VILNIAUS UNIVERSITETO
KAUNO HUMANITARINIS FAKULTETO

VERSLO EKONOMIKOS IR VADYBOS KATEDRA

Tarptautinio verslo studjjprograma
Kodas 62103S130

LAIMA STAN CIAUSKAITE

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

ORGANIZACIJ U KONFLIKT U VALDYMO YPATUMAI

Kaunas 2007



VILNIAUS UNIVERSITETAS
KAUNO HUMANITARINIS FAKULTETAS

VERSLO EKONOMIKOS IR VADYBOS KATEDRA

LAIMA STAN CIAUSKAITE

MAGISTRO BAIGIAMASIS DARBAS

ORGANIZACIJ U KONFLIKT U VALDYMO YPATUMAI

Darbo vadow Magistrant

(parasas) (parasas)
Darbdteikimo data

Daktag docent Ingrida Sarkinait Registracijos Nr.

Kaunas 2007



TURINYS

SANTRUMPU SARASAS .....oiiiiiiitiieieteieietete ettt sss ettt ettt ettt e aeaee st en e 4
LENTELIT SARASAS . ...ttt reeane £ttt s ettt s sttt 5
PAVEIKSLU SARASAS ..ottt ettt b bbbttt eeees bbbt ee e 5
IV ADAS ..ttt e+ttt oo oAbt e oo oAbt e e e e nh e et e e e Rb b et e e e e bbb e e e e e nnnbeee e e e neaeas 6
1. KONFLIKTU VALDYMO TEORINIATI ASPEKTAL ..ottt 10
1. 1. Konflikty ValdymO SAMPIata. ... .. oo s e e nenene 10
1. 2. KONFIIKLO PrIEZASLYS ... e 15
1. 3. KONFIIKMLY FASYS 11 L@ «eeeeeeieiiiiiiiiieiieeie ettt rene e 19
R o] Vi 11N T 0] €=V = o o - P 23
1. 5. Konflikty SPrendimo METOT@I. .........ueueeiieiieiieiiieeemeesitit it e s eennne 25
1. 5. 1. Verslo etika — konfliktsprendimo BAas...............uuvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiisrerer e 31
1. 5. 2. Personalo vaidmuo konfliképrendimo ProCese ..........oooooveiiiiiiiii e 36
1. 6. Empirinis konflikly valdymo iStyrimoO 1Y QIS .......uuuuuiuirmurmreimmmeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeeees 38.
2. ORGANIZACIXJ KONFLIKTU VALDYMO TYRIMO METODOLOGIJA ......ccocvveeeiivvieeeeennnn 46
2. 1. Nagrigjamy organizacij CharakteriStiKa............c.uuieiiiiiiieeescmmmenvevenivenenieennnnnenen s 46
P Y 10 o TN 0 1= (oo 1] = PRSPPI 47
P2 T Y/ a1 ol o] o F= T 4= 1Y/ . = PP 51
3. ORGANIZACIJJ KONFLIKTU VALDYMO EMPIRINIS TYRIMAS, DUOMENU ANALIZE IR
REZULTATU APTARIMAS ...ttt ettt sttt e et e e e s bbb e e s nnae e s e nntbee e e as 53
3. 1. Empirinio tyrimo duomenanaliZ.............coooriiiiiiiiii e 53
3. 1. 1. BENAra INfOMMACIA.....ceieiiiiiiiit ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ea e 53
3. 1. 2. KONFlIKEIMES SITUACIHOS ..ot e eeee ittt e e s brnneneeeeeeaes 56
3. 1. 3. Konflikiy SPrendimo MELOTAI. .........uuuueriieiiiiitiimmmmmm e eeeeees 58
3. 1. 4. Darbuotaj poziaris | konflikty valdymo reikalingum...............ccccevviinninninninnnennnd 61
3. 1. 5. Tirlamo interviu rezult@tanaliZ ...............coiiiiiiiieiiie e 61
3. 2. Organizacij tyrimo IVEITINIMEAS. .......eiiiiiiiiiieiieiie e eie s eeeeeseee s beaeeebeebb bbb abe e aeeenns s nnmnns 62
ISVADOS IR PASTLYMAL.....ooiiuiieeeeetecteee ettt eemem e ea et aess e enateetensetensatesaesestennanntessenens 67
LITERATUROS SIRASAS. ......ooietecece ettt ememes st e et teste e etestets st e s asesennanean s saesannes 69
SANTRAUKA (aNnghy KalD@) ... 74
L 1 PRSP 76



SANTRUMPU SARASAS

IQ — intelekto koeficientas

AB — akcire bendro

KRS — Kauno rajono savivaldyb
LD — AB ,Lietuvos draudimas*



LENTELI U SARASAS

1 lentek. Darbo konflikty sprendimo metadprivalumai ir tikUMai...........c.covvvveveiiiiiiiiiieieieeeeinns 28
2 lentek. Atsarginiy elgsenos stili pasireiSkimas Konflikto metu................commeeeeveeviiiiiiiieeeeennnnns 43
3 lentek. Tiriamu darky trUKIME. ... ... e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeessrnnnnns 52
4 lentet. Pagrindiniai konfliky valdymo skirtumai privé&oje ir valstybirgje organizacijose............ 63

PAVEIKSL U SARASAS

1 paVv. KONFIIKEO SANOAIAL. ... ... eememeaiii s st e ese b te e sessbessssnsssnsnsnnnen 11
2 pav. KONFIIKL VAIAYMES........ee e e s 11
G o T= AV 0] i 115 (o N 0 74 Y 1 1= | 18
4 pav. KONfliKLy tIPu FAEAS. ..o e nnne 20
5 pav. KONFlIKEE PASEKNMS. ... ..o 21
6 pav. Konflikto procesualinSCNEMAL..............ouiiiiiiiiiiiiiiieiie e ieeeeeerce bbb s nnnns 24

7 pav. Pavaldinio teigiamo paiio | vadow sudarymo SCheMa.............ueuvvuvvuvrnirmmmmmmeeeeeeeeeeeeeeeees 26
8 pav. Konflikto sprendimo @lgOritmMas. ....... o oeeeeeieiineisiee e 27
9 pav. Dvimatis konflikfi reguliavimo MOAElIS. ...... ... 28
10 pav. Konflikto valdymo StlAI............coeeeeiiieeee et 29
11 pav. Privalomyés (vertybiy) ir esamybs (fakiy) diStinKCIja........cccooeeaiirireeieei e s 35
12 pav. Nuomoni apie konfliktus pasiSKirstymas. ...........ocooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiieeieeeeemneneee e 39
13 pav. Darbuotaj pasitenkinimo konfliki Sprendimo lygis. ... 39
14 paV. EIGESIO SHIIAL. ...t 41
15 pav. Respondanpasiskirstymas pagal QniZi..............uueueeueeiieiiiiiiiiiiiiiieiiemreneee e eeeeeeeeeeeeeeees 54
16 pav. Respondanpasiskirstymas pagal iSSillavimm...............ccevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiineeeee e 55
17 pav. Respondanpasiskirstymas pagal darbo staz.............ccoooeiiii 55
18 pav. Konfliktires SitUACIjOS JArDE ..........uuuuiieiiiiiiimmmmmmr e 56
19 pav. Dazniausiai pasitaikiusios KONflIKIO PriSEE. ..............uuuurmrmrmiiiiiiiiee e ee e eeeeeeeees 57
20 pav. Padeda Sgati KONFIKIUS.........oiiiiiiiiiiiiiiiiieeies e e eeeeeeeeeveeaeeseeeeesaesaeaeesssnneneeseeeeeeeeeeees 58
21 pav. Veiksniai motyvuojantys atsakingai elgtisS............cccceeiiiiii 59
22 pav. Dazniausiai pasitaikantis konflikto Spremolimetodas...............euerueeus s eveveeeees 60
23 pav. Konflikty valdymo priklausomyonuo vadovataka .................eeeeeeieeieneeninnnnn e eeeeee 64
24 pav. Konflikty valdymo MOENS...........oooiiiiiiiiioi o naneee 65



IVADAS

Temos aktualumas

Istojus i Europos §unga, Lietuvoje imta vadovautis ir bendémis direktyvomis. Jose
apibeziamaimoniy socialire atsakomyb priesS darbuotaj toctl Siandien organizaajjvadovai privalo
daugiau dmesio skirti personalo valdymui. Pagrindinis tilslaity ne tik gerinti darbo nasumo
rodiklius, bet ir kelti darbuotojo motyvagjjkurti tinkarmy darbo bei psichologiaplinka.

Konfliktai apskritai rera kokia nors pasaulyje vykstan proces iSimtis, nes regimi nuolat —
per via Zzmonijos istor. Tai dsningas visuomeis vystymosi proceso reiskinys. Astrkonfliktai
gali bati grésmingi: pasireiksti zmonifiziniu ir dvasiniu luoSinimu, skaudziais politais, socialiniais
bei ekonominiais suktimais, gali gésti valstybi;, pavieni tauy ar civilizacijy saugumui. Zmonija
Siandien pajygi nustatyti konfliktiny situacip priezastis, teisingai jgsertinti ir nukreipti visuomenei ar
pavieniams individams naudinga linkme, niekam nelslakna pavaj (Seilius, 1998, p. 159).

Konflikty valdymas nagriglamas daugelyje mokslipi sriciy, kaip antai darbo teis
konfliktologija, sociologija, psichologija, persdnavadyba, verslo etika. Nacionaliniu mastu $ali
konfliktus sprendzia politologijos ir tarptautg teigs specialistai. Organizacijos darbo konfliktus turi
Sprsti p&ios, o paprasausias ir aiSkiausiasilas — pasitelkti personalo vadybos Zinias. Verstan,
gerai perprat konflikty valdymo mechanizm sukuria geresndarbirg aplinka, darbuotojai pasiekia
geresni darbo rezultat, geri vadovai geba iSradingai panaudoti konfliki@smeniniam zmoni
lavinimui, esamoms problemoms egti, budrumui didinti, savo vei$ pajautimui stiprinti ir
prieStaringoms vertyims nagrigti. Galima teigti, kad darbuotojai yra motyvuoti rgel
bendradarbiauti, tikslesniems sprendimams priimti.

Sugekjimas valdyti konfliktus organizacijose yra kontikvaldymo Salyje pagrindas, téd
organizacija, kaip socialini instituciju kompleksas, yra priklausoma nuo joje dirianZzmoniy
savybi ir darbuotoy tarpusavio sveikos. Visi Zzmois — asmenys, bet dirbdami bendrai yra
priklausomi nuo kito. Jie yra skirtinga ideologinipolitiniy, religiniy isitikinimy, skirtingo
iSsimokslinimo bei iSsilavinimo, nevienodasgocialinis Seimos statusas, visi turi iSankgtimiostai,
tam tika poziari i vertybiy orientacijp. Dél Siy priezagiu kiekvienas yra nepakartojamas savo
vertinimais, bei pasagdiara ir turi teig klysti, savaip spsti apie gri ir blogi. Bendravimo proceso
efektyvumuijtakos turi organizacijos kuita. Verslininko etinis ir moralinis brandumas titekos ne
tik bendrovs ekonominiams rodikliams, bet ir bendravimui tagowyje, organizaaij tikslams siekti, o

kartu ir p&iai organizacijos aplinkai.



Konfliktai kyla dél daugytes ivairiausiy priezasiy, tockl tikslai, like<iai, vertyles, nuomoni
skirtumai, siilomos veiksm eigos ir pasilymai, kaip geriausia susitvarkyti su susikiosia padtimi,
neiSvengiamai skirsis. Jei prie wisSity skirtumy pridésime dar ir verslo ateities neaiSkaym
informacijos stol, konflikty tikimybé dar labiau padigs. Konfliktus pagilina sparti technologij
kaita, politiniai neramumai ir finansimezinomyls, todl nelankstiems vadovams gali daznai pitr
Ziniy, dl to — konfliktai tampa organizagijrealybe, pasireiSkianti darbuojopepasitenkinimu ar
kolektyviniu mobingu. Yra vaday kurie stengiasi iSvengti Sios disharmonijosjda reikia iSsamiai
iISnagrireti konflikty pasireiSkimo simptomus stengtis ¢gir teigiamai ir konstruktyviai. Taigi iki Siol
yra problema, kad nepakankamai skiriama&mesio darbini santykip tyrimui, kai kyla
nepasitenkinimas, prieStaravimas ar nuomausikirtimas. Kiekvienu atitinkamu atveju, reikajas
vis kitas — naujas paiis i problena.

Problemos iStyrimo lygis

Siais laikas konfliki valdymo problematika ygaaktuali, nes ji neatsiejama nuo organizacijos
valdymo, personalo ar zmogaus iSteklvadybos. Sios problematikos apraiSkas naginV.
BarSauskie# (2006), F. S. Butkus (1996), B. Leonéef1998), A. Seilius (1998) ir G. Dessler (2001).
Sie autoriai gilinosi Zmogaus veiksnio svaftorganizacijos veiklos procesuose, darbo vietogritm
kapitalo, grugs nari ir individy interest derinima. Autoriai V. Barvydieg, J. Kasiulis (1998) A.
Sakalas (1998) savo darbuose atskleidzia konfliktsituacij svarky ir jtaka organizacijos valdymui.
Sie autoriai apibdino konflikto syvoka, atsiradimo prieZastis, padarinius, sugrupavo Ikdn§ pagal
rasis ir poludi, pateik ir keleta konflikty sprendimo metad Kiek kitokiu poZziiriu iSsiskygé autoriy: J.
Edelmano, M. Craino (1997) , V. Jurio (1998) J. ibakl996) ir V. StoSkaus (2006) darbai, nes
konflikty sprendim tapatino su derybiSmanymu.ldomius konflikty valdymo hidus, panaudodami
etikos svertus, aprasd\. Vasiljeviert (2004), D. VySniauskienV. Kundrotas (1999) ir S. Wittmann
(2002). Konferencijos medziagoje konfliktir bendradarbiavimo klausimais rast@domiy S.
Ignatavtiaus, G. Gendviliegs (1996) Jos De La Haye (1996), A. Lewickos— Sedabs (2001), R.
Pusétaites (2001) D. Shabiro (1996) straipsniSie autoriai pateik praktiniy Ziniy apie konflikty
valdyma organizacijose. EmpiriSkai konfliktus organizasgotyg lietuviy tyréjai V. R. Kulvinskiert,

E. R. Stancikas (2003), uzsienio: A. Virovere, Modskora, M. Valler (2001), D. Jerry Rogers, E.
Clow Kenneth ir J. Kash Toby (2006), John R. DalinW. Earl Walker (2006).

Problemos est kaipimanoma pagerinti situagijtinkamai valdant konfliktus organizacijoje.

Darbo objektas— konfliktai organizacijose.

Darbo tikslas — nustatyti tinkamiausgikonflikty sprendimo modgbrganizacijoje.



Darbo uzdaviniai:

1. Remiantis mokslies literatiros analize, patikslinti konflikto valdymo sampraito
apibrzima.

2. ISnagrireti konflikty priezastis, uSis ir ju sprendimo metodus.

3. Panagrigti empirin; konflikty valdymo iStyrimo lyg Lietuvos ir uzsienio organizacijose.

4. Nustatyti pasirinktose tirti organizacijose konfilky situaciy priezastis ir konfliki
sprendimo metodus.

5. Palyginti konflikty valdymg vietos savivaldos institucijoje ir pri¢éje organizacijoje.

6. Pateikti silymus konflikly valdymo procesui tobulinti, pateikti tinkamiagskonflikty
sprendimo model
Tyrimo hipotezés:

e Konflikty valdymui turijtakos organizacijos vadovas;

e Tinkamas konflikto sprendimo metodas leidzia pas$alkonflikta ir pagerinti valdymo
situacip.

Darbo struktara

Pirmoje darbo dalyje KONFLIKT TEORINIAI ASPEKTAI nagrirtgjama konflikiy valdymo
ypatumai organizacijose. Remiantis moksline litenat pateikiama konflikto valdymo samprata,
priezastys, USys ir tipai, i sprendimo metodai. Nag@jamas konflikty empirinis iStyrimo lygis
Lietuvos ir uzsienio organizacijose.

Antroje darbo dalyje TYRIMO METODOLOGIJA pateikianmumatomo atlikti tyrimo vietos
savivaldos institucijose ir pri¢éje organizacijoje metodai, tyrimo tikslas, uzdasi. Tyrimo metodai
formuojami, kad hipotezesuty galima pagisti. Pateikiama tyrimo imtis ir tyrimo organizavimo
tvarka.

Tregioje darbo dalyje ORGANIZACI) EMPIRINIS TYRIMAS, DUOMENJ ANALIZE IR
REZULTATU APTARIMAS pateikiama susisteminta atlikto tyrimauaimen analiz2 ir tyrimo
vertinimas. Lyginama vietos savivaldos instituagos privaioje organizacijoje gauti rezultatai.
Remiantis tyrimo rezultatais pateikiamialyimai konflikty valdymo procesui tobulinti, pateikiamas
tinkamiausias konflikf sprendimo modelis.

Tyrimo metodai

Analizuojant teorinius organizagikonflikty valdymo ypatumus buvo naudojamas bendramokslinis
tyrimo metodas — lyginamoji mokséis literatiros analize, sinteze. Atliekant empirityrima buvo
taikomi tyrimo metodai, kurie geriausiai pg&iy iSkeltas hipotezes. Tai anketa, interviu ir mateméa
anali2 gautiems rezultatams susisteminti.



Darbe naudoti literatiiros Saltiniai

Teorirgje darbo dalyje daugiausia naudotasi Lietuvos siario autori moksliniais darbais,
empiriniais tyrimais, susijusiais su personalo \@dyr konflikty valdymu. Praktiniams vertinimas ir
pastebjimas pagisti naudojama straipsniuose ir internete pateik@rinacija. Empirinio tyrimo
duomenys gauti naudojant anketapklaus.

Darbo teoriné reikSmé

e Atlikta jvairiy autoriy konflikto valdymo sampratos interpretacgnaliz leido sudaryti ir
apibendrinti konflikty valdymo sampratos api#ima.

e Susistemintos konflikt priezastys, aSys ir sprendimo metodai ir nustatyti valstydsinr
privacios organizacij konflikty valdymo ypatumai. Nustatytosadingiausios Sioms organizacijoms
konflikty priezastys ir sprendimo metodai.

e TeoriSkai pagsta konflikip valdymo svarba, y teigiamas ir neigiamas poveikis
organizacijoms iry darbuotojams.

Darbo praktin é reikSmé

e Sukurtas klausimynas-anketa, apklausti giivg ir valstybires organizacijos darbuotojai.
Gauti rezultatai pags iSsamiau tirti organizacijas ateityje ir nagtinkitus organizaci konflikty
valdymo ypatumus.

e Organizaciyy vadovai gals susipazinti su pateiktaisigimais konflikty valdymo proceso
tobulinti. Pagal gautus tyrimo rezultatus sukurtagjas konfliky sprendimo modelis.

e [rodyta, kad kiekviem konflikta reikia valdyti, i kiekviers konflikta vertty reaguoti.
Atsizvelgiant | tai, kiek efektyviai konfliktas bus valdomas, paas ar konflikto priezastys bus
paSalintos ar dar labiau uzastrintos.

Darbo struktira ir apimtis

Dartm sudarojvadas, 3 dalys, iSvados. Pagrinduarbo medziaga apraSyta 73 puslapiuose,

iskaitant 4 lenteles, 24 paveikslus. Taip pat pateik5 priedai. Panaudotos liteieds sira% sudaro

55 saltiniai.



1. KONFLIKT U VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje apzvelgiama konfliktvaldymo samprata, priezastys, konilikprevencija,

sprendiny budai, empirinis konfliky iStyrimas Lietuvoje ir uzsienyje.

1. 1. Konflikty valdymo samprata

Siandien, vykstant globalizacijai, tobjdnt technologijoms didel jtaka ekonominiai ir
demografiniai veiksniai turi personalo sistemaiulafiti. Organizaciy vadovai daugiauémesio skiria
personalo valdymui. Lietuvastojusi Europos gjunga imta vadovautis ir bendrémis direktyvomis,
kuriose apib¢ziamaimoniy socialire atsakomyb prieS darbuotaj Organizacijos privalotpintis ne
tik darbuotojo motyvacija, tinkama darbo vieta, bgisichologine aplinka. Dauguma vadosupranta,
kad yp& aktualu — sukurti tinkam darbo klimag. Viena iS pagrindini vadow uzdu@iy bati
susipazinusiam su darbo konflikkamprata, priezastimis, padariniams, su konfMeidymo dais.

Kasdieniniame darbe darbouigt lengva isivelti i emocii kova, tafiau daugeliu atveju
naudinga ir reikia rasti iS¢it5 susidariusios nemalonios situacijos. Konflikldymo iStakos apima
daugelio mokslo stiu ir panagrigjus konflikto sivoka galima aptikti kelef paaiskining.

Bendradarbiavimas - tai viena Zzmonijaiidinga tarpusavio komunikacijos forma.
Bendradarbiaujame kasdien ir §@me kitinybe bendradarbiauti darbe, namuose ir t. tgida
negalime iSvengti konfrontacijos ir wisesana skirtumy tarp zmoniy, su kuriais susiduriame. Tie
skirtumai — tai konflikto apraiSkos. Geriausiasi&eliS konfrontacijog bendradarbiavim— derybos.
(Juris, 1998, p. 4).

Kinai Zod ,konfliktas" raSo dviem simboliais: vienas reiSk@avojus”, antras — ,proga“. Nors
santykiams gresia pavojus, konfliktas daznai siggkog keisti padti palankesne linkme. (StoSkus,
2006, p. 13-14)

Konfliktas (lot. Conflictus — susidimas) — prieSing poziiriy, interes elgesio motyy, siekiy
susidirimas. Konfliktas — tai prieStaravippaiméjimo krastutinis atvejis, kurio padariniai — neigios
emocijos. Konflikto misija — atkurti, normalizuow, idealiu atveju — pagerinti situaciar paslijusius
santykius. Konfliky batina valdyti ir vertinti kaip atsiradusigalimybe ar kilusia problena, reikia
efektyviai spesti konfliktines situacijas, nes organizacijos gyweas be konfliki nemanomas.
Konflikty vengti ar kovoti su jais nereikia. (Kasiulis, Byaiene, 2004 p. 215).

Ivykti konfliktui pirmiausia reikalingos tam tikromlygos arba kitaip — konfliktiés situacijos,
kurios sukelt tam tiki reakcip (1 pav.).

10



KONFLIKTAS i KONFLIKTIN E INCIDENTAS
B SITUACIJA

Saltinis: sukurta autés.

1 pav. Konflikto sandara

Konfliktiné situacija — tai prieSingos Salipozicijos kokiu nors klausimu, prieSipgiksly
siekimas irivairiy priemoni jiems pasiekti taikymas, intergesesutapimas. Incidentas — tai nemalonus
nesusipratimas, kai viena Salis pradeda varzydsidtalies interesus.

Konfliktas daugeliui asocijuojasi su pyk, skausmu, smurtu, tragedijomigeidirgjimais,
iSdavyste, nepasittimu, neapykanta, praradimais, suzlugdymu, prieyapblicija, karu. Retai kas
masto apie konflikgy teigiamai, pavyzdziui, kad tai gal bati pasikeitimas, pokalbis, susitarimas,
iSmeginimas, naujas supratimas, bendradarbiavimasK&p2006, p. 13).

Ankstiau vadybos teoretikai vartojaawka ,konflikty vengimas®, bet Siandien vis dazniau
vietoje Sios gvokos vartojamas kitas terminas (ir samprata) —nfkkty valdymas”. Konflikiy
valdymas pripaikta, kad nors konfliktas turi savo kaijris gali duoti ir nemazai naudos. Siuolaikiniai
vadovai nesistengia vengti konfliktjie stengiasi valdyti organizacijoje kyk&das konfliktus (Nurmi ir
Darling, 1997, p. 157-158).

Apibendrinant nagriéta mokslire literatira, galima teigti, kad konflikf valdymas yra
sprendziamas daugelyje moksiirgriciy (2 pav.). Jis gali dity persipyrs su teise, konfliktologija,

sociologija, psichologija, personalo vadyba ar Zzmadstekliy vadyba, verslo etika ir pan.

KONFLIKTOLO- SOCIOLOGIJA DARBO TEISE
GIJA

KONFLIKT U
VALDYMAS

_ m

Saltinis: sukurta auteés.

PERSONALO
VADYBA

2 pav. Konflikty valdymas

11



Konflikty sprendimui gali bti taikomi tiek teisiniai, verslo etikos, verslodsgos instrumentai:

o Psichologija Konfliktai neatsiejami nuo tam tikros Zmogausénos ar neigiamemocijy,
streso, todl daZnai problemas sgsti pavedama psichologams. Zmegrstresui valdyti parengiami
socialiniai darbuotojai, psichologai ir psichotezafai, nes y mokslai pabizia kito asmens
isiklausym, ir supratim, tatiau organizacijos neprivalo aginti darbuotoy Siy specialis pagalba.
ISnagrirgjus daugelio autoyi darly, galima teigti, kad valdymo procedemia konflikty kilmé ar
priezastys, taigi jei taidma zmogaus sveikatos sutrikimvadinasi, organizacijose vyrauja sielar
poziiriy sandira, kuri tugéty bati efektyviausiai sprendziama, remiantis vadyboskusiais
instrumentais.

o SociologijaaisSkina elgesper jo reikSm zZmorems, kaip asmenwmns. Tiriamos mintys,
motyvai, jprotiai, socialirtss nuostatos, zmogaus savpaties suvokimas. Sis pois biadingas
psichologijai, t&iau jsitvirtino ir sociologijoje. Socialiniai psichologéria daug problem, tarp p ir
socialiny nuostali formavimasi, visuomegs ir asmenyls siveika socializacijos procese, nuostat
karimasi ir plitima tam tikrai atvejais , susijusiais su panika arbsamumu. Sociologai tiria tokias
kolektyvines grupes, kaip Seima, arba formaliaspizacijas, kaip armija arba bendroves. Sociologas
jas traktuoja kaip individ kolektyvus. $ poziari galima taikyti ir tiriant grupes, biurokratines
organizacijas,jvairias bendruomenes. Sociologai gali nagriskirtingu politiniy partijy konkurenci,
rasinius konfliktus, grupi varzymysi. Sis varzymsi padeda suvokti, kokiuidu Zmoms, priklausantys
vienai visuomeninei klasei, rasei arba siejami egertnigs kilmés, amziaus, lyties, sukuria grupes,
kuriu tikslas yray interes gynimas.

Anot N. Smelzer (1994) konflikto teorijatkési Karlo Markso darp pagrindu. K. Markso
nuomone, klasinis konfliktas sudaro ¢pa visuomers esmg. Klasinis konfliktas kyla toéd, kad
Zzmores pasiskirst i skirtingas klases pagai pacti ekonomirje sistemoje.

Misu Simtmetyje buvo pasiyti keli konflikto teorijos variantai. Viena zymisiy Siuolaikiniy
teorijy yra vokig€iy sociologo Ralfo Darendorfo koncepcija. Darendorfaomone, pagrindin
konflikto priezastis yra faktas, kad vieni Zznésrvaldo kitus (Smelzer, 1994, p. 18-26).

Pagrindiniai konfliktai kyla tarput, kurie turi valdza, ir ty, kurie jos neturi. Jis suformulavo
Siuos pagrindinius konflikto teorijos teiginius (8lxer, 1994, p. 18-26):

1. Svarbiausi kiekvienos visuomen skiriamieji bruozai yra valdymas, konfliktas ir
spaudimas.

2. Visuomeres strukiira remiasi vien Zmoni grupiy valdzia kitoms.
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3. Kiekviena Si grupi turi savo interesus, nepriklausomai nuo to, arasatys grupes
individai juos suvokia, ar ne. Skirtingyrupiu nariy interesai skirtingi ir prieStaraujantys.

4. Kai zmores suvokia savo bendrus interesus, jie gali sudaisiomenii klas.

5. Klasinis konfliktas paa&ifa, kai: a) visa valdzia sutelkta mazumos rankoskkusieji jos
neturi; b) tie, kurie neturi valdzios, neturi gajibés jos igyti; c) zmores gali laisvai organizuoti
politines grupes.

Taciau sociologija nagrigga konfliktus bendga visuotine prasme, nesigilindama
organizacijos strukira ar pokud;.

o Konfliktologija kaip mokslas apie krizes bei jeguliavimy teikia mums galimy® pozityviai
pazvelgtii visuomesje iSgyvenamus konfliktus, skatina tobulinti sorials, politinius santykius ir
teising sistema, stiprinti bendradarbiavimo ir partneryst dvasi, kelti Zmoniy konstruktyvaus
bendradarbiavimo kuita. Nagriredama socialia praktika ir Zzmonu elges, konfliktologija spendzia
interes, ir vertybiu suderinamumo, yj derinimo apibéztame kontekste, veiklos racionalumo ir
produktyvumo klausimus (Lakis, 1996, p. 56).

Konfliktologijos moksle iSeities taSkas yra JAV nstikinkas Bergeris. Jis pasgkkad bent
menkiausia pazintis su sociologijatima visiems, kurie siekia manipuliuoti Zmignis, ju interesais.
"Maximilian Carl Emil Weber (1994) teig kad sociologijos tikslai — iSnaggitn bet kury konflikty
priezastis, prielaidas, kaditn geriau pazintas kiekvienas reiskinys/konfliktaeciSlogija tuo svarbi,
nes joje svarbus pats veiksmas, 0 ne padarinysisgjet daznai svaris padariniai. Sociologija siekia
sukurti universal receps, kuris padty apsaugoti vig visuome®is nari; ir jvairiu ju grupiy interesus,
neleisdama ignoruoti nei vienos gégpintereg. Darendorfas: ,laisss politika — politika gyventi su
konfliktu. Siekis iSvengti konflikto negalitti vykdomas autoritariés valdzios bdais. Visuomeé —
laiswy individy visuma. ”

o Darbo teig. Kaip rodo norminiai teiss aktai, organizacija atsakinga suteikti ir uztikiri
tinkamas lygias darboalygas darbuotojams nepaisant lyties, Iytinés orientacijos, ra&s, tautyls,
kalbos, kilnes, pilietykes ir socialis padties, tikjimo, santuokigs ir Seimirgs padties, amziaus,
isitikinimy ar paziry, priklausymo politiems partijoms ir visuomenéms organizacijoms, aplinkypi
nesusijusi su darbuotej dalykinémis savykmis. Istatymai ipareigoja daugeliu atveju uztikrinti
saugias darbo akygas, teising apmokjima, darbo santyki stabiluma. Teiss aktai apibizia
reikalavimy laikytis darbo drausas ir uz darbo drausés pazeidimus numato tam tikadministraciq
atsakomyh, tafiau teig® nepadeda atskleisti darbo dragsnpriezasiy, nesigilinaj bendradarbiavimo

subtilybes, tinkamo organizacijos klimato iSsaugaji
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Konfliktologija nagrirgja socialinius konfliktus, skiria &neg ju prevencijai. Darbo gitai —
viena iS socialini konflikty grup. Teis kaip teigs taisykly visuma turi tiksd ne suprieSinti, o
suvienyti zmones ir derintiyjskirtingus interesus. Darbo dgei — tai darbo ar kolektyviniu sutarties
pagrindu tarp darbo teisreglamentuojatiy teisss santykini subjekty kylantys nesutarimai él
nustatyt, darbo glygy taikymo, nauj darbo slygy nustatymo, keitimo. Siuos nesutarimus, kurie
nebuvo iSspysti tiesiogirese Sakp derybose turi iSspsti speciali institucijastatymy nustatyta tvarka.

Konfliktai dazniausiai kyla & interes;, vertybiy vertinimo sankirtos arbaét negatjimo
patenkinti individy interes;. Konfliktai pagal socialia reikSne skirstomii lengvesnius ir sunkesnius.
Sis skirstymas svarbus ir tuo, kad priklausomai kaokretaus konflikto priklausymo vienai ar kitai
grupei, yra skirtingiy sprendimo bdai.

Individualis darbo gigai priklauso lengvesniems konfliktams kolektyvinigirbo gigai — juos
sunkiau priskirti konkré&ai grupei, nes tai priklauso nug pohidzio — jei jie iSauga iki visos valstyb
masto — yra sunkesni. Valstg mastu teiss mokslas neatsiejamas nuo derygbirpraktikos ir
daugiausia juo remiamasi norint iSsgr tarptautinius konfliktus, kelig@ius gesmes nacionaliniam
saugumui. Tuomet ygareikalingi faktai ir teisinga atsakomgbtatiau organizacijos poiiiu tai
netinkamas konflikf valdymo atvejis.

0 Verslo etika— tai etikos sritis, besiremianti moéal principy ir verslo pasaulyje veikiagin
standani visuma, atsirandantiageikaujant verslui ir etikai. Tai etikos kodekskarimas verslo
organizacijose,jmorese ir bendroése, visuomess priimiy etiketo taisykhp taikymas, moralinio
Svietimo ir pilietiSkumo ugdymo gerinimas, versleachinacijy atskleidimas ir vieSas skelbimas,
vartotop interes; gyréju, ,Zaliyju” ir kity organizaciy veiklos aktyvinimas pries aplinkos tass
nesaugius produktus ir kt. Etgirsocialire pareiga reikalauja iS organizagijkad jos konfliktines
situacijas spysty ir atsizvelgt i darbuotoy keliamus realius ir pagstus reikalavimusidarbinimo,
teisingo rezultat ivertinimo, atlyginimo, émimo ir kt.) tenkintt neatsizvelgdami asmen Etikos
infrastruktira tarsi naikina santykitarp asmei sukeltas problemas, o etinis mokymas, etikos ksolek
kiirimas supazindina visus darbuotojus su universatlalykinio elgesio standartais, leidzia iSsakyti i
legitimuoti savo vertybes, iSskaidrina darlatygas.

o Personalo vadyb&moniy istekliy vadyba paprastai siejamapersonalo vadyba.

Viena i§ zZmonj iStekly vadybos funkcip — saugios ir sveikos darbo aplinkos ®ukas ir
palaikymas. Si funkcija apima ne tik teisirakiy, reglamentuojatiy darbo aplink (higienines normas,
ergonominius reikalavimus ir kt.), bet ir palankiosiltos aplinkos organizacijojeiikma, organizacias
kultaros ir vertybiy klausimus. Nuo saugios, sveikos, humaniskos apginleatsiejamas etikos pringip
laikymasis. Siandien iSskirtinai akcentuojam datbjacteis: i privatumy. (BarSauskiet) 2006, p. 79).
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Kuriant ar (re)konstruojant ZzmaniSteklius Siuolaikidse organizacijose diegiama veriybadyba;
démesys koncentruojamastsakomybs, teisingumo, garbingumazningumo, integralumo, skaidrumo,
paklusnumastatymams ir taisykins, pasitikjimo vertybes, kurios ir suponuoja teygkatinasia skleistis
pozityvias Zmogaus savybes ir atitinkamus elgseguoizius (Vasiljevie, 2001, p. 18).

Personalo vadybos tikslas siekti darbugtggroés, taip pat laiduoti organizacijos geresnius
darbo rezultatus. Darbuotojai bus motyvuoti sigjdresni darbo rezultat, kai organizacijoje vyraus
bendradarbiavim skatinanti aplinka (aplinka be konfliktipisituacijy) arba suvoks organizacijos
konstruktyw, poziiri i iSkilusias problemas igjteising, sprendim.

Konflikty valdymas neatsiejamas nuo personalo valdymo, paigionalo valdymo metuitina
sudaryti terp saugatia nuo konfliky, o atsiradus konflikto priezastimsitma vertinti ir apsvarstyti
kilusia problem, efektyviai spgsti, nes organizacijos gyvavimas be konflikegmanomas.

Apibendrinant pateiktas mintis, galima daryti iSyadkad konflikiy valdymo gvok; nagringa
sociologija, verslo etika, darbo teispsichologija, konfliktologija ir personalo vadybRapragiausiai ir
aiSkiausiai organizacij konflikiy valdymo gvoka suprantama personalo vadybos. Remiantis négrin
literatizra, galim patikslinti konfliki valdymo gvokg. Konflikty valdymas —tai organizacijos valdymo
proceso dalis, laiduojanti tinkamas darbuatdjarbo glygas, stiprinadias bendradarbiavimo kuitq,

interegy, vertyby suderinamumy, siekiant veiklos naudingumo.

1. 2. Konflikto priezastys

Konflikty atsiradimas gali kelti gsme psichologinei darbo aplinkai, kolektyvo darnaigdo
pirmiausia reikia nustatyti konflikto Salfiir nepasitenkinimo priezastNust&ius tai, nesunkiai galima
rasti ir tinkam, sprendim. Efektyviai spesti konfliktus galima ,uzprogramuojant” juos tapti
naudingais ir padedamis gauti daugiau informacijos, iSklausant keletuomony, priimant
konstruktyvius, daugumdarbuotoy tenkinagius, sprendimus. Kolektyviniam darbe ygpavarbus
kolektyvinis darnumas, nes tik tuomet darbuotojea Yabiau motyvuoti siekti gerorganizacijos
ekonomini; rezultat;.

Pati darboviets prigimtis — konflikty kalve. Daznai skatinama konkurencijos aplinka: vieni
konkuruoja su kitais @d aukStesias padties; jei neiSvengiami atleidimai, darbuotojai k{aokl savo
poziciju (Edelman, Crain, 1997, p. 193).

Konfliktai kyla atsiradus vidinei ar iSorinei koyausijusiai su mintimis, jausmais ar veiksmais.
Asmeniniai, tarpasmeniniai ir tarpgrupiniai kontlk gali sukelti kolektyvifn nedarnura, nes tarp

Zmonu yra didziuliai kilmes, poziriy, vertybi ir poreikiy skirtumai. (VaikSnorad, 2006).
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Paprastai organizacijose konfliktas buvo laikomesblgmos pozymiu. Konfliktas reikSdavo,
kad iSsiskyé nuomorgs, alternatyva, kugi reikéjo apsvarstyti, arba skirtiagpoziiri, kuri reikéjo
iSnagrireti. Suo tarpsniu, konfliktai praneSantis apie vists dalykus, yra laikomas gero
organizavimo Zenklu (Hellriegel ir kt. , 1995, [804-431). Galbt tinkamas pavyzdys Siam atvejuith
kaip augalo ar gyino viduje gyvenantis organizmas atsiduria nedr&oggSaplinkoje. Jei organizmas
gebaigyti tokiy gekejimuy, kurie leidzia jam islikti toje aplinkoje, jis diengiamai keiasi ir suklesti.
O jei negeba, mirsta. Prisitaikymas ir lankstumasi§likimo tokioje situacijoje pagrindas (Mazmamie
ir Nienaber, 1979, p. 191-194).

Neretai organizacijos pakla i panaSias pavojingas situacijas, ir organizgeiraplinkoje
galioja tie sugeygimai iSlikti. Veiklos procedry, personalo, kliemt produkty linijos, finansires
aplinkos ir net korporacis filosofijos ir (arba) vizijos pokyry iSvengti tikrai nepavyks. Tétlvadovai
turi iSsiugdyti lanks&ius, naujoviSkuggudzius, kad gaty toliau veikti teigiamai ir produktyviai net ir
nerima keliartiy jvykiu metu. Konfrontacijos produktyvumas iSplaukia ifakto, kad konfliktas gali
privesti prie pokyiu, pokyiai gali privesti prie prisitaikymo, o prisitaikyreavedaj iSlikima ir netgi
klestjima (Walton, 1976, p. 5-7).

Konflikto kilima lemia objektyws ir subjektyws tikslai. Konflikto kilme gali bati jvairi: tai
situacijos svarbos pripazinimas ar konflikto dalyviindividualiy tiksly nesuderinamumas.
Organizacijos gyvavimas be konflikthgmanomas. Konfliki vengti ar kovoti su jais nereikia.
ISnagriretoje mokslirtje literatiroje jvardijama daug skirtingkonflikty priezagiu.

Visi konfliktai turi priezastis (Sakalas, 1998,37.3):

¢ Viena iS prieza8y gali bati riboti iStekliai, todl ju paskirstymas lemia konfliktgnsituacip.
Kita priezastis gali #iti uzduciy ir darhy tarpusavio priklausomumas. Kiekviefraoré yra sistema,
susidedanti IS tarpusavyje susijuslement. Kai kuriais atvejais @ vieno padalinio ar Zmogaus
neadekvataus darbo, jei darbai priklauso vienas kitog gali kilti konfliktas kituose padaliniuose.
Skirtingi skirtingy padaliniy ir darbuotoj grupiy tikslai — jei rera tinkamos koordinacijos, individued
ir grupiniai tikslai iSkeliamai auk$&au bendujy ir tik per konflikta atgaunama pusiausvyra.

e Poziariy ir vertybiy skirtumai — labiausiai paplitusi konfliktpriezastis. Ji pasireiSkia, nes
Zmogus konkr&a situacip priima ne toki, kokia ji yra i§ tikoju, bet toka, kokia jis suvokia. Sis
suvokimas priklauso nuo Zmogaus i, vertybiy sistemos. Zmoniskirtinga elgsena ir patirtis dar
labiau padidina konflikt galimyke. Yra Zmony, kurie tiesiog sukuria konfliktin aplinka: jie

agresyws, prieSiski bet kokiai igai ar pokyiams, jie pasiruagsginéytis cl kiekvieno menkniekio.
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¢ Nepakankama informacija ar blogas informacijos peirdas gali bti ir konflikto priezastis
ir padarinys. Tai gali veikti kaip konflikto katahtorius, trukdydamas tam tikriems darbuotojamis; ar
grupei suvokti situacy ir kitu pozicija. Konfliktus gali sukelti netiksis vertinimo kriterijai, blogos
pareigirés instrukcijos, skyriaus nuostatai ir pan.

e Vadovas kaip konflikto priezastis. Kituose Saltwse konflikto iStakos atsiranda nuo vadovo
vaidmens ir nustatomos kaip netinkamas vadovavitiioss Prastas vadovavimas sukelia konflikt
kurie sutrikdo normalius bendradarbsantykius, trukdo siekti uzsiaty tiksly. Dazno konflikto
priezastis yra vadovas, kuris neuztikrina galimypavaldiniams siekti veiklos tikslo, vadovo veikta
stilius prieStarauja darbuotplygiui likestiams, nesudaro galimybpavaldiniui siekti asmeninitikshy.

Vadybos Saltiniuose apraSomos ir kitos kondligtiezastys (Leonien 1998, p. 154-155):
Menkas pavaldini informuotumas;

UZduciiy griatis vienu metu;
ISankstinis nepasitdimas vykdytojo gebjimais;
Netinkama valdymo sprendimo perteikimo forma;

Nurodymy davimas tiesiogiai nepavaldiems asmenims;

o gk w0 R

Nuolaidy ignoravimaggyvendinant sprendimus.

Per ilgus darbdavio, vadovo smulkiojo verslo dalku, visuomenini paslaug bendruomeés
organizacijos vyriausiojo specialisto, teisininkerslo tarpininko, konfliki konsultanto darbo metus
patirta, kad daugelis darbo konflikkyla ne @l blogo pavaldink darbo. DaZniausiaijcentre didi

1. Nesusipratimas ar blogas komunikavimas;

Nepagarba arba kiignoravimas;
Konfliktinis egg

Nekantrumas;

o b 0D

Baimeé arbajtarinéjimai dél kontrolés praradimo.

Taigi, nors ir autoriai skirtingajvardijo konflikty priezastis, t&au galima rasti bent par
bendn konflikty priezasiy, tai — informacijos stak kitaip dar vadinamnesusikalbjima, ir darbdavio
nekvalifikuotuna.

Nors Siuolaikigje technologigje visuomesgje yra sunku suvokti, kaip galititi informacijos,
taciau informacijos stoka apima ne tik Zinias, instijds. Geriausiai tai apifginty etines normas:

o teist dalyvauti bendroés veikloje,

e teist | pasitenkinim darbu (Gerwren, 1994).
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Pasitaiko atvej, kai vadybininkai ngrertina etinio kriterijaus svarbos: atrodo, kad jie
nesuvokia, jog gera, nekonfliktiSka darbo aplinkaatsna zZmones labiau atsiduoti darbui, o tai
galiausiai yra pelninga bendrovei.

Svarbiausias uzdavinys laiku atpazinti konflikdr konflikting situacip, tad hitina pasteéti
Siuos simptomus, kaip ir jau ankstasnvadybos specialigt pateiktuose Saltiniuose, taip ir
organizacijose atliktas interviu pakgdkad simptomai yra Sie (Luobikién2004, p. 87):

1. ISsisukirgjimas ir prieSinimasis;

Agresyvumas ir prieSiSkumas;
UZsispyrimas ir bukumas;
ISsisukirgjimas (nuo bendradarbiavimo);
Perdttas konformizmas;

Nesuinteresuotumas;

N o ok wDbd

Formalizmas.

Konflikting situacip reikia atpazinti, nes labai daznai ji gali vilgtize pagal & sek (3 pav.):

Konflikto pozvmiai
v
Diskomforta:
v
Incidentas
v
Nesusipratime
v
Ttamnq

v

Krize

lBas: J. Kasiulis, V. Barvydiet Vadovavimo psichologij@2004, p. 219.
3 pav. Konflikto pozymiai

Darbo konfliktas darbuotgjveria jaustis nesaugiai,ib nesuprastam, kylgtampa, kurios
padarinys kriz ar emociy proverzis (3 pav.). Fizinis diskomfortas gali biylapie rimtesa asmenin
fizing problem, i kuria reikia atkreipti dmeg, organizacijai konfliktas gali byloti apie galinmimta
(arba daug Zad&m) packt;.

Kita ypa ryski konfliktinés situacijos apraiSka ir daznai pasitaikanti Liesiymonese —
mobingas (apsuptis, spaudimas).

Mobinginé situacija gali prasigdi nuo paprast smulkmem — nedraugisko bendradarbio tono,
lengvos pasaipos ar ironijos. Psichologinio spaodpradzioje bendradarbiai pradedapnastai elgtis

Su apsuptuoju, tai dazniausiai pasireisSkia ignonayigalir€iy turéti daugel lidy. Mobinguojamajam
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darbuotojui vienaip ar kitaip sukeliami papildominkumai ir emocia jtampa darbe. Jam nesudaroma
reikiamy salygy, jis gauna per sunkias ar per daugétindas darbo uzduotis, jam nepateikiama
reikalinga informacija, medziaga ir pan.¢l tb jis negali gerai atlikti savo pareigTai kelia vadoy
nepasitenkinim, o tai gali virsti priekabumu ir darbuotojo persginu. Apie apsuptji bendradarbiai
pradeda neigiamai atsiliepti, apiea sklisti apkalbos ir gandai, jis prarandaageputaciy. Baigtis
tokia situacija gali tuo, kad mobinguojamasis, pkigamas ir pjudomas kolektyvo narar vadow,
neislaiko emociés itampos, ir darbas organizacijoje jam tampa nepakeli naSta. Mobingo
pasireiSkimai msy Salies organizacijose vis dazniau tampa kasdiemeiSkiniu ir to@l emocinei
personalo saugai reikia skirti daugiatmebsio (Segzdait, 2006, p. 1).

Daugumos mokslinink nuomone, vig lygiu konfliktai, kaip ir visi socialiniai reiskiniai, na
vienodos strukiros: yra atsiradimo priezastys, vystimosi laikoigrfuris duoda tam tikr rezultat,
arba turi tam tikg poveik konfliktui ir griztamaji rySi su konflikty sukélusiomis priezastimis. Toks
konfliktas kyla tam tikru atveju ir kartojasi. Teendro pobdzio modelis, kuris parodo, kaip uzdavinio
konfigaracijos susigrupuojabends vaizdy. (Wall & Caliister, 1995, p. 20).

Pazymima, kad konfliktai kylazslddaugyles jvairiausiy priezagiy, tocl tikslai, lizkesiiai, vertylkes,
nuomony skirtumai, siloma veiksm eiga ir pasilymai, kaip geriausia susitvarkyti su susikiosia
packttimi, neiSvengiamai skirsis. Jei prie wiSiy skirtumy pridésime dar ir verslo ateities neaiSkgm
informacijos stok, konflikt; tikimyke dar labiau padids. Konfliktus pagilina sparti technologijkaita,
politiniai neramumai ir finansié nezinomyd, tod?l nelankstiems vadovams gali daznai pidr Ziniy,
todél konfliktai tampa organizagij realybe, pasireiSkianti darbuoipjnepasitenkinimu, ar kolektyviniu
mobingu. Yra vadaey kurie stengiasi iSvengti Sios nedarnosida reikia iSsamiai iSnagrieti konflikizy

pasireiSkimo pozymius, stengtisggtr konfliktus palankiai ir konstruktyviai.

1. 3. Konflikty rasys ir tipai

Konfliktai organizacijose yra neiSvengiami, juoirg sparti technologij kaita, ggos strukiiry
skirstymas pasauliniu mastu, politiniai neramumdiniansire nezinomyltg. Dél visy Siy ir dar daugelio
kity veiksniy — konfliktai tampa realybe. Yra vadgvkurie bet kokia kaina stengiasi iSvengti Sios
disharmonijos. Kitiems vadovams konfliktai reiSkddinamas ateities galimybes, ygai konfliktai
sprendziami palankiai, konstruktyviai. Nuo konfokpriezasiy, nepasitenkinimo priklauso konflikt
rasys ir tipai.lvairiuose mokslias literatiros Saltiniuose konflikt raSys ir tipai skirtingai &Siuojami,
nes skirtinga kilm ir pobadis.
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D¢l konflikty vadovai gali pasijusti nepatogiai. Vyrauja nuoiokad konflike bet kokiu
atveju reikia nuslopinti. Ta@au realistiSkesnis, praktiSkesnis poB | nesutarimus pateikia visai kitpk
vaizdh. Nors susiklost iprasta tokia vaday nuomor, kad ji pareiga yra bet kokia kaina palaikyti
taika, labiau apsiSvietzmores laikosi nuomoés, kad vadovai konflikt turi suprasti kaip zZenk| kad
kazkam reikia vadaydémesio (Nurmi ir Darling, 1997, p. 158-165).

Ivairiausiuose Saltiniuose galima aptiktairiausyy konflikty tipu ir rasiy. A. Sakalas (2006)
ivardija, kad dazniausiai pasitaiko Sie kontlikipai:

1. Asmens (vidinis); kai vienam —zmogui keliami praggtgi reikalavimai dl jo darbo: vienas
vadovas reikalauja didinti darbo nasynkitas tuo p&u metu — gerinti gamimi kokybe. Asmeninis
konfliktas gali atsirasti ir & prieStaravimo tarp gamybupir asmeniny interes, dazniausiai tai sukelia
nepasitenkinimas darbu, nepasgifilknas savoggomis, stresai.

2. Tarpasmeninis.Imonrese jis reiSkiasijvairiai. Tai vadouw kovos @l iStekliy, jtakos
padarinys, asmeninpigincy, kylantiy dél nevienodos individ vertybiy sistemos ir iSsiaugfimo
rezultatas, namuose susikaupusio nepasitenkinidavas

3. Asmens ir grugs konfliktai. Grug nustato bendrus reikalavimus géspnariams ir
reikalauja laikytis nustatyt elgesio taisykli, taiau individas dazniausiai siekia iSlaikyti savo
individualykg, tai sukelia grugs ir individo konflikt.

4. Tarpgrupiniai konfliktai; kyla tarp formaliir neformaliy grupiy, nes jos turi savo specifini
tiksly. Saw; interesg turi auk€iausioji vadovyls, darbininkai, administracija, prefgingos, taip pat
ivairiu profesiniy grupiy darbuotojai. Visi siekia tuos tikslygyvendinti ir konfliktuoja tarpusavyje.

Si skirstymy padeda geriau suvokti konfliktipo ratas (4 pav.):

TARPASMENINIAI

\

STRUKTURINIAI KONFLIKTA] PSEUDOKONFLIKTAI

—

VERTYBIU

INTERESJ

Saltinis: J. Kasiulis, V. BarvydiénVadovavimo psichologije@2004, p. 218.
4 pav. Konflikty tipy ratas

20



Visi kiti konflikty tipai ar GSys yra viena kita panasis, taiau skirtingi autoriai, jas skirtingai
ivardija ar grupuoja. Daugelis autpskirtingai apilidina dazniausiai pasitaikarkonflikta.

J. Kasiulis, V. Barvydie#(2004) Siuos konflikt tipus sugrupavo taip:

1. Pseudokonfliktai — tajvairis nesusipratimai, dazniausiai kylantyd shformacijos stokos
ar klaidingos informacijos.

2. Vertybiy konfliktai — tai individualy esminiy doroviniy, socialiny, politiniy, esteting
nuostaf sandira;

3. Interes konfliktas — kai tikslai tie patys, dmu siekimo metodai kiti, arba kai asmenys
siekia skirting tiksly.

4. Strukfiriniai konfliktai — tai gamybos organizavimo tkumai, darbo organizavimo,
kolektyvo nary funkcinis nesuderinamumas, neefektyvi giupariy komunikacija, administravimas.

5. Tarpasmeniniai konfliktai. Bet kuriame kolektyveayreikSmingiausi, nes gali pavirgti
kitas iSvardyy konflikty atmainas.

Visy konflikty paseknas gali iti teigiamos arba neigiamos (5 pav.):

KONFLIKT U PASEKMES

l NEIGIAMOS l

> itampos sumazinimas tarp > dideks dalyviy materialirts ir emocirs
konfliktuojantiy pusiy Ssahaudos, stresas

> atsiranda galimyb iSspesti problem » nepasitenkinimas, darbo nasumo
visiems priimtinu ladu sumazinimas

» sumazja pasiprieSinimas sprendimo » grupes/ kolektyvo socialinio psichologinio
igyvendinti mikroklimato pablogjimas

> ateityje abi puss labiau linkusiosi » susiskaldymasi ,savus® ir ,svetimus®,
bendradarbiavimy o nej konfrontaci nuostatos ,kiti yra prieSai“ susiformavimas

> grupes/kolektyvo suvienijimas, » didesre reikSme skiriama pergalei, o ne
sutelktumo padidinimas realiam problemos sprendimui

Saltinis: sudaryta autés.
5 pav. Konflikty pasekmnes
Pagal pasekmes visus konfliktugtipgalima iSskirtij teigiamus ir neigiamus:
1. Teigiami konfliktai atveria galimybes geriau pazisuzinoti apie kitus zmogaus poreikius,
ju tenkinima, darbuotojams geriau pazinti vieniems kitus, padeplupei susivienyti, iSsiaiSkinti
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tarpusavyje, pasalinti tkumus ir jsitraukti i darbirg visuomenir veikla, vystytis organizacijai ir
pasalinti gsting. Konflikto palankumas pasireiSkia tuo, kad kortli& strukiiruoja organizacijos
sistem, stiprina ir gfidina organizacy§, tarp pavieni organizaciy sustiprina kiekvienos jos
sutelktuma, stiprina organizacijos elemantySius, konfliktai padeda prisitaikyti prie apliogk

2. Neigiami konfliktai pasireiSkia tuo, kad problemakia neiSspysta, grup iSsiskaldzius,
padickja jtampa, prieSiSkumas, darbuotojai kniésti nesutarimus.

A. Sakalas (1998) Siek tiek kitaip suskérgeigiamus ir neigiamus konfliktus:

1. Funkciniai konfliktai — lemiantygmonres efektyvumo augim

2. Disfunkciniai — lemiantys asmeninio pasitenkiningoypinio bendradarbiavimo imonés
efektyvumo magima.

Konfliktai pagal poladi gali bati (Sakalas, 1998, p. 274 ):

1. Vidiniai: socialiniai, socialiniai psichologinia psichologiniai.

2. 18oriniai: motyvaciniai, informaciniai, situacé bei organizaciniai.

M. Sydmondas apildina konflikiy tipus, remdamasis Kurto Lewino konflikklasifikacija:

1. Nory, tai yra priimtip alternatyw konfliktas, kai Zmogus turi rinktis iS dvigj
nesuderinanp nony, priestaring sieki.

2. PrieSingybi konfliktas, kai asmuo ir siekia, ir vengia tos ptiacijos.

3. Vengimo - tai nepriimtin alternatyw konfliktas, kai Zmogus nori iSvengti ahiejienodai
nemaloni situacip.

Visiskai pa3alinti konflikii nemanoma. Zmogs ir aplinkyles kekiasi, ir tie pokyiai atnesa
iSradingo, teigiamo augimo galimybi Tinkamai valdant konfliktus, jie gali puosel skirtumy
supratim ir vertinima. Valdomi konfliktai suteikia naujir kitokiuy galimybiy. Jie pakeiia status gqvo
paradigm. Tie vadovai, kurie bando paSalinti konfliktusgal neiSsilaikys, o tie, kurie gerai juos
valdo, gaus tiek organizaés naudos, tiek asmenipasitenkinim (Darling ir Fogliasso, 1999, p. 385).
Be to, daug didesntikimybé, kad klests hitent y darbuotojai iry organizacijos.

Galima pastetti, kad konflikto kilne lemia objektyws ir subjektyis tikslai. Konflikto kilng
gali bati jvairi: dalyviy individualiy tikslk, likesiy, vertyby nesuderinamumas. ISnagéioje
mokslirgje literatiroje jvardijama daug skirting konfliky priezagiy, tipy ir raSiy, taciau dauguma
autoriy turi bendg nuomom, kad pagal konflikf pasekmes galima konfliktus skirstyteigiamus ir

neigiamu, pagal pald; - vidinius ir iSorinius.
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1. 4. Konflikty prevencija

Dauguma darbuotgjtik iS dalies patenkinti konflikt sprendimu savo organizacijoje, tai netgi
savotiSkas motyvas tirti ir rasti geresnius sprenditidus. Konfliktai dazniausiai asocijuojasi su
agresija, gigais ir pyKiu. Vyrauja nuomoé, kad konfliktai yra nepageidautiniy jreikia vengti ir
spresti, kai jie kyla. Tai buvo #idinga ankstesnei valdymo teorijai ir praktikai. Kty imorgje tam
tikrais atvejais vengti neibina.

Konflikto prevencija — tai priemas nepageidaujamam elgesiui nutraukti.

Konflikty prevencija nesiekia iSvengti konflikto, nes kokiflis tam tikromis aplinkymis gali
packti pasiekti tarpusavio supratimui. Konfliktprevencijos svoka suteikia konfliktui neigiam
atspaly, konfliktas gali lti palanki santyki varomoji gga. Galime pasteh: konflikty prevencija
ivyksta per daugélai, kad atlikty savo apsaugirvaidmen (Jos De la Haye, 1996, p. 53).

L. Mullinsas (2002) silo taikyti tokia destruktyvaus konflikto prevencijos strategij

e Nustatyti tikslus ir uzdavinius. Zmeés nesupranta vieni kitdazniausiai tada, kai jtikslai
ar uzdaviniai yra prieStaringi ar nuslepiami. Togsnis keitimasis informacija tarp atskir
organizacijos namiar grupi gali sumazinti konflikto tikimyb arba uzgesinti jaisiplieskus konflikta.

e Apgalvotai skirstyti iSteklius. Kai iStekliai ribptproblemos, susijusios su skirstymu,
neiSvengiamos. T&u galima pasistengti skirstyti juos tikslingia@avyzdziui, atiéti vienos srities
finansavim, ir daugiau ¢Sy skirti tai srttiai, kuria tuo metu labiau reikia finansuoti.

e Apibrézti kadm politika ir procediros klausimus. Kai administracijos politika remiasi
teisingumo principu, o procerbs aiskiai apibiZtos ir galioja visiems, konflikto tikimybsumazja.

e Taikyti nematerialji skatinimy. Jeigu organizacijojeéna skatinimo sistemos, zméngali
jaustisizeisti ir sutrike. Skatinti galimagvairiai: suteikti laisw dieny, taikyti slankyji darbo tvarkaragt
leisti dalyvauti profesiniuose renginiuose darbaurie pan. Tdiau reikia atsizvelgti tai, kad ne visi
zmores vienodai vertina tas pias skatinimo w#Sis. Jos tuity bati pasirinktos atsizvelgiang
asmeninius poreikius.

e Skatinti grupir veikla. Taikant efektyvios komandosikmo principus, galima sutelkti
grupes sumazinti konfliktus grupviduje.

e [vertinti vadovavimo ir valdymo stili Konflikto intensyvumui gali tuiti jtakos vadovo,
lyderio vadovavimo stilius ir metodas. Vadovavintditss, skatinantis darbuotojus dalyvauti valdant
organizaci, taip pat konsultuojamasis stilius skatina tarpissasupratim, kuria pasitikjimo ir

pagarbos aplink
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e Perziiréti organizacinius procesus. Organizacijoje galidias normos, pareigos, taisykl
igaliojimai gali ir sumazinti, ir prieSingai, suakigti konflikta. Komunikacijos kanalai, kuriuos lemia
organizacijos strukira, gali kuti visiSkai netinkami ir tapti konflikto priezastimKartais lankstumas,
mokejimas prisiderinti prie aplinkyli yra svarbiau negu aklas taisyklir nustatytos tvarkos
laikymasis (nors visiSkai ignoruoti taisyklnepatartina).

e Tobulinti vadybininky bendravimoigadzius. Nuo grugs vadovo (vadybininko) vadovavimo
stiliaus, jo taikomo konflikto sprendimaibto, gekjimo bendrauti, suprasti kitus ir gerbti poZziirj
priklauso, ar konfliktas bus iSsgstas, ar kartosis ateityje.

Kiekviena konflikta reikéty suvokti kaip tam tiky personalo valdymo proceso gakurioje
atsira@d konflikto Saltiniai gali paskatinti galimybkonfliktui jvykti ir priklausomai nuo reakcijos
konfliktas ivyksta ar ne (6 pav.)Jvykus konfliktui valdymo proceso tolesrs¢kmé priklauso nuo
konflikto valdymo efektyvumo.

Valdymo situacii
[

Konflikto Saltinial
[

Galimyke kilti konfliktui

[

Reakcijaj situacip Konfliktas nevykste
[

Konfliktas jvykste
[

Konflikto valdymat
[

Konflikto padarinia

Saltinis: A. SakalaBersonalo vadyhal998, p. 274.
6 pav. Konflikto procesualiné schema

IS konflikto procesualiés schemos, aiSku, kad vykstant valdymo procesuingiavengiama
tikimybe kilti konfliktui, taciau jeigu laiku konfliktas bus atpazintas ir atitdmai sureaguota, konflikto
gali ir ngvykti. Kita vertus — jei konfliktasvyksta, tai latinas konflikto valdymas. Nuo konflikto
valdymo efektyvumo priklausys konflikto padarinidkurie gali luti teigiami arba neigiami ir
darbuotojo darbo kokyh

Nors ir jmore siekia darnios vig veiklos sriy integracijos, ji negali likti statiSka ir tenkirgti
esama pa¢timi. Kartais konfliktai yra ir pageidaujami, nors ne visuomet turi teigiam poveil.

Daznai organizacij vadovams rekomenduojameertinti konfliki; prevencijos naug kaip tam tiky
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valdymo proceso dalir, pasitelkiant konflikto prevencijos strategijgauti kuo daugiau informacijos,

iSkelti daugiau alternatyyir problemy, nustatyti ir kiekvieno skirtingpoziir;.

1. 5. Konflikty sprendimo metodai

Poziaris | konfliktus organizacijoje dargtaka darbuotoj motyvacijai, darbuotej aplinkos
karimui, sprendim priémimui, vadovo vadovavimo stiliaus pasirinkimui. kfgviai iSspestas
konfliktas — tai 8kmingo bendradarbiavimo pradzia.

Esmin poziiri i konfliktus rodo vadovo vadovavimo stilius. Anot aikSnoraiés (2006)
biurokratinio ar konservatyvaus stiliaus vadoyaitiking, kad konfliktas yra nereikalingas, Zalingas
rodo darbo planavimo vadovavimo gkses. Konfliky vadovai prilygina kovai, nemalonioms
diskusijoms, pykiui ir jtampai. Biurokrataiisitiking, kad jei bus laikomasi mokslipivadovavimo
taisykliy, vadovo ir darbuotaj konfliktai iSnyks. Konfliky jie sialo numalSinti ir pasalinti. Biurokrat
konfliktu sprendimo strategija bei metodai apima repéssinepalankios aplinkos sirkma, kur savo
reakcijos reiSkimas yra tuojau pat nuslopinamas ath konflikto sukelimo paskiriamos bausés,
tokios kaip virSvalandziai, nemalonus darbas, @erlas i kita darbo vieq ar net atleidimas. Kiti
taikomi metodai tai: derybositikingjimai arba konfrontacija, paremta ,AS laimiu, tuaf@mi”
poziariu. Humanistaii konfliktus ziri liberaliai, teigdami, jog konfliki atsiradimas yra normalus,
daznai pasitaikantis reiSkinys, nes Zg®nuri poreiki;, kurie kartais kertasi. Komandos nariai gali
pyktis su komandos vadovwelddarhy pasiskirstymo. Liberalus, progresyvus poiE i konfliktus
remiasi tuo, kad kai kurie konfliktai yra reikalingr ju sprendimo bdu ieSkojimas didina darbo
efektyvumy. Kartu pripazstama, kad dauguma konflikgali pakenkti individams, uzkirsti keltikslui
siekti. Progresyviai mstantis vadovas bandys konflikbprsti taip, kad visi neigiami jo aspektaiito
minimalis, o naudingi — maksins.

Kiekvienas zmogus per savo gyvenimatiria jvairiu konflikty. Konflikty sociologijos pofiriu
konfliktas — tai natralus visuomeninio gyvenimo reiskinys, ir naivatp tikéti mitu apie visapusisk
Zmogaus (tiek socialinj tiek asmeninj) interes; suderinamum(Ignataveius, Gendvilieg, 1996, p. 67).

Konflikty valdymas panaSussudttinga pasirinkimy labirinta ir mums tenka rinktis sprendimus
susijusius su sy veiksmais, mintimis, jausmais. aKturétume daryti, kai atsigte konfliktinéje
situacijoje prieiname kryzkelr nebezinome, kaip elgtis toliau (Daniel, 1996107).

Trumpiausias kelias yra ignoravimas arba teisifiniy — darbo kodekso pritaikymas. ciau
yra ir kitokiy gincytinu situaciy, kur reikalingos vadybos zinios ir kurios reikgkaigesnio proceso.
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Darbdaviams pravartu logiSkai teisingai elgtis subdotojai @l keliy priezasiy. Visy prima
dél vis labiau linkusio byligtis personalo darbdaviams kylaitimybé idiegti drausmingumo ir
atleidimo iS darbo procaédas, prie kum nepaggtu prikibti net reikliausias teismas. Be to, jei
darbuotojai busgsitiking, kad su jais teisingai elgiamasi, jie patys nésdylinétis, darbuotojai taip pat
linksta ,nueiti dar viea papildom mylia“ vykdydami savo pareigas (Dressler, 2001, p. 275).

Kiekviena konflikta reikia valdyti,i kiekviera konflikta veriéty reaguoti. Atsizvelgiani tai, kiek
tinkamai konfliktas bus valdomas, bus aiSku, arflkdo priezastys bus paSalintos ar dar labiau wiraSs.

Kai konflikto priezastis yra vadovas, tai vienakahflikto sprendimo bdy — vadovas pranesa
darbuotojui apie galimas organizacines priemornédalrbo drausis pazeidimo ar paslijussantykis.
Kita iSvengimo priemoéi - nuolat siekti situaay, kai konflikto tikimyke minimali. Arba, kilus
konfliktui, vadovui kiitina imtis ryztings veiksmu ji valdyti, iSspesti. Vienas iS galim zingsni; baty
psichokorekcija. Josdldlai: jausm iSreiSkimas; emocinis atpildas; agresijos nuslopas (priverstinis
oponento iSklausymas, pasikeitimas pozicijomis flartuojartiyjy dvasinip horizonty prapktimas) ir
autoritetingas tr@asis asmuo. Tarpininkas turiatb nepriklausomas, abiem pums autoritetingas,
neutralus, SaltakraujiSkas, nesaliskas, iniciatywdglikatus.

Konflikty iSvengti padeda (Leonién1998,p. 158):

1. VisiSkas susitarimas, pasiektas patikslinus alpeisiy poziiri;

2. Dalinis susitarimas, pasiektas pirmeaytiduodant vadovo pagiiui;

3. Dalinis susitarimas, pirmenyglatiduodant vykdytojo poiriui.

Vadyboje dirbatiu specialisi patirtis rodo, kad konflikt tikybé mazja, kai patys vykdytojai

dalyvauja rengdami sprendimus, vykdytojas tampargtimo autoriaus Salininku (7 pav.).

Priimdamas sprendimvadovas tariasi su pavaldi |

v
Pripaiistamas pavaldinio autorite
v
Pavaldinio reikSmingumo patvirtinimas sukelia savigps jausm

v

Savigarbos jausmas petenkina saviraiSkos ppreik
v

SaviraiSkos gaimybsukuria teiginn emocii

v

Atsiranda teigimas pavaldinio paZis i vadow

Saltinis: B. Leonied, Verslo pradmenysl998, p. 156.
7 pav. Pavaldinio teigiamo podirio j vadova sudarymo schema
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Sekmé galima, jei vadovaujamasi Siais patarimais: vadovgavaldinys turi kakdi ta paia
profesine kalba, t. y. reikia, kad tanp paty tam tikras iSsilavinimo, patirties ir sociaknvertybiy
bendrumas, jie turi gerbti vienas kitKiekvienu pavedimu turiidi aisSkiai ir konkreiai pasakyta, &
kada ir kur turi atlikti, kaip bus kontroliuojamigkie vertinimo kriterijai, pagal kuriuos bus vedima
darbo kokyk, pavaldinys turi gauti aiSkj iSsama informacip, reikalings pavedimui vykdyti. Vadovas
turi sudominti pavaldinvaldymo sprendimu, sukelti asmeriSsuinteresuotumSia uzduotimi, o tai
geriausiai pasiekiama tuomet, kai vykdytojas dalygaengdamas sprencim

Vienas iS konfliki metods, tai sukonkretizavus probleimabiem Salims priimtino sprendimo

ieSkojimas (8 pav.):

,Garo isleidimas*”
v
Nepasitenkinimo konkretizavim
v
Sutikimas, kad kalnimas, priekaiStai turi pagria
v
Paaiskinimas, kaipig vertinate situaci
v
Abiem Salims priimtino sprendimo radin

Saltinis Kasiulis, V. Barvydie#) Vadovavimo psichologij&2004, p. 226.
8 pav. Konflikto sprendimo algoritmas

Konfliktai, itampa, problemos yra neidvengiami kiekvienoje ogmijoje. Zmors yra
skirtingi: jie turi skirtinge poziari jvairiais klausimais, savus problemsprendimo bdus.
Tarpasmeniniai konfliktai kyla i3 nesutatimam tikrais klausimais. Zmes gali ir toliau nerégti
vienas kito, net péme bends sprendim, vien &l neteisingo deryip bado.

Norint pasiekti geresni bendradarbiavimo ir sutarimo rezultatkonfliktinése situacijose
vadovas privalo laiku pastétb atsiradusias priezastis ir bandyti ggir problem.

Yra keletas efektywi konfliktiniy situacij; valdymo tdy. Siuos lidus galima grupuoti:

e Strukiiriniai metodai: reikalavim darbui numatymas, integravimas ir koordinavimas,
skatinimo sistemos strukt.

e Asmeniniai metodai: vengimas, Svelninimas, spaudimgompromisas ir problemos
sprendimas, taikantvairaus grupinio darbo metodus. Rekomenduojanedyti problemos tikslus, o
ne sprendimus, apiéti problemy, numatyti galimus variantus ir iSrinkti priimtingia, sutelkti @meg

ne { kito individo asmenines savybes, 0 problema, sukurti pasitikjimo aplinka, pagista
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bendradarbiavimu ir informacijos kaita, palaikyigiamas emocijas, simpatijas, supratiklausantis

kito nerodyti pyKio, agresijos.

K. Thomas (1977}¥iulo penkis konflikto sprendimo stilius: vengimvarzymsi, prisitaikyna,

kompromig, ir bendradarbiavim (9 pav.):

Varzymasis

Vengimas

Bendradarbiavimas

————————————————————— -
1
1
1
1
|
. 1
Kompromisas |
; |
e Démesys :
savo |
interesams }
1
1
1
1

e e e i e,

------@

Prisitaikymas

Démesys kito interesams (kooperacija)

v

Saltinis: J. Kasiulis, V. Barvydigrvadovavimo psichologije2004, p. 229.

9 pav. Dvimatis konflikty reguliavimo modelis

IS Sio dvim&io konflikty reguliavimo modelio galima suprasti, kad bendradaimas, tai yra

geriausia situacija, kai konflikto dalyviai pasiekilternatyy, patenkinatia abiej; $aliy interesus. Siuo

atveju laimi abi puss. Kitais atvejais arba abi pisstaikstosi ir nuolaidziauja viena kitai, arba sk

patenkinti savo interesus nepaisydami lsmen, arba aukoja savo interesus kitiems.

Darbo konflikty sprendimo metadprivalumai ir tiikumai pateikiami 1 lentéje:

1 lenteb
Darbo konflikt y sprendimo metod; privalumai ir tr ikumai
Sprendimo Elgesys Privalumai Trakumai
metodai
Vengimas Elgiamasi taip, tarsilS Salies Zirint atrodo, kad darbasNenukeria abieji pusi interesai,

konflikto nehity

vyksta sklandziai

problema lieka neiSsgsta. Tai

vienas neefektyviausimetod;

Prisitaikymas

Savo interes
aukojimas dl kito

IS Salies #irint atrodo, kad darba
vyksta sklandziai

sProblema lieka neiSsgta, kyla
gresme, kad kada nors prisitaikan
¢ioji puse ims maistauti.

Spaudimas

Siekiama patenkir
savo interesus, ne
paisant kit nuomo-
nés

tGreitai priimami sprendimai

Zlugdoma Kitdalyviy iniciatyva,
gali sukelti kiy dalyviy nepasiten-
kinima, negalima uZztikrinti, kad bu
surastas geriausias sprendimas

12

per

Kompromisas Taikomos nuolaidod_eidZia priimti sprendimus, dalinaiJeigu kompromisas bus pasiektas
tiek vienos, tiek kitog tenkinarius abi puses, sumazinaanksti, problema  gali likt
puses interesams nepasitenkinir neiSspesta

Bendradarbiavimag Siekiamas sprendiRrimtas sprendimas tinka abiem pusaliilgai trukti
mo, patenkinatio | séms, iSklausomi abiej pusii argu-

abiep Saliy interesus

mentai. Tai vienas efektyviausinetod;

Saltinis: Sudaryta autés.
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Apibendrinant 1 lentéje pateiktusdarbo konflikty sprendimo metadprivalumus ir tikumus,
galima pastedti, kad priimtiniausias sprendimas, tinkamas abigumsms, kai iSklausomi ir
iSnagrirejami abiej pusiy argumentai — tai bendradarbiavimas. Tai efektysigsi konflikto valdymo
metodas, t&au jis trunka ilgai. Tod jei nemanoma pasiekti bendradarbiavimo, tai pats
nekenksmingiausias iS konflikto sprendimadhs kompromisas, norint rasti kompromigeikty:
pripazinti konflikia, sutarti @&l deryhy procediros, nustatyti bendrir skirtingy interes, ribas, ieSkoti
galimy problemos sprendiin variant;, nagriréti juos, suderinti optimal sprendim, vykdyti
suplanuotas priemones ir vertinti abipugincytiny klausimy sprendimo rezultatus.

Kiek kitaip § konfliktu valdymo modélpateikia Stevenas L. McShanas (2006) (10 pav.):

f’ Konkuravimas Bendradarbiavimas
i

t

a

ir Kompromisas

a

n

t

's Vengimas Prisitaikymas

Suvienijantis Mulstas

Saltinis: sukurta autsipagal Steveno L. McShano, 2006, p. 1.
10 pav. Konflikto valdymo stiliai

Pateiktoje 10 paveiksle (schemoje) galima pasitekad auks8iausias suvienijimo ir pritarimo
laipsnis yra kai pasiekiama bendradarbiavimo, ogiraas — kai nenukeéra abiej pusi interesai,
imituojama, kad problemos:ra, t&iau problema lieka neiSsgta, toks elgesys nesuvienija kolektyvo,
darbuotojas viduje nepritaria §isprendimams, tik ignoruoja esasituacip.

Imanoma iSvengti darbinio konflikto arba deramgisureaguoti, bent jau viena iS gatirivalo
buti pasirengusi (J. Edelman, M. B. Crain, 1997,98)1

1. Aiskiai ir ramiai bendrauti su kitu asmeniu.

2. Gerbti kita Zmog, ir jo pozicija.

3. Atskirti sawji ego nuo situacijos, pasirengti iSgpti nesutarimus draugiSkai, ahjej
pasirinktu [du.

4. Problemai paskirti tiek laiko, kiekaina suvokti irisijaustii kito Zzmogaus patdi, pasirinkti
geriausi taktika.
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5. Biati doram ir jautriam, nes tikra kontfolr stiprybé pasikliauti p&iu savimi, o ne darbu ar
padktimi.

Subordinaciniai ir horizontat konfliktai labai priklauso nuo vadgv Konflikty gerokai
sumazty, jei vadovas sukugtrami, dalykiSky ir draugiSk aplinka, daznai nagriétu neaiSkumus,
nekegty nuo konflikty, atkreipty déemeg | darbuotoj asmeninius ir bendrus poreikius, aktyviai klausyt
ir isiklausyty, zvelgty i atei, o0 mokytsi iS praeities, sukurtkelet, ateities variant, ieSkot; ir surast
imanony ir greitai vykdomy priemoni;, padedagiy valdyti konfliktus, ity atviras ir garbingas,
kalbéty tik apie Siandienie situacip, poeld, nenukrypdamasi nemalonius praeitiegvykius,
prisiminimus, bent retsykiais pakviesteSaliSk tarpininka, padedarntsusikalléti ir karybiSkai spesti.

Vadovas tugty moketi aktyviai ir reflektyviai klausyti: stengtis sult kiekvieno pozicig ir
poziarius konfliktinéje situacijoje; stengtis sukelti pasijkna taip, kad konfliktuojantieji gaty bati
atviri ir saziningi tarpusavyje. Pasitelkti palaikymo g@ginus: padaryti didel poveik kitiems;
palaikyti juos igyvendinant tam tikr sprendim. Sumazinti komunikacijos trukdymus tarp
konfliktuojarciy pusii: nebandyti vyrauti, @iti agresyviam, gsdinti; nebandyti klaidinti sprendimus
priimarciu pusy, t. y. painioti nuomones su faktais. Sutelldémes | problemy: nedidinti
tarpasmeniés itampos kritika; rinkti faktus; dideles problemasaislyti | smulkesnes; tada ssti
kiekviera problemy atskirai; pasiekus susitarinvienu klausimu, apsvarstyti, kaip ¢al susitarti ir
kitais klausimais]zvalgiai jvertinti priimtus sprendimusyvertinti sprendim pasekmes kiekvienai i
Saliy. Nustatyti potenciali ateityje jvyksiartiy konflikty pohid; ir pasistengti surastijsprendimo
badus.

Visi zmores yra skirtingi: skiriasi supratimas apie vertybdarky ir bendradarbiavim tad
kartais toks ,idju maiStas” gali nepagedb. Kiekviena organizacija téty apmastyti ir, remdamasi
uzsienio firmy praktika, kviesti specialigt iSmanantkonfliktologija. Tai padty test; metodujvertinti
situacip ir pagellti vadovui p spesti.

Jei organizacijoje konfliktai gana daznigitu jie rera vadovo blogos vadybos priezastis, tai
organizacija tuity pagalvoti apie konstruktyvesrdarbuotoy priémimo i darka atranlk personalo
vertinima. Svarbu, kad darbuotojai metly dirbti kolektyve ir Ity suinteresuoti siekti pagrindini
organizacijos tiksj.

Apibendrinant galima daryti prielaig kad iS daugelio moksks literatiros Saltiniuose
pateiki; konflikty sprendimo metadefektyviausi — kai sukuriama sveiko bendradaribmavaplinka.
Tuomet nenukefa né vienos puss interesai, nors kitu atveju — tai trunka ilgia@alima pastedi,
kad daugelyje organizagijkiekvienas darbdavys turi sayivadovavimo stilj, tocél prisitaiko sau ir

tinkamy konflikty sprendimo metad Kiekvienai atitinkamai situacijai, reikalingassvkitas — naujas
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poziiris j probleny. Ypa' svarbu, kad darbdavysity susipazias su vadybos samprata, suvgktad
konfliktai turi jvairiausias priezastis, padarinius ir daugylgalimy sprendimo metad Darbdavys
turéty rasti galimyle uzkirsti kelg konflikto priezastims atsirasti.. DemokratiSkasekbyvo subrimas,
nuomony iSklausymas — tai reali galimyldarbuotojui pasijusti svarbiam. Nuomones égikmoleti
iSklausyti, vienyti grugs narius iSkeltiemgmores tikslams spasti,, motyvuoti tiesiogiai dalyvauti
valdymo bei idjy jgyvendinimo procesuose.. Kuo pavaldinys labiauiganaudingas organizacijoje,

tuo labiau stengsis pageits, kuo demokratiSkegraplinka vyraus, tuo maziau nesusipratiatsiras.

1. 5. 1. Verslo etika — konflikyy sprendimo biadas

Lietuvai jstojusi Europos &unga, tampa aktuali socialis atsakomyés sivoka. Tai padeda
suvokti etika, kurios iStakos siekia Aristotelidklias. Daugumos verslo etikos specialistuomone,
neprireikyy gaisti laiko, aisSkinantis konfliktines situacijagi imorsje vyrauty etiSka ir pozityvi
atmosfera ir tiek vadovas, tiek darbuotojas jasisioraliai atsakingas uz savo poelgius. Teisingumo
proceso idja tampajrankiu tiek Lietuvos, tiek uzsienio bendéons, kurios stengiasi persiorganizuoti
iS5 gamybog Ziniomis pagista bendroy, kurioje ekonomias verts sukirimas vis labiau priklauso nuo
idéjuy ir inovacijy. Teisingumo procesas iS essrpaketia poziirj ir elgsen, tockl pasitelk; teisingumo
procea, vadovai gali pasiekti netgi pas sunkiausius tikslus, nes proceso paveikti dzadjai
savanoriskai pags.

Verslo etika — tai ne deryborganizavimo menas, neores pristatymas — ne etiketas. Tai —
vadybos mokslo dalis. Verslo etika galitbsuprantama dvejopai: kaip profesietika, iSreiSkianti
profesionalo etia laikysen, kaip etini; principy taikymas konkr&oms verslo situacijoms sgsti.

Bendriausia prasme kiekvienas zmogus glaudziaijesusiu valstybs kultira. Pastebima
etniniy, religiniy, profesiniy ir kity Salies kulliry jtaka: paproiai, tradicijos yra dalis kuiliros norny,
kurios suprantamos kaip priimtinas ir nusisi@s elgesio modelis (dazniausiai pasitaikantis etgesi
modelis — lingvistinis, kai kasdieninio gyvenimoubzus apibdina zodig ir nezodir¢ informacija).
Bendravimo proceso efektyvumigiakos turi organizacijos kdita. Verslininko etinis ir moralinis
brandumas turitakos ne tik bendr@s ekonominiams rodikliams (Kazokier2004, p. 3).

A. Paulavtiaté (1998), remiasi David Cotton iSvadomis ir pata tokias nuostatas:

« Etikos klaidos sugriauna karjedaug radikaliau ir gréiau nei teisigs ar buhalteriés. Verslo

pasaulis niekada neatleidzia apgauhagysts, nes tokie veiksmai griauna verslo kégsto moralin

pagrind.
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« Etika ketia poziiri i verslo pasawl Verslo etika padeda perkelti verslgvaka i humanisSk
konteks4.

* Nieko rera pavojingesnio verslui kaip blog@gizdis. Blogasivaizdis tiesiogiai neigiamai
veikia pardavim, pelm, personalo moralir organizacijos valdym

Neigiama informacija daro didesnitaka vartotojui nei teigiama. Galima numanyti, kad
vartotojas, suzin@s apie neetigk elges boikotuoja ty organizaciy prekes, o zinodamas apie
organizacijos etiskelges, nelutinai perka jos prekes.

Didziosios Britanijos komercinio banko atlikta MORpklausa parag kad 2001 m. daugiau
nei pug vartotojy isigijo prekes ar rekomendavo organizadik dél jos etires reputacijos. Toks
elgesys pagal M. Forte ir B. T. Lamont (1998) atiktyrimus teigia, kad vartotojai vis dazniau @erk
prekes, remdamiesi organizacijos vaidmeniu visu@eenNors vartotojai, isigydami prekes,
nesureikSmina sociakis atsakomyés, t&iau tyrimais buvo nustatyta, kad vartotojai labikke
paremti etiSkus veiksmus nei bausti uz neetelges.

Amstrongas Kotleris (2000) teigia, kad specialistai elgtis etiSkai jau viend to, kad tai
moraliai teisinga. Zmass daug etiSk ar neetisk poelgi; iSmoksta bendraudami su kitais, tarp ¥uri
vadybininkai vaidina svartpvaidmer, nes jie sprendzia apie darbuatejges. Vadybininkai tiesiogiai
perduoda etinius standartus — ir zodziais, iddmi asmeniniai siektino elgesio pavyzdziai, ir —
netiesiogiai — pasinaudodami lemiaiteka kompanijos kuitrai (Lewicka-Strzalecka, 2002, p. 135).

Jei konfliktas yra efektyviai valdomas, jis galidét organizacijos efektyvumui, ¢&au kai yra
blogai organizuojamas, jis gali paskatinti priedirgdges, ir tada abi pus pralaimi (Cole, 1995, p.
297).

Taciau, Siandien dar vis gyva problema, kad pogii Zzmog; nesureikSminamas, télddaznai
atrodo, kad dauguma konflikiSsprendziami dviemtalais: pirma darbuotojas atleidziamas, arba antra,
jis iSeina iS darbo be galimgb apsiginti. Vadybininkai nesuvokia, kad prarastirbdiotoy yra
nuostolis ne tik paam darbuotojui, bet ir organizacijai. Konfliktatvejais, kai randama iseitis,
darbuotoy interesai vis viena pazeidziami. Kai organizasipdovai suvoks, kad bendkssvert turi
buti skakiuojama ne pagal tust o atsizvelgiani darbuotoy intelekto kapital, ju potencia darbuotis.
Vadow pareiga atskleisti kiekvigrindivida, skatinti ir motyvuoti j pozityviam darbui.

Dazniausiai Zzmoni iStekliai traktuojami tik kiekybiSkai, o nekreipiea tmesioi Zmoniy
santykiy sistemos kokyly i elges darbo vietosej teigiamy ir neigiamy aplinkybiy darbovietse
lemiamy jtaka Zmogaus galioms ar negalioms, t. y. tiesioginiam®gaus iStekliams, g&bmams

kokybiSkai — socialiai atsakingai — atlikti savankeijas.
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Individo atsakomyb uz don elges — kokybiSk darlya — dabar daugiausia perkeliama
strukfirai, t. y. atsakomybuzkraunama tai veiklos terpei, kuri skatina Zmegnaip ar kitaip elgtis
(motyvuoja arba demotyvuoja dorai elgtis). Toghu ne tik (ir ne tiek) individo atsakomybei ji i
priskiriama. Tai suponuoja organizaesn atsakomyls sampraf, kuriai idiegti imonése prireikia
tikslingos dalykires etikos institucionalizacijos, pirmiausiavelgiant, lg reikéty daryti imonese, kad
darbuotojui laty lengva lati doram (atsakingam, patikimam, kokybiSkai dirtiam profesionalui),
kokios konkreéiai salygos, aplinkylés hitinos, kad individas ity motyvuotas nepazeisti taisykli
normy, istatymy. Teisinga individo elgsena daznai apribojam netgé kitent p&ios organizacijos
vadyba: tai tiesiogiai lemia institucijos tvarka@tvarka (Vasiljevie#y 2004, p. 20).

Siuolaikirgje aplinkoje darbuotaj kompetencija yra laikoma vienu i$ svarbiauseiksniy,
darartiy itakos organizaaij konkurencingumui ir veiklos efektyvumui. Kiekvienarganizacija,
siekdama konkurencingumo, ¢tif ripintis darbuotaj kompetencijos ugdymu (Safkiaite, Ciutiere,
2004, p. 23).

Organizaciy veiklos £kme vis labiau lemia moraliaplinka ir tam tikri organizacijos elgsenos
iprociai. Tockl svarbu atlikti socialin etinge imoniy, organizaciy, institucijy stelesery suvokiant, jog
skaidri tvarka — objektywi, sudering rodikliy ir kriterijy valdzia,jstatymy ir etiniy normy laikymasis —
atsakingumo, principingumo, integralumo, zodzioséiksmo, deklaruojam vertybiy ir ju praktinio
igyvendinimo atitiktis — ilgalaiés organizacijosékmes laidas.

Lietuvoje isigakjusias morals sampratas bei elgesio pagal jasdzius Hhitina kritiSkai
reflektuoti iS daugelio poziajj derinti prie pakitusio gyvenimo; arba iS naujo deluoti, tiesiog
rekonstruoti (socialinio konstruktyvizmo paradigmé®ntekstu), pritaikyti organizacijoms kaip
moraliniams subjektams. Tam svarlnodyti, moksliniais duomenimis, argumentais psigr kad
(Vasiljeviere, 2004, p. 31):

a) vyksta stipri atitinkamp visuomegs ar individo dorini orientacijy bei moralinip nuosta ir
ekonomirgs skmés—neskmes koreliacija;

b) i tiksla orientuotai (goalorienteted) organizacijos veikiaikia kitokio, neijprasta Lietuvos
Zmogui, etiSkumo;

c) organizaci etika — tai esmi Zmogaus iSteldi potencialo didinimo prieman Kkuri
moksliSkai pagsstai paggia rekonstruoti organizaaiyeiklos modelius;

d) etikos dalykigje veikloje intensyviai laikomasi ne tikéldhumanizacijos, bet ir siekiant
funkcionalizacijos, optimizacijos, ekonominio efekto tai galiausiai ir suteikia taip Zmogaus
geidziam, visapusiSkai (ir moraliai, ir materialiai) kokykisgyvenina.
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Naujosios vadybos sistemos, sukurtos vakaruosejojemt elgesio kodeksus ir socialinius
standartus, jau susiformavo ne tik teorinio, bepraktinio lygmens. Organizagijetika — tai jau
praktikoje matomi procesai. Taiyko per pastaji deSimtmet toctl ne tik kad pasauliniu mastiéena
imanoma §i pokyiy taip greitai akceptuoti, yg@aposovietitje erdwje, bet ir konceptualiai jie dar
sunkiai suvokiami, niekaip negali (nebent zodzidist ne giliu suvokimo ir atitinkamu sprendimu)
prasiverztii ekonomirgs veiklos strategij bisimy vadybininky, ekonomisi vadoélius ir paskaitas.
Todel dar kart pabeztina, kaip svarbu dinamiSkame pasaulyje &par (nei Lietuvoje dabar)
integruoti moksi ir mokyma, moksh siejant su veiklos praktika (Vasiljevigr2006, p. 46).

Verslo etikos institutinalizacij sudaro: etikos kodeksai, etikos komitetai, korzsuti,
.Karstosios" telefono linijos, etikos mokymas, &tiauditas ir t. t.

Apibendrinant galima teigti, kad vienu i$ verslikes — konflikiy sprendimo bdu gali hiti
etikos kodeksas, kir,galima naudoti, siekiant palaikyti garbingatn kuris padeda organizacijoms
spresti konfliktines situacijas bei gtas. Tai vienas profesijos brupi pozymis.

Siuolaikiniai kodeksai nebe Siaip skelbia da®vdealus, o reglamentuoja ir reapraktirems
veiklos mSims reikaling elges. Sie morads kodeksai apikZia principus, kuii verta laikytis. Be to,
kraSte, kuriame ptojamas etikos kodeksas, daro did@hka, nes kuriamas kultinis kontekstas,
iSnyksta nuostatdilemos fiti“ ar ,atrodyti“ (11 pav.). Kai kulira daugiau orientuojasi,atrodyti®,
fasadiskum, i jvaizdzio — neturint jam realaus ,kuo* — suikna, tai etikos kodeksai daznai lieka tik
popieriuje.

Kai nebus skirtumo tarp situacijos ,turiiti’ ir ,yra®“, tuomet galima sakyti, kad organizaaij
rekonstruota ir & etiSko elgesio nebus tinkamos t&spkonfliktams kilti. Paklusnumgstatymams,
taisykkms, principams dorybisSsiuga: ir konflikta tarp privalomyks jau panaikia krastai, tautos ar
organizacijos gal ir gali apsieiti be elgesio kasekt&iau daugelyje kragtir organizaciy dar reikia

specialiy priemoni; tam, kad siektina filosofijaty ,,ikiinyta kisenoje”.
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Saltinis: Vasiljevier, N. Verslo etika ir elgesio kodeks&003, p. 373.
11 pav. Privalomyhes (veqybiq) ir esamybeés (fakty) distinkcija

Organizacijos, kurios jau sk etikos kodeksus,uj laikosi kaip instrukcijos vadovai,
nurodantys, kas yra priimtina, o kas ne organipacipraktikoje. Tik drauge sukurti, Krudje
suformuluoti, aiSkiai suvokiami, piaai veikiantys kodeksai saugo individo savimppadeda palaikyti
eting aplinky ir leidzia kodeksui @ti efektyviam — tiek apsiribojant korporacija, tiegsipktus iki
valstybinio lygmens. Nepaiséin elgesio taisykli ar socialiai nepatikimo verslininko ar specialisto
paslaugomis naudojasi tik mazuma.

Kiekvienas darbuotojas, kuris dirba profesionalaa tarsi moraliaijsipareigogs: ir tufs
atsakomyh, ir atsiskaitomyb. Sitaip kuriama etiSka aplinka ir pati organizagifaip populiarinama
bendro¥ ir net patys klientai yra pasireqi@tsilyginti uz etinius bendrég investavimus, kartu didina
prekiu paklaug, arba kai Sie investavimai gali pagilinti darbyatonotyvacip bei padidinti darbo
nasum, tuomet moralumas gali tapti djdncios konkurenciss jegos dalimi.

Atlikus teorinius tyrimus, kiek verslo etikos ingtren; panaudojimas gali tuti jtakos
konflikty sprendimui, galima daryti prielaid kad;morgje, kuri apsibezus veiklos gaires, bendriems

tikslams siekti, dingsta konflikto priezagtikimyke. Dauguma autori jvardija, kad konfliktai kyla &
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skirtingy vertybi; supratimo ar nepakankamistekly, bendradarbiavimo ir pan. Siuolaikiniame
organizaciy valdymo procese, panaudojus afiits aptartus etikos instrumentus, galima iSvengti
konfliktiniyy situaciyy, nes yra aiskiai apsilezti santykiai su vadovybe, dalyvavimas priimant
sprendimus, intereskonflikly teisttumas, veiklogvertinimo formos, skatinimo, santylsu vartotojais,
konkurentais ir pan. Profesionalbendro¥, pateisina ir visuomeis likesius, jmore turi gerg
reputaciy, taciau Sis procesas ilgas, nes pakeisti kiekvienoviddi nystyny ir poziari, juolab
darbuotojo, dirbadio daugel mei; toje paioje jmorgje sudtinga. Organizacijoje, kuriadioje
ekonomin produky; ir kur klientai yra pagrindiniai vertintojai, prierciama moraliai elgtis, téau
valstybirgje jstaigoje, kai neturijtakos konkurencingumo kriterijus, elgesio kodekgali biiti

neefektyws ir nesulaukti teigiamo efekto.
1. 5. 2. Personalo vaidmuo konflikh sprendimo procese

Organizacijose atsakingieji uz persanat. y. vadybininkai, tiesiogiai atsakingi uz savo
darbuotojus, personalo vadybininkai — profesiasglersonalo koncepagijspecialistai — konfrontuoja
su vis kritiSkesne vidaus ir 8@ visuomene, kuriai jie moraliSkai atsako uz sawksmus ir
neveiklum, ir turi tai pateisinti, pagsti. Nors dauga vis tobulesnj instrumentaly potvarkiy dél
efektyvaus elgesio reguliavimo priemgnir metod;, atsakingieji uz persongl susidire su
normatyviremis problemomis, daznai nesiorientuoja, kokie kettlg atrankosidarbinimo, vertinimo,
motyvavimo, premijavimo, darbuotpjtobulino ar atleidimo veiksmai atitinka moralumatérijus.
Atsakingas uz zmoniistekliy valdyma, darbuotojas turi suvokti, kad ,vadybos ekonomimigeresai
lemia pagarb elge$ su darbuotojais. Darbuotpjmoralini teisiy paisymas jau néba geros valios, o
tik ekonomires paskatos klausimas. Pagal ankstestyrimy, akivaizdu, kad organizacijose
pazeidziamos teés itent ¢l iSvardyty problemy.

Atsizvelgianti spart; technologiy tobukjima, informacires visuomess pktra iS darbuotaj
reikalaujama nauj teoriniy, praktiny Zziniy, atitinkamo kvalifikacijos lygio ir gelimo greitai
prisitaikyti prie nauj darbui keliam reikalavimy. Lietuvos bendrajame programavimo dokumente
(2004-2006) pazymima, kad ,Lietuvos darlégg yra iSsilavinusi, santykiSkai dideésjos dalis turi
auksji iSsilavinima, taciau Siuolaikires ekonomikos paldlis, reikalaujantis greitoggadziy kaitos,
kvalifikacijos kelimo, ank€iau igytas zinias daro sunkiai pritaikomas arba bevértearbo ggos
kompetencijos didinimas nurodomas kaip vienasiiSynialies pdtros prioritet.. JAV pranasumas yra
tai, kad Si Salis geba pritraukti kompetentingiaudarbo ¢ga iS viso pasaulio neétl galimyheés

uzsidirbti pinigi, o &l to, kad ten darbuotojai traktuojami kaip kolegas,ne kaip pavaldiniai.
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Organizacijos, kurios tai supranta, gelpritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti péus geriausius darbuotojus.
Druckerio manymu, tai bus svarbiausias konkurencpranaSumo Saltinis per ateidas 25 metus.
Pasitelkusios vig darbuotoj kompetenclj organizacijosigyvendina savo strategjjo ji yra veiklos
sekmes veiksnys. (Sarknaite, Ciutiene, 2004, p. 25).

Valdymo personalo poreikis planuojamas siekiantindidikinio, socialinio valdymo kadr
potenciad, siekiant, kad atitikt Siuolaikinius reikalavimus, plotés uzdavinius, kitimo kryptis vidiir
iSoring aplinka. Atitikimo lygis tuo auksStesnis, kuo geriau panejadnos kolektyvo ir pavieni
individu galimylkes bei kuo tikslests jvertinimo kvalifikaciny reikalavimy tendencijos (Sakalas,
Sakius, 1997, p. 79).

EtiSkai teisingai personalo vadybaidinga tai, kad ji iS komunikatyvaus — intersubjetys
personalo vadybos poabzio iSplaukiagia batinybe gerbti darbuotojus kaip orius subjektus suvokia
nebe tik moraliai kaip ekonomupivertybiy kirimo apribojimy arba vien tik funkcionaliai kaip
strategim paggumo bei suinteresuotumo rezultataigyga, bet konstruktyviai ,kaip praktiSkai
sumanaus valdymalyga“ (Ulrich, 1997)imores personalo vadyboje.

Vadovavimo atsakomyis pradzia — suvokimas, kad darbuotojai yra ne deategiSkai —
efektyviai valdomai ,objektai“, bet turi moralipi,subjekiy” status. Toctl pirmoji personalo vadybos
pareiga yra ginti Sdarbuotoj subjektyviskum, kitaip tariant begygiSkai gerbti Zzmogaus ga¥b ir
orumo neligiamybe kaip savaimintiksla, priimant visus sprendimus. (Wittmannas, 2002,53).

Etniné socialire pareiga reikalauja iS atsakigg uz personal kad jie moraliSkai konfliktines
situacijas sprsty ir darbuotoy keliamus realius ir pagtus reikalavimus jdarbinimo, teisingo
rezultaty jvertinimo, atlyginimo, &mimo ir kt.) tenkint, neatsizvelgdamiasmenm

Siuolaikines vadybos srityje vadybininkams keliami vis didessikalavimai: jo pareiga tampa
motyvuoti zmones siekti organizaaintiksly ne tik sumokant uzyj atlikta darka, bet ir uztikrinant
fiziSkai bei psichologisSkai saugi savirealizacijai palanki darbo aplink, plétojant komunikacijos,
dalijimosi informacija bei zZiniomis sistemas, kuriamokymo programas, produktyviai dirldsas
komandas. Keiasi poziiris | vadovus ir péia vadyk: atsisakoma tradicinistrukiiry, vis daugiau
erdws paliekama &rybingumui, vadovas tampa nebe kontrolieriumi audvay vykdytoju, o parama
kolektyvui, bendrus tikslus realizuoti padedanpartneriu. (P&ttaité, 2001, p. 92).

Galime pasteddi, kad jau ir Lietuvoje firmos yra priverstos paiai elgtis su savo klientais,
nemazai tokj organizaciy jau susiipino etikos kodeksais, o savivaldyghir kitos valstybigs istaigos
vis dar rodo elementarigarbingumo, orumo ir panaSimoraks fenomen nesuvokim. Vertikaliy
santykiy modeliojsigakjimas, piktnaudziavimas galia, protegavimas, moasgepadeda pritraukti bei
iSsaugoti raf, vere organizacijai kuriatiy Zzmoni iStekliy, o iSoes kontroks naudojimas,
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nepasitikjimas dirbadiais kuria konfliktiSky, prieSiSk atmosfeg organizacijos viduje, neskatina
darbuotoy tobulinti, pktoti savo gebjimus ir zinias, maksimaliai tai iSnaudoti ir kudrganizacijos
gerow.

Vis daugiau stiiy imama reglamentuoti etikos kodeksais, etikos kgpmiseiklos pagrindu. Yra
zurnalist; etikos komisija, yra vyriausioji tarnyhia etikos komisija, yra Seimo etikos ir proged
komisija, dirba daugyb etikos komisiy kitose srityse, kurios viena apie &itlazniausiai net nezino.
DaZzniausiai pasitaikantis etikos prigis objektas — profesirar tarnybir etika.

Profesirés etikos nepaisymo atvejus pastebime savivakhlybr kitose valstybisse jstaigose.
Konfliktai vyksta tiek tarp interesantir valdininky, tiek tarp paiy darbuotoj. Si situacija atitinka
paaiskinima, kad moraling bei etiniy normy nepaisoma, neséra konkurencingumo, kuris privegst
moraliai elgtis. Anot S. Wittmanno (2002) silpst&ankurencingumui ir mafant rentabilumui gali
buti pateisinama bet kokia personalo vadybos praktikaetgi nehumaniska ir diskriminuojanti.
Dauguma savivaldyhi darbuotoy patiria mobing, kuris yra vadovo piktnaudziavimo galia,
darbuotoy dalykiniu funkciju nesuvokimo iSdava, kuris pasireiSkia nesveikosnkp$ kirimu,
nuolatiremis priekalkmis prie atliktos uzduoties, intrigomis, konfliktaneteisingais kaltinimais, kurie
vercia darbuotqj iSeiti iS darbo ir naudojami, norint atlaisvieteta pazstamam, gimingiui.

Pazymima, kad organizacijos viduje vykstantys stikestrumeni taikymo procesai yra
pateisinami ir yra atsakingy uz personalo valdygnir vadowy rapestis. Valstybigse jstaigose
konfliky sprendimas yra vangusgldto, kad silpstant organizacijos konkurencingunmumazjant
rentabilumui pateisinama bet kokia personalo vadybpraktika — netgi nehumaniska ir

diskriminuojanti.
1. 6. Empirinis konflikt y valdymo iStyrimo lygis

Tyrimai atlikti Lietuvoje:

V. R. Kulvinskiere ir E. R. Stancikas (2002) tykonfliktus Lietuvos organizacijose. Sio tyrimo
rezultatai perteikia konfliki suvokima, vertinimg ir sprendimo bdus. Tyrimai paroé¢l kad darbuotaj
nuostatos konflikt konfliktiSkumo atzvilgiu yra nevienodos, o iskikonfliktai sprendziamivairiai.
Atskleista treiosios Saliegtaka konflikto sprendimui, darbuotppasitenkinimas konflikt sprendimu,
argumentuotas konfligtkokybés gerinimo latinumas. Tirti buvo pasirinktos skirtingo veiklosofilio
organizacijos: dvi gamybognores, viena prekybogmore ir dvi draudimo organizacijos — uzdaroji
akcire bendroe ir valstybinio socialinio draudimgstaiga. Tyrime 2001-2002m. dalyvavo 110

respondent, iS kuriy ketvirtadalis buvo vadovai. IS apklausos matytitsiga nuomo# apie konflikt
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organizacijoje (12 pav.). 55,7 % respondeatsak, kad konfliktai padeda sgsti problemas, skatina
pokycius, tik reikia teisingai juos sgsti. IS jy 47,1 % respondentai vadovai tokios pat nuoisoiur
kas daugiau vaday net 47,2 % atsak kad konfliktai mazina darbo efektyvamtod| visais hidais
reikia ju vengti. T&iau tyrimo rezultatai dziugina, kad tikrai labai Tag procentas respondent
pripazsta, kad konfliktus esant dagmr neiSvengiam reiSkin. Konfliktai kyla iSnyksta, tod ju
sprendimas — tik laiko gaiSimas.

o Konfliktai — daZnas ir
R —— neiSvengiamas reiskinys, jie kyla ir
BEEAEEEEMIENIEE | iBnyksta, todal ju sprendimas - tik

Visi 55 79, l | laiko gaiSimas
respondentai lnllmn T ‘ | ‘ ‘ ‘ | ‘ | ‘ | | | | mKonflikiai mazina darbo
. o | efektyvuma, todel visais bldais
Vadovai E 47.1% ' reikia ju vengti
= A - J.' _'___J.._.'..J._'..__'____.'?..-.
0% 20% 40% 60% 80% 100% O Konflikiai padeda iSspresti

problemas, skatina pasikeitimus, tik
reikia teisingai juos spresti
Saltinis: Kulvinskieg V. R. ir Stancikas R. EKonfliktai Lietuvos organizacijos@002.
12 pav. Nuomony apie konfliktus pasiskirstymas
Valdymo turiri sudaro vadovo siekigyvendinti tam tikrus tikslus, veikiant sugag socialirg
ir materialirg aplinka. Tikslo siekimas yra kryptinga veikla. Ji im@noma be tikslingo Zzmogaus
judesio, kuriam reikiaégos ir energijos. Organizacijose konfliktines stlijes sprendzia vadovai, ir

nuo j gekejimo tai atlikti priklauso ne tik organizaqigekme, bet ir jose dirbatiy Zzmoni, likimas.

11,5%

45 T%

O Patenkinti
B IS dalies patenkinti
O Nepatenkinti

Saltinis: Kulvinskieg V. R. ir Stancikas R. EKonfliktai Lietuvos organizacijos@002.
13 pav. Darbuotop pasitenkinimo konflikt y sprendimo lygis
Spendziant konfliktines situacijas, vadovamspgiu nuomone, labiausiaiitksta vadybos ir
psichologiniy Ziniy, taip pat konfliki valdymo patirties. IS tyrimo rezultat matyti, kad darbuotqj
pasitenkinimas konflikt sprendimu siejasi su vadgelgsena. Ir konfliktini situacij sprendimu yra
patenkinti (41,8 %) darbuotojai, kurivadovai siekia bendro sprendimo ir patenkintiyvidaliu

interesus arba ieSko kompromiso, @wdami tre&iaja Salimi pasirenka tarpininko vaidmerKonflikty
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sprendimu nepatenkinti (11,5 %), darbuotojai, kadavai elgiasi kaip arbitrai. Nepasitenkinimas
konfliktiniy situacijy valdymu lemia ir konflikto, kaip neigiamo reiSkmi kurio reikia vengti,
suvokim.

UZsienio tygjy tyrimai:

Konflikto priezastysAnkstesis vadybos paradigmos teigia, kad, geras darbuoiomdas,
kuris jvykdo uzduotis negstydamas (Virovere, 2002, p. 280). Toks [@a& gyvavo Simtméus,
taciau atlikus nemazai tyrim paaiSkjo, kad kur kas labiau vertinamiakybingi ir mastantys
darbuotojai. Organizacijos suprato, kad tilkastantis ir motyvuotas darbuotojas gali @@adgyti
santykin pranasury. Estijos moksliniai darbuotojai A. Vivovere, M. Kskoros ir M. Vallerio (2002)
rinko ir tyré konfliktus, siilé lavinima bei konsultacijas Estijos verslo mokykloje, taipks pagerinti
vadyhn ir sukurti tinkama motyvacire sistena Estijos bendroése, t&iau jiems iskilo keletas problam
Estijoje situacija dar kagt patvirtino, kad ji yra tokia pat, kaip ir Lietuvosrganizacijose, nes
problemos kyla, viena,étl posovietirts visuomens poveikio, kita vertus, dl to, kad tiiksta nauj
vadybos pavyzdzi patirties. Konfliktas yra daugiau nei tik nesutaas @l skirtingy poZiiriu ir
nuomoni;.. Tai daugiau negu tik sveika konkurencija. Kotk yra paétis, susidaranti, kai individo
arba grups suvokiami interesai susiduria su kito individoganpes interesais taip, kad kyla stiprios
emocijos ir kompromisas netaikomas pasirinkimu.

Remiantis Anu Vivovere, Mari Kooskoros ir Martin N&io atlikto tyrimo rezultatais,
nustatytos pagrindés konflikto priezastys:

¢ informacijos stoka,

e komandinio darbo stygius;

¢ neaiskios darbo procewbs ir taisykés.

Sie atlikti tyrimai dar kaet patvirtina, kad informacijos stoka yra viena i§padiniy konflikty
priezagiy.

Elgesio stiliai.Kiek kitoki poziiri i konflikty valdyma, nurodo John R. Darlingas ir W. Earl
Walkeris. Buvo atliktas tyrimas — eksperimentasibeagrireta konflikty valdymo mokslig literafira,
kuri paroa, kad konflikiy valdymas geriau efektyviausiai galitbvaldomas tik iSsiaiSkinus Zmogaus
elgsenos stilj ir pritaikius priemones. Susiejus kelnokslininky mintis nustatyta, kad jie Siuos stilius
pavadino taip: @/eikautojas, analizuotojas, virSininkas ir bendogag. N vienas iS §j elgsenos stili
néra kuo nors geresnis uz kitAutoriy atlikti tyrimai rodo, kad visus keturis stilius pastai galima
aptikti industrirese Salyse, téau jie gali uti pasiskirsg netolygiai. Kiekvienas zmogus turi kokors

vyraujant elgsenos stili, kuri jzvelgti galima stebint, kaip tas Zmogus dirkaeskauja ir bendrauja su
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kitais. Norint suprasti, koks yra Zmogaus elgsestiisis, reikia zmog steleti. Elgsenos stili modelis
konflikty valdymo srityje gali bti labai svarbus atramos tasSkas. Norint elgseniig; straukti {
konflikty valdyma, nereikia nei keisti savo pagrindinio stiliaus,i neégdzioti kito zmogaus.
Bendravimas ir tarpasmeniniai santykiainb geriausi ir turlit produktyviausi tada, kai du stiliai
papildo vienas kit, kai vieno Zzmogaus stipriosios saggtkompensuoja kito Zzmogaus sugias.
Svarbiausios tarpusavicaweikos dimensijos — kategoriSkumas ir jautrumasudaso dvi

pagrindines elgsenos stiliaus modelio asSis (pay. 14

VIRSININKAS
Orientuoti j veiksmus

ANALIZUOTOJAS

Orientuoti i procesus

teikia pirmenyle logisSkiems, sistemingiem
pokalbiams, o ne spontaniskoms reakcijoms, nesugeba ilgai iSlaikyti @mnesio, yra link
kantiis, gana ilgai gali iSlaikyti sutetkdémeg pertraukti kity pokalbius, ir stengiasi iSveng
ir paprastai moka iSklausyti, sudar nereikSming pasiSnekéiavimu. Jie labiau link
konservatywja organizacijos dal todl susitikti specialiai, o0 ne ésiéti oficialiuose
atitinkamai ir komunikuoja, o apsupti inovagij susirinkimuose. Nepatogiai jéiasi Salia ¢, kurie
ir pokyciu paprastai jatiasi nepatogiai — tai nieko nesiima ir nieko nedaro.

astrina konfliktus organizacijoje.

ce—Np Z

(-l =

<4—— Ne toks kategoridkas KategoriSkesnis —>

SAVEIKAUTOJAS BENDRAUTOJAS

Orientuoti j Zmones
domisi kity asmeniniu gyvenimu ir jautria
reaguojai ju nuotaiky bei Mmpegius. Linkg
susitikti ir siveikauti socialigje aplinkoje. & iSSki, turbat dél to ju tarpasmeninio

Orientuoti j idéjas
iSradingi, kupini igdju ir kartais tina sunku
juos suprasti. Jie @ysta aplinkiniams mest

cCoY —~ToOrr

bendravimo jgadziai yra ne taip gerai
nugludinti kaip kit,. Bendrautojai yra tal
karybiskoji jtaka. Jie organizacijoje laikom
persimetliais, tockl kiti Zmones ckl ju neretai
pasijunta nepatogiai, ir tai, aiSku, gilin
konfliktus.

kabinetai neretai tampa populiaria susirinki
vieta, kur yra vietos padeti, iSgerti arbatos ar|
kavos,cia auga ¢lés ir yra Seimos nuotrauk
Jie daZnai laikomi organizacijosazne ir
nepatogiai jatiasi &l tokiu konflikty valdymo
sprendiny, kurie neatsizvelgia Zmogiskuosius

0nhm S~

Saltinis: sukurta autés pagal JohnR. Darling, ir W. Earh Walkeij, 2006, p. 18.
14 pav. Elgesio stiliai

Kiekvienas Sio modelio kvadratas simbolizuoja wied keturiy iSvardint; elgsenos stili —
saveikautojo, analizuotojo, virSininko ir bendrautojo

Atkreipiamas dmesys, kad nei vienas iS elgsenosstilira geresnis uz kit konflikty valdymo
tyrimas atved prie iSvados, kad lankstumas — gehas sutarti su kitais Zzmeémis, kuri stilius yra
kitoks nei paties — neretai atskirigkeie nuo gkmingumo nebuvimo konfliki valdymo atvejais.

Syveikautojo (santykiautojo) (angl. relater) elgsenos stiliui #idingas didesnis negu vidutinis
jautrumas ir santykiSkai nedidelis kategoriskumipdais. Zmows, kuriems bdingas 3is elgsenos
stilius, lina linke isijaustij kity poreikius ir gana jautriai reaguojaai, kas didi po pavirsSutiniSku

elgesiu. Qveikautojai spgsdami tarpasmenines problemas ir konfliksie situacijoseisijacia ir
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supranta kitus labiausiai. Jo pasifitnas kitais neretai geba atskleisti tai, kolegos turi geriausio. Jie
yra megstami kity, Siek tiek drous ir létai besiketiantys, dazniausiai stengiasi tiesiogigionflikta
nesivelti.

Analizuotojo (angl. analyze) elgsenos stiliui #dingas silpnas emocinis jautrumas,
atliepiamumas ir silpnas kategoriSkumas. Analizjgotgra linke laikytis tikslaus, apgalvoto ir
sistemingo poiirio | savo darl, ir prieS imdami veikti dazniausiai surenka juertina nemazai
duomen. Analizuotojai dazniausiaitma strofs, objektywis ir organizuoti. Analizuotojamsidinga
savitvarda, atsargumas; tai zndenkurie vetiau jau analizuoja, 0 ne emociskai reaguoja. Jgsta
aiSkumy ir tvarka, neretai laikomi Siek tiek oficialiais ir konflikiése situacijose yra likprieSintis
kompromisui.

Virsininko (angl. director) elgsenos stiliui fdingas silpnas emocinis jautrumas ir santykiskai
didelis kategoriSkumas. VirSininkai dazniausiaind pragmatiski, ryztingi, orientuoii rezultatus,
objektyvis ir geba konkuruoti. Tokie Zmés dazniausiai ima nepriklausomi, nusitegkrizikuoti; kiti
juos vertina uzy gekejima padaryti taip, kad viskasuty atlikta. VirSininkai — griezti ir valingi
Zmores, pasitikintys savimi ir gebantys konkuruoti stald; konflikto atveju ryztingai rizikuoja. Nors
ju nekantrumas kitiems kartais kelia s@pinima, virSininkai nepalieka vietos abejans &l to, kas
¢ia vadovauja.

Bendrautojo(angl. socialize) elgsenos stiliui #idingas stiprus emocinis jautrumus ir didelis
kategoriSkumas. Bendrautojai yra linkviska ziaréti placiau, dazniausiai laikosi novatorisko, naujo ir
iSradingo podirio | problemas, noriai rizikuoja, kad iSnaud@asitaikiusias progas, yp&onfliktinése
situacijose. Bendrautpjgekejimas suzaiti, jtikinti, sujaudinti irjkvépti Zmones ateities vizijomis gali
buti stipri motyvuojamoji ¢ga. Bendrautojai yra lirkgreitai apsisgssti ir imtis veiksmy. Bendrautojai
btuina iSradingi, novatoriski, turi daugéid ir mégsta ilgai jas aptariti.

Efektyviai dirbartios komandos ima sudarytos iS visiem tipams atstovatjanzmoniy ir
vertina juos visus. R#&se produktyviausiose vadowomandose paprastaiifte pusiausvyra tarp
atskirus elgsenos stilius tutim Zmoniy.

Savo stelimo procese tygjai aptiko ir atsarginius elgesio stilius, kuriespaiske konfliktinése
situacijose. Atsarginiai elgsenos stiliai (anigackup styls) ccmes patraukia kaip reakcija stipmy
streg, ir organizacijos dinamikos konflikt Zmogaus svarbiausias atsarginis stilius yra ¢jasas, bet
pasmoningas poslinkis ekstremalesnio, grieztesnioesvarstytino elgesio link. Atsarginis elgesys
paprastai tha neproduktyvus tiems, kurig¢ enkasi, ir labai kenkia tarpasmeniniams santykiggh
lentek).
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2 lenteé

Atsarginiu elgsenos stili pasireiSkimas konflikto metu

Elgesio stiliai Stiprybs Gali tapti Silpnybs
Santykiautojas paremiantis - 5 perkalbamas
gerasirdiSkas e pernelyg atlaidus
Analizuotojas tikslus - perdttai reiklus
sistemingas T nelankstus
VirSininkas ryztingas - 5 dominuojantis
objektyvus T intensyvus
Bendrautojas etuziaztingas - 5 nedisciplinuotas
iSradingas e nerealistiSkas

Saltinis: sudaryta autés pagal John R. Darling ir W. Earl Walker, 20061 p.

Elgsenos stiliaus samprata ir jos elemeapsvarstymas padeda suprasti savo ir kihoniy
saveikavimo elges ypa konflikty valdymo srityje. Bet vien tik suprasti savo ir ielges
organizacijoje neuztenka; reikia stengtis pritaikyiliaus lankstumagadzius, kuriejgalina Salis veikti
komforto srityje, sutampdioje su padtimi. Stiliaus lankstumas — taiitlas, kaip galimaaseikauti ir
bendrauti kito Zmogaus komforto srityje, nepraramdsavo principingumo ir raiSkos maklumo.
Trumpai kalbant, stiliaus lankstumas organizacijgja raktasi efektyvesm saveikavima, ypa
konfliktinése situacijose

Socialinis intelektas.Socialinip moksly atstovai yra suke naup terming, uZtikrinartiy
gekejima geriau sutarti su kitais zmémis, yp& konfliktinése situacijose. Tai ,socialinis intelektas*
(angl. ,social intelligenc8 ir ,emocinis intelektas” (angl. emotional intelligenc®. Neseniai buvo
suformuluota iSvada, kad norintksningai veikti Siuolaikigje verslo aplinkoje Zmogaus socialinis arba
emocinis intelektas yra beveik toks pats svarbug kdaelekto koeficientas (IQ). Kai kuriais atvegai
Sios intelekto sampratos galiitb netgi svarbesss uz intelekto koeficient Alessandra Bell (1996)
Laboratorijoje atliko elektros inZinieriapklaug (Princeton, NiudZersis). $Zmoniy buvo paprasyta
nurodyti labiausiai vertinamir produktyviausi inzinieriy pavardes iS komandos. \{iauostabai, buvo
iSrinkti nehitinai auks$iaush intelekto koeficienf, geriausi kvalifikacija ar geriausius pasiekimus
turintys Zzmoss. Pagrindiniaiit komand, lyderiai buvo zmoés, kuriy socialinis intelektas paskatino
juos itraukti { komunikacing tinkly Serd ir kurie iSrySkdavo konflikiy, kriziy ar inovacijp metu.
Goleman (1998) emodinintelekyy apibkzia kaip savo paties jausmtvardyma, kad Kiti gaéty
efektyviai kartu dirbti (op.cit. Darling ,Walkeri2006).

NekonfliktiSkos aplinkos santykis su pasitenkindatbu Kitas tyrimas buvo atliktas siekiant
irodyti, kad gera aplinka priklauso nuo aptarnati@mpersonalo pasitenkinimo darbu. Tysimtliko
Jerry D. Rogeris, Kenneth E. Clowas ir Toby J. Kessh
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Vidutinio dydzioimoréms iS Amerikos Valstij centriniy miest; buvo iSplatintos anketos. Visi
pasirinkti darbuotojai vienaip ar kitaip buvo sgsgu klienty aptarnavimu — jiems daznai tekdavo
tiesiogiai bendrauti su klientais. Anketos buvoilgas Siy organizaciy darbuotojams. Tyrimui tiko
apytiksliai 63 % (193) iS iSplatint 300 ankei. 66 % apklausjy buvo moterys, 34 % — vyrai.
Demografiniai duomenys: responderdmziaus vidurkis buvo 28,9 metvidutinis iSsimokslinimo
lygis buvo 12,9 met mokymoijstaigose, vidutiés pajamos per savaisieke 214,73 JAV dol. ; 70 %
apklaustju dirbo visu etatu, 30 % — ne yidarbo dien. Patirties vidurkis siek6,7 met.

Apklausos instrumentas buvo sukurtas iS a&aks mokslininky sukurty indeksini; rodikliy,
kurie skirti kiekvienam su darbu ir sgijautimu susijusiam kintamajatvertinti. [sijautimas buvo
ivertintas Stiffo ir kt. (1988) sukurtu instrumentu. Kiekvienas iS geslalyky, bylojartiy apie
isijautima, buvo jvertintas pagal penkibaly Laikerto skat. Darbo ir vaidmens kintamieji buvo
ivertinti kity mokslininky sukurtais ir naudojamais indeksiniais rodiklidtasitenkinimas darbu buvo
ivertintas Ivancevich ir Donnelly (1974) sukurtu ék€u; vaidmen konfliktas — Rizzoir kt. (1970)
sukurtu indeksu; vaidmanaiSkumas — Lyons (1971) sukurtu indeksutampa darbe — Kahin kt.
(1964) sukurtu indeksu. Atsakymgklausimus apie pasitenkingrdarbu ir vaidmen konflikta buvo
vertinami pagal penki bal Laikerto skat nuo ,visiSkai sutinku® iki ,visiSkai nesutinku“[tampa
darbe buvo vertinama pemnkbaly Laikerto skatje nuo ,beveik visada“ iki ,niekada”“. O vaidmen
aiSkumas buvo vertinamas pagal skalo ,visiSkai aisSku“ iki ,visai neaiSku"“.

Hipotezms patikrinti buvo pasitelkta LISREL 7 — sinchranirsulyginimo procedra. Pirmas
analizs zingsnis buvo vertinimo modelio pagrindimas pénarcios veiksnip analizs badu. Tyrimo
tikslas buvo patikrinti, ar pasirinktieji kintagy matai yra pagsti. Gauti rezultatai sutapo su
ankstesnj tyrimy duomenimis tiek iS literatos apieisijautim, tiek iS literatiros apie pasitenkinim
darbu. Antras analis zingsnis buvo struitinio modelio apskritai tikimavertinimas. Modelis buvo
tikrinamas. Tréias zingsnis buvo teorimirySiy analiz2, siekiant nustatyti, ar duomenys patvirtino
hipotezes ar ne. Buvo patvirtintos iSkeltos hipésekad:

e Vaidmen; aiSkumas yra atvirkg&i proporcingas vaidmerkonfliktavimui.

e Vaidmen; aiSkumas yra atvirk§ai proporcingagtampai darbe.

¢ Vaidmen aiSkumas yra tiesiogiai proporcingssmpai darbe.

e [tampa darbe yra atvir&&i proporcinga pasitenkinimui darbu.

e [sijawiantis susifipinimas neigiamai veikigamp darbe.

Sis tyrimas parag] kad pasitenkinimas darbu tiesiogiai su klientsesdraujatiy darbuotoij

gretose priklauso ne tik nugampos darbe, vaidmeraiSkumo ir vaidmeun konflikto, bet ir nuo to,
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kiek darbuotojaijsijawia i klienty pacti, i savo bendradanpipadtti ir i firmos vadow packti.
Aptarnaujaiy darbuotoy pasitenkinina darbu galima padidinti didinant vaidmegaiSkuna, mazinant
vaidmeny konflikta ir maZinantitamm darbe. Sie tyrimo rezultatai #ig biti akivaizdis samdymo
politikoje, mokymy procedirose, pareigiése instrukcijose ir valdymo procamse, ypa klienty
aptarnavimo srityje.

Konfliktas yra neatsiejamas nuo tiesiogiai su Kiéen bendraujatio darbuotojo pareig
Vadow ir klienty nuomors ne visada sutampa. Klientai nori atsalgyimpolitikos, kuri uztikrint; ju
ypating ir unikaliy poreiky patenkinim, o vadovai siekia tokios politikos, kuri apsaugpt imory ir
uztikrinty pelra. Tiesiogiai su klientais bendraujantys darbuotogaisiduria su vadinamaisiais
neiSsprendziamais konfliktais. Rdnt konflikty intensyvumui ir skaiui, didéja itampa darbe.
Didé¢jant jtampai darbe, maj pasitenkinimas darbu. Mgant pasitenkinimui darbu, digh
darbuotojai kaita, daugp pravaikst, kas savo ruoztu blogina ir produkto, ir aptarnavikokyls. Nors
vadovyle negali visiSkai paSalinti konflikt su kuriais tenka susidurti darbuotojams, ji galtis
priemoniy, kad sumazint konflikty tarp darbuotaj ir klienty skatiy ir intensyvuna.

Apzvelgiant pirmame skyriuje pateiktus konfliteorinius aspektus, patikslinta darbo konflikto
valdymo samprata, o pasitelkiant autprmintis iSnagri@tos ir susistemintos konfliktpriezastys,
rasys, tipai, konfliki sprendimo metodai. Galime daryti prielaidkad konflikto samprata yra susijusi
su skirting; poziiriy, elgesio motyy nesuderinamumu. Sie skirtumai veikia nepasitemiirsituacija,
todel organizacijoje konfliktas gali veikti sniego gates principu. Tai paaiskina, ketlzmores daznai
isitraukia ; profesines gungas ir ko@dl vyksta streikai organizacijose. Daznas nesutasnaima
nemazai sveikatos ir energijos tiek vienai, tidrildaliai. Naujas poziris ; konfliki valdyny padeda
valdyti esam situacig, o pritaikant tinkam konfliky sprendimo modgBig situaciiy galima paversti
galimybe tapti naudingai ir padedaiai gauti daugiau informacijos, priimti konstrukiye ir daugum
darbuotoy, tenkina@ius sprendimus. Lietuvastojus; Europos gjungg diegiama socialiai atsakingos
organizacijos gvoka, tafiau nedaugelis organizagijgeba prisitaikyti, tai parodo empirinis konflikt
tyrimo lygis. Uzsienio mokskje literatzroje aptikta daugiau vykdomempiring tyrimg. Tyrimy
autoriai jvertina konfliky reikSmingum ir pasekmes, organizacijos tiriame@giriausiais aspektais.
Siame skyriuje inagrita medZiaga bus naudojamasi atliekant tyrirkuris apradytas antrame ir

treciame darbo skyriuose.
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2. ORGANIZACIJ U KONFLIKT U VALDYMO TYRIMO METODOLOGIJA

Siame skyriuje apZvelgiama tyrimui pasirinldrganizaciy charakteristika, tyrimo metodika ir

tyrimo organizavimas.

2. 1. Nagringjamy organizacijy charakteristika

Tyrimui buvo pasirinktos organizacijos, kuriose tehsta konflikty valdymo tokumy.
Darbuotojai akcentavo nepasitenkinindarbu, vadovais ir konflikt sprendimo rezultatais. Tirti
pasirinktos dviej Lietuvos priv&ios ir valstybiks organizacijos skyriai, kuriuose dirba vienodas
skatius darbuotaj (1 priedas). Pasirinkimo priezastys:

o organizaciy specifire veikla (skirtingas veiklos paldis lemia skirting konflikty
sprendimo specifiSkuan kuris lemia galimurg palyginti gautus duomenis);

o informacijos prieinamumas (organizacgutikimas teikti duomenis tyrimui).

Siosejstaigose skiriasi tiek darbo profilis tightaigos strukira (privati ir valstybig jstaigos):

1. UZsienio kapitalo draudimo akcirés bendrows ,Lietuvos draudimas® Centro regiono
X skyrius. AB ,Lietuvos draudimas" turi didziglklienty baz. J sudaro tiek juridiniai, tiek fiziniai
asmenys, gerai pgstantys bendrayir laikantys g patikimu draudimo partneriu. PagrindifLietuvos
draudimo" akcinink yra Danijos kompanija ,Codan”, priklausanti viendidziausi pasaulyje
draudimo grupi ,Royal&SunAlliance". Skyriai pavaits centrinei bendrovei, tétprivalo vykdyti
visas savo ir bendrég prievolesjsipareigojimus, bendr@s nurodymus ir pan. Centro regionas turi
juridinio asmens teises. Draudinistaiga Kaune veikjau senai, paties Lietuvos draudimo istorijos
pirminis etapas 1921 m. Valstybinis draudimas Kaapskrityje egzistavo jau nuo 1945 m. , ir paskui
jungesi ir reorganizavosiUking veikla tvarko, organizuoja ir vykdo Centro regiono adrsirdcija.
Administracijai vadovauja regiono valdytojas, kupaskiria ir atleidzia Bendrég generalinis
direktorius. Tyrimo atlikti visuose Sios bendés\skyriuose ity tiesiog ngmanoma, buvo pasirinktas
tik vienas Sios stambiognones padalinys — skyrius X" Jame ir buvo atliktagityas, surinkti
duomenys

2. Kauno rajono savivaldykés administracijos kultiiros, Svietimo ir sporto skyrius. Kauno
rajono savivaldyb viena iS daugelio Lietuvos savivaldos institucijSavivaldylés institucijos —
atstovaujamoji institucija — savivaldg® taryba ir vykdomosios institucijos — savivaldgb

administracija, savivaldys meras, turi¢ios vietos valdzios ir vieSojo administravimo taisbei
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pareigas. Savivaldys institucijos yra atsakingos uz savivaldosé®is savo funkciy igyvendininy
bendruomeés interesams tenkinti. Kaitos, Svietimo ir sporto skyrius atlieka Sias fujksi

« Kuria rajono kuliros, Svietimo ir sporto sisteninicijuoja bei skatina kuiros, Svietimo ir
sportojstaigy bendradarbiavim bei integravimsi i visuomen, jos kultiring aplinka, ripinasi rajono
kultiros tradicij testinumu ir pétote.

« Atsizvelgdamasg rajono savitum ir poreikius, inicijuoja ir kuria kuttros, Svietimo ir sporto
savivaldos bei siistaig; strukfira ir ja jteisinajstatymy nustatyta tvarka.

« Analizuoja rajono kuliros, Svietimo ir sporto skyriaus problemas iikle, rengia kuliiros,
Svietimo ir sporto veiklos ptotés programas, numata jealizavimo ladus ugdymastaigose.

« Informuoja visuomeg apie kultiros, Svietimo ir sporto esanbikle, jos perspektyvas.

« Kuria kultiros, Svietimo ir sportgstaig: didaktinio, techninio, materialinio ir informacmi
aprmpinimo sistem.

Skyriuje, ngskaitant jstaigi (mokykly, darzeliy ir kultiros centy), tiesiogiai pavaldii

skyriaus vedjui, dirba 50 darbuotaj

2. 2. Tyrimo metodika

Atsizvelgiant, kad pasirinktose tirti organizacgosra konfliktinyy situaciy, uzsibgztas
empirinio tyrimo tikslas — nustatyti tinkamiausgikonflikty sprendimo modgbrganizacijoje.

Atliktas tyrimas:

e leisty nustatyti problemas, nes kiekvienoje organizagijpasitaiko konfliktini situacij,
kas gali tiesiogiai kenktigkmingai organizacijos veiklai;

e packtty jrodyti, kad kiekvien konflikta reikia valdyti,i kiekviera konflikta vertty reaguoti.
atsizvelgiantj tai, kiek efektyviai konfliktas bus valdomas, bagsku, ar konflikto priezastys bus
pasSalintos ar dar labiau uzastrintos;

e suteiky galimyby vadovams susipazinti su tyrimo rezultatais apieflddy priezastis ir
efektyvius konflikty sprendimus.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Nustatyti ar pasirinktose organizacijose yra kadifiy situacij

2. Nustatyti kokios pagrindigs konflikty priezastys.

3. ISnagrireti, kiek itakos gali tuéti vadovas sprendziant konfliktus organizacijoje.

4. Palyginti konflikty sprendim privacioje ir valstybirgje organizacijose.
5

. Identifikuoti tinkamiausi konflikty sprendimo metagd
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6. Pateikti silymus konflikty valdymo procesui tobulinti, pateikti tinkamiagiskonflikty
sprendimo model

Siekiant patikrinti teorin és analizs badu sukurtas metodologines prielaidas, keliamos
tokios hipotezs:

1. Konflikty valdymui turijtakos organizacijos vadovas;

2. Tinkamas konflikto sprendimo metodas leidzia pa$alkonflikta ir pagerinti valdymo
situacip.

Hipotezms patikrinti bus pasitelkiami tyrimo rezultatair jau apraSyta konflikt teorijos
aspekfy teorire medziaga ir asmenindarbo su personalu patirtis. Bus pateikti plgsnai, kaip
patobulinti p&ia konflikty valdymo sistermp imorgje, kad ji tikiy ir kitiems tiriamy organizacij
skyriams.

Apklausos metodas taikomas kai tiriama problemaakapkamai iSanalizuota, kai tyrimo
dalyko ngmanoma pazinti bei istirti stéjimo metu. (Luobikien, 2004, p. 87)

Tyrimas vykdomas atliekant apklawigiriamg interviu ir apibendrinamas, taikant matemedin
analizs hidus:

1. Anketa. Sis tyrimo metodas kitaip dar vadinamas pirgsirinformacijos gavimo dmu.
Hipotezms patikrinti sukurtas tyrimo instrumentas — ank&acialinip moksly erdwje apklausa yra
placiai paplies tyrimo metodas. Tai rodo metodo patikimufardelis, 2002).

Apklausoje klausim tikslas yra kuo nuodugniau pazinti tirigyin reiskin, gauti iSsamesn
informacija apie elgesio patuli. Pagal klausim pateikimo forma galimi tokie j tipizavimo atvejai:
atviri klausimai, kurie neturi galimatsakyna varianty, atsakymaij juos vertinami kaip individualesni,
visapusiskesni, labiau apgalvoti; uzdari klausinkairie leidzia pasirinkti vies iS galimy atsakyny
varianty; misrieji klausimai, kurie apima uzdaros ir atg@rimrmos klausimus. Apklausa buvo vykdoma
pateikus respondentams klausimyAtsakymaii klausimus gauti rastu. Taigi Siam tyrimui duomenys
buvo surinkti anketavimo pagalba.

Taikant anketavimy kaip sociologigs informacijos rinkimo tda, respondentai patys rastu
atsakoj tyréjo pateiktus klausimus. Paprastai apklausog &pa klausimya apklausiamasis uzpildo
savarankiskai, pagal nurodytas taisykles. (@skiere, 2005, p. 54)

Anketavimas tikintis kuo didesnio objektyvumo busoaiminis, t. y. darbuotojas nebgr
nurodyti vardo, pavaks, pareig, tocl nebus galima tiesiogiai sulyginti gautezultat;, o pagrindu
bus laikoma procentiniiSraiSky analiz. (Kardelis, 2002, p. 110).

Visi per anketig apklaug gauti duomenys sugrupuojami. Tuo tikslu naudojanwasrios

skaks. Tyrimo anketoje buvo naudojamos Sios &dKardelis, 2002, p. 191hominali ska¢é — tai
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objektyviy duomem apie respondestnustatymas (pvz.. amzius, darbo stazas, iSsilaasiir kt.);
ranginée skak — kai atsakymai eina grieztai djdncia arba ma&gancia tvarka;intervaline skak -
padeda iSmatuoti bei palyginti kai kuriuos pozymimgrinéius skaitmenin iSraiSky, pavyzdziui,
amzius nuo 18 iki 25 m. , ar darbo stazas nuo 3 iki.

Apklausoje klausim tikslas yra kuo nuodugniau pazinti tirigyin reiskin, gauti iSsamesn
informacija apie elgesio pali. Derinant uzdarus, atvirus ir pusiau atvirus kiews, siekta gauti
tikslesre, iSsamesg ir patikimesr informacip. Pagal klausim pateikimo forma galimi tokie j
tipizavimo atvejai: uzdarieji klausimai, kurie l&id pasirinkti vien iS galimy atsakyna varianty;
miSrieji klausimai, kurie apima uzdaros ir atvifesmos klausimus; atvirieji klausimai, kurie neturi
galimy atsakymu variant;, atsakymaij juos vertinami kaip individualesni, visapusisSkestabiau
apgalvoti. Visi per anketinapklaug gauti duomenys bus sugrupuojami.

Tyrimo anke4 sudaé 22 uzdamjy, atvirgju bei pusiau atvigu klausimy, jie sugrupuoti keturis
skyrius (2 priedas):

e Bendra informacija (1-4). Sios dalies tikslas bumuostatyti respondemt amziy, Iyt
iSsilavinima, darbo trukm organizacijoje.

e Konfliktinés situacijos (5-13 klausimai). Sios dalies tikddaso nustatyti, ar organizacijoje
pasitaiko konfliktinip situacip ir kaip jos sprendziamos, kas konkee atsakingas uz situacijos
valdym.

« Konflikty sprendimo metodai (14—17 klausimai). Sios dalileslas buvo nustatyti konflikt
sprendimo metagdorganizacijoje.

e Darbuotoj; poZiiris i konflikty valdymo reikalingura (18—22 klausimai). Sios dalies tikslas
buvo nustatyti darbuotejnuomor apie konflikty valdyma, konflikty valdymo reikalingury.

2. Tiriamasis interviu. Tyréjo buvo inicijuotas dviej asmen pokalbis, kurio tikslas — gauti
buting tyrimo uzdaviniams informaeij Tiriamojo interviu metu informacija gaunama ZzagZi
apklausus tiriamp organizaciy vadovus bei pasitelkus iS anksto numatytus klausimlis bus
naudojamas iSkeltoms hipoteas patikrinti. Hipotezi pagrindimui numatoma apklausti tiriam
organizaciy vadovus pasitelkiant kryptiggtiriamaji interviu. Tygjo buvo inicijuotas dviej tiriam
organizaciy vadow pokalbis, kurio tikslas — gautiibna tyrimo hipotezms pagisti informacip.

Kryptingas interviu (klausigantysis ypating démesg kreipia i subjektyvius respondento
atsakymus apie jam Zinansituacip, su kuria jis susipazino pries interviu; iS gaatsakym tyréjas
gali spesti, ar pasitvirtino jo iSkelta hipotézar ne) (Kardelis, 2002, p. 196).
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Atlikus anketin tyrima, formuojama kryptingo interviu planas (4 priedais)formacija bus
gaunama zodziu.

3. Matematiné analizé. Atlikus strukfirizuota interviu ir anketig apklaug, ju metu gauti
rezultatai susisteminti ir apdoroti matemasinanalizs kidu. Naudojamos kiekybés ir kokybires
analizs grugs. Kokybiniu idu bus surinktos informacijos analizgrindziama teoretizavimu,
individualia tygjo patyrimu, sugelimu isigilinti tai, kas yra esmingiausia bei tinkamaii ta
interpretuota. Kiekybiés analizs metodu rezultatai pateikiami grafiSkai panaudoj&XCEL
program. HipoteZms pagisti lyginami dviey, veiksni, priklausomyk nuo vienas kito.

Koreliacija yra gilesnis, negu aprasomoji statstiknatematiés analizs kidas, aiSkinant

kintamyjy tarpusavio rysius bey jkitimo tendencijas (Luobikien 2004, p. 114)

2 (=0 -y)
Y2 -0y -3

X, Y —veiksniai, X ,y  veiksnaritmetinis vidurkis

Correl(X. Y=

RysSio stiprumui tarp dvigj dydzu tirti naudotas ranginis Spirmeno koreliacijos koehtas.
Esant statistiSkai reikSmingai koreliacijai, ry&tprumas buvo vertinamas pagal empirinio Spirmeno
koreliacijos koeficiento § reikSne:

« kai r,L10,1, laikoma, kad rysys yra labai silpnas;

« kai 0,1 < g[ 10,4 — rydys silpnas;

 kai 0,4 <¢l 10,6 - rySio stiprumas vidutinis;

- kai 0,6 < g[ 10,8 — rydys stiprus;

* kai rs> 0,8 — rySys labai stiprus.

Siame tyrime koreliacija naudinga tuo, kad pagalgplima daryti sgimus, numatyti
informacija apie vien kintamji, Zinant apie kit.

Tyrimo imtis. Pasirinktos tokios organizacijos:

1. Privati uzsienio kapitalo draudimo akéibendroe ,Lietuvos draudimas® Centro regiono
skyrius.

2. Lietuvos savivaldos institucija — Kauno rajono sallybés administracijosKultiros,
Svietimo ir sporto skyrius.

Tyrimo metu bus apklausiami organizaajarbuotojai (nuo pavaldimiki vadowy).
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Atrankinio tyrimo rezultatai visada turi didgsar ne tok dideli neapibéztuma. Jis magja, o
kartu dictja daromy iSvad; tikslumas, didinant atrankos apimfoctl iSkyla uzdavinys — nustatyti

minimaly atrankos dygdnmin :

¢ia N — visumos dydis (kiekvienoje tiriamoje orgatgoje po 50);

p — pozymio tikimy®. Ji dazniausiai mums nezinoma. Kadangi neturirheiu apie p dyd
galima imti p=0,5 (MartiSius S. , 1997).

Ap — pozymio dalies paklaida. Darbe rezultatai e su 5 % paklaida.

z — normaliojo skirsnio Kkoeficientas. Moksliniameare paprastai pasikliaujama
95 % patikimumu (Kardelis K. , 2002, p. 314). Tamamaliojo skirsnio koeficientas=z1,96.

Norint konstruktyviaiivertinti abijmones, imtis nustatoma abiem organizacijoms aiskira

Pirmoje organizacijoje — AB, Lietuvos draudimas* @enregiono skyriuje nustaimti ir visus
dydziusijstat | formule, gausime, kad s, = 40, t. y. , norint rezultatus gauti su 95 % tiklmeybei 5 %
paklaida turi lati surinkti bent jau iS 40 darbuotpgluomenys.

Kitoje organizacijoje — Kauno rajono savivaldgbadministracijosultiiros, Svietimo ir sporto
skyriuje nustag imtj ir visus dydziugra& i formulg, gausime, kad #, = 40, t. y. , norint rezultatus
gauti su 95 % tikimybe bei 5 % paklaida tuditisurinkti bent jau i$ 40 darbuotpguomenys.

IS viso buvo numatyta pateikti 80 anket

2. 3. Tyrimo organizavimas

Tyrimui buvo pasirinktos Lietuvos organizacijosrikse atliekam konflikty tyrimo duomenis
galima palyginti tarpusavyje. Pasirinkimo priezasty

o organizaciy specifire veikla (skirtingas veiklos paldis lemia skirting konflikty
sprendimo specifiSkuan kuris lemia galimurp palyginti gautus duomenis);

o informacijos prieinamumas (organizacgutikimas teikti duomenis tyrimui).

Tyrime dalyvavo visi darbuotojai, nepriklausomai onwzimany pareig.. Respondentai
atstovavo dviem organizacijoms, i§ ypalstybire (vietos savivaldos institucija) ir nevalstybigAB).
Respondentai buvo apklausiami anonimine anketaglkadi rezultatai ity objektyvesni. Papildomai
naudojamas ir kitas apklausosdas — interviu. Jis pasirinktas &dkad tai dvieyy asmen pokalbis,

kurio tikslas — gauti iiting tyrimo uzdaviniams informaayj Bus apklausiami organizagiyadovai, o
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informacija gaunama zodziu, pateikiant iS ankstonatytus klausimus, kurie sumazina klaiding
atsakynu rizika. Darhy eiga buvo vykdoma pagal numatytarhy plam (3 lentet).
3 lentel

Tiriam y darby trukm é

Darbai / Savaits
Klausimyno -anketos parengimas
Apklausos vykdymas
Duomeny interpretavimas ir padorojimas
ISvad, ir pasiilymy pateikimas

Saltinis: Sudaryta autes.

Buvo numatyta iSdalyti 80 ankgttatiau 2 darbuotojai tiriamuoju momentu atostogavo, 2
sirgo. Todl buvo iSdalyta 76 anketos, gauti wig6 darbuotaj atsakymai, sugadimtanket; nebuvo.
Dideli anket; surenkamurmlémé tai, kad tiriamogmoreés - tygjos buvusios darboviés, toctl iSdalyti

ir surinkti anketas nebuvo sttthga.
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3. ORGANIZACIJ U KONFLIKT U VALDYMO EMPIRINIS TYRIMAS,
DUOMENU ANALIZ E IR REZULTAT U APTARIMAS

Siame skyriuje apraSoma empirinio tyrimo metu galiomen analiz ir pateikiamas tyrimo

jvertinimas.

3. 1. Empirinio tyrimo duomeny analizé

Apdorojus informaci, surinkk anketomis, gauti rezultatai, kurie apibendrintvestireje (3
priedas). Duoman analiz pacjo atskleisti bendr tiiamy organizaciy respondent informacip,

konfliktiniy situaciy dazn, sprendimo tdus, darbuotojo poii.

3. 1. 1. Bendra informacija

Anketos bendros informacijos dalis prasideda klausapie amii. Remiantis atlikto tyrimo
rezultatais (15 pav.), galima teigti, kad ptii@e draudimo bendraye dirba daugiausia jauniausios
amziaus grugs darbuotaj: 18-25 mai — 41,67%. Tam gali téti jtakos daugelis priezéis, kaip
tarkim darbo specifika. Paprastai Sio amziaus dadjai studijuoja mokymosistaigose, tod galima
teigti, kad darbo profilis leidziatkmingai suderinti daebir studijas. Kita amziaus grép- 36-50 met
—25,00%, 26—35 met- 16,67%, ir maziausiai vyresinkaip 50 mei darbuotoj — 16,67%.

Savivaldos institucijoje daugiausia dirldan respondent vidutinés amziaus grugs — 36-50
mety — 32,50%. Jauniausios amziaus grupespondentpazyntjo maziausiai 18-25 met- 17,50%.
Tai dar kar patvirtina spjima, kad darbuotojai renkasi darbpagal darboviés specifik.
Valstybirgje istaigoje darbas sus§ su socialinj paslaug teikimu, virSuoju bendruomeés poreikio
tenkinimu, kur reikty daugiauisigilinti { Zmoni problemas, tam tikras altruizmas. Kiti rezulte2&
35 met; — 27,50%, daugiau kaip 50 met 22,50%.
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Saltinis: sukurta auts.
15 pav. Respondenf pasiskirstymas pagal amaj

Sis klausimagtrauktasj anket neatsitiktinai. L. W. Porter teigia, kad yra am&aZmogaus
poreikiy ir jo tikshy rySys. ki 20 mat grupes Zmorms kidingas greitas fizinis augimas ir hormoniniai
pokyciai. Be to, tai daugiausia studijuojantys jauni éx) kurie dar éra susiformay kaip asmenyés
ir jie dazniausiai nesieja savo ilgalajkiksly su vienamone ir su viena darbo vieta, o geriausiu atveju
naudojasi ja kaip atramos taSku ateities planaf®s32 meiy Zmores jau yra identifikay save kaip
asmenyhb, tai yra pats darbingiausias Zmogaus amzius, tgtima juos priskirti kaip efektyviausius
darbuotojus, t8au ju lojalumas tik tada galitli tvirtas, kaiimores tikslai atitinka asmeninius. Be to,
Sio amziaus Zzmas jau moka prisitaikyti prie bendrai priimtoraks normy, todl jie taip pat lengvai
prisitaiko ir prie kolektyvo. 36-65 metzmorems idingas kirybiSkumas ir altruizmas. Tai Zzmés)
kurie yra linke vadovauti arba jau ramiai priima savo kaip pava@vaidmern.

Klausimas apie respondantyti itrauktas siekiant suzinoti, ar dazniawkonfliktus isivelia
moterys ar vyrai. Pagal gautus rezultatus galintasip organizacijose dirba daugiau matenes
privacioje organizacijoje 58,33% moteir 41,67%, vyn o valstybirje 67,50% moter ir 32,50%
vyry. T&iau lyginant motar ir vyry jsivélima i konfliktus, nustatyta, kad konfliktpasitaiko tiek
vyrams tiek moterims. Anketose pazitanvienodai.

Klausimas anketoje apie iSsilavirgnitrauktas, tam, kad nustatyti ar tiriamose organjase
dirba pakankamai iSsilawndarbuotojai (16 pav.). Remiantis, Lietuvos stdod departamento
paskelbta informacija iSsilavinusuzimty gyventojy turinciy auksgji iSsilavinimg kasmet dauga.
Lyginant 2005 m. Salyje turéimy aukSaja iSsilavinima buvo - 349,0itkst. gyventog, o 2006 m. -
370,2 tkst. (5 priedas). Remiantis gautais rezultataslinga daryti prielaid, kad tiriamose

organizacijose dirba daugiausia téiinauksaji universitetin iSsilavinima (16 pav.).
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Proc.

Saltinis: sukurta autés.
16 pav. Respondent pasiskirstymas pagal iSsilavining
Draudimo bendrodje turirciu auksSaji iSsilavinimy — 41,67% , 0 rajono savivaldyje —
47,50%. Manomakad tam turijtakos personalo atrankos sistema, nes abi org@ozgtaslaug
teikéjos, tai Siam darbui daugiausia priimami kvalifikugpecialistai, turintys atitinkagnissilavinim.
Kiek daugiau respondanptturinciuy bakalauro savivaldyipe — 22,50%, palyginti su pri¢&a bendrove —
16,67%,taciau tai gretiausiai priklauso nuo dirb&nyy amziaus, nes draudimo bend@v dirba
daugiau jaunesni darbuotoy, daugiausia studijuojantys jauni znésn kurie ateityjeigis tinkana
iSsilavinimg.
Sie jaunesnio amziaus respondentai nesieja saataika tiksly su vienajmone ir su viena
darbo vieta, tik naudojasi ja kaip atramos taSkeitias planams, tadl ateityje gali rinktis kig

organizaci. Tai rodo ir tyrimo rezultatai apie darbo st§Z7 pav.).
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Saltinis: sukurta autes.

17 pav. Respondent pasiskirstymas pagal darbo stag
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Lyginant gautus rezultatus, galima daryti priedailad darbuotaej turinciy didziausiy darbo
staa daugiau kaip 20 metdirba tik savivaldyBe (net 15 %). Tiek ilgai iSdirbusi darbuotoy
draudimo bendrodje nréra, nes per vig bendroes gyvavimo laikotarp vyko daug permain
reorganizacij.

Dirbarciy iki 1 mety — panasus skaus respondent— LD — 25%, o KRS — 22,50%. Labiausiai
skiriasi abiej organizaciy tyrimo rezultatai 3— 5 metdarbo staz turin¢iy respondent— LD — 16,67
%, 0 KRS — 5 %. Bma# procen savivaldylés respondentgalima paaiskinti tik politinj priezasiy
itaka. Vykstant rinkimamg savivaldyby taryls, kuri turi jtakos kuriant personalo politik daznai
politiniais motyvais keiiami kadrai. Kadencijos pokKiai itakos nedaro ilgiausiai iSdirbusiems
darbuotojams, kurie yra prisitaikiSsaugai savo reputacij

Nors savivaldybje daugiau respondenturin¢iuy didelf darbo staz ir vyrauja vyresnio amziaus
darbuotojai, t&iau nagrigdami tolesnius tyrimo rezultatus pasteh) kad pagrindig vyraujargia
konflikty prieZasi nurodo nepagagbvienas kitam taip pat paiiy ir vertybiy skirtuma. Si informacija
buty svarbi tolesniems tyrimams, tam kattippatvirtintas arba paneigtas teiginys, kad vyrésmorés

daugiau reikalauja pagarbos sau, ne tokie laskst

3. 1. 2. Konfliktinés situacijos

Lyginant tiriamy organizacip duomenis nustatyta, respondentai néropbg konfliktiniy

situaciy pasitaiko (18 pav.).
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Saltinis: sukurta autes.

18 pav. Konfliktin és situacijos darbe
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Tyrimo rezultatai patvirtina mokslife literatiroje aptiktus teiginius, kad konfliktiés situacijos
neiSvengiamos, konflikt pasitaiko visose organizacijose nepriklausomai muganizacijos tipo,
strukfiros ar darh pohkidzio. Draudimo bendra@ye net 50 % respondanpazyntjo, kad konfliktires
situacijos pasitaiko. Taip pareiSk 52,50% — savivaldyde apklausijy.

Sioje anketigje apklausoje buvo pateikti ir du kontroliniai kimnai, siekiant patvirtinti, kad
konfliktiniy situacijy pasitaiko ne tik darbuotojui bet ir jo kolegomsorKrolinis klausimas anketoje
buvo pateiktas apie tai, kiek darbuotojai yra gigdapie konfliktines situacijas, su kuriomis susiduri
bendradarbiai, ir kitas — kiek darbuatgjra patys tagpkonflikto priezastimi.

IS visu apklaustjy darbuotoy draudimo bendraye nurodo, kad konflikto priezastimi tap
33,33% 0 savivaldybje net 25%. Sie rezultatai patvirtina, kad konflikirieZastys labajvairios ir
darbo metu pasitaiko daug stresisituacij.

ISnagrirgjus tyrimo rezultatus, galima pastébh kad pasitaikagios konflikty priezastys

tilamose organizacijose labai skirtingos (19 pav.)

Kita
UZductiy ,grittis“ vienu metu;

Nepagarba arba kiignoravimas;

Netinkama valdymo sprendimi
perteikimo forma

Vadovas kaip konflikto priezasti

= KRS
mLD

Proc.

PoZiriy ir vertybiy skirtumai

Riboti iStekliai

Nepakankama informacija ar blog
informacijos perdavimas

Saltinis: sukurta autes.

19 pav. Dazniausiai pasitaikiusios konflikto priezatys

Sie gauti rezultatai patvirtina, kad valstyksa ir priva&iose organizacijose konfligtvaldymas
skiriasi vien todl, kad konflikly priezastys skirtingos. Kiek daugiau pasitaiko, kadvacioje
organizacijoje konfliktai daugiausia kyla¢ldnepakankamos informacijos, o savivaléigb - &l
nepagarbos vienas kitam bei po#i ir vertybiy skirtumo, uzdudiy kiekio.

Nors daugelyje moksligs literatiros Saltiniuose rekomenduojama nevengti konflik&ciau
daugumos respondenhuomone, konflikto iSvengti galima. Tai pazgjm net 83,33% draudimo ir
80% savivaldybs darbuotaj. Nors, kita vertus, jie tik patvirtino teorijasad, vykstant tinkamam
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organizacijos valdymui, dauguma darbuotgya itraukiamii bendg veikla, vadinasi maga terg,
kurioje gali vykti konfliktas. Tinkamas konfliktoaldymas numato nekonfliktiSkos aplinkos 8uka
organizacijoje, toé panaikina péia priezasi konfliktui atsirasti.

Kaip rodo tyrimo rezultatai, privéje organizacijoje daugiauéthesio nei savivaldyde
skiriama konfliktams spsti. Net 83,33% draudimo organizacijos respongepazyngjo, kad
konfliktai sprendziami, o savivaldgfe tyrimo rezultatai rodo kitokipadkti tik 37,50%. Savivaldyge
apklausti respondentai nurgdkad, nors ir sprendziami konfliktai,ctau lygiai tiek pat respondant
pazyngjo, kad sprendziami retai — 37,50%, o draudimo bavige taip nurod tik 8,33%.

Sie rezultatai patvirtina, kad nekonkurencingsigigoje maziau skiriamazhesio vadybos teorijoms
taikyti, palankiai aplinkai kurti, nes konfliktinisituaciy tiek pat daznai pasitaiko kaip ir priiiaje
organizacijoje. Draudimo bendrévyra uzsienio kapitaloomore, suinteresuota darbuotojdarbo
salygomis, darbuotaj motyvacija ir savo p#os organizacijos reputacija, yidiegusi nay vadybos

sistem.

3. 1. 3. Konflikty sprendimo metodai

Kaip rodo tyrimo rezultatai, draudimanonrgje daugiau manainy, kad vadovas padeda sgti
konfliktus (50%), tai patvirtina, ir tai, kad bekesu visais darbuotojais vadovai konsultuojasi lsizas

klausimais (20 pav.).

Kita

Niekas nepaded

Pavaldiniai
Personalo specialista @ KRS
Ekspertai is Salie mLD
Kolegos
Vadovas

Proc.

Saltinis: sukurtaais.
20 pav. Padeda spysti konfliktus
Dauguma draudimo bendréss respondent mano, kad uz konflikt valdyma turéty bati

atsakingas vadovas. Dauguma supranta ir savo agks reikalingum. Galima daryti prielaig, kad
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vadovas yra atsakingas uz organizacijos pagrinikela — skminga versh, tod:l aktualu iSsaugoti
ger bendro¥s vard, reputaci.

Savivaldylgje daugiau pagalbos darbuotojai sulaukia IS kolegt,44%, nei IS vadovo
(11,11%). Tokie rezultatai rodo, kad vadovasanpavaldini autoritetas, o kadangi konfliktaicra
sprendziami, tai galima daryti prielaidkad koleg pagalba tik patariamojo potzio, kaip ir galimyl
pasiguosti, t&au nepriimti konstruktyy sprendim. Savivaldylje vadovo atsakomws lygis yra
mazesnis nei privdgos bendro¥s. Draudimo bendraje tik 5,56% nurod, kad jiems nepadedama
spresti konflikty.

ISanalizavus tyrimo gautus rezultatus apie veiksnikurie skatina gerai elgtis (21 pav.),
siekiant iSsaugoti gervardy, matyti, kad pagrindia priezastis, motyvuojanti draudimo bendisv
darbuotojus, tai siekis iSsaugoti reputaciyvaizd, prestia ir gem vardy, taip nurod 42,86%, o
dauguma savivald@s respondent nurodo pagrindig priezast — darbuotojo vidia kultara ir
iSsiaukgjima — 58,70%.

Kita

Bendradarhij pavyzdys

Imores elgesio kodeksas, dar
taisykks ar standartai
Noras iSsaugoti reputagijivaizd,
prestiz ir ger vard E KRS
Paties darbuotojo vidinkultara ir mLD
iSsiaukgjimas
Tinkamas vadovo poiiis i
darbuotog
Imores, organizacijos kuiira,
vertykes
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Proc.

Saltinis: sukurta auteés.
21 pav. Veiksniai, motyvuojantys elgtis atsakingai
Draudimojstaiga yra konkurencinga bendéokuri turi pirmiausia kelti klient pasitikejima.

Sie rezultatai tik patvirtina, kad prisiaje ir valstybireje istaigose konfliki sprendimas yra skirtingas.

Tai dar karg patvirtina visi gyventojp nuomor, kad daugump savivaldyby patiria gily vadybos

sasting, niekas nesuinteresuotas geros reputacijosiafden kirimu. Vadovai, nors ir konsultuojasi

su dirbagiaisiais, t&iau retai. P&u darbuotoy poziaris, kad uz konfliky sprendim atsakingi patys, o

veiksniai, motyvuojantys elgtis atsakingai — taitigg darbuotojo vidié kultira ir iSsiaukéjimas.
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DemokratiSkas poiiris | atitinkamy situacip, konsultavimas svarbiais klausimais - tai galikyb
kiekvienam darbuotojai isreiksti nuomprios nuomoés reikéty moketi iSklausyti irjvertinti, taip pat
itraukti visus grupgs nariusi iSkelty tiksly, idéju sprendim ir jgyvendinina. Kuo naudingesnis
organizacijoje jausis pavaldinys, tuo labiau jiengjsis pagelti ir dirbti teigiama veikla. Kuo
demokratiSkesnatmosfera vyraus, tuo maziau nesusipratious.

Kai rodo tyrimo rezultatai, savivaldyjfe darbuotojai elgiasi taip, tarsi konflikto righ, nes
daugiausia aptinkama vengimo atvej 35% (22 pav.). Nenukeéia abiejy pusi; interesai, problema
lieka neiSspgsta. Kiek maziau, t@au pasitaiko ir kompromiso atugj kai taikomos nuolaidos
pazeidziant tiek vienos, tiek kitos gssinteresus. Tai leidzia priimti sprendimus, daleskinagius

abi puses, sumazina nepasitenkiqitdity metod; pasitaiko réiau.
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Varzymsis
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Proc.

Saltinis: sukurta autes.
22 pav. Dazniausiai taikomas konflikty sprendimo metodas

Tyrimo rezultatai leidzia daryti prielaid kad draudimo bendréje daugiausia pasitaiko
kompromiso 50 % ir bendradarbiavimo atvej27,78%. Bendradarbiavimas, kai siekiama spreadim
patenkinatio abiep Salu interesus. Nors trunka ilgiau, ¢tau priimtas sprendimas tinka abiem
pusms, iSklausomi ir iSnagréjami abieji pusiy argumentai. Tai vienas efektyviawsnetod;. Kur kas
reciau pasitaikantis prisitaikymo metodasiida tai laikinas, kol prisitaikafoji pusé pracks maistauti
ir kils batinybé sprsti konflikta iS naujo.

Remiantis tyrimo anketos 16 ir 19-21 klausimaigyd norima patvirtinti arba paneigti, ar
galima tinkamai valdyti konfliktus, naudojant versttikos instrumentus. €iau tyrimas parog kad
tiek savivaldyje, tiek draudimo bendr@je yra darbo tvarkos taisydd, darbo reglamentais, klient

aptarnavimo taisykbk, kolektyvires sutartys, t@au dauguma respondegntezino arba mano, kad
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imore néra apsibézusi elgesio taisykli. 50% draudimo bendrés ir 42,50% tiriamos savivaldygb
respondent nezino apie tai, kad organizacijose esama vidaisyMiy. Si nuomoga parodo, kad
darbuotojams éra zinomos normis elgesio normos. Darbuotojai, Zinantys apie viddasbo
taisykles, darbo reglamenit pan., nurodo, kad Siuose dokumentuoga skilties, apibiziarcios, kaip
sprsti darbo gidus ar konfliktus. Vadinasi, Sie rezultatai atmekantybe ieSkoti tinkamo konfliki
sprendimo metodo per verslo etikos instrumentuta Kertus, dauguma yra susipazsu socialigs
atsakomybs sivoka ir mano, kadmonei svarbu #iti socialiai atsakinga, nes sociaiatsakomyb turi
teigiamg poveili. Visi respondentai zino, kaip reikia elgtis ir rauri biti, taciau netaiko tai praktiskai.
Konflikty sprendimas - tai vienas iS vadybos instrumpentio kurio priklauso pasitenkinimo
darbu lygis. Siekiant nustatyti ar darbuotojai pateti darbu ir arimore skatina darbuotojus tobulinti
igadzius ir siekti ilgalaiks karjeros, buva ankeg ijtrauktas Sis klausimas, @amorgje yra kokios
ilgalaikés karjeros perspektyvos. Draudimo bendjevnet 83,33% respondentnuroc, kad
darbuotojui sudaromos galimb siekti karjeros, o daugiausia savivalélybrespondent — 50%
pazynejo, kad savivaldybe darbuotojai neskatinami tolstil ar siekti ilgalaiks karjeros. Darytina
prielaida, kad taip yraétl to, kad Siijstaiga nekonkurencinga, o draudimo bendj@\wdarbuotojai
skatinami tobudti ir siekti ilgalaikes karjeros, nes nuo darbuatdjvalifikacijos tiesiogiai priklauso
darbuotoy darbo naSumas, bendésvdarbo rezultatai. Privati bendéovertina Zmoni iSteklius, todl

ir daugiau laiko skiria konfliktams valdyti.

3. 1. 4. Darbuotoy poziiris j konflikt y valdymo reikalinguma

Anketojei klausimy, kad teisingai sprendziamas ir iSsgias konfliktas, galiiiti sekmingo gali
buti stkmingo bendradarbiavimo pradzia, teigiamai atsdk0% draudimo ir 90% savivaldyb
respondent Vadinasi, bendradarbiavimas suvokiamas kaigmengiausias konflikto sprendimo
metodas. Respondentnuomoré patvirtina hipoteg, kad reikia tinkamai spsti konfliktus.
Respondeni atsakymai beveik sutapo reiSkiant nuogdad konfliktus spygsti reikia. Galima teigti,
kad kiekvien konflikta reikia valdyti,i kiekviers konflikta vergty reaguoti.

3. 1. 5. Tiriamo interviu rezultaty analizé

Atlikus tiriamaji interviu su tiriana organizaciy vadovais, galima teigti, kad:
e Kkonfliktiniy situaciy darbe pasitaiko daznai;
e dazniausiai pasitaiko paitiy ir vertybiy skirtumai, informacija stoka ar blogiai informaij

perduodama;
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e draudimo bendrayje konfliktams valdyti skiriama nemazagrdesio, nes priima darbui
darbuotog, skiriama &5y mokyti, reikalingiemsigadziams tobulinti, motyvacijai, tatl kiekvieno
darbuotojo praradimas yra neigiamas reiskinys bmmalr Draudimo bendra@vstengiasi perimti savo
pagrindinio akcininko personalo valdymo praktidaugel dalyky pritaiko sau, kaip pavyzdziui klient
aptarnavimo taisykles ir pan. Savavalélybsadovui nepakanka laiko konfliktams &gir, nelinkes
darbuotojams nuolaidziauti, fiselgia tokio konflikt; aiSkinimosi naudingumo.

e prisitaiko sau tinkam konflikty sprendimo metad pagal atitinkara situacip, nes
kiekvienai situacijai reikalingas ir kitas pa#s i problena. Tinkamiausias — kai abi konflikto piss
siekia bendro sprendimo.

e tinkamai iSspgsti konfliktus, vieSojo sektoriaus vadovui trukdokb stygius ir darbuotqj
naudojimasis politil protekcija, siekianisidarbinti. Darbuotojas turi politikuznugat, todtl vadovas
néra autoritetas, o darbuotojai nesuinteresuoti ®lglisakingai, nesém motyvacijos. Privéoje
bendroje tinkamai iSspgsti konfliktus trukdo laiko stoka, personalo valdynn psichologini ziniy
stygius.

e manoma, kad uz konfliktvaldyma privatioje bendrogje turety bati atsakingas vadovas,
nes organizuoja kolektyvdirbti bendrai, kuria veiklos strategijir pan. Valstybigje istaigoje —
personalo tarnyba, nes tai tiesioginis specialisirbas, apinimasis darbo sutartieglggu uztikrinimu.

e ir privacioje, ir valstybirgje organizacijose konfliktai ne visuomet turi teigh poveilq, nes
sprendimas ne visuomet tenkina abi konifliguses. Manoma, kad konfliktus sgti reikia, o tinkamai

iISspestas konfliktas galiiti sskmingo bendradarbiavimo pradzia.

3. 2. Organizacipy tyrimo jvertinimas

Anketinis tyrimas leido iSnagréti tyrimo uzdavinius.

e Pasirinktose organizacijose yra konfliktinisituacip. Tyrimo rezultatai patvirtina
mokslirgje literatiroje mirétus teiginius, kad konflikties situacijos neiSvengiamos, konflikbasitaiko
visose organizacijose nepriklausomai nuo organizatipo, strukiiros ar darb pohidzio.

o Nustatyti, kokios pagrindiss konflikty priezastys. VieSojo sektoriaus organizacijos égsl
tenkinti vieSuosius interesus Sio tipo organizagifane pelno organizacija, veikianti 3vietimo, raiok
kultiros, sporto srityje ir viesai teikiayssriciy paslaugas visuomés nariams. T@au, kaip tyrimas
paro&, nepagarba vienas kitam, parzi ir vertybiy skirtumas vefia darbuotojus konfliktuoti.

Privatioje organizacijoje konfliktai daugiausia kylal anformacijos stygiaus ir uzddoy gausos.
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e Uz konflikty valdyma privatioje bendrogje turety bati atsakingas vadovas, nes
organizuoja kolektyy bendrai dirbti, kuria veiklos strategijr pan. Draudimo bendréje konflikty
valdymui skiriama nemazaiéthesio, nes priimant darbuojopkiriama &Sy mokyti, reikalingiems
igadZziams tobulinti, motyvacijai, tatl kiekvieno darbuotojo praradimas yra neigiamaskiays
bendrovei. Draudimo bendrévstengiasi perimti savo pagrindinio akcininko peo valdymo
praktika, daugel dalyky pritaiko sau, kaip pavyzdziui klient aptarnavimo taisykles ir pan.
Valstybirgje istaigoje — personalo tarnyba, nes tai tiesiogipicwlist; darbas, wpinimasis darbo
sutarties glygu uztikrinimu.

e Darbdaviai prisitaiko sau tinkagrkonflikty sprendimo metagpagal atitinkara situacip, nes
kiekvienai situacijai, reikalingas ir kitas — nasljgpoziiris | problem, tafiau pripazsta, kad
bendradarbiavimas galiib sékmingiausias konflikto sprendimo metodas. Tyrijradyta, kad kiekviem
konflikta reikia valdyti, i kiekviera konflikta vertty reaguoti. Atsizvelgiant tai, kiek efektyviai
konfliktas bus valdomas, bus aisSku, ar konfliktepastys bus paSalintos ar dar labiau uzastrintos.

o Konflikty valdymo skirtumai privéoje ir valstybiréje organizacijose pateikta 4 lerdjel.

4 lentek

Pagrindiniai konflikt y valdymo skirtumai privacioje ir valstybin éje organizacijose

Privati Valstybineé
Vadovai labiau save tapatina su organizacija, eidirba, VieSojo sektoriaus organizacijos linkusiagibabiau
vertina bendradarbiavign Darbuotojai — tai investicija veikiamos polities, o ne ekonomirs aplinkos. Bdinga
tolesre darbo skme. Darbuotojams slomos ilgalaiks nelanksti hierarchija ir struita Organizacij vadovai
karjeros galimybs, daug dmesio skiriama valdymo maziau link reaguotii konflikty sprendim, darbuotog
procesui gerinti, konfliktiams situacijoms sgsti motyvacip, pozityvios darbo aplinkosikima, bei ilgalailés

karjeros galimyhi sudarym.

Uz konflikty valdym atsakingas vadovas, nes organizuoja Vadovui trukdo laiko stygius ir darbuotphaudojimasis
kolektyva bendrai dirbti, kuria veiklos strategiir pan. politiky protekcija siekianisidarbinti. Vadovaséra
Darbdavys konsultuojasi su kolektyvu, skiriareesio pavaldini; autoritetas, konfliktus padeda sgti kolegos,

konfliktams spgsti, nes investuojadarbuotoy reikalingy taciau sprendimas patariamojo palZio, kaip ir galimyk

igadziy tobulinima, motyvacip. Atsakomyles lygis aukStas| pasiguosti, téiau nepriimant konstruktyvaus sprendimo

Vadovo atsakomyds lygis yra mazas

DaZniausiai pasitaikantis konflikisprendimo metodas —| DaZniausiai pasitaikantis konflikto sprendimo metee
kompromisas. Leidzia priimti sprendimus, i$ dalies | vengimas. Elgiamasi taip, tarsi konflikto riép Nenukertia
tenkinargius abi puses, sumazina nepasitenkinim abiey pusi; interesai, problema lieka neiSsgta. Tai vienas

Taikomos nuolaidos pazeidzidos tiek vienos, tiek kitos neefektyviausi metod;
puss interesus
Pagrindinis veiksnys, motyvuojantis tinkamai egtitai Pagrindinis veiksnys motyvuojantis tinkamai elgtis
noras iSsaugoti gevardy, siekis iSsaugoti reputagij darbuotojo vidig kultira ir iSsiauktjimas

ivaizd, prestia ir ger varch

Saltinis: Sudaryta autées.
Atliktas tyrimas leido pagsti iSkeltas tyrimo hipotezes:
1-a hipotez: Konflikty valdymui turijtakos organizacijos vadovas;

Subordinaciniai ir horizontas konfliktai labai priklauso nuo vadovPriv&ioje darbovietje
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vadovas padeda sgti konfliktus, su darbuotojais konsultuojasi svairb klausimais, organizuoja
kolektyva bendrai dirbti, kuria veiklos strategiir pan. , vadovo atsakoméb laipsnis didelis, tad jis
yra autoritetas. Sioje organizacijoje daZniausigindamas kompromisas arba pasiekiama
bendradarbiavimo. Darbuotojai labiau patenkinti fkikhy sprendimu. Vadovas priverstas su
darbuotojais elgtis moraliai, nes yra atsakingages bendros vard, reputaciy. VieSojo sektoriaus
organizacijos linkusiosii labiau veikiamos politiés, 0 ne ekonomiis aplinkos. Bdinga nelanksti
hierarchija ir strukira Organizacij vadovai maziau link reaguotii konflikty sprendin, darbuotoj
motyvacip, palankios darbo aplinkostkma, bei ilgalaikés karjeros galimyhi sudarym, tockl
vadovas #ra autoritetas, atsakomdd lygis yra mazas, dazniausiai pasitaikantis kktaflsprendimo
metodas — vengimas. Elgiamasi taip, tarsi konflikédnity. Nukertia abiej; pusi, interesai, problema
lieka neiSspgsta. Tai vienas neefektyviausmetod;. Daugumos respondenhuomone, uz konflikt
valdymy turéty bati atsakingas vadovas.

Norint patikrinti hipotezs patikimum, palyginti du veiksniai: vadovataka ir konflikiy
valdymas (23 pav.). Anketoje pateiktas klausimaspoadentams apie vadovo bendrayirsu
darbuotojais ir konsultaviasi svarbiais klausimais atspindi vadovo veiklitaka. Pateiktas klausimas
apie konflikiy sprendim parodo konflikty valdymy darboviegje.

25
20 &
s 157
o
% 10-
5 -
0
Taip Ne Daznai Retai NeZzinau
Atsakymai
—e— Vadovoijtaka —=— Konflikt y valdymas

Saltinis: sudaryta autés.
23 pav. Konflikty valdymo priklausomybé nuo vadovojtakos
IS5 23 pav. matome, kad respondentai, su kuriaisowes tariasi, pazymi, kad valdomi
konfliktai, todtl daroma prielaida, kad Sie veiksniai tarpusavypeekuoja ir patvirtina hipotez kad
vadovas turijtakos konflikty valdymui. Draudimo bendr@je yra labai stiprus rySys, nes gautas
koreliacijos koeficientas lygus 1s€1), rajono savivaldyye, lyginant su draudimo bendrove rySys
nedaug skiriasi 0,936s&0,936 ).
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Darbdavys arba vadovas skirsto funkcijas ir paveaidus, vykdo personalo vertingnalarhy
kontrok, todtl darbo konflikto metu gaéty geriausiai iSmanyti organizacijos tikslus. Kadafigi
labiausiai suinteresuotas sutelkti kolektyendrai dirbti, tai uz §i valdymo funkcig turéty bati
atsakingas. Konflikto valdymo metu gaunama inforjaadcSkeliama daugiau alternatywr problemy,
iISaiSkeja ir kiekvieno skirtingas poidris. Tai pritaikantigyvendinti ir kitas valdymo funkcijas. Norint
pasiekti geresni bendradarbiavimo ir sutarimo rezultakonfliktinése situacijose vadovas privalo laiku
pastebti atsiradusias priezastis ir bandytiegtr problena, ieSkoti tinkamo konfliki sprendimo metodo.

2-a hipote2z: Tinkamas konflikto sprendimo metodas leidZia pasakonfliktg ir pagerinti
valdymo situacij.

Tyrimas parod, kad darbdaviai prisitaiko sau tinkankonflikty sprendimo metad pagal
atitinkamy situacip, nes kiekvienam atvejui, reikalingas ir kitas -ujaa poziris i problemy. Taiau
darbdaviai pripaista, kad bendradarbiavimas gaiitibsckmingiausias konflikto sprendimo metodas.
Tyrimu jrodyta, kad kiekviemkonflikta reikia valdyti,i kiekviera konflikta vertty reaguoti.

Tyrimas pagrind hipotez, kad tinkamas konflikto sprendimo metodas leidpaSalinti
konflikta ir pagerinti valdymo situacij nes daugumos, respondemuomone, konfliki sprendimas
butinas, skmingiausiai iSspistas konfliktas suprantamas kaip bendradarbiavinaozia. Vadinasi,
galima daryti prielaigd, kad bus pasiektas bendradarbiavimas, darbo ktmflsprendimu bus
patenkintos abi konflikto pés. Bendradarbiavimas padeda iSvengti konfrontadijeisu susidariusi
skirtumy tarp Zmoni, su kuriais susiduriame. Tie skirtumai — tai kiktél apraiskos.

Organizacijoms slomas toks konfliki valdymo modelis (24 pav.).

________ _N
Rekomenduo-: B Tinkamos ir saugios darbo aplink kirimas ir
jami I SN palaikymas
vadovavimo :

stiliai |
= Demokratinis | - - - - - . )
* Humanistinis | Konflikto priezasiy atsiradimo identifikavimé
= Liberalus | laiku
e
————————— | - ) N . N
Rekomenduo-| Konfliktinés situacijos analig, tinkama reakcij

jama siekti J

Bendrdarbiavimo

|
|
fkompromiso | Tinkamo konkréai situacijai konfliktosprendimc
|
|

paieska ir pritaikymas

Saltinis: sukurta autés.

24 pav. Konflikty valdymo modelis
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e Tinkamos ir saugios darbo aplinkosrinas ir palaikymas - tai reikalimgdarbo slygu ir
psichologires aplinkos krimas. Tokiu ladu kuriama — nekonfliktié terps, uzkertanti galimyb
atsirasti konflikto iStakoms. Vadovo vadovavimdiss, turi didet jtaka nekonfliktiSkai aplinkai kurti.
Konflikty gerokai sumady, jei vadovas sukugt rami, dalykiSky ir draugiSk aplinka, daznai
nagrirety neaiSkumus, neélgty nuo konfliky, atkreipti déemeg | darbuotoj asmeninius ir bendrus
poreikius, aktyviai klausytir isiklausyt;, Zvelgt, i atei, o mokytsi iS praeities, sukurtkelet ateities
varianty, ieSkot ir surast imanony ir greitai vykdonu priemoniy, padedatiy valdyti konfliktus, bent
retsykiais pakviestneSaliSk tarpininka, padedantsusikalketi ir karybiSkai spesti.

e Tyrimasirodk, kad visoms organizacijomgidingi konfliktai, tafiau kitas uzdavinys, laiku
nustatyti konflikto atsiradimo priezastr konflikting situacip.

e Visy pirma aiskiai ir ramiai bendrauti su kitu asmenierbti kih Zzmog, ir jo pozicija.
Aktyviai ir reflektyviai klausyti: stengtis suvoktkiekvieno poziciy ir poziarius konfliktingje
situacijoje; stengtis sukelti pasiglkna taip, kad konfliktuojantieji ga&ty biti atviri ir saziningi
tarpusavyje. Analizuoti priezastis, nebandyti piathabiti agresyviam, gsdinti; nebandyti klaidinti
sprendimus priimafiy pusiy, t. y. painioti nuomones su faktais. Sutelidmeg | problena: nedidinti
tarpasmeniés jtampos kritika; rinkti faktus; dideles problemasaislyti | smulkesnes; tada sti
kiekviera problemy atskirai; pasiekus susitarinvienu klausimu, apsvarstyti, kaip ¢al susitarti ir
kitais klausimais.

e Identifikuoti ir jzvalgiai jvertinti priimtus sprendimusijvertinti sprendim pasekmes
kiekvienai iS Sali. Identifikuoti potenciali ateityjeivyksiartiy konflikty pobidi ir pasistengti surasti
ju sprendimo bdus. Rekomenduotina siekti abiem ¢gmus tinkam sprendim (bendradarbiavimo,

kompromiso).
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ISVADOS IR PASITULYMAI

ISVADOS:

1. ISnagrirgjus konflikto valdymo samprat galima teigti, kad konfliki valdymo gvoka tiria
sociologija, verslo etika, darbo téjspsichologija, konfliktologija ir personalo vadybBasiremiant
nagrireta literatira, patikslintas konflikto valdymoagokos apibézimas. Konflikty valdymas— tai
organizacijos valdymo proceso dalis, uztikrinargirdiotof; tinkamas darbo a$ygas, stiprinatias
bendradarbiavimo kulta, interes, vertybiy suderinamurg siekiant veiklos racionalumo.

2. ISnagrirgjus konflikty priezastis, USis ir tipus, nustatyta, kad konflikto kikngali bati jvairi:
dalyviy individualiy tiksly, luke<iy, vertybi ir kt. nesuderinamumai, pasireiSkiantys nepasitermki.
Nors moksligje literatiroje rasta skirting konflikty priezasiy, tipu ir rasSiy, daugiausia konfliktai
sisteminami pagal konfligtpasekmes: teigiamus ir neigiamus, pagal paly, - vidinius ir iSorinius.

3. ISnagrirgjus konflikiy sprendimo metodus, galima teigti, kad sprendimf@ktyvus, kai
sukuriama sveiko bendradarbiavimo aplinka, nesukemia rn¢ vienos puss interesai, nors tai uztrunka
ilgiau. Taip pat galima daryti prielaidkad vadovo vadovavimo stilius tutakos konfliktams valdyti.

4. Panagrigjus Lietuvos ir uzsienio empirirkonflikty iStyrimo lyg, galima daryti prielaigl
kad uZsienyje konflikt tyrimai i$samesnis,jvairesni. Sie tyrimai nagréje paiia darbuotoj
psichologire busera, elges konflikto atveju, gilinasii esamas darboalygas, pasitenkinim darbu,
teikia pasilymus darbo aplinkosatimui.

5. Atlikus tyrima paaiskjo, kad konfliktines situacijos neiSvengiamos, konflikpasitaiko
visose organizacijose nepriklausomai nuo organizatipo, strukiiros ar darb pohidzio.

6. Atlikta organizaciyj duomem anali2 patvirtino hipoteg, kad konflikiy sprendimuiitakos
turi vadovas. Jis priverstas su darbuotojais elgtisaliai, nes yra atsakingas uz ggbendroés vard,
reputacij. Darbdavys arba vadovas skirsto darbus ir fun&cijeykdo personalo vertinimir darhy
kontrok, toctl darbo konflikto metu geriausiai iSmano organigactikslus.

7. Darbuotoj; apklausos tyrimo rezultatai pakgdkad darbdaviai prisitaiko sau tinkam
konflikty sprendimo metad pagal atitinkarm situacip, nes kiekvienu atveju, reikalingas ir kitas —
naujas podiris i problemy. Tinkamas konflikto sprendimo metodas leidzia paBakonflikta ir
pagerinti valdymo situacij konflikty sprendimas iitinas, gkmingiausiai iSspgstas konfliktas
suprantamas kaip bendradarbiavimo pradzia. Benthad@mas gali bti seékmingiausias konflikto

sprendimo metodas.
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8. Lyginant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad kioktiy valdymas privéioje ir valstybirgje
organizacijoje skiriasi, nes pri¢ias organizacijos vadovai labiau save sutapatinaganizacija, kurioje
dirba, vertina bendradarbiavamtariasi su darbuotojais svarbiais klausimaisgltqgutisiima konflikty
sprendimo funkcy. VieSojo sektoriaus organizacijos linkusiostibabiau veikiamos politiéss, o ne
ekonomirés aplinkos, tod konfliktams neskiriamas didelisémhesys, juos padeda sggti kolegos.

Dazniausias konfliki valdymo metodas — vengimas, pats neefektyviagpigndiny metodas.

PASIULYMAL:

1. Tyrimas parod, kad kiekviea konflikta batina valdyti, toél siilomai rimta darbuotoy
nepasitenkinim reaguoti. Atsizvelgiant tai, kiek efektyviai konfliktas bus valdomas, baiSku, ar
konflikto priezastys bus pasalintos ar dar labiaastrintos.

2. Remiantis tiriamojo interviu rezultatais, organigacvadovams sioma gilinti personalo
vadybos Zinias, skirti reikiagndémeg konfliktams valdyti. Vadovui prisiimti daugiau ateomylzes.

3. Atkreipti démes i konflikty valdymo reikSm, stengtis kurti tinkam ir sauga darbo
aplinka, kurti nekonfliktirg terpe. Konflikty gerokai sumaiy, jei vadovas sukugtrami, dalykiSky ir
draugiSk aplinka, daznai nagriéty neaiSkumus, aktyviai klausytir jsiklausyt;, ieSkoty ir surast
imanony ir greitai vykdomy priemoni, padeda&iy valdyti konfliktus, bent retsykiais pakvigst
nesaliSky tarpininky, padedantsusikalléti ir karybiSkai spesti.

4. Naujas podiris | konflikty valdymy padeda valdyti situaaij o pritaikant tinkara konflikty
sprendimo modg¢Sia situacip galima paversti naudinga ir padediangauti daugiau informacijos, taip
pat priimti konstruktyvius ir daugugrdarbuotoy tenkinargius sprendimus.

5. Laiku nustatyti konflikto kilnés priezastis, izvalgiai jvertinti sprendimus:jvertinti
sprendiny padarinius kiekvienai iS konflikto Sali Nustatyti galimus potencialiateities konfliki
pohud;j ir pasistengti surastijsprendimo bdus. Rekomenduotina siekti bendradarbiavimo.

6. Remiantis tyrimo rezultatais, galima teigti, kadiatnose organizacijose reiktgerinti
informacijos perdavimir komunikaving, tinkamai paskirstyti darbo funkcijas darbuotojamsosedti
pagarly kitam Zzmogui, vertinti jo pa#ry skirtumus.

7. Dauguma tiriam organizacij respondent nezinojo apiey organizacijos vidaus darbo
taisykles. Konfliktiniy situacip packty iSvengti jei darbuotojamsiby zinoma darbo taisykinis Jose
turéty baty apibezta santykiai su vadovybe, dalyvavimas priimantesdimus, interaes konflikty

teisttumas, veiklogvertinimo formos, skatinimo, santyksu vartotojais, konkurentais ir pan.
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SANTRAUKA (angh kalba)

STANCIAUSKAITE, Laima. (2007) Peculiarities of Conflicts Control and  Managemeint
organisation MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas faculty or &uitres, Vilnius University. 62 p.

SUMMARY

Lithuania started following Community Directivesatidefine corporate social responsibility for an
employee after accession to the European Uniorrefidie managers of organisations are supposedyto pa
more attention to staff management which aims nigtat growth of labour productivity rates, but mation
of employees as well as ensuring of appropriate @ositive working environment. Ability to manage
organisational conflicts is the basis for managiagflicts in the national level. Everyone is a pasdity,
however people depend on each other when they together. They all have different political ideoty
beliefs, confess different religions, different kground of education and social status of a farkileryone
has prejudice and a certain attitude towards \@jseem. Everyone therefore is unique by its estimsiand
views and has a right to make mistakes and makeotie decisions about good or evil. Moral matuoty
businessmen affects not only economic indicatargibercommunication, attainment of goals of orgation
as well as entire organisational environment.

The paper aims at development of optimal modelsfiving conflicts within the organisation.
Objectives of the paper are as follows:

e Specify the concept of conflict management.

¢ Analyse the causes and types of conflicts andicbadllution methods.

e Analyse empirical level of conflict management ekwtion in both Lithuanian and foreign
organisations.

¢ Find out the causes of conflicts in organisaticarti@pating in research and develop solution nagho

e Compare conflict management in local self admigiistn institutions and private organisations.

¢ Provide recommendations for improvement of confhetnagement process; provide an optimal conflict
solution model.

The first part of the paper THEORETICAL ASPECTS OBNFLICTS presents peculiarities of
conflict management in organisations. A concegboflict management, conflict causes and typeselisas/
solution methods is provided based on scientifiolipations. This part also analyses empirical lexfel
conflict examination in both Lithuanian and foremganisations.

The second part of the paper RESEARCH METHODOLO®Xcdbes methods, aim and objectives

of the research planned in local self administnatind private organisations. Research sample acddure
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of research organisation is also described. Réseaethods employed: questionnaire, interview and
mathematical analysis (used to structure the spsitilhe research proved hypotheses that were raised

e The manager of the organisation influence confiahagement;

e Proper method for conflict solution helps eliminide conflict and improve management situation.

The third part EMPIRICAL RESEARCH OF ORGANISATION®ATA ANALYSIS AND
DISCUSSION OF RESULTS presents structured anabysigsearch data and research assessment. The
results from the private and public organisatiorss @mpared. Recommendations for improvement of
conflict management process along with optimal ladrsiolution model are provided based on analysike
research.

Analysis of how different authors interpret the @gpt of conflict management was carried out in the
paper. Such analysis enabled drafting more préeffsaition of conflict management concept. Causg®es
and solution methods of conflicts were structuned peculiarities of conflict management in privated
public organisations were explored. Causes of icts1thnd solution methods that are most charatitetas
these organisations were determined. Importancerdlict management along with its positive andatieg
effects on organisations and their employees wsehan theory. A questionnaire was drafted and@rees
of both private and public organisations were goiestl. Results of the research will help in furtharveys
of organisations and will allow analysing otherydiegities of organisational conflict managemeritdre The
research proved the hypotheses. Recommendationmmgarvement of conflict management process were
provided. Based on the results of the researcivanalel for solving conflicts was developed.

The paper consists of introduction, 3 parts ancclosion. The paper comprises of major part
described in 60 pages, including 5 tables andgR4ds.
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1 PRIEDAS
TIRIAM U ORGANIZACIJ U PAREIGYBI U SARASAS

AB ,Lietuvos draudimas” Centro regiono X skyrius

Skyriaus direktorius 1
Klienty aptarnavimo specialist 1
Konsultantai 48
VISO 50

Kauno rajono savivaldybés Kultiaros, Svietimo ir sporto skyrius

Skyriaus vedja

1

Vedéjo pavaduotoja ugdymui

1

Vedéjo pavaduotojas sportui

1

Vedéjo pavaduotojas kuiitai

Ukio poskyrio vedjas

Vyresn. refererit

Sekretoé

Vyr. buhalteg

RlR(RP -

Vyr. buhalteés pavaduotoja

N

Vyresn. buhalter

Vyresn. statistik

Vyresn. kasinink

R

Vyr. specialis¢

=
a1

Vyresn. specialistas

N

Vairuotojas

Vyr. inZinierius

Vyr. bibliotekininke

Vyr. technolog

Archyvo vecdja

Metodininke

Spec. pedagag

Logoped

Neurolog

Psicholog

Bibliotekininke

InZinierius-programuotojas

ul
A L L L L T DN T PN

VISO
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2 PRIEDAS

APKLAUSOS ANKETOS PAVYZDYS
Gerb. Respondente,

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto student& Laima Stanciauskaité atlieka konflikt g
valdymo tyrima, kurio tikslas identifikuoti tinkamiausi a konflikt y sprendimo metody. Anketa yra anoniminé, todél
prasomej klausimus atsakireti atvirai, kiekvieno Jisy nuomoné yra svarbi.

Tinkam g atsakyma pazymekite.

1. Jasy amzius:
a 18-25 mat a 36-50 mai
a 26-35 mai a Virs 50 meg
2. Jusy Iytis:
a Moteris a Vyras
3. Jusy iSsilavinimas:
Pradinis O Kolegija (aukStasis neuniversitetinis) O Bakalauras
Bendras vidurinis Q Aukstasis universitetinis Q Magistras
Aukstesnioji mokykla O Kita
. Kiek mety dirbate Sioje darbovietje?
iki 1 mety QO 3-5met Q 10-20 mai
1- 3 met O 5-10mai Q daugiau kaip 20 met
. Ar jusy darbovietéje buvo konfliktini y situacijy?
Taip o DazZnai O NeZinau
Ne O Retai
. Ar teko girdéti apie konfliktines situacijas, j kurias pateko jasy bendradarbiai?
Taip Q Ne Q NezZinau

. Kokios daZniausiai pasitaikiusios konflikto prigzastys?
Nepakankama informacija ar blogas informacijos peirdas
Riboti iStekliai
PoZiiriy ir vertybiy skirtumai
Vadovas kaip konflikto prieZastis
Netinkama valdymo sprendimo perteikimo forma
Nepagarba arba kitignoravimas;

Uzduciy grittis vienu metu;

gopgoooooooNOoeOOUUOOD>d DOO

Kita
. Ar buvote kada konflikto priezastis?

Taip Q Ne Q NezZinau
9. Ar jmanoma iSvengti konflikto?
Q Taip Q Ne Q NezZinau
10. Ar sprendziami konfliktai darbovietéje?
Q Taip Q DaZnai Q NezZinau
a Ne O Retai
11. Kas padeda spgsti konfliktus ?
aQ Vadovas a Pavaldiniai
a Kolegos a Niekas nepadeda
Q Ekspertai is Salies Q Kita
a Personalo specialistas
12. Ar vadovai konsultuojasi su darbuotojais svarkais klausimais?
Q Taip Q DaZnai Q NezZinau
a Ne O Retai
13. Kas (jasy huomone) turéty prisiimti atsakomybe uz konflikt y sprendimus?
O Vadovas O Niekas
a Personalo specialistas a Kita
a

Kiekvienas uZ save atsakingas
tesinys kitame lape
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2 PRIEDAS (TESINYS)

14. Jasy pasteltas dazniausiai pasitaikantis konflikto sprendimo netodas?

ol

D;DDDDDDDHDDDDDD

Vengimas
Varzymasis
Prisitaikymas
Kompromisas
Bendradarbiavimas
Kita

. Kurie veiksniai motyvuoja atsakingai elgtis?

Imores, organizacijos kuita, vertyles

Tinkamas vadovo poitiis i darbuotoi

Paties darbuotojo vidinkultara ir iSsiauktjimas
Noras iSsaugoti reputagjjivaizd, prestia ir ger varch
Imores elgesio kodeksas, darbo taisgkar standartai
Bendradarhij pavyzdys

Kita

. Ar imoné yra apsibrézusi elgesio taisykles?

Taip a Ne

Q Nezinau

Jeii 16 klausim atsakte ,TAIP“, iSvardykite kokios taisykls taikomos ir ar apsibzta kaip konflikto sprendimotiglai?

Taip a Ne

Taip a Ne

. Ar esate susipaZig su socialires atsakomyles svoka?

Taip a Ne

. Kaip manote, ar socialig atsakomyke turi teigiama poveikj?

Taip Q Ne

. Ar yra svarbu, kad jmoné baty socialiai atsakinga?

Taip Q Ne

. Jisy nuomone, ar reikia sprsti konfliktus?

Taip Q Ne

Dékoju uz atsakymus ir sugaisy brangy laika.

. Ar imoné skatina darbuotojus tobulinti jgiidZius ir siekti ilgalaik és karjeros?

Q Nezinau

. Jisy nuomone, ar efektyviai iSspestas konfliktas gali bati sekmingo bendradarbiavimo pradzia?

O NeZinau
O NeZinau
Q NezZinau
Q NezZinau
Q NezZinau
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RESPONDENTU ATSAKYM U PASISKIRSTYMO REZULTATAI

1. Respondeni pasiskirstymas pagal amaj

3 PRIEDAS

KRS respondent LD KRS
Amzius LD respondent sk. sk. procentai | procentai
18-25 15 7 41,67% 17,50%
26-35 6 11 16,67% 27,50%
36-50 9 13 25,00% 32,50%
Virs 50 6 9 16,67% 22,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
2. Responden pasiskirstymas pagal lyt
KRS respondent LD KRS
Lytis LD respondent sk. sk. procentai | procentai
Moteris 21 27 8,33% 67,50%
Vyras 15 13 41,67% 32,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
3. Respondend pasiskirstymas pagal iSsilavining
KRS respondent LD KRS
ISsilavinimas LD respondent sk. sk. procentai | procentai
Pradinis 0 0 0,00% 0,00%
Bendras vidurinis 3 1 8,33% 2,50%
Aukstesnioji mokykla 6 4 16,67% 10,00%
Kolegija (aukstasis neuniversitetinis 3 4 8,33% 10,00%
Aukstasis universitetinis 15 19 41,67% 47,50%
Bakalauras 6 9 16,67% 22,50%
Magistras 3 3 8,33% 7,50%
Kita 0 0 0,00% 0,00%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
4. Respondeng pasiskirstymas pagal darbo stag
KRS respondent LD KRS
Darbo staZas darbovietje LD respondent sk. sk. procentai | procentai
iki 1 mety 9 9 25,00% 22,50%
1-3m. 9 6 25,00% 15,00%
3-5m. 6 2 16,67% 5,00%
5_-10 m. 9 10 25,00% 25,00%
10—20 m. 3 7 8,33% 17,50%
daugiau kaip 20 mat 0 6 0,00% 15,00%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
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3 PRIEDAS (TESINYS)

5. Konfliktin és situacijos darbe
LD KRS respondent LD KRS
Konfliktin és situacijos darbe respondent sk. sk. procentai | procentai
Taip 18 21 50,00% 52,50%
Ne 0 4 0,00% 10,00%
DaZnai 3 3 8,33% 7,50%
Retai 15 9 41,67% 22,50%
NeZinau 0 3 0,00% 7,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
6. Bendradarbiy konfliktin és situacijos
Bendradarbiy konfliktin és LD KRS respondent| P o KRS o
situacijos respondent sk. sk. procentar | procentai
Taip 30 32 83,33% 80,00%
Ne 3 5 8,33% 12,50%
NeZinau 3 3 8,33% 7,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
7. Dazniausiai pasitaikiusios konflikto prieZzastys
Dazniausiai pasitaikiusios konflikto KRS respondent LD KRS
priezastys LD respondent sk. sk. procentai | procentai
Nepakankama informacija ar blogas 39,62% 17,57%
informacijos perdavimas 21 13
Riboti istekliai 6 5,66% 8,11%
0 0
Poziiriy ir vertybiy skirtumai 10 16,98% 13,51%
Vadovas kaip konflikto priezastis 6 8 11,32% 10,81%
Netinkama valdymo sprendimo 0,00% 10,81%
perteikimo forma 8
0 0
Nepagarba arba kiignoravimas; 12 9,43% 16,22%
Uzduciiy ,griatis* vienu metu; 15 16,98% 20,27%
Kita 0 2 0,00% 2,70%
Viso 53 74 100,00% 100,00%
8. Darbuotojas — konflikto priezastis
Ar buvote kada konflikto LD KRS respondent LD KRS
priezastimi respondent sk. sk. procentai | procentai
Taip 12 10 33,33% 25,00%
Ne 12 17 33,33% 42,50%
NeZinau 12 13 33,33% 32,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
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9. Konflikto vengimas

3 PRIEDAS (TESINYS)

KRS respondent LD KRS
Konflikto iSvengimo galimybé LD respondent sk. sk. procentai | procentai
Taip 30 32 83,33% 80,00%
Ne 6 3 16,67% 7,50%
NeZinau 0 5 0,00% 12,50%
Viso 36 35 100,00% 100,00%
10. Konflikt y sprendimas
KRS respondent LD KRS
Konflikt y sprendimas LD respondent sk. sk. procentai | procentai
Taip 30 15 83,33% 37,50%
Ne 0 4 0,00% 10,00%
Daznai 3 3 8,33% 7,50%
Retai 3 15 8,33% 37,50%
NeZinau 0 3 0,00% 7,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
11. Padeda spgsti konfliktus
LD respondent | KRS respondent LD KRS
Padeda spesti konfliktus sk. sk. procentai procentai
Vadovas 27 6 50,00% 11,11%
Kolegos 21 24 38,89% 44 44%
Ekspertai i$ Salies 0 1 0,00% 1,85%
Personalo specialistas 3 2 5,56% 3,70%
Pavaldiniai 0 10 0,00% 18,52%
Niekas nepadeda 3 11 5,56% 20,37%
Kita 0 0 0,00% 0,00%
Viso 54 54 100,00% 100,00%
12. Vadow bendravimas su pavaldiniais
Vadowvy bendravimas su LD respondent | KRS respondent LD KRS
pavaldiniais sk. sk. procentai procentai
Taip 30 21 83,33% 52,50%
Ne 0 1 0,00% 2,50%
Daznai 3 3 8,33% 7,50%
Retai 3 13 8,33% 32,50%
Nezinau 0 2 0,00% 5,00%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
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13. Atsakomyhe uz konflikt y sprendimus

3 PRIEDAS (TESINYS)

Atsakomybé uz konflikt y LD respondent | KRS respondent LD KRS
sprendimus sk. sk. procental | procental
Vadovas 18 13 50,00% 32,50%
Personalo specialistas 3 1 8,33% 2,50%
Kiekvienas uzZ save atsakingas 15 26 41,67% 65,00%
Niekas 0 0 0,00% 0,00%
Kita 0 0 0,00% 0,00%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
14. DaZniausiai pasitaikantis konflikto sprendimo netodas
DaZniausiai pasitaikantis konflikto | LD respondent | KRS respondent LD . KRS .
sprendimo metodas sk. sk. procentai | procental
Vengimas 0 14 0,00% 35,00%
Varzymasis 0 0 0,00% 0,00%
Prisitaikymas 8 8 22,22% 20,00%
Kompromisas 18 12 0,00% 30,00%
Bendradarbiavimas 10 5 217,78% 12,50%
Kita 0 1 0,00% 2,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
15. Veiksniai motyvuojantys atsakingai elgtis
Veiksniai motyvuojantys atsakingai | LD respondent | KRS respondent LD KRS
elgtis sk. sk. procentai procentai
Imores, organizacijos kuita, 7,14% 15,22%
vertybes 3 7
Tinkamas vadovo poiiis | 7,14% 17,39%
darbuotoj 3 8
Paties darbuotojo vidénkultara ir 35,71% 58,70%
iSsiaukkjimas 15 27
Noras iSsaugoti reputagijivaizd, 42,86% 4,35%
prestiz ir gem varch 18 2
Imores elgesio kodeksas, darbo 0,00% 2,17%
taisykks ar standartai 0 1
Bendradarhj pavyzdys 3 1 7,14% 2,17%
Kita 0 0 0,00% 0,00%
Viso 42 46 100,00% 100,00%

83



16. Elgesio taisyklij buvimas

3 PRIEDAS (TESINYS)

LD respondent | KRS respondent LD KRS
Elgesio taisykliy buvimas sk. sk. procental procental
Taip 15 5 41,67% 12,50%
Ne 3 18 8,33% 45,00%
Nezinau 18 17 50,00% 42,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
17. ligalaikés karjeros perspektyvos darbovietje
llgalaik és karjeros perspektyvos | LD respondent | KRS respondent LD . KRS .
darbovietéje sk. Sk, procentai procentai
Taip 30 17 83,33% 42,50%
Ne 3 20 8,33% 50,00%
Nezinau 3 3 8,33% 7,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
18. ISsprestas konfliktas — bendradarbiavimo pradzia
ISsprestas konfliktas — LD respondent | KRS respondent LD KRS
bendradarbiavimo pradzia sk. sk. procentai procentai
Taip 36 36 100,00% 90,00%
Ne 0 2 0,00% 5,00%
Nezinau 0 2 0,00% 5,00%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
19. Socialires atsakomyles pvoka Zzinomumas
Socialinés atsakomytés gvoka LD respondent | KRS respondent LD KRS
Zinomumas sk. sk. procentai procentai
Taip 18 23 50,00% 57,50%
Ne 15 10 41,67% 25,00%
NeZinau 3 7 8,33% 17,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
20. Socialire atsakomyhes teigiamas poveikis
Socialiné atsakomyhés teigiamas | LD respondent | KRS respondent LD KRS
poveikis sk. sk. procentai procentai
Taip 24 25 66,67% 62,50%
Ne 0 0 0,00% 0,00%
NezZinau 12 15 33,33% 37,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
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21.Imonés socialinis atsakingumas

3 PRIEDAS (TESINYS)

LD respondent | KRS respondent LD KRS
Imonés socialinis atsakingumas sk. sk. procentai procentai
Taip 30 28 83,33% 70,00%
Ne 0 0 0,00% 0,00%
Nezinau 6 12 16,67% 30,00%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
22. Konflikt y sprendimo reikalingumas
LD respondent | KRS respondent LD KRS
Konflikt y sprendimo reikalingumas sk. sk. procentai procentai
Taip 36 39 100,00% 97,50%
Ne 0 0 0,00% 0,00%
NeZinau 0 1 0,00% 2,50%
Viso 36 40 100,00% 100,00%
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4 PRIEDAS
VADOV U TIRIAMOJO INTERVIU PAVYZDYS

1. Jisy nuomone, ar yra konfliktigisituaciy Jisy organizacijoje?

2. Kokios dazniausai pasitaik&ios priezastys (pasirinkitéisy nuomone, lemiampunkt):

o} Nepakankama informacija ar blogas informacijos peitas;

o] Riboti iStekliai;

0 Poziariy ir vertybiy skirtumai;

o} Vadovas kaip konflikto priezastis;

o} Netinkama valdymo sprendimo perteikimo forma;

o} Nepagarba arba kiignoravimas;

o} Uzduciiy ,grittis” vienu metu;

o} Kita (IBvardinkite) . . . . .o oo e
3. Ar sprendziate darbo konfliktus, ir jei taip tkokius konflikiy sprendimo metodus taikote

(pazynekite 3 Jisy nuomone efektyviausius):

4. Kas dazniausiai trukdo skirti daugiau laiko Kibbfi sprendimui? (pazyékite 3 Jisy nuomone

svarbiausias priezastis):

)
2
1
5. Jisy nuomone, kas trukdo tinkamai iSegtr konflikta (pasirinkite disy nuomone, lemiampunkt):

)
2
1
6. Jisy nuomone, kas téty buti atsakingas uz darbo konfliktus (pagjite 1 aktualiausia punit

0 Vadovas

o} Personalo specialistas

o} Kiekvienas uz save atsakingas

o} Kita (ISVardinKite) . . . . . . .ottt e
7. Zisy nuomone, ar reikalinga sgsti darbo konfliktus?. . . ... ...



5 PRIEDAS

UZIMT U GYVENTOJU ISSILAVINIMAS
(vidutinis metinis skdius; tikstartiais)

1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006
IS viso 1489,4| 1456,5 1397,8 1351,8 1405,9 1438,0 1436,3 1473,9 1499,0
Aukstasis 300,9] 294,6 293,00 268,3 275,8 293,1 312,8 349,00 370,2
Aukstesnysis ce ...| 100,4] 953 97,6 1055 100,4 94,1
Specialusis vidurinis 357,2] 370,3] 356,00 298,0f 309,5 302,90 280,4 266,99 264,4
Povidurinis - ... 97,7/ 959 101,8 109,1 114,00 113,3
Vidurinis su profesine kvalifikacija 258,3| 241,5| 245,6| 112,3| 136,4 141,7| 147,2] 154,8 157,8
Vidurinis 317,9] 306,1 279,00 267,1 292,6/ 2952 2882 309,6 316,2
Pagrindinis su profesine kvalifikacija 75,6 74,3] 68,2 604 51,1 51,1 47,71 50,8 60,6
Pagrindinis 122,6| 116,5 105,8 102,21 1155 123,9 123,1 1105 102,6
Pradinis su profesine kvalifikacija ce ce ce 8,2 6,3 5,6 6,0 51 7,2
Pradinis 56,9 53,4 504 37,3] 27,4 251 16,3] 12,8 12,6
Vyrai 7615 729,2| 686,5| 664,5707,8 726,2| 733,8 750,9] 755,8
Aukstasis 129,00 127,7, 119,5 1055 113,1 125,5 1355 148,2 150,5
Aukstesnysis - ...| 380 374/ 37,1 47,00 41,9 385
Specialusis vidurinis 152,11 158,9| 152,8 132,3| 134,2| 129,55 117,00 111,1 110,9
Povidurinis - ...| 446 459 489 52,9 56,7 559
Vidurinis su profesine kvalifikacija 161,8| 146,3| 138,91 77,9l 99,5/ 100,8 106,8 112,00 113,6
Vidurinis 159,3| 144,2] 134,4 129,7| 143,3] 147,55 146,9 158,6/ 1614
Pagrindinis su profesine kvalifikacija 56,6/ 53,71 51,9 46,8/ 40,7/ 38,9 35,7 40,2| 48,0
Pagrindinis 71,2l 67,9 63,0 612 703 780 77,6 71,0 62,7
Pradinis su profesine kvalifikacija . . c. 6,7 53 4,7 4,5 3,2 55
Pradinis 31,4/ 304 26,0 21,71 18,0 153 10,0 8,1 8,8
Moterys 727,8) 727,4 711,3 687,3] 698,1 711,8 7025 723,00 743,2
Aukstasis 171,8 166,9] 173,5 162,8 162,8 167,6 177,4 200,8 219,7
Aukstesnysis - ...| 623 57,9 604 586 586/ 555
Specialusis vidurinis 205,0] 211,4 203,2| 165,7] 175,3 173,4) 163,3 155,8 153,5
Povidurinis - Ce 53,1 50,0, 52,9 56,2| 57,3] 57,5
Vidurinis su profesine kvalifikacija 96,5 95,2| 106,6/ 34,3| 36,9 40,8 40,4 42,8/ 44,2
Vidurinis 158,6| 161,9] 144,6| 137,3| 149,3 147,8 141,31 151,1] 154,8
Pagrindinis su profesine kvalifikacija 19,00 20,5 16,3 13,6 10,4 12,2 12,1 10,6 12,6
Pagrindinis 51,4 48,5 42,7\ 40,9 452 46,00 455 39,5 39,9
Pradinis su profesine kvalifikacija . . c. 15 0,9 1,0 15 1,9 1,6
Pradinis 25,5/ 23,00 24,4 157 9,4 9,8 6,2 4,6 3,7
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