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IVADAS

Temos aktualumas. Organizacija - gyvas organizmas, kuris gali augti, klestéti arba nykti, nes
Cia susiduria skirtingi Zmonés, turintys savus interesus, poreikius, norus ir vertybes. Cia yra
skatinama konkurencijos atmosfera, tvyroja atleidimo i§ darbo galimyb¢, egzistuoja nuolating
darbuotojy kova dél savo poziciju, todél organizacija galima jvardinti, kaip ,,konflikty kalve* ir visa
tai del to, kad zmonés yra skirtingi, turintys tam tikras ydas ir tikslus.

Konfliktai ne tik kuria neigiama mikroklimata, apsunkina viding komunikacija, bet trukdo ir
komandiniam darbui, nuo kurio priklauso organizacijos veiklos produktyvumas ir kokybé.
Siuolaikiniame pasaulyje komandinio darbo organizavimas suprantamas kaip efektyvesnés veiklos
uztikrinimas, sékmeg lemiantis veiksnys. Organizacija, kuri darba grindzia komandomis sudaro
salygas sparCiau vystytis, efektyviau mokosi ir panaudoja iSmoktas zinias, taupo laika, iesko
naujoviy ir jas jgyvendina. Taip atlieckamas darbas leidZzia darbuotojams integruoti ir susieti
informacija tokiais biidais, kuriy atskiras asmuo nepajégty igyvendinti. Tinkamai surinktos ir
efektyviai dirbancios komandos verté akivaizdi ir nejkainojama. Deja, komandose taip pat kyla
konfliktai, kuriy priezastys gali biiti tiek socialinés (skirtingos vertybés, isitikinimai, i§silavinimai),
tieck darbinés (kylancios dél gautos uzduoties ivykdymo). Akivaizdu, kad konfliktai itakoja
komandini darba. Dél to reikia numatyti, kokia strategija kilus konfliktui yra tinkamiausia.

Siekiant, kad organizacija klestéty ir iSlikty vientisa, harmoninga, o darbas komandoje
pasizymety efektyvumu, butina iSkilusius konfliktus spresti greitai, efektyviai ir teisingai. Tik taip
konfliktinés situacijos ne tik nepakenks, bet atne$ ir naudos: paskatins darbuotojus veikti, iSaiskes
nauji poziiiriai, id¢jos, suaktyvés bendradarbiavimas ir atsiskleis dar didesnis darbuotoju
kiirybiskumas.

Problemos istyrimo lygis. Visuomen¢ keiCiasi dinamiSkai. Kartu kyla darbuotoju
kompetencijos lygis, darbo teisés Zinios, taCiau konfliktai darbo vietoje buvo, egzistuoja ir yra
neiSvengiami, todél juos reikia atpaZinti ir laiku bei tinkamai spresti.

J. Matkaityte (1998), A. Sakalas (1998), V. BarSauskiené, B. Januleviciate (1999), J.
Edelman, M. Crain (1997), A. Jacikevicius (1995), B. Neverauskas, J. Rastenis (1994), A. Seilius
(1998), V. Barvydiené, D. Beresnevicien¢, R. LekavicCiené (1996), L. Dinsmanas (2007), Kasiulis,
Barvydiené (2001), J. Almonaitien¢, D. Antinien¢, N. Ausmanien¢ ir kt. (2001), F. Butkus (1996),
3. Bepuep, JI. Jlanr (1998), A. Aamynos, A. [ununos (2001), S. Robbins (2003), C. De Dreu, L.
Weingart (2003) nagrin¢ja konflikto samprata, reikSme, eiga bei valdyma.

J. Lakis (2008) analizuoja ir pateikia naujausias idéjas, jau susiformavusias koncepcijas ir
konflikto kaip socialinio reiSkinio tyrimo metodus. A. Kiaunyté (2008) nagrin¢ja socialiniy

darbuotojy konflikty sprendimo strategijas, J. Gus¢inskiené (2000) nagrinéja konflikty problemas ir



pagrindini démesi sutelkia ties konflikty valdymo galimybémis, V. Moksinas (2002) - apie
konflikto prevencija ir sprendimus, V. Kulvinskiené, E. Stancikas (2003) nagrinéja darbo konflikty
priezastis, vertinima bei sprendimo budus skirtingos veiklos profilio organizacijose. L. Mirzojanc,
D. Survutait¢ (2007) nagrin¢ja su darbo santykiais susijusiy konflikty atsiradimo priezastis
ikimokyklinése bendruomenése, M. Loos (2008) analizuoja konflikty priezastys ir ju poveiki
sveikatos apsaugos darbuotoju darbui. J. Heerwagen (2006) analizuoja konflikto itaka darbuotoju
kiirybingumui ir {zvelgia tiek neigiama, tiek teigiama aspekta, V. Targamadz¢ (2006) skiria daug
démesio nagrin¢jant konfliktus pedagogikos srityje, A. Virovere, M. Kooskora, M. Valler (2001)
nagrin¢ja konfliktus ir juos salygojancias priezastis Estijos bendrovése, M. Esquivel, B. Kleiner
(1996) nagrinéja konflikto reikSme¢ komandos efektyvumui ir iSskiria du pagrindinius konflikto
tipus, kurie daro skirtinga poveiki darbinés grupés sprendimu priémimui, O. Henry (2008)
atskleidzia priezastis, tipus, poveikius ir strategijas, kurios galéty padéti valdyti konfliktus
organizacijoje ir patobulinti organizacijos veikla, A. Yusof, M. S. Omar-Fauzee, M. Nazrul Hakim
Abdullah, P. Mohd Shah (2009) pateikia patarimus, kaip valdyti konfliktus.

Komandinio darbo aktualumas, jo pozityvumas S$iuolaikingje organizacijoje yra
pabréziamas daugelio autoriy, todél svarbiausia komandinio darbo ypatybé laikytina —
bendradarbiavimas, tarpusavio palaikymas, tolerantiSkumas. Apie komandinio darbo samprata ir
reikSmg kalba T. Pranys (2006), A. Sakalas (1998), A. Jakstaité-Talijuniené (1999), 1. Beniusiené,
G. Merkys, J. Vveinhardt, M. Dromantas (2005), M. Johannsen (2008), L. Muhr (2008). Grupés ir
komandos skirtumus nagrinéja A. Sakalas (1998), V. Barvydieng, J. Kasiulis (2004), T. TamoSitinas
(1999), D. Lipinskien¢, I. Stokaité (2005). Apie komandy klasifikacija rao L. Salkauskien¢, L.
Zalys, 1. Zalien¢ (2006). Komandinio darbo svarba organizacijoje tyrin¢ja M. Dromantas, G.
Merkys (2004), B. Neverauskas, V. Stankevi€ius, V. Viliinas (2001), J. Stoner, E. Freeman, D.
Gilbert (1999), G. Saparnis, R. Budraitis (2004), I. Bakanauskiené, L. Salkauskien¢ (2008), V.
Giastautiené, G. Saparnis (2007). E. Smilga, A. Bosas (1999), M. Dromantas (2006) isskiria
esminius neefektyvaus komandinio darbo bruozus. A. Somech, H. Syna Desivilna, H. Lidogoster
(2008) teigia, kad uzduoties atlikimas labai priklauso nuo identifikavimosi su komanda, nes tik
tuomet komandos nariai gali mégautis solidarumu ir pasitikéjimu vienas kitu, A. Joshi, G. Labianca,
P. Caligiuri (2002) analizuoja geografiskai iSsibars¢iusia komanda ir teigia, kad tokia komanda turi
auksta neigiamy emocijy potenciala.

Kiti autoriai, kaip M. A. Khan, H. Afzal, K. Ur Rehman (2009), M. A. Khan, 1. Ali (2009),
H. Li, J. Li (2009), M. D. Foo (2009), O. Janssen, E. Van de Vliert, C. Veenstra (1999) nagrin¢ja
organizacinius (santykiy, uzduoties) konfliktus tiek komandos, tiek pacios organizacijos plotméje. J.

De Person (2008) kalba apie konflikty prevencija komandiniame darbe, tuo tarpu M. Vorobjov, S.



Brinzak (M. Bopo6seB, C. bpsinzak) (2008) analizuoja konfliktus, kurie kyla sporto komandoje ir
teigia, kad jie turi ne tik destruktyvy poveiki, bet kartu esa ir geras pasikeitimy generatorius.

Atlikus literatiros Saltiniy analize, nustatyta, kad daugiausia koncentruojamasi ties vienos
krypties tematika, t.y. ties konfliktais ir ju valdymu organizacijoje arba ties komandinio darbo
svarba, raiska organizacijoje. Nepakankamai nagrin¢jama darbuotojy konflikty valdymas atskirame
vienete — komandiniame darbe.

Problemos esmé. Kaip darbuotojy konflikty valdymas veikia komandini darba?

Darbo objektas. Darbuotoju konflikty valdymas dirbant komandoje.

Darbo tikslas. 1stirti darbuotoju konflikty valdyma dirbant komandoje.

Darbo uidaviniai:

1. Remiantis mokslinés literatiiros analize ir {vairiy autoriy interpretacijomis,
i1Sanalizuoti konflikto ir komandos sgvokas.
ISnagrinéti konflikty risis, priezastis, eiga, sprendimo biidus ir pasekmes;
ISanalizuoti grupés ir komandos skirtumus.

ISnagrinéti komandy rusis bei atskleisti komandinio darbo svarba organizacijoje.

w»ok w N

ISnagrinéti darbuotoju konflikty valdymo ir komandinio darbo aspekty empirini
1Styrimo lygi.
6. Ivertinus teoriniy ir empiriniy tyrimy rezultatus, suformuoti darbuotojy konflikty
valdymo dirbant komandoje tyrimo modeli.
7. Remiantis darbuotoju konflikty valdymo, komandinio darbo teoriniais aspektais,
empiriskai iStirti darbuotojy konflikty valdyma dirbant komandoje.
8. Atlikus duomeny analizg, pateikti darbuotoju konflikty valdymo dirbant komandoje,
ivertinima.

Darbo struktiira. Darbo struktiira nusako darbo objektas, tikslas ir uzdaviniai.

Pirmoje darbo dalyje “DARBUOTOJU KONFLIKTU VALDYMO DIRBANT
KOMANDOIJE TEORINIAI ASPEKTAI” analizuojama konflikto samprata, pateikiamas konflikty
klasifikavimas, analizuojamos konflikty atsiradimo priezastys, ju eiga, sprendimo budai ir
pasekmes. Taip pat nagrin¢jama komandos samprata, pateikiami esminiai komandos ir grupeés
skirtumai, pateikiamas komandy klasifikavimas bei atskleidZziama komandinio darbo svarba
organizacijoje.

Antroje dalyje ,,DARBUOTOJU KONFLIKTO VALDYMO DIRBANT KOMANDOJE
EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS” nagrinéjami ir pateikiami konflikty aspektai uZsienio ir Lietuvos
organizacijose, pateikiamas konflikty valdymo dirbant komandoje tyrimo modelis.

Trecioje dalyje ,,DARBUOTOJU KONFLIKTO VALDYMO DIRBANT KOMANDOIJE

TYRIMAS” pateikiama tyrimo metodika, duomeny analiz¢, rezultaty aptarimas bei jy jvertinimas.



Tyrimo metodai. Darbe atlikta Lietuvos ir uZsienio autoriy mokslinés ir informacinés
literatiros Saltiniy sisteminé analizé, sintez¢, abstrachavimas, sisteminimas, klasifikacija. Metodai
naudoti analizuojant konflikto ir komandos, kaip efektyvios organizacijos pagrindo, savokas,
analizuojant konflikty ir komandy rasis, nagrin¢jant konflikty atsiradimo priezastis ir pasekmes,
atskleidziant komandinio darbo svarba organizacijoje, analizuojant Lietuvos ir uZsienio autoriy
organizaciniy konflikty tyrimus.

Empyriniam tyrimui atlikti pasirinkti Sie metodai: duomeny rinkimo - kokybinis pusiau
struktiiruotas interviu; duomeny analizés - kokybiné (content) turinio analizé; imties atrankos - ne
tikimybinis, tikslinis, kriterinis.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Teorinéje darbo dalyje daugiausia naudotasi Lietuvos
bei uzsienio autoriy moksliniais darbais, empiriniais tyrimais, susijusiais su vadybos sociologija,
personalo valdymu, bendravimo prichologija, konflikty sprendimo buidais ir ju valdymu, konflikty
sprendimo svarba organizacijos efektyvumui ir ivaizdziui, darbiniais santykiais, tarpininkavimo,
kaip treciosios $alies paslauga, komandinio darbo svarba organizacijai.

Darbo teoriné reik§mé:

° atlikta jvairiy autoriu konflikto ir komandos savoky intepretaciju analize, kuri leido
suformuluoti apibendrinancius konflikto ir komandos apibrézimus;

° iSnagrinéjus moksliniuose Saltiniuose pateikiama konflikty skirstyma, ivairius konflikty
pozymius, priezastis, padarinius, susisteminta ir pateikiama: konflikty skirstymas pagal
keturis pagrindinius kriterijus ir dalyvius, konflikty priezasciy ir pasékmiy klasifikavimas;

o i$nagrin¢jus moksliniuose Saltiniuose pateikiama komandy klasifikavima, susisteminta
ir iSskirtos Sios pagrindinés komandos: formalios, neformalios (savivaldos), ypatingosios;

o iSanalizuoti darbuotojy konflikty valdymo, komandinio darbo tyrimai Lietuvoje ir
uzsienyje ir sukurtas darbuotojy konflikty valdymo dirbant komandoje tyrimo modelis.

Darbo praktiné reik§mé:

o teoriné ir praktiné darbuotoju konflikty valdymo dirbant komandoje analize, darbe
pateikti apibendrinimai sudaro prielaidas personalo (esamy ir biisimy darbuotoju) tobulinimui
dirbant atskirame vienete - komandoje ir kreipiant démesi | konflikty valdyma;

o atliktas tyrimas aktualus Siuolaikinei organizacijos praktikai, surinkta informacija ir
gauti duomenis pravers formuojant biisima arba performuojant esama komanda
organizacijoje;

o atlikta tyrima organizacijy vadovai galés naudoti kaip metoding medziaga, siekiant
taikaus konflikty sprendimo dirbant komandoje.

Darbo struktiira ir apimtis



Darba sudaro jvadas, 3 dalys, iSvados. Pagrindiné darbo medziaga apraSyta 65 puslapiuose,
iskaitant 17 lenteliy, 18 paveikslélius. Taip pat pateikiami 9 priedai. Panaudotos literattiros sarasa

sudaro 83 Saltiniai.
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1. DARBUOTOJU KONFLIKTU VALDYMO DIRBANT KOMANDOJE
TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje darbo dalyje nagrinéjama konflikto samprata, pateikiamas konflikty klasifikavimas,
analizuojamos konflikty atsiradimo priezastys, ju eiga, sprendimo budai ir pasekmés. Taip pat
nagrin¢jama komandos samprata, analizuojami komandos ir grupés skirtumai, pateikiamas

komandy klasifikavimas bei atskleidziama darbo komandoje svarba organizacijoje.
1.1 Konflikty teoriniai pagrindai

Visuomenés, bendruomenés, organizacijos, S$eimos, pavienio Zmogaus gyvenime ir
saveikose vienokie ar kitokie konfliktai yra nuolatiniai palydovai. Jie vyksta visur ir kartu yra
unikaliis savo eiga, Saliy veiksmais, savo teisine ir moraline aplinka, tad nelabai pasiduoda
klasifikuojami, analizuojami ir apibendrinami. Konfliktas, kaip reiskinys, yra bendrybiuy, skirtybiy ir
prieSybiuy junginys. Vienoje socialinéje erdvéje, vienu metu reiskiasi kovos ir bendradarbiavimo,
teisingumo ir neteisybés, racionalumo ir emocingumo, moralés ir apgaulés pradai. Norint konflikta
pazinti, juolab suvaldyti, teikia tikslios ir konkrecios analizés. Konflikto eiga priklauso ne tik nuo
Saliy siekiy, ju veiksmy kryptingumo, bet ir nuo aplinkos, kurioje jie vyksta, ypac teisiniy,

organizaciniy, kultiiriniy, paprotiniy jos veiksniy (Lakis, 2008, p. 7).
1.1.1 Konflikto samprata ir konflikty klasifikavimas

Konflikto teorija — mokslas apie konflikta kaip reiSkini, jo atsiradima, raiSka ir itaka
aplinkai. Tai tarpdisciplininis mokslas, integruojantis politinius, socialinius, psichologinius,
antropologinius ir kity moksly tyrinéjimus, o jos pagrindinis objektas ir tyrimy Serdis yra socialinis
konfliktas (Lakis, 2008, p. 13).

Socialinis konfliktas nagrin¢ja prieStaravimus ir susidirimus, kuriuos patiria Zmonés savo
veikloje ir tarpusavio saveikose. Apima jvairias konflikty klases nuo tarpasmeniniy iki tarptautiniy.
Socialinis konfliktas, keisdamas savo pavidalus ir formas, niekuomet neiSnyksta i§ visuomeneés
gyvenimo. Pasak J. Lakio (2008), tiksliné Zmoniy veikla gali turéti itakos konflikto eigai, gali
mazinti neigiamus jo padarinius, o jo energija panaudoti permainoms ir naujoveéms.

Konflikty valdymas — tai kryptinga veikla, kuria norima paSalinti konflikta sukélusias
priezastis, pakoreguoti atsiradusias pasekmes. Tai tarsi efektyvus konstruktyvaus konflikto

Konflikto samprata literatiroje traktuojama nevienareikSmiskai ir yra nemaZai jo

apibrézimy. O. Henry (2008), G. Dubauskas (2006), 1. Matkaityté (1998), A. Kiaunyté (2008), J.
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Lakis (2008), M. Esquivel, B. Kleiner (1997) i konflikta zvelgia, kaip i pasikeitimy stimulg ir
pazangos varikli, tuo tarpu V. Kulvinckiené, E. Stancikas (2003), C. De Dreu, L. Weingart (2003)
teigia, kad konfliktas yra sudétingas socialinis fenomenas, galintis biiti tiek teigiamas, tiek
neigiamas. Anot autoriy, konflikto baigtis priklauso nuo sprendimo biido. J. Heerwagen (2006), V.
Targamdz¢ (2006) A. Virovere, M. Kooskora, M. Valler (2001), J. Edelman, M. Crain (1997) E.
Bagdonas, L. Bagdoniené (2000), A. JacikeviCius (1995), A. Suslavi¢ius (2006) ir kiti teigia, kad
konfliktas-priesingy interesy, pazitry susidiirimas, kivir¢as, skirtingy motyvy, poreikiy, kurie negali
biiti vienu metu realizuojami, susikirtimas.

Analizuojant Siy autoriy mintis, pastebima konflikto apibrézimy jvairove, taciau kartu
iSaiskéja, kad konfliktas - tai visuomenei bidingas reiskinys, kuris gali buti vertinamas tiek
teigiamai, tiek neigiamai. Akivaizdu, kad jvairiis nesutarimai tarp Zmoniy yra mokslo, technikos,
filosofijos tobuléjimo Saltinis. Taigi, konfliktq reikia mokéti atpazinti ir valdyti, tik taip jis gali
igauti prasme. Detalios minéty autoriy konflikto sqvokos interpretacijos pateikiamos 1 priede.

S. Robbins (2003) teigia, kad daugelyje konflikto apibrézimy ivardijamos opozicijos,
stygiaus bei blokavimo koncepcijos ir daroma prielaida, jog yra dvi ar daugiau Saliy, kuriy interesai
ir tikslai atrodo nesuderinami. IStekliai - pinigai, darbas, prestizas ir valdzia — yra riboti, tad ju
stygius skatina blokavima. D¢l to Salys atsiduria opozicijoje. Jei viena Salis blokuoja priemones
igyvendinti kitos Salies tikslams, kyla konfliktas. Taigi konfliktas apibréziamas kaip procesas,
kuriame individas ,,A* tikslingai stengiasi atsverti kito individo ,,B*“ pastangas, naudodamasis
galima blokavimo forma, kuri trukdo siekti tiksly ar plésti savo interesus. Egzistuoja trys pozitriai |

konfliktus (1 pav.).

POZIURIAIL

Tradicinis poZiuris
-1 konflikta zitirima neigiamai,
-vartojamas kaip terminiy
smurto, destrukcijos ir
nelogiskumo sinonimas,
siekiant sustiprinti jo neigiama
prasme.

Konflikto reikia vengti.

Zmoniy santykiais gristas
poZiiiris
-konfliktas yra nattralus visy
grupiy ir organizacijy reiskinys,
dél to sitiloma su juo
susitaikyti.

Konflikto nejmanoma isvengti.
Konfliktas pagerinti zmoniy
veiklos rezultatus.

Siuolaikinis poZiiiris
-tai interakcija gristas poziuris,
-konfliktas skatinamas dél to
kad harmoninga, taiki, rami ir
bendradarbiaujanti grupé gali
pavirsti statiska ir
nereaguojancia i pokyciy bei
naujoviy poreiki.

Konfliktas skatina vadovus
palaikyti nuolatini minimaly
konflikty lygi, kad darbuotojai
buty “gyvi”, savikritiski,
kiirybingi.

Saltinis: sudaryta autorés pagal ROBBINS, S. (2003) Organizacijos elgsenos pagrindai, p. 206-207.

1 pav. Poziiiriai j konfliktus
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Atlikus mokslinés literatiiros analize, galima teigti, kad kiekvienas autorius savaip vertina
konfliktq, bet visom interpretacijom bidingi keli pagrindiniai bruozai:

. konfliktas - tai susidirimas, kova, kylanti is interesy, vertybiy, poreikiy priestaravimo

arba nesuderinamumo. Jis gali biiti tiek objektyvios, tiek subjektyvios prigimties ir isrysSkéja

tuomet, kada ji sukelia mus supanti aplinka arba jis pats slypi Zmonése kaip veiklos
subjektuose, jy planuose, vertybése;
o konfliktas kyla:
- dél nevienody galimybiy naudotis Zmoniy poreikiams tenkinti reikalingais istekliais,
-kai Salys sqmoningai pradeda priesiskus veiksmus dél vienokiy ar kitokiy vertybiy
siekimo.

Konfliktai egzistuoja nuo neatmenamy laiky ir yra atlikta daug moksliniy tyrimy, kuriy
tikslas - i$siaiSkinti konflikty prieZastis, riisis, pasekmes, sprendimo btidus. Anot J. Lakio (2008)
tyrinétojai konfliktus nagrinéjo, skirsté, grupavo, klasifikavo ivairiais buidais. D¢l to skirtingos
mokslo sritys pateikia vairiy ir vis kitokiu pagrindu sudaryty klasifikacijy. Konflikto priskyrimas
prie tam tikros klasés leidZia palyginti tos pacios klasés konfliktus, bet reikéty prisiminti, kad
konflikty yra tiek ir tokiy, kiek ir kokiy yra gyvenimisky situacijy, todel bendraja prasme
skirstymas galimas tik pagal 4 pagrindinius kriterijus: pagal konflikto Salis, konflikto vykimo erdve,
konflikto priezastis, konflikto pobtdi (2 pav.). Pilnas ir iSsamus konflikty skirstymas pateikiamas 2

priede.
KONFLIKTU SKIRSTYMAS
Pagal konflikto Pagal konflikto Pagal konflikto Pagal konflikto
Salis vykimo erdve prieZastis pobudi
= = © n o— Im ©n
g g :%‘ § 2 = =3 = .g 2 I;
=% 3 o e = v £
o N IR ERIER B2 R IR IR I
N [ 2N IR [ C (B [ HE: %
ﬁ = o m N v/ A

Saltinis: sudaryta autorés pagal LAKIS, J. (2008) Konflikty sprendimas ir valdymas, p. 69-71.

2 pav. Konflikty skirstymas pagal keturis pagrindinius kriterijus
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A. Sakalas (1998) J. Edelman, M. Crain (1997), A. Jacikevicius (1995), B. Neverauskas, J.
Rastenis (1994), A. Seilius (1998), V. Barvydien¢, D. Beresnevi¢iené, R. Lekaviciené (1996), L.
Dinsmanas (2007) konfliktus grupuoja i asmeninius, tarpasmeninius, individo ir grupés, grupiu (3

pav.). Pilnas ir i§samus konflikty skirstymas pagal dalyvius pateikiamas 3 priede.

KONFLIKTU KLASIFIKAVIMAS PAGAL DALYVIUS

Asmeniniai Tarpasmeniniai Individo ir grupés Grupiy

Saltinis: sudaryta autorés pagal SAKALAS, A. (1998) Personalo vadyba, p. 79.

3 pav. Konflikty klasifikavimas pagal dalyvius

Anot A. Sakalo (1998), asmeniniai konfliktai kyla Zzmogaus viduje, kai susiduriama su
ivairiais iSoriniais poveikiais, kai nesutampa asmens ir organizacijos tikslai ir vertybés, kai Zmogus
turi per dideli ar per maza darbo kruvi, patiria stresus, nepasitenkinima darbu. Tarpasmeninius
konfliktus J. Edelman, M. Crain (1997) apibudina kaip vieno individo nesutarima su kitu. Individo
ir grupés konfliktai atsiranda dél grupés spaudimo asmenybei ar Zzmogaus nesitaikstymo su grupe.
Kolektyve kiekvienas turi stengtis nepazeisti nustatyty normy, nekonfrontuoti (Sakalas, 1998).
Deja, daZnai norima iSlaikyti individualuma, o tai ir sukelia nepasitenkinimus. Grupiy konfliktai
kyla dél vairiy prieStaravimy tarp keliu grupiy, kai nesutaria jy vadovai, siekdami igyvendinti
tikslus (Sakalas, 1998). Kiti miisy minéti autoriai dalyviy grupes apibréZia labai panaSiai.

Konflikty klasifikavimo budy yra ir daugiau: galima skirstyti pagal {vairiausius poZymius.
PavyzdZziui, F. Glasl (Mirzojanc, Survutaite, 2007) grupuoja pagal ginco dalyka, susidirimo formas,
konfliktuojanéiy Saliy ypatumus, H. Krysmanksi (Mirzojanc, Survutaité, 2007), L. Coser (1984)
konfliktus skirsto 1 realius, tikrus, menamus. Konfliktus { atvirus ir uzZsléptus klasifikuoja R.
Dahrendorf, B. Ruettinger, J. Sauer (Mirzojanc, Survutaité, 2007), o N. Smelser - (Kasiulis,
Barvydiene, 2001) { racionalius ir iracionalius.

3. Bepuep, JI. Jlanr (1998) iSskiria motyvacinius, komunikacijos, valdzios konfliktus, J.
Almonaitien¢, D. Antiniené, N. Ausmaniené ir kt. (2001) konfliktus skirsto i: iStekliy, statuso ir
vaidmeny, idéjy, normuy, principy. Pastarieji konfliktai beveik neiSvengiami, o tinkamiausia jiems
vieta - bet kokia organizacija, todél tuo remiantis galima pateikti ir S. Robbins (2003) konflikty
grupavima. Autorius konfliktus skirsto i santykiy, uzduoties, proceso konfliktus, kurie daznai kyla

organizacijoje. Pilnas ir i§samus konflikty skirstymas pagal jvairius poZymius pateikiamas 4 priede.

14



Apibendrinant galima teigti, kad konfliktai klasifikuojami pagal daugybe poZymiy.
Populiariausius poZymius jmanoma susisteminti ir suskirstyti i tris klases: pagal konflikto dalyvius

(subjektus), pagal konflikto dalykq (objekta), pagal konflikto pasireiskimo formq (1 lentelé).

1 lentelé

Konflikty poZymiy skirstymas j klases

Klasés pavadinimas PoZymiai
Pagal konflikto 1. asmeniniai, tarpasmeniniai, tarp asmeny ir 2. tarpvalstybiniai, globaliniai;
dalyvius (subjektus) grupés, tarpgrupiniai, vienasaliai, dvisaliai, 3. santykiy.

e _ . 3. motyvaciniai, komunikacijos, valdzios;
1. realtis (tikri), nereallis (menami); Y ’ JOS, ’

Pagal konﬂlkto 2. istekliv, statuso, vaidmenu, idéju, normy ir 4. nory, priesingybiy (siekimo-vengimo),
dalyka (objekta) incipu: vengimo;
P Pu; 5. uzduoties, proceso.
e 5. manifestiniai, latentiniai;
1. atviri, uzslépti; o e . . .
. . . . . 6. vertikalieji, horizontalieji;
Pagal konflikto 2. organizuoti, neorganizuoti; .
e . _ : _ 7. trumpalaikiai, uzsitgse;
pasireiSkimo forma 3. racionaliis, neracionalis; S e
4. konstruktyvis (produktyvus), destruktyvis; 8. funkciniai, disfunkciniai;
) ’ | 9. struktiiriniai, nestruktiiriniai.

Saltinis: sudaryta autorés.

Konfliktus nagrinéja psichologija, edukologija, filosofija, sociologija, logika, todél
nenuostabu, kad jvairiuose mokslinés literatiiros Saltiniuose jy klasifikacija skiriasi. Padaryti ir
pateikti lyginamajq egzistuojanciy konflikty tiksliq klasifikacijq ir analize bei sujungti | bendrq
sistemq yra sudétinga, nes autoriai mqsto ir veikia skirtingai bei priklauso skirtingoms mokslo
Sakoms. Akivaizdu, kad bet koks konflikty klasifikavimas ar riisSiavimas yra sqlyginis dalykas ir

vertingas tiek, kiek padeda isanalizuoti situacijq, isspresti pati konfliktq.
1.1.2 Konflikty priezastys

Viena dazniausiai pasitaikan¢iy konflikto priezas¢iu — nesugebéjimas pazvelgti 1 situacija
lanksciai, be iSankstiniy nuostaty. [ konflikta su aplinkiniais lengviausiai isivelia uzsispyre, inertiski
Zmones, nepakenciantys prieStaraujancio elgesio. Jy pagrindinis gyvenimo tikslas — bet kokia kaina
1Skovoti aplinkiniy pripaZinima, uZimti prestizing vieta visuomeng¢je. Konfliktams palankios salygos
ir tuomet, kai yra keliami nereallis reikalavimai aplinkai, salygoti per didelio savojo ,,AS*
idealizavimo (Kasiulis, Barvydien¢, 2001). 2 lentel¢je pateikiamos konflikty priezas¢iy pagrindinés

grupés.
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2 lentelé

Konflikty priezas¢iy grupés (pagal jvairius autorius)

Autoriai

E. Regnet S. Stoskus, D. Berzinskiené A. Petrulyté
ecsminiai tiksly, pozifiriy, vertybiy ar
normy skirtumai; eistekliy pasiskirstyma;
easmeniniai ypatumai; edarby sarysis; e e e s

. . eriboti istekliai;
Priezastys ekomunikacijos stoka bei skirtingas eskirtingi tikslai; o;ﬁ)iStilnlsoes Vljrlt, bés
informuotumas; eskirtingos vertybés; INEOS VErtybes,

. . Sy . suvokimas, interesai;
esalygu spaudimas (apribotas gérybiy eskirtinga elgsena, eskirtingi psichologiniai ir
prieinamumas); i§silavinimas, bendravimo . _ o
eoroanizaci _ o gyvybei svarbiis poreikiai

ganizacijos struktiira; stilius;
estatuso skirstumai (valdzios poziciju eblogai perduota informacija.
iSlaikymas).

Saltinis: sudaryta autorés.

E. Regnet (Stoskus, BerZinskiené, 2005) teigia, kad ne visada organizacinio konflikto
pagrindu gali buti tik vienos priezasties ,,grynas pavidalas®, dazniausiai jy buina kelios. Ji iSskiria
penkias specifines organizaciniy konflikty kilimo priezas€iy grupes: esminius tiksly, pozitriy,
vertybiy skirtumus, asmeninius ypatumus, komunikacijos stoka arba skirtingg informuotuma,
salygu spaudimg ir organizacijos struktiira. S. Stoskus, D. BerZinskiené¢ (2005) remiasi E. Regnet
tyrimy patirtimi. Jie iSskiria labai panasias konflikty kilimo priezastis: iStekliy pasiskirstyma, darbu
sarysi, skirtingus tikslus bei vertybés, skirtinga elgsena, iSsilavinima, bendravimo stilius, blogai
perduota informacija. A. Petrulyte (2004) pateikia tik tris priezas¢iy grupes, taciau labai artimas
minéty autoriy mintims. Ji teigia, jog konfliktus gali jziebti riboti iStekliai, skirtingos vertybes,
suvokimas, interesai ir nevienodi psichologiniai bei gyvybei svarblis poreikiai. Matome, kad
konflikty priezasCiu grupés néra vienodos, bet labai panasios.

Analizuodami, galime teigti, kad tiek E. Regnet, tiek S. Stoskaus, D. BerzZinskienés (2005),
A. Petrulytés (2004) pateiktas priezasciy grupes galima skirstyti | du blokus - darbuotojas kaip
asmuo (kuris dirba veikiamas vidiniy isitikinimy) ir organizacija (kuri gali biti blogai valdoma ar
neisvystytos struktiiros). Galima numanyti, kad Siuos du blokus jungia nuolatiné komunikacija,

kurios stoka ar nuolat nutritkstantis perdavimas taip pat sqlygoja konflikty atsiradimq.

Labai daznai isiplieskgs konfliktas turi ne viena, o kelias priezastis, kurios detaliai
apibiidintos 5 - ame priede. Psichologas L. Mullinsas (MokSinas, 2002, p. 4-5) iSskiria tokias
priezastis: individualiis suvokimo skirtumai, riboti iStekliai, organizacijos suskirstymas i skyrius bei
specializacijas, teritorijos pazeidimas, aplinkos pokyc¢iai. J. Edelman, M. Crain (1997), A.
Kazukauskiené (2001) mano, kad nesutarimus sukelia nesusipratimai ir santykiy neissiaiSkinimas,
nesaziningumas, aplaidumas, nuostatos, ypatingas pasitiké¢jimas savo nuomone ir jsitikinimais,
nesugebéjimas nustatyti riby, baime ir slapti késlai, netinkamas konflikto sprendimas.
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Lietuviy mokslininkai (A. Sakalas, J. GusCinskiené, E. Bagdonas, L. Bagdonien¢, F. Butkus,
B. Neverauskas) taip pat jvardina panaSias priezastis. Ju nuomone, nesutarimus sukelia darbu
sarysis, skirtingi tikslai ir vertybés, skirtinga elgsena, i$silavinimas, bendravimo stilius bei blogai
perduodama informacija.

L. Mirzojanc, D. Survutaite (2007) teigia, kad konfliktus sukelia darbo tvarkos taisykliu
nesilaikymas, organizavimo nesklandumai, darbo krtivio paskirstymo klaidos, netinkamas iStekliy
paskirstymas, informacijos sklaidos sutrikimai.

Apibendrinant galima teigti, konflikty prieZastys priklauso nuo kiekvienos individualios
situacijos-nuo konfliktuojanciyjy asmeny-subjekty, nuo konflikto prieZasties-objekto. Remiantis tuo

priezastys susistemintos ir suskirstytos pagal du svarbius kriterijus (4 pav.).

KONFLIKTU PRIEZASTYS
Organizacinés Asmeninés
1. Riboti istekliai, ju paskirstymas; 1. Neobjektyvus poZidris,
2. Darby sarysis; nuostatos, aplaidumas;
3. Organizacijos skirstymas { 2. Ypatingas pasitikéjimas savo
skyrius; nuomone ir jsitikinimais;
4. Veiklos rusiy ar skyriy Skirtinga elgsena, iSsilavinimas,
tarpusavio priklausomybé; bendravimo stilius;
5. Nesusipratimai, santykiy 3. Skirtingos vertybés, tikslai;
neiSsiaisSkinimas; 4. Individualis suvokimo skirtumai
6. Informacijos stoka; 5. Baimeé, slapti késlai.
7. Teritorijos pazeidimas;

8. Organizacijos vidinés aplinkos
poky¢iai.

Saltinis: sudaryta autorés.

4 pav. Konflikty priezasciy klasifikavimas

Konflikty prieZastys organizacijose labai jvairios. Konfliktai gali kilti dél neaiskios
struktiiros: neapibrézto vaidmeny pasiskirstymo, hierarchinés struktiiros, kai darbuotojy galimybés
neatitinka jiems keliamy reikalavimy ir pan. Konflikty priezastimi gali buti informacijos
neatitikimas, suvokimo, nuostaty, poreikiy, vertybiy skirtumai. Konfliktus gali sukelti organizacijos
iStekliy, resursy (materialiniy, finansiniy, laiko ir t.t.) paskirstymas. Skirtingi bendravimo stiliai

taip pat gali biiti konflikty priezastimi.
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Kalbant apie vadovo ir pavaldinio tarpusavio santykius yra iSskiriamos objektyvios ir

subjektyvios konflikty priezastys (Anmynos, [llunumnos, 2001) (5 pav.).

KONFLIKTU PRIEZASTYS

Objektyvios Subjektyvios
Subordinacinis santykiy charakteris;
Veikla "Zzmogus - Zzmogus'"; 1. Valdymo priezastis;
Tarpasmeniniy santykiy turinio; 2. Asmeniné priezastis.
Oponenty bendros veiklos intensyvumas;
Netiesioginis vadovas — pavaldinys;
Darbo vietos nesubalansavimas;
Darbo viety nesuderinamumas;
Sudétinga socialing ir profesiné vadovo;
Adaptacija;
Nepakankamas valdymo sprendimuy;
Apriipinimas priemonémis.

ZSEePRAEET SN =

— O

Saltinis: sudaryta autorés pagal AHITYTIOB, A.; IIIUMUIOB, A. (2001) Kondmuxromnorus, p. 85-86.

5 pav. Konflikty priezasc¢iy klasifikavimas

Objektyvios prieZastys susijusios su valdymo kokybe, darbo organizavimu, darbo viety
subalansavimu, bendra veikla, priemoniy apriipinimu. Kitaip tariant, tai tokios priezastys, kurios
daugiau ar maziau susijusios su organizacijos valdymo principais. Viena dazniausiy priezasciy,
sukelian€iy nesusipratimus, - tai santykiai tarp netiesioginio vadovo ir pavaldinio. Jie sukelia
daugiau nei 53 proc. konflikty. Subjektyvios konflikty prieZastys yra susijusios su asmens poziiiriu,
isitikinimu, motyvacija, charakteriu, nekokybiSkai atliktu darbu ir jas sunku pasSalinti. Jose
egzistuoja prieSiSkumas kitam Zmogui, neteisingai arba netiksliai jvertinta padétis, netinkamas
bendravimas, zmogaus gebéjimy bei siekiy neatitikimas jo aspiracijoms, klaidingas kito asmens
veiksmy suvokimas.

Kadangi subjektyvios konflikty prieZastys sunkiau eliminuojamos, jas galime laikyti
svarbesnémis. AsmeniSkumui daug démesio skiria ir lietuviy autorius M. Skipitis (1999), kuris
tvirtina, kad pagrindinis konflikty Saltinis - asmenybé. Juk ji formuoja aplinka, ji yra sudedamoji
grupiy dalis, ji kuria tam tikra situacija. Dazniausiai nesutarimo centre gliidi bent viena i§ Siy
elgsenos charakteristiky: nesusipratimas ar blogas komunikavimas, nepagarba arba kity
ignoravimas, konfliktinis ego, nekantrumas, baimé arba jtariné¢jimai dél "kontrolés praradimo®.

Apibendrinant galima teigti, kad dazniausiai konfliktus sukeliancios priezastys skirstomos i
dvi dideles grupes. Pirmoji apima objektyvias (organizacines), o antroji — subjektyvias (asmenines)

priezastis. Vadinasi, nesutarimai atsiranda is dviejy sfery: viena buty ,,AS* (,,Asmuo“) ir kita -
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., Organizacija . Kitaip tariant, konfliktas gali kilti iS manes kaip Zmogaus ir i§ mano darbinés

veiklos santykiy.

1.1.3 Konflikty eiga, sprendimo buaidai, pasekmés

Siuolaikiniai valdymo teoretikai (Sakalas, 1998, p. 272) teigia, kad konflikty organizacijoje
tam tikrais atvejais vengti nebiitina. Nors organizacija ir siekia harmoningos veiklos, ji negali
pasitenkinti esama padétimi. Tod¢l ir efektyviai valdomose organizacijose kai kurie konfliktai yra
net pageidautini. J. Edelman ir M. Crain (1997) teigia, kad konfliktai turi ir geryju savybiy. Viena i$
ju — tai suvokimas, kad i$siaiSkinus santykius su virSininku, vadovu ar bendradarbiu, pereinama {
samoningo pasirinkimo buseng. D¢l to konfliktas - tai tarsi kitokios tiesos atvérimas, o tai yra
vienas 1§ jdomiausiy ir vertingiausiy atradimy gyvenime. Verta pabrézti, kad konfliktas atskleidzia
skirtingus pozitrius, suteikia papildomos informacijos, iSkelia daugiau alternatyvy ir problemuy.
Anot A. KaZzukauskienés (2001), iSspresti nesusipratimai gerina darbo aplinka, darbuotoju
tarpusavio santykius, padeda suvokti asmening svarba ir savigarba. PanaSiai svarsto ir I. Matkaityte
(2008). Ji konfliktus apibiidina kaip socialinio brendimo mokykla, kuri moko koreguoti savo
veiksmus, mastyma, ugdo kiirybiskuma, skatina spresti iskilusias problemas.

Vadinasi, nesusipratimy, gincy neverta bijoti ir smerkti. Vienintel¢ uzduotis — mokéti juos
valdyti. A. Sakalas (1998) nurodo dvi konfliktams spresti reikalingas salygas: pirma - reikia
nustatyti konflikto faze, ir antra - reikia turéti psichologiniy Ziniy apie individy elgsena konflikty
metu. Taip pat butina nepasiduoti emocijoms. Kilus konfliktui sitiloma islikti ramiam, pagalvoti, ka
jaucia ir masto kita pusé, ka darytum pats, jei atsidurtum nepatenkintojo vaidmenyje? Tai supratus
lengviau suvokti konflikto priezastis, rasti sprendima. Stai J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert pateikia

konflikto sprendimo modeli, leidZianti konflikting situacijq iSspresti diskusijy budu (6 pav.).

"Garo isleidimas", suteikiant galimybe pasisakyti konfliktuojan¢ioms puséms

Punkty, dél kuriy pozitiriai, pozicijos ar interesai sutampa, iSsiaiSkinimas

Konflikta sukélusio nepasitenkinimo sukonkretinimas, aiSkinantis konflikto priezastis

Konfliktuojanciy pusiy pasitilymuy, kaip spresti situacija, iSklausymas

Abiems puséms priimtino sprendimo paieska

Saltinis: sudaryta autorés pagal STONER, J.; FREEMAN, E.; GILBERT, D. (1999) Vadyba, p. 378.

6 pav. Konflikto sprendimo modelis
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Taikant §; biida sukuriamos aplinkybés atviram pokalbiui. Tai leidzia geriau suvokti
konflikto esmg, rasti bendra iSeiti ir abipus¢ nauda. Vadovas turéty zinoti, kad diskusijy s¢kme
lemia (Stoner, Freeman, Gilbert, 1999) abieju konflikto Saliy nuomoné apie interesy ir tiksly
bendruma, pasitikéjimas ar nepasitikéjimas, gebéjimas vienas kitam perduoti savo poziiiri,
mokéjimas iSklausyti ir itikinti, konflikto puséms atstovaujancios asmenybés bei ju pripazistamos
vertybés.

Diskusija — ne vienintelis biidas spresti konfliktus. A. Butkus (1996) siiilo SeSis sprendimo
budus: bendro aukstesnio tikslo iSkélimas, koordinatoriaus paskyrima, diskusijos organizavima,
konflikto Svelninima, asmenu pakeitima, administracing prievarta (7 pav.). Remdamiesi Siuo
mokslininku, turétume pirmiausia nustatyti, kokia yra konflikto priezastis ir tik po to taikyti

geriausia sprendimo varianta.

| Konlflikty Konflikty i
priezastys sprendimo biidai
| | Neaidkiis bendros Bendro aukstesnio | |
veiklos tikslai tikslo iskelimas
Neaiskiis arba Koordinatoriaus | |
—| persidengiantys paskyrimas
igaliojimai
|| Riboti bendri idtekliai Diskusijos [
ir konkurencija del jy organizavimas
Bendravimo Konflikto s
nesklandumai §velninimas
| | Laiko stoka arba kito- Asmeny
kia emociné jtampa pakeitimas
s 2 Administraciné
== S:?,Iygl.[ neatitinkancios prievarta 5555
taisykles
Es) Vaidmens
problemos

Saltinis: BUTKUS, F. (1996) Organizacijos ir vadyba, p. 56.

7 pav. Konflikto sprendimo budai esant jvairioms priezZastims

D. Remeikiené (2001), iSnagrinéjusi {vairiy autoriy sitilomas konflikty sprendimo strategijas,
teigia, kad pagrindinés nuostatos yra §ios:

o nekonstruktyvus konflikto sprendimas - konflikta bandoma nuslopinti arba visiskai

1Svengti: atsisakoma savosios pozicijos;

o kompromiso pasirinkimas arba konstruktyvus konflikto sprendimo biidas: pripazinti

problema, o paskui bandyti ja iSspresti.

H. Leavitt (Porter, Angle, Allen, 2003) kaip alternatyvini biida sprendziant konfliktus siiilo

dar ir akistatos metoda, kuris plagiai buvo i§bandytas praktikoje. Sio metodo idéja - suvesti grupes
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vieng pries kita ir pirmiausia iSsiaiskinti tuos jausmus, kuriuos jaucia viena grup¢ kitai, o tiktai po
to, jau be emociniy veiksniy, spresti faktines konflikto priezastis.

I. Matkaityté (1998) mano, jog konfliktus gali iSspresti derybos (kai sudaromi komitetai
konfliktuojan¢ioms puséms sutaikyti) arba pasitelkus grupini sprendimo metoda (kai kreipiamasi i
aukstesnio lygio vadova).

Biitina pripazinti, kad minéti autoriai sitilo daugybg konflikto sprendimo galimybiy. Galima
i§skirti du prieSingose pusése esancius budus: konflikto vengimas ir konflikto sprendimas. Pirmuoju
atveju susidaro ispudis, kad delsiama iSsiaiSkinti problema ir ja spresti. Tarsi norima, kad
nesutarimai patys savaime iSblésty. Kartais atidé¢jimas, delsimas, ypa¢ jeigu tai daugiau
smulkmeniskas ar dél laikiny pokyc¢iy kiles konfliktas, yra geriausias biidas nebloginti santykiy.

Deja, daugeliu atvejy konfliktas atsinaujina. D¢l to ir biitina konfliktus spregsti. Juo labiau, kad
kiekvienas darbuotojas privalo i8biiti darbe nustatytas darbo valandas. O jeigu nuolat jauciama
itampa, nepasitenkinimas, tai veikia ne tik nuotaika, motyvacija, bet ir fizing sveikata. Visi Sie
veiksniai gali paveikti pajamas, savimong, statusa. AiSku, iskilgs konfliktas sukelia baime: ir
darbuotojui, ir darbdaviui. D¢l to verta aptarti konkretesnius konflikty valdymo buidus, prevencines
galimybes.

Jei konflikto i§vengti nejmanoma, tai neverta be reikalo jaudintis, nes emocijos trukdo valdyti
situacija. Vadinasi, vadovas privalo objektyviai iSanalizuoti susidariusia situacija ir tik tada imtis
veiksmy. Moksliné literatiira siiilo daug konfliktisSky situaciju valdymo biidy. 8 paveikslélyje
pateikiami A. Sakalo (1998), R. Blake ir J. Mounton (Robbins, 2003), M. Skipicio (1999) konflikty

valdymo biidai.

KONFLIKTINIU SITUACIJU VALDYMO BUDAI

A. Sakalas R. Blake, J. M. Skipitis
Mounton
Struktiiriniai Asmeniniai . .
atsitraukimas, fizinis arba emocinis
vengimas, pasitraukimas,

. ¢jimas link kompromiso, nuslopinimas,
reikalavimy darbui '~ vengimas, "duoti - imti" poziris, taktikos ,,laiméti -
numatymas, $velninimas, spaudimas, pralaiméti" taikymas,
integravimas ir spaudimas, konfrontacija. kompromisas;
koordinavimas, kompromisas, : konflikto sprendimo
skatinimo sistemos optimalaus strategija ,,laimék —
struktira. i sprendimo paieska. laimek*®.

Saltinis: sudaryta autorés.
8 pav. Konfliktiniy situacijy valdymo budai (pagal jvairius autorius)
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Matome, kad sitilomi konflikty situaciju budai ir iSsidélioja tarp minéty kardinaliai prieSingy
poliy. Autoriai i§ principo vardija labai panaSias galimybes. Taigi imanoma konflikto vengti, ji
suSvelninti, priartéti, surasti kompromisa, ji koordinuoti arba iSspresti.

Vis dél to J. Edelman, M. Crain (1997), 1. Matkaityt¢ (1998) mano, kad konfliktiniy
situacijy galima iSvengti. Jie tvirtina, jog suvokimas, saziningumas, noras iSspresti nesutarimus
taikiai ir abiem pusém priimtinu biidu, noras atsisakyti nuostatos ,,a$ esu teisus" uzkerta kelia
nemaloniems kivir¢ams.

Nagrin¢jant konflikto raida ir zidirint kaip { procesa, galima isskirti tokius etapus (9 pav.)

(Sakalas, 1998).

Valdymo situacija

|

Konflikto $altiniai

T

I
Galimybe kilti konfliktui

|

Reakcija | situacija Konfliktas nejvyksta

Konfliktas jvyksta

Konflikto valdymas

l

Konflikto padariniai

Saltinis: SAKALAS, A. (1998) Personalo vadyba, p. 89.
9 pav. Konflikto procesualiné schema

Kuo daugiau egzistuoja konflikto Saltiniy, tuo dazniau jis isiplieskia. Kartais Salys pacios
nusprendzia neapsunkinti situacijos, nors ir yra palankios aplinkybés konfliktui.

M. Skipitis (1999) aprasydamas konflikty visuminius procesus, ju struktiiroje iSskiria
penkias stadijas: latentini konflikta (ji sukelia konkurencija siekiant vienodu tiksly arba esant
skirtingiems veikimo tikslams), suprasta konflikta (kai latentinis konfliktas isisamoninamas),
jauciama konflikta (emocinés jtampos ir krizés), iSreiksSta konflikta (bet koks konfliktinés elgsenos
variantas), konflikto pasekmés. Tuo tarpu A. Butkus (1996) teigia, kad konflikto raida susideda i$
Siy penkiy etapy:

1. suirzimo, 2. situacijos suvokimo, 3. elgesio, kuri diktuoja jau priimtas situacijos
suvokimas, 4. vienos i$ konfliktuojanciy pusiy elgesys sukelia kitos pusés reakcija, 5. abiem pusém

atlikus veiksmus, konfliktas duoda rezultaty.
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Matome, kad Sie autoriai pateikia skirtingus poziiirius. A. Butkus isskiria asmenybés santykj
su konfliktu. Vadinasi, konflikto eiga priklauso nuo kiekvieno individo, jo charakterio savybiy. Tai
irodo, kad konflikty priezastys, pobudis pasizymi begaline jvairove. M. Skipiciui konfliktas - tai
daugelio konflikty visuma. Jis apie konflikto fazes kalba struktiriskiau.

Kiekvienas konfliktas nei§vengiamai baigiasi. Imanomi trys baigties variantai: 1. viena pusé
laimi, kita pralaimi, 2. pralaimi abi pusés, 3. abi pusés laimi. Tiesa, ne visada sprendimo biidas gali

duoti teigiamy rezultaty. Todé¢l konflikto padarinius galima suskirstyti i dvi grupes (10 pav.).

KONFLIKTO PADARINIAI

Teigiami Neigiami
epadidéja darbuotuoju aktyvumas, emaz¢ja darbo rezultatyvumas,
reiskiasi darbuotojy kiirybiskumas; prieSinamasi pokyc¢iams;
edidéja suinteresuotumas ripintis estipréja darbuotoju neveiklumas,
kvalifikacijos ir asmenybés tobulinimu; salygojamas apatijos;
epager¢ja darbuotuoju tarpusavio ekomandy skilimas i stovyklas ir
santykiai. tolimesnis konflikty skatinimas;

edidéja darbuotuoju kaita;
esilpnéja tarpusavio bendradarbiavimas.

Saltinis: sudaryta autorés pagal AHITYTIOB, A.; IIIUIMAJIOB, A. (2001) Kondaukronorus, p. 97.

10 pav. Konflikto padariniai

Nekonflikting vadovo ir pavaldiniy saveika uZztikrina (Annynos, [Hunmmos, 2001):
psichologiné specialisty atranka organizacijoje, darbo motyvavimas, saZiningumas ir vieningumas,
organizuojant veikla laiku pateikta informacija, visy asmeny interesy paisymas, priimant valdymo
sprendimus, socialings - psichologinés jtampos sumazinimas, darbinés veiklos organizavimas pagal
tipa "bendradarbiavimas", valdanciyju ir vykdanciyju darbo laiko optimizavimas, darbuotojo
priklausomybés nuo vadovo sumazinimas, iniciatyvos skatinimas, karjeros perspektyvos, tolygus
darbo kriivio paskirstymas.

Konfliktas - tai priespriesa bent tarp dviejy priklausomy pusiy (Zmoniy, Zmoniy grupiy,
organizacijy ir pan.), skirtingai suvokianciy tikslus ir jy siekimo bidus. Tai - priesingy,
nesuderinamy tendencijy susidiirimas, sukeliantis stiprius, nemalonius iSgyvenimus, kuriy, deja,
nejmanoma isvengti, nes jie yra miisy gyvenimo dalis. O tuo paciu ir bet kokios organizacijos
gyvavimo dalis.

Pabréztina, kad konfliktas turi kitq “medalio” puse — Konfliktas - pasikeitimy stimulas ir
pazangos variklis. Kitaip tariant, tai misy gyvenimo varomoji jéga, kuri skatina ne tik geriau
pazinti kitus ir save, bet ir konkurencijq, o pastaroji vercia keisti ne tik teikiamy paslaugy spektrq,
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kokybe, bet ir vidine organizacijos struktirq. Vis dazZniau organizacijos sékmé siejama su
nuolatiniu darbuotojy tobuléjimu ir komandiniu darbu, nes komandinio darbo rezultatai daug
geresni nei dideliy grupiy ar individualiai dirbanciy Zmoniy, todél sekanciame poskyryje ir bus

kalbama apie komandinj darbq.
1.2 Komandinio darbo teorinis pagrindimas

Organizacijos yra priverstos taikytis prie dinamisky, daznai komplikuoty aplinkos poky¢iy,
kuriems suvaldyti ir i§spresti tradicinés organizacinés strukttiros ir senos hierarchijos nepakanka. [
pagalba yra pasitelkiamas komandinis darbas — darnus, bendro tikslo siekianti darbuotoju grupé,
kuri veikdama kryptingai ir nuosekliai pasiekia laukiamy rezultaty. Akivaizdu, kad komandinio
darbo pranasumas - nasesné ir kokybiskesné veikla, geresni rezultatai, mazesnés darbo sanaudos,

lankstumas, o atskiram individui-didesnés galimybés atsiskleisti.

1.2.1 Komandos samprata

Daznai komandinis darbas tapatinamas su darbu grupéje. Siuolaikinei organizacijai,
norinciai idiegti komandini darba, neuztenka sudaryti formaliy darbo grupiy - norint valdyti ir kuo
geriau iSnaudoti grupés potencialg reikia skatinti atskiry asmenybiy bendradarbiavima, todél grupe
suprantama kaip zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis, bendra veikla,
interesai, priklausymas vienai organizacijai. DaZniausiai biitent §iuo principu remiasi organizacijos
skyriy darbas, o komanda turétume vadinti tik ta kartu dirban¢iy Zmoniy grupg, kurioje visy asmeny
buvimas yra butinas bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems
poreikiams patenkinti (Pranys, 2006).

Pasak A. Sakalo (1998), savoka komanda (angl.“team* - komanda) paplitusi sporte ir angly
kalba kalbanciy Saliy literatiiroje. Tarptautiniy zodziy Zodyne (Mackevicien¢, 1999) nurodo, kad
komanda (pranc. ,,commande®, lot. ,,commendo* - isakau, rekomenduoju) yra laikinai suformuotas,
nedidelis (nuo 3 iki keliasdeSimties Zmoniy) karinis dalinys tam tikrai uZduociai atlikti. A. Jakstaite-
Talijuniené (1999), L. Cole, M. Cole (Beniusien¢, Merkys, Vveinhardt ir kt., 2005) teigia, kad
komanda-jungtiné Zmoniy grup¢, jgaliota dirbti drauge. J. Katzenbach (Lipinskien¢, Stokaite, 2005)
komanda apibrézia kaip grupg Zmoniy, pasiZyminciy specifiniais sugeb¢jimais. Juos vienija bendri
tikslai ir atsakomybé dél igyvendinimo. R. Bleckhard (Kasiulis, Barvydien¢, 2001) mano, jog
komanda-zmoniy grupé, susidedanti i§ dviejy ar daugiau asmeny, kurie dirba kartu, kad atlikty tam
tikra uzduotj.

IS $iy apibréZimy iSrySkéja du komandos savokos vartojimo budai. Pirmas, komandos

savoka yra reikSminga situacijose, kai siekiama atlikti konkre¢ia uzduotj ir reikia sutelkti Zmones

24


javascript:openAuthorsDetails('27cc12ea-489a-11da-a3d8-00e02950c0e3');
javascript:openAuthorsDetails('27cc12ea-489a-11da-a3d8-00e02950c0e3');
javascript:openAuthorsDetails('c83ef75d-a0af-409e-ae4d-f2bc57cf6471');

bendram darbui, kai svarbus bendras pasirengimas, atsakomybés ugdymas ir tikslo siekimas.
Antras, komandos savoka yra autokratinio vadovavimo stiliaus veidrodinis atspindys. Tai reiSkia,
kad vadovas visas problemas sprendzia pats, o paliepimus pateikia pavaldiniams isakydamas,
komanduodamas. Anot P. JuceviCienés toks vadovavimas gristas jéga, todél darbuotojy santykiuose
vyrauja priklausomybé nuo vadovo. Tuo tarpu B. Vijeikiené, J. Vijeikis (2000) pabrézia, kad
veiklos kontekste komandos savoka tampa kompleksiné: nebelieka vietos autokratiSkumui, o
esminiais bruozais tampa bendradarbiavimas, tarpusavio pagalba, ivairiapusiSkumo pusiausvyra.

Savokos ,,grupé® interpretacijose P. JuceviCiené (1994), A. Seilius (2000) pabrézia
akivaizdzia grupés ir narystés svarba. A. Sakalas (2003) teigia, kad organizacijose vartojama savoka
»grupe” suprantama kaip 1§ keliy darbuotojy susibiirgs darbo vienetas, kuris viena ar kelis
uzdavinius gali i§spresti gerokai efektyviau nei pavieniai darbuotojai.

Remiantis J. Kasiulis, V. Barvydiené, (2004 ir 1998), grupé - tai Zmoniy bendrija, kurios
narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai,
priklausymas tai paciai organizacijai), o komanda-tai kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visuy
asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems
poreikiams patenkinti. T. TamoSiino (1999) teigimu, kiekvienas Zmogus priklauso ivairioms
Zmoniy grupéms: Seimai, draugy biiriui, mokyklos arba darbo kolektyvui. Taciau ne kiekviena
zmoniy grupé gali darniai ir sékmingai veikti. Atkreiptinas démesys i tai, kad efektyvi grupiné
veikla gali biiti tik tada, kai grupé geba susitelkti ir panaudoti visos grupés bei kiekvieno jos nario
gebéjimus organizacijos tikslams pasiekti. Tokia efektyviai veikiancia grupg T. TamoSitinas vadina
komanda. Tokiy autoriy, kaip J. Kasiulio, V. Barvydienés (2004 ir 1998), J. Stoner, E. Freeman, D.
Gilbert (1999), T. Tamositno (1999) poziiiriu, grupinio ir komandinio darbo savokos turi skirtinga
reikSme. ISsamesni $iy autoriy svarstymai pateikiami 6 priede.

Analizuodami darbo grupes ir komandas mokslininkai, pateikia gana aiSkius ju skirtumus.
Pavyzdziui, N. Katzenback, A. Smith (Beniusien¢, Vveinhardt, Tijiinaitis ir kt., 2005) tvirtina, kad
pagrindiniai komandos darbo principai yra bendradarbiavimas ir tarpusavio pagalba. J. Kasiulis, V.
Barvydiene, (2004) mano, kad kiekvienas komandos narys, vykdant bendra grupés uzduoti, atlieka
konkrecia rolg. Kiekvienas zmogus komandoje yra lygiavertis jos narys. Atsizvelgiant { situacija jis
turi ir lyderiavimo, ir narystés (dalyvavimo) teise. Stai J. Bruce (Lipinskiené, Stokaite, 2005),
18skiria grupés ir komandos skirtumus pagal rodiklius (3 lentel¢). Galima teigti, kad grupei
biidingesnis individualumas, asmeniSkumas, Zema motyvacija, kontrolé. Kitaip tariant jos narys yra
orientuotas i asmeninius tikslus, savo sugebéjimus. Komandos dalyviams biudingas aktyvus
dalyvavimas, sprendimy priémimas, nuo kuriy priklauso vertinimas, motyvacija. Kitaip tariant, tai

kolektyvinis darbas, kai kiekvienas su kitu yra susaistytas ir jauciasi vienas uz kit atsakingas.
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3 lentelé

Komandos ir grupés poZymiy palyginimas pagal rodiklius

Rodikliai Grupé Komanda
o Nespecifiniai, atitinka bendrus Specifiniai, aiSkiai numatyti, vienijantys
Tikslai S
organizacijos tikslus komanda
Pasiekimai Dazniausiai individualaus darbo vaisiai Individualaus ir komandinio darbo
rezultatas
Atsakomybé Tik uz savo darbo rezultatus Komandiné ir individuali
Lyderiavimas Ylenas ryskus lyderis, atsakingas uZ Pasidalintas tarp visy komandos nariy
visos grupés darbo rezultatus
komandinis darbas ir individualios
Vertinimas ir atlyginimas Individualus darbas pastangos, atliekant bendra komandos
uzduot]
Motvvaciia Fraementidka ir seementicka Auksta, nes individualis tikslai bei poreikiai
yvacl & & atitinka komandos tikslus
L . .. L Grindziami bendradarbiavimu, tarpusavio
Tarpasmeniniai santykiai Sunkiai prognozuojami Cpr ass Ly
pagalba, pasitikéjimu, pripazinimu
. . Priima visi komandos nariai konsensuso
. - Priima vadovas ir paveda kam nors _ S .
Sprendimy priémimas _ biidu. Kiekvienas narys atlieka konkrety
atlikti darbus . . LT
vaidmenij grupinéje veikloje.

Saltinis: sudaryta autorés pagal LIPINSKIENE, D., STOKAITE, 1. (2005) Komandinio darbo ypatumai pokygiuy
salygomis, p. 208-210.

Vienas pagrindiniy komanda ir grupg skirianc¢iy bruozy — vadovo vaidmuo — jo statuso
lemiama elgsena atitinkamoje situacijoje. H. Mintzberg (Stokaité, Lipinskiené, 2005) nurode 10

vaidmeny ir juos suskirsté i tris grupes (11 pav.)

tarpasmeniniq santykiq informaciniai Vaidmenys
palaikymo vaidmuo

vaidmenys, susije¢ su
. 3 L sprendimy priémimu
informacijos priéméjas,

valdZios simbolis, lyderis, informacijos skleidéjas, atstovas
tarpininkas

antrepreneris, trukdymy
Salintojas, iStekliy skirstytojas,
derybuy vedéjas

11 pav. Vadovo vaidmeny skirstymas j grupes

Saltinis: sudaryta autorés pagal LIPINSKIENE, D., STOKAITE, 1. (2005) Komandinio darbo ypatumai poky&iy
salygomis, p. 210.

Visi Sie vaidmenys tarpusavyje glaudziai susije. Tarpasmeniniy santykiy palaikymo
vaidmenys lemia vadovo statusa. Bendraudamas su asmenimis, vadovas kaupia informacija ir ja
apdorojes perduoda ne tik savo komandos nariams, bet ir iSorés institucijoms. Turédamas reikalinga
informacija, vadovas priima organizacijos veiklai reikalingus sprendimus. Komanda pateisinama tik

tada, kai ji dirba efektyviai, ir yra pasiekusi tam tikra integracijos lygi. Jos veiklos efektyvuma

26



lemia vaidmenuy pasiskirstymas tarp komandos nariy, elgesio grupéje normos, gristos
bendradarbiavimu, parama, auksta motyvacija.

J. Bruce (Stokaité, Lipinskiené, 2005) teigia, kad komandiniai santykiai pasizymi
bendradarbiavimu ir tarpusavio pagarba, abipusiu priémimu, pagarba, pasitiké¢jimu. Gincai,
konfliktai, prieStaravimai vertinami kaip pozityvios galimybés, skatinanCios surasti geriausia
sprendima. Komandoje tarp nariy rySkus sutelktumas ir stipri vidiné priklausomybé. Nariai
pasizymi stipria motyvacija, todél vieningai siekia tiksly, jie sugeba ijvertinti sékminga ir
nes¢kminga savo veikla, daro atitinkamas iSvadas ir kartu koreguoja tolesni darba. Vadinasi,
komanda turéty biiti efektyvios organizacijos pagrindas.

Tuo tarp J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert (1999) grupés ir komandos savokas vartoja
pakaitomis, neapsiribodami vienu terminu. Autoriai iSskiria patrauklumo galia turinéias grupes, su
kuriomis individai tapatina ir lygina save. Tq patvirtina ir M. Dromantas (2004) teigdamas, kad
nemazai autoriy nediferencijuoja grupés ir komandy savoky ir vartoja nuolat jas keisdami. Teigtina,
kad kiekviena komanda biitinai yra grupé, bet ne kiekviena grupé yra komanda. Beje, komandoje
visy asmeny buvimas yra biitinas, nes siekiama igyvendinti bendra tiksla ir patenkinti kiekvieno
grupés nario poreikius.

Grupe ir komanda skiria ne tik formalis iSoriniai, bet vidiniai kokybiniai funkcionavimo

parametrai (4 lentelé).

4 lentelé

Darbo grupés ir komandos skirtumai

Darbo grupé Komanda

Vienas ryskus lyderis, kuris atsako uz visos grupes
darbo rezultatus.
Tikslai néra specifiniai ir atitinka bendrus organizacijos

Lyderiavimo atsakomybg pasiskirsto visa komanda.

tikslus.

Specifiniai, aiSkiai numatyti tikslai, kurie vienija komanda.

Pasiekimai dazniausiai - individualaus darbo vaisius.

Komandos darbo produktas yra individualaus ir komandinio
darbo rezultatas.

Darbo efektyvumas parodo grupinio darbo rezultaty
itaka kity organizacijos padaliniy veiklai.

Komandos efektyvuma nusako tiesioginis jos darbo
rezultaty jvertinimas.

Grupés narys atsakingas tik uz savo darbo rezultatus.

Svarbi komandiné ir individuali atsakomybé.

Vertinamas ir atlyginamas individualus darbas.

Vertinamas ir atlyginamas komandos darbas, taip pat
vertinamos ir individualios pastangos atliekant bendraja
uzduoti.

Grupés susitikimai trumpi ir neproduktyvis.

Komandos susitikimuose sprendziamos problemos, atvirai
diskutuojama dél iskilusiy sunkumy.

Tarpasmeniniai santykiai sunkiai prognozuojami
(priklauso nuo aplinkos pasikeitimy).

Tarpusavio santykiai grindziami bendradarbiavimu, pagalba,
pasitikéjimu ir pripazinimu.

Grupés struktiira pateiktaja formuojant.

Komanda turi savo viding struktiira.

Sprendimus paprastai priima vadovas (arba po
diskusijos nusprendzia) ir paveda kam nors atlikti
darbus.

Sprendimai priimami dalyvaujant visiems komandos
nariams konsensuso biidu. Kiekvienas narys atlieka
konkrety vaidmenj grupés veikloje.

Grupé laikosi visuomeniniy normy, jstatymuy.

Komanda turi savo vidinio elgesio kodeksa - jvairias
nerasytas elgesio taisykles.
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4 lentelés tgsinys

Darbo grupé Komanda
Atsakomyb¢ prisiimama tik uz asmeninius darbus. Bendra atsakomyb¢ uz komandinius rezultatus.
Siekdami savo asmeniniy tiksly ir interesy, asmenys Kiekvienas komandos narys yra isipareigojgs tam tikra
gali bet kuriuo momentu iSeiti i§ grupés. sutartg laika dirbti komandoje.

Saltinis: sudaryta autorés pagal SALKAUSKIENE, L., ZALYS, L., ZALIENE, I. (2006) Komandinis darbas paslaugu
sferoje, p. 23.

Analizuojant komandos ir grupés savybes, paaiskéja, kad komanda dirba geriau nei atskiri
asmenys ar nedidelés grupés. Grupe suprantame kaip labiau centralizuotq, orientuotq { numatyty
darby jgyvendinimq, pritaikytq individualiai raiskai bei individualiai pasiektam rezultatui darinj.
Jos veiklq riboja normos, istatymai, dél sekmés ar nesékmés atsakomybe prisiima asmenys. Dél to
darbuotojai gali palikti grupe ar net organizacijq. Komandiniame darbe apjungiami skirtingy
Zmoniy jgildziai ir patyrimai, skatinami problemy sprendimo procesai, pokyciai suvokiami ne kaip
grésmé, o kaip galimybé. Darbuotojai siekia ty paciy tiksly, vertinami uz bendrq rezultatq, o tai
suteikia didesnj pasitenkinimq atlikta uzduotimi, sukuria vienybés ir pasitikéjimo rySius. Taigi
akivaizdu, kad komandinis darbas — patrauklesnis organizacijos veiklos organizavimo biidas, kurio

déka bendram darbui suburiami jvairiy sriciy darbuotojai.

1.2.2 Komandy klasifikavimas

Organizacija - sudétingas tinklas, kuris ,,sumegztas* i§ Zmoniy tarpusavio santykiy. Veiklos
galutinj rezultata visada nulemia Zmonés. Jei jie noriai bendradarbiauja, siekdami bendry tiksly,
sistema visada tobul¢ja ir biina gyvybinga. Tai yra viena i§ daugelio kity prieZasCiy, dél ko
organizacijos imasi diegti komandinio darbo formas.

Pats komandinis darbas klasifikuojamas ivairiai. Papras€iausias biidas - skirstymas i tokias
komandas, kurios sukuriamos kaip organizacijos formalios strukttiros dalys, bei tokias, kuriy tikslas
- 1§plésti jos nariy dalyvavima valdyme. Pagal tai iSskiriamos formalios, neformalios (savivaldos),

ypatingosios komandos (Salkauskien¢, Zalys, Zalien¢, 2006) (12 pav.).
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KOMANDU KLASIFIKACIJA

Formalios Neformalios Y patingosios

Vertikalios '
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Horizontalio @ .=
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Specialiosios
Komitetai

Saltinis: sudaryta autorés pagal SALKAUSKIENE, L., ZALYS, L., ZALIENE, I. (2006) Komandinis darbas paslaugy
sferoje, p. 26

12 pav. Komanduy klasifikacija

Formalios komandos — tai oficialiosios, samoningai sukurtos. Jos skirstomos i dvi grupes:
vertikalios ir horizontalios. Vertikalios skirtos padéti organizacijai pasiekti tiksly, jos specialiai
kuriamos vadovy. Horizontalios susideda 1§ skirtingy struktiiriniy padaliniy, panasSaus hierarchinio
lygio darbuotoju. Jos skirtos {vykdyti tik tam tikrai uzduociai, po kurios jgyvendinimo darbuotojai
grizta prie savo tiesioginiy pareigy. Horizontalias komandas dar galima skirstyti | specialias
(laikinas) ir komitetus. Pastarieji suburiami ilgam. Neformalios komandos paremtos savivalda, jos
vyksta be formalios priezitros. Tokios komandos veikia savarankiskai: sprendzia problemas, sudaro
darbo grafikus, skirirstosi uzduotis ir jas jgyvendina. Neformalias komandas galima klasifikuoti {
specializuotas, problemy sprendimo, referentines ir virtualias. Ypatingosios komandos issiskiria
tuo, kad ignoruoja tradicing, grieztai nustatyta tvarka, kai darbininkai yra apacioje, o vadovai
virSuje. Tai aukSto lygio, gerai organizuotos komandos. Jos valdo pacios save, sudaro savo darbo
kalendorinius grafikus, nustato savo rezultatyvumo normas, uzsisako darbui reikalingus irengimus
ir medziagas, gerina produkto kokybg, bendrauja su vartotojais ir kitomis ypatingosiomis
komandomis. I§samesnis komandy klasifikacijos apibiidinimas pateikiamas 7 priede.

Si komandy klasifikacija néra vienintelé. Jau anks¢iau pateiktos $ios savokos interpretacijos
rodo, kad komandy skirstymas taip pat pasizymi ivairove. Pavyzdziui, S. Robbins (2003) pateikia

labai panasy komanduy skirstyma. Jis mato keturias pagrindines komandy grupes: problemy
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sprendimo komandos, savivaldzios darbo komandos, tarpfunkcinés, virtualios komandos. S.
Robbins klasifikavimo pagrindas — uzduoties paskirtis, t. y. komandos skirstomos pagal tai, kokioje
srityje ir ka jos turi nuveikti. Pavyzdziui, tarpfunkciniy komandy sukiirimas grindziama principu,
kad visais kliento darbo aspektais riipintysi viena komanda, o ne atskiri skyriai. Tai turéty pagerinti
komunikavima ir klienty aptarnavima bei padidinti produktyvuma. Sios komandos yra efektyvi
priemone, suteikianti skirtingy organizacijos sri¢iy atstovams galimybg keistis informacija, kurti
naujas idéjas, spresti problemas ir koordinuoti sudétingus projektus. J. Stoner, E. Freeman, D.
Gilbert (2003) komandas klasifikuoja i komandavimo, projekto, komitetus, kokybés biirelius. R.
Armaitis (2007) pateikia savo versija: darbo komandos, paralelinés komandos, projekty komandos,
vadovy komandos. Idomiai klasifikuoja A. Bogatyriova (2002). Ji ivardija darbo, efektyvumo
didinimo integruojancias, desanto komandas. ISsamesnis $iy ir kity autoriy klasifikacijy aprasymas
pateikiamas 8 priede.

Atlikta literatiros analizé rodo, kad komandas jmanoma klasifikuoti jvairiai. Vieni autoriai
skirstymo pagrindu laiko komandos paskirtj, kiti - jos inicijavimo dalyvius, dar kiti skiria pagal
susidariusias ar nuolat esamas situacijas. Taciau kad ir kokia klasifikacija remdamiesi kalbétume
apie komandas, pagrindinis komandos bruozas — bendradarbiavimas - atsiskleisty vienodai. Biitent
Sis esminis bruozas ir leidzia siekti ir igyvendinti tikslus, kiekvieno komandos nario poreikius ir

lukescius.
1.3 Darbuotojy konflikty valdymas dirbant komandiniame darbe ir jo svarba organizacijoje

Komandinis darbas - lanks€ios organizacijos savybé. Jis vertinamas kaip palankus
organizacijos veiklos s€ékmei, t.y. jos tiksly igyvendinimui (5 lentelée).

5 lentelé

Sékmingo komandinio darbo vaidmens bruozai

Bruozai RaiSka

Organizacija veikia efektyviai.

Taupomas laikas, nes veikla, kuria vykdé atskirti darbuotojai paeiliui, vienu metu vykdo
komandos nariai.

Komandinis darbas kelia nuotaika, dvasing darbuotojy savijauta, mazina iSlaidas ir padidina
produktyvuma.

Vienas kitg papildantys jgiidziai: {sipareigojimy prisiémimo jgiidziai, iglidziai dirbti pagal
bendra model;.

Darbuotojas sujungia organizacijos iSoréje esancias technologijas (greitis ir lankstumas) su
individualiais sugeb¢jimais. Integravimo sékmé priklauso nuo komandos nariy tarpusavio
prisitaikymo, derinimo proceso, atsizvelgiant | kiekvieno komandos nario vertybiy skalg, pacios
komandos vertybiy sistema bei elgesio modeli.

Sékmingas, efektyvus
vaidmuo

Mikro ir makro
aplinky sujungimo
vaidmuo

Mazinantis vadybos |komandinio darbo ivedimo ir komandy sukiirimas mazina vidurinio lygio vadovy skai¢iy
poreiki vaidmuo (Dromantas, Merkys, 2004).
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5 lentelés tesinys

Raiska
pageréja darbinis aktyvumas, informacijos perdavimas, psichologinis klimatas, produkcijos
kokybé, atsiranda glaudiis vadovo ir darbuotojy rysiai.
Suteikiama naujy galimybiy darbuotojy profesiniam tobuléjimui, jie jtraukiami | bendry
organizacijos problemuy sprendima, didéja ju darbo pasitenkinimas
Saltinis: sudaryta autorés pagal DROMANTAS, M. (2007) Komandinio darbo vaidmuo S$iuolaikinéje darbo
organizacijoje, p. 75-80.

Bruozai

Komandinis darbas
lyginant su
individualiu

Komandinio darbo sékmé labiausiai priklauso nuo komandos nariy asmeniniy ypatybiy
suderinamumo. Tam, kad komanda funkcionuoty efektyviai, anot R. Mendelsohn, ji turi turéti tris
esminius elementus (Dromantas, 2006): komandos vadova - lyderi, nora pirmauti, laikytis
disciplinos.

B. Neverauskas, V. Stankevicius, V. Vilitinas ir kt. (2001), J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert
(1999), B. Vijeikiené, J. Vijeikis (2000) vieningai teigia, kad komandoje turi biti aiSkus tikslas,
vaidmeny pasiskirstymas, atlikimas, tinkamas vadovas. Taip pat labai svarbu mokymas bei
mokymasis dirbti komandoje. Tuo tarpu autoriai E. Smilga, A. Bosas (1999) iSskiria kur kas
daugiau veikniy, kurie didina ar slopina komandos efektyvuma ir suskirsto juos i kiekybinius ir
kokybinius veiksnius (6 lentel¢).

6 lentelé

Veiksniai, kurie identifikuoja efektyvias ir neefektyvias komandas

Veiksniai Efektyvios komandos Neefektyvios komandos

7 jégos kaita; N . .
Zema darbo J€gos alta.,. . dazna darbo jégos kaita;
nedaug nelaimingy atsitikimuy; o c

. oy N daug nelaimingy atsitikimy;
mazas pravaiksty skai¢ius; Lo

. oL N ) daug pravaiksty;
Kiekybiniai aukstas produktyvumas; N
.. . zemas produktyvumas;

gera produkcijos kokybé; " ..
o L ) prasta produkcijos kokybé;
tvertinimo ir atlygio sistema; T _ . .

s . nepasiekiami individualis tikslai.
pasiekiami individualiis tikslai.
atsidavimas darbui, lojalumas; pasyvus pozilris siekiant bendry tiksly;
aiSkus darbo supratimas; tiksly nesupratimas;
identiskumas su komanda; sumisimas ir netikrumas;
aisSkus kiekvieno grupes nario vaidmuo; nepasitikéjimas tarp darbo grupés nariy;
laisvas ir atviras bendravimas ir pasitikéjimas minimalus dalijimasis idéjomis;
tarp darbo grupés nariy; negeneruojamos naujos id¢jos;
dalijimasis idéjomis, naujy idéjy generavimas; zmonés gniuzdo vieni kitus;

Kokybiniai darbo grupés nariy pastangos padeéti vieni darbo problemos sprendziamos

kitiems; pavirsutiniskai;
aktyvus susidoméjimas darbo sprendimais; darbo spendimai priimami pasyviai;
grupés nariai suranda vieninga nuomong darbo grupés nariai tvirtai laikosi prieSingy
sprendziant iskilusia problema; nuomoniy;
darbo grupés nariai nori lavinti savo gebéjimus; | darbo grupés nariams nuobodu dirbti
darbo grupés pakankamai motyvuota atliekant darbo grupés darbu prizitréti biitinas
uzduotis, kai néra vadovo. vadovas.

Saltinis: SMILGA, E., BOSAS, A. (1999) Vadovas ir jo komanda: vadovavimo (funkcionavimo)-bendradarbiavimo
procesas ir jo ypatybés, p. 222.
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Dauguma autoriy teigia, kad komandinis darbas turi didelg reikSme efektyviai organizaciju
veiklai. Deja, kartais pasitaiko netinkamas komandinio darbo organizavimas. A. Seilius
(Dromantas, 2006) ivardija Sias nesékmés priezastis: organizacijos nepasirengimas pereiti prie
kolektyvinio valdymo, Zmoniy nenoras, klaidingas supratimas ir nesugebé&jimas pritaikyti pazangiy
valdymo metody. Tuo tarpu J. Kumle, N. Kelly komandinj darba apibtudina ne kaip konservatyvuy
kelia, bet agresyvu ir saugy kelia i organizacijos sékme (Johannsen, 2008). H. Robbins, M. Finley
(Dromantas, 2006) nurodé¢ ivairius neveikian¢io komandinio darbo vaidmens bruozus (7 lentélé).

7 lentelé

Neveikianéio komandinio darbo vaidmens bruozai

Bruozai Raiska Kaita

Komandos nariai dirba, remiantis
individualia, o ne komandine kompetencija
ten, kur reikalinga siekti tarpusavyje
suderinty tiksly

Pasléptus dalykus reikia iSsiaiskinti,
paklausiant darbuotojy, ko jie asmeniskai
tikisi (siekia, nori) i§ komandinio darbo

Nesuderinti poreikiai

Supainioti tikslai,
chaotiskai apibrézti
uzdaviniai

I8siaiskinti komandos egzistavimo priezasti:
apibrézti komandos tikslus ir tikétinus rezulta-
tus

Komandos nariai nezino, ka jie turéty daryti
arba tai, ka jie daro, neturi prasmés

Komandos nariams neaiskus, koks yra ju

Neissiaiskinti vaidmenys Informuoti komandos narius, ko i8 ju tikimasi

darbas
Netinkamu sprendim Komanda galbiit teisingai sprendzia
Tuniamy sp b problemas, bet netinkamu biidu priima Pasirinkti tinkama sprendimy biida
priémimas -
sprendimus
e " e Reikia nustatyti kiekybiskai ivertinamus ko-
Neaiskios ribos Komanda nezino, kaip jai veikti A nustaty wybskal v 4
mandinés galios apribojimus
Netinkama politika ir e s . . .
- Neaiski politika Pradéti ieskoti ir surasti prasminga politika
procediiros
Reikia mokytis nustatyti, ko kiekvienas tikisi
o . . i 18 ki io, ki ikia pi ;
Asmeniniai konfliktai Komandos nariai nesutaria Ir nort 13 kito A tetida plrmenyb.q,
kuo skiriasi; pradéti jvertinti ir panaudoti
komandoje nustatytus skirtumus
. . . Svarbu efekt d i d
Netinkamas Vadovavimas neapibréztas, nenuoseklus, varbu eletyvus vadovavimas, Nes vacovas
. . s turi iSmokti, kaip padéti komandai ir palaikyti
vadovavimas kvailas, priestaringas . . . .
ja arba deleguoti vadovavima kam nors kitam.
e . . . Pasirinkti izija arba i$ vi déti
Neaiskios vizijos Vadovaujama, ibrukant nariams idéjas AsITInEl geresiic Vizija arba 1s viso nepradetl
komandinio darbo
Netink: i L . . . o C
etinxama it Organizacija netinka komandinio darbo Naudoti komanda tik atitinkamai priezasciai
neatitinkanti komanda e v A .
idéjai esant, bet ,,neversti" zmoniy biiti komandoje

organizaciné kultiira
Nepakankamai efektyvus
"griztamasis rySys" ir
informacija

Sukurti laisva prieinama visiems komandos
nariams ir gaunamos i$ ju naudingos
informacijos pasinaudojima

Sutvarkyti apdovanojimy sistemas taip, kad
komandos nariai jaustysi saugiis ir gauty
apdovanojimus tiek uz individualy, tiek uz

Neéra jvertinama komandos veikla
(komandos nariai paliekami "tamsoje")

Neteisingai suvokiamos

. . Komandos nariai apdovanojami neteisingai
apdovanojimo sistemos

komandinj darba
Triksta pasitikéjimo Komanda yra ne komanda, nes nariai Nutraukti nepasitikéjima: iSskirstyti ar
komanda nepasitiki vienas kitu performuoti komanda
Néra noro pokyciams Komanda zino ka daryti, bet nenori Surasti, kur slypi komandinio darbo trukdziai

Saltinis: DROMANTAS, M. (2006) Komandinio darbo vaidmuo $iuolaikinéje darbo organizacijoje, p. 80.
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Jei komanda veikia efektyviai, tai iSkilusiy problemy sprendimas vyksta sklandziai. Toks
komandinis darbas teikia pasitenkinima ir praturtina komandos narius, nes drauge su atlieckamu
darbu sutampa socializacijos bei draugisky santykiy plétra.

J. Katzenbach, D. Smith (Dromantas, 2006) pakartotinai atkreipia démesi | tai, jog
neatsizvelgus | komandos veiklos atlikima ir jo rezultatus, komandos patyrimas gali tapti ,,naktiniu
koSmaru". Jei yra neaiski komunikacija, o tikslai migloti, i§ to atsiradgs chaosas ir stresas pavers
komanda disfunkcionalia, tuo tarpu individualus darbas atrodys daug patrauklesnis.

Tenka pabrézti, kad komandinio darbo efektyvumui bei patrauklumui didelés jtakos turi
konfliktiSkumo galimybés. Paprastai komandoje susiduriama su nuolat kintan¢iomis aplinkybémis,
{vairiomis situacijomis. D¢l tokios dinamikos kylantys konfliktai gali tiek padidinti, tieck sumazinti
sprendimy priémimo proceso efektyvuma. Nesutarimai ne tik kei¢ia komandinio darbo kokybg, bet
ir jtakoja nariy psichologing biiklg.

Akivaizdu, kad konfliktai gali dvejopai - teigiamai arba neigiamai - paveikti komandos
nuostatas, pozitri i uzduoti ir nuomong¢ apie vienas kita. Kai kuriais atvejais konfliktas varzo
bendravima ir stabdo komandos progresa. Arba gali nutikti ir atvirk$c¢iai: nesklandumai atveria
naujas id¢jas, kelia kiirybiskuma, keicia situacija i gera puseg.

L. Muhr (2008) isskiria konflikty poveiki komandai pagal konflikto pobiidi — vienaip itakoja
socialinis (arba santykiy) konfliktas ir kitaip Zmones paveikia uzduoties konfliktas. Konflikty jtaka

komandiniam darbui pateikiama 13 pav.

KONFLIKTU ITAKA KOMANDINIAM DARBUI

Neigiama Teigiama
itaka itaka

-trukdo uzduociy vykdymui,

-neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinima,

-riboja naujos informacijos pateikima,

-mazina atviruma,

-mazina nora toleruoti kitokia nuomong,

-skatina prieSiSka komandos nariy elgesio ir ketinimy supratima,
-gadina santykius ir bendradarbiavima,

-..suvalego® daug laiko ir energiios.

-skatina produktyviau dirbti,
-sudaro salygas saziningam bendravimui bei dalyviy sugebéjimy ir
galimybiy panaudojimui,
-skatina spresti problemas,
-mazina jtampa,
-kuria naujas id¢jas,
-stiprina santvkius ir bendro tikslo siekima
Saltinis: sudaryta autorés.

13 pav. Konflikty jtaka komandiniam darbui
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L. Muhr (2008) taip pat analizuoja konflikto buvimo ir nebuvimo jtaka komandai ir teigia,
kad socialinio konflikto nebuvimas komandiniame darbe rodo Zema komandos nariy jsitraukima ar
per mazus isipareigojimus. Tuo tarpu susidargs socialinis konfliktas, suteikdamas proga issilieti
prieSiSkumui, padidina komandos vieningumo pojiiti. Nors S. Robbins (2003) teigia, kad socialiniai
konfliktai dazniausiai mazina tarpusavio supratima, o tai trukdo atlikti organizacijos uzduotis. J.
Jehn (Muhr, 2008) teigia, kad socialinis konfliktas sumazina geranoriSkuma ir bendra suvokima, o
tai trukdo organizaciniy uzduociy vykdymui ir neigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg. O.
Janssen, E. Van de Vliert, C. Veenstra (1999) pateiké SeSis argumentus, kodél santykiy konfliktai
gali turéti zalingy pasekmiu komandiniame darbe: santykiy konfliktai riboja naujos informacijos
pateikima, sumazina atviruma, su kuriuo idéjos yra pateikiamos nemégstamiems komandos
nariams, sumazina nora toleruoti kitokia nuomong, skatina prieSiSka komandos nariy elgesio ir
ketinimy supratima, gadina santykius ir bendradarbiavima, ,,suvalgo* daug laiko ir energijos.

J. Jehn (Muhr, 2008) pazymi, kad su uzduotimi susij¢gs komandos konfliktas gali pagerinti
komandos veikla, nes iSaiskéja jvairiy pozitriy ir kiirybiniy pasirinkimy privalumai. Tuo tarpu S.
Robbins (2003) vis tik akcentuoja, kad tik nedideli uzduoties konfliktai skatina produktyviau dirbti.
Jei darbuotojai nuolat gincijasi, ka privalo daryti, tai pailgina uzduociy atlikimo laika ir privercia
vadovus derinti priestaringus tikslus. C. De Dreu, L. Weingart (2003) teigia, jog stiprus uzduoties
konfliktas gali itakoti komandos neveiklumo atsiradima, kadangi komanda gali nejusti biitinybés ir
skubos igyvendinti uzduoti. Vadinasi, uzduoties konflikty lygis turi buiti konstruktyvus, kadangi tik
toks stimuliuoja idéjy aptarima, ir padeda komandai dirbti efektyviau. Deja, komandos, kuriose néra
konflikty, gali nepastebéti nauju keliy, padedanciy pagerinti veikla, taciau reikéty zinoti, kad
didziuliai kylantys uZduoc€iy konfliktai trukdo uzduoties uZbaigimui.

Kuo daugiau organizacijos igyvendina komandinio darbo koncepcija, norédamos sukurti
strategija ir spresti iSkilusius klausimus, tuo labiau yra reikalingas puikus konflikto supratimas bei
numatymas, kaip konfliktas jtakos komandinio darbo rezultatus. Akivaizdu, jog vadovai ir
darbuotojai supranta konflikto logika, taciau jiems sudétinga susidoroti su emociniais dalykais,
kuriuos ineSa konfliktas. Tai padeda paremti neigiamus atspalvius, susijusius su konfliktu ir
eliminuoja to svarba komandos sprendimo kiirime.

Vis délto Siandieninés organizacijos yra neigiamai nusiteikusios konflikty atzvilgiu, kadangi
bet koks nesutarimas, ju manymu, mazina atlickamos veiklos efektyvuma, vercia blogai paskirstyti
ribotus iSteklius. Taciau konfliktai turi ir teigiamy, ypac tai pasireiSkia didinant organizacini
inovatyvuma (padidéja priimamy sprendimy organizacijoje kokybe). Be to, konfliktai formuoja
komandinio darbo dvasig ir bendradarbiavima tarp darbuotojy ir organizacijos (Traktnaite, 2009).

Organizacija — gyvas organizmas, sudarytas is Zzmoniy, jy tarpusavio santykiy ir minciy. Dél

to nenuostabu, kad kyla jvairis nesusipratimai, konfliktai, o juos organizacijoje gali sukelti jvairios
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priezastys: organizacinés (objektyvios), asmeninés (subjektyvios). Taigi darbuotojai gali nesutarti
dél prasto vadovavimo, skirtingy tiksly iskélimo, nepakenciamy darbo saqlygy, pokyciy
organizacijoje. Ir piktumai gali kilti dél skirtingo poziuirio, vertybiy, issilavinimo, elgesio, slapty
késly. Priezasciy atsirasti konfliktui yra labai daug. Analizuodami konflikto prieZastis, padarinius,
matéme, kad autoriai pateikia nevienodas klasifikacijas. Vadinasi, norint iSspresti konfliktq, reikia
ne tik pastebeéti, kad jis gali jvykti, bet ir Zinoti jo eigq, bruozus, numatyti galimus padarinius, biti
pasirengus psichologiskai, taip pat svarbu suvokti, kad konflikty jvairové pareikalaus jvairiy
sprendimo biido. Vadovas, Zinodamas ir suvokdamas konflikty teorijq, gali parinkti teisingq
sprendimq. Galbit iSeitis yra reikalavimy darbui numatymas, integravimas ir koordinavimas,
skatinimo sistemos kiirimas arba konflikto vengimas, Svelninimas, spaudimas, kompromisas,
optimalaus sprendimo paieska. Svarbiausia, kad vadovas, o ir kiti konfliktuojantys asmenys
suvokty, kad konfliktq galima suprasti ne tik kaip pyktj, apsunkinantj darbq, bet ir kaip pokyciy
priezasti. Daugelis miisy apzvelgty autoriy laikosi nuomonés, kad konfliktas — organizacijos
vystymosi variklis.

Jei konfliktas yra organizacijos keitimosi priezastis, tai komandinis darbas laikomas
efektyvios Siuolaikinés organizacijos pagrindiniu bruozu. Komanda — tai kartu dirbantys, siekiantys
to paties tikslo Zzmonés. Analizuodami moksline literatiirq, jrodéme, kad komanda — tai ne paprasta
grupé (i kuriq Zmonés gali susiburti ir pagal asmeninius interesus ar pomégius). Komanda —
specialiai organizuotas darinys, issiskiriantis tampriu bendradarbiavimu, tarpusavio pagalba, tai
asmenys, kurie zZino, kad tik vieningos pastangos leidzia pasiekti uzsibréztq tikslq ir kad tik uz tai jie
yra vertinami ir atlyginami. Vadinasi, labai svarbu, kad biity parinkti tinkami Zmonés, nes nuo
asmens priklauso, kaip dirbs komanda. Deja, ne visoms organizacijoms pavyksta to pasiekti. Dél to
atsizvelgiant | komandy darbq galima isskirti dvi dideles grupes: efektyvias ir neefektyvias
komandas. Nagrinédami teorijq matéme, jog neefektyvaus darbo priezastimis gali biiti ne tik blogai
organizuotas darbas, nesuderinti tikslai, prasta produkcijos kokybé, bet ir pasyvus poZiiiris siekiant
bendry tiksly, nepasitikéjimas kitais nariais, jy ignoravimas, priesSingy nuomoniy laikymasis,
nuobodulys, pavirsutiniskai sprendzZiamos problemos. O tai jau labai panasu i priezastis, kurios
sukelia konfliktus. Vadinasi, galime daryti dvi prielaidas. Pirma - neefektyvus komandinis darbas
gali pastimeéti darbuotojus konfliktuoti. Ir antra - konfliktai trukdo komandai dirbti efektyviai.

Tolesnéje analizéje ir bus jrodomi Sie teiginiai.
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2. DARBUOTOJU KONFLIKTU VALDYMO DIRBANT KOMANDOJE

EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Sioje darbo dalyje nagrinéjami jvairiis uZsienyje ir Lietuvoje atlikti tyrimai, susije su

konflikty atsiradimu, ju valdymu organizacijoje, komandiniame darbe, pateikiamas konflikty

valdymo komandiniame darbe tyrimo modelis.

2.1 Darbuotojy konflikty valdymo

tyrimuose

ir komandinio darbo aspektai Lietuvos ir uZsienio

Organizaciniai konfliktai analizuojami tiek uzsienyje, tiek Lietuvoje. Atlikti tyrimai

pateikiami 8 lenteléje.

8 lentelé

Atlikti darbuotojy konflikty valdymo, komandinio darbo tyrimai Lietuvoje ir uZsienyje

Tyrimo atlikéjas

Tyrimo apraSymas

M. Loos, 2008

ISnagrinétos konflikty priezastys ir konflikty poveikis sveikatos apsaugos darbuotojy
darbui. D¢l informacijos nesidalijimo tarpusavyje nukencia ir komanda, ir pacientas.

T. L. Simons, R. S. Peterson,
2000

Nustatyta, kad didesnis pasitikéjimas mazina neteisingg uzduoties konflikty
supratima. D¢l to kyla maziau santykiy konflikty, kuriuos paprastai sukelia uzduociy
konfliktai.

A. Somech, H. Syna
Desivilna, H. Lidogoster, 2008

Istirta, kad uzduoties jgyvendinimas priklauso nuo identifikavimosi su komanda. Kai
komandos nariai yra identiski komandai, jie gali mégautis solidarumu, lojalumu ir
pasitikéjimu.

M. A. Khan, H. Afzal,
K. Ur Rehman, 2009

Paaiskéjo, kad uzduoties konfliktai trukdo siekti organizacijos tiksly, bet tuo paciu
skatina komandos nariy pasitenkinima, sugebéjimus, lojaluma, inovacijas ir kritinj
mastyma.

M. A. Khan, I. Ali, 2009

Istirtas rysSys tarp darbuotojy atlickamo darbo ir santykiy konflikto. Paaiskéjo, kad
darbuotoju nesutarimai apima ne tik tiesiogiai itrauktus darbuotojus, o tai leidzia
atsirasti organizaciniam konfliktui.

M. Esquivel, B. Kleiner, 1996

Atskleista, kad konflikto jtaka komandiniam darbui priklauso nuo konflikto tipo. Yra
i§skiraimo du tipai: C ir A.

H. Li, J. Li, 2007

Buvo nustatyta, jog kognityvinis konfliktas turi teigiama rys$i su entrepenerinés
strategijos kiirimu, taciau nepastebéta jokiy rysiy tarp emociniy konflikty ir
entreprenerinés strategijos kiirimo.

C. De Dreu, L. Weingart, 2003

Nustatyta, kad komandos atlickamam darbui stiprus uzduoties konfliktas ir santykiy
konfliktas turi neigiama poveiki.

M.D. Foo, 2009

Paaiskeéjo, jog uzduoties konfliktai yra neigiamai susij¢ su komandos nariy
efektyvumo vertinimu,o konfliktai ir {vairové turi tiesiogini poveiki komandos nariy
efektyvumo jvertinimui.

A. Yusof, M. S. Omar-Fauzee,
M. Nazrul Hakim Abdullah, P.
Mohd Shah, 2009

Pateikti patarimai, kaip reikia valdyti konfliktus.

A. Joshi, G. Labianca, P.
Caligiuri, 2002

I8siaiskinta, kad geografiskai iSsibars¢iusiy komandy nariai turi labai auksta
neigiamy emocijy potenciala.

J. de Person, 2008

Istirta konflikty prevencija komandiniame darbe

M. Vorobjov, S. Brinzak (M.
Bopobses, C. bpbiazak), 2008

Nustatyta, kad konfliktai tarp sportininky turi ne tik destruktyvu poveiki. Daznai
konfliktas tampa pasikeitimy stimulu, geresniy rezultaty siekimu.

D. Lipinskiené, 1. Stokaité,
2005

I$nagrinéti komandinio darbo ypatumai pokyc¢iy salygomis.
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8 lentelés tesinys

M. Dromantas, G. Merkys, Atskleista, kad geriausiai komandinis darbas vertinamas socialiniy paslaugy

2004 organizacijose, blogiausiai — verslo ir statutinése organizacijose

1. Bakanauskiené, Paaiskéjo, kad komandinis darbas labiau i$sivystes kaimo prekybos komandose nei
L. Salkauskiené, 2008 miesto prekybos ar gamybos komandose.

Nustatyta, kad teisingai iSsprgsti konfliktai pasalina problemas, skatina pasikeitimus,

V. Kulvinckiené, E. Stancikas, didina imonés efektyvuma, bet kartu jie gali ir maZzinti darbo efektyvuma, didinti

2003 agresija.

L. Mirzojanc, D. Survutaite, ISnagrinéta darbo santykiy konflikty jvairové bei kilimo priezastys. Paaiskéjo, kad
2007 gincai ikimokyklinése istaigose perauga i konfliktus.

V. Giastautiené, G. Saparnis, Nustatyta, kad efektyviai komandai bitini adekvatis iStekliai, efektyvus

2007 vadovavimas ir darni jvertinimo bei atlygio sistema.

Saltinis: sudaryta autoreés.

M. Loos (2008) 2000 — 2004 m. Vokietijoje atliko tyrima, kuriuo noréjo nustatyti konflikty
priezastis ir konflikty poveiki medicinos darbuotojy sferoje. Tyréja sieké atskleisti ne tik konflikty
priezastis, bet ir pasekmes. Tam buvo pasirinkta slaugos sektorius. Apklausoje dalyvavo 25
respondentai: tiek vyrai, tiek moterys, nes profesiniai konfliktai buvo tiriami i§ skirtingy lyciuy
perspektyvos. Autoré nustaté, kad darbo kokybei lytis jtakos neturi. Taciau tyrimo rezultatai
atskleid¢é, kad pagrindinés konflikty sferos yra profesiné kompetencija, darbo pasidalijimas ir
komandinis darbas.

ISanalizuoti duomenys atskleidé, kad konfliktai dazniausiai kyla dél slaugiy ir gydytoju
valdzios pozicijy iSlaikymo. Dél tokiy profesiniy nesutarimy tarpdisciplininis bendradarbiavimas
ligoninés palatoje yra gana jtemptas. O tai mazina pasitenkinima darbu, iSauga nepasitikéjimas tarp
Siy dviejuy profesionaly grupiy. Akivaizdu, kad komandinio darbo nebuvimas jtakoja pacienty
atsiliepimus ir organizacinj efektyvuma.

M. Loos nustaté, kad konfliktus skatina ir statuso skirtumai tarp slaugos ir gydytojo darbo.
D¢l to kyla klititys dalintis informacija apie pacienta. Be to, daznai gydytojai ir slaugés atmeta
fakta, jog kiekvienas sveikatos priezitiros specialistas turi informacijos, kuri naudinga kitiems ir
padeda uZtikrinti paciento veiksminga gydyma. Taigi Sis tyrimas atskleidé, kad konfliktai tarp
profesinés hierarchijos nariy ne tik zlugdo komandinj darba, bet ir kenkia paciento efektyviam
gydymui, kuris yra pagrindinis gydytojy ir slaugiy tikslas.

T. L. Simons, R. S. Peterson (2000) tyré uzduociy ir santykiy konfliktus tarp auksSciausios
grandies vadovy. ISeities aspektu jie pasirinko — grupés pasitikéjimo matmenj. Prie§ atlikdami
tyrima, mokslininkai iSkélé dvi hipotezes: 1. Kuo negatyvesnis bendravimas tarp grupés nariy ir
mazesnis tarpusavio pasitikéjimas, tuo yra stipresné teigiama sasaja tarp uzduo€iy ir santykiy
konflikty. 2. Kuo agresyvesnis konflikty sprendimo biidas, tuo sasaja tarp uzduociy ir santykiy
konflikty yra didesné.

Siame tyrime dalyvavo 380 respondenty. I§ ju 81% sudaré vyrai. Vidutinis amzius 47 metai,

darbo patirtis — 20 mety, i§ kuriy vidutiniskai 8,5 mety buvo dirbama auksciausio lygio vadovu.
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Tyrime buvo sutelktas démesys 1 priezastis, kurios dazniausiai sukelia uzduoties ir santykiu
konfliktus. Paaiskéjo, kad daugelis respondenty mano, jog asmeninés priezastys salygoja uzduoties
konflikty atsiradima, o tai sukelia santykiy konfliktus. ISanalizuoti duomenys parémé 1 hipoteze:
pasirodo, didesnis pasitikéjimas mazina neteisinga uzduoties konflikty supratima, ir dél to kyla
maziau santykiu konflikty. Deja, antroji hipotezé pasitvirtino minimaliai. Buvo pastebéta, jei
uzduoties konfliktas prasideda emocionaliai — pakeltu balsu, tada jis turi galimybeg peraugti i
santykiy konflikta. Apibendrinant §i tyrima, galima sakyti, jog uzduociy konfliktai turi realy rysi su
santykiy konfliktais, taip pat, kad agresyvi taktika vaidina dideli vaidmeni formuojant tolesnius
grupés santykius.

Izraelio mokslininkés A. Somech, H. Syna Desivilna, H. Lidogoster (2008) atliko tyrima,
kuriuo sieké nustatyti, kaip uzduoties igyvendinimas priklauso nuo identifikavimosi su komanda,
t.y. koki poveiki uzduoties atlikimui turi efektyvus komandos darbas. Tyrimu jos taip pat sieke
atskleisti, kaip identiSkumas komandai atsiliepia konflikty valdymui.

I tyrima buvo itrauktos septynios tyrimy ir plétros komandos i§ aukstyju technologiju
kompanijy. Buvo apklaustas kiekvienas komandos lyderis. Rezultatai parod¢, kad kai komandos
nariai dalijasi nepakankamais resursais (aukSta uzduoties vidine priklausomybe), dél to jie gali
panaudoti konkurencines strategijas ir taip gauti maksimaly resursy ir galios kieki. Taciau kai
komandos nariai yra identiski komandai, jie gali mégautis solidarumu, lojalumu ir pasitikéjimu. Tai
sumazina norg inaudoti savo komandos narius ir didina nora bendradarbiauti. Sio tyrimo rezultatai
patvirtina pagal socialinio identiteto tradicijas atliktus ankstesnius tyrimus ir parodo stipry
komandos identiteto poveiki situaciniy pozymiy islikimui (Van der Vegt ir kiti, 2003).

A. Somech, H. Syna Desivilna, H. Lidogoster (2008) atliktas tyrimas taip pat parodeé, kad
tyrimy ir plétros komandose yra gana Zzemas vidutinis konkurencingumas. Gautais rezultatais gali
naudotis ty komandy nariai, kurie privalo iSvengti konflikty dél konkuravimo ir turi sukurti
ilgalaikius santykius.

Atliktas tyrimas parémé bendradarbiavimo stiliaus konflikty valdymo vaidmeni, kai nuo
komandos identiSkumo priklauso ir darbo efektyvumas ir uzduoCiy teigiamas jvykdymas bei
konflikty sprendimai. Taigi komandos identiSkumas pasitarnauja kaip katalizatorius, padedantis
komandai uzduoties privalumus pakeisti i realius pasiekimus.

Vidiniy, ypac uzduoties, konflikty poveik; atliekam darbui tyré ir Pakistano mokslininkai M.
A. Khan, H. Afzal, K. Ur Rehman (2009). Ju tyrimo tikslas - nustatyti, ar uzduoties konfliktas
skatina komandos nariy pasitenkinima, sugebé&jimus, lojaluma, inovatyvuma ir kritini mastyma.

Apklausoje dalyvavo 305 darbuotojai i§ 35 finansiniy institucijy. Darbuotojai buvo parinkti
1§ 1vairiy komerciniy institucijy (vieSojo - 16%, privataus -77% ir uzsienio - 7% sektoriy). Tyrimo

metu buvo nustatyta, kad darbuotoju veikla koreliuoja su uzduoties konfliktais ir stiprus uzduoties
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konfliktas susilpnina atlickamo darbo rezultatus. Todé¢l vadovams bitina stebéti kylancius
konfliktus tarp darbuotojy ir imtis visy imanomuy priemoniy, kad atsirad¢ nesutarimai neiSeikvoty
darbuotojy energijos ir neturéty neigiamos itakos atlickamiems darbams. Darna, harmonija ir
bendradarbiavimas tarp darbuotojy gali pagerinti darbo kokybe ir plétoti komandinj darba. Kilus
dideliam uzduoties konfliktui, organizacijos tikslu siekimas gali biiti pristabdytas. Darbuotojai gali
trukdyti vienas kitam. Taigi reikia aiSkiai atskirti pareigos sriti ir taip uZztikrinti sklandy
organizacijos funkcionavima.

H. Afzal, M. A. Khan, I. Ali (2009) analizavo, kaip susij¢s santykiu konfliktas ir atlickamas
darbas bankininkystés sektoriuje. Buvo atrinkta 450 dalyviy 1§ skirtingy komerciniy banky.
Paaiskéjo, kad santykiy konfliktai yra pavojingi organizacijos darbuotojams, tod¢l banky vadovai
stengiasi konflikty vengti, atmesdami galimybe¢ juos iSspresti. Deja, tuo paciu valdzia stengiasi
iSlaikyti harmonija, bendradarbiavima ir koordinavima, nes tik Sios salygos leidzia komandoms
efektyviai dirbti. Tyré¢jai sieké nustatyti, ar santykiy konfliktas neturi aiSkaus poveikio zZemiausio/
vidutinio/ auk$¢iausio lygio darbuotoju atlickamam darbui.

Pagrindiniam tyrimui buvo parinkti 5 banky skyriai. I§ i$siysty 600 ankety gautos 450. Sio
tyrimo rezultatai pateiké daug naudingy pastebéjimy. Buvo nustatyta, kad darbuotojo atlieckamas
darbas yra neigiamai paveikiamas mazdaug 28% - 46% dél santykiy konflikty. Paaiskéjo, kad
konfliktiniai santykiai egzistuoja tiriamose institucijose, nors valdzia ir stengiasi susSvelninti
konfliktus, o darbuotojus sutelkti bendram komandos tikslui. Deja, nesutarimai apima ne tik
tiesiogiai | trauktus darbuotojus, bet ir kitus bendradarbius. Informacija apie konflikta perduodama
tiek 1 virSy, tiek { apacia, kol galiausiai tampa organizaciniu konfliktu. Toks konflikto iSaugimas
komanda suskaldo i kelias prieSingas stovyklas. Dél to zmonés praranda darbinj nusiteikima.

Apibendrinant §i tyrima, galime teigti , kad kilgs uZduoties konfliktas yra santykiy konflikto

priezastis, o pastarasis, jei yra nesprendZiamas iSauga iki organizacinio konflikto.

uzduoties santykiy organizacinis

konfliktas konfliktas konfliktas

Saltinis: sudaryta autorés.
14 pav. Konflikto tarpusavio sasajos

M. Esquivel, B. Kleiner (1996) teigia, kad konflikto jtaka komandiniam darbui priklauso
nuo konflikto tipo. Sie autoriai i$skiria du galimus tipus: C ir A. C tipo konfliktai skatina
kiirybinguma, atvirg ir saZininga bendravima bei dalyviy sugebéjimy bei galimybiy panaudojima,
tuo tarpu A tipo konfliktas turi prieSinga poveiki. A tipo konfliktas sumazina grupés efektyvuma ir

leidzia asmeniniams jausmams ar kaZzkieno vieno problemoms atitraukti dalyvius nuo iSkelty
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komandos tiksly. Komandini darba riboja sumaz¢jusi dalyvio galimybé inesti savo indéli, o tai
didina prieSiSkuma, pykti ir tiesos nesakyma. Komandos nariy indélis gali buti panaikintas, kas
sukuria {sipareigojimy praradima komandos sprendimy priémimo procesui. A tipo konfliktas taip
pat turi ateities poveiki komandos nariams. Komandos nariai gali nepasirinkti tolesnio bendravimo
dél asmeninés konflikto prigimties. Zinant konflikty tipus, labai svarbu yra sukurti aplinka, kuri
skatinty atvira bendravima ir komandos nariy indélio integravima.

Auksciausio lygio vadovy konfliktus Kinijoje nagringjo H. Li, J. Li (2007). Jis sieke
nustatyti, ar emociniai ir kognityviniai konfliktai yra susij¢ su entrepeneriniy strategiju kiirimu.
Buvo pastebéta, kad kognityvinis konfliktas turi teigiama rysj su entrepenerinés strategijos kiirimu.
Remiantis tokiu pasteb¢jimu, iSkeltos trys hipotezés. 1. Emocinis konfliktas neigiamai susijgs su
entrepenerinés strategijos kiurimu. 2. Kognityvinis konfliktas yra teigiamai susijgs su entrepenerinés
strategijos kirimu. 3. RySiai tarp emocinio konflikto ir entrepenerinés strategijos kiirimo yra
silpnesni tuomet, kai disfunkciné konkurencija yra didele, bet ne kai Zema.

Duomenys surinkti i§ naujas technologijas naudojanc¢iy imoniy. Buvo tiriamas informacijos
laipsnis, kuriuo dalijasi §iy imoniy nariai. Rezultatai parémé kai kurias iskeltas hipotezes. Pastebéta,
kad kognityvinis konfliktas turi teigiama rysi su entrepenerinés strategijos kirimu. Sie teigiami
rySiai yra salygojami disfunkcinés konkurencijos ir sumanumo. Deja, nebuvo pastebéta jokiy
akivaizdziy ry$iy tarp emociniy konflikty ir entreprenerinés strategijos kiirimo.

C. De Dreu, L. Weingart (2003) atliko tyrima, kuriuo buvo siekiama nustatyti, kaip santykiy
ir uzduociy konfliktai, komandos darbas yra susij¢ su komandos nariy pasitenkinimo lygiu.
Pastaraisiais metais konfliktai apibiidinami kaip turintys naudingy stimuliuojanciy savybiy, kadangi
nesutarimai atskleidZia neaptariamas problemas. Deja, atliktas tyrimas pateiké prieSingus rezultatus
optimistiniam poZitriui. Pasirodo, kad komandos atlickamam darbui stiprus uzduoties, santykiy
konfliktai turi neigiama poveiki. Netgi tuomet, kai yra atsizZvelgiama | grupés uZduoties
kompleksiSkuma ir nerutiniSkuma, kaip konflikto tipo moderatoriy — ir tokiu atveju nebuvo
pastebeta jokiy teigiamy koreliacijy. Vadinasi, gauti rezultatai prieStarauja nuostatai, kad uzduoties
konfliktai gerai veikia komandos darba, o santykiuy konfliktai atvirks$¢iai — neigiamai. Taciau
iSanalizavus duomenis, matyti, jog nedidelis uzduoties konfliktas gali biti naudingas. Sustipréjus
uzduoties konfliktui Sie teigiami poveikiai gali greitai pranykti, dél to padidés pazintinis kruvis,
sutriks informacijos perdavimas ir nukentés komandos darbas.

Tyrimo rezultatai aiSkiai parodé, kad vis délto egzistuoja koreliacija tarp uzduoties ir
santykiy konflikto ir tarp komandos atliekamo darbo. Nebuvo pastebéta jokiy skirtumy tarp abieju
konflikty tipy, taciau jie tur¢jo viduting arba neigiama koreliacija su komandos darbu. Taip pat

paaiskéjo, kad kai kurioms uzduotims konfliktai trukdo kur kas maziau nei kitoms. Vadinasi,
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galima teigti, kad konfliktai gali turéti teigiamas pasekmes esant labai specifinéms aplinkybéms,
todé¢l, autoriy manymu, naujuose tyrimuose reikéty skirti daug démesio Siy aplinkybiy aiskinimuisi.

M. D. Foo (2009) nagrinéjo kity tyréju jau iSkelta teigini - kad komandos konfliktai turi
poveiki ivairoveés ir efektyvumo vertinimui. Tyrimui buvo pasirinktos 73 verslo idéjas vystancios
komandos. Pirmiausia buvo jvertinta, kaip darbo aplinkybés jtakoja komandos veikla. Paaiskéjo,
kad stiprus uzduoties konfliktai yra neigiamai susij¢ su komandos nariy efektyvumo vertinimu.
Rezultatai atskleidé, kad efektyvumo vertinima itakoja ir ivairové, ir darbuotojo patirtis. Galima
daryti iSvada, kad verslo id¢jas vystan¢ios komandos efektyvuma jvertins kitaip nei tradicings.
Tyrimo rezultatai taip pat rodo, jog ivairové ir konfliktai tiesiogiai daro poveiki komandos nariy
efektyvumui. Reikia pabrézti tai, kad stiprus uzduoties konfliktai yra neigiamai susij¢ su komandos
nariy efektyvumu, tuo tarpu amziaus jvairové yra susijusi teigiamai. Sis tyrimas atskleidé, kad
konfliktai ir jvairové turi tiesiogini poveiki komandos nariy efektyvumo jvertinimui. Pastebéta, kad
amziaus ivairove leidZia inesti skirtingos patirties ir tai itakoja nauju verslo galimybiy atsiradima.

A. Yusof, M. S. Omar-Fauzee, M. Nazrul Hakim Abdullah, P. Mohd Shah (2009) savo
tyrimu pateikia patarimus, kaip reikia valdyti konfliktus Malaizijos sporto organizacijose. Tyrimo
metu paaiSkéjo, kad Malaizijos sporto organizacijos daznai susiduria ne tik su iSoriniais, bet ir
vidiniais konfliktais. O tai, deja, trukdo siekti tiksly ir jgyvendinti uzdavinius. Tyr¢jai pastebé¢jo,
kad Malaizijoje daznai labai grieztai kontroliuojamas darbas. Dél to sporto organizacijoms biidingas
didelis formalizavimo laipsnis bei centralizacija. Grieztos taisyklés, aisku, uztikrina darbuotojuy
kontrolg ir padeda standartizuoti atliekama darba. Deja, tyrimas parodé¢, kad perdétas formalizmas ir
griezta kontrolé skatina daZniau pazeisti nustatytas taisykles. O skirtos bausmés uz reglamentuoty
taisykliy pazeidima sukelia konfliktus tarp aukStesnio ir Zemesnio statuso darbuotojy. Dar vienas
konflikty Saltinis — bendri resursai. Malaizijoje aukStesnio statuso sporto organizacijoms skiriama
daugiau 1éSy. Kadangi imonés konkuruoja, tai sukelia nepasitenkinima. A. Yusof, M. S. Omar-
Fauzee, M. Nazrul Hakim Abdullah, P. Mohd Shah sitlo laikytis strategijy, kurios minimizuoty
disfunkcinius konfliktus. Pirmiausia reikia konflikta diagnozuoti, tada pritaikyti intervencing
strategija. Tyréjai Malaizijos sporto organizacijoms siiilo keleta galimybiy, kurios leisty iSspresti ar
iSvengti konflikty. D¢l funkcinés diferencijacijos ir statuso kylan¢ius konfliktus siiloma spresti
kei¢iant organizacijos struktiira. Jei nesutarimai kyla dél per griezty taisykliy ir nurodymuy, sitilomi
strukturiniai pokyciai.

Decentralizacija taip pat gali sumazinti konflikty atsiradima. Kai nesutarimai kyla dél
pavaldiniy ivertinimo ir skatinimo sistemy, verta pasinaudoti bendradarbiavimo strategija — kartu su
pavaldiniais kurti jvertinimo ir skatinimo programas. Tyréju nuomone bet kokios pastangos

suSvelninti destruktyvius konfliktus — tai galimybé sumazinti konflikto pasekmes. D¢l to turi biiti
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kuriamos strategijos, kurios padéty numatyti galimas konflikty priezastis ir konfliktiniy situaciju
daznuma.

2002 m. A. Joshi, G. Labiancab, P. Caligiuri atliko tyrima, atskleidzianti konflikty poveiki
multinacionalinéms komandoms. Démesys buvo sutelktas | geografiskai iSsibars¢iusia komanda,
veikianc¢ia SeSiose skirtingose Salyse. Buvo iSanalizuotas komandos darbo kriivis, komunikavimo
ypatumai, neformalus socialinis bendravimas. Ypatingas démesys skirtas tarpasmeniniy konflikty
poveikiui efektyviam komandos darbui. Nors naujausios technologijos leidzia suburti toli vienas
nuo kito dirban¢ius asmenis, atlikus tyrima, paaiskéjo, kad tokiose komandose dirbantys Zmonés
turi labai auksta neigiamy emociju potenciala. To priezastis — skirtingos kulttirinés normos, stiliai,
kalbos. Deja, pasalinti visus emocinius konfliktus sudétinga. Geriausia buty naudotis socialinio
tinklo perspektyva, kuri leidzia identifikuoti ir nustatyti prioritetus emociniams konfliktams.

GeografiSkai i8sibars¢iusias komandas tyrin¢jo ir P. Hinds bei D. Bailey (2003). Jos bande
irodyti, kad geografinis iSsiskaidymas iSprovokuoja komandos lygio konfliktus. Tyr¢jos taip pat
sieke atskleisti aplinkybes, kurios jtakoja konflikty atsiradima. Konfliktai buvo nagrinéjami ir kaip
dinaminiai procesai, kuriy neigiamus poveikius laikui bégant komandos sugeba susvelninti. Atlikus
rezultaty analizg paaiskéjo, kad geografinis pasiskirstymas turi didelg itaka grupinio konflikto tipui.
Atskleista, jog uzduoties konfliktai tradicinése komandose naudingi, o geografiskai iSsibars¢iusiose
— ne. Ateityje autorés sitlo nagrinéti laiko ir dinamikos faktorius, kurie butent ir skatina
nesutarimus.

Pranciizijos Orleano universiteto profesorius J. De Person (2008) tyrin¢jo konflikty
prevencija komandiniame darbe. Jis teigia, kad konfliktai iSeikvoja daugybg energijos, taciau
kiekviename konflikte yra vienas pagrindinis elementas, kuris sukuria konkurencingas salygas. D¢l
to atsiranda trintis tarp nesuderinamy troskimy ir atsiranda problema.

J. De Person (2008) remdamasis savo stebéjimais sudar¢ dominavimo ir vadovavimo
istrizaines (15 pav.). Dominavimo istrizain¢ apima kratutines reik§mes tarp (- +) ir (+ -). Sios dvi
ribos zymi panikos ir itizio jausmus. Biidamas dominavimo pozicijoje arba pozicijoje, kurioje
dominuoja kitas asmuo, Zmogus itraukiamas | politinius Zaidimus, kuriuose strategijos neparemia
ideéjuy, o atsirad¢ konfliktai iSeikvoja energija. Jei vadovui nepavyksta nejsitraukti 1 vidines

darbuotojy kovas, atsiranda pavojus, kad jis gali pastimeéti komanda { bendradarbiavimo stoka.
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- AS
Domlr}u()]u Surandamas
AS F vadovavimas
+ — -+
- + +

Vadovavimo
istrizainé

Dominavimo
istrizainé

} Kitas zmogus

Vadovavimo praradimas Dominuoja kitas Zmogus

Saltinis: DE PERSON, J. (2008) Conflicts prevention in team work.

15 pav. Dominavimo ir vadovavimo jstrizainés

Vadovavimo istrizainé nubrézta nuo reikSmeés (+ +) iki (- - ). ReikSmé (+ +) Zymi situacija,
kai isitraukimas yra auks$ciausias. Tai grafiko dalis, kuri iliustruoja, teigiamus komandos siekius.
Kiekviena organizacija noréty matyti savo komanda $ioje pozicijoje. Taciau reikia prisiminti, kad
per didelis entuziazmas lengvai perauga i depresija. (- -) parodo nusivylima, kuris paprastai kyla,
nejgyvendinus iSkelty id¢jy. Kai komanda atsiduria Sioje pozicijoje daznai ji pavadinama ,,prarastu
vadovavimu®. Taigi Siy dviejy istrizainiy grafikas gali iliustruoti kiekvienos komandos biisena.
Geriausia situacija tokia, kai konkurencija igauna ne konflikto forma, o pasitikéjimu grista
nusiteikima siekti uzsibrézty tiksly.

M. Vorobjov, S. Brinzak (M. Bopo6seB, C. bpeiazak) (2008) nagrinéjo suderinamumo lygi
ir svarba tarp sporto komandy. Pastebéta, kad Zemas komandos suderinamumo lygis — tai priezastis
kilti konfliktui: pazeidziamas sportinis rezimas, ignoruojamas treneris ar siekiama parodyti vieno
asmens dominavima. UZsitgse¢ konfliktai blogai veikia socialini — psichologini klimata. Taigi
treneris privalo nedelsdamas i§sprgsti nesutarimus. Tyrimo iniciatoriai sieké jvertinti tarpasmeniniy
konflikty vaidmeni, komandos suderinamumo lygi.

Tyrimui pasirinkta ledo rutulio komanda ,,Sakalai — L*. Konfliktiné¢ situacija gali i8kilti
varzybu metu, kai tarp komandos nariy nesuderintas kovos planas ir eiga. Nesutarimus gali sukelti
ir nevienodas sportininky fizinis, psichologinis pasirengimas, charakterio savybés, noras
pasiZymeéti, nepateisinamas elgesys. Analizuojant rezultatus, paaiSkéjo, kad konfliktai tarp
sportininky turi ne tik destruktyvy poveiki. Daznai konfliktas tampa pasikeitimy stimulu, geresniy

rezultaty siekimu. Tirta komanda pasizyméjo vidiniu pasitenkinimu, geru psichologiniu klimatu,
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kuris teigiamai veikia zaidimo kokybe¢ bei neutralizuoja kilusius nesklandumus. Taigi komandos
suderinamumo lygis itakoja zaidimo kokybg ir geresnius rezultatus.

D. Lipinskien¢ ir I. Stokait¢ (2005) nagrinéjo komandinio darbo ypatumus pokycCiy
salygomis. Analizuojant teorines studijas, komandos veikiancios pokyciy salygomis ypatumuy buvo
ieSkoma komandinio darbo bruozy (komunikacija, tarpusavio santykiai, atsakomybé, lyderio
vaidmuo, sprendimy priémimas) bei vykstanciy pokyciy rodikliy (inovaciju diegimas, konflikty ir
stresy aktyvéjimas, informacijos kiekio did¢jimas) sankirtoje. Buvo nustatyta, kad kiirybiSkumas,
naujoviskas mastymas ir komandinis darbas — tai s€ékmingus pokycius uztikrinancios savybés.
Vertinant komandinio darbo bruozus paaiskéjo, jog reikeéty iSskirti Siuos ypatumus: efektyvu
informacijos valdyma, mokymasi vieniems i§ kity, geb&jima valdyti stresa ir konfliktus, nuolatini
iSorinés (vidinés) aplinkos tyrin¢jima, tarpasmeniniy santykiy palaikyma, lankstuma.

M. Dromantas, G. Merkys (2004) naudodamiesi vokieciy sukurtu ir Lietuvoje adaptuotu
testu ,,Team Pulls* atliko tyrima, kurio tikslas — nustatyti, ar vyksta komandinis darbas ir koks yra
jo veiksmingumas smulkaus ir vidutinio verslo organizacijose. Objektu pasirinkta — Siaurés
Lietuvos Siauliy ir Tel$iy verslo inkubatoriy jmonés.

Testas Team Pulls nesiremia kuria nors viena vadybos ar psichologine teorija. Sios
metodikos autoriai J. Wiedmann, V. E. Watzdorf, P. Richter sieké, kad testas biity sudarytas jvairiy
koncepciju deriniu. Dél to testas leidzia jvertinti komandos darba pagal skirtingas 6 sferas:
orientacija 1 tiksla ir pasiekimus, atsidavimas darbui ir atsakomybé, komunikacija komandoje,
vadovavimas komandai, komandos organizavimas, komandos vaidmuo ir statusas organizacijoje.
Kiekviena i§ §iy dimensijy sukonkretinama 11 klausimy, kuriais siekiama suzinoti kaip daZnai
komandoje pasitaiko ar nepasitaiko situacijos, nusakytos jvairiais teiginiais. Reikéty paminéti, kad
testo klausimai suformuluoti pozityviai: stengiamasi parodyti gerasias, stipriasias komandos puses.
Respondentai turi pazyméti vieng i§ keturiy atsakymu: visai nepasitaiko (0 baly), kartais pasitaiko
(1 balas), daznai pasitaiko (2 balai), labai daznai pasitaiko (3 balai). Susumavus balus uz kiekviena
klausima gaunamas bendrasis testo balas. Didesnis testo balas rodo efektyvesni komandos darbg ir
atvirksciai, mazesnis — mazesng efektyvumo raisSka. Jei lyginame dvi komandas, tai funkcionalesné
yra ta, kurios balas aukstesnis.

Praktiskai Team Pulls testa galima pritaikyti, norint nustatyti komandos veiksmingumo
diagnoze, atskleisti konkrecius tobulintinus komandos veiklos ir darbo bruozus, uztikrinti nuolating
komandos vystymosi kontrolg, skatinti saviugdos bei tobul¢jimo procesus, tarpusavyje palyginti
1vairias komandas.

Kaip minéta anks¢iau M. Dromantas, G. Merkys (2004) tyre Siauliy ir Telsiy verslo
inkubatoriy imones. IS viso 1 testo klausimus atsaké 112 darbuotoju, atstovaujanciy 30 verslo

komandy. Pagal plétojamos veiklos pobiidi buvo tirtos labai jvairios SVV imonés ir verslo
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komandos: gamybinés imonés sudar¢ 34% tiriamyjy, negamybinés paslaugy — 66% tiriamyjy. Pagal
lyti tiriamieji pasiskirste labai tolygiai: vyry — 50,6%, motery - 49,4%. Darbo stazas svyravo nuo
vieneriy iki 40 mety.

Palyging individualaus tiriamojo jverti su tos populiacijos jver¢iu, M. Dromantas, G.
Merkys nustaté¢, kad komandinio darbo veiksmingumui jtakos nedaro verslo imoniu savybés:
gamybiné ar negamybiné, skirta tik verslui ar individualiam vartotojui. Taip pat buvo atskleista, kad
geriausiai komandinis darbas vertinamas socialiniy paslaugy organizacijose, blogiausiai — verslo ir
statutinése organizacijose. Testo rezultatai tuo paciu leidzia spéti, kad Zzmogiskyju istekliy ir
komandinio darbo vadyba imonése patiria gilia kriz¢. Kita vertus, buvo aptikta ir labai s€kmingai,
darniai veikianciy verslo komanduy.

I. Bakanauskiené, L. Salkauskiené (2008) tyré komandinio darbo raigkos ypatumus Lietuvos
kaimo prekybos imonés. Jos taip pat naudojosi Teams Pulls testo metodika. Diagnostiniam
(zvalgybiniam) tyrimui mokslininkés pasirinko Siauliy rajone esanéia plataus profilio prekybos-
gamybos imong, kurios padaliniai i$sidéste tiek mieste, tick kaime. Imonés darbuotojai tyrimui
buvo telkiami savanoriskumo principu. I$ viso dalyvavo 125 darbuotojai, i§ 17 skirtingy padaliniy:
kaimo prekybos — 60,8%, miesto prekybos — 19,2% ir miesto gamybos — 20%. Siekiant nustatyti,
kokiu laipsniu pasireiSkia komandinis darbas kiekviename padalinyje, kiekvieno padalinio
darbuotojai buvo suvokiami kaip atskira komanda.

Gauti tyrimo rezultatai leido diagnozuoti komandinio darbo charakteristika, stipriasias ir
silpnasias puses bei palyginti kaimo ir miesto komandas pagal atskiras sritis. Rezultatai parod¢, kad
komandinis darbas praktiSkai yra nepasireiSkiantis. Be to tyréjos nustaté, kad komandinis darbas
labiau i8sivystegs kaimo prekybos komandose nei miesto prekybos ar gamybos komandose: kaimo
prekybos darbuotojai geriau supranta imonés tikslus ir uZdavinius, nei miesto komandy. Deja,
kaimo komandos nenori rodyti iniciatyvos ir tobuléti, taCiau jose geresnis komunikavimas nei
miesto komandose. Vadovavimas kaimo komandose vertinamas gana aukstai lyginant su miesto.
Tai rodo, kad vadovavimo poveikis efektyvus, o vadovavimo stilius yra priimtinas. Deja, komandos
vaidmuo ir statusas imon¢je néra pakankamai reikSmingas, bet geresnis nei miesto gamybos
komandose.

V. R. Kulvinskiené, E. R. Stancikas (2003) atliko empirini tyrima apie konflikty suvokima,
vertinima ir sprendimo biidus Lietuvos organizacijose. Rezultatai parodé, kad darbuotojai
nevienodai vertina konfliktus, o i8kilg¢ nesusipratimai sprendZiami {vairiai. Buvo pasirinkta dvi
skirtingo profilio organizacijos: dvi gamybos imongs, viena prekybos ir dvi draudimo organizacijos.
Tyrime dalyvavo 110 respondenty, beveik ketvirtadalis (23,7%) — vadovai. Tirty organizaciju
vadovai nurodé¢, kad i konfliktines situacijas patenka retai arba labai retai (atitinkamai 57,3% ir

28,2%). Tuo tarpu vadovai teigia, kad konfliktinése situacijose dalyvauja daznai. V. R.
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Kulvinskiené¢ ir E. R. Stancikas tyrimo pagalba taip pat iSsiaiSkino respondenty konflikty vertinimo
nuostata. Nors didesné apklaustyjy dalis (55,7% darbuotojy ir 47,1% vadovy) mané, kad teisingai
iSspresti konfliktai paSalina problemas, skatina pasikeitimus, didina imonés efektyvuma, nemazai
darbuotojy teigia, kad konfliktai mazina darbo efektyvuma, didina agresija, dél to ju reikéty vengti
ar net ignoruoti.

V. R. Kulvinskiené ir E. R. Stancikas remdamiesi tyrimo rezultatais, teigia, kad draudimo
istaigose konfliktai dazniausiai kyla tarp klienty ir darbuotojy. DaZniausiai pasitaikancios
priezastys: klienty neinformuotumas ir nepagristi reikalavimai iSmokeéti nuostolius. Konfliktai kyla
ir tarp vienas kitam nepavaldziy darbuotojy. Juos sukelia skirtingas bendravimo stilius, nevienodos
nuostatos (tai nurodé 77,5% respondenty), nevienodai paskirstytas kriivis padaliniams ir atskiriems
darbuotojams bei klienty vogimas. Draudimo kompanijose konfliktuoja ir vadovai su pavaldiniais.
Dazniausios tokiy konflikty prieZastys: prastai vertinamos pavaldiniy pastangos, skirtingas pozitiris
1 problemas.

Gamybos ir prekybos imonés dauguma konflikty kyla tarp vieno hierarchinio valdymo lygiy
vadovy, pagrindiné priezastis — elgesio buidy ir nuostaty skirtumai. Tiesa, Siose imonése vadovai ir
pavaldiniai nesutaria retai, o kylan¢iy nesutarimy priezastis supranta panaSiai: nepakankama
komunikacija, neaiski informacija (41%) bei netinkamas valdymas (20,9%).

V. R. Kulvinskiené¢ ir E. R. Stancikas tyrime taip pat tyré biidus, kuriais yra sprendziamos
konfliktinés situacijos. Tam jie naudojo K. Thomas (1997) pasiilytus penkis konflikty sprendimo
stilius: vengima, prisitaikyma, konkuravima, kompromisa, bendradarbiavima.

Tyrimas atskleidé, kad konfliktai sprendZiami jvairiai. Draudimo istaigy darbuotojai
nesutarimus su klientais sprendzia kompromisu (75,5%) arba ju vengia (12,5%). Sprgsdami
konfliktus su vadovybe valstybingje socialinio draudimo jstaigoje renkasi bendradarbiavima (45%),
kompromiso (35%), prisitaikymo (20%), draudimo bendrovés, gamybos ir prekybos imonése
kompromiso (42,2%), bendradarbiavimo (34%), prisitaikymo (16,3%), konkurencijos (4,5%),
vengimo (3%) stilius. Tai rodo, kad darbuotojai stengiasi rasti bendra sprendima ir tai iSrySkina
tvirtus organizacinius ir bendravimo pamatus.

Tuo tarpu vadovai dazniausiai linke¢ i vengimo (47,7%) ir konkuravimo stiliy (36,3%), bet
savo elgesi isivaizduoja kaip kompromisa ir bendradarbiavima. DaZniausiai tokie vadovai konflikty
vengia, o ju sprendimui naudoja savo galia, gina savo pozicija ir nesistengia prisiderinti.
Kompromiso siekia, deja tik 16% vadovy, o bendradarbiauti nelinkes né vienas.

Tyrimu taip pat buvo siekiama nustatyti, vadovy kaip treciosios S$alies vaidmenis

sprendZziant konfliktus.
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Saltinis: KULVINSKIENE, V. R., STANCIKAS, E. R. (2003) Konfliktai Lietuvos
organizacijose.

16 pav. Treciosios Salies jtaka priimant konflikto sprendima

Nustatyta, kad vadovai dazniausiai elgiasi kaip administratoriai, arbitrai: beveik pusé (48%)
vadovy i8klauso konfliktuojancias Salis ir patys priima sprendima. Tuo tarpu 35,3% vadovy padeda
nesutariantiems priimti teisingus sprendimus — prisiima tarpininko vaidmeni. 17,1% vadovy elgiasi
kaip taikytojai, padéjéjai. Apibendrindami atlikto tyrimo rezultatus V. R. Kulvinskiené ir E. R.
Stancikas nustaté, kad vis délto daugumai vadovy truksta ziniy ir patirties sprendziant konfliktus. O
priverstinai i$sprestas konfliktas gery rezultaty neduoda, nes daznai biina nepatenkinta nei
konfliktuojanti pusé, nei padedancioji.

Darbo santykiu konflikty ivairove bei kilimo priezastis L. T. Mirzojanc ir D. Survutaité
(2007) atskleidé¢ atlikdamos tyrima ikimokyklinése istaigose. Jos vertino vadovy, pedagogu,
aptarnaujancio personalo nuomones. Tyrimui pasirinktos buvo Vilniaus ikimokyklinés istaigos.
Jame dalyvavo 300 respondenty: 100 vadovy, 100 pedagogu ir 100 aptarnaujancio personalo.
Daugiausia dalyviy buvo i§ lopseliy-darzeliy. IS tyrimo paaiSkéjo, kad darbo santykiy konfliktus
gali sukelti darbo taisykliy nesilaikymas, darbo organizavimo nesklandumai, darbo krtvio
paskirstymo klaidos, netinkamas darbo iStekliy paskirstymas, informacijos sklaidos sutrikimai.
Paprastai uzsimezgg gincai ikimokyklinése istaigose perauga i konfliktus. Taciau nustatyta, kad
konfliktai retai uzsitgsia. Tiesa, reikéty atkreipti démesi, kad konfliktiné situacija kai kuriose
Istaigose yra idealizuojama vadovuy. Jie ne visada nori pripazinti realia padéti, dél to konfliktus
neigia. Dazniausiai konfliktai sprendziami kompromiso biidu. Tyréjos taip pat nustaté, kad
dazniausiai konfliktai kyla tarp vadovy ir aptarnaujancio personalo. Antroje vietoje — konfliktai tarp
pedagogu, o trecioji — tarp pedagogu ir aptarnaujancio personalo. Pagrindiné Siy nesutarimy
priezastis — informacijos stoka. Nustatytas Zemas aptarnaujan¢io personalo darbuotoju
informatyvumo lygis, jie retai dalyvauja aptariant ir rengiant darba reglamentuojancius istatymus.
Nesudétingus darbo konfliktus dazniausiai sprendzia vadovai, jie stengiasi nesikreipti i treiuosius

asmenis ar | oficialias instancijas. Daugeliui tyrime dalyvavusiy respondenty triksta teisiniy Ziniy.
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Nustatyti komandinio darbo raiska ir jo efektyvinimo raiSka Svietimo organizacijose ¢émési
V. Giastautien¢ ir G. Saparnis (2007). Respondentais pasirinkti Siauliy miesto pagrindiniy,
viduriniy mokykly vadovai ir mokytojai. IS viso dalyvavo — 276 respondentai. Gauti duomenys
buvo analizuojami remiantis P. Jucevicienés iSskirtais idealios grupés bruozais bei S P. Robbins
(2003) sudarytu komandos efektyvinimo modeliu.

Taigi iSanalizavus tyrimo rezultatus pagal devynis idealios komandos bruozus, nustatyta,
kad grupés nariai tiksliai ir aiSkiai reiSkia savo id¢jas ir jausmus. Yra efektyvus, abipusis
bendravimas, o tai visos grupés funkcionavimo ir tarpusavio saveikos pagrindas. Grupé gerai
supranta savo tikslus, patenkina nariy poreikius, skatina vienas kita gerai atlikti jsipareigojimus, ir
tai grindziama ne lyderio autoritetu, o kiekvieno nario pripazinimu, jo sugebéjimais, galimybe gauti
informacija.

Analizuojant komandinio darbo efektyvuma pagal S. P. Robbins (2003) paaiskéjo, kad
komandos vadovas gerai paaiSkina uzduoties svarbuma ir jos atlikimo tiksla bei nauda (64,5%),
aiskiai pateikia uzduotis (64,5%), visi komandu nariai turi galimyb¢ panaudoti savo asmeninius
gebéjimus bei igtdzius (61,3%). Tyrimo rezultatai taip pat parod¢, kad komandy darbo dizaino
kategorijos rezultatai gana auksti — 60%, o tai reiSkia, kad tokie rodikliai kaip laisvé ir autonomija,
galimybé panaudoti ivairius gebéjimus didina komandos nariy motyvacija ir visos komandos
efektyvuma. Tokios darbo dizaino savybés stiprina atsakomybe uz darba ir nuosavybés jausma, dél
ko darbas tampa idomesnis.

Pagal sudéti komandose yra {vairiy nariy: gerai iSmananciy sprendZiamy problemy sriti i$ ju
yra 65,3%. Tyrimas taip pat parodé¢, kad komandoje yra nariy gebanciy pastebéti problemas
(58,4%), 1igudusiy jas spresti ir priimti sprendimus (58,3%). O tai leidZia komandai efektyviai dirbti.

Gauti rezultatai atskleid¢, kad reikiama informacija pateikiama operatyviai (69,9%).
Komanda turi nustatytas darbo taisykles, sprendimo priémimo ir jo keitimo veiksmy plana, Zino,
kaip spresti iSkilusius konfliktus.

V. Giastautiené ir G. Saparnis analizuodami tyrimo rezultatus nustaté, kad efektyviai
komandai biitini adekvatus iStekliai, efektyvus vadovavimas ir darni ivertinimo bei atlygio sistema.
Pagal tai tyrime dalyvaveg respondentai nurod¢, kad ju komandos yra efektyvios.

Lygindami uzsienio ir Lietuvos mokslininky atliktus tyrimus, pastebime, kad uZsienyje
daugiau kalbama apie pacius konfliktus, apie jy grandine (uzduoties — santykiy — organizacinis
konfliktas), apie konflikty jtakq komandiniam darbui ir komandos nariy santykiams. Lietuvos
tyrimuose Sito pasigendama, daugiau kalbama apie konflikty sprendimo biidus, komandinio darbo
ypatumus, idealios komandos bruozus, siaurai nagrinéjamos konflikty priezastys. Lietuviy
mokslininky darbuose tiriama, ar iS viso Lietuvoje egzistuoja toks darinys, kaip komandinis

darbas.
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Uzsienio tyrimuose atidziai tirtas uzduociy ir santykiy konflikty sqrysis. Démesys sutelktas i
priezastis, kurios dazniausiai sukelia uzduoties ir santykiy konfliktus. Paaiskéjo, jog asmeninés
priezastys sqlygoja uzduoties konflikty atsiradimq, o tai sukelia santykiy konfliktus. Santykiy
konfliktus labai skatina agresyvi taktika. UZsienio tyréjai taip pat bandé nustatyti, kaip uzduoties
teigiamas jvykdymas, darbo efektyvumas bei konflikty sprendimai priklauso nuo komandos
identiskumo. Be to, nagrinétas uzduoties konflikty poveikis atlieckamam darbui. Paaiskéjo, jog
nesutarimai iseikvoja darbuotojy energijq bei turi neigiamq jtakq atliktiems darbams. Tuo tarpu,
harmonija ir bendradarbiavimas gerina darbo kokybe ir plétoja komandini darbq. Koordinavimas,
bendradarbiavimas, harmonija yra daugumos uzsienio vadovy balansavimo priemoné pries
konfliktus.

Aptartuose uzsienio tyrimuose paneigta hipotezé, jog konfliktai turi naudingy
stimulivojanciy savybiy, nes jie atskleidZia neaptartas problemas. Paaiskéjo, kad stiprus uzduoties
ir santykiy konfliktai turi neigiamq poveiki atliekamam darbui. Tik nedidelis uzduoties konfliktas
gali turéti teigiamus padarinius.

Tyréjai taip pat pateikia ir patarimus, kaip reikia valdyti konfliktus organizacijose:

. pirma, ir svarbiausia, diagnozuoti konfliktq,

° antra, pritaikyti intervencine strategijq, pvz., keisti organizacijos struktiirq,
. trecia, decentralizacija;
. ketvirta, bendradarbiavimas.

Taigi bet kokios pastangos susvelninti konfliktus — galimybé mazinti konflikto pasekmes.

Lietuviy tyréjai pirmiausia bandé atskleisti komandinio darbo ypatumus tarp komandinio
darbo bruozy bei vykstanciy pokyciy rodikliy. ISkelti Sie ypatumai: efektyvus informacijos
valdymas, mokymasis vienas is kito, gebéjimas valdyti stresq ir konfliktus, nuolatinis iSorinés
(vidinés) aplinkos tyrinéjimas, tarpasmeniniy santykiy palaikymas, lankstumas. Lietuvos
mokslininkai pastebi, kad konfliktai daZniausiai kyla tarp: klienty ir darbuotojy, vienas kitam
pavaldziy darbuotojy, vadovy ir pavaldiniy.

Kiti tyré (Team Pulls testas), ar is viso Lietuvoje egzistuoja komandinis darbas, koks yra
komandinio darbo efektyvumas. Nustatyta, jog komandinio darbo veiksmingumui jtakos nedaro
verslo imoniy savybés, o geriausiai komandinis darbas vertinamas socialiniy paslaugy
organizacijose, blogiausiai — verslo ir statutinése organizacijose. Lietuvos tyréjai pateikia, jog kai
kuriose Lietuvos prekybos jmonése komandinis darbas praktiskai nepasireiskia. Beje, jie teigia, kad
komandinis darbas labiau issivystes kaimo prekybos komandose nei miesto.

Aptartuose lietuviy mokslininky tyrimuose analizuoti biidai, kuriais yra sprendziamos
konfliktinés situacijos. Nustatyta, jog konfliktai sprendZiami jvairiai. DaZniausiai yra pasirenkamas

kompromisas arba bendradarbiavimas. Tokj elgesio stiliy daznai tarpusavyje renkasi patys
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darbuotojai, o vadovai linke | vengimo ir konkuravimo stiliy. Tai leidzZia teigti, jog daugumai

Lietuvos imoniy vadovy tritksta Ziniy ir patirties sprendziant konfliktus.

Apibendrinant teorine analitine dali galima teigti, kad komandinis darbas - platesné
decentralizuotos, lankscios tinklaveiklos krypties savybé, kurios déka skatinamas tiek individualiy
darbuotojy, tiek jy grupiy, komandy bei organizacijy aktyvesnés ir prasmingesnés raiskos ir
isitraukimo | organizacines darbo sqveikas kultiros vyksmas, kaip Siuolaikiné organizaciné
grupe gristq organizacijq, nes argumentuojama, jog komandinis darbas efektyvesnis ir
sekmingesnis vystant organizacijas.

Gerai veikiancioje komandoje dél tarpusavio papildymo, subordinaciniy ir horizontaliy
konflikty sprendimo bei sékmingo skirtumy derinimo (sinergijos) ivyksta reiskinys, vadinamas
"1+1=3", t.y. bendras galutinis produktas susideda is to, kq padaro kiekvienas asmuo atskirai, bei
sukuriama pridétiné verté, atsirandanti sujungus skirtingas zinias ir sugebéjimus. Komandinis
darbas - tai kultira, kuriq reikia sqmoningai puoseléti, tai darbo modelis, kurj reikia Zinoti, tai
igidziai, kuriuos galima lavinti, treniruojantis ir mokantis is klaidy dirbtinai sukurtomis

aplinkybémis.

2.2 Darbuotojy konflikty valdymo dirbant komandoje tyrimo modelis

Atlikus mokslinés literatiiros ir empiriniy tyrimu analizg, planuojamas atlikti tyrimas -

darbuotojy konflikty valdymas dirbant komandoje, kurio teorinis modelis pristatomas 17 paveiksle.
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17 pav. Darbuotojy konflikty valdymo dirbant komandoje tyrimo modelis

Tyrimo modelyje jvardintos prieZastys, sukeliancios konfliktus dirbant komandoje: statuso

skirtumai tarp profesinés hierarchijos nariy, nepakankama darbuotoju komunikacija, agresyvi

taktika, griezta kontrolé, skirtingas elgesio biidas, bendravimo stilius, nevienodos nuostatos ir kt.

Statuso skirtumai (arba valdZios pozicijy islaikymas) tarp profesinés hierarchijos nariy yra viena

51



pagrindiniy konflikty priezas¢iy, zlugdanti komandini darba. D¢l statuso skirtumy ir valdzios
pozicijy iSlaitkymo komandinis darbas tampa neefektyvus — mazéja pasitenkinimas darbu, iSauga
nepasitikéjimas, didéja bendradarbiavimo itampa, atsiranda klittis dalintis informacija naudinga
komandos uzdaviniy jgyvendinimui bei bendro komandos tikslo siekiui.

Modelyje iSskiriamos ir pasekmés, kurios atsiranda iskilus konfliktams komandose. Net ir
vienas iskilgs, uzsitgsgs ir nesprendziamas konfliktas gali sukelti granding neigiamy pasekmiy tarp
komandos nariy, ju atlieckamo darbo ir siekiy. Taigi konflikty pasekmés dirbant komandoje yra
vairios: neigiamas komandos efektyvumas, neefektyvus tiksly ir uzdaviniuy siekis, komandos
skylimas i stovyklas, kliiitis dalintis informacija ir kt. Komandos skilimas | stovyklas yra pati
svarbiausia ir skausmingiausia konflikty pasekmé, nes darbuotojai praranda darbini nusiteikima,
kuris yra labai svarbus ne tik paciai komandai bet ir visai organizacijai.

Tyrimo modelyje iSskirtos prevencinés priemonés, Salinancios konflikty atsiradimo
prielaidas tarp komandos nariy: efektyvus vadovavimas, darni ivertinimo ir atlygio sistema,
efektyvus informacijos valdymas, iSorinés (vidinés) aplinkos tyrin¢jimas bei tarpasmeniniy santykiy
palaikymas. Efektyvus vadovavimas bei darni jvertinimo ir atlygio sistema yra svarbiausios
prevencinés priemonés, Salinanc¢ios konflikty atsiradimo prielaidas tarp komandos nariy. Efektyvus
vadovavimas yra komandos Serdis, nes nuo to priklauso atlieckamo darbo rezultatai, kokybé, tolesni
komandos santykiai, motyvacija bei pasitenkinimo lygis darbu. Vadovaujama efektyviai, kai
kiekvienas komandos nariy suvokia bendra komandos bei savaji tiksla ir jo sickia, kai aiskiai
formuluojamos uzduotys ir jy nauda, kai sklandziai pateikiama kita informacija ir ja dalinamasi, kai
skatinamas bendradarbiavimas, kai pripazistamas kiekvienas komandos narys, kai komandos
vadovas turi pakankamai ziniy ir patirties sprendziant konfliktus.

Darni jvertinimo ir atlygio sistema teigiamai veikia komandinio darbo efektyvuma.
Kiekvienas komandos narys jgyja motyvacija, stimula bei pasitikéjima.

Komandos nariy tarpusavio santykius stiprina, efektyvina komandinio darbo procesa bei
gerina rezultatus Sie komandos bruozai: identiSkumas su komanda, aukStas komandos
suderinamumo lygis, aiSkus tikslo, uzduoties ir jos naudos formulavimas, bendras komandos tikslas
bei savo tiksly supratimas, kiekvieno nario pripaZinimas, naujoviskas mastymas, harmonija ir kt.
IdentiSkumas su komanda efektyvina komandini darba bei stiprina komandos nariy santykius.
Nariai, identiSki komandai, gali mégautis solidarumu, lojalumu ir pasitik¢jimu. Nuo komandos
identiSkumo priklauso ir darbo efektyvumas, ir uzduociy teigiamas jvykdymas bei konflikty

sprendimai.
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3. DARBUOTOJU KONFLIKTU VALDYMO DIRBANT KOMANDOJE
TYRIMAS

Sioje darbo dalyje aprasoma tyrimo metodika, tyrimo rezultaty analizé ir pateikiamas tyrimo

rezultaty jvertinimas.

3.1 Tyrimo metodika

Empirinio tyrimo tikslas — istirti konflikty eiga ir ju sprendimo biidus dirbant komandoje.
Empirinio tyrimo uZdaviniai:
e istirti darbuotojy konflikty priezastis dirbant komandoje;
o atskleisti konflikty, kylanciy dirbant komandoje, pasekmes;
e nustatyti, kokios prevencinés priemongés gali paSalinti konflikty atsiradimo prielaidas
dirbant komandoje;
e cempirinio tyrimo rezultaty pagrindu ivardyti konflikty valdymo galimybes kaip
komandinio darbo efektyvinimo veiksnius.

Tyrimo pobiidis (bendroji charakteristika). Tiriant konflikty eiga ir ju sprendimo budus
dirbant komandoje, buvo svarbu ir aktualu isiklausyti bei suvokti tiriamyjy patirti, pamatyti
situacija ju pa¢iy akimis. V. Zydzitinaité (2006) teigia, kad naudojant kokybinj tyrima galima geriau
suprasti ir visapusiSkai interpretuoti ZmogiSkaja patirti, suprasti tyrimo fenomeno prigimti, esmg.
Kokybinis tyrimas — empirinis tyrimas, kai duomenys néra pateikiami kiekybine iSraiSka —
skaiciais. Kokybinio socialinio tyrimo atveju tiriama nedidelé aibe (keli atvejai), taciau
analizuojama daug kintamyjy. Kokybinio tyrimo metodai: atvejo studija, fokusinés grupés,
biografinés analizés, tiriamasis pokalbis, mokslinis steb¢jimas, eksperimentas, ekspertinis
vertinimas. Kokybiniams tyrimams biidinga (Pruskus, 2004):

. asmeniskas tyréjo isikiSimas siekiant i$siaiskinti;
o globgjiskas tyréjo santykis su Zmogumi, kurio poZziiiris tiriamas.

Kokybiniai tyrimai naudingi siekiant iSsiaiSkinti esama reiskinio (poziiirio, elgsenos)
kokybg ir nustatyti ja ne iSoriSkai (kaip atrodo), o tarsi 1§ vidaus — per Zzmogaus asmeninio santykio
su tuo reiSkiniu prizmg. Kokybiniai tyrimai pasirenkami (Tidikis, 2003):

° kai mazai tirta sritis;

. kai istringama vienoje konkrecioje srityje ir negalima toliau judéti i prieki;
o kai reikia paaiSkinti reiskini, o ne tik pateikti statistika;

o kai prireikia statistiniy duomeny sociologiniy interpretaciju;

o kai norima suZinoti subjektyvia respondenty nuomong.
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Pasak R. Tidikio (2003) kokybiniuose tyrimuose individas analizuojamas ne Kkaip
priklausomas nuo bendry socialiniy désningumy, bet kaip unikali asmenybé. Autorius pazymi, kad
kokybinis tyrimas — tai nuoSirdus ir atviras pokalbis nagriné¢jama tema, kur svarbiausia atskleisti
analizuojamos problemos kokybinius aspektus.

Tyrimo populiacija — Zmonés dirbantys komandose.

Tyrimo imtis ir tyrimo geografija — tyrime dalyvavo 5 Kauno organizacijy darbuotojai,
dirbantys komandose (elektroninés saugos technologiju srityje). Imties reprezentatyvumas
pagrindziamas tuo, kad darbuotojai yra ne i§ vienos organizacijos.

Tyrimo imtis:

e netikimybiné (ne kiekvienos populiacijos narys turé¢jo galimybe patekti i tiriamuju
imtj dél atrankos kriterijy);
o tiksling, kriteriné (nes atrinkti tie informantai, kurie atitinka tyrimo kriterijus).

Tyrimui informantai bus parinkti pagal Siuos kriterijus:

e darbuotojai dirbantys organizacijose, turiniose ne mazesng kaip 5 mety patirti
elektroninés saugos technologijy srityje;
e darbuotojai dirbantys komandose.

Tyrimo apribojimai. Vykdant netikimybing, tiksling, kritering atranka, ne kiekvienas
populiacijos narys turéjo tikimybe patekti i tiriamyjy imtj, nes prival¢jo atitikti konkrecius atrankos
kriterijus.

Tyrimo etika. V. Zydzitinaité (2006) teigia, kad atliekant mokslinius tyrimus, reikia remtis
teisingumo, pagarbos asmens orumui bei geranoriSkumo principais. Teisingumo principai — tai teis¢
1 teisinga ir saziningg elgesi bei teisé | konfidencialuma. Informantai turi teis¢ priimti sprendima
dalyvauti tyrime ar ne. Apsisprendimas ir dalyvavimas pagristas savanoriSkumo principu.

Tyrimui atlikti buvo gautas visy penkiy organizacijy vadovy Zodinis leidimas. Informantai
(tyrimo dalyviai) prie§ pokalbi buvo informuoti apie tyrimo tiksla ir rezultaty panaudojima. Buvo
uztikrintas ju konfidencialumas. Informanty buvo klausiama, ar jie néra pries, jog apklausa Zodziu
bus jraSoma | diktofona. Taip pat paaiskinta, kad interviu {rasai naudojami tik moksliniais tikslais
bei suteikta informacija apie apibendrinty tyrimo rezultaty publikavima. Tyrimo metu, buvo
siekiama jog informantai jaustysi patogiai, nesuvarzytai.

Tyrimo metodo charakteristika, tyrimo instrumentas. Interviu - tai viena i§ apklausos rusiu.
K. Kardelis (2002) pazymi, kad interviu tikslai gali biti labai platis, pavyzdziui, jvertinti kai kuriais
poziiiriais asmenij, parinkti tinkama darbuotoja. Nors konkretaus interviu stilius, jo strategija gali biti
tvairi, taciau bendra yra tai, kad interviu - tai abipusis sandéris tarp klausianciojo ir atsakanciojo.
Tyrimo praktikoje galimi keturiy tipy interviu: -strukttrizuotas (klausimai ir visa procediira

numatomi i§ anksto, ir interviu eigoje mazai kas keiCiama; Siuo atveju situacija esti apibrézta); -
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nestruktiirizuotas (be detalaus plano, klausin¢jama laisva forma; situacija atvira, galinti keistis); -
neprimestinis (kilgs i§ psichiatrijos, kada klausinéjantysis nesistengia iSlaikyti numatytos pokalbio
linjjos, o pasiduoda ligonio primetamai pokalbio eigai); -kryptingas (klausinéjantysis ypatinga
démesj kreipia | subjektyvius respondento atsakymus apie jam zinoma situacija, su kuria jis
susipazino prie§ interviu; i§ gauty atsakymuy tyréjas gali spresti, ar pasitvirtino jo iSkelta hipotezé, ar
ne).
Siame darbe duomeny rinkimas vyko ZodZiu, taikant pusiau struktiiruoto interviu metoda.
Sio metodo pasirinkima 1émé, jog tyréjui aktualus kokybinis duomeny rinkimo aspektas, siekiant
prasmingai suvokti informanty poziiirus, vertinimus, nuomones bei juy patirt;. Pusiau strukttruotas
interviu yra ne grieztos formos ir lankstesnis nei struktliruotas, nes numatomas tik bendras
apklausos planas, o klausimus galima keisti ir jvesti naujus atsizvelgiant i situacija (Vadlugaité,
klausimus tam tikra linkme, t.y uZzduoti naujus, su tyrinéjama problema susijusius klausimus, kurie
i$ anksto néra jrasyti i interviu klausimyna, tac¢iau gali buti informatyviis (9 lentelé). Siekinat gauti
kuo iSsamesng informacija, buvo pasirinktas Sis — ankS$¢iau paminétas tyrimo metodas. Interviu
duomenys buvo fiksuojami diktofonu.
9 lentele

Interviy klausimyno pateiktis

Naudojami klausimai kategorijai

Kategorija

atskleisti

Klausimy tikslas

Komandinio darbo suvokimas

1. Apibudinkite savo darba
komandoje?

ISsiaiskinti ka reiskia dirbti komandoje, kaip
informantas suvokia darba komandoje.

Konflikty, kaip reiskinio,
suvokimas

2. Papasakokite kokie konfliktai kyla
dirbant komandoje?

I8siaiskinti, kaip reiskiasi konfliktai
komandoje. Ar jie biina uzslépti, tik juntami,
ar reiSkiasi atvirai ir yra visiems komandos
nariams akivaizdds.

6. Kokios Jiisy manymu yra
dazniausiai pasitaikanc¢ios konflikty
priezastys?

ISsiaiskinti pagrindines konflikty priezastis.

7. Kokius konflikty padarinius
(pasekmes) galétuméte paminéti?

I8siaiskinti pagrindines konflikty pasékmes.

8. Papaskokite kaip toliau vyksta
komandinis darbas po konflikto (-u)?

I8siaiskinti kaip darbas vyksta toliau po
konflikto: gal buvo pakeisti komandos
nariai, gal komandos nariai patys nusprendé
pasitraukti. Ar dél konflikto nukentéjo
uzduoties jvykdymas, kokybé, o gal po
ivykusio konflikto problema nustojo
egzistuoti, pageréjo darbo organizavimas,
komunikacija tarp komandos nariy.

9. Kaip galima sumazinti konfliktus
dirbant komandoje?

ISsiaiskinti kokiomis priemonémis galima
pasiekti, t.y. sumazinti konfliktus
komandoje. Nuo ko tai labiausiai priklauso.

Vadovo vaidmuo

3. Kada konflikto egzistavima
pastebi vadovas?

ISsiaiskinti koks vadovo pozitiris {
konfliktus, ar vyksta kokios nors diskusijos,
pokalbiai apie konfliktus, apie ju
sprendimus.
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9 lentelés tesinys

Naudojami klausimai kategorijai

Kategorija atskleisti

Klausimy tikslas

4. Kas inicijuoja konflikty sprendima | ISsiaiskinti kas inicijuoja konflikty
ir koks vadovo vaidmuo sprendziant | sprendima ir koks yra pacio vadovo

konfliktus? vaidmuo sprendziant konfliktus.
Issiaiskinti koks yra darbuotojo pozitiris |
. . 5. Koks jlisy asmeninis pozidiris { konflikta: kaip galima iSvengti/sumazinti
Darbuotojo vaidmuo konfliktus dirbant komandoje? konfliktus ir ar i$ ties konfliktai yra taip
blogai.

Saltinis: sudaryta autoreés.

Tyrimo duomenys buvo analizuojami naudojant kokybini turinio (content) analizés metoda.
Tyrimo analizé apémé tokius Zingsnius (Zydzitinaité, 2006):
e daugkartinis teksto skaitymas;
e manifestiniy kategorijy iSskyrimas remiantis raktazodziais;
e kategorijy turinio skaidymas i subkategorijas;
e kategoriju ir subkategorijy interpretavimas ir pagrindimas i§ teksto iSskirtais
irodymais.

Turinio (content) analizés parodo, teorinio tiriamo fenomeno apibiidinima ir jo raiSka
socialingje realybéje, kokie yra informanto mastymo, supratimo apie tiriama fenomena budai. Todél
ir buvo pasirinktas S$is analizés metodas, kuris leidzia izvelgti, kaip tiriama reiSkini mato
informantas, kokia jo patirtis ir matymas.

Tyrimo eiga. Tyrimas, kuriame buvo taikytas pusiau struktiiruotas interviu, buvo atliekamas
2010 m. kovo — balandZio mén. Apklausta 10 (deSimt) informanty i§ penkiy skirtingy Kauno
organizacijy. Prie§ vykdant interviu, su kiekvienu informantu individualiai susitarta dél jam
patogaus laiko, galimybés dalyvauti tyrime. Interviu su informantu truko skirtingai, nuo 25 iki 65
minuciy. Tai lémé asmeninés savybes bei turima patirtis kalbéta tema. Svarbu pazyméti, kad
informantai interviu metu buvo gerai nusiteikg, todél tyrimo procesas vyko sklandziai. Dvieju
interviu metu informantams suskambo telefonas, vienas gavo zinutg, tod¢l “einamas” klausimas

buvo pakartotas i§ naujo.

3.2. Tyrimo duomeny analizé ir rezultaty aptarimas

Tyrimo metu buvo apklausti penkiy organizaciju darbuotojai. Visi jie dirba komandoje.
Informanty demografinés charakteristikos:
e imties dydis: n=10;

o lytis: 4 moterys (40%); 6 vyrai (60%);
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e iSsilavinimas: 1 (10%) respondentas turi aukstesniji ir 9 (90%) - aukstaji
iSsilavinima;

e amziaus vidurkis: 39,8 metai.

Pirmuoju klausimu (Apibudinkite savo darbq komandoje) siekta nustatyti informanty
pozitri | komandinj darba, komandinio darbo principy suvokima. Teorinéje dalyje yra pateikiami
darbo grupés ir komandos skirtumai (4 lentel¢) bei aptariami veiksniai (6 lentel¢), nusakantys
komandinio darbo efektyvuma: identiSkumas su komanda, aiSkus darbo tiksly supratimas,

pasitikéjimas, tarpusavio pagalba. Siy pozymiy komandoje nebuvimas rodo neefektyvy komandini

darba.

Kokybinés turinio (content) analizés metodu, iSskirtos dvi kokybinés kategorijos, kurios

atspindi komandos efektyvuma ir jos nariy suvokima, kas yra komanda (10 lentelé).

10 lentelé

Darbo komandoje samprata

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
...galimybé stengtis ne tik dél saves bet ir dél visos komandos...
...galimybé prisidéti prie to dalyko, kuri visa komanda kuria bendrai...
IdentiSkumas su ...darbas komandoje man reiskia priklausomybe kazkam, atsakomybe uz
komanda visq komandgq...
... VIiSi uz viengq, vienas uz visus...
...vienas lauke ne karys...
o . ...sutelkia mane ir kitus darbuotojus bendram tikslui...
AiSkus darbo tiksly . ey . o
. ...darbas komandoje man reiskia atsakomybe, nes esu taip pat sékmés
supratimas .
dalis...
Pasitikéjimas grupés ...pasitiketi kitais ir' pa{a.iky.ti viena:v kitq... S ‘
. . ...darbas komandoje uztikrina aukStesne mastymo ir kitrimo, sprendimy
. nariais s .
Efektyvios priémimo ir uzduociy atlikimo kokybe...
komandos ...draugisky santykiy palaikymas darbe...
poZymiai ...padéty vienas kitam...
...as siekiu padéti kolegoms, nes noriu, kad gerai sektysi visiems...
Dalijimasis idéjomis, ...draugiskumas ir savitarpio pagalba biitina...
pagalba grupés ...buti pagalbininku kolegoms, ir atvirksciai — sulaukti pagalbos is jy...
nariams ...kuo stipriau palaikyti vienas kitq...
...darbas komandoje galimybé tobuléti, nes tenka konsultuotis...
...darbas komandoje bendradarbiavimo galimybeé...
...kiekvieno nario budrumas veikti, spresti kartu...
...tai aiskus vaidmeny ir uzduociy pasiskirstymas darbo grupéje...
AiSkus kiekvieno nario | ...butinas kiekvieno nario profesionalumas savo srityje...
vaidmuo ...biiti komandoje reiskia panasiai kaip zaisti, .... bet zZaisti pagal
taisykles, jy laikytis...
Nepasitikéjimas tarp ...netinkamy, nemokanciy dirbti komandoje reikia paprasciausiai
grupés nariy atsikrapyti...
Minimalus dalijimasis | ...labiau ripinuosi gerai atlikti savo darbq, o ne visu kolektyvu...
Neefektyvios | idéjomis ir pagalba ...manau, kad kiti Zzmonés gali dirbti vieni, o paSaliniai jiems tik trukdo...
koznan.d s Da.rv‘!)_o grupes darbui ...organizuoti komandq ir sukurti taisykles - Sefo darbas...
poZymiai priziuréti biitinas ! . . .
...viskas priklauso nuo tinkamo vadovavimo...
vadovas
Darbo sprendimai ...negaliu jtakoti darbo vadovavimo ar sprendimy priémimo, tam yra
priimami pasyviai vadovas...

Saltinis: sudaryta autorés.
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Tyrimo rezultatai parodé, kad ne visi informantai, dirbantys komandoje aiSkiai suvokia
komandos tikslus ir savo vaidmeni joje. Keli informantai iSsaké nuomong, kad svarbiausia yra
ripintis savo atliekamu darbu, o ne visa komanda (...labiau ripinuosi gerai atlikti savo darbq, o ne
visu kolektyvu..., ..manau, kad kiti Zzmonés gali dirbti vieni, o paSaliniai jiems tik trukdo...). Toks
komandos nariy pozitris rodo, kad bendradarbiai néra linke dalytis idéjomis, pagelbéti kitiems
komandos nariams. Pastebétas ir visos atsakomybés adresavimas komandos vadovui, esg jis uz
viska atsakingas, komandos nariai neprisideda prie bendry tiksly siekio ir jy jgyvendinimo
(...organizuoti komandq ir sukurti taisykles - Sefo darbas...). Tokioje komandoje, kurios nariai
nesijaucia vieno organizmo dalimi, arba jeigu komandoje yra vienas ar keli tokie zmonés, dél ju
nepakankamo komandos tiksly suvokimo gali kilti konfliktai. Tokie komandos nariai pasyviai zitiri
tiek i bendrus darbo tikslus, tiek ir i palankios atmosferos komandoje kirimo biitinybg. Buvo
i$sakyta nuomon¢, kad negalintys dirbti komandoje, turi buti tiesiog i§ jos paSalinti (...netinkamy,
nemokanciy dirbti komandoje reikia paprasciausiai atsikratyti...). Esant tokioms nuostatoms
konflikty sprendimas nebus konstruktyvus, nes net nebus ieSkoma galimybés susitarti, rasti
kompromisa.

Taigi, remiantis tyrimo pirmojo klausimo duomenimis, galima daryti iSvada, kad ne visi
komandose dirbantys darbuotojai aiskiai suvokia, kuo komanda skiriasi nuo paprastos darbo grupes.
Tai patvirtina ir M. Dromanto (2004) teiginj (1.2.1 teorinés dalies poskyris), kad nemazai autoriy
patys nediferencijuoja grupés ir komandos savoky ir vartoja nuolat jas keisdami. Taciau dauguma
informanty apibiidindami komanda akcentavo atsakomybg uz visa komanda, bendry tiksly turéjima
ir siekima, aiSky savo vaidmens komandoje supratima, pasitikéjima komandos nariais, dalijimasi
idéjomis ir tarpusavio pagalba. DaZnai komanda buvo palyginama su vienu nedalomu dariniu
(...galimybeé prisidéti prie to dalyko, kurj visa komanda kuria bendrai...; ...darbas komandoje man
reiskia priklausomybe kazZkam...).

Antruoju klausimu (Papasakokite, kokie konfliktai kyla dirbant komandoje?) siekta
nustatyti, kokio pobtidZio konfliktai daZniausiai kyla tarp komandos nariy. Teorin¢je dalyje (1
lentel¢) akcentuota, kad konfliktai klasifikuojami pagal konflikto subjektus, konflikto objekta ir
konflikto raiskos forma. Sias tris konflikty klases atitinka kokybinés kategorijos — konflikto
dalyviai, konflikto dalykas ir konflikto pasireiSkimo biidas. I§ tyrimo duomeny nustatyta, kad
tarpasmeniniai konfliktai reciau iSkyla | pavirSiy, kurie laika jie néra Zinomi visai komandai,
tarpasmeniniy konflikty sprendimas daznai atidéliojamas (...yra keli asmenys, kurie uzverda kose,
tyliai, bet vistiek visiem jauciasi, kad kazkas netaip...; ...labai retai konfliktuojama atvirai, dazniau
pasigirsta apkalbos, tas saké taip, tas — taip...). Zymiai grei¢iau konfliktas iskyla i pavirsiy ir yra
sprendziamas, kai konflikta atsiranda tarp vieno asmens ir komandos. Kai visa komanda yra

nepakanti kurio nors nario elgesiui (interviu metu buvo minéta, kad vienas komandos narys riiké
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darbo vietoje ir visi greitai surado biida kaip pasalinti konflikta), konfliktas jgauna atvira forma ir
greitai sulaukia sprendimo.

Nustatyta, kad konflikty objektas daznai siejasi su komandinio darbo principy nesilaikymu,
pavyzdziui - nenoru dalintis idéjomis (...slepia idéjas ir patarimus, tarsi atrodyty, kad tai
nuvainikuoty jy profesionalumaq...; ... pavydi vieni kitiems sékmeés...) (11 lentelé).

11 lentele
Konlflikty pobudis

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

...nemaloni trintis tarp darbuotojy atsiranda dél nevienody jprociy, skirtingo
Du ar daugiau elgesio, gyvenimo biido, poziurio | darbq...
asmeny ...daugiau nepasitenkinimo kyla tarp kai kuriy komandos nariy tuomet, kai

Konflikto darbuotojai atsinesa problemas is namy...

dalyviai o - - P — — . -
y ..daug individualisty, kurie kartais biina ir kategoriskesni ir principingesni...

...ritkantysis ar kofemanas tarsi ,,vagia “ laikq...
... jei is tikryjy esame komanda ir siekiame bendro tikslo...

Asmuo ir
komanda

...jie kiirybingi, bet slepia idéjas ir patarimus, tarsi atrodyty, kad tai
nuvainikuoty jy profesionalumq, zmogy kaip specialistq...

...dazniausiai dél skirtingy nuomoniy, dél asmeniniy priezasciy, nuostaty
nesilaikymo...

Idéjos ir principai

...rimtesni konfliktai {vyksta su vadovu... jis yra uzsiplieskiantis zmogus, super
Statusas reiklus...
...dazniausiai pavydi vieni kitiems sékmés, ar vadovo palankumo...

Konflikto
dalykas

...tai smulkis konfliktai, kurie susije su darbinémis uzduotimis...

Darbo uZduotis, ...dél atlyginimo, uzduoties eigos ar darby atlikimo terminy...

darbo procesas ...kyla konflikty ir dél darbo jvykdymo galimybiy, dél to, kad reikia dirbti
virsvalandzius...

...jie reiskiasi atvirai ir yra matomi..

Matomas . .. R P
...diskusijose labai daznai gimsta ta tikroji tiesa...

... paprastai ilgq laikq bina uzslépti, arba visaip ,, glaistomi*, bet visvien
Konflikto matosi...

pasirei§kimo ...uzslépti konfliktai, kurie is ties duoda daug zalos atliekamam darbui...
biidas UZsléptas ...yra keli asmenys, kurie uzverda kose, tyliai, bet vistiek visiem jauciasi, kad
kazkas netaip...

...labai retai konfliktuojama atvirai, dazniau pasigirsta apkalbos, tas saké
taip, tas — taip...

Saltinis: sudaryta autorés.

Treciuoju klausimu (Kada konflikto egzistavimq pastebi vadovas?) noréta i$siaiskinti, kokia
pozicija konflikto atZvilgiu linkgs uZimti komandos vadovas. I$skirtos dvi kokybinés kategorijos:

aktyvi ir pasyvi (12 lentelée).

12 lentele
Vadovo poziiris j konfliktus
Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Ak . Imasi spresti ...visus iSkilusius nesutarimus pastebi iskart ir sprendzia ¢ia ir dabar ...
tyvu konfliktus pats ...pastebi net ir konflikto uzuomazgas, bet laikosi tarpininko pozicijos...
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12 lentelés tgsinys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
...primygtinai skatina mus pacius (narius) isspresti konfliktq...
S . ...vadovo poziiris — bet kokj konfliktq issiaiskinti, spresti...
Sukviecdia visg op { konfl ovq ISS1ASIInL, Spre:
. sy . | ...anotjo (vadovo — aut. past.) — reikia séstis ir aiskintis...
komandg ir vieSai . . . Car g .
s sy ...esame skatinami ne vengti, o spresti iSkilusius konfliktus...
su visais iesko Com .. : e . P
sorendimo ...vadovo poziiris { konfliktus..., nereikSmingus atmesti..., o vidutinius ir
p didelius, kurie gali kenkti ir paciam ir atliekamam darbui, nedelsiant

spresti...
...negaléty nepastebéti, bet gal kartais apsimeta, nes nenori pradéti
aiskintis...
...asmeninius konfliktus vadovas pastebi ne is karto. Pacioje
uzuomazgoje pastebi tokius, kurie susije su darbiniais interesais...

. ...IS visy jégy vadovas stengési nepastebéti konflikty, kuriuos jis pats ir
Ignoruoja. IS visy jégu gési nep 1flikty, Jisp
NepripaZista inspiravo...

Pasyvus ...vadovas nepastebi ty ,,antryjy * konflikty, ...kai darbuotojas atsinesa
problemas is namy...
...vadovas konflikty, kurie kyla tarp komandos nariy paprastai
nepastebi..., bet kai jau diskusija darosi per astri, tada isikisa ir padeda
spresti...
Pripazjsta, bet ...vadovas konfliktq pastebi jam tik uzsimezgus, nes jtampa pradeda
palieka savieigai dideti, ...laukia, kol iSsispres savaime...

Saltinis: sudaryta autoreés.

Net Sesi informantai i§saké nuomong, kad ju komandos vadovas vengia spresti konfliktus.
Net ir i§ tu informanty, kurie teigé, jog ju grupés vadovas uzima aktyvia pozicija konflikty
sprendimo atzvilgiu, paaiskéjo, kad vadovai labiau kreipia démesi tik | konfliktus, susijusius su
darbo reikalais ir maziau domisi tarpasmeniniy santykiy tarp komandos nariy konfliktais
(...nereiksmingus atmesti..., o vidutinius ir didelius, kurie gali kenkti ir paciam, ir atliekamam
darbui, nedelsiant spresti...; ...asmeninius konfliktus vadovas pastebi ne is karto...; ...pacioje
uzuomazgoje pastebi tokius, kurie susije su darbiniais interesais...).

Daugelio informanty pasisakymai atskleidzia, kad komandy vadovai imasi konflikty
sprendimo iniciatyvos, kai jau konfliktas paZengia labai toli, komanda nebegali toliau dirbti
(...vadovas konflikty, kurie kyla tarp komandos nariy paprastai nepastebi... bet, kai jau diskusija
darosi per astri, tada jsikisa ir padeda spresti...). Tiek konflikty nepastebéjimas arba nenoras juos
pastebéti pacioje konflikto pradZioje, tiek visiSkas jo ignoravimas, jeigu néra pavojaus darbo
proceso sutrikdymui, negali biiti laikomi efektyviu konflikty valdymu. Besitgsianti, nors ir
nedidelis, pasléptas konfliktas blogina darbo atmosfera, darbuotojy nuotaika, todél nors ir
netiesiogiai, trukdo siekti uzsibrézty tiksly ir kenkia darbo kokybei. J. Jehn (Muhr, 2008) teigimu,
tarpasmeniniai, socialiniai (santykiy) konfliktai mazina geranoriSkuma, tarpusavio supratima ir tai
trukdo darbiniy uzduociy sekmingam vykdymui ir neigiamai jtakoja komandos nariy pasitenkinima
darbu (1.3 poskyris). Todél vadovui, suvokian¢iam komandos mikroklimato ir vieningumo svarba

darbo efektyvumui, turéty ripéti visi net ir menkiausi nesutarimai tarp komandos nariy.
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Kaip parodé informanty atsakymu i ketvirtqji klausimq (Kas inicijuoja konflikty sprendimq
ir koks vadovo vaidmuo sprendziant konfliktus?) analizé, stebimi tokie konflikty sprendimo eigos
modeliai: konflikty sprendima inicijuoja ir vykdo pats vadovas, inicijuoja vadovas ir sprendzia
kartu su visa komanda, inicijuoja komanda ir jtraukia vadova, sprendzia komanda be vadovo,
nesprendzia niekas (konfliktai uzgesta savaime, arba tgsiasi) (13 lentelée).

13 lentele

Kas sprendzia konfliktus

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

..dazniausiai vadovas...

...daznai pasitelkia humorq (vadovas — aut.past.) ...

...vadovas iskart isitraukia, jei pamato, kad bandoma gincytis..., anot jo
svarbu pradzioje issiaiskinti, nes eilinis gincas gimdo konfliktus...

Vadovas

Vadovo iniciatyva
su visa komanda

...vadovas skatina pacius konfliktuojancius rasti konflikto sprendimo
biidq...

...komanda esame..., vadinasi, stengiamés drauge ir spresti konfliktus
(tiek mes, tiek jtraukiame vadovq)...

SprendZia Kilusius ‘K(.)Iflandos nesusitvarkome, tai kreipiamés j vadovq...
. iniciatyva su S . ; - . .
konfliktus vadova ...jei jis (konfliktas — aut.past.) perauga ir darosi vis svarbesnis, tai
vadovas fsitraukia | diskusijq ir bando aiskintis, spresti...
...konfliktq bando isspresti abi konfliktuojancios pusés su vadovu, ar be
jo...
...vadovo paramos ir dalyvavimo aiskinantis vienokius ar kitokius
bendravimo nesklandumus neprireikia...
Komanda be ...konflikty sprendimaq inicijuoja tas, kuris Siame procese jau yra kazkada
vadovo neblogai pasizyméjes (dazniausiai tai biina komandos vadovas)...
..imameés delegavimo veiksmo, t.y. paprasome zmogaus, kuris pasizymi
kaip mokantis spresti konfliktus, atstovauti mums sprendziant problemq...
e S?Valme greital ...niekas. Po kurio laiko viskas aprimsta ir vél viskas gerai...
Nesprendzia uzgesta
niekas ...yra buve, kad komandoje visq laikq vyrauja tam tikri nesutarimai, ...kq

Tesiasi ilgai

darysi, reikia dirbti...

Saltinis: sudaryta autoreés.

Kaip matyti i§ lentelés duomeny, didesné pusé teiginiy byloja, jog konfliktai sprendZiami ne
vadovo iniciatyva, o daZnai ir visai be jo (...vadovo paramos ir dalyvavimo aiskinantis vienokius ar
kitokius bendravimo nesklandumus neprireikia; ...spresti konfliktq imasi vienas, du ar trys
darbuotojai, ir jei patys nesusitvarkome, tai kreipiamés | vadovq...). Taip pat informantai mini
atvejus, kai konflikty sprendimui vadovauja pats vadovas (...konflikty sprendimq inicijuoja tas,
kuris Siame procese jau yra kazkada neblogai pasiZyméjes (dazniausiai tai biina komandos
vadovas), ..imamés delegavimo veiksmo, t.y. paprasome zmogaus, kuris pasizymi kaip mokantis
spresti konfliktus, atstovauti mums sprendziant problemq...).

IS uzfiksuoty informanty teiginiy apie tai, kas inicijuoja konflikty sprendima komandoje, tik
vienas byloja, jog komandos vadovas jau pacioje konflikto uzuomazgoje pastebi ir iesko sprendimo

biido, tod¢l galima daryti iSvada, kad vadovo vaidmuo konflikty sprendime yra aiSkiai
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nepakankamas, o tai jau byloja apie neefektyvu konflikty valdyma komandoje, ko pasékoje gali
kisti komandinio darbo kokybé bei nariy psichologing biiklé.

Penktuoju klausimu (Koks Jiisy asmeninis poziiris § konfliktus dirbant komandoje?) siekta
suzinoti, kaip komandy nariai vertina konfliktus, ar pastebi konflikty teigiamas puses. ISanalizavus
informanty teiginius Siuo klausimu, i$skirtos trys kokybinés kategorijos (14 lentelé): konfliktai yra

pozityviis, konfliktai yra nereikSmingi, konfliktai yra pavojingi komandos stabilumui ir

efektyvumui.
14 lentele
Komandos nariy poziuris j konfliktus
Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Konfliktai yra Pz‘ld.eda priimti ...ﬁeib.tta.rin?ai gimdg }?aujas ichejas zlr mintiai... - y
pozityviis telsmgl.ls .iSskirtinais atvejais jy pagalba galima priimti tinkamus sprendimus,
sprendimus diskutuoti...
Skatina teigiamus ...l?elrcnana‘u,‘ Vkad tai y}}? bloias dal;lz.kas, kz,tlj'l'o f’e.ikétu vengfl.' ar slopinti...
poky&ius komandos t]zcn amaz .zsspr@sta; onfli t?s.‘.ga I atneftl .tefgla{m( pgkycng... .
darbe orgﬂllqaz yra tarsi varomoji jéga, vercia ieSkoti naujy darbo ir
bendravimo formy, galimybiy...
...kiekvienq menkesnj susidiirimq vadinti konfliktu yra prabanga,
¥ . Zaidimas ir laiko gaisinimas...
Konfliktai yra ! mazus kOll-ﬂllftllS ...konflikty galima ir vengti, jei tik jie neliecia tiesioginiy jmonés
s nereikia kreipti .
nereikSmingi démesio interesy,...
...isvengti konflikty nejmanoma...
...isvengti sudétinga, bet galima i juos nesigilinti ir juose nedalyvauti...
ISanalizavus, galima | ...jei abi konflikto pusés iki galo issiaiskinty savo poreikius, interesus ir
uzkirsti kelia pozicijas, gali paaiskéti, kad nei vienam nereikia aukoti savo interesy
konfliktams dalies, nes jie nesusikerta...
...uzslopinti konfliktai gali atnesti virtine kity problemy...
Konfliktai NesprendZziami ...nelaikykime tiksinciy bomby, t.y. neslopinkime, nemaskuokime
pavojingi giléja konflikty, nes i bomba kartq sprogs su dvigubu stiprumu kito konflikto
metu...
...jei situacija kritiska ir reikia reaguoti Zaibiskai — prasmingiausia
Zlugdo komandinj griebtis konkurencijos...
darba Jjei konfliktai kilty daznai, tokia komanda ilgai neistverty, nepasiekty savo
tiksly...
Sukuria problemas ...uzslopinti konfliktai .gali atnesti ir kity problemy — ir uz darbo
ne tik darbe riby.:Seimoje, sveikatos, psichologiniy...

Saltinis: sudaryta autorés.

Informantai iSsaké nuomong, kad konfliktai gali padéti priimti teisingus sprendimus ir
skatinti teigiamus pokycius komandos darbe (...konfliktai yra tarsi varomoji jéga, vercia ieskoti
naujy darbo ir bendravimo formy, galimybiy...). Tie patys informantai akcentuoja tiek teigiama,
tiek ir neigiama konflikty jtaka komandos darbui. Dauguma informanty linke skirstyti konfliktus 1
reikSmingus ir nereikSmingus, bei teigia, kad nereikSmingy, smulkiy konflikty nereikia spresti ir 1
juos gilintis (...kiekvienq menkesni susidiirimq vadinti konfliktu - prabanga, Zaidimas ir laiko
gaisinimas...,; ...konflikty galima ir vengti, jei tik jie neliecia tiesioginiy jmonés interesy...). Kaip

jau buvo minéta anksciau, net ir atrodantys nereikSmingi konfliktai nesprendZiami ,,isisenéja“ ir
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nors nebiidami susij¢ su darbo objektu ar darbo organizavimu neigiamai veikia galutini komandinio
darbo rezultata per darbuotojy emocijas ir darbing atmosfera. Taip galvoja ir kai kurie informantai
(...uzslopinti konfliktai gali atnesti virtine kity problemy,...).

Pastebétina tai, kad konflikty darbe pasekmés veikia ne tik darbo aplinkoje, bet lydi
darbuotojus ir uz organizacijos ribu (... ir kity problemy — ir uz darbo riby: Seimoje, sveikatos,
psichologiniy...).

Apibendrinant informanty nuomong penktuoju klausimu, galima daryti i§vada, kad dauguma
ju suvokia konflikty teigiamas ir neigiamas pasekmes, taCiau biitina zinoti, kad net ir mazi, arba taip
vadinami “nereikSmingi” konfliktai sutrikdo komandos darna, apsunkina komandos nariy
tarpusavio bendravima ir bendradarbiavima. Net jeigu kolegos pykstasi ar nesutaria dél su darbu
nesusijusiy dalyky, ju bendravimas negali buti i§ tikryju geranoriSkas, vyraujanti prieSiSkumo
atmosfera labai greitai gali persikelti ir 1 darbinius santykius. PrieSiSkai nusiteik¢ komandos nariai
negali sukurti §ilty, geranorisky tarpusavio santykiy komandoje, gali sutrukdyti dalijimasi idéjomis,
savitarpio pagalba, kuri svarbi siekiant bendry komandos tiksly. Geriausia konflikto baigtis yra, kai
abi pusés laimi, o tokia baigtis galima tik analizuojant konflikta, ieSkant kompromiso.

Sestuoju interviu klausimu (Kokios yra, Jisy manymu, konflikty prieZastys?) siekta
i$siaiSkinti, kokias informantai konflikty priezastis mato savo aplinkoje. ISskirtos dvi kokybinés
kategorijos - asmeninés ir organizacijos — atitinka teorin¢je dalyje nagrinétas konflikty priezasciy
rusis subjektyvios ir objektyvios (5 pav.). Objektyvios yra susijusios su priezastimis, kurios
nepriklauso nuo darbuotojo: darbo organizavimo trukumai, neefektyvus vadovavimas, informacijos
pateikimo stoka visiems komandos nariams, statuso skirtumai tarp profesinés hierarchijos nariy (15
lentelée).

15 lentele
Konflikty priezastys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

...skirtingas elgesio biidas, nevienodos nuostatos...

...asmeninés priezastys (bendravimo sunkumai, ambicijos ir pan.)...
...nesikalbéjimas, emocijy nevaldymas, neisklausymas...
...skirtingas elgesio biidas, ...neigiami jausmai...

..kyla...dél psichologiniy (savigarba, savirealizacija) istekliy...
...skirtingi Zmoniy charakteriai, skirtingos nuomoneés...

...skirtingi charakteriai, ...skirtingas biidas...

Skirtinga elgsena,
vertybés

Asmeninés

...skirtingas poziiris | problemas (vienam atrodo nereiksminga, o
kitam ,,tragedija”)...

...skirtingas poziiris | problemas darbe...

...konkuravimas, darbo taisykliy nesilaikymas...

...nUOMOonNiy, ar pozZiuriy susidiurimas.

Skirtingas poziiris {
darba

...suburti nariai nelabai mégsta vienas kito...
...pasireiskiantis individualumas, susireik§minimas...
...kito nario nuomonés ignoravimas, isjuokimas...

Per didelis pasitikéjimas
savimi
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15 lentelés tesinys

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

...kyla dél fiziniy (patalpos)... istekliy

...organizacija, taupydama lésas ir pasinaudodama krizine situacija,
nesiripina darbuotojy sveikata, jie pervargsta, dirba daugiau nei
priklauso, o gauna neadekvaty uzmokesti...

...darbo grafikas sudaromas kaip patogogiau organizacijai, o
darbuotojo norai ir galimybés jiems nerupi...

...negali gauti atostogy tada, kada nori, o turi eiti, kada liepia...

Darbo organizavimo
trukumai

...konflikty priezastys kyla is konfliktinés atmosferos kolektyve...
...dél neteisingo vadovo elgesio, vieny nariy palaikymo, o kity
ignoravimo...

Blogas vadovavimas ...pats vadovo charakteris, ar per didelis pasikélimas trukdo
komandai ramiai ir vieningai dirbti, susitarti...

...vadovui svarbiau islaikyti save autoritetu, o ne tai, kad komanda
gerai sutarty ir biity vieninga...

Organizacinés

...svarbu, kad vadovas pateikty visiems komandos nariams visq
Informacijos stoka informacijq apie padétj darbe, uzduociy vykdymaq, tiksly siekimaq, o
ne tik jis vienas tai Zinoty...

...skirtingi tikslai, uZimamos pareigos, padétis, Zinios...
...priesingy tiksly, interesy, pozicijy, nuomoniy ir poZitiriy
susidurimas...

...kyla...dél socialiniy (prestizas, jtaka) istekliy...

Statuso skirtumai tarp
profesinés hierarchijos
nariy

Saltinis: sudaryta autoreés.

IS duomeny matome, kad nemazai konflikty priezas€iy siejamos su vadovo asmenybe arba
vadovavimo neefektyvumu. Vadovas taip pat turi asmenines savybes, kurios ne visada yra
priimtinos komandos nariams. Taigi, kai kurias konflikty priezastis, susietas su vadovavimu, taip
pat galima priskirti prie subjektyviy, t.y. vadovo asmeniniy savybiy salygoty prieZasciy (...pats
vadovo charakteris, ar per didelis pasikélimas trukdo komandai ramiai ir vieningai dirbti,
susitarti...; ...vadovui svarbiau islaikyti save autoritetu, o ne tai, kad komanda gerai sutarty ir biity
vieninga...). Tokia situacija apsunkina konflikty sprendima, nes pats vadovas neinicijuos, o gal ir
nesutiks pripaZinti, jog konfliktas kyla dél jo paties netinkamo elgesio. Kai kurios asmeninés
priezastys gali buti siejamos ir su komandinio darbo principy nepakankamu Zinojimu ar suvokimu.
IS teiginiy, kaip: ,,...kito nario nuomonés ignoravimas, iSjuokimas...; ...pasireiSkiantis
individualumas, susireikSminimas... ", matyti, kad komandoje yra Zmonés, kurie nesuvokia
komandinio darbo principy, nesupranta, kad jo vieno indélis negali atnesti tokiy svarbiy rezultaty
organizacijai, kaip darbas iSvien su visa komanda.

Septintuoju klausimu (Kokius konflikty padarinius (pasekmes) galétuméte paminéti?)
noréta suZinoti kokias pase¢kmes (teigiamas ar neigiamas) iSskiria informantai dirbant komandoje.
Paaiskéjo, kad informantai iSsaké tiek ir teigiamas, tiek ir neigiamas konflikty pasekmes (16

lentelé).
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16 lentelé

Konflikty pasekmés
Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
...konflikto déka jmanoma atskleisti tas problemas, kurios buvo
nematomos...
...kai viskas issiaiskinama ir priimami abiems puséms palankiis
sprendimai, randamas kompromisas. Tokioje komadoje Zzmonés
Pageréja tarpusavio Jjauciasi ramiis, zino, kad niekas nelaikys blogu, jei iSsakysi savo
santykiai nuomone, kad ir skirtingq...
Teigiamos ...visiems malonu dirbti, kai viskas issiaiskinama ir priimami
pasekmés abiems puséms palankiis sprendimai, randamas kompromisas.
Tokioje komadoje zmonés jauciasi ramiis, zino, kad niekas
nelaikys blogu, jei issakysi savo nuomone, kad ir skirtingq...
...konfliktas tinkamai sprendziamas gali duoti komandai teigiamy
Atsiranda motyvacija | Zenkly...
geriau dirbti ir tobuléti | ...po konflikto vél budavo darna, gal dar net darbingesné
nuotaika, nei iki tol...
...nariy pasitraukimas...
Darbuotojy kaita ...turéjo is darbo iseiti du Zmonés, nes vadovas nenoréjo, kad biity
uz ji protingesniy...
...gali privesti iki komandos susiskaldymo...
...gali sukelti grésme komandos islikimui...
Komandos skilimas ...komandos skilimas...
...jei konfliktai jsiplieské iki tokio laipsnio, kad negalima jy
, uzgesint”, ...su tokiais zmonémis dirbti toliau negalima...
...neigiamas klimatas ...
. Nemaloni atmosfera, ...gali Privesti iki ... didelio ]zykéio, neapykantos, intrigy...
Neigiamos X . ...didelis galvos skausmas, asaros...
. mikroklimatas o . . L . .
pasekmés ...nukencia...visy (net ir nedalyvaujanciy konflikte) nervai...
...nemalonus psichologinis klimatas ...
N ..jau kur kas geriau dirbti atskirai...
Silpnéjantis L )
pasitikéjimas .mazéja 'ko.r.r.zandos afarna...,
komandos nariais ...ne.pfzsztz.ke]zmo augimas... .
...didina jtampq, jtarumq komandoje...
...prasti darbo rezultatai...
Mazéja ...viqliné grupés' kova uzgozia jo (komandos — aut. past.) tikslus...
produktyvumas ...lazlfo praradimas... o
...atliekamo darbo rezultaty silpnéjimas...
...nukencia darbo nasumas ir kokybeé...
...mazéjantis pasitenkinimas atliekamu darbu...
Mazéja pasitenkinimas | ...maZéjantis pasitenkinimas darbu...;
darbu ...kai | konfliktus nekreipiama démesio, jie niekur neisnyksta, tik
apsunkina bendravimq ir darbas sunkiau einasi...

Saltinis: sudaryta autorés.

Teigiamos pasekmeés, suprantama gali atsirasti, tik iSsprendus konflikta. Taigi, tos

komandos, kurios nevengia konflikty nagrin¢jimo ir sprendimo, patiria, jog konfliktai gali pagerinti

komandos nariy tarpusavio santykius, sustiprinti motyvacija geriau dirbti ir nora tobuléti. Tokiy

pasekmiy negali patirti tos komandos, kurios | konfliktus nekreipiama démesio arba jie slopinami

(...kai viskas iSsiaiSkinama ir priimami abiems puséms palankiis sprendimai, randamas

kompromisas. Tokioje komadoje Zmonés jauciasi ramiis...; visiems malonu dirbti, kai viskas

iSsiaiSkinama...).
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Analizuojant informanty paminétas neigiamas konflikty pasekmes, fiksuoti atvejai, kai po
konflikto viena ar keli komados nariai i§¢jo i§ darbo. Vélgi buvo paminétas atvejis, kad vadovas
negaléjo susitaikyti, kad komandoje bus ,,protingesni‘“ uz ji nariai. Tai rodo, kokia didelg svarba turi
vadovo asmenybé¢ ir jo pozicija konflikty atzvilgiu sékmingam konflikty sprendimui. Komandos
skilimas, pasidalijimas | dvi ar kelias prieSiSkas grupes yra pavojingiausia situacija, kuria gali
sukelti kofliktai komandoje. Gali biti, kad tokia komanda nebegalés toliau vykdyti jai skirty
uzduociy ir taip galvoja keli informantai (...gali sukelti grésme komandos ar organizacijos
islikimui...; ..jei konfliktai jsiplieské iki tokio laipsnio, kad negalima jy ,,uzgesinti, ...su tokiais
zmonémis dirbti toliau negalima...) .

AStuontuoju klausimu (Papasakokite kaip toliau vyksta darbas po konflikto (-y) buvo
i$siaiskinta, kad daznai yra minimi atvejai, kai po konflikto ivyksta komandos skilimas (17 lentel¢).
Tokiu atveju arba dalis komandos nariy turi pasitraukti i§ komandos (...komandos nariai patys
nusprendeé pasitraukti...), arba komandoje ir toliau t¢siasi nemaloni, konfliktiné situacija, iSlicka dvi
ar daugiau grupiy, priesiSkai nusiteikusiy viena kitos atzvilgiu (...lieka tarsi povandeninés sroves,
Ju kaip ir nesimato, bet atmosfera slogi...).

17 lentelé
Darbas komandoje po konflikto

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys

Labiau pasitiki vienas

Kitu ..komanda tapo stabilesné...

...po konflikto pageréjo komunikacija...
...daugiau pozityvumo...
...pageré¢jo komunikacija tarp nariy...

Pageréjo atmosfera
Komanda kolektyve

sustiprejo ...pageréjo ...ir darbo kokybé...
Pageréjo darbo ...uzduoties vykdymas né karto néra nukentéjgs. ..
kokybé ...pageréjo darbo efektyvumas...
...18sprendus konflikta darbas tampa efektyvesnis...
Isliko grupelés ...zmonés kentéjo dantis sukandg ir palaiké vienas kita geru ZodZiu. ..
...konfliktas tarp kolektyvo ir vir§ininko ir visa kalté tenka jam...
...ne visi konfliktai i$sprendziami, daznai jie lieka tarsi povandeninés
Komanda Kyla nauji konfliktai | srovés, jy kaip ir nesimato, bet atmosfera slogi, nesinori eiti { darbg...
suskilo ...yra zmogus, kuris linkgs konfliktuoti, tai jis ir toliau rezga intrigas...
...buvo pakeisti keli komandos nariai...
Darbuotojy kaita ...buvo pakeistas vienas narys...

...komandos nariai patys nusprend¢ pasitraukti...

Saltinis: sudaryta autorés.

Vertinant teigiamus poslinkius komandoje iSsprendus konflikta, reikia pastebéti, kad tokiy
atvejy paminéta labai nedaug. Tiek su tarpusavio santykiais, tiek su darbo organizavimu susij¢
konfliktai daZzniau sukelia neigiamas, negu teigiamas pasekmes, ir daznai, net ir iSsprendus
konflikta lieka konflikto pédsakai, po konflikto jau nebéra tokia gera situacija komandoje kaip iki
jo. Galima tvirtinti, kad miisy tyrimo rezultatai sutampa su C. De Dreu, L. Weingart (2003) tyrimo
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1Svadomis, kuriose tvirtinama, kad tiek uzduoties, tiek santykiu konfliktai turi neigiama itaka
tolimesniam komandos darbui. Minéty autoriy tyrimas pateiké prieSingus rezultatus ir paneigé
optimistini poziiiri, kad konfliktai turi naudingy stimuliuojan¢iy savybiy ir atskleidzia neaptartas
problemas (2.1 poskyris).

Devintuoju interviu klausimu (Kaip galima sumazinti konfliktus komandoje?) buvo
iSsiaiskinta, kokios priemonés yra veiksmingiausios siekiant konflikty prevencijos. Tai yra labai
svarbu, nes jau minéjome, kad ivykus konfliktui, net jeigu jis ir bus sprendziamas, ar iSsprestas,
atmosfera komandoje ir jos stabilumas gali likti pazeisti (18 lentel¢).

18 lentelé

Siilomi biidai konflikty prevencijai

Kategorija Subkategorija Patvirtinantis teiginys
Informacijos ...visi nariai turi dalyvauti sprendimy priémime, visi turéti visq informacijq,
valdymas o ne tik vadovas ...

Vadybos ...Cia svarbu tiek vadovo pusé, tiek darbuotojy...

tobulinimas | Konflikty diagnozé ...vadovas labiau turéty tirti, vertinti situacijq, ...mokéti iSklausyti, suteikti
pirminiame etape griztamqji rysi...

..svarbus jo tinkamas diagnozavimas ir savalaikis sprendimas...
Komunikacijos ir ..kurtf organizacijos (cu.lturf{v, kuri skatinty plozztyvq konflikty sprendimq...
N ...neformaliis pokalbiai ar iskylos, vakaronés...
darbo etikos jgudziy o L .
. ...meilé, pokalbis, démesys, isiklausymas...
Darbuotojy | ugdymas ba koleoai
ugdymas B} ...pagarba kolegai...
g Ziniy apie konflikty | ...feikti darbuotojams Ziniy ir pagrindiniy konflikto sprendimo jgidziy...

sprendima ...seminarai, nes suteikia Ziniy ir pagrindiniy konflikto valdymo jgudziy...
suteikimas ...turéjo jtakos seminarai ir mokymai, kurie tik is pradziy atrodé nevertingi...

Darni jvertinimo ir
atlyginimo sistema

...darbas turi biti teisingai organizuojamas, normaliai atlyginama uz darbq...

.. sukirsina neteisybé ir nelygybé, kai vienas yra lyagesnis uz kitus...

...priklauso nuo vadovo, ...rengiant susitikimus ir viskq iSsiaiskinant...
...vadovas turéty isklausyti visas puses...

...pagarba, pagalba, supratimas...

...kurti nekonflikting atmosferq...

...vadovo poziuris | konflikty sprendimq...

Motyvacijos

Katini
skatinimas Vadovo démesys

Saltinis: sudaryta autorés.

Apibendrinant informanty teiginius atsakant i §i klausima, buvo iSskirtos trys kokybinés
kategorijos: vadybos tobulinimas, darbuotojy mokymas ir motyvacijos skatinimas.

Organizacijos vadybos efektyvumas, kaip matyti i§ informanty pasisakymuy, yra vienas
svarbiausiy konflikty prevencijos veiksniy. Jeigu organizacijos vadyba bus nukreipta | darbuotoju
poreikiy tenkinima, normaly juy apriipinima, pagarba, teisinguma, konflikty prieZas€iy sumazes.
Norint, kad komandoje vyrauty gera atmosfera, draugiSkumas, biitina informacijos sklaida visiems
jos nariams, visy komandos nariy itraukimas i sprendimy priémima. Komandinio darbo esmé yra
bendradarbiavimas, todél visy pirma tam bendradarbiavimui turi biiti sudarytos salygos.

Kitas labai svarbus momentas yra komandos nariy komunikaciniy igiidziy, etikos, vertybiu
ugdymas. Kaip viena informanté teigé “...turéjo jtakos seminarai ir mokymai, kurie tik is pradziy

atrodé nevertingi...”. Gali buti, kad komandos nariai pradzioje yra skeptiSkai nusiteikg mokymuy
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atzvilgiu, jiems atrodo, kad jie yra suaugg, turi profesiniy jgidziy ir mokytis neturi poreikio. Taciau
komandas sudaro neretai skirtingo iSsilavinimo, skirtingos patirties asmenys, todél psichologiniy,
komunikaciniy igidziy gali nepakakti. I seminarus reikéty jtraukti darbuotojus galbiit rengiant juos
kartu su laisvalaikio renginiais, nedarbingje aplinkoje, kuri pati savaime padéty tapti draugiSkesniais

su komandos bendradarbiais.

Apibendrinant galima teigti, kad komanda — galingas valdymo svertas, tai efektyvi,
atsakinga didziulio potencialo Zmoniy visuma, bet suburti efektyviai veikianciq komandq yra
sudétingas, iSmanymo ir ziniy raikalaujantis darbas. Nepakanka vien ,, jjungti” geriausius
organizacijos specialistus, tikintis, kad jie gebés iSspresti iskilusias problemas. Juk kartais geras
specialistas gali visai nepritapti prie komandos, o tai jau uzuomazga rutulivotis konfliktui. Tenka
pripazinti, kad konflikty isvengti nejmanoma, bet jmanoma juos susvelninti, o tam biitina: rami,
dalykiska ir draugiska atmosfera; daznai nagrinéjami neaiskumai,; atkreipiamas démesys |
darbuotojo asmeninius ir bendrus poreikius, ieSkomos ir randamos priemonés, padedancios valdyti
konfliktus, atviras (be jokiy uzuominy, Siltas ir garbingas) bendravimas, mokymasis is klaidy,

karybiskas sprendimas.
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3.3 Tyrimo rezultaty jvertinimas

Konflikty valdymas — vienas reikalingiausiy darbuotoju gebéjimu dirbant komandoje.
Konfliktas yra neatsiejama ir egzistuojanti komandos, kaip sudétingo darinio, dalis. Komanda —
priklausomybe¢ ir atsakomybé vienas uz kita, bendras tikslas ir jo siekis, bendri sprendimai, pagalba,
bendradarbiavimas, efektyvus valdymas. DaugiareikSmé komandos esatis, dinamiska vidiné veikla,
neiSvengia konflikto savokos ir su juo susijusiy dariniy, kurie tiesiogiai ver¢ia mutuoti pacia
komanda, t. y. komanda stiprinama (i§ vidaus) kaip darinys — pasitelkiami jvairlis komandos
efektyvinimo veiksniai; komanda stiprinama pasitelkiant prevencines priemones ,nuo konflikty®,
nes komanda suprantama kaip svarbiausias ir vienintelis subjektas siekiant objekto (tikslo)
organizacijos veikloje. Konfliktams palietus komanda, fiksuojamos ju prieZastys ir pasékmeés.
Duomeny analizé atskleidé darbuotoju konflikty valdymo dirbant komandoje tyrimo rezultatus,
kurie patikslino teorini tyrimo modeli (17 paveikslas), t. y. paneigé ir patvirtino bei iSpléte ir

nublankino kai kuriuos teiginius (18 paveikslas).
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| EFEKTYVINIMO VEIKSNIAI PREVENCINES PRIEMONES |
| @ identi§kumas su komanda: atsakomybé uz visq ® efektyvus vadovavimas: konflikto diagnozavimas,
komandaq, bendras tikslas ir jo siekis, aiSkus savo ir vadovo leT'”allkl'?ll?S (mtq‘\{encm@ strategija | konflikta), |
I vadovo vaidmens supratimas, pasitikéjimas, dalijimasis da"ljll?’?JlQPO"?lkl% tenkinimas, ”0”’_’”@[1{5‘/1( ) |
idéjomis, tarpusavio pagalba, kiekvieno nario apripinimas, efektyvus darbo organizavimas ir kt.
I pripazinimas, mokymasis vienas is kito, galimybé Rttt iulutivien e ——— == N I
| panaudoti jvairius gebéjimus, kiirybiskumq ir kt. | ® dami Wemmm" ar fl.tlyglo sistema !
@ , @ efektyvus informacijos valdymas 1 I
= I ;:s:/e-lkz _kgnT(u-re?lc_lj ST TTTTT TS T \I | ® iSorinés (vidinés) aplinkos tyrinéjimas : I
£ ! ® darna, harmonija i ' _® tarpasmeniniy santykiy palaikymas_ _ _ _ _ _ ___ ’
.M“ | @ aiskus tikslo, uzduoties ir jos naudos formulavimas : ® komunikaciniy igidZiy ugdymas, ® etikos ugdymas, |
:% | ; mokymai @ laisvalaikio renginiai nedarbinéje aplinkoje I
2
>
2 Y 2 |
g | 7 N |
=) I KOMANDA KONFLIKTAI I
Q komandinis darbas,
<
ne, | \ = |
=]
= | |
g v |
vM“ I I
17 . .
% | PRIEZASTYS ‘ > PASEKMES I
21 |
S |
S | |
o]
S statuso skirtumai tarp . * ® komandos skilim vyklas 5
E I profesinés hierarchijos nariy . AEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEES I
2 '"_"""""""""""\ f.atliekamodarborezultatq )
> I g n'etm'kamas valdymas: ) silpnéjimas: neigiamas komandos I
& | nesékmingas konflikty sprendimas, nariy efektyvumas, organizacinio
= - I . 5i7 - Can
3 darbo efektyvumo silpnéjimas, efektyvumo mazéjimas, neefektyvus I
= I darbo organizavimo nesklandumai \_tiksly ir uzdaviniy siekis ir kt. Y,
= (tritkumai) ir kt. ) — — I
s I (” ® neigiamas socialinis- ) I
QO . .. .
< ® skirtingas elgesio buidas ir p51ch(?log1r}1§ klimatas o
£ | poziiiris i problemas (darba) L] pasﬁcpkm}mo darb}x mazg¢jimas |
0 I J ® nepasitikéjimo augimas
oS 1 [ [y . ® Lliit T .
= , ° neigyvendintos id&jos | \ klittis dalintis informacija y |
‘= | . nepakankama komunikacija 1 e - - . |
] A geresni tarpusavio santykiai
2 | ® informacijos sklaidos sutrikimai P "
= | : 1 ® motyvacija dirbti ir tobuléti
B I ® konkuravimas ) : |
> N e e - (@ komandos stabilumas )
= | K J |
=
ca I I
S
-E I
oy | ® konfliktiné vadovo asmenybé |
=} [ ® komandinio darbo principy
nepakankamas zinojimas I
S -
U -

[ ® pasitvirtings naujas teiginys po tyrimo ]

patvirtintu teiginiu (tai yra jeina i ta savoka)

[ ] [ ® pasitvirtines teiginys po tyrimo ]

1 T s \
| ® teiginiai yra neutraliis, jy ryskiai neminéjo 1
1 informantai arba jie yra glaudziai susij¢ su kitu |
\ 1

1 @ po tyrimo nepilnai pasitvirtines teiginys

® pasitvirtings teiginys pries ir po tyrimo

Saltinis: sudaryta autorés.

18 pav. Darbuotojy konflikty valdymo dirbant komandoje sprendimo modelis
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Komandos efektyvinimo veiksniai: identiSkumas su komanda. Tai — viena svarbiausiy
efektyvios komandos egzistavimo salygu. Tyrimo rezultatai teiginj patvirtina, taciau akivaizdu, jog
tarp komandose dirbanciy, dar egzistuoja dvipusis supratimas. Pirma, ne visi informantai, dirbantys
komandoje aiskiai suvokia komandos tikslus, savo bei vadovo vaidmeni joje. Taliau, antra,
dauguma informanty gerai suvokia, ka reiskia identiSkumas komandai — akcentuoja atsakomybe uz
visa komanda, bendry tiksly turéjima ir siekima, aiSky savo ir vadovo vaidmens komandoje
supratima, pasitike¢jima, dalijimasi id¢jomis, tarpusavio pagalba. Suprantama, Sis teiginys
(identiSkumas su komanda) automatiSkai patvirtina kitus teorinio modelio teiginius. Kaip
svarbesnius galima iSskirti (juos pazymejo ir informantai): bendras komandos tikslas ir savo tikslu
supratimas, kiekvieno nario pripazinimas, mokymasis vienas i§ kito, galimybé panaudoti {vairius
gebéjimus, kiirybiskumas. Zinoma, informantai mini: aisky kiekvieno nario vaidmeni, pasitikéjima,
pagalba, dalijimasi id¢jomis, ir Siais teiginiais galéty pasipildyti misy modelis, taciau tai ta pati
prasme ir teiginiai, kurie jeina { anks¢iau iSkelty ir pasitvirtinusiy teiginiy samprata. Nepaminéti
teiginiai, esantys modelyje, nerodo ju iSnykimo ar paneigimo. Jie yra glaudziai ir sarySingai susij¢
su patvirtintais teiginiais.

Konflikty prevencinés priemonés komandiniame darbe: efektyvus vadovavimas. Tyrimo
rezultatai teiginj patvirtina. Informanty pasisakymai nurode, kad tai yra vienas svarbiausiy konflikty
prevencijos veiksniy. Efektyvi organizacijos vadyba apima daug svarbiy veiksmy, nuo kuriy
tinkamo/netinkamo vykdymo priklauso konflikty intensyvus ar ne toks pasireiSkimas
komandiniame darbe. [ §ia veikla ieina: darbuotojy poreikiy tenkinimas, normalus jy apriipinimas,
pagarba, teisingumas, efektyvus informacijos valdymas, tarpasmeniniy santykiy palaikymas. Darni
darbuotojy jvertinimo ir atlygio sistema taip pat pasitvirtings teiginys, taCiau jis gali buti
suprantamas kaip efektyvaus vadovavimo dalis ir jungiamas { viena. Zinoma, normalus atlygis uz
darba, teisingas ir lygus darbuotojy ivertinimas skatina motyvacija, taciau tyrimo metu apklausti
darbuotojai dazniau minéjo efektyvaus vadovavimo svarba, o konfliktui jau atsiradus — konflikto
diagnozavima, vadovo isitraukimo svarba sprendziant konfliktus. [vertinimas ir atlygio sistema yra
pirminé darbuotojo motyvacija, taciau jau komandoje isitvirtinusiam Zmogui svarbu kiti veiksniai,
stabdantys konfliktus, t. y. efektyvus vadovavimas (darbuotoju poreikiy tenkinimas, normalus ju
apripinimas, pagarba, efektyvus informacijos valdymas, tarpasmeniniy santykiy palaikymas,
1Sorinés (vidinés) aplinkos tyriné¢jimas. Informanty pasisakymai taip pat rodo, kad sprendziant
konfliktus ar ju uZuomazgas labai svarbus yra vadovo vaidmuo — vadove jsitraukimas
(intervencine strategija). Tad galime teigti, jog teiginys — pasitvirtings ir stipriai susij¢s su
efektyvaus vadovavimo savoka. Tyrimas parodé, jog profesionalaus vadovo isitraukimo {
konflikting situacija, profesionalaus konflikto sprendimo, Lietuvos organizacijose dar stinga.

Daugiau nei pusé (Sesi) informanty nurodé¢, kad komandos vadovas vengia spresti konfliktus. Taip
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pat — vadovai labiau kreipia démesj | konfliktus, susijusius su darbo reikalais ir maziau domisi
tarpasmeniniy santykiy tarp komandos nariy konfliktais; vadovai imasi konflikty sprendimo, kai jau
konfliktas pazengia labai toli. Visa tai rodo vadovo neefektyvy konflikty valdyma, o tai komandai
trukdo siekti uzsibrézty tiksly, kenkia darbo kokybei, blogina darbo atmosfera. Todé¢l vadovui,
suvokianc¢iam komandos mikroklimato ir vieningumo svarba darbo efektyvumui, turi rapéti
profesionalus isitraukimas net ir { smulkius nesutarimus komandoje; vadovas neturéty apsiriboti
kategoriSku ar nelanksciu pozitriu | konfliktus. Darbuotojams taip pat labai svarbus yra konflikto
diagnozavimas kaip konflikty prevenciné, efektyvi sprendimo priemoné, bei stabilios komandos ir
komandinio darbo tgstinumo garantas. Kad informantams yra svarbus konflikto diagnozavimas,
rodo ju pasisakymai, kaip komandose dazniausiai reiSkiasi konfliktai (matomai ar uzsléptai).
Informanty atsakymai leidzia teigti, jog Lietuvos organizacijose vis dar vyrauja uzslépti konfliktai —
tyltis, maskuojami, bet jauciami, nujauciami per susidariusi neigiama psichologini klimata,
»suzinomi“ per apkalbas, o tai darbuotojus slegia, sukelia neigiamas emocijas, trukdo efektyviai
dirbti ir jaustis saugiam komandoje. Todél dauguma darbuotoju pasisako geriau uz atvira konflikto
forma, diskusija, nes ji leidzia geriau atrasti konflikto priezastis, sprendimo biidus, vercia ieSkoti
naujy darbo ir bendravimo formy, galimybiy. Atlikus tyrima penkiose skirtingose Lietuvos
organizacijose, apklausus deSimt skirtingy darbuotojy, konflikty valdymo dirbant komandiniame
darbe tyrimo modelis pasipildé tokiomis konflikty prevencinémis priemonémis, kaip
komunikaciniy jgiudzZiy, etikos ugdymas (mokymai) ir laisvalaikio renginiai nedarbinéje
aplinkoje. Mokymai reikalingi, nes komandas neretai sudaro skirtingo iSsilavinimo, skirtingos
patirties asmenys, todél psichologiniy, komunikaciniy jgiidZiy gali nepakakti, o laisvalaikio
renginiai nedarbinéje aplinkoje savaime skatina tapti vieni kitiems atviresniais, draugiskesniais,
leidZia pasijusti pilnaverte komandos dalimi.

Darbuotojy konflikty prieZastys komandiniame darbe: statuso skirtumai tarp profesinés
hierarchijos nariy. Tyrimo rezultatai stipriai nepatvirtina Sio teiginio. Tiksliau tariant, jis néra
informanty {vardijamas kaip svarbiausia konflikty priezasCiy, taciau jei yra viena i§ ty — konfliktas
biina rimtas, nes jame daznai figliruoja ir pats vadovas, pavyzdziui, jeigu jis biina labai reiklus savo
darbuotojams, arba vieniems darbuotojams teikia iSskirtini palankuma, kiti — lieka nuoSaly
(atsiranda seékmeés pavydo demonstravimas), arba vadovui svarbiau iSlaikyti save autoritetu, o ne tai,
kad komanda gerai sutarty ir biity vieninga. Apklausa parodé, kad nemazai konflikty priezasciy
siecjamos su vadovo asmenybe arba vadovavimo neefektyvumu (netinkamas valdymas).
Neefektyvy vadovavima seka nesékmingas konflikty sprendimas, konflikty virting, priesiSky grupiy
susidarymas, darbo efektyvumo silpn¢jimas ir pan. Tad netinkamas valdymas, kaip viena i$
darbuotojy konflikty priezas€iy — patvirtintas teiginys. Tyrimo modeli galime papildyti vadovo

asmenybés savoka, kaip viena i§ konflikty atsiradimo komandiniame darbe priezas¢iy. Vadovas
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taip pat turi asmeniniy savybiy, kurios ne visada yra priimtinos komandos nariams, pvz., pats
vadovo charakteris, ar per didelis pasikélimas trukdo komandai ramiai ir vieningai dirbti, susitarti;
vadovui kartais svarbiau savo autoriteto iSlaikymas, principai, dél kuriy negali susitaikyti, kad
komandoje gali biti ,,protingesni*“ uz ji nariai. Tokia vadovo asmenyb¢ baugina darbuotoja, labai
mazinag motyvacija efektyviai dirbti, tobuléti. Taigi patvirtinta netinkamo valdymo ir vadovo
asmenybés isSkelti teiginiai, kaip galimos kilusiy konflikty priezastys. Patvirtinta ir darbo
organizavimo trikumy teiginys, kuris yra susijgs su netinkamo valdymo savoka.

Informantai mini daug asmeniniy darbuotoju priezasciu, dél kuriy kyla konfliktai: skirtingas
elgesio buidas, skirtingas bendravimo stilius, nevienodos nuostatos, skirtingas poziiiris | problemas,
darbo taisykliy nesilaikymas, Zemas komandos suderinamumo lygis ir pan. Visos priezastys
panasios ir sarySingos, todél jas galima sujungti { viena bendra ir patvirtinta teigini — skirtingas
elgesio biidas ir poziiiris | problemas (darbg). Pastebéta, jog dél Siy priezas¢iy komandose labai
daznai kyla konflikty — tiek mazesniuy, tiek didesniy.

Po tyrimo, konflikty valdymo dirbant komandiniame darbe tyrimo modelis pasipildé tokia
konflikty priezastimi — komandinio darbo principy nepakankamas Zinojimas (suvokimas).
Informantai nurodo, kad komandoje atsiranda Zmoniy, kurie nesupranta, kad jo vieno indélis negali
atnesti tokiy svarbiy rezultaty organizacijai, kaip darbas su komanda. Pastebéta, kad tokia problema
daznai iskyla, kai atsiranda pernelyg susireikSminusiy, principingy, darbuotoju — individualisty
komandoje.

Po tyrimo Siame modelyje jau nebeiSskiriamos Sios konflikty prieZastys: agresyvi taktika,
formalizmas ir griezta kontrole, geografinis i$sisklaidymas. Nepasitvirtinusios pirmos dvi priezastys
rodo, kad vis dél to Zmonés komandoje linke¢ tartis, ieSkoti kompromisy, sprgsti problemas
»civilizuotai® ir demokratiSkai. Informantai taip pat nemingjo ir geografinio iSsisklaidymo, kaip
konflikty atsiradimo prieZasties, nes toks konfliktas gali atsirasti priklausomai nuo to, ar
organizacija esanti Lietuvoje yra ikurta Lietuvos valstybés, ar uZsienio Salies ir kaip vyksta tokiy
organizacijy darbuotojy dviSalis bendradarbiavimas, kaip darbuotojai paskirstomi darbo vietomis.
Siame modelyje taip pat matome, jog konflikty priezastys: nepakankama komunikacija,
neigyvendintos idé¢jos, informacijos sklaidos sutrikimai, konkuravimas lieka neutralios arba, kitaip
tariant, labai susijusios su kitomis. Pavyzdziui, jeigu komandoje vyrauja skirtingas elgesio budas,
poziiiris | darba, yra netinkamas valdymas — tai ir negalima pakankama komunikacija, efektyvus
1d¢jy igyvendinimas, sklandi informacija, neiSvengiama ir konkuravimo.

Konflikty pasékmés komandiniame darbe: komandos skilimas j stovyklas. Klaidinga biity
teigti, jog tyrimas visiSkai paneigé arba ryskiai patvirtino §j teiginj, nes tai informantai fiksavo kaip

pavojingiausia situacija, kuria gali sukelti konfliktai komandoje. Informantai yra paming¢je atvejus,
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kai darbuotojai pasitraukia i§ komandos ar i$ viso iSeina i§ darbo. Taciau dauguma apklaustyju Sia
pasékme mini tik kaip grésme komandai.

Taip pat atlikus tyrima, paaiSkéjo, kad modelyje (pries tyrima) keletas pasékmiy yra labai
panasios ir glaudziai susijusios. Pavyzdziui, neigiamas komandos nariy efektyvumas, organizacinio
efektyvumo mazéjimas, neefektyvus tiksly ir uzdaviniy siekis, atlickamo darbo rezultaty
silpnéjimas seka ir grandinine reakcija itakoja vienas kita, todél ¢ia galima iSskirti viena pacia
bendriausia konflikty pasékme — atlieckamo darbo rezultaty silpnéjimas. Tai taip pat viena i$
neigiamiausiy pasékmiy, kadangi nukenc¢ia darbo nasumas, kokybé¢, prarandamas laikas. Tyrimas
labai aiskiai patvirtino ir Sias konflikty pasékmes: neigiamas socialinis-psichologinis klimatas,
pasitenkinimo darbu maZéjimas, nepasitikéjimo augimas, Kkliatis dalintis informacija.
Akivaizdu, kad tai Zlugdo ir pati Zzmogy, ir komanda, ir jy bendrai siekiama tiksla. Komanda ir jos
darbas Zlunga kaip dinamiskai ir sistemingai veikiantis darinys.

Po tyrimo modelis pasipildé ir teigiamomis konflikty pasékmémis komandai ir
komandiniam darbui: geresni tarpusavio santykiai, motyvacija dirbti ir tobuléti, komandos
stabilumas. Informanati mini, kad atsiranda darna ir darbingesné nuotaika, nei iki tol; kad malonu
dirbti, kai viskas iSsiaiSkinama ir priimami abiems puséms palankiis sprendimai; teigia, jog
konfliktas yra vienas i§ budy problemoms atsiskleisti, kurios nebuvo matomos arba uzmaskuotos,

bet nujauciamos.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima daryti iSvadq: darbuotojy konflikty valdymo
efektyvumas, dirbant komandiniame darbe, visy pirma, priklauso nuo to, kaip kiekvienas
organizacijos narys supranta, kq reiSkia komanda ir kq reiskia biiti jos dalimi. Kitaip tariant,
komanda darbe efektyvi, jei identifikuojasi su jos samprata. Taip pat komandos efektyvumas labai
priklauso nuo komandos tikslo ir savo tiksly supratimo; didele jtakq konflikty valdymui teikia Sios
konflikty prevencinés priemonés: efektyvus vadovavimas, vadovo {sitraukimas (intervenciné
strategija), konflikto diagnozavimas; konfliktus labiausiai skatina atsirasti netinkamas valdymas ir
komplikuota vadovo asmenybé, taip pat labai stipriai veikia skirtingas darbuotojy elgesio budas ir
poziiris { problemas (darba), darbo organizavimo tritkumai, konfliktai komandiniame darbe atnesa
tiek neigiamas pasekmes, tiek teigiamas, taciau, kaip teigiama, konfliktai dazniau sukelia neigiamas
pasekmes, negu teigiamas, ir daznai, net ir issprendus konfliktq lieka konflikto pédsakai. Tyrimas
parodeé, jog is radikaliausiy ir neigiamiausiy konflikty pasekmiy biity komandos skilimas |
stovyklas, o rySkiausios ir vyraujancios pasekmés: neigiamas socialinis-psichologinis klimatas,
atliekamo darbo rezultaty silpnéjimas, pasitenkinimo darbu mazéjimas.

Sekmingai funkcionuojantis darbuotojy konflikty valdymo modelis, dirbant komandiniame

darbe turéty teigiamos jtakos darbo santykiy valdymui konfliktiniy situacijy metu, ryskiausios
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priezastys ir pasekmés leisty efektyviau ieskoti konflikty prevenciniy priemoniy, skatinty pacios

komandos sqmoningumaq, skatinty tobuléti vadovy ir darbuotojy bendradarbiavimo santykius.
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1.

ISVADOS

Isanalizavus konflikto ir komandos savokas nustatyta, kad:
. konfliktas - ne tik pyktis, apsunkinantis darba, bet ir poky¢iy priezastis. Tai tarsi
organizacijos vystymosi variklis;
o kiekviena komanda yra grupé¢, bet ne kiekviena grupé¢ yra komanda. Komanda -
specialiai organizuotas darinys, iSsiskiriantis tampriu bendradarbiavimu, tarpusavio
pagalba, Zmoniy vieningumu, tuo tarpu grupé suprantama kaip zmoniy bendrija, kurios
narius jungia koks nors bendras pozymis, bendra veikla, interesai, priklausymas vienai
organizacijai.
Isnagrinéjus konflikty rasis, galima teigti, kad konfliktai skirstomi pagal jvairius kriterijus.
Bendraja prasme konflikty skirstymas galimas pagal 4 pagrindinius kriterijus, kaip konflikto
Salis, konflikto vykimo erdve, konflikto priezastys, konflikto pobiidis. Taip pat konflikty
skirstymas pagal dalyvius: tai asmeniniai, tarpasmeniniai, individo ir grupés, grupiu
konfliktai;
Analizuojant konflikty priezasCiy grupes nustatyta, kad jos néra vienodos, bet labai panaSios
ir skirstomos i du blokus — darbuotojas kaip asmuo, kuris dirba veikiamas vidiniy
isitikinimy ir organizacija, kuri gali bati blogai valdoma.
ISnagrinéjus konflikto sprendimo buidus galima teigti, kad konflikto atveju svarbu ieSkoti ne
kaltininko, o jo prieZasCiy, | paieSka itraukianti ir konfliktuojancias puses. Konflikta galima
spresti ieSkant kompromiso, surengiant akistata, diskusija, derybas.
ISsiaiSkinta, kad konfliktas ne visada gali duoti teigiamu rezultaty, todél konflikty padariniai
yra skirstomi | teigiamus ir neigiamus padarinius.
Analizuojant komandos ir grupés skirtumus, paaiskéjo, kad dirbant komandoje apjungiami
skirtingy Zmoniy jgiidZiai ir patyrimai, skatinami problemy sprendimo procesai, pokyc¢iai
suvokiami ne kaip grésme, o kaip galimybé. Darbuotojai siekia ty paciy tiksly, vertinami uz
bendra rezultata, tuo tarpu grupg suprantame kaip labiau centralizuota, orientuota { numatyty
darby igyvendinima, pritaikyta individualiai raiSkai bei individualiai pasiektam rezultatui
darini. Jos veikla riboja normos, istatymai, dé¢l sékmés ar nes¢kmés atsakomybe prisiima

asmenys.

. Nustatyta, kad komandos skirstomos pagal ivairius kriterijus: pagal komandos paskirty,

pagal komandos inicijavimo dalyvius, susidariusias ar nuolat esamas situacijas.

Issiaiskinta, kad komandinis darbas - platesné decentralizuotos, lanksCios organizacijos
savybé ir vertinamas kaip palankus organizacijos veiklos sékmei, t.y. jos tiksly
1gyvendinimui
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9. Atlikus darbuotojy konflikty valdymo ir komandinio darbo aspekty empiring analizg,
nustatyta, kad:

. uzsienyje daugiau kalbama apie pacius konfliktus, apie jy granding (uzduoties —
santykiy — organizacinis konfliktas), apie konflikty jtaka komandiniam darbui ir
komandos nariy santykiams. Paneigta hipotezé, jog konfliktai turi naudingy
stimuliuojanciy savybiu, nes jie atskleidzia neaptartas problemas. Tiek stiprus uzduoties
konfliktas, tiek santykiy konfliktas turi neigiama poveiki atlieckamam darbui. Tik
nedidelis uzduoties konfliktas gali turéti teigiamus padarinius.
o Lietuvos tyrimuose daugiau kalbama apie konflikty sprendimo biidus, komandinio
darbo ypatumus, idealios komandos bruozus. Tiriama, ar i§ viso Lietuvoje egzistuoja
toks darinys, kaip komandinis darbas. Bandoma atskleisti komandinio darbo ypatumus
tarp komandinio darbo bruozy bei vykstan¢iy pokyc€iy rodikliy. ISkelti Sie ypatumai:
efektyvus informacijos valdymas, mokymasis vienas i$ kito, geb¢jimas valdyti stresa ir
konfliktus, nuolatinis iSorinés (vidinés) aplinkos tyrin¢jimas, tarpasmeniniy santykiy
palaikymas, lankstumas.

10. Ivertinus teoriniy ir empiriniy tyrimy rezultatus, suformuotas Darbuotojy konflikty valdymo

dirbant komandoje tyrimo modelis, kuriame pateikiama:

o komanda - priklausomybé ir atsakomybé vienas uz kita, bendras tikslas ir jo
siekis, bendri sprendimai, bendradarbiavimas, efektyvus valdymas;
o konfliktas - neatsiejama ir egzistuojanti komandos, kaip sudétingo darinio, dalis;
o efektyvinimo veiksniai — veiksniai stiprinantys komanda;
o prevencinés priemonés — priemones ,.ginan¢ios nuo konflikty“, o konfliktams
palietus komanda, fiksuojamos ju prieZastys ir pasekmés.

11. Empirinio darbuotojy konflikty valdymo dirbant komandoje tyrimo rezultatai parodeé:
o ne visi informantai, dirbantys komandoje aiskiai suvokia komandos tikslus ir savo
vaidmenj] joje, dalis ju pasyviai Zitri tiek | bendrus darbo tikslus, tiek ir 1 palankios
atmosferos komandoje kiirimo bitinybg;
. komandose kyla konfliktai tiek tarp komandos nariy tarpusavyje, tiek tarp vieno
komandos nario ir visos komandos — pastarieji Zymiai greiCiau iSkyla | pavirSiy ir
greiiau sprendZiami;
. vadovy dalyvavimas sprendziant konfliktus yra nepakankamas (net SeSi i§
deSimties informanty iSsaké nuomong, kad ju komandos vadovas vengia spresti
konfliktus). Vadovai dazniausiai imasi spresti konfliktus tik tada, kai jie jau darosi
nebepakenciami arba komanda dél jy kreipiasi | vadova. Tyrimo metu paminéti keli

atvejai, kai vadovo asmeninés savybés yra konflikty priezastimi;
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. nors keletas informanty pabrézé ir teigiama konflikty itaka bendram komandos
darbui, taCiau paminéta labai nedaug atveju, kai po konflikto sprendimo komandos
darbe atsirado teigiamy poslinkiy. Zymiai daZniau po konflikto vienas ar keli
darbuotojai palikdavo komanda.

12. Atlikus darbuotoju konflikty valdymo dirbant komandoje jvertinima, pateiktas Darbuotojy

konflikty valdymo dirbant komandoje sprendimo modelis, kuriame:

. efektyvinimo veiksniai: identiskumas su komanda — viena svarbiausiy efektyvios
komandos egzistavimo savoku. Teiginys — pasitvirtings, nes esant komandos nariy
identiskumo su komanda stokai, komandinio darbo efektyvumas silpnéja, daugéja
konflikty;
o prevencings priemonés: /) efektyvus vadovavimas — vienas svarbiausiy konflikty
prevenciniy priemoniy. Teiginys — pasitvirtings, nes nuo to kaip vyksta vadovavimas
priklauso konflikty intensyvumas ar ne toks pasireiSkimas dirbant komandoje; 2) darni
darbuotojy jvertinimo ir atlygio sistema - taip pat pasitvirtings teiginys, taiau jis gali
buti suprantamas kaip efektyvaus vadovavimo dalis. Tai tarsi pirminé darbuotojo
motyvacija, kuri néra tokia svarbi jau komandoje isitvirtinusiam Zzmogui; 3)
komunikaciniy jgiudZiy, etikos ugdymas (mokymai) ir laisvalaikio renginiai nedarbinéje
aplinkoje — naujos, po tyrimo paaiskéjusios prevencinés priemonés, kurios reikalingos,
nes komandas daznai sudaro skirtingo iSsilavinimo, skirtingos patirties asmenys;
o priezastys: 1) statuso skirtumai tarp profesinés hierarchijos nariy — nepilnai
pasitvirtings teiginys. Informanty neivardijama, kaip svarbiausia konflikty priezastis; 2)
skirtingas elgesio biidas, poZiuris | problemas (darbq) ir netinkamas valdymas - po
tyrimo pasitvirtinusios prieZastis, nes neefektyvy vadovavima seka nesékmingas
konflikty sprendimas, konflikty virtiné, darbo efektyvumo silpnéjimas; 3) konfliktinée
vadovo asmenybé, komandinio darbo principy nepakankamas Zinojimas — naujos, po
tyrimo paaiskejusios priezastys;
. pasekmes: 1) komandos skilimas | stovyklas — nepilnai pasitvirtings teiginys, bet
tvardijama, kaip pavojingiausia situacija, kuria gali sukelti konfliktai komandoje; 2)
atliekamo darbo rezultaty silpnéjimas - po tyrimo pasitvirtinusi pasekmé, kadangi
nukencia naSumas, kokybeé, prarandamas laikas; 3) geresni tarpusavio santykiai,
motyvacija dirbti ir tobuléti, komandos stabilumas — naujos, po tyrimo paaiSkéjusios

pasekmeés.
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SUMMARY

SABALIUNAITE, Neringa. (2010) Employees Conflict Management Working in Team.
MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 78 p.

SANTRAUKA (angly kalba)

Organization — is an alive system, which can grow, prosper and vanish, because different
people meet in this system, which have their own interests, demands, wishes and valuables.

Conflicts are not only the reason of a negative microclimate, conflicts are responsible for the
internal communication, conflicts disturb the team work, and the team work is responsible for the
organization activity’s productivity and quality. In the modern world the planning of the team work
is understood as a factor which warrants the more effective activity and success. The organization
which grounds its activity on team work creates conditions to develop more quickly, to learn more
effectively, to use knowledge which is learned, to save time, to look for innovations and to
implement them. Such manner of activity lets employees to integrate and to link the information by
the means, which would be impracticable for the individual employee. The value of properly
collected and effectively working team is obvious and invaluable. Unfortunately, conflicts arise in
the teams too, and the reasons of these conflicts can be social (different valuables, creeds and
education), and working (which appear because of the implementation of given task). It is obvious
that conflicts have impact on team work. This is why it is necessary to foresee what strategy will be
the most appropriate when the conflict will arise.

It is necessary to solve arising conflicts quickly, effectively and correctly, seeking that
organization would prosper and would stay solid, balanced and the activity of the team would be
effective. Only then conflict situations will not make any harm and they will give you some
benefits: they will encourage employees to act, new attitudes will be clarified, cooperation will
become more active and the bigger creativity of the employees will unfold.

The object of the work — management of employees conflicts when working in team.

The term of the exploratory period: March — April, 2010.

The work consists of: introduction, three parts and suggestions. The main material of the
work is described in 65 pages, including 17 tables, 18 pictures. 9 appendixes are included. The list

of the literature is 83 sources.
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1 PRIEDAS
Konflikty apibrézimai

KONFLIKTAS -

O. Henry, 2008

teigiamas poveikis organizacijai, kuris pasireiSkia didinant organizacinj inovatyvuma ir priimant
sprendimus.

G. Dubauskas,
2006

galimybé pagerinti darbo aplinka, santykius su bendradarbiais, pavaldiniais ir darbdaviais, taip
pat padeda suvokti asmening svarba ir savigarba (Kazukauskiené).

1. Matkaityte,
1998

tai savotiSka socialinio brendimo mokykla, leidZianti koreguoti save, savo moralines nuostatas.
Konfliktai zadina Zzmoniy kiirybiskuma, skatina dométis iskilusiomis problemomis ir jy
sprendimo buidais.

V. Kulvinckieng,
E. Stancikas,
2003

gali biiti naudingas, nes leidzia pastebéti bei ivertinti prieStaringus pozitirius i ta pacia problema
ir pasirinkti teisingiausia alternatyva (Zelvys).

A. Kiaunyté, 2008

ypatingas santykiy tipas, kuriy metu atsiranda galimybé organizacinei sistemai i§ naujo
struktiiruoti, profesiniams santykiams atsinaujinti (Coser).

J. Lakis, 2008

skatina visuomenés arba grupés susitapatinima ir riby nustatyma platesniame sociume (Coser).

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

V. Kulvinckiené,
E. Stancikas,
2003

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

M. Esquivel, B.
Kleiner, 1997

gali tiek padidinti, tiek sumazinti sprendimy priémimo proceso efektyvuma organizacijoje.

C. De Dreu, L.
Weingart, 2003

skatina standartiniy sprendimy parengimo mechanizmy suardyma, dél to asmuo ar grupé¢ patiria
sunkumy pasirinkti alternatyvas (Brown).

V. Kulvinckiené,
E. Stancikas,
2003

situacija, kurioje susiduria nesutampantys vieno ar keliy dalyviy interesai, be to, skirtingi ju
tiksly siekimo budai ir metodai.

V. Kulvinckiené,
E. Stancikas,
2003

asmeny ar organizaciniy vienety konfliktai yra pagristi konkurencingy tiksly, filosofijy ar misijy
ir zmoniy noro apginti teises, kontroliuoti iSteklius ar igyti galia (Robey).

A. Suslaviéius,
1998

tai dvieju prieSingy arba nesuderinamy jégu susidiirimas.

B. Leoniené, 2001

tai prieSingy, nesuderinamy pozitiriy susidiirimas, kuris kelia stiprius, neigiamus iSgyvenimus.

R. Sabaliauskaité,
L. Jekentaité,

priestaringy, nesuderinamy pozitiriy susidiirimas, sukeliantis stiprius, nemalonius i§gyvenimus.

2002
;.Olggerwagen, potencialus kiirybingumo slopinimo faktorius (Stacey).
H. Benesch, 2002 | dviejy ir daugiau aplinkybiy arba prieSingy nesuderinamy elgesio tendenciju susidiirimas.
J. Edelman, M. tai situacija, kai du Zmonés nesutaria dél veiksmuy, kuriy vienas i$ ju imasi, arba kai jis ar ji
Crain, 1997 nenori, kad tu veiksmy biity imtasi.

. daugiau nei tik nesutarimas dél skirtingy pozitiriy ir nuomoniy. Tai daugiau negu tik sveika
A. Virovere, M. - . " . . .y . ..
Kooskora. M. konkurencija. Konfliktas yra padétis, susidaranti, kuomet individo arba grupés suvokiami

Valler, 2001

interesai susiduria su kito individo ar grupés interesais taip, jog kyla stiprios emocijos ir
kompromisas nelaikomas pasirinkimu.

A. JacikeviCius,
1995

daugiau ar maziau iSreikSta kova tarp dvieju ar daugiau Saliy, kurios turi prieStaraujancias
nuostatas, veikimo tikslus ar priesinasi agresijai i jos vertybes.

E. Bagdonas, L.
Bagdonieng¢, 2000

prieSingy interesy, poziliriy susidirimas, kai kito zmogaus ar grupés pozicija kuriuo nors
klausimu yra visiskai atmetama ir laikoma klititimi tolesnei veiklai.

V. BarSauskiené,
B. Januleviciite,
1999

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

G. Dubauskas,
2006

situacija, kai du zmonés nesutaria dél veiksmuy, kuriy vienas i$ ju imasi, arba, kai jis nenori, kad
ty veiksmy bty imtasi.

A. Suslavicius,
2006

dalyviy saveikos procesas, nesutarimo, gincy, prieSiSkumo veikla. Konfliktas reiskia kova dél
vertybiuy, resursy, galios statuso varzybas.

V. Targamdzé,
2006

individy ar grupiu tiksly, zZiniy ar emociju nesuderinimas, priesiskos saveikos (Ivancevic).

tai bet kokiy asmeniniy interesy iSsiskyrimas tarp individy ar grupiy (Appleby).
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1 PRIEDAS (TESINYS)

KONFLIKTAS -

nesutarimas ar nesuderinamumas. Konfliktas yra neatskiriama socialinés saveikos dalis, tai yra
bendras socialinis reiskinys, apimantis individus, visuomenes, valstybes, ju grupes (Dictionary
of conflict resolution).

kova dél vertybiy arba sickimas statuso, galios ir riboty istekliy; kova, kurioje konfliktuojanéiuy
Saliy tikslas yra ne tik laiméti pageidautinas vertybes, bet ir neutralizuoti, sukaustyti arba
J. Lakis, 2008 pasalinti prieSininkus (Coser).

suvoktas interesy nesutapimas: Saliy isitikinimas, kad ju siekiai Siuo metu negali buti
igyvendinti (Pyoun, IIpyiit, Cynr Xe Kum).

Saltinis: sudaryta autorés.
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2 PRIEDAS
Konflikty skirstymas pagal keturis pagrindinius Kriterijus

1. Pagal konflikto $alis, kas su kuo konfliktuoja (kas?)

tarpasmeniniai tarpgrupiniai

etarp bendro intereso, vertybés, tikslo susaistyty Zzmoniy, ir kitos grupés,
kitokio intereso siekianc¢iu;

ebendradarbiy; etarp nesusaistyty organizacine struktiira, neapibréztos narystés grupiy;
esutuoktiniy; etarp sistemos padaliniy, kity subjekty, esanciy toje pacioje struktiiroje-
ekaimyny ir t.t pirminiy kolektyvy organizacijoje, ir dvieju valstybiy ES konfliktai;

skirtingo statuso subjekty-istaigos ir interesanto, darbuotojy ir darbdavio,
piliecio ir valstybés interesams atstovaujancios institucijos.

2. Pagal erdve, kurioje konfliktas vyksta (kur?)

skirtingy arba priesingy ekonominiy arba politiniy, arba kultiiriniy tiksly siekiantys subjektai isipainioja { ekonominj,
politini, kultiirini, tarptautini konflikta, panaudodami ekonominius, politinius ir t.t. svertus. Taikant §i masteli galima
skirti: ®organizacijos; ebendruomenés; ®Seimos; ®politinés partijos konfliktus.

3. Pagal konflikta sukélusias prieZastis arba jo iStakas (kodél?)

einteresy-dél skirtingy arba vienas kita neigianéiy interesy, kuriy siekia $alys, veikdamos toje pacioje aplinkoje arba
sickdamos ty paciy iStekliy. Interesai gali biiti materialiniai, dvasiniai, procediiriniai;

evertybiy-kai tam tikras subjektas (tautiné, religiné grupé, idéjinés ar religinés nuostatos Salininkai) vertina kity
subjekty poveiki kaip grésminga jo vertybés arba kai norima savo vertybines nuostatas primesti kitiems. Daznai kova
dél vertybiy visiskai arba i§ dalies virsta tapatybiy konfliktais;

esantykiy-kyla kaip iSdava besireiSkiancio Saliy elgesyje ir veikloje skirtingo temperamento, asmeninés kultiiros,
stereotipinio kity suvokimo ir interpretavimo dél sunkaus charakterio;

eduomeny arba informaciniai-isiplieskia, kai saveikaujantys partneriai disponuoja skirtinga informacija juos
dominanciu klausimu arba ja skirtingai interpretuoja, dél to suprantama reiskinius nevienodai arba negali susikalbéti;
estruktiiriniai-kyla tarp subjektu, veikianciy toje pacioje sistemoje, apriboty ty paciy reikalavimy, normy ir
reglamentuojamoje erdvéje atsiradus priesais vienas kita. Tokie konfliktai budingi pavaldumo santykiams (virSininkas-
pavaldinys) ir dazni tarp bendradarbiy, kuriy kiekvienas sickia nesusilpninti, o pagal galimybeg sustiprinti savo
tarnybing padéti vykstant permainoms.

4. Pagal konflikto pobiuidj (kaip?)

eginkluoti; ekriminaliniai; edestruktyvus-tai tokie konfliktai, kurie nei§sprendzia juos sukélusiy problemuy, kuriuose
vyrauja kova ir stokojama bendradarbiavimo, Seimos; ekonstruktyvus-tai konfliktai, kurie dél dalyviy arba neutralios
Salies pastangy pasiekti sprendima, tenkinanti suinteresuotasias Salis ir grazinanti aplinkai funkcionalumo, kurio ji
neteko dél Sio konflikto.

Saltinis: sudaryta autorés pagal LAKIS, J. (2008) Konflikty sprendimas ir valdymas, p. 69-71.
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3 PRIEDAS
Konflikty klasifikavimas pagal dalyvius

Asmeniniai konfliktai

eKonfliktas, kuris kyla Zzmogaus viduje. Jis gali jgauti asmening-vaidmening forma, kai Zmogaus vertybiné
orientacija ar isitikinimai priestarauja jo veiklai. Konfliktas iSryskéja tuomet, kai Zzmogus privalo atlikti keleta
vaidmeny arba kai keliami reikalavimai negali biiti vykdomi tuo pa¢iu metu (Edelman, Crain, 1997).

eTai vienody stipriy bei prieSingy Zmogaus motyvy, poreikiy, interesy, potraukiy susidiirimas ,,viduje (Jacikevicius,
1995).

eJie kyla asmenybés viduje, kai ji susiduria su jvairiais iSoriniais poveikiais, kai neatitinka Zmogaus ir organizacijos
tikslai ir vertybés, kai Zmogus turi per didelj ar per maza darbo kriivi, patiria stresus, nepasitenkinima darbu (Sakalas,
1998).

eJic atsiranda asmenybés viduje susiduriant jvairiems iSorés veiksniams (Seilius, 1998).

eTai vaidmens konfliktas, kai vienam Zmogui keliami priestaringi reikalavimai jo darbo atzvilgiu (vadovo
reikalavimas-didinti naSuma, kito vadovo reikalavimas-gerinti gaminiy kokybe) (Neverauskas, Rastenis, 1994).

Barvydiené, Beresneviciené, Lekaviciené ir kt. (1996), Dinsmanas (2007) taip pat konfliktus klasifikuoja pagal §i
pozymi.

Tarpasmeniniai konfliktai

eTai individo konfliktas su kitu individu (Edelman, Crain, 1997.)

eTai santykiai tarp dviejy ar daugiau grupés nariy, turiniy skirtingus charakterius, pozitirius, tikslus ir t.t.
(Jacikevi€ius, 1995).

eDaznai-vadovo kova su vir§ininku uz pavaldinius ar dviejy kandidaty i ta pacia aukstesng¢ pareigybe kova (Sakalas,
1998).

eTai santykiai tarp dviejy ar daugiau grupés nariy (Seilius, 1998).

e Santykiai tarp dviejy ar daugiau grupés nariy. Tai vadovy kova dél istekliy, asmeniniy gincy, kurie kyla dél
skirtingos individo vertybiy sistemos ir iSsiaukléjimo rezultatas, buityje susikaupusio nepasitenkinimo iSdava
(Neverauskas, Rastenis, 1994).

Barvydiené, Beresneviciené, Lekaviciené ir kt. (1996), Dinsmanas (2007) taip pat konfliktus klasifikuoja pagal $i
pozymi.

Individo ir grupés konfliktai

eJie kyla dél grupés spaudimo asmenybei ar zmogaus nesitaikstymo su grupe. Kolektyve kiekvienas turi stengtis
nepazeisti nustatyty normy, nekonfrontuoti (Sakalas, 1998).

e Atsirandantys dél grupés spaudimo asmenybei, ar asmenybés nusistatymo pries§ grupés bendra veikla (Seilius,
1998).

o Grupés nustatyti bendri reikalavimai grupés nariams ir reikalavimas elgesio taisykliy laikytis. Deja, individas bet
kuris siekia iSlaikyti savi individualuma, o tai kelias i grupés ir individo konflikta (Neverauskas, Rastenis, 1994).

Barvydiené, Beresneviciené, Lekaviciené ir kt. (1996), Dinsmanas (2007) taip pat konfliktus klasifikuoja pagal §i
pozymi.

Grupiy konfliktai

eTai konfliktas tarp atskiry grupiy (Edelman, Crain, 1997).

eKonfliktai tarp atskiry grupiy, kai nesutaria jy vadovai (Jacikeviéius, 1995).

eJie kyla dél jvairiy priestaravimy tarp keliy grupiy, kai nesutaria jy vadovai, siekiant igyvendinti tikslus (Sakalas,
1998).

e[Skyla dél ivairiy prieStaravimy tarp ivairiy grupiy (Seilius, 1998).

eTai konfliktai, kuomet grupés darba ir bendradarbiavima daznai trikdo konfliktai dél fiziniy, ekonominiy,
psichologiniy, socialiniy istekliy, kuriuos organizacija privalo iSspresti, jei siekia efektyvios veiklos (Pakalkaite,
2005).

Barvydiene¢, Beresneviciené, Lekaviciené ir kt. (1996), Dinsmanas (2007) taip pat konfliktus klasifikuoja pagal $i
pozymi.

Saltinis: sudaryta autorés pagal SAKALAS, A. (1998) Personalo vadyba, p. 79.
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4 PRIEDAS

Konflikty poZymiai pagal jvairius autorius

F. Glasl konfliktus skirsto pagal:

eginco dalyka, esusidiirimo formas, ekonfliktuojanciy $aliy ypatumus;

H. Krysmanksi konfliktus skirsto i:

ercalius, etikrus, kuriy turini sudaro objektyviis gincijami dalykai, emenamus ,,netikrus®, kai
kalbama apie neapibréztus pasikeiciancius ginco momentus.

Esser atskiria:

L. Mirzojanc, | e,tikrus“ konfliktus nuo enetikry konflikty, kai konflikto dalyvis konflikto biidu stengiasi

D. Survutaité, | sumazinti emocing itampa.

2007 R. Dahrendorf, B. Ruettinger, J. Sauer iSskiria:

eatvirus ir euzsléptus konfliktus.

Sejnov konfliktus skirsto pagal:

ekonflikto kryptinguma, ereikSmg organizacijai, ekonflikto priezasciy charakterj, ®sprendimo
sfera.

Bogdanov, Zazykin konfliktus skirsto i:

ehorizontalius, evertikalius, etrumpalaikius, ®uZsitgsusius, @parcialinius, ekonsolidacinius.

J. Kasiulis, V. | N. Smelser konfliktus skirsto i:
Barvydiene, eracionalius-priezastimi paprastai tampa pati organizacija;
2001 eiracionalius-paprastai nulemia individo asmeninés savybés.

Deutch konfliktus skirsto i:
eproduktyvius-tai tipiskas konfliktas, kuriam biidingas mastymo standartiSkumas, ribotumas.
Pasireiskia laiko fiksuotumés. Démesys koncentruojamas i momentinius veiksmus ir jais

A. AHIyTIOB, pasickiamus rezultatus, mazai atsizvelgiant | galimas pasekmes. Bet kokia kaina sickiama pergalés,
A. Mununos, | efekto;
2001 edestruktyvius (naikinanéius)-jie orientuoti ne i problemos i$sprendima, o i oponento

»sunaikinima“. Po tokio konflikto, problema lieka neisspresta, konflikta sukélusi priezastis islieka,
jo dalyviai laikosi priesisky nuostaty. Siam konfliktui bidingas plétojimasis ir stipréjimas. Jam
stipréjant, kinta ir bendravimo pobiidis-maz¢ja loginis argumentavimas.

L. Coser (1984) konfliktus skirsto i:

ercalius-konfliktai turi aiSky, objektyvy ginco objekta;

encrealius-konfliktai turi labai neapibrézta, daznai konfliktuojanéiuose pusése neegzistuojanti ginco veiksni,
salygota, daugiau paciy pusiy, charakterio, pozicijos ir elgesio.

J. Edelman, M. Crain (1997) konfliktus skirsto i:

evicnasalius-tai situacija, kai nusiskundimy turi tik viena pusé;

edvisalius-kiekviena pusé ko nors nori i$ kitos. Vienasaliai konfliktai daznai biina uzslépti dvisaliai konfliktai, nes
kiekvienas konfliktas kyla dél kokiy nors priezaséiy, nepriklausomai nuo to, ar Zzmogus jas suvokia, ar jos kyla i§
pasamonés.

3. Bepwuep, JI. Jlanr (1998) konfliktus skirsto {:

emotyvacinius-konfliktai kyla tuomet, kai organizacijoje nejvertinami psichologiniai darbuotojy poreikiai;
ekomunikacijos-kyla dazniausiai dél griztamojo rysio nebuvimo, netiksliai perduodamos ir netiksliai suprastos
informacijos;

evaldzios konfliktas. Vadovui zZinomas bejégiskumo jausmas, kuomet jam oponuoja dauguma turinti opozicija.
Pastovus naujoviy siekimas ir galimybiy nebuvimas realizuoti savo siekius gniuzdo zmogy. Organizacijos valdymas
yra taip pat politika, kurig nustato tie, kurie priima sprendimus. Tie, kurie negali pasiekti savo pozicijos pripazinimo
turi daug maZesnes galimybes tam, kad suteikty ,,svori“ savo opozicijai.

J. Kasiulis, V. Barvydiené (2001) konfliktus skirsto i:

enory-tai yra priimtiny alternatyvy konfliktas, kai zmogus turi rinktis i§ dviejy nesuderinamy nory, priestaraujanciy
siekiy;

eprieSingybiy (siekimo-vengimo)-kai asmuo ir siekia, ir vengia tos pacios situacijos;

evengimo-tai nepriimtiny alternatyvy konfliktas, kai Zzmogus nori i§vengti abieju, vienodai nemaloniy, situacijy.

R. Dahrendorf (Campbell, 2008) konfliktus skirsto i:
emanifestinius-tai toks konfliktas, kuris iSreiSkiamas ir konfliktiskais veiksmais, atneSanciais Zalos abiem pusém,;
elatentinius-kai uzimamuy poziciju i$siskyrimas ir jy tikslu nesutapimas neperauga i kovojanciyjy jausmus.

J. Almonaitiené, D. Antiniené, N. Ausmanien¢ ir kt. (2001) konfliktus skirsto i:

eistekliy-kai konfliktai kyla dél materialiniy gérybiy;

estatuso ir vaidmeny-konfliktai kyla nepasidalijus valdzia, itakos sferomis, dél socialiniy vaidmenuy neatlikimo;
eidéjy, normy ir principy.
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4 PRIEDAS (TESINYS)

A. Sakalas, V. Silingiené (2000) konfliktus iskiria i:

efunkcinius-konfliktai didinantys organizacijos veiksminguma;

edisfunkcinius-mazina asmeninj pasitenkinima, grupiy bendradarbiavima, organizacijos veiksminguma.

R. Razauskas (1989) konfliktus skirsto {:

eglobalinius-apima visus organizacijos kolektyvo narius;

elokalinius (vietinius)-tai konfliktai, kurie kyla tarp valdovo ir pavaldinio arba tarp pavaldiniy. Jie sprendziami
kolektyvo viduje.

L. Pakalkaité (2005) konfliktus skirsto {:

edestruktyvius-slopina bendradarbiavima, skatina priesiSkuma ir agresija, ardo nusistovéjusia tvarka, taciau neiSkelia
jokio prasmingo sprendimo. Toks konfliktas turi griaunamaji poveik]j ir stabdo pazanga;
ekonstruktyvius-apsaugo grupg¢ nuo stagnacijos, stimuliuoja smalsuma, iSkelia problemas ir skatina rasti ju
sprendimo budus, yra asmeniniy bei socialiniy pokyc¢iy Serdis.

(1999), J. Almonaitiené, D. Antiniené, N. Ausmaniené ir kt. (2005).

R. Razauskas (1989) konfliktus skirsto {:

etrumpalaikius, kuriy prieZastis biina tarpusavio nesusipratimai arba laidos, kurios greitai suvokiamos;
euzsitgsusius, kai konfliktai susije su gilia psichologine trauma arba su objektyviais sunkumais, kuriuos nelengva
greitai likviduoti.

Konflikty skirstymo i trumpalaikius ir uzsitgsusius laikosi J. Almonaitien¢, D. Antiniené, N. Ausmaniené ir kt.
(2005).

Pruskus (2004) konfliktus skirsto i:

evertikalius, kuomet pasireiskia itampa tarp vadovo ir pavaldiniy,

ehorizontalius, kai atsiradusi itampa tarp darbuotojy, arba tarp vadovy.

Konflikty skirstymo i vertikalius ir horizontalius laikosi J. Almonaitiené, D. Antiniené, N. Ausmaniené ir kt. (2005)
bei taip pat iSskiria diagonalius, kurie kyla tarp vadovo ir netiesiogiai jam pavaldaus Zemesnio statuso asmens.

S. Robbins (2003) konfliktus skirsto {i:

esantykiy-konfliktas turi rysj su zmoniy santykiais. Sie konfliktai beveik visada yra disfunkciniai. Trintis ir
asmeniniai prieSiskumai, kurie buidingi santykiy konfliktams, daznina asmeninius susidlirimus ir maZina tarpusavio
supratima, dél ko trukdoma atlikti organizacijos uzduotis;

euzduoties-konfliktas susijgs su darbo turiniu ir tikslais;

eproceso-konfliktas susijgs su tuo, kaip atlickamas darbas.

Nedideli proceso konfliktai ir nedideli bei vidutiniai uzduociy konfliktai yra funkciniai. Kad proceso konfliktas buty
produktyvus, jis turi biiti nedidelis. Intensyviis gincai tampa disfunkciniai. Nedideli ir vidutiniai uzduociy konfliktai
nuolatos duoda teigiama efekta grupés veiklos rezultatams, nes skatina idéjy diskusijas, kurios padeda grupéms
pasiekti geresniy rezultaty.

I. Lelitigiené (2002) konfliktus skirsto i:

evidinés asmenybés ir @socialinius konfliktus. Socialiniams konfliktams priskiria: etarpasmeninius, ®tarpgrupinius,
etarptautinius.

J. Almonaitiené, D. Antiniené, N. Ausmaniené ir kt. (2005) tarpasmeniniy konflikty tipus skaido | konfliktus pagal:
eporeikius, ®gyvenimo sfera, ®pozityviy ir negatyviy konflikto elementy santykj, etrukme, ®pavalduma, ®emocing
itampa, ®intensyvuma, enukreiptuma, ekonflikto sukéléja, ekonflikto kontrole.

Saltinis: sudaryta autorés.
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5 PRIEDAS
Konflikty priezastys

Pagal psichologa L. Mullinso (Moksinas, 2002, p. 4-5) yra iSskiriamos Sios konflikty kilimo priezastis:

eIndividuallis suvokimo skirtumai-zmonés turi skirtingas isitikinimy ir vertybiy sistemas, kurias formuoja kilmé,
aplinka, i$silavinimas, patirtis. Jie vertina kitus zmones ir ivykius i§ skirtingy poziciju, todél nattralu, kad ir i§vados
skiriasi.

eRiboti istekliai-jie gali tapti pagrindiniu konflikty Saltiniu organizacijoje, nes atskiri Zmonés ar grupés stengsis gauti
daugiau, nei gali biiti suteikta.

eOrganizacijos suskirstymas i skyrius bei specializacija-dauguma organizacijy yra suskirstytos i funkcinius padalinius
ar skyrius: finansy, marketingo, personalo ir pan. Kadangi skyriai sutelkia démesj { savo sri¢iy problemas, ju santykiai
gali komplikuotis (finansy skyrius, siekdamas minimizuoti biudzeta, gali nesutarti su marketingo skyriumi, kuriam
reikia 168y rinkos tyrimams atlikti).

eVeiklos rasiy ar skyriy tarpusavio priklausomybé-kai veiklos riiSys ar padaliniai priklauso vieni nuo kity, vieny
zmoniy veiklos rezultatai gali atsiliepti kity veiklai. Jeigu dél to suprastéja kokybé ar nukencia atlyginimas, konfliktai
nei§vengiami (montavimo baro darbuotojai reik§ nepasitenkinima tiekimo skyriui, jeigu dél pastaryjy kaltés
montavimo darbai sustos, ir darbininkai dél to neteks dalies uzdarbio).

eVaidmeny konfliktas-Zmonés organizacijose atlicka tam tikrus vaidmenis, kuriuos nusako ju darbiné funkcija. Jeigu
darbuotojo elgesys prieStarauja jo atlickamam vaidmeniui, gali kilti konfliktas (i§ vidutinés grandies vadybininko
pavaldiniai laukia, kad jis bus ju gynéjas, o auks$tesni vadovai tikisi, kad jis atliks kontrolieriaus vaidmeni).
eNecobjektyvus poziliris, nuostatos-daznai konflikty kyla dél to, kad ne visiems darbuotojams taikomi vienodi
standartai. Neobjektyvaus pozitirio iSraiSkos — asmeninés intrigos, darbuotojy teisiy pazeidimas, neadekvatus premijy
ir baudy taikymas.

eTeritorijos paZeidimas-§i archaiska ir i§ pirmo Zvilgsnio triviali priezastis i§ tiesy yra rimta. Zmonéms biidingas
"savosios teritorijos" poreikis: jie nori turéti savo kompiuteri, savo darbo vieta, savo klientus, pacientus ir pan.
Daugeliui zmoniy nepatinka, kai kas nors isiverzia i ju asmening erdve, arba kai reikia persikelti kitur. Taip pat ne visi
ramiai ziri { tai, kad kam nors suteikiamos teritorinés privilegijos: didesnis ar patogesnis kabinetas, geresnés darbo
salygos.

e Aplinkos pokyciai-zmonés prieSinasi pokyCiams, nes jie sukelia netikrumo jausma. Naujy sistemy ar metody
diegimas, darbas su nauja iranga gali sukelti darbuotoju nerima, kuris véliau gali peraugti i atvira pasiprieSinima,
apsunkinantj pakeitimy jgyvendinima.

J. Edelman, M. Crain (1997), A. Kazukauskiené (2001) isskiria Sias pagrindines konflikty kilimo priezastis:

eNesusipratimai ir santykiy neissiaiSkinimas-jie kyla tuomet, kai viena pusé visai kitaip, nei buvo tikétasi, supranta
kita pusg ir kitaip reaguoja i jos elgesi.

eNesaziningumas-kai zmonés vieni kitiems nesako tiesos, yra pats tikriausias konflikto $altinis. Konfliktai kyla ne tik
tuomet, kai akiplésiskai meluojama. Jie atsiranda ir tuomet, kai sakoma tik pusiau tiesa. O tai yra dalinis
nesaziningumas. Jis neretai yra toks pat pavojingas kaip ir melas.

e Aplaidumas-pasakyti bendradarbiams neapgalvoti Zodziai, neteséti pazadai, atsakomybé, kurios stengiamés iSvengti —
tai aplaidumas, kuris yra potencialus konflikty Saltinis.

eNuostatos-jos yra turbiit galingiausios netinkamo konflikty sprendimo ir ju i§provokavimo prieZastys. Jei esame
nusiteike suprasti kitus ir elgtis taip, kad visiems biity gerai, tai konflikto beveik visada galima iSvengti.

eYpatingas pasitikéjimas savo nuomone ir jsitikinimais-§iame pasaulyje esame tvirtai prisiri$¢ prie savojo ego ir
savosios tapatybés, daznai biiname kategoriski dél filosofiniy, politiniy, moraliniy savo poZiiiriy | gyvenima. Pozitiriai
beveik niekad neatsiejami nuo savojo ego bei tapatybés. Kai du Zzmonés yra skirtingy isitikinimy, tai konfliktas
atsiranda beveik akimirksniu.

eNesugebéjimas nustatyti riby-nesugebéjimas aiskiai nustatyti riby tarp to, ko Zmogui reikia, ko jis nori ir to, ko jis
nemegsta ir nesitiki, yra kvietimas konfliktui. Svarbiausia, kad kiekvienas zmogus gerai Zinoty, kokie yra jo paties
pozitiriai, poreikiai ir galimybés.

eNetinkamas konflikto sprendimas-turbiit pats grésmingiausias konflikty Saltinis yra nenoras ir nemokéjimas tiesiai ir
atvirai reaguoti i konfliktus. Dauguma konflikty yra sunkios ir sudétingos situacijos, prasidéjusios nuo maziausios
smulkmenos.

eBaimeé-daugelio konflikty esméje dar gludi ir baimé. Baime galima laikyti svarbiausia varomaja jéga, slypincia uz
nesaziningumo, per didelio pasitikéjimo savo vertybiy sistema, nesugeb¢jimo nustatyti riby. Visa tai uzkerta kelia
bendrauti dorai ir atvirai.

eSlapti késlai-jie gali biiti dvejopi: samoningi ir nesamoningi. Vienas samoningy slapty késly pavyzdys yra klasiking
situacija, kai jaunesnis bendradarbis visaip stengiasi jtikti savo direktoriams, tikédamasis paaukstinimo. Nesamoningi
slapti késlai néra tokie akivaizdis, kadangi jie slepiami ne nuo kito asmens, o nuo paties savgs. Nesamoningi slapti
keslai visada biina didziulés grupés nesutarimy, vadinamy personalijuy (“jis jau toks Zzmogus”) gincais, kai Zzmonés
pasielgia visai ne taip kaip ketino.
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5 PRIEDAS (TESINYS)

J. Guséinskiené (1999), E. Bagdonas, L. Bagdoniené (2000), A. Sakalas (1998), B. Neverauskas, J. Rastenis (1994), F.
Butkus (1996) i$skiria $ias pagrindines konflikty kilimo priezastis:

e]stekliy paskirstymas padaliniams-organizacijos iStekliai (pinigai, irengimai, darbo jéga, medziagos) yra riboti, todél
vadovybé turi nuspresti, kaip ir kam juos paskirstyti, kad organizacija galéty kuo efektyviau siekti uzsibrézty tiksly.
Suprantama, kad kiekvienas padalinys sieks gauti kuo daugiau.

e Darby sarySis-dazniausiai konflikty kyla ten, kur vieno asmens ar grupés darbo rezultatai priklauso nuo kito asmens ir
grupés (darbo uzmokestis nebuvo laiku paskaiciuotas dél laiku nepateikty darbo laiko apskaitos tabeliy).

o Skirtingi tikslai-konfliktinés situacijos galimybé organizacijoje padidéja tada, kai specializuoti organizacijos
padaliniai savo tikslus ima laikyti svarbesniais uz visos organizacijos tikslus.

e Skirtingos vertybés-kiekvienas organizacijos narys vertina situacijas savaip.

eSkirtinga elgsena, iSsilavinimas, bendravimo stilius-Sie skirtumai gali padidinti konflikto tikimybeg, nes skirtinga
gyvenimo patirtis, i§silavinimas, darbo stazas, amzius ir socialiné padétis sumazina skirtingy karty atstovy tarpusavio
supratima ir nora dirbti kartu.

eBlogai perduodama informacija-blogai perduota informacija gali buti ir konflikto priezastis, ir pasekmé. Pavyzdziui,
tai gali trukdyti kai kuriems asmenims tinkamai ivertinti ir suprasti kity pozitiri i susiklos¢iusia situacija. Informacija
turéty padéti darbuotojams suprasti organizacijos tikslus, skatinty nora ju siekti, todél trikdZiai ja perduodant ar
tendencingas pateikimas yra dazna organizacijos konflikty ir sumazéjusio darbo efektyvumo priezastis .

Kerzneris (Matkaityté, 1998) iSskiria tokius konflikty Saltinius:

eKonfliktai dél projekto prioritety. Projekto dalyviy poziiiriai i darby bei pareigy seka daznai nesutampa. Tokie
konfliktai gali kilti tarp projekto komandos ir paramos grupiy, uzsakovy bei komandos viduje.

e Administraciniai konfliktai. Tai konfliktai dél atsiskaitymo tvarkos, atsakomybiy bei pareigy paskirstymo, vykdymo
plano ir kt.

eKonfliktai dél zmogiskujy resursy. Tokie konfliktai gali kilti skirstant personala kai norima pajungti i komanda kito
skyriaus darbuotojus ir pan.

eKonfliktai dél kasty. Numatant kastus atskiriems projekto etapams nesutarimai gali kilti tarp darbo grupiy.
eKonfliktai dél darby grafiko. Nesutarimai gali kilti dél laiko, darby sekos ir pan.

e Asmeniniai konfliktai. Tai nesutarimai kylantys dél vidiniy skirtumy.

J. Lakis (2008) isskiria $ias konflikty iStakas:

eKomunikavimo trukdziai. e Vadovavimo problemos. eInteresy sankirtos. @ Vertybiy sankirtos. @ Stabilumo inercija ir
naujoviy poreikis. ®Formaliy ir neformaliy itakos ventry sankirtos. @Strukttiriniy padaliniy santykiai. @Santykiai su
iSorés subjektais. ® Asmenybiniai nesutapimai (siekiai, ambicijos). e Bendradarbiavimo ir konkurencijos pusiausvyros
pazeidimai.

B. Leoniené (1998) isskiria tokias konflikty prieZastis:
eUzduociy ,,grititis* vienu metu. ®Netinkama valdymo sprendimo pateikimo forma. e Nurodymy davimas
nepavaldiems asmenims.

L. Mirzojanc, D. Survutaité (2007) iSskiria Sias priezastis, kurios gali inspiruoti konflikta:
eDarbo tvarkos taisykliy nesilaikymas. ®Darbo organizavimo nesklandumai. e Darbo kriivio paskirstymo klaidos.
eNetinkamas iStekliy paskirstymas. @Informacijos sklaidos sutrikimai.

Saltinis: sudaryta autorés.
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6 PRIEDAS
Komandos ir grupés apibrézimai

Komanda-

T. TamosSiunas, 1999

zmoniy grupe, susitelkusi vienam tikslui ir visus savo igiidzius panaudojanti
tam tikslui jgyvendinti.

L. Salkauskiené, L. Zalys, I.
Zaliené, 2006

tikslinga veikla realizuojanti grupé, nes privalo turéti tiksla, kuris turi deréti su
jau patvirtintu siekiamy tiksly rinkiniu, kurj paskelbé organizacijos vadovai
(Hendrix).

L. Muhr, 2008.

sistema, kur konkretus specialistas - komandos lyderis - tikslingai nukreipia
grupés pastangas, siekdamas patenkinti organizacijos ar bendruomenés
poreikius konkre¢iame kontekste (Douglass, Bevis).

V. Barvydieng, J. Kasiulis, 1998

pasiekusios auks$ciausia lygi efektyvios darbo grupés: tai kartu dirbanciy
asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra biitinas bendram tikslui
igyvendinti ir kiekvieno nario individualiems poreikiams patenkinti.

H. Sallie, S. Todd, 2005

efektyvi grupé, siejama su darbinémis, ypa¢ valdymo, funkcijomis. Efektyvi
komanda turi biti subalansuota duomeny, kuriuos vykdo jos nariai, poziiiriu
(Belbin).

B. Vijeikiené, J. Vijeikis, 2000

tai kartu dirban¢iy asmeny grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra biitinas
bendram tikslui igyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams
patenkinti.

A. Jakstaité-Talijuiniené, 1999

efektyvi jungtiné Zmoniy grupé, igaliota dirbti drauge.

J. Katzenbach, 1993

tai grupé specifiniais gebéjimais pasizyminciy Zmoniy, kuriuos vienija bendri
tikslai ir atsakomybé uz jy jgyvendinima.

J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert,
2001

vadiname du ar daugiau Zmoniy, kurie tarpusavyje yra susij¢ ir daro vienas
kitam jtaka, siekdami bendro tikslo.

L. Salkauskiené, L. Zalys, I.
Zaliené, 2006

grupé zmoniy, kuri yra igaliota dirbti kartu ir visi yra tiek pat atsakingi, kaip ir
vadovas (Harrington, Lomax).

I. Beniusiené, G. Merkys, J.
Vveinhardt ir kt., 2005)

jungtiné Zmoniy grupés veikla, kur kiekvienas atsakingas uz savo sriti,
pajungiantis savo asmeninius interesus ir nuomones | grupés vietove (Cole,
Cole).

V. Kulvinckieng, E. Stancikas,
2003

tai tokia zmoniy grupé, kuri gali veiksmingai atlikti darba ir pasiekti tikslus,
kuriems igyvendinti ji buvo sukurta (Zelvys).

B. Neverauskas, V. Stankevicius,
V. Vilitinas, 2001

tai tam tikra integracijos lygi pasiekusi aukstos motyvacijos Zzmoniy grupé,
kurioje veiklos efektyvuma nulemia harmoningas vaidmeny pasiskirtstymas bei
elgesio normos, skatinan¢ios bendradarbiavima, pasitikéjima bei sutelktuma.

N. Cambell (2008)

igalinta veikti zmoniy grupé¢, besiremianti organizacijos vertybémis ir
principais, turi priéjima prie informacijos, kontroliuoja savo darba, priima
sprendimus, bendradarbiauja organizacijoje buidais, kuriy tradicinés darbinés
grupés niekuomet nenaudojo.

Oxford advanced learner's
encyclopedic dictionary, 1998

zmoniy grupé, dirbanti kartu siekiant bendro tikslo.

E. Smilga, A. Bosas, 1999

tik efektyviai dirbanti grupé, pasiekusi tam tikra integracijos lygi, kuriame
veiklos efektyvuma lemia vaidmeny pasiskirstymas tarp komandos nariy,
elgesio grupéje normos, lemiancios bendradarbiavima, parama, pasitikéjima,
auksta motyvacija paremtus tarpusavio santykius.

T. TamosSitnas, 1999

zmoniy grupé, susitelkusi vienam tikslui ir visus igiidzius panaudojanti tam
tikslui jgyvendinti.

J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert,
1999

Tai du ar daugiau Zmoniy, kurie tarpusavyje yra susije¢ ir daro vienas kitam
itaka, sickdami bendro tikslo.

B. Vijeikiene, J. Vijeikis, 2000

darnios, bendro tikslo siekiancios darbuotoju grupés, kurios veikdamos
kryptingai ir nuosekliai pasiekia laukiamy rezultaty.

Grupé-

P. Juceviéiené, 1994

visuma individy, kurie veikia vienas Kkita.

A. Jacikevicius, 1995

yra bendrai veikian¢iy Zmoniy visuma.

B. Neverauskas, V. Stankevicius,
V. Vilitinas, 2001

tai zmoniy bendrija, kurios narius jungia bendras pozymis.
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6 PRIEDAS (TESINYS)

Grupé-

A. Sakalas, 2003

suprantama, kaip i§ keliy darbuotojy susibiirgs darbi vienetas, kuris viena ar
kelis uzdavinius gali i§sprgsti gerokai efektyviau nei pavieniai darbuotojai.

J. Kasiulis, V. Barvydieng¢, 2004

zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra
veikla, tarpusavio santykiai, bendri santykiai, priklausymas tai paciai
organizacijai).

A. Seilius, 2000

negausi individy grupé, kurios narius sieja bendra socialin¢ veikla.

B. Vijeikieng, J. Vijeikis, 2000

tai zmoniy bendrija, kurios narius jungia koks nors bendras pozymis (bendra
veikla, tarpusavio santykiai).

E. Bagdonas, L. Bagdoniené,
2000

tai bendrija zmoniy, susiety bendros veiklos ir turin¢iy bendry interesy.

Sudaryta autorés.

97



7 PRIEDAS
Komanduy klasifikacija

I. FORMALIOS KOMANDOS

VERTIKALIOS KOMANDOS

|

HORIZONTALIOS KOMANDOS

|

ekomandas sukuria vadovai samoningai;
ekomandoms skiriamos tam tikros
uzduotys, kad jos padéty organizacijai
siekti tiksly.

ekomanda susidedanti i$ skirtingy struktiiriniy padaliniy, panasaus
hierarchinio lygio darbuotoju;

edarbuotojai suburiami kartu, gauna uzduotis, po kuriy jgyvendinimo grizta
prie savo tiesioginiy pareigy.

SPECIALIOS (LAIKINOS)
KOMANDOS (TARPFUNKCINES)

!

KOMITETALI

!

esudaroma ilgam, kad atlikty
specifines uzduotis. Tai ilgalaikis
komandos tipas, sprendziantis
pasikartojancias problemas;

edaznai tampa pastovia organizacinés
valdymo struktiiros dalimi;

enariai atrenkami atsizvelgiant ne tiek
i darbo patirti, kiek | darbuotojo
pareigybg. Jie gali keistis, o pats
komitetas ilgainiui i§lieka.

esudaromos i§ jvairiy padaliniy
darbuotoju, kuriems pavesta kartu
atlikti numatytas uzduotis.

Po pasiekto tikslo komanda
i$formuojama (gamybinéje
organizacijoje tokia komanda gali
kurti nauja produkta, istaigoje -
parengti nauja veiklos programa).

Specialiy komandy ir komitety privalumai:
elcidziama organizacijos nariams keistis informacija;
egeneruoja idéjas, susietas su struktiiriniy padaliniy veiklos koordinavimu;
eranda naujus organizaciniy problemy sprendimo kelius;
eskatina naujy organizacinés praktikos ir politikos metody vystyma.

II. NEFORMALIOS KOMANDOS (SAVIVALDOS)

ekomandos, kuriose valdymas vyksta be formalios prieziliros;

ekomanda atsako uz santykinai visa uzduoti;

ekickvienas komandos narys turi jvairiy su uzduotimi susijusiy igiidziy;

ekomanda turi teisg nustatyti tokius dalykus kaip darbo metodai, grafikai, skirtingy uzduo¢iy skyrimas nariams;
e grupés kaip visumos atlickamos veiklos rezultatyvumas - atlyginimo ir grjiztamojo ry$io pagrindas.

SPECIALIZUOTOS KOMANDOS

|

PROBLEMU SPRENDIMO

|

epadeda igyvendinti svarbius arba
reikalaujanéius unikaliy kiirybiniy
igidziy projektus.

Sios komandos nejtraukiamos {
organizacijos formalios valdymo
struktiiros sudét;.

ekomanda sudaro nuo 5 iki 12 to paties skyriaus darbuotojy, kurie savo noru
susitinka ir aptaria biidus, kaip pagerinti kokybe, efektyvuma ir darbo
salygas;

ekomandos nariai keiciasi idéjomis, teikia sitilymus, kaip gerinti darbo
procesus, metodus.

Siy komandy atsiradimas - pirmasis zingsnis jtraukiant darbuotojus i
valdyma, bet Sioms komandoms retai suteikiami igaliojimai vienasaliskai
igyvendinti bet kuri savo sitilyma.

Populiariausia problemy sprendimo komandy varianty kokybés bireliai:
esudaro nuo 8 iki 10 darbuotojy ir jy tiesioginiu vadovuy;

ekomandos nariai kolektyviai atsako uz kuria nors sriti ir reguliariai
susitinka aptarti kokybés problemy, tirti Sias problemas sukeliancias
prieZastis ir siiilyti sprendimus;

e galutini sprendima priima vadovybeé.

Daugelis organizacijy problemy sprendimo komandoms duoda uzduotis
ieskoti biidy kokybei gerinti, produkcijos pristatymui spartinti, atliekoms

mazinti, nelaimingy atsitikimy skaiciui ir iSlaidoms mazinti.
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7 PRIEDAS (TESINYS)

REFERENTINES KOMANDOS VIRTUALIOS KOMANDOS

! !
ekomandos naudoja kompiuteriy technika kad i vieng vieta suburty fiziskai
i8sklaidytus savo narius ir igyvendinty bendra tiksla;
etechnika leidZia Zmonéms bendradarbiauti realiuoju laiku, nepaisant to, ar
juos skiria kabinetai, ar Zemynai;
ekomandos gali daryti ta pati, ka ir kitos - keistis informacija, priimti
sprendimus, vykdyti uzduotis;
®jos nariai gali biiti tos pacios arba kity organizacijy (tiekéjy partneriy)
atstovai.

egrupé, su kuriomis lyginame ir
tapatiname save (tokiomis, kurios turi

. Veiksniai, skiriantys virtualias komandas nuo komandy, kurios bendrauja
patrauklumo galig).

akivaizdziai:

e¢ia negalima duoti nezodiniy ir artimy Zodiniams signaly;
ejy socialinis kontekstas yra ribotas;

e3ios komandos leidzia jveikti laiko ir erdvés suvarzymus.

Sios grupés daro didziuli poveiki
organizacijy gyvenimui, nes Zmonés yra
link¢ modeliuoti savo elgesi pagal tas

rupes. _ . . Y .
grup Trikumas yra tas, kad virtualioms komandoms daznai triiksta nariy

socialinio bendravimo ir tiesioginés saveikos. Zmonés kalbédami
akivaizdziai vienas su kitu, naudoja artimus zZodiniams (tona intonacija
garsa) ir nezodinius (akiy, veido iSraiska ranky gestus bei kitus kiino
judesius) signalus. Jie padeda aiskiau komunikuoti, taciau iy signaly
negalima panaudoti bendraujant per kompiuterj realiuoju laiku, tac¢iaus
nepaisant Sio trikumo virtualios komandos gali atlikti savo darba netgi tada,
kai ju narius skiria tiikstan¢iai myliy, deSimt arba daugiau laiko juosty. Jos
sudaro salygas zmonéms dirbti kartu, kas kitu atveju blity nejmanoma.

YPATINGOSIOS KOMANDOS

Kai kurios darbinés grupés turi bruozy, biidingy tick formalioms, tiek ir neformalioms komandoms. Ypatingosios
komandos, arba auksto atlikimo lygio komandos-grupés, kurias sudaro nuo 3 iki 30 darbuotoju, atéjusiy i§ ivairiausiy
organizacijos veiklos sri¢iy. I§ pradziy jos buvo vadinamos savivaldos komandomis, tarpfunkcinémis komandomis
arba auksto atlikimo lygio komandomis.

Ypatingosios komandos skiriasi nuo kity formaliy komandy tuo, kad ignoruoja tradicing, grieztai nustatyta tvarka, kai
darbininkai yra apacioje, o vadovai virduje. Si sistema kartais yra labai nepatogi darbininky kasdienéms problemoms
spresti.

Gerai organizuotos ypatingosios komandos valdo pacios save, sudaro savo darbo kalendorinius grafikus, nustato savo
rezultatyvumo normas, uzsisako darbui reikalingus irengimus ir medZiagas, gerina produkto kokybg, bendrauja su
vartotojais ir kitomis ypatingosiomis komandomis.

Saltinis: sudaryta autorés pagal SALKAUSKIENE, L., ZALYS, L., ZALIENE, I. (2006) Komandinis darbas paslaugy
sferoje, p. 26.
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8 PRIEDAS
Komanduy klasifikacija

Autorius Komandy klasifikavimas, apibiidinimas

eproblemy sprendimo komandos, esavivaldzios darbo komandos, etarpfunkcinés

S. Robbins, 2003 komandos, evirtualios komandos

Johnson (Vijeikis,

Vijeikiene, 2000) eproblemy sprendimo komandos, @specialios komandos, @save valdancios komandos.

eproblemy sprendimo komandos-jas sudaro asmenys, atstovaujantys jvairiems organizacijos padaliniams. Jie
susirenka darbo kokybés, efektyvumo bei darbo salygu tobulinimo bidams aptarti,

especialios komandos-jos ripinasi darbo reformomis ir naujos technologijos kiirimu bei idiegimu, palaiko rysius su
tiekéjais, uzsakovais bei klientais, taip pat atlieka atskiry organizacijos funkcijy koordinatoriaus vaidmeni;
esavivaldés komandos-tai Zzmonés, gaminantys tam tikra produkta, teikiantys tam tikras paslaugas. Komandos nariai
iSmoksta atlikti visus darbus, todél gali keistis tarpusavyje, atlikdami jvairius darbus. Komanda pati prisiima
valdymo atsakomybe, Zzmonés patys reguliuoja darbo ir atostogy laika, bttiny medziagy tiekima, uzsakymus ir nauju
darbuotoju samdyma;

etarpfunkcinés komandos-komandos sukiirimo idéja prindziama principu, kad visais kliento darbo aspektais
ripintysi viena komanda, o ne atskiri skyriai. Pertvarkymy tikslas buvo pagerinti komunikavima ir geriau aptarnauti
klientus, kad padidéty produktyvumas ir daugiau klienty biity patenkinti kompanijos darbu. Sios komandos yra
efektyvi priemoné, suteikianti skirtingy organizacijos sri¢iy atstovams galimybg keistis informacija, kurti naujas
idéjas, spresti problemas ir koordinuoti sudétingus projektus.

evirtualios komandos-naudoja kompiuteriy technika, kad i viena vieta suburty fiziskai i§sklaidytus savo narius ir
igyvendinty bendra tiksla. Si technika leidZia Zmonéms bendradarbiauti realiuoju laiku, nepaisant to, ar juos skiria tik
kabinetai, ar Zemynai. Virtualios komandos gali daryti ta pati, ka ir kitos, - keistis informacija, priimti sprendimus,
vykdyti uzduotis. Jos nariai gali biiti tos pacios arba ir kity organizaciju (pavyzdziui, tiekéju, partneriy) atstovai.

R. Armaitis (2007) |0darbo komandos, eparalelinés komandos, ®projekto komandos, evadovy komandos

edarbo komandos-tai formaliai suformuoti darbo padaliniai atsakingi uz tam tikra projekta (t.y. skyrius). Narysté yra
aiski ir apibréZta. Galima matyti formaly vadova, kuris atsakingas uz tiksly nustatyma.

eparalelinés komandos (komitetai)-darbuotojai i§ skirtingy padaliniy. Jos suburtos tam, kad spresty problemas,
kurios néra tiesioginis organizacijos tikslas, bet kurios trukdo organizacijos funkcionavimui. T.y. komandos, kurios
nukreiptos i veiklos tobulinima. Sios komandos gali teikti tik sifilymus, bet negali priimti savarankisky sprendimy.
eprojekto komandos-apibréztas funkcionavimas laike. Tikslas-sukurti labai aisky, vienkartin rezultata. Sios
uzduotys yra vienetinés ir ju ivykdymui reikalingi vis kitokie Zzmonés, kitokios kompetencijos. Po projekto
igyvendinimo komanda iSyra.

evadovy komandos. Ji gali biti: 1) auki¢iausio lygio vadovy ir 2) tiesioginiy vadovy komanda. Sio komandos
numato kryptj (t.y. strategija), tikslus. Juy atsakomybé yra uz visos organizacijos ar padalinio veikla. Auksc¢iausio
lygio vadovy komanda sudaro: visi organizacijos vadovai, valdybos nariai.

J. Stoner, E. Freeman, D.

Gilbert (2003) ekomandavimo komandos, ekomitetai, ®projekto komandos, ekokybés biireliai

ekomandavimo komandos-jas sudaro vadovas ir darbuotojai, atsiskaitantys tam vadovui.

ekomitetai-tai formalios organizacijos komandos. Paprastai sudaroma ilgam, kad atlikty specifines organizacijos
uzduotis. Komitetas yra ilgalaikis ir sprendzia pasikartojancias problemas bei priima sprendimus (kolegijoje gali baiti
studenty reikaly komitetas, sprendziantis studenty gyvenimo problemas).

eprojekto komandos-tai laikina grupé, suformuota tik tam tikrai problemai i$spresti.

ekokybés biireliai-kai komanda uzbaigia savo tyrimus ir suranda sprendima, ji pateikia oficialy pasitilyma gamyklos
vadovybei ir personalui. Ji sukuriama spresti konkreciai problemai ir paprastai iSformuojama, kai uzduotis jvykdoma
ar problema iSsprendziama.

Martin, Shin, Mochizuki (2006) pateikia visai kitoki komandinio darbo modeli
akcentuodami biitinuma investuoti pastangas ir pertvarkyti komandos darbo vieta, t. y.
vadovauti komandos aplinkai. Jie apraSo du prieSingus e,,regbio" ir e estafetinio bégimo"
komandos modelius.

M. Dromantas, 2006

o Estafetés" scenarijuje vienas skyrius baigia savo darbo dalj ir perduoda ji kitam skyriui daugiau jau
nebeisijungdami vél { darba;

e“Regbio modelyje" kryzminio funkcionalumo komanda sudaryta i§ {vairiy skyriy darbuotojy, kurie visi dirba nuo
projekto pradzios iki pabaigos. ,,Regbio modelis" yra pranaSesnis nei kiti tuo, kad problemos gali biti sprendziamos
greifiau, todél sumazinamas projekto atlikimo laikas.
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8 PRIEDAS (TESINYS)

Autorius Komandy klasifikavimas, apibiidinimas

edarbo komandos, eefektyvumo didinimo komandos, eintegruojancios komandos,
e“desanto komanda“.

edarbo komandos-tai projektuojancios, gaminancios ir teikiancios produktus ar paslaugas iSorés ar vidaus
vartotojams. Siy komandy sudétyje-paprasti darbuotojai, atlickantys tyrimus, gaminantys, pardavinéjantys,
aptarnaujantys vartotojus ir atliekantys kitus darbus, kurie didina produkto verte.

ecfektyvumo didinimo komandos teikia rekomendacijas, kaip reikéty keisti organizacijos procesus, technologijas
sickiant geresnés kokybés, maZesniy kasty, geresniy pristatymo ar paslaugy teikimo terminy. Sios komandos esti
laikinos-jos iSyra iSsprendus problema.

eintegruojancios komandos-valdymo komandos.

e“desanto komanda‘“-auksciausi vadovai skatina tarpfunkcines grupes sistemingai perzitréti ir tobulinti procediiras
atsirandancias jdiegus naujas technologijas ir naujus verslo planus bei sutarta sutaupytos sumos dalj paskirti islaidy
mazinimo iniciatyva parodziusiesiems.

Tam kad sistema vykty reikalinga:

-auksc¢iausiy vadovy parama, paskatinimas, palaiminimas;

-vadovy mokéjimas isklausyti, tik po to veikti;

-noras ir mokéjimas zvelgti | kasdienines operacijas i§ Salies ir mastyti apie verslo plétra.

Saltinis: sudaryta autoreés.

Bogatyriova, 2002
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9 PRIEDAS

Interviu klausimynas

Apibudinkite savo darba komandoje?

Papasakokite kokie konfliktai kyla dirbant komandoje?

Kada konflikto egzistavima pastebi vadovas?

Kas inicijuoja konflikty sprendima ir koks vadovo vaidmuo sprendziant konfliktus?
Koks jusy asmeninis pozitris | konfliktus dirbant komandoje?

Kokios Jusy manymu yra dazniausiai pasitaikancios konflikty priezastys?

Kokius konflikty padarinius (pasekmes) galétuméte paminéti?

Papaskokite kaip toliau vyksta komandinis darbas po konflikto (-u)?

Kaip galima sumazinti konfliktus dirbant komandoje?
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