apklausti respondenty skai¢ius);
A - leidziama 0,05 paklaida
N — tirlamos visumos nariy skai¢ius — generalinés visumos dydis.
Taikaint Paniotto formulg atliktas imties turio skaiCiavimas. Nustatyta, kad esant 5% paklaidos dydziui
reprezentatyviai im¢iai biity pakankamas 379 respondenty dalyvavimas tyrime.
Tyrimo eiga. Anketinis tyrimas buvo atliktas 2021 mety vasario — kovo ménesiais. Tyrimas buvo

atliktas elektroniniu biidu, anketa buvo patalpinta adresu www.manoapklausa.lt Poto, kai buvo sudarytas

tyrimo instrumentarijus buvo susisiekta su organizacijy vadovais, papraSytas leidimas toje organizacijoje
atlikti anketinj tyrimga. Anketiniai duomenys buvo rinkti, kol buvo surinktas pakankamas ankety skaicius.
Duomeny rinkimas i§ respondenty nevyko labai greitai dél didelio uzimtumo, galbiit nenoro dalyvauti
tyrime ar nerimto poziiirio } pana$ius tyrimus. Taip pat susisiekimo galimybes su jmonémis apsunkino
nuotolinis darbas dél Siuo metu Salyje paskelbto karantino. Tyrimo tema yra gan subtili, tad vienas
pagrindiniy sunkumy buvo ir tai, ar zmongés atsakys j klausimus atvirai. Taciau, kaip teigia autorés I.

Gaizauskaité ir S. Mikéné (2014) el. Klausimynas iSvengia interviuotojo jtakos ir suteikia daugiau
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privatumo atsakant butent j tokius jautrius klausimus. Atsakymy patikimuma uztikrina identiski klausimai
visiems respondentams. Taip pat autorés pabrézia, kad el. Klausimynas pagreitina ir palengvina duomeny
rinkimo ir apdorojimo procesa, atsisakant rankinio duomeny apdorojimo ir suvedimo i duomeny baze, ir
tokiu budu apsaugo nuo galimy apdorojimo klaidy.

Tyrimo etika. Kaip pataria V. Pruskus ir E. Kocai (2014) bei K. Kardelis (2016) atliekant empirinj
tyrimg didelis démesys buvos skirtas moksliniy tyrimy atlikimo normy paisymui ir pagrindiniy etikos
reikalavimy laikymuisi: geranoriskumo, privatumo, konfidencialumo, pagarbos. Vienas esminiy principy,
atlieckant tyrimg, buvo laisvanoriSkumas. Prie§ pradedant tyrimg buvo kreipiamasi ] pasirinktos
organizacijos vadovus, prasant leisti atlikti anketing apklausg jy vadovaujamoje organizacijoje. Darbuotojai
galéjo apsispresti dél dalyvavimo tyrime, nebuvo daromas spaudimas. Siekiant uztikrinti respondenty
objektyvumag ir informacijos tikslumg pasirenkant klausimy atsakymus, laikomasi konfidencialumo
principo, anketos pildomos anonimiSkai. Duomenys yra tyrimo empirinis pagrindas, todél svarbu, kad
duomenys bty patikimi ir pagristi, nepazeidziantys moraliniy, kultiriniy bei politiniy vertybiy.
Organizacijoms buvo pasiiilyta galimyb¢, esant susidoméjimui, gauti informacija apie tyrimo rezultatus,

apibendrinimg ir pateiktas rekomendacijas.
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3. ATLIKTO TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE
3.1. Respondenty charakteristika

Respondenty charakteristikai pagal lyti/amziy/i$silavinimg po tyrimo rezultaty I.Gaizauskiené ir S.

Mikeéné (2014) sitilo respondenty ,,paso‘ sgvoka. Tyrimo anketas uzpildé 379 respondentai. 58,8% jy sudaré
moterys, 41,2% — vyrai (14 pav.).

® Moteris
= \Vyras

14 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lyt]
Daugumg respondenty sudaré darbuotojai, kuriy amziaus grupés — 25-34 metai arba 35-44
metai (jy dalis atitinkamai 31,4% ir 51,7%). 45-54 mety respondenty dalis — 11,1%, 55-64 mety — 4%.
Jaunesni nei 24 mety darbuotojai sudaré tik 1,8% (15 pav.).

11.1% 4,0% 1,8%

m iki 24 m.
W 25-34 m.
m35-44 m.

45-54 m.
M 55-64 m.

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Didzioji dalis tyrimo dalyviy igije aukstajj iSsilavinima: 64,9% — aukstaji universitetinj,
25,3% — aukstajj neuniversitetinj, 2,4% turi daktaro laipsnj. 7,4% pazyméjo turintys zemesnj, vidurinj
i§silavinima (16 pav.).

2,4% 1,4%

H Vidurinis

 Aukstasis
neuniversitetinis

= Aukstasis
universitetinis

Turite mokslinj laipsnj

16 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
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Didziosios dalies apklausos dalyviy (72%) darbo stazas kroviniy pervezimy srityje — iki 10
mety. 18,5% tyrimo dalyviy sudaré respondentai dirbantys Sioje srityje nuo 10 iki 15 mety, 9,5% — 15 ir
daugiau mety (17 pav.).

H Iki 1 mety

 Nuo 1 iki 3 mety

= Nuo 4 iki 9 mety
Nuo 10 iki 15 mety

m 15 ir daugiau mety

17 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg kroviniy pervezimy srityje
3.2. Darbuotojy tarpusavio santykiai ir konflikty buvimas

Darbe praleidziame didel¢ dalj musy laiko ir labai svarbu palaikyti gerus santykius su
kolegomis, nepaisant to, kad kasdienio santykiy darbo vietoje dalimi yra ir konfliktai. Sio tyrimo
duomenimis, 5 klausime didzioji dalis apklausty kroviniy pervezimy srities darbuotojy santykius su savo
bendradarbiais vertina gerai (55,1 %) arba labai gerai (26,1 %). Nors net 18,7 % respondenty pazyméjo, kad
ju santykiai su bendradarbiais yra patenkinami (18 pav.).

M Labai geri
u Geri

1 Patenkinami

18 pav. Respondenty atsakymai j klausima, kaip jie vertina savo santykius su bendradarbiais

Tarpusavyje palyginus vyry ir motery vertinimus, reikSmingy nuomoniy skirtumy tarp jy

nenustatyta (p>0,05) (1 lentel¢). Taigi, vyrai ir moterys savo santykius su bendradarbiais vertina panasiai.
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4 [entele. Vyry ir motery nuomoniy apie savo santykius su bendradarbiais palyginimas

Kaip vertinate savo santykius su bendradarbiais?

Labai geri Geri Patenkinami
Moterys 56 (25,1 %) 117 (52,5 %) 50 (22,4 %) ¥2=4,850, df=2,
Vyrai 43 (27,6 %) 92 (59,0 %) 21 (13,5 %) p=0,088

Vertinant respondenty atsakymus j 6 klausima, kaip daznai jiems darbe tenka atsidurti

sudétingose santykiy situacijose, pastebéta, kad apie pusé jy su minétais konfliktais susiduria daznai arba
labai daznai (atitinkamai 35,1 % ir 23,7 %), 28,2 % susiduria retai, 10,3 % labai retai. Tik 2,6 % apklaustyjy

teigé niekada nesusiduriantys su konfliktais (19 pav.).

Labai retai (kelis kartus per metus)

Retai (kelis kartus per pusmet;j)

DazZnai (kelis kartus per meénesj)

Labai daznai (dazniau nei kartg per savaite)

Niekada | 2,6%
7 10,3%
7 28,2%
7 35,1%
7 23,7%
0% 26)% 4(;% 66% 86% ‘

100%

19 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip daznai jiems darbe tenka atsidurti
sudétingose santykiy situacijose

Lyginant vyry ir motery atsakymus apie patiriamy konflikty daznuma, statistiskai reik§mingy

skirtumy nenustatyta (p>0,05) (5 lentelé). Taigi, vyrai ir moterys konfliktines santykiy situacijas darbe

patiria panasiai daznai. Cia svarbu prisiminti A. V. Buzmakova ir Y. V. Poshekhanova (2017) tezes, kad

bitent sgmoningas situacijos suvokimas, kaip konfliktinés, lemia subjekto elgesj, 0 ne pati situacija i$ esmés.

5 lentelé. Vyry ir motery patiriamy sudétingy, konfliktiniy santykiy situacijy darbe daznumo palyginimas

Lytis N Mann- Whitney P reik§meé
vidutiniai rangai
Kaip daznai darbe tenka atsidurti Moterys 223 189.16
sudétingose santykiy (pvz. '
oo ; 0,852
konfliktinése, jtemptose ir pan.) )
situacijose? Vyral 156 191,20
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Apskaiciavus koreliacijos koeficientus nenustatyta statistiSkai reikSmingy priklausomybeés
ry$iy tarp darbuotojo amziaus, darbo stazo kroviniy pervezimy srityje ir to, kaip daznai jis darbe susiduria

sudétingose, konfliktinése santykiy situacijose (p>0,05) (6 lentel¢).

6 lentele. Darbuotojy amziaus, darbo stazo kroviniy pervezimy srityje koreliacijos su patiriamy
konfliktiniy santykiy situacijy darbe daznumu

Kaip daznai darbe tenka atsidurti sudétingose
santykiy (pvz. konfliktinése, itemptose ir
pan.) situacijose?
Spearman's rho | Amzius Koreliacijos
- 0,035
koeficientas
P reikSmé 0,494
N 379
Stazas Korgh_aams 0,083
koeficientas
P reikSmé 0,107
N 379

3.3. Emocijos jtempty situacijy metu

Dazniausiai su konfliktinémis situacijomis yra siejamas pyktis, taciau kaip iSanalizuota
teorinéje $io darbo dalyje, jtemptose situacijose gali kilti gerokai daugiau ir skirtingy emocijy. Sio tyrimo 7
klausimo atsakymy rezultatai atskleidé, kad kroviniy pervezimy srities darbuotojai santykiy konflikto su
bendradarbiais metu dazniausiai jaucia tokias biisenas kaip susierzinimas, emociné jtampa, pyktis,
nusivylimas (jas pazyméjo daugiau kaip 30% respondenty). Daznai apima nepasitenkinimas darbu ir tampa
sunku jam susikaupti bei bendrauti su konflikto dalyviu (pazyméjo vir§ 26% dalyvavusiyjy apklausoje).
Virs 20% apklaustyjy jaucia susirtipinima, nerimg ir apmauda. 14,5% respondenty jaucia antipatija konflikto
dalyviui. Vir§ 12% respondenty pasijauéia agresyvis, praranda pasitikéjimg kolegomis. Virs 10%
atsakiusiyjy jtemptose, konfliktinése santykiy situacijose jaucia liiidesj, vir§ 9% btina nusiming. Ne svetimos
yra ir tokios biisenos kaip — sutrikimas/ suglumimas, baime, apatija, emocinis ,,paralyzius®, iSdavystés
jausmas (paZzymejo 6,6 — 8,7% respondenty). 3,7% jauciasi abejingi konfliktinei situacijai. Tad palete
neigiamy emocijy yra labai plati ir visos jos sukelia stresing biiseng bei sudaro sglygas destruktyviam,
pasyviai agresyviam elgesiui atsirasti. Neigiamai paveikiama tiek psichologiné individo biisena, atmosfera
darbe tiek ir darbo rezultatai. Nukencia ir individai ir organizacija. Tik 9,2% respondenty teigé, kad

konfliktai jy neveikia (20 pav.).
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Jauciu susierzinima 41,4%

Jauciu emocine jtampa 41,2%
Jauciu pyktj | 39,3%
Jauciu nusivylima | 32,7%
Jaudiu nepasitenkinima | 26,6%
Sunku susikaupti darbui | 26,1%
Sunku bendrauti su konflikto dalyviu | 26,1%
Jauciu susirpinima | 25,6%
Jauciu nerimg | 21,9%
Jauciu apmauda | 20,8%
Jautiu antipatija konflikto dalyviui | 14,5%
Jaudiuosi agresyvus/i | 12,7%
Pradedu jausti nepasitikéjima kolegomis | 12,1%
Jautiu liades] | 10,8%
Konfliktai manes neveikia | 9,2%
Esu nusimings/usi | 9,2%
Jauciuosi iSduotas/a | 8,7%
Jauciuosi apatiskas/a, emociskai ,paralyZiuotas/a“ | 1,7%
Jauciu baime | 7,1%
Esu sutrikes/usi, suglumes/usi | 6,6%
Jautiuosi abejingas/a | 3,7%
kita |80,59

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

20 pav. Respondenty jauciamos emocijos konflikto su bendradarbiais metu

M. Kiadreviéiate ir M. Stankiinas (2018) savo tyrime ligoninés darbuotojy tarpe uzfiksavo
panasias stipriausiai iSreikStas neigiamas emocijas konfliktiniy situacijy metu. Prie stipriausiy ir
pasikartojanciy ir Siame tyrime yra emociné jtampa/diskomfortas, sunkumas bendrauti su konflikto dalyviu
ir susikoncentruoti darbui, antipatija kitai konflikto pusei, nepasitenkinimo jausmas, pyktis, baimé.

7 lentel¢je pateikiama, kuri dalis apklausos dalyviy vyry ir kuri — motery pazyméjo konflikto
metu jauciantys tam tikrg emocijg. IS statistinio palyginimo rezultaty galima matyti, kad konflikto su
bendradarbiais metu moterys daug dazniau negu vyrai jaucia nerimg (p<0,05), nusivylimg (p<0,05),
susiriipinimg (p<0,05), litidesi (p<0,05), iSdavyste (p<0,01), emocing jitampa (p<0,001), nepasitenkinima
(p<0,05), sunkumg bendraujant su konflikto dalyviu (p<0,05), sunkumag susikaupti darbui (p<0,01). Tuo
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tarpu vyrai dazniau negu moterys pazyméjo, kad jauciasi abejingi (p=0,001) arba teigé, kad konfliktai jy
neveikia (p=0,001). Stiprios neigiamos emocijos sudaro didelg¢ klititj konstruktyviam pokalbiui.

7 lentele. Vyry ir motery jauc¢iamos emocijos konflikto su bendradarbiais metu

Kokias emocijas jauciate
konflikto su bendradarbiais
metu?
Moterys Vyrai
Jauciu pyktj 96 (43,0 %) 53 (34,0%) | x2=3,168, df=1, p=0,075
Jaugiu baime 19 (8,5 %) 8 (5,1 %) x2=1,596, df=1, p=0,206
Jaugiu nerima 58 (26,0 %) 25 (16,0 %) | 42=5,349, df=1, p=0,021
Jaugiu apmauda 50 (22,4 %) 29 (18,6 %) | x2=0,817, df=1, p=0,366
Jaudiu nusivylima 84 (37,7 %) 40 (25,6 %) | 42=6,032, df=1, p=0,014
Jaugiu susirlipinimg 66 (29,6 %) 31(199%) | x2=4,558, df=1, p=0,033
Jaudiu litdesj 30 (13,5 %) 11 (7,1 %) %2=3,899, df=1, p=0,048
Jauciuosi iSduotas/a 27 (12,1 %) 6 (3,8 %) x2=1,881, df=1, p=0,005
Jauciuosi apatiSkas/a, emociSkai 21 (9,4 %) 8 (5,1 %) ¥2=2,389, df=1, p=0,122
,paralyziuotas/a“.
Jauciuosi abejingas/a 2(0,9%) 12(7,7%) | x2=11,915, df=1, p=0,001
Jauciu susierzinimg 98 (43,9 %) 59 (37,8 %) x2=1,419, df=1, p=0,233
Jaudiuosi agresyvus/i 30 (13,5 %) 18 (11,5%) | x2=0,304, df=1, p=0,581
Jaugiu emocine jtampa 121 (54,3 %) | 35(22,4%) | x2=38,384, df=1, p<0,001
Jaugiu nepasitenkinimg 69 (30,9 %) 32(205%) | x2=5,107, df=1, p=0,024
Esu nusimines/usi 21 (9,4 %) 14 (9,0 %) ¥2=0,021, df=1, p=0,884
Esu sutrikes/usi, suglumes/usi 19 (8,5 %) 6 (3,8 %) x2=3,255, df=1, p=0,071
Sunku bendrauti su konflikto 68 (30,5 %) 31(19,9%) | x2=5,366, df=1, p=0,021
dalyviu
Jaudiu antipatija konflikto dalyviui | 30 (13,5 %) 25(16,0%) | x2=0,490, df=1, p=0,484
Sunku susikaupti darbui 70 (31,4%) | 29(18,6%) | x2=7,793, df=1, p=0,005
Pradedu jausti nepasitikéjimg 32 (14,3 %) 14 (9,0 %) ¥2=2,487, df=1, p=0,115
kolegomis
Konfliktai manes neveikia 11 (4,9 %) 24 (15,4 %) x2=11,963, df=1, p=0,001

Darbuotojy, konfliktuojanciy su bendradarbiais daznai, ir darbuotojy, susidurianciy su Siais
konfliktais retai, jau¢iamos emocijos konflikto metu taip pat reikSmingai skiriasi. Remiantis statistinio
palyginimo rezultatais, darbuotojai, su konfliktais darbe susiduriantys daznai/labai daznai, konflikto su
bendradarbiu metu yra labiau linkg jausti pyktj (p<0,001), baime (p<0,01), apmauda (p<0,05), susierzinima
(p<0,001), agresija (p<0,01), nepasitenkinimg (p<0,05), antipatija konflikto dalyviui (p<0,01) (8 lentelé).
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8 lentele. Darbuotojy, konfliktuojanciy su bendradarbiais daznai, ir darbuotojy, susidurianciy su Siais

konfliktais retai, jau¢iamos emocijos konflikto metu

Kokias emocijas jauciate konflikto
su bendradarbiais metu?
Sukonfliktas | g, onfiiktais
darbe darbe
susiduriantys .
. . . susiduriantys
daznai/labai i/labai
daznai re'[.a' janal
retai/niekada
Jau¢iu pyktj 104 (46,6 %) 45 (28,8 %) x2=12,177, df=1, p<0,001
Jaugiu baime 23 (10,3 %) 4 (2,6 %) %2=8,332, df=1, p=0,004
Jaugiu nerima 53 (23,8 %) 30 (19,2 %) x2=1,104, df=1, p=0,293
Jaugiu apmauda 56 (25,1 %) 23 (14,7 %) ¥2=5,981, df=1, p=0,014
Jauciu nusivylimag 79 (35,4 %) 45 (28,8 %) x2=1,805, df=1, p=0,179
Jaudiu susiriipinima 63 (28,3 %) 34 (21,8 %) ¥2=2,009, df=1, p=0,156
Jaugiu litidesj 22 (9,9 %) 19 (12,2 %) x2=0,509, df=1, p=0,475
Jaugiuosi i§duotas/a 23 (10,3 %) 10 (6,4 %) x2=1,760, df=1, p=0,185
Jauciuosi apatiSkas/a, 21 (9,4 %) 8 (5,1 %) ¥2=2,389, df=1, p=0,122
emociskai
,paralyziuotas/a“.
Jauciuosi abejingas/a 7(3,1%) 7(4,5%) x2=0,469, df=1, p=0,493
Jaugiu susierzinima 110 (49,3 %) 47 (30,1 %) ¥2=13,944, df=1, p<0,001
Jaugiuosi agresyvus/i 37 (16,6 %) 11 (7,1 %) x2=17,554, df=1, p=0,006
Jaugiu emocine jtampa 94 (42,2 %) 62 (39,7 %) %2=0,220, df=1, p=0,639
Jaugiu nepasitenkinimg 69 (30,9 %) 32 (20,5 %) x2=5,107, df=1, p=0,024
Esu nusimines/usi 22 (9,9 %) 13 (8,3 %) ¥2=0,257, df=1, p=0,612
Esu sutrikes/usi, 19 (8,5 %) 6 (3,8 %) ¥2=3,255, df=1, p=0,071
suglumes/usi
Sunku bendrauti su 63 (28,3 %) 36 (23,1 %) y2=1,273, df=1, p=0,259
konflikto dalyviu
Jauciu antipatijg konflikto | 42 (18,8 %) 13 (8,3 %) x2=8,158, df=1, p=0,004
dalyviui
Sunku susikaupti darbui 65 (29,1 %) 34 (21,8 %) x2=2,572, df=1, p=0,109
Pradedu jausti 33 (14,8 %) 13 (8,3 %) x2=3,579, df=1, p=0,058
nepasitikéjima kolegomis
Konfliktai mangs neveikia 19 (8,5 %) 16 (10,3 %) x2=0,330, df=1, p=0,566

Atsakydami j 8 klausima, kaip jie elgiasi atsidiir¢ sudétingoje, jtemptoje santykiy situacijoje,

didzioji dalis respondenty (47,5%) pazyméjo, kad puikiai supranta savo jausmus ir moka juos suvaldyti,
iSlaikant ramig biiseng ir $altg prota. M. Skordoulis ir Kiti (2020) bei L. A. Beitler ir kiti (2018) pabrézia,
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kad butent emocinis intelektas, taigi emociniy biiseny valdymo ir reguliavimo jgiidziai sudaro iSanksting
salyga konstruktyviai valdyti jtemptas, sudétingas, konfliktines santykiy situacijas. Bitina analizuoti
situacijas, suprasti save ir kitg (lavinti empatija), atsitraukti nuo situacijos ir pazitréti j viska i8 Salies. 26,1%
tyrimo dalyviy teigé, kad iSgyvena visas emocijas ganétinai impulsyviai ir ekspresyviai jas iSreiskia ir
negali/ nenori susivaldyti. J. Costa ir Kiti (2018) tyrimai Siuo klausimu rodo, kad kuo daugiau neigiamy
emocijy patiriama ir reiSkiama konfliktiniy situacijy metu, tuo zalingesnés yra konflikto pasekmés. 22,7%
respondenty pazyméjo, kad uzgniauzia jausmus savyje, neparodo savo tikry iSgyvenimy arba tyli (8 pav.),
kas beabejo skatina atsitraukima, atsiribojimag, uzsiskleidimg savyje, vengima bendrauti su kolegomis. Toks
elgesys yra nesuderinamas su laukiamu elgesiu darbo vietoje. Beto biitent toks elgesys sudaro sglygas
atsirasti ir pasireikS$ti negatyviam pasyviai agresyviam elgesiui, ,kerStui“ uz jy suvokimu jvykusig

neteisybe, nes neigiamos emocijos niekur nedingsta, o tik kaupiasi diena i§ dienos ir intensyvéja.

UZgniauZiu jausmus savyje, neparodau savo tikry uzzﬂ%

iSgyvenimy, tyliu

ISgyvenu visas emocijas ganétinai impulsyviai ir -26 1%

ekspresyviai jas isreiskiu, negaliu/ nenoriu susivaldyti

Puikiai suprantu savo jausmus ir moku juos suvaldyti, _4-715%

iSlaikant ramig blseng ir Saltg prota

Kita 3,7%
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21 pav. Respondenty pasirenkamos elgsenos sudétingoje, jtemptoje santykiy Situacijoje

Statistinio palyginimo rezultatai atskleidé, jog sudétingoje, itemptoje santykiy situacijoje vyrai
ir moterys yra linke elgtis skirtingai (p<0,05). Kaip parodoma 9 lenteléje, moterys (lyginant su vyrais) du
kartus dazniau teigé, kad konfliktingje situacijoje su bendradarbiais jos Uzgniauzia jausmus savyje,

neparodo savo tikry iSgyvenimy, tyli.
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9 lentelé. Respondenty vyry ir motery elgsenos sudétingoje, jtemptoje santykiy situacijoje, palyginimas

Kai dalyvauju sudétingoje, jitemptoje santykiy situacijoje:

Puikiai suprantu
savo jausmus ir

ISgyvenu visas
emocijas ganétinai

UzgniauZiu

moku juos impulsyviai ir jausmus savyje,
suvaldyti, ekspresyviai jas neparodau savo Kita
iSlaikant ramig iSreiskiu, negaliu/ | tikry iSgyvenimy,
biiseng ir Saltg nenoriu tyliu
protg susivaldyti
Moterys 94 (42,2 %) 58 (26,0 %) 63 (28,3 %) 8 (3,6 %) x2=10,654,
df=3,
Vyrai 86 (55,1 %) 41 (26,3 %) 23 (14,7 %) 6 (3,8 %) 0014
p=,

Tarpusavyje palyginus skirtingg elgseng jtemptoje santykiy situacijoje pasirenkanc¢iy Kroviniy

pervezimy srities darbuotojy vertinimus, kaip daznai jie darbe atsiduria sudétingose santykiy situacijose,

pastebéti statistiskai reikSmingi skirtumai (p<0,001). I$ 10 lenteléje pateikty Kruskal-Wallis rangy matyti,

kad dazniausiai konfliktinése situacijose darbe atsiduria tie, kurie iSgyvena visas emocijas ganétinai

impulsyviai ir ekspresyviai jas iSreiSkia, negali/ nenori susivaldyti.

Mokslininkai pritaria, kad

nesureguliuotos neigiamos emocijos iSreiSkiamos kitiems tik eskaluoja konfliktus ir inicijuoja jy

padidéjima. Tuo tarpu reciausiai sudétingose konfliktinése situacijose atsiduria tie, kurie supranta savo

jausmus ir moka juos sureguliuoti ir suvaldyti, i§laikant ramig biiseng ir Saltg prota.

10 /entelé. Skirtinga elgsena jtemptoje santykiy situacijoje pasirenkanciy darbuotojy palyginimas pagal
tai, kaip daznai jie darbe atsiduria Siose situacijose

Kai dalyvauju sudétingoje, jitemptoje
santykiy situacijoje: N Kruskal-Wallis | P reiksmé
vidutiniai rangai
Kaip daznai darbe Puikiai suprantu savo jausmus ir moku juos <0,001
tenka atsidurti suvaldyti, i§laikant ramig biiseng ir $altg 180 166,25
sudétingose santykiy | prota
(pvz. konfliktinése, ISgyvenu visas emocijas ganétinai
jtemptose ir pan.) impulsyviai ir ekspresyviai jas iSreiskiu, 99 222,88
situacijose? negaliu/ nenoriu susivaldyti
I.ngn%uzm jausmus savyje, neparodau savo 86 172,15
tikry i§gyvenimy, tyliu

Siekiant jvertinti sgsajas tarp darbuotojui jprastos elgsenos jtemptoje santykiy situacijoje ir jo

santykiy su bendradarbiais, palyginta, kaip savo santykius su bendradarbiais jvertino trijy grupiy

darbuotojai: tie, kurie konflikto metu iSlaiko ramig buseng; kurie emocijas iSreiSkia impulsyviai ir

ekspresyviai; kurie konflikto metu uzgniauzia jausmus savyje. Statistinés analizés rezultatai atskleidé, kad
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Siy trijy grupiy darbuotojy santykiai su bendradarbiais reikSmingai skiriasi (p<0,001). Geriausiai sutariantys

su bendradarbiais — tie, kurie pazyméjo, kad konflikto metu moka suvaldyti savo jausmus, iSlaikyti ramig

biiseng ir Saltg prota (90 % Siy darbuotojy teigé, kad jy santykiai su bendradarbiais geri arba labai geri, ir

tik 10%, kad patenkinami). Tuo tarpu santykinai blogiausiai su bendradarbiais sutaria tie darbuotojai, kurie

iSgyvena visas emocijas ganétinai impulsyviai ir ekspresyviai jas iSreiskia, negali/ nenori susivaldyti (68,7%

Siy darbuotojy teigé, kad jy santykiai su bendradarbiais geri arba labai geri, 30,3%, kad patenkinami).

11 lentele. Skirtingg elgsena jtemptoje santykiy situacijoje pasirenkanciy darbuotojy santykiai su
bendradarbiais

Kaip vertinate savo santykius su bendradarbiais?

iSgyvenimy, tyliu

Labai geri Geri Patenkinami
Puikiai suprantu savo jausmus
ir moku juos suvaldyti, 67 (37,2%) | 95(52,8%) | 18(10,0 %)
iSlaikant ramig biiseng ir Saltg
Kai dalyvauju | prota ¥2=36,846,
sudétingoje, ISgyvenu visas emocijas
itemptoje | ganétinai impulsyviai ir 16 (16,2 %) | 53(53,5%) | 30 (30,3 %) af=4,
santykiy ekspresyviai jas iSreiskiu, p<0,001
situacijoje: negaliu/ nenoriu susivaldyti
UzgniauZiu jausmus savyje,
neparodau savo tikry 10 (11,6 %) | 57 (66,3 %) 19 (22,1 %)

3.4. Elgesys sudétingy, konfliktiniy situacijy metu

Siekiant geriau istirti kroviniy pervezimy srities darbuotojy elgseng konflikty metu, 9 klausime

buvo praSoma nurodyti, kurig i§ pateikty penkiy strategijy jie dazniausiai taiko sudétingose santykiy

situacijose. Kaip matyti 22 pav., didzioji dalis apklaustyjy renkasi bendradarbiavimag, kaip konflikty

sprendimo strategija (pazyméjo 45,6% respondenty) arba kompromisg (23,0% respondenty). Vengimo

strategija taiko 12,4% apklaustyjy, prisitaikymo — 8,4%, konkuravimo — 10,6 %.
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Kompromiso (sutinku Siektiek nusileisti, laukiant to HB,O%

paties iS kitos pusés)

Vengimo (stengiuosi iSvengti konflikty arba pralaukti -
jitempta laika, kol turésiu stipresniy argumenty ar 12,4
palankesne situacijg)

Bendradarbiavimo (man labai svarbu kad abi pusés —
laiméty, sutinku iki tol kalbétis, kol priezasciy jtemptai 45,6%
situacijai nelikty)
Prisitaikymo (nemégstu jtampos, geriau prisitaikyti, -
8

negu iniciatyviai ieSkoti sprendimy sudétingai 4%
situacijai)
Konkuravimo (man svarbiausia, kad laiméciau as arba 10,69

mano darbo grupé)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

22 pav. Dazniausiai pasirenkamos konflikty su bendradarbiais sprendimo strategijos

Mokslininky tarpe kompromisas néra laikomas gera konfliktiniy situacijy sprendimo taktika, nes abi
konflikto pusés atsisako dalies savo interesy, tad sprendimas daZzniausiai biina tik laikinas. Mokslininkai
pabrézia, kad biitina iSsigryninti ir patenkinti abiejy pusiy tikruosius poreikius, tik tuomet jmanomas
konflikto sprendimas abiejy pusiy laiméjimu (win-win).

Tarpusavyje palyginus vyry ir motery daZniausiai pasirenkamas strategijas pastebéta, kad tiek vyrai,
tiek moterys dazniausiai taiko bendradarbiavimo arba kompromiso strategija. Nepaisant to, vertinant
bendrai, vyry ir motery pasirinkimai skyriasi statistiskai reikSmingai (p<0,05). Kaip parodoma 12 lenteléje,
moterys du kartus daZniau nei vyrai pazyméjo taikan¢ios vengimo strategija. Sie duomenys patvirtina
Rosanna F. De Marco ir kiti (2017) autoriy teigima, kad moterys daugiau negu vyrai yra linkusios i§vengti
konflikty, kad ne biity pakenkta santykiams. Si prielaida pabrézia vengima iSsakyti savo jausmus ir

poreikius, netiesiogines reakcijas ir elgesj, o tuo paciu skatina pasyvig agresija.

12 lentelé. Vyry ir motery pasirenkamy konflikty su bendradarbiais sprendimo strategijy palyginimas

Kokj elgesio biidg dazniausiai taikote santykiy atzvilgiu sudétingose situacijose darbe?

Konkuravimo Prisitaikymo Bendradarbiavimo | Vengimo Kompromiso
Moteris | 22 (9,9 %) 14 (6,3 %) 95 (42,6 %) 36 (16,1%) 56 (25,1 %) x2=11,570,
Vyras 18 (11,5 %) 18 (11,5 %) 78 (50,0 %) 11 (7,1 %) 31 (19,9 %) df=4,
p=0,021
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Tyrimo dalyviams anketoje pateiktos tam tikros sudétingos konfliktinés situacijos ir buvo praSoma
pazyméti, kurj elgesio biidg tuo atveju jie pasirinkty. 23 pav. parodoma, kaip pasiskirsté respondenty
atsakymai j 10 klausima, jsivaizduojant ir vertinant situacija, kurioje jie nesgziningai gauna is§ kolegos arba

vadovo pastabas dél savo darbo.

Argumentuotai paaiskinate savo atsakyma/ elgesj ir “3- 29

ateityje apsiribojate tik batinais/ privalomais santykiais...

Tyliai priimate pastabas, bet pasitaikius progai parodote -11,603
tam Zmogui jo klaidas

Kreipiatés pagalbos j vadova ' 1,8%

Aktyviai ginate savo pozicija -1'7:9%
PraSote patikslinti, detalizuoti --50,1%

Kita '1'3%
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23 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip jie elgiasi situacijoje, kurioje jie nesaziningai
gauna i§ kolegos arba vadovo pastabas dél savo darbo
[vertinus respondenty pasirinktus atsakymus matyti, kad didzioji dalis respondenty (37,2%) tokioje
situacijoje argumentuoty savo atsakyma/elgesj, bet ateityje apsiriboty tik batinais/privalomais santykiais su
tuo kolega, kas mokslininky priskiriama prie pasyviai agresyvaus elgesio raiskos formy. Kiti 30,1%
paprasyty patikslinti, detalizuoti. Aktyviai savo pozicija ginty 17,9% apklaustyjy. 11,6% respondenty tyliai
priimty pastabas, bet pasitaikius progai parodyty tam zmogui jo klaidas, 1,8 % — kreiptysi pagalbos j vadova.
Taigi, Sioje situacijoje atsiskleidZia, jog didelé dalis darbuotojy dazniausiai renkasi iS§vengti sudétingy
santykiy situacijy, atviry aiSkinimysi ir tiesiog sumazina bendravimg iki minimumo. Nemaza dalis véliau
»atkerSija*“ parodant to zmogaus klaidas, kas pagal A.V. Bystrykh ir E. I. Vysotskaya (2020), N. Strelcova
ir kiti (2018) bei M. R. Arpentyevos (2017) traktuojama, kaip pasyviai agresyvus elgesys. Labai maza dalis
darbuotojy kreiptysi pagalbos j trec¢ig asmenj, vadova.
Paprasyti atsakyti j 11 klausima, kaip jie elgtysi iSgirde i kolegos uzgaulia, sarkastiS$kg
pastaba, skirtg jiems, daugiau nei pusé respondenty (56,5%) pasirinko pozityvy reagavimo biida, jie teige,
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jog nepriimty pastabos asmeniskai, o i$ to pasijuokty. Nemaza dalis, 24% taip pat nesirinkty atviro konflikto,
jie teigé, kad ignoruoty jvyki, taciau véliau pasitaikius progai atsilyginty jzeidusiam asmeniui, pVZz.
“pamirS§dami® pakviesti j jy organizauojama renginj, kg Johnie J. Allen ir Craig A. Anderson (2017) jvardija,
kaip pasyviai agresyvaus elgesio apraiS$kg. 0,3% apklaustyjy palikty anoniminj prane§img jzeidusiam
asmeniui. Anoniminiai skundai mokslininky taip pat priskiriami prie pasyviai agresyvaus elgesio formuy.
Pastebima, kad darbuotojai néra linke kilus konfliktui kreiptis pagalbos i kitus: tik 7,7% apie situacija

pranesty vadovui, 2,4% — pranesty kitam specialiam atstovui (24 pav.).

Pranesate savo vadovui apie nederamo elgesio 7179%
apraiskas organizacijoje

Pranesate vadovybei/ specialiam atstovui anoniminj 2 49
skundg apie to asmens elgesj

Paliekate tam asmeniui anoniminius uzrasus su ' 39
7
pastabomis

Pasijuokiate kartu, nepriimate pastabos asmeniskai 56,5%

Ignoruojate, o pasitaikius progai ,,pamirstate” 24.0%
pakviesti tg asmenj j jusy organizuojama pvz. renginj

Kita ,2%
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24 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip jie elgiasi tuo atveju, kai girdi i§ kolegos
uzgaulia, sarkastiSka pastaba, skirta jiems

Atsakydami j 12 klausima, kaip jie elgtysi tuo atveju, jeigu vadovas mety pokalbyje jvertinty juos
neobjektyviai, o véliau prasyty pateikti jam svarbig informacija, dauguma respondenty (72,8%) teige, kad
elgtysi nekonfliktiSkai — jie pateikty visa reikiamg informacija. 16,9% informacija pateikty tik po antro
prasymo, ir 7,1% respondenty informacijos visai nepateikty, sakydami, kad jos neturi (25 pav.). Z. Igbal ir
kiti (2019) bei N. Gelata (2020) straipsniuose delsimas pateikti informacijg, atidéliojimas ir reikiamos
informacijos nepateikimas yra jvardijami vienareikSmiskai, kaip pasyviai agresyvaus elgesio forma. Kaip
matome i§ diagramo, bendrai 24% respondenty, pusirinkusiy tokius atsakymo variantus jrodo, kad Sis

fenomenas néra svetimas, bet pakankamai aktualus organizacijose.
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Delsiate pateikti, pateikiate tik po antro 16,9%
prasymo
Pateikiate visg reikiama informacijg 72,8%
Nepateikiate informacijos, teigiate, kad 71%
neturéjote jos
Kita 3,2%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip jie elgtysi tuo atveju, jei vadovas mety
pokalbyje jvertinty juos neobjektyviai, o véliau prasyty pateikti jam svarbig informacija

Tarpusavyje palyginus vyry ir motery atsakymus reikSmingy nuomoniy skirtumy nenustatyta

(p>0,05). Taigi, polinkis jsizeisti ir kerStauti vadovui néra Susijes su lytimi.

13 lentelé. Vyry ir motery pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip jie elgtysi tuo atveju, jei vadovas
mety pokalbyje jvertinty juos neobjektyviai, o véliau prasyty pateikti jam svarbig informacija

Isivaizduokite, kad vadovas mety pokalbyje jvertino Jus
neobjektyviai, o véliau prasé pateikti jam svarbig informacija
vykdomam projektui, kurig Jas tur¢jote, Jis:

_Nepatelk_l_ate Pateikiate visa
informacijos, o i .
teigiate, kad -relklam.q. Patenkinami
e informacija
neturejote jos
Moteris 15 (6,9 %) 159 (73,6 %) 42 (19,4 %) v2=1,510, df=2,
Vyras 12 (7,9 %) 117 (77,5 %) 22 (14,6 %) p=0,470

Tuo atveju, jei gauty elektroninj laiska i§ bendradarbio/ tiekéjo/ kliento, su kuriuo neseniai vyko
jtempta situacija, kurios metu buvo apkaltinti tuo, dél ko nebuvo atsakingi, dauguma respondenty pagal 13
klausimo atsakymus elgtysi nekonfliktiskai, konstruktyviai: 53,6% apklaustyjy operatyviai atsakyty j laiska.
Taciau net 34,3% apklaustyjy visgi neskubéty su atsakymu. 6,9% apklausos dalyviy pazyméjo, kad atsakyty
nesuteikdami visos reikalingos informacijos, o 3,2% netgi ,,pamesty” laiska (26 pav.). Neskubéjimas
atsakyti, ne visos informacijos suteikimas, laisko “pasimetimas” (bendrai 44,2% atsakymy) — Visi Sitie
elgesio biidai yra pasyviai agresyvaus elgesio apraiSka, apie kg savo straipsniuose kalba M. Bucurean

(2019), N. Strelcov ir kt. (2018) bei D‘Lisa N. Mckee (2019).
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Atsakote nesuteikdami visos reikalingos 6.9%
informacijos
LaiSkas , pasimeta” 3,2%
Neskubate su atsakymu j laiska 34,3%
Operatyviai atsakote 53/6%
Kita 2,1%
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26 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip jie elgtysi tuo atveju, jei gauty elektroninj
laiska i$ bendradarbio/ tiekéjo/ kliento, su kuriuo neseniai vyko jtempta situacija, kurios metu buvo apkaltinti tuo, dél
ko nebuvo atsakingi

Kroviniy perveZzimy srities darbuotojai, tiek vyrai tiek moterys vertindami $itg situacijg rinkosi
panasius atsakymo variantus, statisti$kai reik§mingy skirtumy tarp jy nenustatyta (p>0,05) (14 lentelé). Si
situacija taip pat neatskleidzia, jog didesnis polinkis jsizeisti ir kerStauti bendradarbiui/tiekéjui/klientui buty

susijes su lytimi.

14 [entelé. Vyry ir motery pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip jie elgtysi gave elektroninj laiSka
i§ bendradarbio/ tiekéjo/ kliento, su kuriuo neseniai vyko jtempta situacija, kurios metu buvo apkaltinti tuo,
dél ko nebuvo atsakingi

Kai gaunate elektroninj laiSkg i$ bendradarbio/ tiekéjo/ kliento, su kuriuo neseniai vyko jtempta situacija, kurios
metu buvote apkaltinti tuo, dél ko nebuvote atsakingi, Jus:

Operatyviai Neskubate su Laiskas Atsakote

atsakote atsakymu ] “pasimeta” nesuteikdami

laiska visos reikalingos
informacijos

Moterys 114 (52,5%) 80 (36,9%) 8 (3,7%) 15 (6,9%)
Vyrai 89 (57,8%) 50 (32,5%) 4 (2,6%) 11 (7,1%)

Tuo atveju, jei nesutinka su bendradarbio pasitilymu, dauguma apklausty darbuotojy (77,0%) 14
klausime rinkosi argumentuotai iSsakyti savo pozicija. 15% prisitaikyty siekdami isvengti konflikto — net ir
nepritardami pasitilymui, atvirai jam neprieStarauty. Nesvetimas yra ir destruktyvus, pasyviai agresyvus
elgesys: 4% neatliekty to, kas aptarta, verciant kalt¢ per dideliam darbo kraviui, kiti 4% vieSai palaikyty
pasitilyma, taciau véliau prie pasitilymo jgyvendinimo Sgmoningai neprisijungty (27 pav.). N. Gelata (2020),
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M.A. Grigoryeva ir M.F Sekach (2019) bei Z. Igbal ir kiti (2019) savo straipsniuose priskiria neveiksnuma,

ty€inj uzduociy, kurioms nepritariama nevykdyma, kaip pasyviai agresyvaus elgesio apraiska.

Neatliekate to, kas aptarta, nuverciant kalte 4.0%
per dideliam darbo kraviui

Viesai palaikote, bet realiu laiku 4.0%
neprisijungiate prie pasitilymo jgyvendinimo

Pasitlymui nepritariate, bet nepriestaraujate 15/0%

Argumentuotai i$sakote savo pozicija 77,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

27 pav. Respondenty elgesio variantai, kai nesutinkama su bendradarbio déstomu pasitilymu
15 klausimo situacija padeda suprasti, kaip elgtysi sios apklausos dalyviai darbe gave uzduotj, kurios
rezultatas reikalingas kitam darbuotojui, su kuriuo juos sieja jtempti ar nemaloniis santykiai. PanaSiai, kaip
ir ankstesnése situacijose, dauguma respondenty (75,2%) visgi rinktysi atlikti darbg pagal reikalavimus,
laiku ir kokybiskai. 18,5% apklaustyjy nekonfliktuoty ir atlikty uzduotj, tac¢iau neskubéty su uzduoties
vykdymu. 3,7% apklausos dalyviy samoningai ir tikslingai pasirinkty bloga veiksmy taktikg (28 pav.). Pagal
M.A. Grigoryeva ir M.F Sekach (2019) taip pat M. Bucurean (2019) samoninga bloga veiksmy taktika ir

vélavimas su terminais, tai dazni pasyvios agresijos raiskos budai.

Samoningai ir tikslingai pasirenkate bloga /']3’7%
veiksmy taktikg

Atliekate darbg pagal visus reikalavimus, laiku ir —75 2%

kokybiskai

Sutinkate su pateikta uzduotimi, bet neskubate -13’5%
su jos vykdymu, véluojate su terminais

Kita 2,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip jie elgiasi tuo atveju, kai gauna uzduotj,
kurios rezultatas reikalingas kitam darbuotojui, su kuriuo sieja jtempti ar nemalonils santykiai
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Vyrai ir moterys auk$¢iau apraSytoje situacijose elgtysi panasiai, reikSmingy skirtumy jiems

renkantis atsakymus nepastebéta (p>0,05) (15 lentelé).

15 lentelée. Vyry ir motery atsakymai j klausima, kaip jie elgiasi tuo atveju, kai gauna uzduotj, kurios
rezultatas reikalingas darbuotojui, su kuriuo sieja jtempti ar nemalonis santykiai

nemalonils santykiai:

Kai gaunate uzduotj, kurios rezultatas reikalingas kitam darbuotojui, su kuriuo Jus sieja jtempti ar

Sutinkate su pateikta
uzduotimi, bet Atliekate darba Samoningai ir
neskubate su jos pagal visus tikslingai
vykdymu, véluojate su reikalavimus, laiku pasirenkate bloga
terminais ir kokybiskai veiksmy taktika
Moterys 47 (21,7%) 159 (73,3%) 11 (5,1%) x2=5,337,
df=2, p=0,069
Vyrai 23 (15,1%) 126 (82,9%) 3(2,0%)

Atsakydami j 16 klausima, kaip jie elgtysi tuo atveju, jeigu jie neapgalvotai pazadéty padéti po darbo
bendradarbiui, kuris rodo puikius darbo rezultatus, yra pasitikintis savimi ir aktyvus, dauguma respondenty
(78,4%) teigé, kad laikytysi savo pazado ir padéty kolegai. Taigi, jie biity linke prisitaikyti siekdami i$laikyti
gerus santykius. Kiti 16,6% apklaustyjy taip pat geranoriSkai padéty bendradarbiui, taciau tik turédami
laisvo laiko, taigi, jie nebiity linke daug aukoti dél santykiy. 2,4% apklausos dalyviy vengty pildyti pazadus,
bet atvirai apie tai nepasakyty, jie pazyméjo, kad minétoje situacijoje iSjungty telefong, véliau paaiskindami,
kad jis iSsikrové. 2,1% respondenty tiesiog neatsiliepty j skambucius (29 pav.). Pagal M. Bucurean (2019),
M.A. Grigoryeva ir M. F Sekach (2019) bei Z. Igbal ir Kiti (2019) nesugebéjimas iSsakyti savo nuomonés
tiesiogiai, o véliau sekantis ty€inis neveiksnumas, ignoravimas ir pazado nevykdymas, priskiriami prie

pasyvios agresijos formy.

Padedate kolegai tik tada, kai atsiranda laisvo laiko

Laikotés savo pazado ir padedate kolegai 8,4%

ISjungiate telefong, véliau paaiskindami, kad telefonas
iSsikrové

Neatsiliepiate j jo skambucius

Kita ' 0,5%
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29 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus j klausima, kaip jie elgiasi situacijoje, kurioje neapgalvotai
pazada po darbo padéti bendradarbiui, rodanc¢iam puikius darbo rezultatus
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17 klausimu buvo siekta nustatyti, kokius elgsenos variantus rinktysi darbuotojai, jei i§ vadovybés
labai vertinamo kolegos gauty elektroninj laiSka ir jame pastebéty klaida, kuri neigiamai jtakoty darbo
rezultatg. IS apklausos rezultaty 30 pav. matyti, kad dauguma respondenty (87,6%) tokioje situacijoje tik
asmeniSkai atkreipty kolegos démesj j neatitikima. 8,7% apklausos dalyviy parasyty laiska kolegai apie jo
klaida, pridédami laiSko kopija vadovui. 2,9% apklaustyjy atkreipty démesj j kolegos klaidg girdint visiems
kolegoms. Pagal G. Karpetis (2019) pastaby asmeniui darymas ne asmeniskai, o girdint kitiems kolegoms

ar jtraukiant j tai vadova, nors biitinumo tam ir néra, yra akivaizdus pasyviai agresyvaus elgesio pavyzdys.

Girdint visiems kolegoms atkreipiate 29%
démes;j j kolegos klaida

Parasote kolegai apie jo klaida, 87%
prikabine laiska CC ir vadovui

Atkreipiate kolegos démesj j
neatitikimg, laukiate koregavimo

87,6%

Kita ' ,8%
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30 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal atsakymus i klausima, kaip jie elgtysi i§ vadovybés labai vertinamo
kolegos gave elektroninj laiska ir pastebéje klaida, kuri Zenkliai neigiamai jtakos darbo rezultatg

Respondenty atsakymai j 18 klausima, kas jiems buidinga kalbant apie susirinkimus/ darby terminus,

pasiskirste sekanciai:

Pasitaiko. Nekreipiu démesio j terminus/ nesvarbius 3.4%
susirinkimus, kai projektai ir taip véluoja

Niekada to nebina, nes esu ypatingai orientuotas/a 29 09
j rezultatus

Kartais pasitaiko, per neapsizitiréjima, netycia 17,2%
Jeigu véluoju, tai dél svarbiy aplinkybiy | 34,8%
Kartais véluoju, bet nereik$mingai 7 14,2%
Dazniausiai véluoju | 1,37

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%100%

31 pav. Respondenty nuomonés, kas jiems biidinga kalbant apie susirinkimus/ darby terminus
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Galima daryti iSvada, kad dauguma respondenty visada stengiasi iSvengti vélavimo: 34,8%
apklaustyjy teigé, kad jie véluoja tik dél svarbiy aplinkybiy. 29% pazymejo niekada nevéluojantys, kadangi
yra ypatingai orientuoti j rezultatus. 17,2% apklausos dalyviy atsaké, kad vélavimai jiems pasitaiko netycia,
per neapsizitiréjima. 14,2% leidzia sau véluoti, jei mano, kad tai nereikSminga. 3,4% apklaustyjy teigé, kad
veéluoja, nekreipia démesio | nesvarbius susirinkimus, kai projektai ir taip veéluoja. 1,3% pamingjo, kad
daznai véluoja (31 pav.). D‘Lisa N. Mckee (2019) bei Z. Igbal ir kiti (2019) priskiria vélavima ir samoningg
terminy nesilaikyma, kaip gan daznai pasitaikancias pasyviai agresyvaus elgesio formas.

Paprasyti pazymeéti 19 klausime sau artimiausig nuomong apie socialinius santykius ir bendravima,
daugiau nei pusé respondenty (50,1%) teigé, kad visada prisiima atsakomybe uz savo santykius su Kitais
zmonémis. 30,9% iSreiSké nuomone, kad santykiai darbe néra tas dalykas, apie kurj lengva kalbéti kaip apie
,,balta-juoda‘. 10,3% apklausos dalyviy labiausiai sutiko su nuomone, kad neretai Zmonés nesupranta jy, o
jie nesupranta, kodeél kiti lieka nepatenkinti. 7,9% apklaustyjy atsaké, kad kartais tenka apvilti Zmones
riipinantis savimi, savo norais (32 pav.). M.A. Grigoryeva ir M. F Sekach (2019) pabréZia savo strapsnyje
atsakomybés uz savo jausmus ir santykius su kitais zmonémis svarbg. Visi turime skirtingas patirtis,
skirtingus poreikius ir savaip suprantame jvairius dalykus. Deja, bet daznai zmonés nemoka atvirai ir
tiesiogiai issakyti tai, kas jiems nepatinka, kam jie nepritaria, nemoka isreiksti savo nepasitenkinimo,
nusivylimo ar kity emocijy ar netgi tiesiog savo kitoniskos nuomonés. Zmonés uzgniauzia savo emocijas,
taCiau neiSreikStas pyktis randa kelig Zodiniuose jzeidimuose, ar kitose formose, kaip kad tyléjime,
bendravimo vengime, socialinéje izoliacijoje. Ir visada tai atveda iki to, kad tarp Zmoniy jsivyrauja jtampa,

nesusikalbéjimas ir nesupratimas vieniems kity, daznai bendravimas nutriiksta.

Santykiai darbe néra tas dalykas, apie kurj lengva
kalbéti, kaip apie “balta-juoda”

Visada prisiimu atsakomybe uz savo santykius su
kitais Zmonémis

50,1%
Neretai Zmonés nesupranta manes, o as
nesuprantu, kodél jie lieka nepatenkinti

Kartais tenka apvilti Zmones, nes ripinuosi
savimi, savo norais

aa | Pos

0% 20% 40% 60% 80% 100%

32 pav. Respondenty nuomonés, kas jiems buidinga kalbant apie socialinius santykius ir bendravima
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20 Klausime papraSyti pasirinkti artimiausias nuostatas dél konflikty su bendradarbiais,

respondenty pozitiriai i$siskirsté sekanciai (33 pav.):

Kam isvis konfliktuoti, mano darbe tokiy sudétingy ﬂ&l%
santykiy nepasitaiko

D,8%

Pritarciau atviriems konfliktams, nes jose gimsta tiesa!

0o

Viskas priklauso apie kokj Zmogy kalbame 4%

23,5%

Viskas priklauso nuo aplinkybiy

Manau, kad geriau santykius iSsiaiskinti, kalbéti atvirai, nes
tik tai leidZia pasiekti gery rezultaty ateityje

47,0%

Manau aktyviai veltis j konfliktg neproduktyvu, geriau
parodyti Zmogui ir leisti suprasti kg daro ne taip, kitais
metodais

13,7%

Kita ),5%
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33 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jiems artimiausias nuostatas dél santykiy su bendradarbiais

Didzioji dalis respondenty (47%) iSreiské nuomone, kad geriau santykius iSsiaiskinti, kalbéti
atvirai, nes tik tai leidzia pasiekti gery rezultaty ateityje. 31,9% apklaustyjy atsaké, kad viskas priklauso nuo
aplinkybiy arba nuo to, apie kokj zmogy kalbama, 13,7% apklausos dalyviy pazyméjo manantys, kad
aktyviai veltis | konfliktag neproduktyvu, geriau parodyti zmogui ir leisti kitais metodais suprasti, kg jis daro
ne taip. 6,1% isreiské nuomoneg, kad konfliktuoti darbe nereikia. Tik 0,8% respondenty pazyméjo, kad jie
pritaria atviriems konfliktams, kadangi mano, jog juose gimsta tiesa (33 pav.).

Kaip pazymi daugelis mokslininky, taip ir J. Zawisza ir J. Sztanc (2018) atkreipia démesj | pacios
nuostatos j konfliktg svarba. Tai, kaip zitGrime j konflikta — pozityviai ar negatyviai, lems ir miisy tolimesnj
elgesi bei konflikto sprendimo biidy pasirinkimg. Pats konfliktas i§ saves néra nei blogas, nei geras, tik miisy
poziiiris lems jo tolimesnj vystymasj ir pasekmes. Pozityvus pozitris skatins atvirg bendravima, iSklausima,
empatija, dialoga, kirybingg sprendimy ieSkojimg ir judéjimg link geresnio rezultato kartu. Negatyvus
konflikto vertinimas stiprins kova, kaltinimus, manipuliavimus, priekaistus, emocing jtampg, Stresa.
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ISVADOS

Remiantis mokslinés literattiros analize ir apibendrinus gautus tyrimo rezultatus galima suformuluoti
Sias iSvadas, taikomas ne generalinei visumai, bet tyrimo grupei ir galima jzvelgti sekancias tendencijas:

1. Poziiiriy, interesy, poreikiy, vertybiy, tiksly skirtumai yra neatsiejamos, neiSvengiamos kasdienio
gyvenimo realijos, kurios sudaro pagrinda nesuderinamumui, prieSprieSoms. Esminis tampa skirtumas tarp
esamos ir norimos padéties. Taciau ne pati situacija, o biitent miisy situacijos suvokimas daro jtakg miisy
emocijoms, reakcijai ir elgesiui.

Tyrimas atskleidé, kad dazniausiai konfliktinése situacijose darbe atsiduria tie, kurie iSgyvena visas
emocijas gan impulsyviai ir ekspresyviai jas iSreiSkia, negali/ nenori susivaldyti, kas konfliktus tik
eskaluoja. Tie darbuotojai jvertino savo santykius su bendradarbiais santykinai, kaip blogiausius. Reciausiai
sudétingose, jtemptose santykiy situacijose atsiduria tie, kurie supranta savo jausmus, moka juos
sureguliuoti, iSlaikydami ramig biisena, taigi sgmoningai suvokdami situacijas ir Sie darbuotojai jvertino
savo santykius su bendradarbiais kaip gerus.

2. Darbo vieta néra iSimtis sudétingoms, jtemptoms situacijoms. I$skiriamas labai platus priezas¢iy
spektras konfliktinéms situacijoms atsirasti. Nuo jau minéty pozitirio, interesy, tiksly ir vertybiy skirtumy
iki atlyginimo, darbo ir poilsio salygy, karjeros galimybiy, vadovavimo stiliaus, organizacijos kultiiros,
reikalavimy kolektyvui, darbo kriivio likesCiy ir realybés neatitikimo ar psichologiniy Zmoniy santykiy
ypatumy (simpatija/ antipatija, charakteriy suderinamumas).

3. Konfliktus batina spresti. Batent sprendimo budas lems, ar konfliktas bus konstuktyvus ar
dekonstruktyvus, kas darys tiesioging jtaka tolimesniems santykiams. Konstruktyviam konflikty sprendimui
palankios yra derybos, naujy idéjy svarstymo procesai, efektyvi komunikacija, savitarpio supratimas, abiejy
pusiy interesus tenkinancio sprendimo paieSka. Valdyti sudétingas ir jtemptas Situacijas padeda emocinis
intelektas, emociniy kompetencijy ugdymas, leidziantis asmenims suprasti tiek savo tiek kity emocijas ir
susitvarkyti su jomis.

Tyrimo analizé parodé, kad tie darbuotojai, kurie susiduria darbe su konfliktinémis situacijomis
daznai/ labai daznai, konflikty metu yra labiau linke jausti stiprias neigiamas emocijas. Moterys daug
dazniau jaucia jvairias neigiamas emocijas konfliktiniy situacijy metu, taciau jos, skirtingai negu vyrai,
labiau linkusios jas uzgniauzti savyje, neparodyti savo tikry iSgyvenimuy, tyléti, o konflikty sprendimo
strategijose moterys du kartus dazniau negu vyrai taiko vengima. Vyrai dazniau iSlieka, uzdari, abejingi,
emociskai santiiresni. DaZniausiai tiek motery tiek vyry pasirenkamos bendradarbiavimo ir kompromiso

konflikty sprendimo strategijos.
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4. Pasyvi agresija tai uzgniauzta pykcio iSraiSka, tiesiogiai neiSsakyti jausmai ir neigiamos emocijos.
PriesiSkumas iSreiskiamas netiesiogiai, uzsléptomis formomis su tyliu tikslu pakenkti, atkerSyti. Tai
apgalvotas buidas, sgmoningas pasirinkimas iSreiks$ti uzslépta pykcio jausma kity atzvilgiu, neatskleidziant
to pykcio tiesiogiai ir lieckant nenubaustam, neimant uz tai atsakomybés. Kolegy ir darbovietés sistemos
nereagavimas j pasyvig agresijg darbo vietoje jg tik sustiprina.

Atlikas tyrimas patvirtino, kad neretai organizacijose vengiama atviro konflikty aiskinimosi, o véliau
apsiribojama tik butinais/privalomais santykiais. Nesugebéjimas i$sakyti savo nuomongés tiesiogiai skatina
ty¢inj neveiksnuma, ignoravima, susitarimy nevykdymg. Labiausiai paplitusios pasyviai agresyvaus elgesio
apraiSkos darbo vietoje tai delsimas pateikti informacijg ar jos tyCinis nepateikimas, sgmoningas terminy
nesilaikymas. Taip pat buidingas uzsléptas nepritarimas, pasireiSkiantis ty¢iniu uzduoc¢iy nevykdymu,
neprisijungimu realizuojant projektus, neveiksnumu arba netgi samoningu blogos veiksmy taktikos
pasirinkimu. Tyliai priimamos pastabos lemia anoniminius skundus, velesnj kersta, parodant kito klaidas,

darant pastabas ne asmeniskai, o girdit kitiems kolegoms, ar jtraukiant vadova, nors biitinumo tam néra.
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PASIULYMAI

Rekomendacija jmoniy vadovams skirti daugiau démesio organizacinei kultirai, skatinti
organizacijose saugios, draugiskos, epmatiskos, naujovéms ir pokyCiams atviros, agresijg ir
prievarta netoleruojancios aplinkos kiirima kartu.

Pasitlymas vadovams rengti reguliarius susitikimus/ pokalbius, kuriuose buty dalinamasi
griztamuoju rySiu, ripimais darbo ir kitais klausimais. Skatinti darbuotojy atvirg nuomoniy i$sakyma
be neigiamy pasekmiy ar bausmiy. Motyvuoti darbuotojus dalyvauti tokiuose atviruose pokalbiuose.
Rekomenduojamas darbuotojy jtraukimas | sprendimy priémima, darbuotojy vertinimas,
pripazinimas.

Rekomenduojamas aiSkumas, skaidrumas, konkretumas reikalavimuose, atsakomybése, taisyklése,
uzduotyse.

Svarbu vadovams pastebéti, neatidélioti ir Spresti jtemptas situacijas iki joms tampant krizinéms,
konfliktais.

Biitinas prioritetas - darbuotojy $vietimas ir mokymai, lavinantys komunikavimo jgiidzius, emocijy
ir konfliktiniy situacijy valdyma.

Rekomenduojama parengti organizacijose agresijos prevencijos programa.
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Svirbutovi¢, B. Konflikty ir pasyvios agresijos raiska ir valdymas organizacijose, Lyderystés ir poky¢iy vadybos magistro
baigiamasis darbas, vadové prof. dr. Agota Giedré Raisiené. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Vie$ojo valdymo ir verslo
fakultetas, 2021. - 90p.

SANTRAUKA

Misy visy kasdienybe sudaro jvairios situacijos santykyje su kitais zmonémis ir to nejmanoma iSvengti. Kiekvienas
turime skirtingus poreikius, norus, tikslus, turime skirtingg ty paciy dalyky matyma bei suvokima, skiriasi miisy vertybés,
interesai, pozitris, patirtis. Mus visus supa nuolat ir gan spar¢iai besikeiéianti aplinka, maZesni ar didesni pokyc¢iai. Esame
priklausomi vieni nuo kity, tad visa tai atveda iki jvairiy tarpusavio nesuderinamumy, nesusipratimy, prieSiskumy, ginéy ir
konflikty, kurie yra lydimi skirtingy neigiamy emocijy ir destruktyvaus elgesio, neretai pasyviai agresyvaus elgesio.

Magistro darbo objektu pasirinkta darbuotojy pasyvios agresijos raiSka konfliktinése santykiy situacijose.

Tyrimo tikslas yra i$siaiskinti, kokiy veiksmy imasi Zmonés nesutarimy, jtempty, sudétingy santykiy situacijy metu.

Darbo uzdaviniai: (1) Apzvelgti konflikty prigimtj, priezastis, raiska. (2) ISnagrinéti ir palyginti konflikty valdymo ir sprendimo
organizacijose metodus. (3) ISanalizuoti konfliktiniy situacijy emocinj fona bei poveikj darbuotojams ir organizacijai. (4)
Apzvelgti, kokig jtaka emociné kompetencija turi konfliktinéms situacijoms ir kokie yra galimi biidai sumazinti neigiamy emocijy
raiska konfliktuose. (5) ISanalizuoti, kaip, kokiais veiksmais ir dél kokiy priezaséiy pasyvi agresija pasireiSkia darbe. (6)
ISsiaiSkinti galimas pasyvios agresijos darbe sprendimo strategijas.

Darbg sudaro trys pagrindinés dalys: teoriné, metodologiné ir tyriamoji.

Darbe panaudoti metodai: mokslinés literatiiros analizé bei sisteminimas, kiekybinis tyrimas - anketiné apklausa ir statistiné
tyrimo duomény analizé (aprasomoji ir analitin¢, naudojant kompiutering programa SPSS 24 versija ir Microsoft Excel).
Teorinéje darbo dalyje atskleidziamos konflikty priezastys, emocnis konfliktiniy situacijy fonas, pasekmés ir galimos konflikty
sprendimy strategijos. Aptariamas pasyviai agresyvus elgesys, jo atsiradimo priezastys, raiskos biidai, pasekmés.
Metodologinéje dalyje paruosiamas metodologinis tyrimo modelis, metodika, parengiamas tyrimo instrumentarijus.
Tyriamojoje Sio darbo dalyje pateikiami ir analizuojami atlikto tyrimo rezultatai.

Atliktas kiekybinis tyrimas, anoniminé anketiné apklausa. Anketg sudaré trys pagrindiniai blokai — demografiniai duomenys,
emocijos sudétingy, jtempty situacijy metu ir elgesys konfliktiniy situacijy metu. Tyrime dalyvavo 379 kroviniy pervezimy keliy
transportu srities darbuotojai.

Tyrimo rezultatai rodo, kad nuo situacijos ir savo emocijy suvokimo, bei sugebéjimo iSreiksti neigiamas emocijas priklauso
konflikty daznumas, intensyvumas, elgesys jy metu ir bendrai santykiai su bendradarbiais. Nesugebéjimas iSsakyti savo
nuomonés tiesiogiai skatina ty¢inj neveiksnuma, ignoravima, susitarimy ir terminy nesilaikyma, taigi pasyviai agresyvy elgesi.
Biitina pastebéti konflikty uzuomazgas ir neleisti joms iSsiplésti, skatinant atvirg ir nuoSirdy pokalbj, efektyvia komunikacija,
ieskant sprendimy kartu, patenkinant visy pusiy tikruosius interesus.

Raktiniai ZodzZiai: konfliktai darbo vietoje, santykiy konfliktai, konflikty valdymas, elgesys konfliktinése situacijose, pasyviai

agresyvus elgesys, pasyvi agesija, uzslépta agresija, uzsléptas pyktis.
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Svirbutovi¢, B. Expression and management of conflict and passive aggression in organisations, Master‘s Thesis in Leadership
and Change management, supervisor prof. dr. Agota Giedré Rai$iené. — Vilnius: Mykolo Romerio University, Faculty of Public
Administration and Business, 2021. - 90p.

SUMMARY

The daily lives of all of us are made up of different situations, which are related to other people and this is unavoidable.
Everyone has different needs, desires, goals, we have different visions and perceptions of the same things. As well our values,
interests, attitudes and experiences are different. We are all surrounded by a constantly and quite rapidly changing environment,
smaller or larger changes. We are dependent on each other, so all this leads to various incompatibilities, misunderstandings,
hostilities, disputes and conflicts, which are accompanied by different negative emotions and destructive behavior, often passive
aggressive behavior.

As the object of the master’s thesis has been chosen the expression of passive aggression of employees in conflicting situations.
The goal of the paper is to find out what actions people take during disagreement, tense and complicated relationships situations.

Tasks of the paper: (1) To review the nature, causes and expression of conflicts. (2) Examine and compare methods of conflict
management and resolution in organizations. (3) To analyze the emotional background of conflict situations and the impact on
employees and the organization. (4) To review the influence of emotional competence on conflict situations and what are the
possible ways to reduce the expression of negative emotions in conflicts. (5) To analyze how, by what actions and for what

reasons passive aggression occurs at work. (6) To identify possible strategies for dealing with passive aggression at work.

The work consists of three main parts: theoretical, methodological and research.

Methods used in the work: analysis and systematization of scientific literature, quantitative research — questionnaire survey and
statistical analysis of research data (descriptive and analytical, using the computer program SPSS 24 version and Microsoft
Excel).

The theoretical part of the work reveals the causes of conflicts, the emotional background of conflict situations, the consequences
and possible strategies for conflict resolution. It discusses passive aggressive behavior, its causes, ways of expression,

consequences.

Methodological part of the paper prepares the research model, methodology and instrumentation.
The research part of this work presents and analyzes the results of the research.

There was performed a quantitative study, anonymous questionnaire.

The questionnaire consisted of three main parts — demographics, emotions in tense situations and behavior in conflict situations.
The study involved 379 employees from transportation sector.

The results of the research show that the frequency and intensity of conflicts, behavior and general relationships with co-workers
depend on the perception of the situation and of own emotions, as well as ability to express negative emotions. The inability to
express one’s opinion directly stimulates intentional incapacity, ignoring, non-compliance with agreements and deadlines, and
thus passive aggressive behavior. It is necessary to notice the origins of conflicts and prevent them from escalating by promoting
open and frank conversation, effective communication, finding solutions together, satisfying the real interests of all parties.
Keywords: conflicts in the workplace, relationship conflicts, conflict management, behavior in conflict situations, passive

aggressive behavior, passive aggression, covert aggression, covert anger.
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PRIEDAI

Ch. Jacobsen ir Kkiti (2020) tyrimo rezultatai. Patirta prievarta darbo vietoje

1 Priedas

Tab.2 Angaben zu Gewalterfahrungen jemals und innerhalb der letzten 12 Monate

Gewalterfahrungen und Beispiele

Jemals
erlebt

% (n)

Verbale Ubergriffe ohne Drohung: Beleidigungen, Fluchen, Beschimpfungen, Herum-
briillen, persénliche Beleidigungen, Schreien

Bedrohendes verbales Verhalten: boshaft Fluchen, verbale Drohung von Gewalt, Wutan-
falle, Androhung von Gewalt auBerhalb des Arbeitsplatzes

Demiitigendes aggressives Verhalten: eindeutige personliche Beleidigungen, ausfallig
Fluchen, Spucken, abwertende Bemerkungen und Gesten

Herausforderndes aggressives Verhalten: Provokation oder Verhalten, das zu negativer
Reaktion filhrt

PassSivaggressives Verhalten: Verhalten, das irritierend, stérend, blockierend wirkt

Spaltend aggressives Verhalten: manipulatives Verhalten, das zu Streit oder Disharmo-
nie beim Personal fiihrt

Bedrohlich korperliches Verhalten: Schlagen von Tiiren, Werfen und Treten von Gegen-
standen, Bedrohen mit Waffen

Zerstdrerisch aggressives Verhalten: Beschddigen, Zerstoren oder Zerschlagen von
Gegenstanden

MaBige korperliche Gewalt: BeiBen, Schlagen, Treten, Wiirgen, Austeilen von Fausthie-
ben, Kratzen, an den Haaren Ziehen oder AusreilBen

Schwere korperliche Gewalt: schwere Verletzungen, die zu einer drztlichen Behandlung
fuhrten (z. B. Knochenbriiche, Bewusstlosigkeit oder Fleischwunden)

MaRBige gegen sich selbst gerichtete Gewalt: PatientInnen, die sich selbst kratzen, bei-
Ben, schlagen etc., mit keinen oder nur kleineren Verletzungen (wahrend der Konsultati-
on)

Schwere gegen sich selbst gerichtete Gewalt: behandlungsbediirftige Selbstverstiim-
melung, tiefe Schnitte, Bisse, Verbrennungen, innere Verletzungen, Briiche, Bewusstlo-
sigkeit (wahrend der Konsultation)

Versuchter Suizid: Einnahme einer Medikamenteniiberdosis, Aufschneiden der Puls-
adern, Sprung von Gebduden (wéhrend der Konsultation)

Vollendeter Suizid: (wahrend der Konsultation)

Sexuelle Einschiichterung/Beldstigung: obszone Gesten, exhibitionistische Ubergriffe,
zweideutige Bemerkungen, private Kontaktaufnahme, sexistische Verhaltensweisen

Sexueller Ubergriff: sexuelle Notigung, Vergewaltigung

65,6 (986)

23,7 (355)

28,5 (427)

41,1(613)

59,1 (880)
49,5 (730)

24,3 (363)

83(124)

6,6 (99)

2,0(30)

6,8 (101)

2,8(42)

25(37)

1.8(27)
21,6(322)

2,0(30)
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2 Priedas

R. Fida ir kiti (2018), tyrimo rezultatai

i Negative emotions i

Health
Symptoms

Sadness

Workplace
Aggression

ounterproductive
Work Behavior
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ANKETA DARBUOTOJAMS

Gerbiamas respondente,

3 Priedas

Siuo metu MRU atliekamas tyrimas, kurio tikslas iSsiaiSkinti, kokiy veiksmy imasi zmonés jtempty,

sudétingy situacijy darbe metu. Sis klausimynas skirtas jsigylinti ir suprasti, kokie i§gyvenimai lydi ir koks

elgesys dazniausiai pasireiskia jtempty aplinkybiy metu.
Maloniai prasome Jiisy atsakyti j pateiktus klausimus.
Anketa yra anoniminé.
Pildydami anketg laikykités toliau pateikiamy instrukcijy.
Anketa sudaro 20 klausimy, uzpildymas uztrunka apie 7 minutes.
Dékoju uz nuoSirdzius atsakymus!
1. Jusy lytis:

1 Moteris

[ Vyras
2. Jusy amZius:

1 iki 24 m.
25-34m.
35-44m.
45 - 54 m.
55-64 m
65— 74 m.

o o o o o o

Vvirs 75m.

3. Jusy iSsilavinimas:
O Vidurinis
(]  Aukstasis neuniversitetinis
(] Aukstasis universitetinis
(]

Turite mokslinj laipsnj
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4. Jusy darbo staZas tarptautiniy kroviniy pervezimy srityje:

1 1ki 1 mety

1 Nuo 1 iki 3 mety

1 Nuo 4 iki 9 mety

] Nuo 10 iki 15 mety

] 15 ir daugiau mety

5. Kaip vertinate savo santykius su bendradarbiais?

(pasirinkite vieng atsakymo variantq)

1 Labai geri

0 Geri

1 Patenkinami
1 Blogi

1 Labai blogi

3 Priedas

6. Kaip daZnai darbe tenka atsidurti sudétingose santykiu (pvz. konfliktinése, jtemptose ir pan.)

situacijose?

(pasirinkite vieng atsakymo variantq)

7. Kokias emocijas jauciate konflikto su bendradarbiais metu?

(galite pasirinkti kelis atsakymo variantus arba jrasykite savo)

O o 0o o o o od

71 Labai daznai (dazniau nei karta per savaite)
"1 Daznai (kelis kartus per ménesj)

71 Retai (kelis kartus per pusmetj)

71 Labai retai (kelis kartus per metus)

" Niekada

Jauciu pykt;.

Jauciu baime.

Jauciu nerimga.
Jauciu apmauda.
Jauciu nusivylima.
Jauciu susirlipinima.

Jauciu liudes;.
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N e 1 e e e O O e I N

Jauciuosi apatiskas/a, emociskai ,,paralyziuotas/a“.

3 Priedas

Jaucdiuosi i8duotas/a.

13

Jauciuosi abejingas/a.

Jau€iu susierzinima.

JauCiuosi agresyvus/i.

Jau€iu emocing jtampa.

Jauciu nepasitenkinima.

Esu nusimings/usi.

Esu sutrikes/usi, suglumes/usi.

Sunku bendrauti su konflikto dalyviu.
Jauciu antipatijg konflikto dalyviui.
Sunku susikaupti darbui.

Pradedu jausti nepasitikéjima kolegomis.
Konfliktai mangs neveikia.

Kita

8. Kai dalyvauju sudétingoje, itemptoje santykiy situacijoje:

(pasirinkite vieng atsakymo variantg arba jrasykite savo)

(]
(]

Puikiai suprantu savo jausmus ir moku juos suvaldyti, iSlaikant ramig bliseng ir Saltg prota.
[Sgyvenu visas emocijas ganétinai impulsyviai ir ekspresyviai jas iSreiSkiu, negaliu/ nenoriu
susivaldyfti.

UZgniauziu jausmus savyje, neparodau savo tikry iSgyvenimy, tyliu.

Kita

9. Kokj elgesio biidg daZniausiai taikote santykiy atZvilgiu sudétingose situacijose darbe?

(pasirinkite vieng atsakymo variantq)

1 Konkuravimo (man svarbiausia, kad laiméc¢iau a§ arba mano darbo grupé)

1 Prisitaikymo (nemégstu jtampos, geriau prisitaikyti, negu iniciatyviai ieSkoti sprendimy sudétingai

situacijar)
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3 Priedas

1 Bendradarbiavimo (man labai svarbu kad abi pusés laiméty, sutinku iki tol kalbétis, kol priezasciy

jtemptai situacijai nelikty)

1 Vengimo (stengiuosi iSvengti konflity arba pralaukti jtempta laika, kol turésiu stipresniy argumenty

ar palankesng situacijg)

1 Kompromiso (sutinku Siektiek nusileisti, laukiant to paties i§ kitos pusés)

10. Kai konkrecdioje situacijoje, be pagrindo, nesaZiningai gaunate i§ kolegos arba vadovo pastabas

dél savo darbo, Jiis:

(pasirinkite vieng atsakymo variantq arba jrasykite savo)

[

O O o o

PraSote patikslinti, detalizuoti.

Aktyviai ginate savo pozicija.

Kreipiatés pagalbos | vadova.

Tyliai priimate pastabas, bet pasitaikius progai parodote tam zmogui jo klaidas.

Argumentuotai paaiskinate savo atsakyma/ elges;j ir ateityje apsiribojate tik biitinais/ privalomais
santykiais su tuo kolega.

Kita

11. Girdite iS kolegos uzgaulia, sarkasti§ka pastaba, skirta Jums:

(pasirinkite vienq atsakymo variantq arba jrasykite savo)

[

O O o o O

Ignoruojate, o pasitaikius progai ,,pamirState pakviesti ta3 asmen;j ] jlisy organizuojamg pvz.
renginj.

Pasijuokiate kartu, nepriimate pastabos asmeniskai.

Paliekate tam asmeniui anoniminius uzrasus su pastabomis.

Pranesate vadovybei/ specialiam atstovui anoniminj skundg apie to asmens elgesj.

Pranesate savo vadovui apie nederamo elgesio apraiskas organizacijoje.

Kita

12. Isivaizduokite, kad vadovas mety pokalbyje ivertino Jus neobjektyviai, o véliau prasé pateikti

jam svarbig informacija vykdomam projektui, kuria Jus turéjote, Jus:

(pasirinkite vieng atsakymo variantq arba jrasykite savo)

[]

Nepateikiate informacijos, teigiate, kad neturéjote jos.
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[
[
N

3 Priedas
Pateikiate visg reikiama informacija.
Delsiate pateikti, pateikiate tik po antro praSymo.
Kita

13. Kai gaunate elektroninj laiSkg i$§ bendradarbio/ tiekéjo/ kliento, su kuriuo neseniai vyko jtempta

situacija, kurios metu buvote apkaltintas tuo, dél ko nebuvote atsakingas, Jus:

(pasirinkite vieng atsakymo variantq arba jrasykite savo)

0

O o o o

Operatyviai atsakote.

Neskubate su atsakymu | laiska.

Laiskas ,,pasimeta‘.

Atsakote nesuteikdami visos reikalingos informacijos.
Kita

14. Kai nesutinkate su bendradarbio déstomu pasiiilymu:

(pasirinkite vieng atsakymo variantq arba jrasykite savo)

[
[]

Argumentuotai i§sakote savo pozicija.

Pasitilymui nepritariate, bet neprieStaraujate.
VieSai palaikote, bet realiu laiku neprisijungiate prie pasitilymo jgyvendinimo.

Neatliekate to, kas aptarta, nuverciant kalte per dideliam darbo krtviui.
Kita

15. Kai gaunate uzduotj, kurios rezultatas reikalingas kitam darbuotojui, su kuriuo Jus sieja jtempti

ar nemalonis santykiai:

(pasirinkite vieng atsakymo variantq arba jrasykite savo)

[

[
[
[

Sutinkate su pateikta uzduotimi, bet neskubate su jos vykdymu, veluojate su terminais.
Atliekate darba pagal visus reikalavimus, laiku ir kokybiskai.

Samoningai ir tikslingai pasirenkate blogg veiksmy taktika.

Kita
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16. Bendradarbis, kuris rodo puikius darbo rezultatus, yra pasitikintis savimi ir aktyvus, paprasé

Jiusy pagalbos po darbo. Neapgalvotai sutikote ir dabar:

(pasirinkite vieng atsakymo variantq arba jrasykite savo)

0

O o O O

Neatsiliepiate ] jo skambucius.

ISjungiate telefong, véliau paaiskindami, kad telefonas i$sikroveé.
Laikotés savo pazado ir padedate kolegai.

Padedate kolegai tik tada, kai atsiranda laisvo laiko.

Kita

17. 1S vadovybés labai vertinamo kolegos gaunate elektroninj laiskq ir pastebite klaida, kuri Zenkliai,

neigiamai jtakos darbo rezultata, Jus:

(pasirinkite vienq atsakymo variantq arba jrasykite savo)

[

[
[
[

Atkreipiate kolegos démes;j j neatitikima, laukiate koregavimo.
ParaSote kolegai apie jo klaida, prikabine laiska CC ir vadovui.
Girdint visiems kolegoms atkreipiate démes; i kolegos klaida.

Kita

18. Kalbant apie susirinkimus/ darby terminus man baidinga:

(pasirinkite vienq atsakymo variantq arba jrasykite savo)

[

I O O A

Dazniausiai véluoju.

Kartais véluoju, bet nereiksmingai.

Jeigu véluoju, tai dél svarbiy aplinkybiy.

Kartais pasitaiko, per neapsiZiiiréjima, netycia.

Niekada to nebiina, nes esu ypatingai orientuotas/a  rezultatus.

Pasitaiko. Nekrepiu démesio j terminus/ nesvarbius susirinkimus, kai projektai ir taip véluoja.

Kita

19. Kalbant apie socialinius santykius ir bendravima:

(pasirinkite vieng atsakymo variantq arba jrasykite savo)

[

Kartais tenka apvilti zmones, nes riipinuosi savimi, savo norais.
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Neretai zmonés nesupranta mangs, o a§ nesuprantu, kodel jie lieka nepatenkinti.
Visada prisiimu atsakomybe uz savo santykius su kitais Zzmonémis.

Santykiai darbe néra tas dalykas, apie kurj lengva kalbéti, kaip apie “balta-juoda”.
Kita

[ I I

20. Kam labiau pritartuméte?
(pasirinkite vieng atsakymo variantq arba jrasykite savo)

1 Manau aktyviai veltis j konfliktg neproduktyvu, geriau parodyti zmogui ir leisti suprasti kg daro ne
taip, kitais metodais.

7] Manau, kad geriau santykius i$siaiSkinti, kalbéti atvirai, nes tik tai leidzia pasiekti gery rezultaty
ateityje.

"] Viskas priklauso nuo aplinkybiy.
'] Viskas priklauso apie kokj Zzmogy kalbame.
T Pritar¢iau atviriems konfliktams, nes jose gimsta tiesa!

'] Kam i8vis konfliktuoti, mano darbe tokiy sudétingy santykiy nepasitaiko.

Dékojame uz atsakymus!
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