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IVADAS

Konfliktas — prieSing intereg, ar jy reisSkéju susidirimas, susikirtimas. Nenanomasivaizduoti
zmogaus veiklos be konflikt to priezastis — prioritetsvarba individualiems poreikiams ir interesams.
Konfliktai yra neiSvengiami, tdau Sio reiskinio baigties rezultatus gali lemtnKdkto, kaip reiskinio,
proceso savyhi esnés pazinimas. Konfliktai - tam tikro Zmapelgesio padarinys, o elgesys sunkiai
prognozuojamas ir nenugamas, kadangi jis daznai valdomas jausremociniy dirgikliy. Todkl
sprendziant konfliktus bijoma sétthgumo, j; esnés neaiSkumo, galimstipriy jausmy pasireisSkimo.
Svarbu pamiéti, jog konflikty pasekns priklauso nuo gefimo valdyti iSkilusk situacip ir priemus
tam tikrus sprendimus nebijatiardinti valdymo problemas.

Konfliktai egzistuoja visur — pradedant konfliktatsnogaus viduje ir baigiant visuotimis
politinémis krizémis. Vis daugiau émesio skiriama Siam reisSkiniui,dau plaiausiai kalbama apie
asmenybs viduje kylagius konfliktus, Seimyninius, kultinius, politinius konfliktus. Tuo tarpu
konfliktai, kylantys darbo vietoje ar organizacgopgvildenami vangiau, oyjnagrirgjimas daznai
apsiriboja priekabiavimo darbo vietoje rakursucida darbo vietose kylantys konfliktai po truput
keliami i diskutuotiny ir pirmaeiliy problemy sarasus, daznai jau pamirStamas agresyvus posakis —
“skaldyk ir valdyk”. Prisitaikant prie aktualiausiproblem; Siuolaikintje vadyboje vis daugiau
organizuojama mokslini konferanciy, kuriami centrai ir tarpininkauj&ios tarnybos, kuu tikslas —
konflikty analitiniai tyrimai.

Temos aktualumasDarbo konflikty valdymo svarba integruojasi organizacigs kultiros
bendn aplinka, o pastarosios praktireikSne pasireiSkia kalbant apie darbo rezultatyyuradinasi ir
apie pelningura ZmogiSkjam kapitalui organizacijoje iSlaikyti reikalingokonfortabilios darbo
salygos, tarp kumi — nekonfliktire darbo atmosfera. €au konflikty egzistavimas organizacijoje, tam
tikrais veiklos periodais, éna klaidingo valdymo rodiklis, valdymo efektyvangreiau apitdina
tikslingi konflikty sprendimo ir valdymo metodai, t@dsvarbu teisingai pasirinkti darbo konfhikt
valdymo veiksmus.

Tyrimo objektas Tam tikros gveikos tarp Zmomnj, darbo erdéje, santyki iSraiSkos —
konflikty, valdymas.

Tikslas Darbo konflikty situacijos individualios, taau Sio tyrimo tikslas surasti veiksnplam
valdant konfliktines situacijas kyldias darbo vietoje. Taigi, tyrimas turi pdidatsakytii klausina:
koks veiksna derinys optimaliausias sprendziant darbo konf§Rtu

Minétam tikslui pasiekti iSkelti sekantygdaviniai



e iSsiaiSkinti konflikiy prigimtj, reikSmirg vieta organizacijose;

e apzvelgtiivairias darbo konfliki valdymo strategijas ir galimybes;

e jvardinti pagrindines problemas ir tendencijagdibgas darbo konfliktams, kurie iSkyla

daznoje organizacijoje;

e jvertinus tyrimo rezultatus, pateikti savdarbo konflikty valdymo veikny plamn, mode].

Keliamos tyrimo hipotes:

e darbo vietose kylaty konflikty valdymas, bendrame valdymo mechanizme, pagal svarb

uzima auksStesnnei vidutire viety;

e konfliktiniy situacijy valdymas organizacijose neapsiriboja tikipaonflikto valdymu, ne

maziau svarbi prieskonfliktinir pokonfliktiné atmosfera

Tyrimo metodaiRaSant darbnaudotasi bendramoksliniu tyrimo metodu — mokslim kitokio
pohiadzio literatiros analize, kuri paremta lyginamuoju principu; e@iasi antrigs, o taip pat pirmiés
informacijos rinkimo metodais, pastarasis vykdytamiantis apklausa (josi§is — anketa). Tyrimo
tipas, pagal tikal— apraSomasis.

Literatiros apzvalga.Darbas parengtas naudojantis Lietuvos ir uzsienitoryy parengtais
leidiniais, kurie daugiausiai yra mokomojo pmoliio, kadangi mokslini publikacip Sia tema
stokojama. Taip pat naudotasi Lietuvos periadineidiniy straipsniais, Internete publikuotais
dokumentais. Darbe naudota teériliteratira padeda iSrySkinti nuomanijvairowg, o moksliniy
Saltiniy stoka tam tikra prasme byloja, jog nagjama tema yra gana nauja, mazai naganbei
reikalaujanti teoretik ir praktiky démesio.

Darbo apribojimai ir sunkumaiNepaisant, jog stengiamasi derintis prie Siuotgsivadybos
kintarciy principy, visgi reikia pastedii, jog moksliniai tyrimai Sia tematika gbjami vangiai, o
empiriniy, jau atlikyy tyrimy stoka, apriboja galimybes atlikti objektyvantrires informacijos analiz
Renkant pirminius duomenis paraimi tokie sunkumai: nenoras bendradarbiauti, apfoajog net kai
kurie vadovai atsisak dalyvauti tyrime, nors gauti rezultatai praktiSkaaudingi; riboti iStekliai
koregavo apklausty respondent, o tuo p&iu ir organizaciy, skatiy.

Darbo strukfira. Darta sudaro du skyriai, pirmasis skirtas aptarti taasrkonflikty aspektus,
antpjame skyriuje aprasSytas empirinis darbo kondliklyrimas organizacijose, kuriuo remiantis
pateikiama rezultatinterpretacija, hipotegitikrinimas ir darbo konfliki valdymo modelis. Darbe yra
16 lenteliy ir 15 paveiksk.



1. KONFLIKT U TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje pristatomi teoriniai aspektai, susij konfliktais apskritai, darbo konfliktais ir
ju valdymu. Vig pirma pateikiamos konflikto, kaip fenomeno pradzieorijos. Tolimese teorijos
apzvalgoje susip@dtama su konflikto samprata, strd, savybmis, Si apzvalga tiina giliau
nagrirgjant reiskin, kurio valdymo galimybs, problemos ir yra pagrindas, pa@ntis sukurti darbo

konflikty valdymo modal

1.1 Konflikto teorij y raida

Konflikto fenomeno apastymas prasigo filosofijos remuose ir tugjo iS esnés abstrakt
pohidi. Didziausy reikSne, filosofiniu poziiriu nagrirgjant konfliktus tuéjo teorija apie prieStaravimus
ir prieSybi; kova, iSpktota Herakleito, Platono, ddelio ir kity mastytojy. Jie tvirtino, kad visko, kas
egzistuoja, pagrindas yra priesgb Pagaly koncepciy, vidiniy prieStaravim draskoma visuomen
yra normalus reiskinys (KulvinskiénStancikas, 2003, p. 80).

Aristotelis, atvirkgiai, buvo tos nuomais, kad poliarizacija ardo visuomgnrlis pab¢zdavo ne
tai, kas Zmones skiria, o tai, kas juos vienijast#telio nuomone, visi krasStutinumai yra ydosurjais
reikia kovoti. Toal reikia rasti dviey krastutinum “aukso vidui” (A.Suslavtius, 1998). Nemag
indélj tyringjant konfliktusine& socialinio darvinizmo teoretikai G.Spenceris, Wridaris ir kiti, kurie
band perkelti natiraliosios atrankos principus iS biologij¢ssocialirg plotme, konstatuodami, kad
kova uz individy ir grupiy iSgyvenim sudaro palankiasalygas pusiausvyrai visuomée, uztikrina
visuomers raidy (bonpimakos, 2001).

Mokslinis konflikty tyrinéjimas buvo praétas klasikiks sociologijos émuose ir yra siejamas
su K.Marxu ir G.Simmelu.

Intensyvesnis periodas nagijant konflikty sriti prasi@djo antroje penktojo deSimtrie
pusje, SeSiasdeSimju mewy pradzioje. 1957 m. konflikt problemy aptarimas buvo pravestas
sociologires asociacijos JUNESCO, tai paskatino intensyvekanflikty problemoms skitt
konferencijy organizavim, organizaciy, centy karima (['pumuna, 2002, p. 34). P&usio Simtmeio
Sestojo deSimtnidéo pabaigoje autoriai: L.Cozero (1956), R.Dahrefaqi1959) ir J.Rexo (1961)
pactjo Siuolaikires konflikty teorijos pagrindus.

Nuo XX a. aStuntojo deSimtrsi®@ konfliktologija praajo plétotis kaip tarpdisciplininis

mokslas. Konfliktologija bando suderinti sociolaxgj politologijos, teiss, ekonomikos, psichologijos



ir kity moksly zinias. & inasSag Siuolaikirg konfliktologija skirtingas: sociologaitké konfliktologijos
teorija ir metodologij, psichologai nagrigjo tarpasmenini ir asmenini konflikty teorija,
vadybininkai — konflikty valdymo problemas.

Siuolaikire konfliktologija koncentruoja @émeg i du aspektus: konflikt teorija ir praktire
konflikty valdymo technologij.

Nagrirgjant konfliktus teoriniu aspektu, Stephen P. Robb{R003) iSsky tam tikrus tris
poziarius | minéta reiskin, tai: tradicinis, Zmoni santykiais gistas ir interakcija gstas po4iris.
Tradicinis podziris, kui dar galima vadinti ankstyvuoju pafiu, teigs, kad konfliktas yra blogas
dalykas. I konflikta Zziaréta neigiamai, jis buvo vartojamas kaip termismurtas, destrukcija,
nelogiskumas sinonimas, taigi konflikto reikia véngis tradicinis poiiris degjo su dvideSimtojo
amziaus ketvirtajame ir penktajame deSimtmetyj@avysiomis nuostatomisskdgrupiy elgesio. Teigta,
kad konfliktas yra disfunkcinis rezultatas, atsdantis @& nevykusio komunikavimo, atvirumo,
pasitikjimo tarp Zmoni stygiaus ir vadoy nesugefjimo reaguotii savo pavaldini poreikius.
Sekantis potiris - Zmoni; santykiais gistas po4iris. Pastarasis konfliktlaiké natiraliu visy grupiy ir
organizaciy reiskiniu. Kadangi konfliktas neiSvengiamas, zmosantykiy mokyklos atstovai §lo su
juo susitaikyti. Stai kaip jie grindzia konfliktogeistavimy: jo ngmanoma iSvengti, o kartais jis gali
pagerinti grups veiklos rezultatus. Sis pa@ifis dominavo konflikto teorijoje pradedant dvide&ijo
amziaus penktojo deSimtitie pabaiga ir baigiant asStuntojo deSimtaeviduriu. Interakcija gistas
poziaris skatina konflik§, remdamasis tuo, kad harmoninga, rami, bendraalgemti grug gali
pavirsti statika, apatiSka ir nereagudjanj naujovi; poreik. Sis poZiris skatina grupi vadovus
palaikyti nuolatin minimalk konflikty lygi — kad grup biity savikritiSka ir Kirybinga.

Minéti poziariai keitési jtakojant laiko dimensijai, 0 taip pat priimant viaujas, efektyvesnes
socialines, verslo realijas.

Ankstyvosiose valdymo teorijose buvo akcentuojamarioningo organizacjjfunkcionavimo
svarba. Tokio po#rio gynéju manymu, suradus teisipgformule, organizacija veiks kaip gerai
sureguliuotas mechanizmak.konfliktus, kylartius organizacijoje, buvo @ima kaipi negatyvius
reidkinius. Siuolaikiniai valdymo teoretikai pripaia, kad visiSkas konfligtnebuvimas organizacijoje
— ne tik ngmanomas, bet ir nepageidautinas. Nors organizacijopitina harmoninga vis veiklos
sriciy integracija, ji negali likti statiSka ir pasitenki esama padimi. Todél net ir efektyviai
valdomose organizacijose kai kurie konfliktai nke ¢jalimi, bet gali liti net ir pageidautini. Kinai
Zodziui “konfliktas” paraSyti vartoja du simboliugenas y reiSkia “pavoy”, kitas — “prog” (Sakalas,
Silingierg, 2000, p. 155).



Vieni moksliniai Saltiniai organizacinius konflikéugvildena iS psichologés pusgs, remdamiesi
asmeniny savybip individualumu, dar kiti Saltiniai pastaruosius Kddus laiko organizaciés
elgsenos, kuiiros, etikos dalimi.

Kalbant apie etik darbo vietoje susiduriame su gana nagy@ka —mobingas.

Neretai darbuotojai darbo aplinkoje @ emocin diskomfort. Uzsienio literairoje tokia
situacija vadinama mobingu.

Mobingiré situacija gali prasigi nuo paprasti smulkmem - nedraugisko bendradarbio tono,
lengvo pasiSaipymo ar ironijos. Mobingo pradziojentiradarbiai pradeda jpeastai elgtis su
mobinguojamuoju, tai dazniausiai pasireiSkia ignora, kuris gali tuéti platy diapazon ir daugyle
formy. Mobinguojamajam darbuotojui vienaip ar kitaip sli&mi papildomi sunkumai ir emogin
itampa darbe. Jam nesudaromos reikiamlygss. Jis gauna per sunkias ar per daugtswghs darbo
uzduotis, jam nepateikiama reikalinga informaaigedziagos ir pan.étito jis negali gerai atlikti savo
pareig;. Tai kelia vadou nepasitenkinira, kuris gali virsti priekabumu ir darbuotojo persgimu.
Apie mobinguojangji bendradarbiai pradeda neigiamai atsiliepti, apima sklisti apkalbos ir gandai,
jis praranda gerreputacij (Svegzdait, Vilniaus visuomees sveikatos centras).

Vadovai savo organizacijoje mobingo daznai nepastéba i ji nekreipia dmesio. Dabar
daugelyje firmy mobing inicijuoja patys vadovai. Tai daroma, kai gvairiy priezagiy norima atleisti
nepageidaujamdarbuotag "savo noru” arba tikimasi mobingu uztikrinti digdarbuotoy paklusnum
ir griezta drausmng organizacijoje. Toks vadawoziiris | mobing, yra ydingas. UzZsienio patirtis rodo,
kad tose organizacijose, kuriose toleruojamas ngasindarbuotojai negali visiSkai susitelkti ir letili
savo pagrindines funkcijas, mga ju darbo naSumas ir kokyp léciau kyla kvalifikacija ir
profesionalumas, nes zm@ndazniau keia darky (Dienrastis “Bernardinai”’, 2004 05 24). Geriausiai
elgiasi tie vadovai, kurie savo veikloje patys nei@a mobingo, laiku pastebi jo pasireiSkimo
pozymius ir j eliminuoja. Tokia vadovo pozicija padeda iSvekgmfliktiniy situaciyy organizacijoje.

Mobingo atvejus dysiai galima vadinti “psichosocialiniu terorwia kalbama apie fenomgn
kuris sukelia socialin streq, pastarosios situacijos kylaéld etineés atsakomyés nebuvimo,
komunikuojant darbo vietoje. Mobinguojama dazniaubkiina individ; mazuma arba vienas individas
(Gero Buhier, Mobingas — nauja civilizacijos liga?)

Tokie jvairiapusiai konflikty analizs spektrai byloja apie aptariamo reiSkinio swyaib
daugialypiSkum, taip pat galimas interpretacijas Sia tematikast®ame, jog apzvelgiant konflikt
vystymosi teorijas, pastarosios transformuojasip konflikty neigimo, vengimo agjama prie g

sprendimo, valdymo, o taip pat teigiasavybi paieSkos.



1.2 Konflikto, kaip organizacijos funkcionavimui bidingo reiskinio, pristatymas

Pries pateikiant konflikt valdymo aspektus svarbu susipazinti su konfliktmgrata, konflikto,
kaip tam tikro proceso sav§mis, tai reikalinga Sio reiskinio identifikacijagnalizei ir be abejo, jo
sprendimui.

Tinkamos darbiés aplinkos sulrimas — taijdomaus, atsakingo darbo uztikrinimas, yger
santykiy su vadovais ir kolegomis garantavimas. Kalbane afarniy darbo aplink, pamiretini Sie
svartus aspektai (Sakalas, Silingigr2000, p. 155):

e konflikty sprendimas;

e delegavimas ir kontréj

e grupinio darbo organizavimas;

e pokalby ir tarnybiniy pasitaring organizavimas;

e kritika ir gyrimas.

Kaip pastebime pirmasis svarbus produktyvios dagsbirveiklos aspektas — konflikt

sprendimas, ident konfliktai ir yra Sio darbodmnesio centre.

1.2.1 Konflikto samprata

Konflikto samprata literatroje traktuojama nevienareikSmiskai.

Konfliktas — tai prieSing tiksly, interes, pozicijy, nuomoni, ar poziiriy susidirimas, rimti
nesutarimai, kua metu Zzmog uzvaldo nemalois jausmai arba iSgyvenimai. Konflikto terminas yra
kilgs iS lotyni kalbos ZodzZi@onflictus kuris reisSkia susiitima (Almonaitiere ir kt., 2001, p. 164).

Kalbant apie darbo vietoje kyla&s konfliktus svarbu paméti, jog nuo paprastkonflikty jie
skiriasi, kadangi situacijos vyksmo vieta — orgagij@, kuri turi savo specifines savybes, ypatyloes,
joje dalyvaujantys individai be savo asmeuisiavybi; turi ir tam tikrus profesinius, organizacijos
paskirtus, vaidmenis. Konfligt vieta — organizacijaabygoja konflikty priezasgiy jvairuma, kurias
salyginai galima suskirstytii socialines priezastis (skirtingos verégb tikslai, interesai) ir
organizacines priezastis (neaiSkus atsakasyylbpareig apibidinimas, informacijos fttkumas,
padalini interes sankirta).

Kai kurie literafiriniai Saltiniai darbo konfliktus skirsto pagal kfgvuma i (Sakalas, Silingien
2000, p. 156): funkcinius 4k/gojantys organizacijos efektyvumo augndisfunkcinius (slygoja
asmeninio pasitenkinimo, grupinio bendradarbiavinarganizacijos efektyvumo méima).
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Galimas taip pat darbo konfliktsociologinis skirstymas, kuris paspas darbo konfliki
atsiradimo priezastimi, taidabhy (Guginskiere, 2002, p. 100): iracionas konfliktai, juos paprastai
nulemia individo asmenés savylds, kurios turijtakos atliekant organizacijos paskirtus vaidmenis;
racionatis konfliktai, j priezastimi tampa pati organizacija.

IS esngs, nagrigjant darbo konfliktus, daznai konflikte galitb persipyrg asmeniniai interesai
ir organizaciniai nteresai, kurie tam tikrais ve&imomentais issiskiria.

Konflikty valdyme gali kati iSskiriamos trys skirtingos priezastingumo sdij@s, ctl kuriy kyla
konfliktai (Socialiniai konfliktai, Liuneburgo unarsitetas, 2001):

e individuali — interaktyvi plotn;

e daiktiSkoji — materiali plotré

e oOrganizacig — struktiriné plotme.

Tarp skirting, konflikty formy egzistuoja tam tikri rySiai (1 pav.).

Organizacia —
strukfiriné sritis
(tikslas, vizija, kultira)

gt

Vertybiy konfliktai

Individai

DaiktiSkoji sritis
Tarpzmogiskoji sfera ﬂ (uzduotys, istekliai)
(vaidmenys, santykiai)
Vidiniai
@ konfliktai

Material s
konfliktai

Santykiy konfliktai

Saltinis: Sozialer Konflikt, (2001) Liuneburgo ueisitetas, seminar medZiaga. Prieiga per interget

http://www.socioweb.de/seminar/konflikt/anwende/akonflikten lernen.PDF

1 pav. Konflikty formy tarpusavio rysiai
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Kaip matyti iS 1 paveikslo visos konfliktformos korealiuoja su vidiniais konfliktais, tai
reiskia, jog visgi bet kokio konflikto uzuomazgandividy asmenyhi problematikoje.

Kadangi Sio darbo taikinyje darbo vietose kylarkgsfliktai, kuriy skirtingose pusse zmoni
grupés arba skirtingi individai, tai iy tikslinga iSryskinti galimus,ivairiu pagrindu skiriamus,

tarpasmeninj konflikty tipus (2 pav.)

4 )
IStekliy — konfliktai kyla &l materialiniy gerybiy;
. | Statuso ir vaidmankonfliktai kyla nepasidalijus valdZigakos
Pagal poreikius = sferomis;
L ) Idéju, normy, principy konfliktai.
- J
Pagal gyvenimo sfer — Seimos; darbo; buitiniai; politiniai ir kt.
) | N i
Pagal pozityvi ir negatyviy == Konstuktywis; destruktyus.
konflikto elemeni santyk L )
e | \ 'd N\
Pagal trukm ——>{ Trumpalaikiai; ilgalaikiai; uzsiise, patek i akligaty.
. . L )
Horizontafis — tarp vienodo statuso individ
) Vertikalas — tarp pavaldinio ir vadovo;
Pagal pavaldum —> Diagonatis — tarp vadovo ir netiesiogiai jam pavaldaus Ze&mes
g statuso asmens.
- J
Pagal emociaitamm ——>{ Aukstosjtampos; vidutigs {tampos; Zemogampos.
i | . i
Pagal intensyvum ——>{ Auksto intensyvumo; vidutinio; Zemo intensyvumo.
i | . .
Pagal nukreiptum ——>{ Tiesioginiai — nukreipti mus;
L ) Salutiniai — tiesiogiai msy neligtia, tatiau vis tiek ZeidZia.
Pagal konflikto sukeja —> Aktyvis — patys iSprovokuojate konflikt
L ) Pasyvis — iSgyvenate kito individo sukelkonflikta.
(. J
Pagal konflikto kontra ——>{ Kontroliuojami; nekontroliuojami.

.

\

. J

Saltinis: sukurta autés pagal ADOMAITIENE, J. ir kt. (2001) Bendravimo psichologija, p. 17376.
2 pav. Tarpasmeninip konflikt y tipai

2 paveiksle pateiktas tarpasmeniionflikty tipy skirstymas yra ayginis, kadangi skirtingi

literatiiriniai Saltiniai apskritai vis reiskinio tipologip interpretuoja individualiai.
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Konflikto reiSkinys jvairiapusis, kur galima traktuoti nevienareikSmiskai, aiSku, jog gali
tureti kuriarcia ir griaunadia galia, skirtis savo poidziu priklausomai nuo konfligt sukélusiy
priezagiy, o taip pat tipazas galib iSskirtas pagal daugekity aspeki, kurie vienaip ar kitaip susij
su konfliktine situacija.

Organizacijoje konfliktai yra neiSvengiami, tai jdgnkcionavimo sudedamoji dalis. Tai
salygoja ir skirtingy individy susijungimas viema, bendro tikslo siekiaia, organizacy, skirtingos
funkcijos darbo vietoje, riboti iStekliai ir kitiaiksniali, lmdingi organizacijai.

Konfliktas réera vienprocesis reiskinys, jo vystymasis, raida bati skirstomaj tam tikrus

etapus.

1.2.2 Konflikto vystymosi etapai

Jeii konflikta ziarésime kaipi proces, galima isskirti kelet jo raidos etap (3 pav.).

A

—> Valdymo situacija

|

Konflikto Saltiniai

|

Galimyke kilti konfliktui

|

Reakcijaj situacip >

> Konfliktas ngvyksta

|

Konfliktas jvyksta

|

Konflikto valdymas

|

Konflikto padariniai

Saltinis: SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. (2000) Personalo valdymas., p. 157.
3 pav. Konflikto raidos etapai
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Siuo atveju pateikti raidos etapai konflikto gaim?uomazg iZvelgia valdymo situacijoje, kuri
gali salygoti konflikto atsiradim. Tatiau jei laiku ir reikiamu bdu reaguojama susiklogiusia
situacip — konfliktas ngvyksta, prieSingu atveju — konfliktagyksta ir tuomet reikia pasitelkti Sio
reiskinio valdymo instrumentauij

Konflikto brendiny lydi tam tikri signalai, pozymiai, kuriuos reikiamokti pajusti, §j signaly
galimas apibdinimas pateikiamas 1 lenégd.

1 lenteé

Galimi konflikto brendimo signalai

Konflikto pozymis,

jo apibadinimas

Diskomfortas

Pradire konflikto formavimosi stadija, intuityvus nujautas, kad kazkas ne taip, nors zodziais iSreikstiirku.

Incidentas

Nemalonus, nesusipratinsuleles jvykis.

Nesusipratimas

Nuostat;, sampratos, siekineatitikimas, nesutapimas. Situacija dajt=npta.

[tampa
Tai signalas, kurio metu iSkreiptai suvokiami kitmogaus poelgiai. Bandravinapsunkina negatywinuostat,

iSankstini, nuomoni susiformavimasitampos atmosferoje paptéausias nesusipratimas gali peraudtpnflikta.

Kriz ¢
Krizés metujprastos bandravimo formos nustoja egzistuagidingjimai, emocij; kontroks praradimas. Zmogus
krypstaj kraStutinumus.

Saltinis: sudaryta autés pagal VALACKIENE, A. (2005) Kriziy valdymas ir sprendimpriemimas, p. 219.

Remiantis 1 lentéje pateiktais konflikto brendimo signalais, galisyzti apie konflikto baigt,
o0 taip pat apie gefimus valdyti konfliktines situacijas organizacigojJei konfliktas identifikuojamas
pajutus diskomfort darbo aplinkoje, tai reiSkia, jog iSvystytas sugiahas pajusti esamsituacip, jam
nesgjus padaryti ypatingos zalos, &ikna, jog konfliktas bus iSsgstas be destruktywipadaring.
Taciau konflikta identifikavus tik krizirgje situacijoje, galima daryti iSvadjog jau padaryta zala, kuri
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salygoja krizz ne tik darbo santykiuose, bet ir gamybiniame \oskprocese. Mittoje situacijoje
tikétinos neigiamos paselkis

Nevisuomet lengva iSvengti konfliktoiba situaciy, jog to padaryti tiesiog m@anoma, o
galbat ir netikslinga, todl ypatingai svarbu numatyti galirkonflikta ir konstruktyviai pereiti prie jo
sprendimo. Konfliktigs situacijos numatymas labai priklauso nuo atsakiagmens budrumo, kuris
turi sugelti izvelgti minttus konflikto signalus.

Kuo daugiau cikl konflikto metu pasikartoja, tuo kaskart menkesigalimyles ji iSspesti.
Kaip susig konflikto etapai, konflikto fa&s ir konflikto sprendimo galimyds, rodo 2 lentél

Taciau hiatina susitaikyti, jog: konfliktai yra neiSvengiankionfliktai savaime neissisprendzia ir

nepranyksta, neissgtas konfliktas sukuriaal/gas naujo konflikto atsiradimui.

2 lenteb
Konflikto fazi y, etapy ir sprendimy galimybiy tarpusavio priklausomybé
Konflikto fazé Konflikto etapas Galimyhe iSspresti konfliktg
(%)
Pradire Konfliktin és situacijos atsiradimas. Konfliktia 92%
situacijos suvokimagsisamoninimas.

Kilimo Atviros konfliktinés siveikos pradzia 46%

Pikas Atviro konflikto plétra Maziau nei 5%

Kritimo - Apie 20%

Saltinis: ALMONAITIENE J. ir kt. (2001) Bendravimo prichologija, p. 178.

IS 2 lenteés matyti, jog didZiausia galimyhSspesti konflikta pradirgje jo fazje, tai yra, kai
situacija tik uzsimezga ir pradeda vystytis. Magiau sprendimo galimyhi konflikto piko fazje,
kuomet isivyrauja atviras konfliktas. Sprendziant konfliktlaikas yra neigiamas veiksnys, kuris
atvirk&iai proporcingas galimybei iSsgti konflikting situacip.

Konfliktai organizacijoje #@ra neigiamas reiskinys, tam tikrag [ygis netgi pageidautinas,
konfliktiniy situacip buvimas taip pat yra rezultatyvumo rodiklis iriglsai nereiSkia, jog konflikt
nebuvimas reiSkia organizaém veiklos rezultatyvumo maksimum Sekantis skyrelis apildina

minéta priklausomyl.

1.2.3 Konflikty egzistavimo lygiojtaka bendram organizacijos veiklos efektyvumui

Egzistuoja tam tikra priklausomgbtarp organizacijoje es#éio konfliktu lygio ir veiklos

rezultatyvumo. Si priklausomytparodyta 4 paveiksle.
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Pateiktas 4 paveikslas byloja, jog didziauseiklos efektyvum salygoja vidutinis konflikiy
lygis organizacijoje.

Rezultatyvumas

aukstas

vidutinis

zemas

Zemas vidutinis aukstas
Konflikty lygis
Saltinis: SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. (2000) Personalo valdymas. p.156.
4 pav. Veiklos rezultatyvumo ir konflikty lygio priklausomybé

Per mazas konflikt lygis rodo, kad organizacijoje yrasdingis, Sioje situacijoje labai mazas
susidongjimas veiklos rezultatyvumu, d&u kai konflikiy daug, darbo rezultatyvumas aukojamas |
sprendimo sskaita.

Susipazinus su galimomis konflikto priezastingunitiasijomis, jo vystymosi ir brendimo
signalais, galimas gilinimasig konfliktiniy situacip valdyma, kas ypatingai téty bati [domu

vadybininkams nagrigjant § reiskin.

1.3 Konflikto, kaip proceso, valdymas

Konfliktas - reiskinys kuris vystosi etapais, ¢édo valdymas taip patatyginai gali hiti
suskirstytag etapus, priklausomai nuo konflikés situacijos raidos.

Konflikto konstruktyvuma ar destruktyvum labai lemia tai, kaip jis yra valdomas. Jei
konfliktas buvo nuslopintas, betéhau iSkyla i pavirSii kaip stiprus sprogimas arba sukelia
organizacijos nami apatip ir darbo kokyks suprasjima, jo valdymas buvo labai menkas. Kai zrasn
neturi tinkany komunikacing igudziy, batiny norint palaikyti gerus santykius, gali kilti ilgakiy ir
skaudzi konflikty. Pagrindig problema yra nuoseklus konfliktvaldymas, o ne jo eliminavimas

(Valackiere, 2005, p. 223). Konflikt valdymas pateikia pagymuy ir strategiy kaip reikia skmingai ir
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kvalifikuotai spesti komplikuotas sitaucijas. Jei laiku, reikiamuidi reaguojamai situacip —
konfliktas nevyksta, prieSingu atveju {vyksta, o tuomet reikia pasitelkti Sio reiskinioldymo
instrumentarij.

Efektyvus konflikty valdymas reiSkia konstruktyvaus konflikto sprendikeliy suradim ir
igyvendinima. Pats konflikty valdymas apima tm tikrracionaliy veiksmy visum, apimartia kelet
nuosekli, vienas po kito einainy etap (Sakalas, Silingie) 2000, p. 157). Konflikt valdymo eiga

pateikta 3 lentéje.

3 lentet
Konflikto valdymo procesas
Etapai Etapo apraSymas Pasiektas rezultatas
1 etapas Konflikto identifikavimas Nustatomas konflikto:
e Objektas.
e Salys.

e Organizacijos sritys.
e Konflikto pakopos.

2 etapas Konflikto analizé Nustatomos galimos konflikto:
e Pasekms.
o Priezastys.

3 etapas Konflikto sprendimas Parenkamas efektyviausias esamai situacijai kanfkrendimo #das

Saltinis: SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. (2000) Personalo valdymas, p. 157.

Pirmas konflikto valdymo Zingsnis — pripazinti, j&gnfliktas egzistuoja, irijreikia spgsti.
Daznai kol konfliktas ngyauna aktyvaus pabzio, bandoma jo nepastgh ignoruoti, nors pé&oje
konflikto pradzioje j iSspesti paprastai #ina daug lengviau. Teét svarbu kuo anksau konflikta
atpazinti.

Konflikto identifikavimas apima objekto, étl kurio kilo konfliktas, poladi arba konflikte
dalyvaujagiy Saly, imores srtiy, kurios patiria konflikg ir konflikto vystymosi stadij, arba pakoyp,
nustatym. Konflikto objektas yra tai, ka pretenduoja kiekviena konfliktuojanti Salis, taisksukeliay
prieStaravimus yj gin¢o dalykas (Gudnskiere, 2002, p. 97).

Konflikto analiz apima du pagrindinius aspektus: galippasekmi ir konflikto priezasiuy
nustatym. Konflikty pasekms gali kiti iSskiriamos ir kaip y funkcijos, kurios yra pozityvios ir
negatyvios (4 lenté).

Labai svarbu Zzinoti, jog konflikt tinkamas valdymas alygoja susiklogiusios situacijos
efektyvia baigf. Jei konfliktas baigiasi ne visiSkai taip, kaipréta ir tikétasi, tai tik priezastis
nuolatiniam gilinimuisi, mokymuisi Sioje srityje,adangi reali situacij pavyzdziai gali pasitarnauti
kaip precendentiniai atvejai ir iSmokyti panaudkinflikty teigiamy potenciad, taip neutralizuojant

neigiamas pagmes.
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4 lentek
Konflikt y padariniai

POZITYV US NEGATYV US
¢ Konfliktuojan¢iu Saly jtampos sumaZzinimas o Dideli emociniai, materialimi iStekliy praradimai dl
dalyvavimo konflikte
¢ Naujos informacijos apie oponargavimas e Organizacijos nawji atleidimas, drausés

sumazjimas, psichologinio klimato pablégmas
e Organizacijos kolektyvo susitelkimas kovojant e Nugaktyju grupiu vadinimas prieSu
iSores “prieSu”

o Pokyiy ir plétros skatinimas o Didelis jisitraukimasi konflikting saveika salygoja
darbui daromus nuostolius

e Pavaldinii nuolankumo sindromo iSnykimas e Bendravimo sumazinimas

e Oponent galimybiy diegnostika e Sudttingas dalykini santykiy atkirimas

Saltinis: GUS'INSKIENE, J. (2002 Organizaciy sociologija, p. 103.

Kadangi antrasis konflikto valdymo etapas — kondlikenaliz, kuri apima taip pat ir galim
konflikto priezasiy nustatym, tai galima iSskirti kelat pagrindiny konfliktiniuy situaciy, kilusiy

organizacijose, priezéis; (5 pav.).

Konflikto prieZzastys ]

NSNS EEEEEEEEEEEEEEEEERREEEy

Darhby tarpusavio
priklausomyla

EsEsEsEEEEEEEEEEEEEEnEnnnnnnnn® AsEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEESE

.

IStekliy pasiskirstymas

RYTTTYS
CLLEEd
ITTTTTTN
*anmmnnn

Skirtingi tikslai

EEsEEEEEEEEEEEEEEEEEEEnnnnnnnn?

PoZiiriy, vertybiy
skirtuma

s EEEEEEE NN EEEEEEEEEEEEEEEES

3

anmmn®

enmmmEm
aunnmmn

=
=
.
[
.

v v

Skirtinga elgsena, patirtisg Nepakankama
komunikacija

asssssssssssssEnEnEnmnnnnnnnnn?

»

ommEEE

-
EEEEEEEEEEEEEEEREEnEnnnnnnnnnn’

eumEEEEEN
asmmnEn?®

5 pav. Galimos konflikto priezastys organizacijoje
Saltinis: sukurta autés pagal SAKALAS, A.; SILINGIENE, V. (2000) Personalo valdymas, p.162.

Priimant sprendimus konflikto valdymeitna susipazinti su visomis konflikto priezastimis,
kurios gali lti ir uzskptos, atlikti vis; pusi, interes, pozicijy analiz ir démeg sukoncentruoti fitent
1 interesus, kadangi juose — problesprendimas. Teigiama, jog univeralios veiksgekos, valdant
konfliktus réra, priimant sprendimus vienintele galimybe laikemasisSkasisijautimasi esam
situacip, tik taip galima pasiekti rekomendacpptimalioms veiksm strategijomsRKapunor, 1999).
ISskiriami tam tikri asmens, atsakingo uz konflikiprendim, veiksmy metodai remiantis

konflikto etam analize (5 lentg).
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5 lentek

EfektyvausijsikiSimo i konflikt 3 metodai pagal jo etam analize

Santykiy aspektas Ekspertinis metodas
Autoritetoigijimas abiejose pése Nepriklausomybs demonstravimas ¢knimy iSaiskinimas
Skirtingy pusiy santyki struktirosivardijimas Gilinimasis | viding strukfira, santyki su centrine

organizacijos valdzia ir su konflikto dalyviaisardijimas

Optimalaus konflikto lygio palaikymas UZsitesusio konflikto pasekmi jvardijimas, konflikto

pusiy, ju pasiruosimo priimti pasikeitimus, analiz

IsikiSimoj konflikta diferanciacija IsikiSimo strategijos parinkimas pagal esakonfliktine
situacip
Konflikto detalizavimas, konfrontacija, sintez Konflikto detali analiz, galimy sprendiny perZiira

Procediry jvardijimas priimant kompromis palank; | Rekomendacijos tiksliir aiSkiy procediry, kurios nutrauks

abiems puamns cikliSkai besikartojatius konflikto baigties komentarus

Saltinis; BAPUHOB B.A., BAPMHOB H.B. (1999) Opranu3aiOHHBI TOAXOM K YNPABICHUIO KOH(IHUKTOM B
KPHU3UCHOM CUTYAIIHH.

Valdant konfliktines situacijas neabejotinai svahuaidmuo tenka atsakingam asmeniui, juo
gali bati organizacijos vadovas, personalo vadovas, aski#smuo, priklausomai nuo individualios
organizacijos funkcij pasidalijimo. Taip pat konfliktie situacip gali spesti visa darbo komanda,
remiantis i$ anksto priimttaisykliy taikymo panasSioms situacijoms.

Siulomas konfliktiniy situacii sprendimo veiksmalgoritmas (6 pav.).

“Garo iSleidimas”

Nepasitenkinimo konkretizavimas

Sutikimas, kad kaltinimai turi pagriad

Paaiskinimas, kaip vertinama situacija

Abiems Salims priimtino sprendimo radimas

Saltinis: MISEVICIUS V. (2005) Verslo etikos ir bendravimo organizaw pagrindai, p. 144.

6 pav. Konfliktin és situacijos sprendimo veiksm algoritmas
Trumpai apzvelgiami slomo konflikto sprendimo algoritmo veiksmai (Miséiis, 2005, p.

144): “garo iSleidimas” - supykusiam asmenidtiba leisti iSsisakyti savo nuoskaudas, kai emacijo
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atlégsta, galima pradi dialog; nepasitenkinimo konkretizavimas - norint pagersituacip, reikia
tiksliai zinoti nepasitenkinimo priezassutikimas, kad kaltinimai turi pagriad paprastai puolaioji
pust tikisi, jog prieSinga pusginsis, jei yra bdas sutikti su kaltinimu, tai gali tarnauti kaipgsininko
nuginklavimas, o jei pavyksta partpikinti, kad jo nepasitenkinimas pasgtas, dazniausiai situacija
nurimsta, adjama prie tarpusavio supratimo; paaiskinimas, kaipinama situacija batina asmenines
pozicijas isdstyti kuo aiSkiau, pabrti ju subjektyvum, Siame veiksme galitii laikomasi sekatiy
strategiji: prisitaikymo, kompromiso, bendradarbiavimo; abée®alims priimtino sprendimo radimas -
iISvardinty etapy savalaikiSkumas suteikia tikimylteigiamam galutiniam rezultatui gauti.

6 paveiksle pateiktas galimas konfiiksprendimo algoritmas, kurio panaudojimo tikinayb
atitinkamose situacijose priklauso nuo suformuotzijio i konfliktines situacijas. Konfliktini
situacipy sprendimo algoritm taikymas negali {iti negirtijamas, kiekviena situacija yra individuali,

todkl valdymo veiksmai turi @iti lankstis, neSabloniski.

1.4 Konflikto galimos valdymo strategijos

Kiekviena konfliktire situacija yra individuali, savita savo priezassmobjektu ir kitais jai
budingais veiksniais. Tadl minéty situacip valdymas taip pat yrgvairiai traktuojamas, nagrifamas
IS skirting; pusi;, grupuojamas.

Konflikto sprendimo bdai alyginai gali uti skirstomii strukfirinius ir asmeninius.

Literatiriniuose Saltiniuose iSskiriansitruktzriniai metodai(Adomonier ir kt., 2002, p. 100):
darbo keliam reikalavimy iSaiSkinimas (kiekvienas darbuotojas turi gerao#i kokiy rezultaty iS jo
laukiama kiekvienoje darbife situacijoje); integravimas ir koordinavimas (waldysés principas
sprendziant konfliktus, tuomet pavaldiniai aiSkizmo, kieno sprendimams jie turi paklusti); bendr
organizacijos tiksl nustatymas (atskiri padaliniai turi bendradarb)awskatinimo sistemos strukta
(atlyginimo formomis galima veikti Zmomielges).

Minéti strukfiriniai metodai organizacijose iy buti apjungti, o ne pateikiami kaip
alternatyvis, kadangi kiekvienas iS néity metod; yra svarbus, reikSmingas.

Be strukiiriniy konfliktiniy situacip sprendimo metad iSskiriami asmeniniai  konflikg
sprendimo bdai tai (Adomonierg ir kt., 2002, p. 101): vengimas (Zmogus vengia flkin);
Svelninimas (zmogus apeliugja@olidarumo jausmus); spaudimas (stengiamasi @tiMatus bet kokia
kaina priimti viera kuri poziiri); kompromisas (kitos Salies pa#s priimamas su iSlygomis);
problemos sprendimas (prigaiami skirtingi podiriai, iSklausoma ir suprantama kitos Salies

NUOMOIt).
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Siy metod; tarpusavio skirtum galima interpretuoti - asmeniniai sprendimadai naudojami
asmens, tai individo veiksmai. Strakihiams sprendimams dddingas struktrinis veiksmy
ISsidéstymas, tai tam tikra veikamseka, kurios gali laikytis ir tam tikra Zzmaongrupe. Taciau mirgtas
skirstymas slyginis, kadangi organizaéje veikloje persipina indivig veiksmai, kurie ir sukuria
strukfira, taigi individualis sprendimai veikia strulitta ir taip kuria grups sprendimus.

JAV mokslininkas K.Thom’as 8io dvimai konflikty reguliavimo model (7 pav.). Cia
svarbiausia — kooperacija. Pateiktame modelyje émiasmeniniai konflikiy sprendimo bdai

inkorporuojamii skirtingy interes, priklausomyl.

Démesys savo interesams
A

Varzymasis Bendradarbiavimas

Kompromisas

Vengdimas Prisitaikymas

»
»

Démesys kito interesams (kooperacija)

Saltinis: MISEVICIUS V. (2005) Verslo etikos ir bendravimo organizaw pagrindai, p. 145.

7 pav. Dvimatis konflikty reguliavimo modelis

7 paveiksle iSskiriami konflikto sprendimo stiligkuriy taikymas priklauso nuo édhesio,
skiriamo saviems ir svetimiems interesams. 7 paleilpateiktas dvimatis konflikt reguliavimo
modelis gali ti perfrazuotas ir trupwttransformuotas (8 pav.), dau reikSmiskai tai identiski

konfliktu valdymo modeliai pateikti skirtingSaltini.
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{Jrientacij a j ahipusius tikslus

! ! ! ! !
9 - 1/9 99
Muolai d¥iavimas, paklusim as Eendras problemos sprendimas,
[ bendradarbiavim as
5/5
Eompromisas |
Ll 91

Pabegimas, vengimas,

stimitm as, puolimas

1 traulimast s . . .

1 Orientacijaj asmeninius tikslus 9
Saltinis: GARDEIA A. (2004) Profesionalumo ir spaniskumojtaka konflikiy valdymui organizacijose, p. 14
8 pav. Konflikty sprendimo stiliai

7 ir 8 paveikslai iS5 esés patvirtina, jog daugelis litefabs Saltini konflikty valdymo kmdus
traktuoja identisSkai. Sprendziant konfliktus atk@mai skiriasi interas proporcija, 7 pav., iSreiSkia
proporcijomis interas pasiskirstym. Tiek 7, tiek 8 paveikslai vaizduoja indivietlges pagal interes
pasiskirstym. Be abejoas cia lemiam reikSng konflikto eigai turi Saly elgesys. Kilus konfrontacijai,
dalyviu reakcijos patenkaviem iS penkiy kategorij (9 pav.). “Bendradarbiavimas" iSreiSkia vienos
Salies sutikimo laipgnpatenkinti kitos Salies interesus, o "atkaklumastodo Salies pasirengiam
sumazinti savo reikalavimus.

Kiekvienoje konfliktirgje situacijoje reikty pasitelkti login mastyma ir kiirybingumy, Stephen
P. Robbins (2003) sio kelias rekomendacijos pasirenkant konkribnflikto sureguliavimo tda:
naudokite bendradarbiavamn kai norite rasti integruojantsprendim, kai abiey konflikto Saliy
interesai yra per daug svad) jog juos bty galima statytii pavoy; taikykite vengim, kai yra
svarbesnj klausimy, kai iSsprendus konfligt potencialios Zlugdaios pasekrés nusveria naugd
naudokite prisitaikyra, kai klausimai yra svarbesni kitiems nei jumsai korite patenkinti kitus, kad
iSsaugoturéte bendradarbiavim pasitelkite kompromig kai tikslai yra svariis, t&iau neverta imtis

ryztingesni; priemoniy, galirciy sukelti zZlugdatias pasekmes.
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Bpadimag

(YT (TR J—

Wengimas

Bendradarbiavimas

Swesilaiiglitkumas

Saltinis: MOKSINAS V. (2002) Susidimai be traum. Vadovo pasaulis. Nr. 7-8.

9 pav. Konflikto dalyviy galimos reakcijos

Konflikty valdymy ir jo metu rekomenduojam strategiy laikymasi skirtingai traktuoja

dauguma literatriniy Saltiniy, tafiau IS esms ju poziiriai nesiskiria, o daznai @bmy strategiy

skirtumas yra tik pavadinim leksikos, skirtumuose.

Konflikto sprendimo badai

6 lentek

PABEGIMAS
Sis apsisaugojimo mechanizmas ro
kad konfliktas yra toks gsmingas, jog
kad

tiesioginiam

Zmogus atiduoda visaségas,
uzhegty

susidirimui. Jis jagiasi negalk kaip

uz aki

nors paveikti situacyj ir linkegs

pasitrauktii uznugat.

JEGOS TAIKYMAS
Kad ir ka begalvot, kita pug, toks
individas kelia save vir§ visko. Jis ng
bet kokiu
imonoma  konfliktas

demonstruojant éga arba pasiémus

laiméti atveju. Jeigl

sprendziam

valdzia.

DANGSTYMAS — PASIDAVIMAS
Kadangi viena pusbijo bati izoliuota,
atviro konflikto iSvengiama. Nuo pat
ji
prieSininko reikalavimams arba siekia

pradziy pasiduoda  visiems
pavirSutiniSkos darnos, kuri pasiekiama

dangstant nuomoniskirtumus.

KOMPROMISO PASIRINKIMAS

UzZimama vidurio pozicija, éra

pralaintjusios puss. RealistiSki, bet

sprendimai pasiekiami abipusiskai prisitaikant arquant

gen valia.

laimgjusios  ir

ne fundamerisl

KONFRONTACIJA
Individas yra pakankamai
interesus Cia akivaizdus atvirumas oponento normoms.
tai dar papildytaggu balanso supratimu, atsiveria galindy}

ieSkoti abiems pusns nauding sprending.

uztikrintas, kad Keltsavo

Kali

O

Saltinis: LAKYTE J. (1996) Konflikty valdymas, p. 6.
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6 lentetje taip pat pateikiami galimi konfliktsprendimo bdai. Kurie iS esr#s, savo prasme,
analogiski ank&au minstiems.

“Pabégimo” strategija gali bti tapatinama su “vengimo”; &gos taikymas” analogiSkas
“varzymuisi’, kadangi remiamasi asmenininteres; prioritetais ir asmenine galia; “dangstymas,
pasidavimas” gali fiti gretinamas su “prisitaikymu”, kadangi guseturi aisSkios asmenia pozicijos
konflikto metu; “kompromiso pasirinkimas” be abgpalogiSkas ankgau miretam “kompromisui”, o
“konfrontacija” artima “bendradarbiavimui”’yjprasné — bendro sprendimo, tenkinao skirtingas
konflikto puses, paieska.

Aptartus konflikty sprendimo bdus alyginai galima laty pavadinti asmeniniais konflikt
sprendimo bdais, kadangi jie apima daugiau asmeninio tjgdid apsisprendimo reikalaujgos
veiksmus.

Egzistuoja veiksm strategijos, sprendziant darbo konfliktus, kuragma strukira, tokiame
konfliktuy valdyme dalyvauja struitiniai elementaigia jau apibéziamas tam tikras komandos nari
vaidmuo, (ne)vienvaldyss principo egzistavimas, bemdprganizacijos taisykli jtaka, sprendziant
konfliktines situacijas.

Kai kuriuose Saltiniuose pateikiamos aujorid.W.Koehlerio, K.W.Anatolio ir R.L.Applbaumo
iISskiriamos konfliky valdymo strategijos, kurios yra visa apinias, toliau jos pateikiamos pradedant
maziausiai efektyvia ir baigiant efektyviausia.

“Viskas arba nieko” strategijaPirmas Sios strategijos tipas p@tgs tiesioginiu valdzios
naudojimu. Vadovas naudoja jam & organizacijos suteiktvaldzh. Si valdZia leidZia atlyginti ar
bausti sau pavaldzius, tedonflikta galima nuslopinti, konfliktas galitbi tik atidétas, o ne iSspstas.
Antrasis Sios strategijos tipas reiSkia psiéhiar fizires prievartos naudojim siekiant tam tiky tiksly.
Treciasis tipas reiSkia reakcijos nebuwimKetvirtasis Sios strategijos tipas patss daugumos
taisykle. Demokratija paggta mtent balsavimu ir daugumos nuongésrpaisymu. Balsavimas galiitp
tinkama strategija, kai grép nariai daznai susirenka drauge. Penktoji “viskdma nieko” strategija
pagista mazumos taisykle.

“Dalinio rezultato” strategijaSi strategija vadinama taip tdgdkad re viena i konflikto Salj
nepasiekia savo tiksl Geriausiu atveju abi gauna gad, ko nori. Dalinio rezultato strategija p&ia
isitikinimu, kad “pug pyrago yra geriau nei nieko”. Nuolatos laikangkio isitikinimo, galima tiktis
tolesres konflikto pktros. Kitas dalinio rezultato strategijos tipasigisssu papildomais meéjmais. 1S
esnes tai reiSkia “Mes jus papirksime, kad uzimgiepralaingjusiojo pozicip”. Organizacijos pl&ai
naudoja papildomus meékmus, kad priverst individus elgtis taip, kaip joms patogiau. diges dalinio

rezultato strategijos tipas reiskia, kad klausimigduodamas spsti trefiai, neutraliai Saliai. Ketvirtasis
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Sios strategijos tipas pagtas taisykli taikymu. Sios taisykk gali hiti jau egzistuojatios arba
sukuriamos konkigai situacijai. Taisyls, Siuo atgju — bidas iSvengti konfrontacijos.

Strategijos “Viskas arba nieko” ir dalinio rezutiapagistos nesutarimuét priemoni;.

“Atviry duny” strategija Si strategija yra palyginti neefektyvus organizagirkonflikty
sprendimo bdas. Nepaisant vadovo nuoSirdumo ir jo filosofijmsmaniSkumo, Si strategijacra
efektyvi, nes vadovo hierarchinis statusas gali katasti tolesg konflikto plétra. Vadovo
kontroliuojami iStekliai suteikia jam dominuojéin pozicija, tocdtl mazai tilkétina, kad pavaldiniai bus
iki galo nuosSirdis, cestydami savo pozicij

“Parlamentig” strategija Darbuotoj;, valdybos ir pana$ susirinkimai paprastai éra
efektyviausias @das konfliktams spsti, nes jie daznai pradedami nuo iSyad ne nuo iSsamaus
problemos nagrigimo. Be to, nors tokie susirinkimai, atrodyt grindziami parlamentimis
procediromis, pavaldini ir vadow pactties bei socialinio statuso skirtunftaka neiSvengiama. Téd
sunku tikétis visiSkai besSalisSko konflikto sprendimo, norskdisija ir vyksta “prie apvalaus stalo”.
Labai tiketina, kad diskusijoje dominuos iSkalbingesni bakeagvesni grugs nariai.

“Rutininiy sprendin” strategija Si konflikty sprendimo strategija pagta rutininiu, kitaip dar
vadinamu “programuotu”, sprendinrpriemimu. Organizacijos nariai susitarigl giekiamo tikslo ar
konflikto sprendimo strategijos tipo ir kuria priemes, kurios padiy pasiekti Sio tikslo.

Sios strategijos naudojimas sasipu kai kuriais sunkumais. Ji bus efektyvi tikataj@i procese
dalyvauja labai aukstos kvalifikacijos bei komurgkay sugelsjimy darbuotojai. Antra, vadovai turi
buti pasireng suteikti grugms pakankamai autonomijos.

“Smegem Sturmo” strategija. Pagrindinis Sios strategijosadas tas, kad ji nago iS anksto
zinomo recepto konflikties situacijos sprendimui. Remiantis Siuo poii, kol nenustatyta problemos
prieZastis, ngnanoma rasti idealaus $ios problemos sprendifn.bSi strategija paggta grupgs
struktiros, vaidmen, proces, stiliaus ir norma koordinavimu. Smegensturmo strategija grindziama
heterogenine grupe, sudaryta iS gandiptakompetencijos nai

“Deryby” strategija.Kartais konfliktus organizacijose sukelia atskifi@zicijos, kuriy kiekviena
veikia, vadovaudamasi priimtina logika ir vergyhis, taiau siilo skirtingus kelius organizacijos
tikslams pasiekti. Tokio painlZio konfliktai unikafis. Sioje situacijoje net ir iSsami problemos argaliz
negali garantuoti visoms frakcijoms priimtino spileno, nes kiekvienayjisitikinusi, kad jos pozicija
yra pagista ir logiSka. Tokioje konfliktije situacijoje organizacijos vadovai gali taikytergiby
strategia, ji reiSkia proces kurio metu konflikte dalyvaujaios Salys aptaria bendrus interesus,
siekdamos susitarimo. Denybstrategija yra gana novatoriSka, d&bdpaprastai 4 retai taiko

organizacijos, besiremigios klasikires vadybos principais. Laikantis po#b, kad konflikto
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sprendimas tity ne tik reiksti paliaubas tarp konfliktuoggn Saliy, bet ir iSspgsti problem, deryly
strategijos taikymas padeda pasSalinti pagrinditagsgrupinius skirtumus — patonflikto pagrind. Be
to, Si strategija padeda rastirgbiSky sprendina, o tai retai atsitinka taikant kitas strategijas.

Taigi, darbo konfliktt sprendimo bdus, alyginai galima suskirstytii asmeninius ir
struktirinius (10 pav.), Sietai gali kiti sudaryti iS tam tiky strategiy.

Asmeniniai konflikt y Struktiriniai konflikt g
sprendimo bidai sprendimo bidai
*Vengimas flik *“Viskas arba nieko”
*Varzymasis ol Id't v Dalinio rezultato
*Prisitaikymas sprbe_n | _— <“Atvir y dury”
*Kompromisas udy *"Parlamentinis”

Bendradarbiavimas pasiskirstymas *Rutininiy sprendin
*"Smegem Sturmo”

*Deryly

Saltinis: sudaryta autées

10 pav. Slyginis darbo konflikt y sprendimo bidy pasiskirstymas

10 pav. pateiktas darbo konfliktsprendimo bdy paskirstymas yra alyginis, kadangi
organizacijose asmeniniai ir strakiniai sprendimai persidengia.

Galvojama, jog konfliktus reikia sgsti, tafiau egzistuoja teiginiai, kurie konfliktus vadina
grupes gyvenimo koncepcijos paradoksu ir iSskiria seigtaspektus tai (Vijeikies) Vijeikis, 2000, p.
50): apatumo(komandos turi vienyti skirtingus Zmones, tuo tpgstariesiems atrodo, jog komandos
slopina j individualuna); demaskavimo paradoks@lsomandos nariai turi atskleista lgalvoja, t&iau
atmetimo baimd veria juos atskleisti tik tai, kasyjnuomone bus priimtina kitiems);agpitikejimo
paradoksagzmores turi pasitikti komanda, o kamanda — nariais)dividualumo(komandos stipryb
sudaro atskir nariy stipryke, tatiau nariai gali jausti pavgjsavo individualumui); &ldzios paradoksas
(nariai savo asmengrgalia perduod komandos Zinion, taip netenkama individualiosagli snukimo
paradoksagindividai tapdami komandos nariais saw&d<tius hiti svarbesniais atiduoda komandos
stiprybei didinti, o patys privalo tapti “mazesmigi kirybiSkumo paradoksagors komandos turi
keistis, kad iSsilaikyt, tas pokytis reiSkia seno naikimmr naujo Kirima, todl prieSinimasis
griovimui mazina komandodikybiSkuns).

Siy principy jvardijimas paradoksais netiesiogiai teigia, jogfkktai komandoje yra natalus
reiskinys, kaip Siluma — saisd spinduly savylz.
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Jei organizacijoje reaguojamga konfliktus kaip i reiSkinius, reikalaujafius atitinkamo
atsakomojo veiksmo, jie vienaip ar kitaip sprendiialeSkant konfliktiis situacijos sprendimo
reikalinga tam tikra veiksmtaktika.

Sprendziant organizacinius konfliktugtima atsizvelgti atskiu nariy individualybiy tipologija,
svarbu numatyti kaip kas reagupatitinkany sprendim. Kokios belaty ivairios asmenyés vienoje
komandoje kompromiso ir bendradarbiavimo princypiauomet garantuostlsminga baigi (Crnusak,
2000, p. 285).

Kilus konfliktui, vadovui litina imtis ryzting, veiksmy ji valdyti ir spgsti. Vienas iS galim
Zingsniy baty psichokorekcija. 18skiriami psichokorekcijogdai (Kasiulis, Barvydieé, 2003, p. 220):
jausmy iSreiSkimas- vadovas iSklauso, ragina kéil klausymasis atima galimgbpriekaiStauti,
manipuliuoti, griebtis gynybos, vigkpasaks, iSliegs emocijas, Zzmogus lengviau, noriau pgsad
kalbéti, priims vadovo nuomanir sprendim; emocinio atpildo principas besikreipiantis vadow
asmuo su nusiskundimais savo “nedraugu” tati bertinamas kaip kefiantis, nors vadovas aiskiai
Zinoty, jog nukengjes yra lutent jo “nedraugas”, o ne jis, vidinis situacijoavekimas Mtent
besiskundziani daro nukerdjusiu, vadovas pared, jog vertina jo katias, emociSkai kompensuoja
viding jo busery; agresijos nuvainikavimas vadovas specialiai suteikia besivaidijantiems rgglic
iSreikSti savo nepasitenkingrvienas kitu, Zzmoks tai padaro uzmaskuota forma: susiduria dispute,
darbo konkursuose ar pan. Agresijos nuvainikavimaab priverstinis oponento iSklausymas,
pasikeitimas pozicijomis, konfrontuojéinju dvasiniy horizonty prapktimas;autoritetingas tréiasis -
treciojo efektas — tai grugs efektas, ne&a kyla vieno po4iris | santykius tarp kit dvieju. Tregiasis —
tai zvilgsnis iS Salies, tai grandm pasireiSkimas: objektyviau, nepriklausomai veutin zmors bei ji
elgesys. Tarpininkas turioh nepriklausomas, abiems gnss autoritetingas, neutralus, SaltakraujiSkas,
nesSaliskas, iniciatyvus bei delikatus.

Aptartas elgesio strategijas, kwriaikomasi esant konfliktui, galima pavadinti pstdginiy
veiksmy strategijomis.

Organizacini konflikty valdymo strategijos gali skirtis priklausomai nuadovavimo stiliaus.
Biurokratinio ar konservatyvaustiliaus vadovaisitiking, jog konfliktas yra nereikalingas, Zalingas ir
atspindi darbo planavimo bei vadovavimo éeses. Konflikh jie prilygina kovai, nemalonioms
diskusijoms, pykiui ir jtampai. Biurokrataiisitiking, kad jei bus laikomasi mokslipivadovavimo
taisykliy, konfliktai iSnyks. Konflikt jie sialo numalSinti ir paSalinti. Biurokratkonflikty sprendimo
strategijos bei metodai apima represinio, nepalasikdimato sukrima, kur savo reakcijos reiSkimas
yra tuojau pat nuslopinamas arbal dkonflikto sulkelimo paskiriamos bausés, tokios kaip

virSvalandziai, nemalonus darbas, pdirkas i kita darbo viei ar net atleidimas. Kiti naudojami
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metodai tai: derybositikinéjimai arba konfrontacija, paremta “AS laimiu, tuaf@mi’ poZziiriu.
Humanistaii konfliktus ziri liberaliai, teigdami, jog konfliki atsiradimas yra normalus, daznai
pasitaikantis reiSkinys, kadangi zmésnturi poreiki, kurie kartais susikerta. Liberalus, progresyvus
poziaris i konfliktus remiasi tuo, kad kai kurie konfliktairgy reikalingi, ir jp sprendimo bdy
ieSkojimas didina darbo efektyvamTuo pd&iu pripazstama, kad dauguma konflikigali pakenkti
individams, uzkirsti kelj tikslo siekimui. Progresyviai astantis vadovas bandys konflikipesti taip,
kad visi neigiami jo aspektaiib; minimalis, o naudingi — maksim#. Humanistini santyki
Salininkaijsitiking, jog Zmormsimanoma tuo pau metu konfliktuoti ir bendradarbiauti (VaiSnoigit
2004).

Galima teigti, jog pofiris i konflikty sprendim, veiksmy strategijos pasirinkimas, vadovavimo
stilius — visa tai siejasi tarpusavyje. Reguliudjarvaldant konfliktus éra vieno visoms situacijoms
tinkarcio bado, kiekviena konfliktig situacija yra unikali. Organizacijos yra skirtirsgqu vadovai ir
kiti darbuotojai skiriasi tiek asmerdmis savyldmis, tiek veiksm strategija, stiliumi

Konfliktinéje situacijoje vadovams svarbu parodyti susiéiamy ir rapesi komandos nariais.
Nepatartina atiglioti sprendimo ¢lesniam laikui, [tina aktyviai bendradarbiauti tarp konflikte
dalyvaujagiy pusiy.

Daznai vadybininkai ir vadovai mano, jog norigkingai vystyti versl, reikia elgtis taip,
kaip yra Mmdinga “dominuojatiam” bei iniciatyviam stiliui — kti agresyviems, aktyviai
bendraujantiems, kupiniemséjd, nesileidziantiems detales, maloniais visais gyvenimo atvejais,
ZaibiSkai reaguojantiems (DZeveckait2002, p. 3). Paradoksalu, betisw laikais ryztingumas,
nepriklausomyb, pasitikejimas savimi daznai trukdo efektyviai valdyti orggacija.

Norint iSvengti konflikt,, o jiems atsiradusékmingais juos iSsgsti psichologijos moksl
daktaras, profesorius V. Stolin (1998)ulsi tokius vadovo elgesio principus: atsisakyti savi
pasitikintiy (stengtis nesinaudoti autoritarinio tipo Zzmepiaslaugomis); atsikrati favoyit(“zaidimai”
su artimos aplinkos Zzmémis paprastai nuodija kolektyvo atmosfervengti privilegip (batina
apriboti privilegiy sara%, paliekant tas, kurios efektyvios vykdant tarn@smareigas); “generolus”
iSsirinkti balsuojanti (visi vadybininkai turit priversti dirbti atvirai ir pagaly paiu pripazintas
taisykles); patikslinti uzduotis (labai svarbu stkuisam kolektyvui bendras vertybes ir principus)

Auk&iau mirety principy laikymasis apjungia veiksm strategiy, kuria galima pasirnkti
konflikty sprendimo ir prevencijos kelyje. Taip pat Siuos@pus galima prijungti prie ankmu
minéty struki@iriniu metod; (juos apra® P.Adomonied ir kt. Personalo valdymas. 2002), kurie

iSreiSkia civilizuog, grupin, objektyws sprendina priémima, taigi pasitvirtina, jog individ ir visos
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struktirinés visumos veiksmai, valdant darbo konfliktus, p#egia, tai neatsiejami, vienaskita
integruojantys, veiksmai.

Taigi jei konfliktas yra valdomas efektyviai, jislg pasitarnauti organizaciniam efektyvumui,
tatiau, kuomet yra blogai organizuojamas valdymas,gpi paskatinti prieSing elges, ir tuomet
pralaimi visos puss. Organizacijos konfliktini situacij analiz gali pasitarnauti kaip organizacijos
pactties rodiklis. Darbo konfliki baigi, jo potencial taip patitakoja mirety situacip prevencija, kuri
placiau aptariama sekéiame poskyriuje.

1.5 Konflikto prevencija

Kai susiklosto situacija @l nesuderinam tiksly, imamasi konflikto prevencijos, tai yra
priemoniy nepageidaujamam elgesiui nutraukti. Viena iS poieim — vadovas iS anksto praneSa
darbuotojams apie galimas organizacines priemopaseidus darbo draugmpaslijus tarpusavio
santykiams ar esant kitokioms panaSausug@pio situacijoms. T&@au Siuolaikirtje organizacijoje
vadovas daznau jawma ta gga, kuri praneSa apie priemones, darbo santykisgepropoguojami ne
vertikalas, o horizontals veiksmai. Tai reiSkia, jog organizacijoje bendkairiamos priemogs,
taisykliy rinkiniai, kuriy privalo laikytis kiekvienas individas, tapdamasketios organizacijos nariu.
Tai palengvina ir darbo konfliktsprendim, kadangi prezentuojampriemoni, realus taikymas leidzia
numatyti konkréias paskmes ir veiksmus, iSkilus konfliktinei situacijalaigi vienas iS atvir
klausimy sprendziant darbo konfliktus, o taip payvendinanty prevencijy: darbo konflikty valdymas
ir sprendimas — vieno asmens konpetencijos reikalagsos komandos, dalyvaujgos organizacijos
veikloje? Teoriniai Siuolaikies organizacijos kuidriniai, etiniai aspektai byloja, jog tbinas
komandinis dalyvavimas ir horizontalsantykiy diegimas, t&iau praktikoje daznai méto principo
nesilaikoma.

Organizacijos turi atrasti personalines funkcicemalilarbo konfliki prevencijos priemones.

Psichologas L.Millins silo taikyti destruktyvaus konflikto prevencijos st&gijas (Valackied,
2005, p. 224): iSsiaiSkinti tikslus ir uzdaviniuie§ioginis pasikeitimas informacija tarp atskir
organizacijos nauiir grupiy gali sumazinti konflikto tikimyk arba uzgesinti jaisiplieskus konflikta);
apgalvotai skirstyti iSteklius (galima pasistenggieklius paskirstyti kuo tikslingiau); apiti
personalo politik ir procedirinius klausimus (kai administracijos politika rexsi teisingumo principu,
0 procedros aiSkiai apibiztos ir galioja visiems, konflikto tikimybsumazja); taikyti nematerialji
skatinimy (skatinti galimajvairiai: suteikti laisw dieny, taikyti slanky darbo grafika ir pan. Reikia

atsizvelgti | tai, kad ne visi Zzmass vienodai vertina tas pias skatinimo @Sis. Jos tuity biti
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pasirinktos atsizvelgiani asmenines preferencijas); skatinti grupimeikla (taikant efektyvios
komandos #rimo principus, galima sutelkti grupes, sumazintnkiktus ju viduje); ivertinti
vadovavimo ir valdymo stili (konflikto intensyvumui gali tuti itakos vadovo, lyderio vadovavimo
stilius ir metodai); per&réti organizacinius procesus (organizacijoje galidias normos, pareigos,
taisykks, igaliojimai gali sumazinti ir prieSingai, suaktyvinkonflikta); tobulinti vadybininky
bendravimojgadzius (nuo grugs vadovo (vadybininko) vadovavimo stiliaus, jo paito konflikto
sprendimo bdo, sugefjimo bendrauti, suprasti kitus ir gerbti poziirius priklauso, ar konfliktas bus
iISspkstas, ar pasikartos ateityje).

Minétos destruktyvaus konflikto prevencijos strategimdeda iSvengti ard&os konflikto
galios ir paversti jj konstruktyviu, taigi tai padeda pasiekti produkiyg elgesio situacijose, kai
konfliktas yra potencialiai destruktyvus. Norintbakti uz akip destruktyviam konfliktui svarbu
pabgzti bendrus organizacijos efektyvios veiklos tikslu atskin organizacijos strulitiniy vienety
indéli ju siekiant. Komandos nariai &g nepamirsti, jog kompanijos tikslai ir interesaayaukgiau
iSkelti uz asmeninius.

PanaSu, jog kaip geriausia prevegcipriemore tarnauja, grupigs veiklos pagrindu
organizuotas, paremtas atvira valdymo politakays/@rganizacijos, kaip visumos, funkcionavimas.

Darbo vietose kylantys konfliktai — vidaus markgbndalis, kurio tikslas — sukurti apliskkur
Zmores nokty teikti geras paslaugas ir priartinti kompanijossipj tikslus prie kiekvieno komandos
nario. O vidaus marketingas apiblamas kaip santyliimarketingo sudedamoji; santykinarketingas
— besipleianti vadybos filosofija, kuri atpggta pokgius, vykstadius aplink, ir bando rastitgus
kompanijoms gauti naudos iS najuj realiju (Virovere; Kooskora, 2001, p. 273).

Aptarti teoriniai sprendimai leidzia daryti tam rils apibendrinimus: visi organizacijose
kylantys konfliktai yra susi su asmeu ar grupy interesais, taigiy suderinimas ir yra pagrindin
konflikto sprendimo prielaida (Pakalk&it2005, p. 81); norint tinkamai suvaldyti konfliktupaversti
juos pozityviu reiskiniu reikia juos pazinti ir ggti; konfliktai organizacijoje éra neigiamas reiskinys,
tam tikras w lygis netgi pageidautinas; konfliktupisituacip buvimas yra rezultatyvumo rodiklis,
organizacigs veiklos rezultatyvumo maksimumas pasiekiamas tegmutiniam konflikiy lygiui;
konflikty valdymo idy apibidinimai skiriasi, priklausomai nuo konflikte dalyyarciy pusiy interes
iSsidestymo; sprendziant konfliktus teorijose iSkirianmgna@eniniai ir strukiriniai reagavimo bdai,
kurie iS esms persidengia; konfliktai darbo vietose gaiitibapibidinami kaip procesiniai reiskiniai,
todkl ju valdymas taip pat reikalauja sistengiitsakomjy sprendimo veiksm

Tam, jog pagsti darbo konflikty valdymo svarb ir naup valdymo sprendimp paieskos

tikslinguma, reikalingas platesnis darbo konfligpactties organizacijosgrertinimas.
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2. DARBO KONFLIKT U VALDYMO PROBLEMOS

Efektyvus Zmogiskojo kapitalo panaudojimas glaudgissigs su gebjimu sprsti konfliktus.
Jei darbuotojai nori ir gali pasinaudojant sagodziais, sugegjimais dirbti organizacijos naudai, o
lyderiai gali motyvuoti siekti nustatytbendr tikshy, tikétina, jog nebus daug konfliktarba pastarieji
turés konstruktywji poveil. Lietuvoje slyginai neseniai personalo valdymas transformavosi
platesnius veiksmus apimanitmogiskyju iStekliy valdyms, todél tai salygojo ir darbo konflikty
valdymo raid. Siuolaikirgje Lietuvos organizacijoje komandos nario interésgioreikiai tampa vis
svarbesni, atvirai pripgtami, o ne uzgoziami, kaip pladgmekonomikos laikais. TétiS komandos
lyderiy reikalaujama atitinkam sugeBjimy iSsiaiSkinant ir tenkinant nariporeikius, interesus,
prieSingu atveju kyla konfliktai.

Ar organizaciy lyderiai supranta darbo konfliktvaldymo svarb, su kokiomis problemomis
susiduriama, kokiems sprendjmveiksmams teikiamas pirmumas? Siems ir kitiemspapaus
pobadzio klausimams atsakyti, reikalingi empiriniaiityai, pagisti praktilky atsakymais.

Sis darbo skyrius skirtas aptarti jau Zinomiemsultatams, pagstais empiriniais tyrimais,
darbo konflikty nagrirejimo sferoje, o taip pat apraSyti tyramkuris, identifikavus darbo konflikt
valdymo problemas, tendencijas pgdsukurti darbo konfliki valdymo model

2.1 Darbo konfliktai Siuolaikin ése organizacijose

Atliekant empirinius tyrimus prie$ tai svarbu i3Skanti kas jau atlikta tiriant viepar Kita
mokslirg sriti. Antriniy duomem anali2, empiriny tyrimy pavidale, gali pasitarnauti kaip naujo
empirinio tyrimo Zzvalgybinis tyrimas. Taigi, jau amy tyrimy apzvalga, tiriant darbo konflikt
valdymg organizacijose, pasitarnaus kaip vienas is tyjmuzeso etap— Zvalgomasis tyrimas.

Vienas iS nedaugelio tyrimapraSytas prof., soc. m. hab. dr. E.R.Stancikdp@., soc. m. dr.
V.R.Kulvinskieres moksliniame straipsnyje — “Konfliktai Lietuvosgamnizacijose” (Ekonomika, 2003,
Nr.62). Autoriai apras konfliktus Lietuvos organizacijose vadow kity darbuotoy poziariu (buvo
apklausti 5 organizacijdarbuotojai). Toliau pateikiami kai kurie nébo tyrimo rezultatai.

Tirty organizaci darbuotojai nurogl kadi konfliktines situacijas patenka retai arba lalesat,

o vadovai teig, kad konfliktinese situacijose dalyvauti tenka daznai. PerSasd&v@g yra problem
identifikuojant konfliktiniy situacip egzistavim.

Nors dauguma responden®5,7 proc. — darbuotwjir 47,1 proc. vaday) atsak, kad teisingai

sprendziami konfliktai padeda iSgpti problemas, skatina pasikeitimus, didina orgacijps
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efektyvumy, nemazai darbuotgj(ypat vadowy) mano, jog konfliktai mazina darbo efektyvandidina
agresiy, todl ju reikia vengti ar netgi ignoruoti, nes sgti konfliktus — laiko gaiSimas. Kaip matyti
atsakymai byloja, jog visgi darbo vietose kylarkgsfliktai daznai yra tiesiog nesprendziami.

Vadovai tikgji savo elges sprendziant konfliktus, suvokia ir vertina netegai arba
samoningai nurodo teisingesnius, nei jie yra tinkonflikty sprendimo metodus, lemiéns bendrus
abipusius sprendimus — kompromis bendradarbiavim Pagal rezultatus vadovai dazniausiai dink
vengimo (47,7 proc.) ir konkuravimo (36,3 proci)i st bet savo elgggsivaizduoja kaip kompromis
ir bendradarbiavim [moniy vadovai dazniausiai vengia konflikto ju atsiradus, pasitelkia savo gali
gina savo pozicy ir nesistengia prisiderinti (siekti kompromisolintik 16 prpc., o bendradarbiavimo
nelinkgs reé vienas). Sprendziant konfliktus vadprmuomone jiems tiksta vadybos, psichologijos zini
(48,3 proc.), konflikt valdymo patirties (24.1 proc.).

Kokios gi preizastys dazniausiai sukelia konfliktirsituacip darbo vietoje? Remiantis
E.R.Stanciko ir V.R.Kulvinskiess aprasytu tyrimu, konfliktus sukelia skirtingasndeavimo stilius,
nevienodos nuostatos (77,5 proc. responggemevienodai paskirstytas darboakis padaliniams ir
darbuotojams, kliemt “vogimas”. Taip pat viena iS priezag — pavaldini pastang nepakankamas
vertinimas, skirtingas poiiis i problenms, nepatenkinama komunikaja ir tdchepakankama, neaiski
informacija.

Autoré K.VaisSnorait teigia, jog, pavyzdziui, sveikatgstaigose konfliktai dazniausiai kylgld
1) administracijos bei dirb&nju skirtumy; 2) batinybés dalytis iStekliais; 3) organizacijoje
vyraujartios darbirs priklausomybs; 4) slaugymo sieli bei tikshy skirtingumo tarp skyu bei
personalo.

Palyginimui pateikiami keli aspektai apie darbo fkttus, kurie buvo gauti tiriant Estijos
organizacijas. Vienas i$ tyrimaprasytas Ele Beek 1998 medarbe. Siame darbe iSnagtin277
konfliktai. Rezultatai rodo, jog pagrindirpriezastis, @ kurios kilo konfliktai, buvo informacijos ir
bendravimo stoka (91 atvejis — 32,85 proc.). Dattyad neturi pakankamai informacijos apie
organizacijos tikslus, jiemsiiksta informacijos apie asmenines uzduotis, taiplpdto apraSymaiéena
adekvaiis. Antroji priezastis buvo blogas organizacijosbdatr netinkamas komandinis veikimas (49
atvejai — 17,69 proc.), oi¥m®ji — neapibézta strukiira, procedros, taisykts, jpareigojimai, uzduotys,
valdzia ir neaiSks vaidmenys (40 atvejai — 14,44 proc.). Tyrimdik&tEstijos organizacijose rodo,
jog Sios Salies lyderiai, susid su konfliktu, yra link naudoti “pakgimo” strategia. Tyrimai rodo,
kad iki 70 proc. vig konflikty yra neiSsprendziami (Virovere; Kooskora, 20012°7fl).

IS jau atlikih empiriny tyrimy galima daryti iSvadas, dauguma koniliklyra tiesiog

nesprendziami, priimant sprendimus vadovai visgudoga neefektyvius metodus, nors vieSai
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deklaruoja teisingesn elges, konflikty pagrindine priezastimi galimaivardinti neefektywi
komunikacif organizacijos viduje ir asmenininteres, virSy lyginint su bendru organizacijos veiklos
tikslu, iS dalies taigygoja nepakankamas bendiksly pagistumas.

Numatomam empiriniui tyrimui pagpti papildomai buvo organizuota ekspenini apklausa,
kuri taip pat pasitarnavo kaip Zzvalgybinis tyrimaBkspertais buvo atrinkti asmenys, kurie
kompetench darbo konflikt; valdymo srityje iSreiSkia raSydami straipsnius t@anatika, vesdami
panasaus paiolzio seminarus. Buvo uzduoti 3 klausimai, kurie gadsitikinti ar darbo konfliki
valdymo problemos realiai egzistuoja Siuoladis@ Lietuvos organizacijose ir kokio dazniausiai jos
pohidzio. Klausimynas buvo idgtas 5 ekspertams elektroniniu pasStu, klausimyfiiagnumas — 60
proc.

Visy, i klausimus atsakiusiekspeni nuomone, organizacijos vienareikSmiSkai susidsta
darbo konflikty valdymo problemomis, dazniausiomisardintos: konfliktuojatios pusgs (arba viena
IS ju), nepasisekus p@ms “susidoroti” su konfliktine situacija, nadta @l to kreiptisj savo tiesiogin
vadow ar i kitas kompetetingas Salis; sprendziant konflikgisguacijas neieSkoma optimalaus, visas
konflikto puses tenkinafio, sprendimo. Ekspertai teigjog maziausiai émesio, valdant konfliktines
situacijas darbo vietoje, skiriama vadav kity darbuotoj gelejimy ugdymui valdyti konfliktus; taip
pat nepakankamadvertinama, auk8ausi vadow atviro pozirio i konflikty sprendim, iSdestymo
svarba, t.y., aiSkiai nediskutuojama, nepriimammn tékri bendri principai, kuriais remiantisiity
efektyviai realizuojami konfliktini situacij iSeities sprendimai. Eksperinanymu darbo konfliki
valdymo negatyvios paseks) pasireiSkia pokonfliktigje sferoje, taigi destruktyvi konfligtjéga gali
pasireiksti tik nurimus akivaizdzioms konflikéims aistroms.

Eksperty apklausa taip pat patvirtina, jog organizacijosarbd konflikiy valdymas -
problematig sritis, to&l empiriniai tyrimai Sia linkme paggti ir praktiskai tikslingi.

Neminétom problemom ir tendencijom iSsiaiSkinti, sprefaiikonfliktines situacijas darbe, o
taip pat jomis pagsti darbo konfliky valdymo model buvo atliktas tyrimas, kuris apraSomas

tolesniuose poskyriuose.

2.2 Darbo konflikty organizacijose tyrimas

Lietuvoje apie darbo konfliktus kalbama vis daznpitdiau apibendrinafiy empiriniy tyrimy
Sia linkme @ra daug. élyva darbo konflikty nagrirgjima IS esnés gakjo itakoti ir buvusi socialistié
santvarka, kuri prasilegksu Zmogiskuoju bendradarbiavimo principu, tolefjandtokiam mastymui ir

ugct klasinio bendrumo dvasi
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Lietuvos organizacijos jau susiduria su kvalifiknetdarbo g§gos stoka, to&l suprantama, jog
jos pritraukim ir iSlaikyma salygoja vienas iS motyvatari— komfortabili darbo atmosfera, o tai reiSkia
ir konflikty deram valdym. Néra aiskios pozicijos, nusakéos, kokie turi liti veiksmai, reakcija,
komandoje iSkilus konfliktinei situacijai ir kokieptimaiis veiksny deriniai, kokias sferas jie ttg
apimti, be abejo darbo konfliktvaldymas — deryb ir diskusiy objektas, Siame tiriasyjame darbe
pateikiamas vienas iS galindarbo konflikty valdymo modeli. Bendras tiriamojo darbo tikslas surasti
optimaliausi veiksmy derin sprendziant darbo konfliktus ir pateikti darbo #idy valdymo model
salygojo empirinio tyrimo tiksi - identifikuoti darbo konflikii valdyme kyladias problemas, tam
tikras koncepcijas, kuti pagalba ir bus ieSkomaslyinai universalus veiksm planas valdant
konfliktines situacijas kylatias darbo vietoje, o taip patvirtinti arba paneigiieltas hipotezes.

Tyrimas vykdomas pagal tyrimo proceso schennformacijos poreikio apiBZzimas,
informacijos Saltiniai; duomenrinkimo metodai; informacijos anatizinformacijos panaudojimas.

Tyrimui reikiamos informacijos poreikio apibiZimas. Reikalinga apib#zti kokio polidzio
informacija reikalinga iri kokius tyrimo klausimus ji tés atsakyti. Svarbu surinkti ir susisteminti
duomenis, kurie patl; rasti atsakymus Siais pagrindiniais stambiaisditaais:

e Kaip darbo konfliktai identifikuojami priklausomauo pareigybs?

e Kokia svarl turi darbo konflikty valdymas bendrame organizacijos valdymo procese?

e Ar organizacijoms tdingos darbo konflikt valdymo problemos, kokios jos?

e Kokie veiksniai lemia konfliktini situacij valdymo problemas?

e Kokie veiksmai ir sprendimai priimami organizacgosusidrus su darbo konfliktais?

Reikalingos informacijos Saltiniai. Renkant informacy apie darbo konflikf valdyma
naudotasi informacija, kuri buvo surinkta iS pirminnformacijos Saltini, minétam tikslui pasiekti
pactjo apklausos organizavimas.

Tyrimui reikalingos informacijos rinkimo metodaiPirminé informacija surinkta apklausos
budu, pagal apklausos strateggpitidinama kaip anketa, kuri pasizymi gana standaftinea. Jos
metu pateikiami daugiausiai uzdaro tipo, multichaitoai (daugiavariagiai) klausimai, klausimyne
keli klausimai pateikiami pasitelkiant pagalla grafines vertinimo, par raSiavimo skales, taip
iSvengiama nuobodumo respondentams pildant anketaes.daugumos galimnatsakym | klausimy
pateikiama vieta, kurioje galima respondento atsakyformuluoé, taip paliekama didegnlaiswe
iSreiksti individuala nuomor. Klausimai uzduodami turint tiksl iSsiaiSkinti pagrindines darbo
konflikty valdymo problemas. Visi respondentai atsglanalogiSkus klausimus, pateikti klausimynai
identisko turinio, kadangi apklausiami organizasiadovai ir kiti darbuotojai, tai tokiutalu lengviau
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patikrinti tarpusavyje visus atsakymus, 0 esat nesutapimui iSryskinti problemas. Tyrimui
reikalingos informacijos metad nustatymo etap sudaro tam tikri smulkesni Zzingsniai, kurie
neabejotinai reikalingi bet kokiam empiriniam tytim

Pasiruo3imo tyrimui zingsni<ia apibeziamas tyrimo objektas — tam tikdarbo aplinkoje
susiformavusj santykiy tarp zmoni iSraiSka — darbo konfliktai. Tyrimo objektasglygojo tyrimo
vietos pasitrinkim — tai organizacijos, kuri darbire veikla formuoja tiktinai maziau ar daugiau
konflikting atmosfeg. Tyrimo respondentai — skirtingo verslo profilisganizacijy vadovai ir kit
pareigybi darbuotojai.

Siame Zingsnyje ptau apibeZtas tyrimo objektas, tam pasitarnavo ir Zvalgybitjrimas,
kuris vykdomas antrimi duomem pagalba, platesniam darbo konflikieiSkiniui organizacijose pazinti
analizuoti jau atlikti empiriniai tyrimai, o taipap atlikta mini ekspeut apklausa patvirtino, jog darbo
konfliktu valdymas — problematinsfera, kuri reikalauja platesnityrimuy (apraSyti 2.1 poskyriuje).
Negauss realia praktika paremti tyrimai leidzia darytvagh, jog darbo konfliktai, yp& Lietuvoje,
néra daznas empirinityrimy objektas.

Preliminariy sprendima Zingsnyje nustatyti organizagij (0 tuo p&iu ir respondeni)
konkretesni atrankos kriterijai. Tyrime dalyvaujarsngo profilio (gamybirgs, prekybigs, paslaugas
teikiargios, vieSojo administravimo) organizacijos. Sisipakimas, o taip pat pagrindinis tyrimo
tikslas — identifikuoti darbo konflikt valdymo problemas,al/goja atrankos pasirinkimoiba, kuris
yra netikimybinio metodo, o pagal savo varightkvotos Indo. Vykdant imi kvotos lidu, stengiamasi
atrinkimo subjektyvurm kiek galima sumazinti. Tam, kadita iSlaikomas reprezentatyvumas, tiriama
visuma skaidoma grupes pagal tam tikrus pozymius (Siuo atveju wigrijos skirstomos pagal
veiklos sSis) ir iS kiekvienos grus nustatoma kvota atrinkimui. Vienetai, kuriuagimba tirti kvotos
ribose, atrenkami tyrifiojo nuoZira (Martisius, Valianas, 2001, p. 244). Sis imties formavimas
priimtinas, kadangi tiriama organizacijdarbuotoj nuomor i darbo konflikty valdyms ju
organizacijoje, o to pasekoje iSrySkinamos probtema sritys. Tyrime apklausta 2 gamyhini3
prekybiniy, 2 paslaugimoniy ir 1 vieSojo administravimo organizacijos darbyaito

Sekanti etapo Zzingsnis — anketofrikas. Panaudojant ankeig apklausos metadyra
galimyke analizuoti rezultatus statistikos bei kompiuteriprogramy pagalba.

Sudaromas klausimynas, numatomos gauditsakyna interpretavimo galimys ir galima y

nauda. 7 lentéje pateikta anketos klausinscenarijaus matrica. Originali anketa pateikteqgei
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7 lentek

Klausimyno scenarijaus matrica

Klausimo esng

Klausimo interpretacija, laukiami rezultatai

1. Organizacijos, kurioje dirbate, veiklos poludis yra:

1. ir 2. klausimai bendro pabzio, jvedantys i

pagrindin klausimyry. Apdorojant rezultatus pagal

Al Gamyba; pateiktus atsakymus galima iSvesti priklausogyvz.,
@ Paslaug teikimas; tarp konflikiy sprendimo lygio ir imores veiklos
C Prekyba; pobiadzio. Kadangi anketos buvo dalinamas pgatiu
D Kita..... organizacijy vadovams, tarnautojams, tai lengvi
nustatyti nesutapimugmoniy viduje ir taip iSrySkinti
2. Apibadinkite savo pareigas, #s: problemas.
Vadovas;
Tarnautojas;
3] Kita....
3. Pazynekite Jasy organizacijai biidinga darbo konflikt y lygi. Siuo klausimu suzinoma ar darbo konfliki
LR organizacijose apskritai pripafami, taip pat gali idi
iSvesta konflikting situacijy laipsnio ir veiklos
Zemas Vidutinis Aukstas rezultatyvumo priklausomyb
4. Konfliktin és situacijos Jdisy darbe dazniausiai kyla tarp: Atsakymai pads suzinoti kokios daZniausiq

A Pavaldiniy ir vadow;

Bl Tarp skirting; pareigybi; darbuotoi;

Q Tarp panasaus padiZio pareigybes uZzimany darbuotoi;
D| Tarp darbuotaj ir klienty;

E Kita.......

konfliktuojargios darbo grugs, taip pat leisivardinti
galimas konfliky priezastis, tarkim, jei dazniausi

konfliktuoja skirtingy pareigybiy darbuotojai, tai viena

iS priezasiy gali bati konkuravimas @ darbui skirty
riboty iStekliy.

5. Ar Jas patenkinti darbo konflikt u baigtimi organizacijoje?

Siame klausime uZkoduota darbo konflikvaldymo

(]

A

efektyvumo iSraiSka. Jei yra nepasitenkinimas darbo
1] Taip; konflikty baigtimi, tai reiSkia, jog jie valdomi
DaZniausiai taip; netinkamai.
Ne;
4] Dazniausiai ne.
6. Pazyntkite skaitiy skalje darbo konflikty valdymo svarbg | Grafinio jvertinimo skat leidzia pastedti net
bendrame valdymo procese. nedidelius respondent nuomoniy  skirtumus.
L Atsakymai atspindi teikiam démeg konfliktiniy
¢« 1 2 3 4 5 & ¥ & 9 10 situacipy sprendimui organizacijose.
Nesvarbus Svarbus
7. Jasy nuomone, darbo konflikty valdymas turéty biti: Klausimas informuoja apie organizacijos valdyrn
galios paskirstymsprendziant darbo konfliktus, padeda

A Atsakingo vadovaujafio asmens kompetencijoje;

B Visos darbo grugs, i$ anksto sukurtomis taisykhis besiriamiantis
veiksmy procesas;

[ Kita....

ivertinti santyki horizontaly ar vertikala prigimtj.

8. Kada Jasy organizacijoje jvardijama konfliktin ¢ situacija?

Kai tai aiSkiai iSdsto viena i$ konflikto pusj

Kai jatiamajtampa tarp komandos narkuria sunku apibdinti;
Aiskiai, akivaizdZiaivyksta incidentas;

4] Pasireiskia kriz santykiuose ieidinzjimai, apkalbos, emoajj
proverziai);

Ivertinama konflikto identifikavimo faz informacija
padeda spsti  apie  konfliktirs  situacijos

identifikavimo ir £kmingo sprendimo galimybes, t.y.

konfliktai efektyviausiai iSsprendziami kai situgctar
nesgja igauti pagreiio, konfliktiniai santykiai yra tik
uzuomazgos stadijoje (jlamaijtampa).
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7 lentet (tesinys)

Klausimyno scenarijaus matrica

Klausimo esng

Klausimo interpretacija, laukiami rezultatai

9. Esant konfliktinei situacijai Jusy organizacijoje:

Niekada

Py
®
s
®

OO0k

Dazniausiai

O
O
O

Visuomet

O
O
O

Pripagstamas
konfliktas
Ivardijamas
konflikto
objektas
Ivardijamos
konflikto Salys
ISanalizuojamos

O0000

paseknas O Q
Priimamas

efektyviausias Q O
sprendimas

Sis klausimas ypatingai informatyvus, atsakyn
iSreiSkia kokie valdymo etapai, konfliktinei situjac
esant organizacijoje, eliminuojami iS proceso, &i&q
ne.

nai

10. Esant konfliktinei situacijai darbe, Jas:

A| Paliekate 4 sprsti konflikto pugms ir nesikisate;
B Aiskiai iSreiskiate, jog konfliktuojatiy pusiy interesai yra vienodg
svarhis, ju negalima uzgoZzti;

Darote tam tikf spaudim, priimant sprendimg

Pateriate ieSkoti kompromiso, t.y., kuriai nousei priimti sprendirm
su iSlygomis;

Kita..........

Atsakymai padeda iSreiksti valdymo strateggikyma
darbo konflikty sprendime. Kiekvienas iS galim
atsakyny iSreiSkia tam tika strategig: A — reiSkia
vengimy, B — bendradarbiavimy C — spaudiry D —
kompromig.

11. Darbo konflikty valdymo veiksmus reikiy taikyti (pasirinkite
vieng iS grupiy):

Tiksivyravus atvirai,
akivaizdziapkfliktinei
situacijai

Dar neKij,us konfliktui
Konflikto metu
Po konfitkto

Klausimas svarbus darbo konflikivaldymo modelio
karimui, jdomu ar organizagjj atstovai konfliktini
situacijy valdyma supranta kaip procesinreiskin,
apimant prieSkonfliktirg, konflikting ir pokonflikting
sferas, ar visksupaprastina ir valdymo veiksmus taiko
iSkilus akivaizdziam konfliktui.

12. Kas, dZisy nuomone, lemia darbo konflikiy valdymo problemy
netinkama sprendimg?

Vadowy kompetencijos stoka;
. Asmenini intereg iSaukstinimas;

Sis klausimas padeda iSsiaidkinti svarbiausias ad
konflikty valdymo priezastis, trukdaias efektyviai
valdyti minétas situacijas, nurodo ko uksta
igyvendinant pagrindinorganizaciy veikla, orientuog
i ilgalaike perspektyy.

13. Darbo konflikty prevencijoje tinkamiausios priemores:

@ Grupirés veiklos pagrindu kurti lankgs darbo (ir su juo susijusi
santykiy) taisykles;

Aiskiai pabgZti, jog geriau stengtis nekonfliktuoti darbe, Siiegu
atveju, laukia visiems nemalonus sprendimo progesas

Kita.....

Poziiris |  konflikty  prevencijos  priemones
iSsiaiSkinama ar svarbesn Siuolaikirts organizacijos
propaguojamos priemés — bendri tikslai, bendr
grupire veikla ar visgi konflikty sprendime svarbeén
valdzios galia.

ik

arb

Saltinis: sukurta autes

Kaip matyti i 7 lentels, anket sudaro 13 klausim pastarieji padeda iSsiaiSkinti poius ir

tendencijas, susijusias su darbo konfliktaissgldymu, skirtingose organizacijose.
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Tyrimo eigoje buvopateiktos respondentams anketos, viso buvo uzp#dy# anketos iS 90
pateikty, taigi ankef griztamumas 82 proc., tyrimo laikotarpis — 70 diertiriamyuy darhy
pasiskirstymo trukrpavaizduota 8 lentgk.

8 lentet
Tyriamyjy darby trukm é

Savaités 1 2 3 4 5 6 7 8 9 1€

Klausimyno parengimas

Apklausos vykdymas

Duomenmy interpretavimas, apdorojimas

ISvady pateikimas

Saltinis; sukurta autés

Kaip matyti iS 8 lentels ilgiausiai truko apklausos vykdymas.

Anketos buvo pateiktos tiesiogiai, atvykugasirinkt organizaci, priesS tai susitarus su jos
vadovais. Tyrimo respondentai — organizasipdovai, asmenys, atsakingi uz konilildprendim, o
taip pat kiti organizaay darbuotojai. Apklausa buvo vykdoma 2006 yneasario nanesio 1 — 28
dienomis.

Apklausos metu gautos informacijos pagalba formmejarezultai suvestig, iSvados ir
interpretacija, ko pasekoje kuriamas darbo konflikaldymo modelis. Tyrimo rezultatai iny |
apibendrinimas pateikiamas tolimesniuose poskyeuos

Apdorojant tyrimo duomenis atlikta skaiintaip pat kokybif interpretacija. Kokybinis
apdorojimas atliktas remianti atsakymais, kurigiaidi skirtingus po4irius | tam tikra problem, Sie
duomenys interpretuoti, kokylims charakteristikoms priskirtos skaitinreiksngs, ta&tiau pagrindinis
tyrimo tikslas émé tai, jog u skaitire iSraiSka gra pagrindinis siekis. Skaitinis duomgapdorojimas
taip pat apindina tam tikg atsakym korealiacij, pavyzdziui kaip korealiuoja organizacijos veiklos
pohudis ir darbo konflikty lygis, respondento pareigylxr konflikty sprendimo strategija. Apdorojant
rezultatus buvo naudotasi kompiutedirprogramy pagalba, atsakymai buvo koduoti, kas palengvino

rezultat; sisteminim.
2.3 Tyrimo rezultatai
Apdorojant tyrimo rezultatus iSai§k, jog respondentimtj, pagal pareigyhi pasiskirstym,

sudag 76 proc. tarnautqj 22 proc. vadoy ir 3 proc. kitaip savo pareigagardinartiy respondent

Pagal organizaajj veiklos srif respondentai iSsédte sekaiiai: 18 proc. respondendirba gamybin
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veikla vykdartiose imonése, 16 proc. — paslaugsektoriuje, 38 proc. — prekyboje ir 28 proc.
respondent atstovavo vieSojo administravimo sektori

Rezultat, suvestigje iSvedama atsakypriklausomy® nuo pareigyhj ir organizaciy veiklos
pobidzio, pastaroji éra tokia svarbi, atsakympasiskirstymas pagal pareigybes ¢gg@aduformuluoti
svarbias problemas valdant darbo konfliktus.

Apklausos rezultatpateikimo tvarka remiasi anketos klaugiformuluciiy iSsidestymu.

Darbo konflikt y lygis organizacijose. Respondentai, remiantis grafinizertinimo skats
reikSmemis, tugjo apibadinti darbo konflikty lygi, badinga ju organizacijai. 47 proc. visrespondent
nurock, jog ju organizacijose konflikt lygis vidutinis, 43 proc. kad Zzemas, 0 9 procgdejog darbo
konflikty lygis aukstas.

Gretinant atsakymus pagal pareigybes — 63 procowadeige, jog ju organizacijose
konfliktiniy situacip lygis vidutinis, 38 proc., jog Zzemas, o tarnautdd proc. nuroéd Zenmy konflikty
lygi, 43 proc. vidutip ir 13 proc. auk$t kity pareigybi respondentai per pgsavo balsus atidav
Zemam ir vidutiniam darbo konfliktlygiui.

PanaSus atsakympasiskirstymas Zvelgiant pagal organizacieiklos poladi. Paslaugas
teikiantiy organizaciy vadovai pasiskirgt per pusg teigdami, jog § organizacijose yra Zemas ir
vidutinis konflikty lygis, o tarnautaj nuomor skyrsi, 63 proc. nurag] jog darbo konfliki lygis
Zemas, 38 proc., jog vidutinis. Prekyhinmoniy 71 proc. vadoy pazyngjo vidutin; konflikty lygi ir
29 proc. — zem 38 proc. tarnautqj dirbartiy prekyboje, pazy®gjo vidutini konfliktiniy situaciy lygi
darbo vietoje, 33 proc. — zenir 29 proc. — auk§t Gamyba uZsiimat organizaci vadovai lgi
pirmum suteilé atsakymui, zymitiam vidutin konflikty lygi darbe, pastayi pasirinko 67 proc. iS
visu apklaus vadow, atstovaujatiy gamyla, 33 proc. pazygjo zZemy konflikty lygi. VieSojo
administravimo vadovai pagal darbo konflik/gio atsakymus pasisikigssekadiai: 50 proc. — lygis
Zemas, 50 proc. — vidutinis, o 58 proc. tarnauteig:, jog konfliktiniy situaciy lygis Zzemas ir 42 proc.
pasirinko atsakymy iSreiSkiant vidutini darbo konflikty lygi.

Konfliktuojan €iy pusiy, pagal pareigybes, dalyvavimas konfliktikse situacijose.PanaSios
formuluokés anketinis klausimas padeda iSsiaiSkinti kokio Goidim — horizontals, vertikatis ar
tarpfunkcijiniai konfliktai dazniausi darbe. Respemty nuomors pasiskirstymas pavaizduotas 11
pav. Taigi dauguma uvisrespondent teigg, jog darbe dazniausi konfliktai tarp pavaldim vadow, 23
proc. teig, jog tarp skirting pareigybiy darbuotoy, 14 proc. dazniausias konfliktines puses nérod
panasi pareigyby darbuotojus, 9 proc. teigjog daugiausiai konfliki tarp darbuotaj ir klienty, 5
proc. pasirinko laisvo paiilzio atsakym, kuriame paras jog konfliktuojajvairios puss.
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Dazniausiai darbo konfliktuose dalyvaujartios grupés

5%

O Pavaldiniai ir
vadovai
O Skirtingu

9%
pareigybi
49% darbuotojai

B Panagj
pareigybi
darbuotojai

O Darbuotojai ir
klientai

23% m Kita

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

11 pav. Dazniausiai darbe konfliktuojartios puss

IS visy apklaust vadow 63 proc. nuroé, jog konflikty daugiausiai pasitaiko tarp pavalding
vadow, 19 proc. tei§, kad daugiausiai konfliktuoja skirtingpareigybiy asmenys, 13 proc., kad
darbuotojai ir klientai, 6 proc. teigjog konfliktuoja panaSiai vis pareigyby ir lygiy darbuotojai,
klientai. Apklausti tarnautojai po 46 proc. lygipasiskirst jvardindami dvi konfliktiSkiausias por
grupes: pavaldimi ir vadow, bei skirting; pareigyby darbuotojus. 23 proc. tarnauiojeigg, jog
konfliktai dazniausi tarp panaSaus pdbio darbuotaj, 16 proc. — tarp darbuotpjr klienty, 0 5 proc.
pazynejo, kad konfliktai vienodai dazni tarp vikomandos naui

Paslaugas teiki&n; organizacy dauguma (75 proc) vadoweige - dazniausi konfliktai tarp
pavaldini; ir vadow, tarnautojai taip pat pritarSiai nuomonei, uzi%arianta y pasisak 50 proc.,38
proc.pastarjy pasisak ir uz daznus konfliktus tarp panaSausimitio pareigyhi darbuotoy, tuo tarpu
minéto varianto iS vaday niekas nenurad PanaSi situacija ir prekybiniimoniy veikloje, 86 proc.
vadow; mano, jog dazniausiai konfliktuoja vadovai ir plakaiai, taip mano ir 52 proc. tarnautgj33
proc. tarnautaj mano, jog daznos konfliktés situacijos tarp skirting pareigybi darbuotoy, taip
mano tik 14 proc. vaday Gamybini; imoniy vadow nuomorg skiriasi nuo miity, 67 proc. vadoy
nurock, jog dazniausi konfliktai tarp darbuotoy klienty, 33 proc. teig, kad tarp skirting pareigybi
darbuotoy, tatiau tarnautaj nuomor panasi kaip ir pries tai méty skirtingy veikly organizaciy, 63
proc. mirgjo dazniausiai vykstaius konfliktus tarp pavaldini ir vadow. VieSojo administravimo
vadovai pasidalino pusiau, 50 proc. tgigog labiausiai paplitusios konflikiés situacijos tarp

pavaldiniy ir vadow, 50 proc. teig, jog konfliktai vienodai dazni tarp ws lygiy, funkciju
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organizacijos darbuotej daugiausiali, Sios veiklos padvio, tarnautaj (32 proc.) nuroél konfliktuose
daugiausiai dalyvauj&ras puses — vadovus ir pavaldinius, 21 proc.wbatsda\e pasisakydami uz
panasaus pallzio pareigybes uzimén; darbuotoy konflikty daznum ir po 16 proc. teko skirting
pareigybi darbuotojams, darbuotojams ir klientams.

Pasitenkinimas darbo konflikty baigtimi. 47 proc. apklaugt respondent dazniausiai
patenkinti darbe kilugi konflikty baigtimi, visiSkai patenkinti mity situacijy sprendimais 28 proc.,
nepatenkinti — 11 proc., o dazniausiai nepatenkirii proc.

Panasios tendencijos iSlieka kalbant apie atsakgnklausomyl nuo pareigybs, 50 proc.
vadow ir 46 proc. tarnautgjdazniausiai patenkinti darbo konflikbaigtimi, 25 proc. vadayisreiSk
visiSka nepasitenkinira minéty situacipy baigtimi, 19 proc. patenkinti konfligtpaseknmis. 30 proc.
apklaust tarnautoj | klausimy, ar patenkinti darbo konfligtbaigtimi, atsak taip, 13 proc. — ne, o0 11
proc. — dazniausiai ne. Kipareigyby darbuotojai pasiskirstsekaiiai: 50proc. — visiSkai patenkinti ir
50 proc. — dazniausiai patenkinti.

Skirtingos veiklos organizacijose rezultatai pasasPaslaugas teikigm imoniy 50 proc.
vadow ir 63 proc. tarnautqj dazniausiai patenkinti konfliktbaigtimi, po 25 proc. vadavvisiSkai
patenkinti ir nepatenkinti baigtiniu rezultatu,pggvat 25 proc. tarnautpjyra visiskai patenkinti ir 13
proc. nepatenkinti konfliktimi situacij, kilusiy darbo vietoje, galutiniu sprendimo rezultatu.
Prekybiniy imoniy respondent atsakymai pasiskirsttaip: 43 proc. vaday ir 33 proc. tarnautqj
dazniausiai patenkinti konfliktini situacijp darbe baigtimi, 43 proc. vadewvr 19 proc. tarnautgj
dazniausiai nepatenkinti, 14 proc. vadov 24 proc. tarnautgj patenkinti, 0 24 proc. tarnautoj
visiSkai nepatenkinti darbo konfliktbaigtimi ju organizacijose. Gamyhise organizacijose vadour
tarnautoy, iS dalies patenkintkonfliktiniy situacip baigtimi, skadius panasus, atitinkamai 67 proc. ir
63 proc. Nepatenkintvadow buvo 33 proc., o tarnautpf 25 proc., visiSkai patenkiptarnautoy —
13 proc., téiau tokiy vadow nebuvo. VieSojo administravimo organizacijgj&lausimg, dél darbo
konflikty baigties pasitenkinimo, visiSkai teigiamai ats&lQ proc. vadoy ir 47 proc. tarnautgj iS
dalies patenkinti yra 50 proc. vadpwr 47 proc. tarnautgj visiSka nepasitenkinim iSreiSke tik
tarnautojai, kuri buvo 5 proc.

Darbo konflikt y svarba bendrame valdymo proceseMinétam poziiriui atskleisti apklausos
respondentai zy&jo grafinio jvertinimo skats reikSmes, kurios @mé intervah nuo 0 iki 10, O reisk
visiSkos, darbo konflikt valdymo, svarbos nebuvinbendrame valdymo procese, 10 réisk
maksimaly svarla.

Visy respondent procentin iSsicestym reikSmiy intervale vaizduoja 9 lentel
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9 lentet

Darbo konflikt y valdymo svarba, bendrame valdymo procese

Skalés reikSmeés
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Atsakymai (%) | 7% | 5% 3% 11% 4% 8% 7% 14%  19% 8% 15%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

10 lentetje pateikta vig respondent procentir iSraiSka, priklausomai nuo pareiggh Kaip
matyti iS rezultai vadow ir tarnautop nuomors nréra viena nuo kitos ypatingai nutolusios.
Respondeni atsakymai iSsigbte po vis skatiy skak, tik kity pareigybi atstovai iSsiéste
kategoriskai, tdau nereikia pamirsSti maza gkatiaus bendrame respondeskatiuje.

10 lente¢
Respondenty atsakymai pagal pareigybes, vertinant darbo konfkty svarba
Skalés reikSmes 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
\Vadovai (%) 6% 6% 6% | 13% 19% 13% 13% 13%  19%
Tarnautojai (%) 5% 5% 4% 13% 2% 11% 4% 14%  20% 9% 14%
Kiti respondentai (%) | 50% 50%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

ISskiriant respondent pasisakymus pagal organizaciyeiklos polad; ir ju pareigybes,
rezultatai pasiskirsttaip: paslaug imoniy vadovai po 25 proc. atidavskatiy skakje esantiems
skatiams — 4, 7, 8, 10, o 50 proc. tarnautej8 ir po 25 proc. — 7, taip pat 9. Prekyds@imonrése
daugiausiai vaday (43 proc.) pazy®ijo skatiy skakje 6, po 14 proc. pazyjo 0, 3, 4 ir 9, pastaju
imoniy didZiausiais procentas tarnauwtqj29 proc.) zymjo 8, tik 5 proc. pazy®jo 9, o likusieji
pasidalino Zemesniems skslskatiams. 67 proc. vadayv gamybinink; teig:, jog darbo konfliki
valdymas bendrame valdymo procese yra svarbusréjpymaksimala reikSne skatiy skakje — 10, o
33 proc. zynjo skatiy 7. Gamybing imoniy tarnautojai po 25 proc. balatidaw uz reikSmes — 9 ir
10, o po 13 proc. gavo skai — 2, 5, 7 ir 8. VieSojo administravimo orgardgaeje vadovai pasiskirst
1 dvi dalis, 50 proc. rinkosi 8 ir 50 proc. — 1, rtautop huomore buvo jvairesr, iS ju 32 proc.
pazynejo skatiy 10, 26 proc. — 3, po 11 proc. 0, 2, 5ir po 5 prot ir7.

Darbo konflikt y valdymo kompetencija. Respondent klausta nuomos apie konfliktini
situacip, kylarciy darbo vietoje, valdymagyvendinim, tai yra kas turi valdyti migtas situacijas,
atsakymai pavaizduoti 12 pav. Taigi dauguma respondeig, jog darbo konflikty valdymas — visos

darbo grups reikalas, 36 proc. mano, jog tai atsakingo vad@aréio asmens kompetencijos reikalas,
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o 1 proc. apklausju pasirinko laisg variant, kuriamejrag® savo nuomog tafiau iS esnas ji taip pat

iSreiSlé pasisakym uz visy darbuotoy dalyvavimy darbo konflikty valdymo procese.

Darbo konfliktus organizacijoje tur éty valdyti

]

O Uz tai atsakingas asmum Visa darbo grup, remiantis bendromis taisykhis @ Kita

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

12 pav. Respondent nuomone dél darbo konflikt y valdymo atsakomyl@s

Visy apklaust vadow ir tarnauto nuomors tarpusavyje skysi. 63 proc. vaday marg, jog

konflikty valdymas - atsakingo vadovo kompetencijoje, pastaatsakym pasirinko 29 proc.

tarnautoy ir 50 proc. kity pareigyby darbuotojai, 38 proc. vadavpriskyre konfliktiniy situacij

valdym visos darbo grugs reikalui, tokia pat nuomoa pareisk net 70 proc. tarnautojr 50 proc. kit

pareigybu respondent.

11 lentet

Respondenty poZiiirio j darbo konflikt y valdymo kompetencip pasiskirstymas

Paslaugy jmonés

Prekybinés jmoneés

Gamybinés jmoneés

VieSojo
administravimo

organizacija

Vadovai | Tarnautojai

Vadovai | Tarnautojai

Vadovai | Tarnautojai | Kiti

Vadovai | Tarnaut.

Vadovo 50% 71% 29% 33% 38% 50% | 100% 47%
kompetencijoje
Darbo grupés 50% 100% 29% 81% 67% 63% 50% 47%

kompetencijoje

Kita

5%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis
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Respondeni procentinis atsakym pasiskirstymas, darbo konfliktvaldymo kompetencijos
klausimu, pagaimoniy veiklos pold; ir pareigybes pavaizduotas 11 legjel

IS 11 lenteds matyti, jog visi vadovai (iSskyrus gamyhinimoniy) mano, kad konfliki
valdymas — vadayrankose, o dauguma tarnaut@jtvirk&iai — kad tai visos darbo grép sprendim
sritis.

Konfliktini g situacijy jvardijimas. Siame momente respondentai iSreigkiomones, kokiu
metu 1 organizacijose pripagtami konfliktai ir kokiy veiksmy tai atoveiksmis. Taigi, iS visapklaust
respondent daugiausiai (32 proc.) atsgkjog ju organizacijojejvardijami konfliktai, kai jadiama
itampa tarp komandos narikuria sunku apiidinti, 31 proc. teig, jog situacija konfliktingvartijama
kuomet akivaizdziaijvyksta tam tikras incidentas, 22 proc. — kai apteasija pranesSa viena is
konflikte dalyvaujasiu pusi, 14 proc. teig, jog tik kriz¢ darbo santykiuose situagijvardina kaip
konfliktine.

44 proc. apklaugtvadow min¢jo apie konflikiy pripazininy tik tuomet, kai y organizacijose
ivyksta incidentas, pastgy variant rinkosi 25 proc. tarnautejir 100 proc. kit pareigybu darbuotay.
31 proc. vadow pripazino, jog organizacijoje konfliktas pripatamas, kai tai igs$to viena is jo pusi
taip pasisak 20 proc. tarnautqj Daugiausiai (36 proc.) apklaustarnautoy teige, jog konflikto
egzistavim jvardinajtampa, pastaji variant rinkosi 25 proc. vaday

Paslaugas teikiagn organizaci dauguma (50 proc.) vadoveige, jog konfliktings situacijos

darbe pripagstamosjvykus incidentui, taip tekg25 proc. tarnautqj po 25 poc. vaday bals; gavo

proc. tarnautaj) ir isivyravusitampai (25 proc. tarnautigj

12 lente¢
Darbo konflikt y pripaZzinimas gamybinése ir vieSojo administravimo organizacijose
VieSojo administravimo Gamybinés jmoneés
organizacija

Vadovai Tarnautojai Vadovai | Tarnautojai Kiti
Pasisako viena is konflikto pusiy 21% 67% 13%
Jaudiama jtampa darbo vietoje 50% 53% 33%
Ivyksta akivaizdus incidentas 50% 16% 63% 100%
PasireisSkia santykiy kriz e 5% 25%
Kita 5%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

Prekybosimoniy respondent balsai,jvardinant organizacijose konfliktines situacijassideste

sekauwtiai: konfliktai pripagstami, kai iSdsto tai aiSkiai viena iS pusi 29 proc. vadayir 10 proc.
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tarnautoy, kai jawiama jtampa — 14 proc. vadavir 38 proc. tarnautaj kai jvyksta akivaizdus
incidentas — 57 proc. vadow 19 proc. tarnautaj o 33 proc. tarnautgjpazyngjo krizines situacijas,
kaip konflikty pripazinimo priezastis. Gamybiniimoniy ir vieSojo administravimo organizacijos
darbuotoj nuomor, minétu klausimu, iSreikSta 12 lenégt.

Kaip matyti iS 12 lenték vieSojo administravimo organizacijos tarnawtojvadow daugumos
nuomort sutampa, t&@au gamybigseimonese ji ryskiai skiriasi.

Darbo konflikty eigos fazy pripazinimas. Siekta suzinoti ar visuomet (kaip daznai)
organizacijose pripagtami patys konfliktai, afvardinami ji objektai, Salys, galimos pase&snir
pagaliau ar priimamas efektyviausias sprendimasamdeni poziiriy ivairialypiSkumui issiaiskinti
pasitelkta vertinimo skal(zr. pried, ankes, 9 klausim).

Visy apklausi respondent atsakyna procentinis pasiskirstymas iSreikStas 13 lentele.

13 lenteé
Respondenty atsakymai, iSreiSkiantys darbo konflikty eigos fazj pripazinim a
Visuomet | Dazniausiai Retai Niekada

PripaZjstamas konfliktas 20% 51% 22% 7%
Ivardijamas objektas 20% 42% 30% 8%
Ivardijamos Salys 23% 47% 20% 9%
ISanalizuojamos paseknas 15% 31% 41% 14%
Priimamas efektyviausias sprendimas 18% 34% 41% 8%

Saltinis: sukurta autes, remiantis atliktos apklausos duomenimis

Vadow, ir tarnautoy poziariai minétu klausimu pavaizduoti 14 lenég.
14 lente¢

Vadowy, tarnautojy atsakymai, iSreiSkiantys darbo konflikty eigos fazi pripazinim a

Visuomet Dazniausiai Retai Niekada

Vadovai Kiti | Vadovai |icinall Kiti | Vadovai
PripaZjstamas 25% 20% 56% 50% 50% 13% 23% 50% 6% 7%
konfliktas
Jvardijamas 19% 21% 38% 43% 50% 31% 29% 50% 13% 7%
objektas
Ivardijamos 31% 21% 50% 46% 50% 6% 23% 50% 13% 9%
Salys
ISanalizuojamo 25% 13% 31% 32% 31% 41% 100% 13% 14%
s paseknés
Priimamas 13% 20% 50% 30% 31% 41% 100% 6% 9%
efektyviausias
sprendimas

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis
Taigi 14 lentedje iSreikStas respondenpoziiris | minéta klausing, kuris sudliotas pagal

pareigybes.
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Darbo konflikt y sprendimo stilius IS visy apklaust respondent dauguma (38 proc.) teig
jog esant konfliktinei situacijai darbe jie patareskoti kompromiso, t.y., kuriai nors pusei piimti
sprendim su iSlygomis, 32 proc. visrespondeni palieka konfliktirg situacip spesti konflikto
pusms ir nesikiSa, 18 proc. — aiSkiai iSreiSkia, jamKiktuojartiy pusi interesai yra vienodai svard
ir ju negalima uzgozti, tadl susitarimo reikg ieSkoti taikant bendradarbiaviaml2 proc. prisipazino,
jog daro tam tikg spaudim, atitinkamam sprendimui priimti.

Vadow ir tarnautog nuomor Siuo klausimu ypatingai rySkiai iSsiskyb0 proc. vadoy teige
darantys spaudim o tuo tarpu §variant rinkosi tik 2 proc. tarnautgj 25 proc. pataria ieSkoti
kompromiso, pastayi variant rinkosi dauguma tarnautpp 41 proc. 38 proc. tarnauijl3 proc.
vadow ir 50 proc. kitaip savo pareigas ailinartiy respondent, i konfliktines situacijas, jei jie dma
viena i$ pusi, nesikiSa. 20 proc. tarnautojl3 proc. vadoy ir 50 proc. kity pareigybu atstow sialo
konfliktuose bendradarbiauti.

Paslaug imoniy vadow dauguma (50 proc.) taiko spaudimpo 25 proc. vaday bals;
pasiskirst uz nesikisSim i konfliktines situacijas ir tiek pat teigjog visy konflikte dalyvaujatiy
pusi; interesai vienodai svaib, tarnautaj dauguma (63 proc.) priima pasyyozicija ir nesikisa,
likusieji gina pusi interesus. Prekybiniimoniy vadowy nuomors pasiskirst sekawiai: 57 proc. uz
spaudim, priimant tam tikg sprendim, po 14 proc. teko likusiems atsakymams, e veiklos
imoniy tarnautop dauguma (52 proc.) vengia Kkistis konfliktines situacijas, 33 proc. ieSko
kompromiso, 10 proc. tetg jog viqy, konflikte dalyvaujatiy pusy, interesai vienodai svaib, 0 5
proc. pripazino, jog taiko tam tikrspaudim. 67 proc. vadoy — gamybinink teige, jog jie taiko
kompromig, minéta variang rinkosi ir 50 proc. tarnautgj likes vadow procentas taiko spaudan38
proc. tarnautej nesikiSa. VieSojo administravimo vadovai pasidalipusiau pasisakydami uz
spaudim ir kompromis, pastagji variant Zyméjo 53 proc. vieSojo administavimo organizacijos
tarnautojai, o lik 37 proc. pasisakuz visy konflikto pusiy vienodai svarbius interesus, 11 proc.
stengiasi nesikisiiiskilus; konflikta darbo vietoje.

Konflikt y valdymo veiksmai Valdymo veiksmai, Siuo atveju, apima veikstaikymo giluna,
tai yra kaip suprantama, kada prasideda konflktisituacijos valdymas, ar jai dar nekilgsyyravus
ir pasibaigus ar tiksivyravus. Respondanhuomors procentinis pasiskirstimas pavaizduotas 13 pav.
Dauguma respondantmano, jog konflikiy valdymas apima ne tik p@as konfliktines situacijos
valdym, bet ir tam tikn veiksmy taikyma jai nekilus ir situacijai pasibaigus. Darbo kokiij valdym,
kaip esamyge vykstagios situacijos valdymy supranta 30 proc. respondgnd 3 proc. apklausfy
teigia, jog apskritai jokie specia veiksmai, darbo konfliktams valdyti, nereikalingi
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Darbo konflikt y valdymo veiksmy apimtis

O Apima prieSkonfliktirg, konflikting ir pokonfliktine plotme
[E Valdymas apsiriboja konké®s konfliktines situacijos valdymu
O Kita

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

13 pav. Respondent nuomoné dél darbo konflikt y valdymo veiksmy apimties

Minétu klausimu vadoy ir tarnautoy; daugumos nuomensutapo — 81 proc. apklaustadow
ir 64 proc. tarnautaj minéjo, jog darbe kylag¢iy konflikty valdymas tusty apimti valdymo veiksmus
dar nekilus konfliktui, jam kilus ir po konfliktqastarosios nuonés laikési ir 50 proc. kity pareigybi
respondentai. Tik uz pPeps atviros konflikties situacijos valdymo veiksmus pasi&aB2 proc.
tarnautoy, 19 proc. vadayir 50 proc. kitaip savo pareigas apadinantys respondentai.

Zvelgianti minéto klausimo atsakymus pagal organizacigiklas, paslaugimonése 75 proc.
vadow ir 13 proc. tarnautgj pasisak uz gilesn minéta konflikty valdymy ir 25 proc. vadoy ir 88
proc. tarnautej mare, jog darbo konfliki valdymas yra konkegos, jau iSkilusios situacijos,
valdymas. Prekybini imoniy atstovai, tiek vadovai, tiek tarnautojai pasisglanasSiai — 86 proc.
vadow ir 76 proc. tarnautgj uz priesSkonfliktires, konfliktines, pokonfliktires erdvs valdyna, 14
proc. vadoy ir 24 proc. tarnautgj — uz konkréios situacijos valdym Gamybirse imorese
nuomorgs taip pat buvo gana vieningos — 67 proc. vaddB proc. tarnautqj teiké pirmenyle
platesnio sprektro valdymo veiksmams, 33 proc. vad®8 proc. tarnautqj valdyty tik paiia
konflikting situacip, pastagji variant rinkosi 16 proc. vieSojo administravimo organiiasi
tarnautojai, tdiau mirétos organizacijos vadovai 100 proc. pastsak gilesnius veiksmus.

Darbo konflikt y netinkamo sprendimo priezastys Visy apklausi respondent nuomorgs
pasiskirst tolygiai: 31 proc. atsak jog darbo konflikty netinkama sprendim lemia su vadoy
kompetencija susijusios problemos, 31 proc. &oin jog dideé kliitis — asmeninj intereg
iSaukstinimas, 32 proc. teiksvarka nesusisékéjimo, netinkamos komunikacijos problemai, o 5 proc.

mingjo kitas problematines sritis — psichologines ildyano patirties stokos zinias.
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IS visy anketas pildziugi vadow 44 proc. pripazino valdényju kompetencijos stek
sprendziant darbo konfliktus, pastar nuomonei pritar 27 proc. tarnautgjir 50 proc. kity pareigybi
respondent Asmenini, interes, iSaukstinima iSsky®e 31 proc. vadoy, 30 proc. tarnautqjir 50 proc.
kitu respondent Komunikacijos nepakankamai rezultaiyfunkcionavina minéjo 19 proc. vadoy ir
38 proc. tarnautqj

Kalbant apie veiksnius, lemi&inis darbo konflikh netinkam valdyma, respondent atsakyny
pasiskirstymas, pagamoniy veiklos sritis ir pareigybes, pavaizduotas procemis iSraiSkomis 15

lentekje.
15 lented
Respondenty atsakymai, iSreiSkiantys darbo konflikty netinkamo valdymo prieZastis
VieSojo
Paslaugy im. Prekybinés jm. Gamybinés jm. administravimo org.
Vadovai Tarnaut.| Vadovai | Tarnaut.| Vadovai Tarnaut.| Kiti Vadovai Tarnaut.
Vadovy
kompetencijos 50% 25% 71% 24% 50% 50% 21%
stoka
Asmeniniy
interesy 25% 25% 29% 33% 33% 13% 50% 50% 37%
iSaukstinimas
Nepakankama
komunikacija 25% 38% 43% 67% 38% 32%
Kita 13% 50% 11%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

Kaip matyti i$ 15 lenték vig; veikly organizacijos iSreigksavit nuomor dél darbo aplinkoje
kylan¢iy konflikty valdymo problem kilmés.

Darbo konflikt y prevencija. Apklausos respondentai iSreiSkuomones & darbo konflikiy
prevencijos priemoni 57 proc. apklausju teige, jog efektyviausia priem@n— lanksios, darbo
grupés pagrindu, sudarytos taisykl 39 proc. mayn kad geriausiai aiSkiai palati, jog geriau
nekonfliktuoti darbe, nes kitaip laukia visiems raéomus konflikty sprendimo procesas, o 4 proc.
pasisak uz nuolatinius susirinkimus, kuriuosentty iSklausoma vis nuomor, pasilymai ir
nepasitenkinimai. Pagal pareigybes nuomaasiskirstymas grafiSkai pavaizduotas 14 pav.

Kaip matyti iS 14 pav., 56 proc. vadoteige, jog geriau nekonfliktuoti, Sios nuomemnlaikesi

34 proc. tarnautajir 50 proc. kity pareigybi atstovai, 44 proc. vadqy61 proc. tarnautajir 50 proc.
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kitaip pareigas apildinartiy respondent, buvo uz darbo grus taisykly kirima, 5 proc. tarnautqj

pageidavo nuolatinisusiliirimy, iSreiksti susikaupusiems palgimams.

Darbo konflikt g prevencijos priemores

Kity pareigybi | ‘ ‘ ‘ ‘

atstovai i 38?%

. S%
Tarnautojai 134%

] 61%

Vadovai ] 56%
‘ ‘ ‘ ‘ ] 44%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

O Kita
@ Tikinimas, jog konflikiy geriau vengti, negijsprendimas nemalonus
O Darbo grugs sukurtos lankdos taisykes

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

14 pav. Respondent nuomonés pasiskirstymas @l darbo konflikt y prevencijos priemoniy

Paslaug imoniy 75 proc. vadoy pabgzia, jog geriau stengtis nekonfliktuoti ir 25 proaieliau
linkg kurti lankgiias darbo grugs taisykles, pastaji variant rinkosi net 100 proc. paslawgmoniy
tarnautoy.. Prekybosimonése uz darbo konflikt vengimy pasisak 57 proc. vadow ir 38 proc.
tarnautoy, o uz grupimtaisykliy kiirima — 43 proc. vadayir 62 proc. tarnautaj Gamybirgseimonese
— 67 proc. vadaoy ir 25 proc. tarnautoj uz vengim ir 33 proc. vadow ir 75 proc. tarnautgj uz
grupines taisykles. VieSojo sektoriaus organizaciisi vadovaij prioriteting vieta stat grupines
veiklos pagrindu kuriamoms taisykhs, uz pastaji variant pasisak 27 proc. tarnautqj 47 proc.
tarnautoy teige, jog geriau pakzti nemalom konflikto sprendimo procesir taip tokiy situacij
iSvengti, o0 16 proc. tarnautppageidavo nuolatini susirinkimy, kurie padty iSsiaiSkinti nuomones,
nepasitenkinimir pan., pastarasis variantas is dalies analogigka@s taisykly karimui.

Taigi Siame poskyryje pateikti anketgrapklausos rezultatai, pagal kuriuos atliekamemuty

ivertinimas, interpretavimas, taip pat tikrinamogdtezs.

2.4 Tyrimo rezultaty jvertinimas, interpretavimas ir hipoteziy tikrinimas

Remiantis tyrimo rezultgat suvestine atliekamas rezultatinterpretavimas ir hipotezi

tikrinimas, pateikimo tvarka pagta tyrimo rezultat apdorojimo eiliSkumu.
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Darbo konflikt y lygis organizacijose.Remiantis apklausos rezultatais - organizacijosbala
konflikty lygis dazniausiai apilwlinamas kaip vidutinis, t&u daugelis jj apibidina ir kaip Zzerm.
Tikétina, jog apklausti respondentai visgi konfliktuspgnta kaip neigiaan reiskin, todl juos
nesmoningai ignoruoja ir stengiasi nepastieb Jeigu remturamés daugelio autowi pateikiama
veiklos rezultatyvumo ir konflikt lygio priklausomybe, tai iSplauktiSvada, jog tyrime dalyvavusi
daugumos respondenapikidinimais j3 imoniy veiklos rezultatyvumas yra vidutinis, o daznu atve
Zemas. Neatmetama galingyjog respondentams Zinant apie togriklausomyl, atsakymai g&jo
buti visiSkai kitokie.

Konfliktiniy situacip paplitimo lyg darbo vietoje skirtingai traktavo vadovai ir tanbgai,
dauguma vaday teig, jog ju organizacijose konflikt lygis vidutinis, o dauguma tarnauiof jog
Zemas, t&@au nei vienas vadovas nenuéaabiksSto konfliky lygio, pastadji nuroct 13 proc. tarnautqj
Taigi, gali hiti, jog priklausomai nuo pareigyb, skiriasi situacij jvardijimas konfliktiremis, galtut
tarnautojai kai kuri konflikty nepastebi arba tiesiog dedasngpastebintys, arba nelaiko konfliktais, o
tiesiog nesusipratimais, dau gali hiti, jog vadovai neteisingai identifikuoja konfliktis situacijos
signalus.

Skirtingy veikly organizacijas atstovavusirespondent nuomoms sutapo su apklaugi
respondent dauguma.

Konfliktuojan ¢iy pusiy, pagal pareigybes, dalyvavimas konfliktigse situacijose.
Daugumos respondentatsakymai byloja apie tai, jog dazniausiai kornéikdarbo vietoje kyla tarp
vadow ir pavaldini;. Taigi, konfliktai turi daugiausiai vertikalaus Imazio savyby. Tikétina, jog tali
susig su vis dar nepakeistu vertikaliu organizacipldymu, kuomet vadovai nustato taisykles ir jas
“nuleidzia” pavaldiniams, kurie nevisuomet nori jomaklusti, kurios galli yra prieStaringos ir pan.,
tokiu atveju tiktini konfliktiniai susidirimai. Konflikty, kylarciy tarp vadoy ir pavaldiniy, priezastys
gakty bati ir kitokio pobidzio, gallit neaiskiai iSédstomos ar netinkamai paskirstomos uzduotys, o gal
neaiSkus veiklos tikslas ar nepakankama motyvata#p pat dazni konfliktai tarp skirtingo podizio
pareigyby — tarpfunkcijiniai konfliktai. Greiiausiai tai glygoja konkurencija é riboty, darbui skint,
iStekliy, kiekvieno organizacijos skyriaus ar padalinio t@atai daznai savo funkcijas laiko
reikSmingiausiomis, tad tokie manymai gali @ti pagrindu konfliktams su kitfunkciju negjais.

Daugumos vaday atsakymai, miétu klausimu buvo panas kaip daugumos respondenjie
pripazino, jog dazniausiai konfliktuojanti grup- vadovai ir pavaldiniai. Tokiu pasisakymu isS dali
vadovai pripaista savo atitinkamvaidmern konfliktinése situacijose, t&au jokiu idu ne kak dél
netinkamo valdymo, kadangi Sis klausimas to nepdgia, nereikia pamirsti, jog tinkamai valdant

konflikta, jo pusi jvardinimas lieka nuoSalyje ifra toks svarbus.
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Tarnautoy pasisakymas &l konfliktuose dalyvaujatiy prieSprieSini grupi, taip pat buvo
panasus visy respondent daugumos. T@au tarnautojai vienagdbals; skatiy atidawe jvardindami dvi
konflikty pusi grupes — vadovai ir pavaldiniai, bei skirtingareigybiy darbuotojai.

Paslaugas teikian ir prekybiniy organizacij vadow, taip pat tarnautqjdaugumos nuomen
sutampa su visrespondent nuomone. Paslaugmorgse taip pat nemazai tarnaut@B8 proc.) teig,
jog dazni konfliktai tarp panasSaus poliio pareigybes uzimén darbuotoy, tuo tarpu migty imoniy
vadovai Sio varianto apskritai nepazjm gallit tai reiSkia, jog panasi pareigybi tarnautojai
konflikty nevieSinaijmonréje ir juos iSsisprendzia, arba ne, uzdarame rasmybiniy organizacij
vadow nuomorgs iSsiskiria iS vig, ju dauguma teig jog dazniausi konfliktai tarp darbuotojr
klienty, galkit tai lemia veiklos poidis, ta&iau tarnautaj nuomor veria tuo suabejoti, kadangi ji
atitinka visos respondantvisumos nuomag) gallit gamybiniy organizaciy vadovai nepripgsta ir
vengia konflikty tarp vadoy ir pavaldini;. Vie&ji administravim atstovavusios organizacijos vagov
ir tarnautog nuomort sutapo su daugumos respondemiomone.

Pasitenkinimas darbo konflikty baigtimi. Remiantis apklausos rezultatais dauguma
respondent dazniausiai patenkinti darbo konflikbaigtimi, t&iau i$ kitos pués tai byloja apie tai, jog
néra visisko pasitenkinimo méty situacij baigtimi. O bendrai susumavus dazniausiai nepatarir
nepatenkintus, gautuim taip pat gana nam@zodikli — 25 proc. vig respondent, kuriy netenkina
konfliktiniy situacip baigtis. Taigi, rezultatai pagrindzia darbo kdktili valdymo problem
egzistavin.

Panasios tendencijos iSlieka kalbant apie atsakgriklausomylk nuo pareigybs. Dauguma
vadow ir tarnautoy dazniausiai jatiasi patenkinti darbo konflikt baigtimi, ta&iau net ketvirtadalis
visy apklastju vadow visiSkai nepatenkinti mirty situaciy baigtimi, i$ dalies, tokiais atsakymais jie
pripagsta savo vaidmens, kaip generatoriaus, lyderio, akeagkam iSpildyma konfliktinése
situacijose.

Paslaugas teikigny imoniy darbuotoj dauguma aptariamu klausimu pasis@anasSiai kaip
respondent visuma. Prekybinmi imoniy atstow; nuomors buvo procentaliai tolygiau pasiskidies
kiekvienu iS galinp atsakym. Vienodas procentas (43 proc.) vada¥ dalies patenkintir dazniausiai
nepatenkini konfliktiniy situacij baigtimi, tai reiSkia, jog beveik per guprekybiniy imoniy iS dalies
patenkinti ir iS dalies nepatenkinti darbo konfliktaldymu. Gamybini imoniy darbuotojai atsak
panaSiai kaip dauguma, rajkpamireti, jog nebuvo A vieno vadovo, kuris idy visiSkai patenkintas
konfliktu baigtimi, nors tarp tarnautpjtokiy buvo 13 proc., galli vadovai per daug kritiSki ar
negvertinantys teigiamm paskmiu. VieSojo administravimo organizacijoje vadour tarnautoy

nuomorgs pasiskirst beveik vienodai, vaday ir tarnautoyj atsakymai pasidaling dvi dalis, tarp
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visiSko pasitenkinimo ir dalinio pasitenkinimo \vaamiy. VisiSka nepasitenkinirg iSreisk tik 5 proc.
tarnautoy, o tarp vadoy tokiy visiSkai nebuvo, galli tai rodo vadoy polinkj idealizuoti ar ne iki galo
iSanalizuoti konflikty baigf.

Darbo konflikt y svarba bendrame valdymo proceseApklausa parogl jog respondent
nuomor¢, darbo konflikty svarbos klausimu, yra gainairi. Minéta svarba buvo vertinama pasitelkus
pagalla grafinio vertinimo skal, kuri agemé skatiy intervah nuo 0 (nesvarbus konfliktvaldymas) iki
10 (svarbus darbo konfliktvaldymas). Daugiausiai procan{19 proc.) respondentbals;, skatiy
skakje, pasiskirst ties skatiumi 8. Maksimal, svarbumo bal — 10 pazymjo 15 proc. respondent
minimaly — O pasirinko 7 proc.

Apklausoje dalyvay vadovai daugiausiai zyjo skatiy skakje 6 ir 10 bal, tarnautoy
dauguma rinkosi 8 balus. Visgi nepriklausomai naceylkes respondentai rinkosi iS skeius skats
tokius skatius, kurie atspingo darbo konflikty valdymo svarb didesr uz vidutire (bendrame
valdymo procese), t.y., didesnei 5 balai.

Paslaugas teiki&n imoniy vadovai pasiskirstketvirciais ir atidae savo balsus uz skais —
4, 7, 8, 10. Tokie rezultatai turi kraStutinumopeatisi, tai reiSkia, jog vadovai laiko darbo konfhikt
valdyma arba svarbiu arba nesvarbiu. Mios veiklosimoniy tarnautojai labiau vertino konflikt
valdymo svarh, net pus ju zyméjo 8, po vier ketvirtadaj 7 ir 9, tai rodo, jog Siems tarnautojams
svarbus konfliki valdymas bendrame valdymo procese. Prelggg@inmonése darbo konfliki
valdymas nebuvo toks svarbus, beveiképuadow zymgjo skaitire reikSme — 6, tarnautaj balsai
sutapo su respondenvisos daugumos atsakymais. Labiausiai sayatérbo konflikty valdyma laiko
gamybiniy imoniy vadovai, § hemazas procentas (67 proc.) gnmaksimala reikSng, galkit tai
susig ir su konfliktuojaiomis pugmis, mirétos veiklos imoniy vadovai teig, jog dazniausi
konfliktai tarp darbuotaqj ir klienty, gallit dél noro neprarasti klientir kuo maziau su jais konfliktuoti
didelis cémesys skiriamas kritigi situacip valdymui. Gamybini imoniy tarnautojai taip pat gana
aukstaijvertino darbo konfliki valdymo svark, sumoje net 50 proc. atidawz skatius 9 ir 10.
VieSojo administravimo organizacijos vadovai buamg kategoriski ir pasiskiksi dvi dalis, pus uz 8
ir pus uz 1 bad, tai gana iSkalbingi rezultatai, net pusei vadalarbo konflikty valdymas yra
nesvarbus. Tarnautojai beveik per gpsasiskirst uz mezesgir didesr nei vidutire, darbo konflikt
valdymo, svarh.

Sis klausimas atspindi taip pat rezultatus, kuagrindZia tyrimo pradZioje iskeltviern i3
hipotezi; - darbo vietose kylaty konflikty valdymas, bendrame valdymo mechanizme, pagal svarb
uzima aukstesnnei vidutire vieta.
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Kaip jau buvo miita, apklausos metu respondeatsakymai pasiskirstam tikra tvarka, kuri
skaitinemis iSraiSkomis atspindi darbo konflikivaldymo svarh bendrame valdymo procese (zr. 16
lentek).

16 lente¢
Darbo konflikt y valdymo svarbos vertinimas
o| 12| 2 | 3| 4| 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10
7% | 5% | 3% | 11% | 4% | 8% | 7% | 14% | 19% | 8% | 15%

Saltinis: sukurta autés, remiantis atliktos apklausos duomenimis

Kaip matyti iS 16 lenték respondentbalsai pasiskirgtpo vis skatiy skak, tatiau jai skatiy
5 laikytumem vidurio tasku ir jo skiriamas puses atskirai sogatungm, tai iki vidurio tasSko sumoje
gautuném 30 proc., o uz vidurio taSko (meukiant 8 proc. uz 5 balus) — 62 proc. Jeigu ir
priskirtumém vienai ar kitai sumai vidurio tasko reik§mai sumy reikSmingumas nepasikaistTaigi,
dauguma respondenteig:, jog darbo konflikit valdymas, bendrame valdymo mechanizme, uzima
aukstesa nei vidutirg vieta. Tokiu bidu pagrindziama au&&u mireta hipotez.

Darbo konflikty valdymo kompetencija. Organizacijose vis dar populiari nuostata, jog
vadovas turi visk sprsti ir apepti visas veiklos sritis, sukurti darbo taisyklé&sirias perimi darbo
komanda. T&au Siuolaikirts organizacijos vis daznidgwaldymy jtraukia komang, o valdymas nuo
vertikalaus delegavimo pereinahorizontaly partneryst. ApraSomo tyrimo metu taip pat buvo
iSsiaiSkinta kaip yra su darbo konfuktvaldymu — ar tai vieno vadovo, atsakingo asmens,
kompetencijoje ar visos darbo gégpreikalas. Visgi dauguma respondentare, jog darbo konflikiy
valdymas — visos darbo grégpreikalas, tai rodo organizaciglinamiSkum ir SiuolaikiSkuma.

Tatiau apmaudu, jog gretinant vadpwr tarnautoj nuomones jos iSsiskyyrdauguma vaday
linkg konflikty valdymo funkcig priskirti vienam atsakingam, vadovauj@am asmeniui, o tarnautojai
mano, jog tai tusty biti visos darbo komandos kompetencijoje. Vadatsakyny pohid; gali slygoti
noras pademonstruoti valdzios gadrba nepakankamas pasifinas savo komanda.

Skirstant respondemtatsakymus pagalyjorganizaciy veiklos polndi, tai paslaug imoniy
vadow balsai per puspasiskirst uz konflikty valdymo atidavim | vadow rankas irj darbo grups
rankas, pastajy imoniy tarnautojai buvo vieningi ir absotiai visi pasisak uz grupin dalyvavim
darbo konflikty valdyme. Panasi situacija ir prekybse imonese, t&iau gamybiije veikloje situacija
kitokia — dauguma vadavr tarnautoy pasisak uz konflikty valdyma, kuris remgisi gruges, IS anksto
sukurtomis, taisykimis. VieSojo administravimo organizacijoje visi wadi pasisak uz tai, jog

konfliktuy valdymas priklausytvadovo, ar kito atsakingo asmens, kompetencigindutoj nuomors
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pasidalino pusiau uz mitus variantus, Siuo atveju vieSosios organizacigrgautojai iSsiskyyr iS
daugumos. Daugumos tarnaut@tsakymai byloja apie tai, jog jie nori dalyvaatarbo konflikiy
valdyme, o tuo pau ir bendrame valdyme, bet vadovai netirtk priimti, tafiau visiSkai be reikalo,
kadangi komandoje gimsta daugiagjid pasiillymy.

Konfliktini y situacijy jvardinimas. Svarbu kadajvardinamas konfliktas, nuo to netgi
priklauso jo sprendimo efektyvumas. Respondemduguma teig jog organizacijose konfliktis
situacijos jvardinamos vos pajutugamp tarp komandos nayj tai teigiamas momentas, kadangi
itampa pasireiSkia pradije konflikto fazje, o tokioje fazje galimyl®, iSspesti konflikta, yra pati
didziausia. NemaZzas procentas responde(81 proc.) pripazino, kad konflikis situacijos
ivardinamos tik kilus incidentui, o tai reiSkia, jpyasideda akivaiZ veiksmai, konfliktas darosi
atviras, o tai sumazina iSsprendimo galimybesdaebe konfliktai pripagtami pasireiSkus krizei, tai
konfliktinés situacijos iSsprendimo galimyllar labiau sumaja.

Dauguma vaday, kurie dalyvavo apklausoje, néjo krizes, kurios privetia pripazinti
konfliktu vyksma organizacijose, tokie atsakymai bylojo, jog kd«t#ii sprendziami tik atviros gliros
fazéje, taigi tikétina, jog sprendimo kokyb menka, pastaji variant minéjo ir vienas ketvirtis
tarnautoy. Tafiau dauguma tarnautpjteige, jog darbo konfliktaijvardinami isivyravus jtampai,
nesutapimai vadayir tarnautoj nuomonse identifikuoja tam tikras galimas problemas: gati, jog
tarnautojai, individualiai ar tam tikrose darbo ggse, pajatia konfliktus ank&iau, o vadovai juos
pripaZsta situacijai jau gerokasibégéjus.

Paslaugas teiki&n;, prekybiniy imoniy ir vieSojo administravimo organizacijos atsiov
nuomors sutapo su daugumos respondern&iau gamybing imoniy darbuotoj nuomors wl
iSsiskyg iS daugumos,ikarty dauguma gamybinink— vadow teige, jog konfliktinés situacijos darbe
pripazstamos, kai apie tai pasisako viena iS konfliktodija pusiy, pastarasis variantas yra geresnis,
busimo sprendimo atzvilgiu, nei k&g pasireiSkimas. Tarnautojai téidkad konfliktai pripagstami tik
ivykus akivaizdziam incidentui.

Darbo konflikty eigos fazy pripaZinimas. Apklausos metu siektavertinti konfliktiniy
situacipy vyksmo etap valdyma. Siam tikslui pasitelkta vertinimo skalkurioje buvo iSvardinti ne
patys konflikto etapai, 0 pastguw rezultatai, t.y., konflikto identifikavimo etapbiity priskiriami tokie
rezultatai: konflikto pripazinimas, objekto, Salvardinimas, konflikto analizei priskiriamas pasemi
iISanalizavimas ir konflikto sprendimui — efektyve&o sprendimo paiesSka.uBnt miretus rezultatus
respondentai vertino.

Aptariant darbo konfliki identifikavimo etap, prie kiekvieno iS jo rezultat dauguma

respondent rinkosi atsakyra “dazniausiai”, gali bti, jog tamijtakos tuéjo vienas iS panaudotos s&sl

54



trakumy — respondentai daznai renkasi vidutatsakym, tafiau pagal turimus rezultatus persasi
iISvada, jog dazniausiai darbo konfliktai organigzse identifikuojami, tai reiSkia prip&étami,
ivardijami j objektai ir Salys. Apmaudu konstatuoti, jog kdktfli analizs ir sprendimo etapai
efektyviai jgyvendinami retai, taip atsaldauguma respondentt.y., retai iSanalizuojamos konflikt
paseknds ir retai priimamas efektyviausias sprendimas.

Dauguma apklausoje dalyvavgsradow, o taip pat ir tarnautgjteige, jog ju organizacijoje
dazniausiai pripastami konfliktai, dazniausigivardijamas konflikto objektas ir Salys, taigi vadov
taip pat tarnautgj daugumos nuomeénsutapo su respondgnlaugumos nuomone kalbant apie darbo
konfliktu identifikavimo etap. Darbo konflikty analizs etapas (pasekmianalizavimo razultatas),
daugumos vadayvteigimu, vyksta dazniausiai (31 proc. vadpwarba netgi retai (31 proc. vadgy
tarnautoy atsakymai Siuo klausimu buvo pafgss- dazniausiai analizuojamos pasé&m 32 proc.
tarnautoy, retai analizuojamos paseksn— 41 proc. tarnautgj taigi daugiau tarnautgjteige, jog
konfliktu pasekms analizuojamos retai. Efektyviausias sprendimasjgdmos vaday teigimu,
priimamas dazniausiai, d@au dauguma tarnautpjteige, jog tai daroma retai. 1S atsakymypa is
vadow, matyti, kad stengiamasi pagrazinti realaizch, daznai vieSai deleguojami atsakymai yra
teigiamesni, nei realijos, d&@u ju nesutapimai su tarnautoptsakymais vera abejoti ir patvirtina
darbo konflikt; valdymo problem egzistavim organizacijose.

Darbo konflikt y sprendimo stilius 1S visy apklausi respondent dauguma (38 proc.) teig
jog esant konfliktinei situacijai darbe jie patareskoti kompromiso, t.y., kuriai nors pusei piimti
sprendim su iSlygomis, nemaza dalis apklagst (32 proc.) konfliktus palieka sgsti jose
dalyvaujantiems ir nesikiSa, pastaroji veiksmseka apibdinama kaip vengimo strategija, dik
respondentai laikosi bendradarbiavimo ir spauditretegij.

IS apklausi vadow iSaiSkjo, jog dauguma, sprendziant konfliktus, laikosiasgimo
strategijos, t.y., taiko tam tikrus veiksmus, kuk@nflikto baigi pakreipia norima, palankia kryptimi.
Tai neigiamas reiSkinys, kadangi tokiundo demonstruojama valdzios galia, kuri panaikina
objektyvumo, efektyvumo kriterjj Dauguma tarnautej(41 proc.) link ieSkoti kompromiso ir priimti
tam tikrus sprendimus su iSlygomis, tai reiSkiay jazkuri konflikto pus turi atsisakyti tam tiky
interes; dalies. Tarnautojai dazniau nei vadovai vengidflkdm ir uzima neutralj pozicija, apmaudu,
bet mazuma vadav(13 proc.) taiko bendradarbiavitmors pastarasis suderinawjsusi interesus ir
teikia didziausi pasitenkinim konflikty baigtimi.

Paslaugas teikigny ir prekybini imoniy vadow daugumos nuomensutapo Su VisoS
daugumos vadayatsakymais, t.y., daZniausiai jie taiko tamdikpaudim, nordami iSgauti vienoki

ar kitokia konflikty baigi, o mirety veikly imoniu dauguma tarnautpj dazniausiai konfliktini
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situacipy vengia, tai reiskia taiko pagimo veiksmy strategig. Gamybiniy imoniy vadow ir tarnautoy
nuomors skygsi nuo vig respondent daugumos, 8i imoniy vadovai ir tarnautojai dazniausiai
konfliktinése situacijose ieSko kompromiso. VieSojo admim&in@ vadovai pasidalino pusiau
pasisakydami uz spaudimr kompromig, 0 tarnautaj daugumos nuomeénsutapo su bendra Sios
pareigylés nuomone, dazniausiai konflikése situacijose jie ieSko kompromisjrgprendin

Konflikt y valdymo veiksmai Vienu iS svarbiausiapklausos klausim buvo siekta iSsiaiskinti
kaip organizacijose suprantamas darbo konflildymas, tai svarbu kuriant darbo konfliktaldymo
mode|. Respondentai ggb pasirinkti iS kelip atsakymo variamt kuriy vienas teig, jog darbo
konfliktuy valdymas apima veiksmus dar nekilus konfliktumjkilus ir pokonfliktinius veiksmus, kitas
variantas iSreisksiauresn minéty situacipy valdymo prasm— valdymo veiksmai turiidi taikomi tik
kilus atvirai konfliktinei situacijai, taip pat rpendentai g&jo nurodyti savo variantus. Dauguma
respondent (68 proc.) tei§, jog konflikty valdymas apima ne tik p@s konfliktines situacijos
valdyma, bet ir tam tikn veiksmy taikyma jai nekilus ir situacijai pasibaigus.

Vadow ir tarnautop daugumos nuomensutapo — jie man jog darbe kyladiu konflikty
valdymas tugty apimti valdymo veiksmus dar nekilus konfliktuimekilus ir po konflikto.

Paslaugas teiki&gose organizacijose vadgvnuomor sutapo su daugumos respondent
tatiau dauguma tarnautpj(88 proc.) teig, jog konflikty valdymas apima siauresnio pokiio
veiksmus, susijusius tik su atviros, akivaizdziosflkktinés situacijos egzistavimu. Pasfar atsakyn
nesutapimas gali reiksti, jog vadovai tik teigiag jreikiyy taikyti platesnius konflikt valdymo
veiksmus, téiau gali hiti, kad praktijoje to visai éra. Prekybiny, gamybini imoniy ir vieSojo
administravimo organizacijos atstpvnuomors sutapo su apklausoje dalyvawusiespondeni
daugumos nuomone, o0 vieSojo administravimo orgaiasavisi vadovai vienbalsiai iSskyplatesnius
darbo konflikto veiksmus.

Aptarti apklausos rezultatai patvirtina iSkelhipotez - konfliktiniy situacip valdymas
organizacijose neapsiriboja tik ga konflikto valdymu, ne maziau svarbi prieSkontiii¢ ir
pokonfliktiné atmosfera. Tai reiSkia, jog svarbu mbksuvaldyti ne tik paia konflikting situacija,
taciau nuolatos #iti stekejimo basenoje ir priimti tam tikrus veiksmus, kad bet kasldles konfliktas
turéty konstruktyvias pagmes, taip pat svarbi pokonflikératmosfera, prevencija.

Darbo konflikty netinkamo sprendimo priezastys Atliktoje apklausoje taip pat siekta
suzinoti kokios priezastys dazniausiai nulemia methmy problemy, susijusy su darbo konfliki
valdymu, sprendim Visu apklausi respondent balsai pasidalino tolygiaj tris dalis minint, jog

svarbiausios problemos: vadpkompetencijos stoka, asmenjninteres; iSaukstinimas, netinkama
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komunikacija tarp komandos nariTaigi, pagrindigs vienos problemos iskirti nepavyko¢itu tai tik
parodo, jog problemos yigairaus pobdzio.

Apklausty vadow dauguma pagrinden konflikty valdymo problera jvardino — vadoy
kompetencijos stoka. Siuo klausimu vadovai sau buit@ki. Tarnautoj nuomors pasiskirst gana
tolygiai prie vis; galimy atsakyma variant, tatiau Siek tiek didesnis atsakynprocentas buvo prie
teiginio, kuris reiSk netinkam komunikacig tarp komandos nari Tai reiSkia, jog komanda ne
visuomet “susiSneka”, gaibiskyla klausiny dél uzdudiy, priskirty funkciju atlikimo ir pagistumo ar
pan.

Kaip zinia, apklausoje dalyvavo ketwrveiklos polidziu organizacijos. Dviej, paslaug ir
prekybos,imoniy vadow dauguma pasiséakkaip ir dauguma vis respondent (vadow) — darbo
konfliktu valdymo problem netinkama sprendim lemia vadoy kompetencijos stoka. Gamykse
imorese vadoy dauguma man kad pagrindia problema — nepakankama komunikacija, o vieSojo
administravimo organizacijos vadovai pasiskirspusiau, vieni jvardino asmenini interes
iSaukstinimo problem kiti pasirinko laisg variant, kuriame jra&, jog sprendziant konfliktines
situcijas trukdo psichologiniir valdymo patirties zZinj stoka. Tarnautojai, kurie dirba paslaug
prekybosimonrese pasisak kaip ir dauguma tarnautpjuz prast komunikacip, gamybinii imoniy
tarnauto, dauguma miéga vadowy; kompetencijos ttkuma sprendziant konfliktus, nors IS pasiar
organizaciy né vienas vadovas to nepripazino, vieSojo adminigtmavorganizacijos tarnautpjpalsai
pasiskirst gana tolygiai, keliais procentais daugiau buvoypaitas variantas, teigiantis, kad svarbi
kliatis — asmeninj intereg iSaukstinimas, taigi, vieSojo administravimo orngagijos tarnautaj ir
vadow daugumos nuomes sutapo.

Darbo konflikt y prevencija. Pats zodis prevencija, reiSkia Salinjmzkegant uz aki. Kalbant
apie darbo konflikf prevenciy, svarbu zinoti k reikia daryti, jog konfliktai nekilt, o tiksliau kg reikia
daryti, kad kit konfliktai turety konstruktyvy jéga. Dauguma respondenmare, jog pati geriausia
konflikty prevencijos prieman — grupires veiklos pagrindu sukurtos lakss darbo taisykls.
Daugumas atsakymai dziugina, kadangi matyti, joggdana linkusi ieSkoti bendridéjy, sprendim,
gerinartiu konfliktiniy situacip valdyma.

Daugumos vaday (56 proc.) nuomainbuvo prieSinga, jie man kad reikty aiSkiai pabgzti,
jog geriau nekonfliktuoti, prieSingu atveju, laukisiems nemalonus konflikto sprendimo procesas.
Siuo poziiriu vadovai tik patvirtina vis dar gajgalios demonstravisy daznai pagsta bauginimais.
Minétu atsakymo variantu vadovai taip pat prigéd, kad konfliki sprendimo procesas daznai yra
nemalonus visai darbo komandai, pastaroji nuodtfa pat patvirtina neigiamvadow poZziiri i

konfliktus, ju vengimy. Sio klausimo atsakymais vadovai apina savo pofiri i konfliktus kaip
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tradicin;, kuris teigia, jog konfliktai yra destrukcijos smmas, migtas poaziris buvo populiarus XX
a. ketvirhjame, penkfjame deSimtmetyje, taigi panasSu, jog taiéturbiti jau praeitas etapas.
Tarnautoy dauguma (61 proc.) mielai dalyvaugrupiniy taisykliy karime, kurios paéky spesti
iSkilusias konfliktines situacijas. Tai visiSkai grgsta nuomo#, kadangi esant grupims taisykéms
kiekviena konfliktuojanti pus zinos kuo remsis konflikto valdymo procesas, kokeksmai bus
atliekami, taigi, iSnyksta nezinomgbo kartu ir nemalonaus proceso atspalvio BailBe abejo
kuriamos taisylds turi kuti lankiios, jos turi tuéti korekcijos galimyk, kurios poladis skirsis
priklausomai nuo individualios konfliktés situacijos.

Visy imoniy, iSskyrus vieSojo administravimo, vadow tarnautog nuomors sutapo su mity
pareigyby daugumos nuomeémis. VieSojo administravimo vadovai 100 proc. palgisuz bendy
darbo taisykhy kirima, tatiau tarnautaj dauguma (47 proc.) teigjog geriau pakzti nemalom
konfliktu sprendimo procesir taip vengti konflikt; darbe. Toki tarnautoj nuomor gali slygoti
nepakankama motyvacija, komandinio darbaikimas, siauras sav funkciju atlikimas ir
sureikSminimas, tarnautojai nesuinteresuoti aktydeyvauti kuriant bendras taisykles, tai rodp j
pasyvuna visos organizacijos valdymo procese.

Tyrimas patvirtino darbo pradzioje iSkeltas hipetezr atskleid tam tikras tendencijas,
problemas, susijusias su darbo konfliktaisiivaldymu:

e Darbo konflikyy lygis organizacijose dazniausiai yra vidutinigptmare dauguma vaday

taciau tarnautojai dazniau nijo Zeny darbo konflikty lygi.

e Organizacijose daugiausiai konfliktkyla tarp vadoy ir kity tarnautoj, Siuo klausimu
iSsiskye gamybinink; — vadowy daugumos nuomen daugiausiai konfliktuoja darbuotojai
ir klientai, nors tarnautgjnuomor sutapo su daugumos respondent

e Dauguma respondentazniausiaipatenkinti darbo konflikt baigtimi.

e Darbo konflikiy valdymas uzima svarivieta (aukStesa nei vidutire) bendrame valdymo
procese. Svarbiausiu darbo konfliktvaldyms laiko gamybini imoniy vadovai ir
tarnautojai.

e Daugumos respondentnuomone — darbo konflikt valdymas — visos darbo grig
kompetencijoje. Dauguma vadovam nepritat, ju manymu, tai atsakingo vadovaujam
asmens kompetencijoje. Gamybininkai iSsigskykadangi tiek tarnautojai, tiek vadovai

turéjo vieninga nuomor — darbo konfliky valdymas — darbo komandos kompetencijoje.
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Dazniausiai konfliktigs situacijos darbgvardinamos vos pajutusamp, tatiau dauguma
vadow teige, kad tik krizz privetia pripazinti konfliktus, taigi tarnautejir vadow
nuomorgs el issiskiria.

Konfliktai darbe identifikuojami dazniausiai,éiau ju analiz ir efektyviausio sprendimo
paieSka vykdoma retai.

Dauguma respondapsprendziant konfliktus darbe ieSko kompromiso daliasi vengimo
strategijos, tdau dauguma vadavtaiko tam tika spaudim. Gamybininkai vadovai ir
tarnautojai vieningi, jie ieSko kompromisinsprendina.

Respondentai mano, jog darbo konfiikvaldymas yra ne tik konkéms iSkilusios
konfliktinés situacijos valdymas, bet ir kiti gretutiniai @kenfliktiniai ir pokonfliktiniai
veiksmai.

Daugumos nuomone, geriausia darbo konfligtevencig priemore — grupires veiklos
pagrindu kuriamos lankss taisykés, nuostatos. Daugumos vadovwomor priesinga —
reikia pabézti, jog geriau nekonfliktuoti, vengti konfligt VieSojo administravimo
organizacijos daugumos vadpwiuomort nesutapo su kit veiklos imoniy vadovais, jie
mare, kad geriausia prevencijos prienmdor grupires, lanksgios taisykes, ta&iau mirgtos
organizacijos tarnautojai teigjog geriau palérti nemalom darbo konflikty sprendimo

proces ir taip vengti konflikt;.

Tyrimo rezultaf; jvertinimas, interpretavimas — pagakdipriemort kuriant darbo konfliki

valdymo moddl Svarbiausi momentawertinti ir perteikti modelyje, kurio &imo procesia eiga

aprasyta sek&mame poskyriuje.

2.5 Darbo konflikty valdymo modelis

Organizacijose vis dar populiari nuongoijog konfliktai darbo vietose yra neigiamas reisis,

o tai skatina miéty situacij vengim, ignoravimy. Taiau kvalifikuotas darbo konflikt valdymas turi

konstruktyva galia ir gali boti netgi vie vaiklos eig generuojanti §ga, kuri atneSa nawjidéjuy,

komandinio darbo sutelktumir tuo p&iu iSrySkina individualius privalumus, kuriproduktyvus

panaudojimas didina organizacijos veiklos geatskirais momentais. Taigi neabejotina, kad darbo

konflikty valdymo metod, modeli; ivairumas efektyvina konflikt sprendimo procasir veikia kaip

reiSkinio Svietimo, pazintin priemore, o to pasekoje panaikinamos neagitumo,

negatyvumo baigs.
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Atliktas tyrimas paroé, jog dazniausi konfliktai tarp vadovr kity organizacijos darbuotj ar
kitaip tariant — pavaldini, tatiau pastarojo apibzimo darbo konfliki valdyme geriau vengti, kadangi
darbo konfliktai tuéty bati valdomi visos grups pagal susitarim Neabejotinai konfliktini situacij
valdymas tukty bati atviras visai komandai, apie galimus valdymokeeiaus tuéty zinoti ne tik
vadovai. Galbt vadow; nuomor, jog uz konflikyy valdyms turi biti atsakingi laitent jie, o tarnautaj
prieSingas pozris — konflikty valdymas — darbo grép reikalas, ir dygoja dazniausias konflikto
puses — vadovus ir pavaldinius. Svarbu, jog vigaaizacijos komandos nariai Zigadarbo konflikty
valdymo procesigeig.

Tyrimo respondemnt nuomor, kad darbo konfliki valdymas uzima gana svarpozicija
bendrame valdymo procese, pagrindzia darbo konflkildymo modelio reikalingumir prakting
naud.

Teigiamas momentas yra tas, kad darbo konfliktgiabizacijose dazniausig@vardijami tik
pajutus itamm tarp komandos nayi tokioje situacijose yra daugiausiai galimybiSspesti
susiklogiusia packti efektyviai, todl butina tukti aisSkia veiksmy strategij.

Siame darbe siomas darbo konflikt valdymo modelis remiasi darbo gaspdalyvavimu,
geranoriSku susitarimu, taigi, visi veiksmai, kuri@ikomi valdant konfliktus, turi i paremti
komandiniu darbu, bendromis taisikdis.

Darbo konflikiy valdymo modelis pateiktas 15 paveiksle. PrieSkkiiilje plotmeje
“budéjimo” biisena reiSkia, jog turiddi parengtos tam tikros lankies darbo grugs taisykes, kurios,
iSkilus konfliktinei situacijai, apitizty konflikto sprendimo eigir situacijai suteiki apib&ztumo.

Konfliktiné plotmé apima jau iSkilusios konfliktigs situacijos valdym Si plotré suskirstytaj
tris valdymo etapus: darbo konflikto identifikavimaanaliz ir sprendimas, pastarieji susideda is
smulkesni zingsni.. Tyrimas paroé, jog valdant darbo konfliktus didziagsiémes reikia atkreiptii
darbo konflikto analigs ir efektyviausio sprendimo p¥nimo etapus, kadangi jie, respondgent
nuomone,igyvendinami retai, nors darbo konflikidentifikavimo procesas dazniausiai atliekamas.
Praktikoje pati konfliktig situacija, jos objektas, Salys dazniausiai prigtaimos ifvardinamos, téau
Sioje pusiaukeje sustojama ir tik retai prieinama prie efektyvapsendimo. Migti, negyvendinami
etapai, ypatingai svailb, kadangi jie lemia konfliktiés situacijos baigt

Trecioji darbo konflikiy valdymo modelio plotd apima konflikty prevenciy. Nors
organizacijose konfliktiés situacijos yra pertraukiamos, t.y., jos vykstannelatos, t&au reikalingos
nuolatires priemors, kurios atlikii prevencig funkcija. Tyrimas parod, jog geriausia prevencijos

priemore — iS anksto sukurtos lankes taisykés, kurios remiasi grupine veikla.
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PRIESKONFLIKTIN E PLOTME

Nuolatinis pasirengimas darbo konfliktui — “budéjimo” b @isena, lanksiy

darbo grupés tasiykliy kiirimas.

KONFLIKTIN E PLOTME

Darbo konflikto identifikavimas:
& Kkonflikto egzistavimdvardinimas;
@ Kkonflikto objekto nustatymas;
@ darbo konflikto Sali

konstatavima:

Darbo konflikto analiz:
& teigiamy ir neigiamy galimy
pasekmi nustatymas.

Konflikto sprendimas:
& darbo konflikto efektyviausio

sprendimo p&imimo kidas.

POKONFLIKTIN E PLOTME

Nuolatiné darbo konflikt y prevencija.

Saltinis: sukurta autés

15 pav. Darbo konflikty valdymo modelis
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Apmaudu, jog dauguma vadpwgeriausia prevencijos priemone laiko baugiinskatina
nekonfliktuoti, prieSingu atveju lauks visiems ndomas konflikto sprendimo procesascita, kad
nehity tas procesas nemalonus reikalingi tam tikri spraag veiksmai, kurie Siuo atveju sisteminami
1 mode]

Darbo konfliktus palankiausiai sgti  taikant bendradarbiavan kadangi tuomet
konfliktuojarciy pusi interesai vienodai svarbiai vertinami, nors dauguaiko kompromis ir taip
uzgozia dalvienos pués interes arba vengira, kuris laikomas neefektyviu veiksnaeriniu, o tiksliau
ju nebuvimu.

Darbo konflikiy triplotmj pohidi lemé ir tyrimo rezultatai, kadangi dauguma respondenare,
kad mirety situaciyy valdymas turi apimti platesnius veiksmus nei keikis konfliktinés situacijos
sprendim. Butent miretu bruozu pateiktas modelis skiriasi nuaiksialomy darbo konflikt; valdymo
veiksmy.

Darbo konflikiy valdymas #ra gireztai apikiZtas, tai diskusy sritis, veiksm taikymas, esant
skirtingoms konfliktiems situacijomis, turi #iti derinamas prie individualaus konteksto. Darbo
konfliku valdymo modeli, metod, jvairowes egzistavimas pragla Zinojima ir leidZia jvairiapus

variavimg Sioje srityje.
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ISVADOS IR PASIULYMA|

Teorires literatiros studijavimas leidzia daryti tam tikras apibémamgsias iSvadas:

Darbo konfliktai ir i3 valdymas svarbus sudedamasis elementas kalbanoeganizacia
elgsen, kultira, etika ir netgi socialig atsakomyh.
Darbo konflikiy prigimtis silygojama specifini organizacijos savyhj o taip pat individ

asmeniny savybi,, kurios pasireisSkia jiems atliekant organizacijmsskirtus vaidmenis.

Todél minéty situacip valdymas reikalauja tam tikro procesinio zvilgsnkoiris sujungi

dirbtinai sukurtos organizacijos ir individualiustéresus, paveéiant konfliktus pozityviu
reiskiniu.

Efektyvus darbe kylaiy konfliktiniy situacip valdymas naikina neapigtumg ir
konfliktus pavetia pageidautinais, kadangi tuomet jigauna konstruktyw, idé¢jas
generuojatiy savybi;, padeda iSvengti statiSkumo organizacijos veikloje

Konflikty valdymo ldy apitadinimai skiriasi, priklausomai nuo konflikte dalyyarciu
pusiy interes iSsickstymo, t&iau pripazstama, jog bendradarbiavimas giose situacijose
labiausiai pageidautinas, kadangi jo metuy\kenflikto pusi; interesaijivertinami vienodai

svarbiai.

Praktinis duomew rinkimas, tyrimas, susi$ su realiu darbo konflikt valdymu, padjo

iSryskinti pagrindines iSvadas:

Darbo konfliktai daznai ignoruojami (nemazai daroj@ ypa& vadow, mano, jog
konfliktai didina agresy, toctl ju reikia vengti).

Darbo konflikiy valdymas sunkiai pereina nuo vertikalaus delegavimhorizontala
partneryst, tai slygoja nepakankamai efektyvvaldymy (dauguma vaday mare, jog
konflikty valdymas — vadovo kompetencijoje, o dauguma taopagriskyre konfliktiniy
situacip valdyms visos darbo grugs reikalui).

Valdant darbo konfliktus atliekama menka ¢asiy analiz ir efektyviausio sprendimo
paieSka (dauguma respondetsige, jog mireti veiksmai j; organizacijose atliekami retai).
Vadovai tikmji savo elges sprendziant konfliktus, suvokia ir vertina netegai arba
samoningai nurodo teisingesnius, nei jie yra fnkonflikty sprendimo metodus (pagal
rezultatus vadovai dazniausiai lgnk vengimo ir konkuravimo stil, bet savo elges

isivaizduoja kaip kompromigr bendradarbiavia).
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Vadow nuostatos, kalbant apie darbo konfilikirevenciy, yra netikslingos ir neefektyvios,
kadangi § manymu prevencija remiasi bauginima vengti konflikiy darbe, nes mitu
situacipy sprendimas yra nemalonus visai darbo grupei.

Apklausoje dalyvavusi respondent nuomone neefektyy darbo konflikty valdyma
vienodaiijtakoja vadoy kompetencijos stoka, asmenijrinteres; iSaukstinimas, netinkama
komunikacija tarp komandos nai

Eksperty nuomone maziausiaiéthesio organizacijose skiriama ggny ugdymui valdyti
konfliktines situacijas, taip pat svarbu iSgyveridinepakankamai vies (organizacijos
lygmenyje) princip, nuomoni iSdestyma, susijus su darbo konfliki valdymu.

Atlikto tyrimo pagalba buvo patikrinta hipotezkuri pasitvirtino, darbo vietose kylam
konfliktu valdymas, bendrame valdymo mechanizme, pagal suatlma aukStesnnei
vidutine vieta.

Pateiktas darbo konflikt valdymo modelis yra vienas iS galinpriimant sprendimus, jo
savitumas — platesnis paas | darbo konflikty valdyma, kuris apima ne tik jau
egzistuojanios konfliktinés situacijos valdym bet ir prieSkonfliktie bei pokonfliktirg
erdw. Platesp modelio procesinzvilgsn, o tuo péiu ir iSkelta hipotez (konfliktiniy
situacipy valdymas organizacijose neapsiriboja tikéipakonflikto valdymu, ne maziau
svarbi prieSkonfliktig ir pokonfliktiné atmosfera) pagrindzia ir apklausos rezultai, keses
respondentai iSreigk kad darbo konfliki valdymas — ne tik egzistuojéins konkreios

situacijos valdymas, bet ir kiti gretutiniai veikam

Remiantis atliktu tyrimu, iSvadomis, pateikiampasizlymai, kurie gali ti aktualis jvairaus

pohidZio organizacijoms, bei tolimesniems tyrimams jkabjektas — darbo konfliktai igjvaldymas:

Nereikety nuvertinti darbo konfliki vaidmens, kadangiuj ignoravimas gali #ti dar
sucktingesreés situacijos priezastimi, kas gali paveikti netgrgamizacijos veiklos
efektyvum.

Organizacijose sprendziant konfliktus, tikslinggaukti visa darbo grup, kadangi tyrimas
paroc, jog dauguma darbuotpjpasiruog dalyvauti tokiame procese ir priimti tos srities
taisykles (jos turi Biti gristos bendradarbiavimo principu), taip pat pastassuprantamos
kaip viena IS prevencijos priemani

Valdant darbo konfliktus reilgt stengtis nesustoti pusiauke, neapsiriboti situacijos

pripazinimu, o taip pat analizuoti galimas @gases, galim sprendina variantus, neékmés
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atveju taijvardinti kaip precendentinivyki ir pagal j kurti tam tiki veiksmy selq, taikyting
kitoms panaSioms situacijoms.

Tolimesniuose darbo konflilgtir ju valdymo tyrimuose galimatity ieSkoti darbo konfliki
valdymo, jo efektyvumo ir organizagijdydzio (pvz.,imones skirstant pagal darbuatoj
skatiy) sasap.

Plétojant tyrimus yra galimybsiulyti skirtingus darbo konfliki valdymo veiksm derinius,
priklausomai nuo organizagij veiklos, pabiziant specifinei veiklai #dingas
problematiskiausias sritis.
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PAVASARIENE, Gintag. (2006)Model of Job Conflict ManagememMIBA Graduation Paper.

Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius Unsigy. 65 p.

SUMMARY

The importance of conflict management at work irdégs into the common environment of
organizational culture, however the significancethd latter opens while talking about the resufts o
actions. Existance of conflicts at work, usuallycattain periods of practice, is not a sign of atfa
management, rather efficiency of management isridsg with purposeful conflict decisions and
methods of management. Consequently, it is impbttamthoose the right actions for solvability of
conflicts at work. These days, conflict managemantwork occupies an important role in the
expression of social management. It also takgglaise among the “soft” ways of management (“Soft”
ways of management are human resources, commuamgcatiucation).

Object of this paper special interactions among people in the worldpgce, expressions of
relationships — conflicts and manageméeject of the research to find optimal set of actions while
managing conflictual situations in the working pac

For the current object, an empirical research waslen(a questioning discribed as a
questionare) and 74 respondents from 8 differesttfme organizations were questioned.

During the research some clear tendencies weregmezexl and they are related to the
management of conflicts at work: conflict levelvatrk is usually moderate; most of the respondents
are usually satisfied with the end of their contféolution; management of conflicts at work is an
important issue in the whole process of managemmeost of the respondents think, that management
of conflicts at work is a competence of the wholerking group; conflicts at work are identified, but
their analysis and search of the most efficientitsah is implemented quite rarely; respondentskhin
that management of conflicts at work is not onlynagement of particular conflicting situations, but
also other pre-conflict and after-conflict actions.

Practical research also confirmegbothesisH;: conflicts arising at the working place and their
management in the common mechanism of managemdas hohigher than moderate place;: H
management of conflicts at work in the organizagiannot limited to the solution of the very coaf]i
but pre-conflict and after-conflict atmosphere @ less important.

An offered conflict management model was created apypealing to practical research
tendencies, it diverges with a wider process regadl involves not only management of a particular
conflict which has already risen up, but also preflict and after-conflict plane.

A scope of the work — 65 pages, it has 16 tableslanpictures.
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PRIEDAS
ANKETA

Gerbiamieji, respondentai, Sios anketos pagalbadtlilgas tyrimas (kdrvykdo Vilniaus universiteto, Kauno
humanitarinio fakulteto magistrant- Gintat Pavasariet), padsiantis iSsiaiSkinti darbo konfliktvaldymo problemas,
todkl i$ anksto dkoju uz geranoriskumir Jasy laika.

IS pateikt; galimy atsakym pasirinkite Jums tinkapir pazynekite taip @

1. Organizacijos, kurioje dirbate, veiklos polidis yra (jei imoné valstybiné — pazymeékite Salia veiklos):

IAl Gamyba;

Paslaug teikimas;

[d Prekyba;

DI KIta (MUFOAYKITE) .. .. e+ et ettt e et et ettt et ettt ettt ere et et ee s e e
2. Apibudinkite savo pareigas, &s:

Vadovas;

Tarnautojas;

KGA (MUFOTYKITE) ... ... v e e ettt ettt e,
3. Pazynekite Jusy organizacijai bidinga darbo konflikt y lygj.

(A (A (A

N2

Zemas Vidutinis Aukstas

4. Konfliktin és situacijos Jdisy darbe daZniausiai kyla tarp:
[A| Pavaldiniy ir vadow;
Tarp skirting pareigybi; darbuotoy;
@ Tarp panaSaus padhzio pareigybes uzimaiy darbuotaoi;
D] Tarp darbuotaj ir klienty;
KA (MUFOAYKITE) ... e e e e e e et et e e e e e e,
5. Ar Jus patenkinti darbo konflikt y baigtimi organizacijoje?
Taip;
Dazniausiai taip;
Ne;
DaZniausiai ne.
6. Pazynekite skaiciy skaleje darbo konflikt y valdymo svarbg bendrame valdymo procese.

o T3 d 56T 59 o

Nesvarbus Svarbus

7. Jusy nuomone, darbo konflikty valdymas turéty bati:
@ Atsakingo vadovaujatio asmens kompetencijoje;
Visos darbo grugs, iS anksto sukurtomis taisgkhis besiriamiantis, veiksimprocesas;

[0 KItA (MUPOAYKITE) .. . s+ ettt ettt ettt ettt ettt e ettt e ettt e enen e e
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PRIEDAS (TESINYS)
8. Kada Jasy organizacijoje jvardijama konfliktin é situacija?

Kai tai aiSkiai iSdsto viena i$ konflikto pusi

Kai jatiamaijtampa tarp komandos narikuria sunku apiiadinti;

Aiskiai, akivaizdziajvyksta incidentas;

PasireiSkia kriz santykiuoseigeidirejimai, apkalbos, emoaijjproverziai);

KA (MUFOTYKITE) .. ... oottt et ettt et et ettt et et e e e e e e e

9. Esant konfliktinei situacijai Jisy organizacijoje:

Visuomet DaZniausiai Retai Niekada
Pripagstamas
konfliktas - - ] ]
Ivardijamas
konflikto objektas ] ] ] ]
Ivardijamos ] ] ] ]
konflikto Salys
ISanalizuojamos
pasekmis L] L] L] L]
Priimamas
efektyviausias ] ] ] L]
sprendimas

10. Esant konfliktinei situacijai darbe, Jis:

@ Paliekate 4 sprsti konflikto pugms ir nesikiSate;

Aiskiai iSreiSkiate, jog konfliktuojatiy pusiy interesai yra vienodai svarh, ju negalima uzgoZzti;

@ Darote tam tiky spaudim, priimant sprending

@ Patariate ieSkoti kompromiso, t.y., kuriai notsei priimti sprendira su iSlygomis;

KA (NUFOAYKITE) ... .. e et oo e e e e et e e e e e et e,
11. Darbo konflikty valdymo veiksmus reikiy taikyti (pasirinkite vien g iS grupiy):

[ grép
Dar nekilus konfliktui Kisivyravus atvirai, Kita (nurodyKite
Konflikto metu ghrizdziai konfliktinei
Po konflikto situacijai

12. Kas, disy nuomone, lemia darbo konflikiy valdymo problemy netinkama sprendima?

Vadow; kompetencijos stoka;

Asmenini intereg iSaukstinimas;

NesusiSnelimas (netinkama komunikacija) tarp komandoswari

KGta (MUFOOYKITE) ... ... v e et e e e e e e e e e e e
13. Darbo konflikty prevencijoje tinkamiausios priemorgs:

@ Grupires veiklos pagrindu kurti lankgs darbo (ir su juo susijussantykiy) taisykles;

AiSkiai pabgzti, jog geriau stengtis nekonfliktuoti darbe, Biregu atveju, laukia visiems nemalonus sprendimo
procesas;

[0 KItA (MUFOAYKIEE). .1 vevve s mmnmm st



