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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama, kaip skirtingi konflikty valdymo stiliai siejasi su darbuotojy
gerove ir ketinimu iseiti i§ darbo. Keliamas probleminis klausimas — kokios konflikty valdymo stiliy,
darbuotojy geroveés ir ketinimo iSeiti i§ darbo tarpusavio sgsajos? Si tema aktuali tiek mokslidkai, tiek
praktiskai — organizacijos Siandien vis labiau iesko biidy, kaip i$laikyti darbuotojus ir uztikrinti jy gerove, o
konfliktai darbo aplinkoje neiSvengiamai daro jtakg abiem Siems dalykams.

Darbo tikslas — jvertinti konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iseiti i§ darbo tarpusavio
sasajas. Siekiant Sio tikslo, iSkelti trys darbo uZdaviniai: 1) atskleisti nagrinéjamy reiskiniy — konflikty
valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i§ darbo sampratas organizaciniame kontekste, 2)
identifikuoti mokslinéje literatiiroje apraSytus jy tarpusavio rySius; 3) empiriSkai patikrinti Sias sgsajas.

Darba sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmojoje dalyje analizuojami teoriniai konflikty valdymo stiliy,
darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i§ darbo aspektai — aptariamos sagvoky sampratos, struktiiriniai elementai
ir literatliroje aprasyti rySiai tarp $iy konstrukty. Antrojoje dalyje pristatoma tyrimo metodika: tyrimo dizainas,
instrumentai ir organizavimo ypatumai. Treciojoje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai — apraSomoji
statistika, t-testas ir ANOVA, taip pat koreliaciné, regresiné ir mediacijos analizés.

Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta kiekybiné strategija. Duomenys rinkti anketinés apklausos budu, taikant
tris patikrintus instrumentus: Rahim organizaciniy konflikty inventoriy (ROCI-II) konflikty valdymo stiliams
matuoti, darbuotojy gerovés skale (EWB-31) ir ketinimo iSeiti i§ darbo skalg (TIS-6). Tyrime dalyvavo 213
respondenty, daugiausia dirbanciy vieSajame sektoriuje. Statistiné analizé atlikta SPSS programa.

Tyrimo rezultatai atskleidé svarbius désningumus. Paaiskéjo, kad integruojantis konflikty valdymo stilius
tiesiogiai ir neigiamai prognozuoja ketinimg iseiti i§ darbo — kitaip tariant, darbuotojai, dazniau taikantys §j
stiliy, reCiau galvoja apie i$¢jima. Visi penki konflikty valdymo stiliai statistiSkai reikSmingai susije su
darbuotojy gerove, nors kai kuriy stiliy ry$io kryptis neatitiko teoriniy prielaidy. Svarbiausias radinys —
darbuotojy gerové veikia kaip tarpininkaujantis kintamasis (mediatorius) rySyje tarp visy konflikty valdymo
stiliy ir ketinimo iSeiti i§ darbo. Tai reiskia, kad taikomi konflikty valdymo stiliai daro jtaka darbuotojy norui
palikti organizacija biitent per jy geroves lygi.

Praktiné darbo reik§mé ta, kad organizacijos, sickdamos sumazinti darbuotojy kaita, turéty ne tik mokyti
konstruktyvaus konflikty valdymo, bet ir sistemingai ripintis darbuotojy gerove — ji atlieka esminj tarpininko
vaidmen] tarp konflikty valdymo stiliy ir darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo.

Raktiniai ZodZiai: konflikty valdymas organizacijose, konflikty valdymo stiliai, darbuotojy gerové, ketinimas
iSeiti i§ darbo.
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SUMMARY

This master's thesis examines how different conflict management styles relate to employee wellbeing and
turnover intention. The research question is: what are the interrelationships between conflict management
styles, employee wellbeing and turnover intention? This topic holds both scientific and practical relevance —
organizations today are increasingly looking for ways to retain employees and ensure their wellbeing, while
workplace conflicts inevitably affect both.

The aim of this study is to evaluate the interrelationships between conflict management styles, employee
wellbeing, and turnover intention. Three objectives were set: 1) to explore the concepts of conflict management
styles, employee wellbeing, and turnover intention in an organizational context; 2) to identify the relationships
between these constructs as described in the scientific literature; 3) to empirically examine these
interrelationships.

The thesis consists of three main parts. The first part analyzes theoretical aspects of conflict management
styles, employee wellbeing, and turnover intention — discussing conceptual definitions, structural components,
and the relationships between these constructs found in the literature. The second part presents the research
methodology: research design, instruments, and organizational aspects. The third part reports the empirical
findings — descriptive statistics, t-tests and ANOVA, as well as correlation, regression, and mediation analyses.

A quantitative strategy was chosen for the empirical study. Data were collected through a survey using three
validated instruments: the Rahim Organizational Conflict Inventory (ROCI-II) to measure conflict
management styles, the Employee Wellbeing Scale (EWB-31), and the Turnover Intention Scale (TIS-6). A
total of 213 respondents participated, mostly from the public sector. Statistical analysis was performed using
SPSS.

The results revealed important patterns. The integrating conflict management style was found to directly and
negatively predict turnover intention — in other words, employees who use this style more frequently think less
often about leaving. All five conflict management styles were significantly related to employee wellbeing,
although for some styles the direction of the relationship did not match theoretical expectations. The key
finding is that employee wellbeing acts as a mediating variable between all conflict management styles and
turnover intention. This means that conflict management styles influence employees' desire to leave the
organization precisely through their level of wellbeing.

The practical significance of this study is that organizations aiming to reduce employee turnover should not
only train employees in constructive conflict management but also systematically care for employee wellbeing
— it plays a crucial mediating role between conflict management styles and turnover intention.

Keywords: conflict management in organizations, conflict management styles, employee wellbeing, turnover
intention.
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I[VADAS

Darbo temos aktualumas. Darbo vietoje kylantys konfliktai nei§vengiami, taciau jy baigtis gali buti
dvejopa. Vienu atveju nesutarimai sprendziami konstruktyviai, tampa galimybe tobulinti procesus ar
stiprinti komanda; kitu atveju, palikti be tinkamo valdymo, konfliktai perauga i destrukcija, sukelia
jtampg ir blogina darbuotojy savijautg. Tyrimai iS tiesy nurodo, kad nuolatiniai konfliktai darbe yra
stiprus stresorius, galintis smarkiai pakenkti darbuotojy fizinei ir psichikos sveikatai (Zhang ir kt.,
2023). Todél nenuostabu, kad konflikty valdymo biidai siejami su darbuotojy gerove ir/ ar
organizacijos klimatu. Naujausia autoriy Yusuf ir kt. (2025) atlikta konflikty valdymo stiliy strategijy
taikymo ir darbuotojy iSlaikymo reiSkiniy metaanalizé parodé, kad bendradarbiaujantis
(integruojantis) bei nuolaidziaujantis konflikty sprendimo stilius susije su auksStesniu darbuotojy
pasitenkinimu darbu ir didesniu noru likti organizacijoje, o vengiantis ir dominuojantis stiliai — su
prastesniu darbuotojy iSlaikymu. Kitaip tariant, kai konfliktai sprendziami empatiskai ir
bendradarbiaujant, darbuotojy moralé ir lojalumas iSlieka aukStesni, tuo tarpu ignoruojami ar
agresyviai tvarkomi nesutarimai gali skatinti Zmones dairytis kito darbo ir prognozuoti darbuotojy
ketinimo iSeiti i$ darbo reiSkinio augima.

Pastaraisiais metais ypac iSauges démesys darbuotojy gerovei signalizuoja, kad tai tapo ne tik
asmeniniu, bet ir strateginiu organizacijy prioritetu. Darbdaviai vis labiau investuoja j darbuotojy
sveikata — Jungtin¢je Karalystéje 2023 m. atlikta plataus masto apklausa atskleidé, kad 59%
organizacijy planuoja darbuotojy gerovés priemones integruoti j darbuotojy iSlaikymo strategijas
(CPID, 2023). Panasiai ir patys darbuotojai vertina organizacijy pastangas — Amerikos Psichology
Asociacijos (APA) 2022 m. tyrimas parod¢, kad net 81% darbuotojy sprendima likti darbovietéje
ateityje sies su tuo, kaip darbdavys ripinasi jy psichikos sveikata (APA, 2022). Akivaizdu, jog
darbuotojy gerove Siuolaikiniame kontekste glaudZziai susijusi su jsitraukimu, produktyvumu ir noru
likti organizacijoje. Organizacijos, rimtai Zvelgian¢ios | savo Zmoniy gerove, pasiZymi aukStesniu
darbuotojy lojalumu, mazesne kaita bei stipresne darbdavio reputacija rinkoje (CIPD, 2023).

Ketinimas iSeiti 1§ darbo laikomas vienu kritiSkiausiy rodikliy, leidZian¢iy prognozuoti biisimg
darbuotojy kaitg organizacijoje (Sentin ir kt., 2025; Singh ir kt., 2025). Tai samoningas darbuotojo
sumanymas palikti organizacijg, daZznai kylantis dél nepasitenkinimo darbu, streso ar prasty darbo
salygy (Hokianto, 2023). Tyrimai rodo, kad tokie ketinimai brangiai kainuoja organizacijoms — did¢ja
i8laidos naujy darbuotojy paieskai, mokymui, nukencia produktyvumas, o likusieji komandoje ima
jausti maZzesnj jsipareigojima (Sentin ir kt., 2025). Ne veltui aukstas ketinimy iSeiti lygis vertinamas
kaip rimtas ,raudonas signalas“ (angl. redflag) vadovams. Ypa¢ svarbus ¢ia tampa darbuotojy
gerovés vaidmuo, kuri siejama su tuo, kad prastéjanti emociné savijauta, pavyzdZiui, perdegimas ar
létinis stresas, statistiSkai reikSmingai padidina darbuotojy tiek formaly, tiek formaliai neiSreiksta
ketinimg 1iSeiti 1§ organizacijos (Sentin ir kt., 2025). Kitaip tariant, prastai besijauciantis,
konfliktiskoje aplinkoje dirbantis Zmogus kur kas dazniau ima dairytis naujy karjeros galimybiy nei
tas, kuris jauciasi palaikomas ir vertinamas darbe. Visa tai leidzia manyti, kad konflikty valdymas,
darbuotojy gerové ir ketinimas iSeiti i§ darbo néra izoliuoti reiSkiniai — veikiau tai trys glaudZiai susije
organizaciniai procesai, turintys ap¢iuopiama poveikj darbuotojy patirciai ir organizacijy tvarumui.
Siy reiskiniy tarpusavio saveika §iandien tampa ne tik aktualiu tyrimo objektu, bet ir praktine batinybe
organizacijoms, siekianc¢ioms iSlaikyti stiprias, atsparias komandas.
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Temos mokslinis i$tirtumas ir tyrimo naujumas. Siame darbe analizuojamos konflikty valdymo
stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iseiti i§ darbo tarpusavio sasajos. Atlikus mokslinés literatiros
apzvalga, buvo pastebéta tyrimy, apimanciy atskiras darbe analizuojamy kintamyjy poras — konflikty
valdymo stiliy ir darbuotojy gerovés (Notelaers ir kt., 2018; Zhang ir kt., 2023), taip pat konflikty
valdymo stiliy ir ketinimo iSeiti i§ darbo reiskinio(Khsawneh ir Khadar., 2021; Pretirose, 2021) bei
darbuotojy geroves ir ketinimo iseiti 1§ darbo konstrukty tarpusavio rysio (Desiana ir kt., 2024). Taip
pat randama tyrimy susijusiy su atskiromis darbe analizuojamy kontrukty dimensijy / dedamyjy, kaip
pavyzdziui, atskiry darbuotojy gerovés rodikliy — darbuotojy pasitenkinimo darbu, jsitraukimo j darba
bei ketinimo iSeiti i§ darbo reiskiniy sasajy tyrimy (Hokianto, 2023; Namin ir kt., 2022). Sie tyrimai
ir egzistuojantis mokslinis iStirtumas, atskleidzia analizuojamos temos aktualumg vadybos,
zmogiskyjy istekliy valdymo, organizacinés psichologijos tyrimy kontekste bei leidzia teigti apie
teorinj analizuojamos temos kintamyjy sasajy prielaidy pagristuma. Taciau bitina iSskirti, kad
empiriniy tyrimy, analizuojanciy konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iseiti i§
darbo tarpusavio sgsajas viename tyrimo modelyje, atliekant mokslin¢s literattiros apzvalga, nebuvo
rasta. Todél manoma, kad tai taip pat leidzia daryti pagrista prielaidg apie mokslinj darbo naujuma.

Darbo problema — kokios konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i§ darbo
tarpusavio sgsajos?

Darbo objektas — konflikty valdymo stiliy, darbuotojy geroves ir ketinimo iSeiti i§ darbo tarpusavio
$3s2aj0s.

Darbo tikslas — jvertinti konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i§ darbo
tarpusavio sgsajas.

Darbo uzZdaviniai:

1. Atskleisti konflikty valdymo stiliy, darbuotojy geroves ir ketinimo iSeiti i§ darbo reiSkiniy
sampratas bei jy raiSkg organizaciniame kontekste;

2. Identifikuoti mokslingje literaturoje apraSytus konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir
ketinimo iSeiti i§ darbo tarpusavio rysius;

3. EmpiriSkai jvertinti konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§ darbo
tarpusavio sgsajas.

Darbe keliamos keturios pagrindinés tyrimo hipotezés H1-H4 (detalesné hipoteziy specifikacija
pagal konflikty valdymo stilius pateikiama tyrimo metodikos dalyje):

e HI1 — konflikty valdymo stiliai yra reikSmingai susij¢ su darbuotojy ketinimu iSeiti i§ darbo.

e H2 — konflikty valdymo stiliai yra reikSmingai susije su darbuotojy gerove.

e H3 — darbuotojy gerové yra reikSmingai susijusi su darbuotojy ketinimu iSeiti i§ darbo.

e H4 — darbuotojy geroveé medijuoja rysj tarp konflikty valdymo stiliy ir darbuotojy ketinimo

iSeiti i§ darbo.

Tyrimo metodai. Empiriniam tyrimui atlikti taikyta kiekybiné tyrimo strategija, duomeny rinkimui
naudota anketin¢ apklausa. Tyrimo dalyviy atrankai taikytas patogiosios atrankos metodas, tyrime
dalyvavo 213 respondenty, dirbanciy skirtingose organizacijose Lietuvoje. Empiriniy duomeny
analiz¢ atlikta SPSS statistinés duomeny analizés programa. Duomeny analizei taikyti apraSomosios
statistikos, Cronbacho alfa, duomeny normalumo vertinimo, t-testo ir ANOVA analizés metodai.
Pagrindiniy tyrimo kintamyjy — konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§
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darbo sgsajy vertinimui taikyta koreliaciné analize, taip pat tikrintos tyrimo hipotezés (H1-H4)
atliekant regresing ir mediacijos analizes.

Tyrimo rezultaty mokslinis ir praktinis reikimingumas. Sio tyrimo mokslinis indélis pirmiausia
susijes su tuo, kad konflikty valdymo stiliai, darbuotojy gerové ir ketinimas iseiti i§ darbo analizuoti
viename integruotame modelyje. Atlikus mokslinés literatiiros apzvalga, panasiy tyrimy, jungianciy
visus tris konstruktus, nerasta — daZniausiai tirtos tik atskiry kintamyjy poros. Todé¢l Sis darbas
prisideda prie holistisSkesnio $iy reiskiniy sgsajy supratimo.Kitas svarbus aspektas — gauti netikéti
rezultatai. PrieSingai nei buvo tikétasi remiantis teorine apzZvalga ir ankstesniais tyrimais, paaiskejo,
kad visi penki konflikty valdymo stiliai — ne tik integruojantis ar kompromisinis, bet ir dominuojantis,
vengiantis bei prisitaikantis — statistiSkai reikSmingai ir teigiamai susij¢ su darbuotojy gerove. Tai
vercia permastyti kai kurias nusistovéjusias prielaidas ir atveria erdve tolesnéms diskusijoms apie tai,
kodél aktyvus bet kurio stiliaus taikymas gali biiti susije¢s su geresne darbuotojy savijauta.Galiausiai,
tyrimas empiriskai patvirtino darbuotojy gerovés kaip mediatoriaus vaidmenj — ji tarpininkauja rysyje
tarp visy konflikty valdymo stiliy ir ketinimo iSeiti i§ darbo. Sis radinys papildo esama moksling
diskusijg apie mechanizmus, per kuriuos konflikty valdymas veikia organizacinius rezultatus.

Praktine prasme tyrimo rezultatai rodo, kad organizacijos, sieckdamos sumazinti darbuotojy kaita,
turéty démes;j skirti ne vien konflikty valdymo mokymams, bet ir sistemingai riipintis darbuotojy
gerove. Biitent gerové atlieka tarpininko vaidmenj — per ja konflikty valdymo biidai veikia darbuotojy
ketinimg iSeiti. Todél investicijos | darbuotojy gerovés programas gali biiti veiksminga priemoné
iSlaikyti darbuotojus organizacijoje.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje darbo dalyje analizuojami teoriniai
konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§ darbo konstrukty aspektai. Remiantis
moksline literatiira, aptariama konflikty organizacijoje samprata ir raiSka, taip pat analizuojami
skirtingi konflikty valdymo stiliai ir jy reikSmé organizacijy veikloje. ApZvelgiama darbuotojy
gerovés samprata ir svarbiausi $io reiSkinio struktiriniai elementai. Taip pat analizuojama ir
darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo fenomeno samprata ir §j reiSkinj lemiantys veiksniai. Remiantis
moksliniais Saltiniais analizuojamos konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iseiti 18
darbo reiskiniy tarpusavio rysiy teorings prielaidos.

Antroje darbo dalyje pristatoma empirinio tyrimo metodika. Pristatomas tyrimo dizainas ir teorinis
pagristumas. PagrindZiama empirinio tyrimo strategija, taip pat taikomy metody ir tyrimo
instrumenty pasirinkimas. Pristatomi svarbiausi tyrimo organizavimo elementai — tyrimo etapai,
etikos principy laikymasis ir tyrimo apribojimai.

Trecioje darbo dalyje atlikus statisting duomeny analiz¢ pristatomi empirinio tyrimo rezultatai.
Empiriniai duomenys analizuojami taikant apraSomosios statistikos, ANOVA, t-testo metodus. Taip
pat tikrinamos pagrindiniy tyrimo kintamyjy tarpusavio sasajos atliekant koreliacijos analize.
Tikrinamos tyrime iSkeltos hipotezés taikant regresing ir mediacijos analizes. Darbo pabaigoje
pateikiamos iSvados ir suformuojamos rekomendacijos.
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1. KONFLIKTU VALDYMO STILIU, DARBUOTOJU GEROVES IR KETINIMO
ISEITI IS DARBO KONSTRUKTU TEORINE APZVALGA

1.1. Konflikty organizacijose samprata ir raiSka

Konfliktai — tai neatsiejama organizacijy gyvenimo dalis. Jie kyla visur, kur tik Zzmonés siekia bendry
ar konkuruojanciy tiksly, ir kaip teigia (Ojo ir kt., 2020) — |, konfliktai yra kasdienis reiskinys
asmeniniame gyvenime, grupés gyvenime ir kiekvienos atskiros salies gyvenime* (p. 132). Kitaip
tariant, kiekviename organizacijos kampelyje it/ ar lygmenyje — nuo dviejy kolegy nesutarimo iki
atskiry skyriy ar departamenty trinties — konflikty visiSkai i§vengti nepavyks. Ne veltui pabréziama,
kad konfliktai tarp Zmoniy yra neisvengiami. Nors daznas noréty darbo aplinkos be jtampuy,
., realybéje konfliktai organizacijose yra neisvengiami ir kasdieniai* (Sagir ir Gidiil, 2025, p. 62),
tad svarbu ne jy buvimas, o tai, kaip jie suprantami ir tvarkomi. Taciau siekiant geriau suprasti
konflikty vykstanciy organizacijos viduje reiskinj, svarbu apzvelgti, kaip Sis fenomenas suprantamas
ir apibréziamas akademingje aplinkoje.

Apzvelgiant akademinius $altinius, galima matyti, kad mokslingje literatiiroje néra vieningo konflikto
apibrézimo — Sis terminas toks jvairialypis, kad ,, terminas ,, konfliktas “ yra toks placiai paplites, kad
pats savaime kelia konfliktq* (Ojo ir kt., 2020, p. 133). Taigi, skirtingi autoriai pateikia savitas
interpretacijas, ir kaip savo publikacijoje teigia jau minéti Ojo ir kt. (2020), ,,net ir du autoriai sunkiai
sutaria dél termino ,,konfliktas* reikSmeés (p. 133). Vis délto, galima iSskirti, kad dauguma apibrézimy
sutaria dél esminiy Sio reiSkinio bruozy — konfliktas kyla tuomet, kai dvi ar daugiau tarpusavyje
susijusiy Saliy turi nesuderinamus tikslus, interesus ar vertybes ir dél to trukdo viena kitai jy siekti
(Moiceanu ir kt., 2025). Pavyzdziui, remiantis autoriumi Kazimoto (2013), konfliktas organizacijoje
apibiidinamas kaip ,, nesutarimas, kuris atsiranda, kai skirtingy asmeny ar grupiy tikslai ar vertybés
yra nesuderinami ir trukdo vieni kitiems siekti organizacijos tiksly“ (p. 133). Tad toks apibrézimas
pabréZzia konflikty kilme iS nesuderinamy siekiy organizacijoje. Toliau analizuojant $io reiSkinio
samprata, galima matyti, kad konfliktas apibréziamas kaip dinamiSkas procesas, kuriame atsiskleidzia
tarpusavio nesutarimai, tai komunikaciné sgveika, neiSvengiamai kylanti i§ Zmoniy tarpusavio
priklausomybés darbo aplinkoje (Castellini ir kt., 2023). Kitaip sakant, konfliktas néra vienkartinis
1vykis — tai santykiy raida, kurioje gliidi jtampa ir skirtumai, natiiraliai i§plaukiantys 1§ organizacijos
gyvenimo. Analizuojant konflikto organizacijoje reiSkinio sampratas, svarbu pastebéti, kad net ir
paties konflikto suvokimas gali skirtis — vieni jj regi kaip trikdj, kiti — kaip proga pokyciui (Coiciu,
2025). Tad $i sampratos jvairoveé rodo, kad konfliktas — tai daugialypis reiskinys, aprépiantis ir
objektyvius nesuderinamus interesus, ir subjektyvy jy suvokimg.

Siekiant geriau suprasti konflikty organizacijoje reiskinj, svarbu biity pastebeti, kad konflikty raiska
gali vykti jvairiais lygmenimis. Taigi, kitaip tariant, konfliktai organizacijose pasireiSkia nevienodai
— ju lygmuo gali biti skirtingas. Vienas akivaizdZiausiy yra tarpasmeninis konfliktas, kylantis tarp
individualiy darbuotojy. Tai gali buti nesutarimas tarp dviejy kolegy ar ,,vadovo ir pavaldinio
konfliktas*, daznai dél asmenybiy skirtumy, vertybiy ar tiesiog nesusipratimy (Notelaers ir kt., 2018).
Kitas literatiiroje apibréziamas konflikty pasireiSkimo lygmuo — tai grupinis konfliktas, apimantis
nesutarimus grupés viduje. Toks kofliktas lygmuo apibréziamas tada, kai komandos nariai
konfliktuoja dél darbo uzduociy paskirstymo arba tarp grupiy / tarp dviejy skyriy dél riboty iStekliy
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(Castellini ir kt., 2023). Galiausiai i$skiriamas ir dar vienas Sio reiSkinio lygmuo — kai konfliktas gali
apimti visg organizacija — vadinamasis organizacinis konfliktas, kai jtampa kyla placiu mastu,
pavyzdziui, tarp darbuotojy kolektyvo ir vadovybés. Kaip teigia Ganz ir Schiff (2025), tai konfliktas
daznai pasireiskiantis per profesiniy sgjungy gincus ar net tarp organizacijos ir jos iSorinés aplinkos.
Vis dél to, analizuojant organizacijose vykstan¢iy konflikty reiskinj, buity svarbu akcentuoti, kad Sio
darbo kontekste, daugiausiai démesio bus skiriama ir kaip svarbiausi iSskiriami vidiniai —
tarpasmeniniai ir grupiniai — konfliktai, kadangi moksliniy Saltiniy apzvalga leidzia daryti pagrjsta
prielaida, kad biitent jie stipriausiai tiesiogiai paveikia darbuotojy savijautg organizacijos viduje ir
kasdiene organizacijos veikla, vertinant i§ vadybos ir organizacinés psichologijos perspektyvy. Toliau
1 paveiksle apibendrinami pagrindiniai konflikty lygmenys ir iSskiriami praktiniai jy pavyzdziai
organizacijose.

e Nesutarimai tarp atskiry asmeny organizacijoje. Paprastai kyla dél skirtingy poreikiy, vertybiy, poZitriy ar charakteriy

T . ® PavyzdZiui - dviejy kolegy gincas dél darby pasiskirstymo; vadovo ir darbuotojo konfliktas dél darbo uZduoties atlikimo bddo.
arpasmeninis

konfliktas
e Konfliktai, aprépiantys daugiau nei du Zmones: gali vykti grupés viduje (intragruppinis) arba tarp skirtingy grupiy
(intergruppinis).
¢ Daznai susije su vaidmeny neaiskumu, tarpusavio priklausomybe ar konkurencija dél istekliy (projekto komandos nariy
Grupinis nesutarimai dél sprendimy priémimo (vidinis konfliktas); dviejy skyriy konfliktas dél biudZeto pasidalijimo (tarpgrupinis
(komandinis) konfliktas).
¢ Platus konfliktas, apimantis visg organizacija ar dideles jos dalis: gali kilti dél organizacijos struktiros, politikos ar didelio
masto pokyciy.
Strateginio ¢ Neretai pasireiskia kaip darbuotojy ir vadovybés priespriesa (jtampa tarp administracijos ir darbuotojy dél atlyginimy
organizacijos politikos; visos organizacijos mastu vykstantis streikas ar protestas pries vadovybés sprendimus.
lygmens

1 pav. Konflikto raiSka skirtingais organizacijos lygmenimis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis (Castellini ir kt., 2023), Ganz ir Schiff (2025), Notelaers ir kt., 2018)

Kaip matyti, konfliktas gali ,,jsiplieksti* tieck mikrolygmeniu (tarp pavieniy Zmoniy), tiek platesnéje
kolektyvo plotme¢je. Taciau biitina pazyméti, kad Sie lygmenys yra tarpusavyje susij¢ —tarpasmeniniai
nesutarimai gali peraugti j grupinius konfliktus, jei ] juos jsitraukia bendradarbiai, palaikantys vieng
ar kitg pus¢ (Castellini ir kt., 2023; Sagir ir Gudiil, 2025). Lygiai taip pat grupiy nesantaika gali
signalizuoti organizacines problemas, kaip pavyzdZiui, remiantis Castellini ir kt. (2023), neteisinga
iStekliy paskirstyma. Tad apibendrinant galima teigti, kad konflikty raiSkos lygmenys padeda
suprasti, kur organizacijoje slypi prieStaravimai ir kokig apimtj jie pasieke.

Apzvelgiant ir analizuojant tiek klasikinius, tiek ir Siuolaikinius teorinius poZiiirius, biity vertinga
pabrézti, kad organizacijy teorijoje, apzvelgiant klasikines vadybos koncepcijas, ilga laikg vyravo
nuostata, kad konfliktas — nepageidautinas reiskinys, trukdis, kurio geriau iSvengti (Joseph, 2023).
Autoriaus teigimu, ankstyvieji valdymo teoretikai akcentavo harmonijos ir stabilumo svarba, todél
bet koks nesutarimas buvo tarsi sistemos ,,gedimas* (Joseph, 2023). Taciau laikui bégant poziiiris
keitési. Dabar pripaZjstama, jog konfliktas — natiirali organizacijos gyvenimo dalis, galinti turéti ir
teigiamy pasekmiy. Tad galima teigti, jog akademinéje literatuiroje iSryskéjo dvi perspektyvos. Viena
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vertus, pabréziama rizika ir dalis autoriy konfliktus, dazniau sieja su neigiamomis pasekmémis,
teigdami, kad nesutarimai griauna bendradarbiavimg, mazina pasitikéjimg ir trukdo siekti
organizacijos tiksly (Ojo ir kt., 2020). Kita vertus, vis dazniau akcentuojama ir $viesioji konflikty
pusé — galimybé pasiekti geresniy sprendimy, inovacijy, asmeninio tobuléjimo. ,,Konflikto-pozityvi‘
nuostata pabrézia, kad organizacijai konfliktai biitini lyg viena esminiy organizacijos gyvavimo
prielaidy, nes be jy nebiity organizacijos jud€jimo, jos pokycio, augimo. Tg patvirtina ir Siuolaikiniai
empiriniai tyrimai, kurivose teigiama, kad konfliktiSkos diskusijos gali iSjudinti uzsisenéjusias
problemas, paskatinti kiirybiSkuma, padéti iSgryninti naujas id¢jas (Belgasm ir kt., 2025; Odame ir
Pandey, 2025; Pretirose, 2021). Kaip pazymi Engelbrecht (2023), ,,nors kai kurie konfliktai gali
skatinti kiirybiskq problemy sprendimgq ir inovacijas, ilgalaikiai arba neisSspresti tarpasmeniniai
konfliktai daznai veda prie neigiamy pasekmiy® (cituota Belgasm ir kt., 2025, p. 2). Vadinasi,
konfliktas pats savaime néra ,,blogis* — viska lemia jo valdymas ir trukmé. Trumpalaiké jtampa dél
darbiniy nesutarimy gali gimdyti naujus sprendimus, ta¢iau ilgai neadresuojami konfliktai ima kenkti
tarpusavio santykiams, darbuotojy psichologinei biiklei (Castellini ir kt., 2023) ir darbo rezultatams
(Coiciu, 2025).

Taigi, dabartinis mokslinis poziiiris | konfliktus pabrézia jy dvilypuma: skiriami funkciniai, arba
kitaip — konstruktyviis konfliktai ir disfunkciniai — destruktyviis konfliktai. Funkciniai konfliktai — tai
tokie, kurie iSsprendziami konstruktyviai ir duoda naudos organizacijai. Kaip ir buvo minéta,
pavyzdziui, skatina naujoves, gerina sprendimy kokybe, stiprina komandinius rysius. Tuo tarpu
disfunkciniai konfliktai virsta kenksmingais, ilgainiui jie sukelia stresg, pakerta darbuotojy
pasitikéjima, blogina darbo nasuma ir mikroklimatg (Castellini ir kt., 2023; Sagir ir Gudiil, 2025).
Mokslingje literatiroje aprasSyta konkreciy konflikty pasekmiy gausa. Dar XX a. pabaigoje atlikti
tyrimai rod¢, kad konstruktyviai suvaldyti nesutarimai grupése gali padéti generuoti geresnes id¢jas,
skatinti Zmones ieSkoti naujy problemy sprendimo budy ir iSryskinti uzsléptas problemas (Schmidt,
1974, cituota Ojo ir kt., 2020). Kita vertus, tie patys tyrimai perspéjo apie blogai valdomy konflikty
pasekmes, nes uzsitesus konfliktui dalis Zmoniy ,,jauciasi nugaléti ir tarp darbuotojy ,,kuriasi jtarimy
ir nepasitikéjimo atmosfera™ (Ojo ir kt. 2020), bei kai kurie darbuotojai galiausiai palieka organizacija
del kilusios ir laiku nesuvaldytos jtampos (Moiceanu ir kt., 2025). Tyrimai atskleidzia, kad
tarpasmeniniai konfliktai darbe glaudZiai siejasi su neigiamais darbuotojy gerovés padariniais, tokiais
kaip emocinis i§sekimas, mobingas ar ketinimas palikti darboviete. Pretirose (2021) nustate, kad
., santykiy konfliktas turi teigiamgq ir reikSmingq jtakq ketinimui keisti darbg® (p. 22). Kitaip tariant,
asmeniniai nesutarimai kolektyve statistiSkai reik§mingai didina darbuotojy ketinimg iSeiti i§ darbo —
ypac tuomet, kai konfliktai perauga j uZsitgsusius stresorius, sukelian¢ius perdegima (Pretirose,
2021). Toks rezultaty sutapimas neturéty stebinti, ilgalaikiai konfliktai apsunkina darbo aplinka,
blogina darbuotojy gerove, todél natiiralu, kad nusivyle Zmonés ima dairytis kitos darbovietés.

Apibendrinant, konflikty organizacijose prigimtis yra daugialypé. Jie gali biiti dinamiska jéga,
skatinanti poky¢ius, tobulinanti procesus ir ugdanti darbuotojus, taciau lygiai taip pat jie gali tapti
griaunancia jéga, kuri ardo kolektyva ir maZina darbo produktyvuma. Svarbu i$skirti, kad konfliktas
pats savaime néra nei geras, nei blogas. Viskas priklauso nuo konteksto ir jo metu vykstancio elgesio,
tiek individualiu, tiek atskiry organizacijos grupiy, padaliniy ar visos organizacijos lygmeniu. Tad
tyrimai akcentuoja, kad organizacinis konfliktas gali biiti naudingas, jei su juo tinkamai elgiamasi.
Taigi, Siuolaikinése organizacijose nebesiekiama bet kokia kaina iSvengti konflikty — vietoje to
stengiamasi juos valdyti konstruktyviai. Vadovy uZduotis — ne uZgniauZti visus nesutarimus, o
nukreipti juos produktyvia linkme, kad skirtumai virsty sprendimais, o ne problemomis. Toks
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poziiiris padeda sukurti darbingg, atvirg naujovéms atmosfera, kur konfliktas tampa judéjimo pirmyn
varikliu, o ne balansg iSmusanciu veiksniu. Galy gale, kaip parodé Siame poskyryje aptarti teoriniai
ir empiriniai Saltiniai, konfliktas organizacijoje — tai ir rizika, ir galimybé¢. Tinkamai vadoma, Si
dvilypé jéga organizacijoje, gali stiprinti darbuotojy gerove, skatinti jy jsitraukima bei lojaluma ir
sumazinti neigiamus padarinius, tokius kaip noras palikti darba. Tod¢l toliau darbe svarbu aptarti,
kaip konfliktai organizacijose gali buti valdomi, iSsamiau apzvelgiant konflikty valdymo stilius,
apibréziamus mokslinéje literatiiroje.

1.2. Konflikty valdymo stiliai ir reik§mé organizaciju veikloje

Konflikty valdymo stiliy klasifikavimo modeliai padeda suprasti, kaip Zzmonés linke spresti
konfliktines situacijas organizacijose. Skirtingi asmenys konfliktus sprendzia nevienodai — vieni
stengiasi laiméti ginca, kiti ieSko kompromiso ar bendradarbiavimo, dar kiti vengia konflikto ar
nusileidzia. Zvelgiant i§ organizacinés perspektyvos, teoriskai $iuos elgesio stilius pirmieji émé
sisteminti vadybos mokslininkai dar XX a. viduryje. Apzvelgiant moksling literatiira, galima matyti,
kad dauguma S$iuolaikiniy konflikty sprendimo modeliy remiasi vadinamuoju dviejy dimensijy
poziiriu, kur konfliktiniame elgesyje svarbios dvi kryptys — tai orientacija j savo poreikiy tenkinimg
ir orientacija j kito, (tame tarpe tiek asmens, tiek organizacijos ir joje esanciy subjekty ir kt.) poreikiy
tenkinimg (Konopaske ir kt, 2023; Rahim, 2002). Kaip pazymi autoriai Thomas ir Kilmann, asmens
elgesys konflikte gali bti apiblidinamas pagal ,, atkaklumg “ (angl. assertiveness) — riipinimosi savo
interesais lyg] ir taip pat , bendradarbiavimg arba kitaip — , suderinamumg® (angl.
cooperativeness), rapinimosi kito interesais lygj (Odame ir Pandey, 2025; Rahim, 2002). Siy dviejy
aSiy kombinacija leidzia iSskirti penkis pagrindinius konflikty sprendimo biidus — modelis, placiai
zinomas kaip ,, Thomas—Kilmann 5 konflikty valdymo stiliy modelis“. Thomas ir Kilmann (1976)
sukurto instrumento (TKI) pagrindu tapo biitent toks dviejy matmeny modelis (Thomas, 2008).
Thomas-Kilmann modelis identifikuoja penkis esminius konflikty sprendimo stilius. Tai
konkuruojantis — aukstas atkaklumas, Zemas suderinamumas, vengiantis — zemas atkaklumas, Zemas
suderinamumas, taip pat bendradarbiaujantis — aukStas atkaklumas, auksStas suderinamumas,
prisitaikantis — Zemas atkaklumas, aukStas suderinamumas ir kompromisinis — kur atkaklumas ir
suderinamumas (Zr. 2 pav.).

A .
Aukstas

Konkuruojantis Bendradarbiaujantis
&
~ Kompromisinis
=
<
Vengiantis Prisitaikantis
Zemas Aukstas
Suderinamumas

2 pav. Thomas—Kilmann konflikty valdymo stiliy modelis
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Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Thomas ir Kilmann (2008) bei Odame ir Pandey (2025), Rahim (2002)

Taigi, kiekvienas i§ Siy penkiy stiliy pasizymi skirtingu poziiiriu j konfliktg. Rahim (2002) apraso,
kad ,,dominuojantis stilius (auksStas rlipinimasis savimi ir Zemas ripinimasis kitais) siejamas su
laiméjimo-pralaiméjimo orientacija arba priverstiniu elgesiu siekiant laiméti savo pozicija“ (p. 220).
Tuo tarpu integruojantis stilius ,susijes su problemy sprendimu, t. y. tinkamy problemy
diagnozavimu ir intervencija  jas“ (Rahim, 2002, p. 218) — jis siekia abipusiai naudingy sprendimy,
tenkinanciy abiejy Saliy interesus. Kompromisas apibtuidinamas kaip tarpinis biidas — Rahim (2002)
teigimu, ,.kompromisinis stilius apima davimg ir gavima, kai abi pusés kazko atsisako, kad priimty
abipusiai priimting sprendima“ (p. 220). Prisitaikantis stilius akcentuoja kitos pusés interesy
patenkinimg aukojant savus, o vengiantis stilius, pasak Rahim (2002), ,,siejamas su pasitraukimu,
atsakomybés permetimu ar situacijy vengimu* (p. 220). Thomas-Kilmann instrumentas tapo placiai
naudojamas organizacijose ir mokymuose — jis padeda asmenims jsivertinti dominuojantj konflikty
sprendimo biidg ir suprasti alternatyvias strategijas. Vis délto, kaip pazymi Rahim (2002), ,,nors kai
kurie [organizacing] elgseng tyrinéjantys mokslininkai teigia, kad integruojantis arba problemy
sprendimo stilius yra tinkamiausias konfliktams valdyti, kiti nurodo, kad funkcionaliam konflikty
valdymui vienas stilius gali biiti tinkamesnis uz kitg priklausomai nuo situacijos* (p. 218).

Blake ir Mouton dar 7-ajame deSimtmetyje pasiiilé panasig dvimate schemg (ripinimasis Zzmonémis
ir ripinimasis uzduotimi) vadovavimo stiliams analizuoti, kuri véliau pritaikyta ir konflikto valdymo
situacijoms (Blake and Mouoton, 1964, cituota Odame ir Pandey, 2025). Jy tinklelyje taip pat
iSrySkéjo penki galimi poziiiriai, atitinkantys minétuosius — tai forsuojantis — jéga primetamas
sprendimas (analogiSkas konkuruojanéiam), vengiantis, taip pat sklandantis (angl. smoothing) —
atitinka prisitaikyma, kai akcentuojama harmonija, bei kompromisinis ir problemy sprendimo
(atitinka bendradarbiaujantj) stiliai. Blake ir Moutono poziiriu, efektyviausias yra probleminio
sprendimo (bendradarbiavimo) stilius, siekiantis, taip vadinamo ,,Win-Win* (i§ angly k. iSvertus:
»laiméjimas-laiméjimas®) rezultato. Todél jie jj laiké siektinu idealu (Blake and Mouoton, 1964,
cituota Odame ir Pandey, 2025). Taciau vélesni tyréjai pradéjo abejoti universalaus stiliaus
tinkamumu. Kaip pazymi konflikty valdymo teoretikas Rahim (2002), nors anksc¢iau kai kurie
mokslininkai vienareik§miskai rekomendavo bendradarbiavimg kaip geriausig konflikto sprendimo
buda (Blake ir Mouton, 1964), dabar pripazjstama, kad ,, vienam konfliktui suvaldyti tinkamiausias
gali biiti vienoks stilius, o kitam — kitoks, priklausomai nuo situacijos “ (Rahim 2002, p. 211). Kitaip
tariant, efektyvus konflikty valdymas reikalauja situacijos analizés ir lankstumo, o ne vieno
universalaus recepto.

Dar vieng klasikinj modelj sukiir¢ M. Afzalur Rahim (kartu su W. Bonoma, 1979 m. ), kurio teorija
tapo placiai taikoma tiriant konfliktus organizacijose. Rahim i§ esmés perémé ta pacia dviejy
matmeny logika: kiek individas ripinasi savo interesais ir kiek — kito Zmogaus interesais konflikte
(Rahim, 2002). Kaip teigia pats Rahim (2002), ,, Rahim ir Bonoma (1979) isskyré du pagrindinius
konflikty sprendimo stilius — tai riipinimasis savimi ir riipinimasis kitais“ (Rahim, 2002, p. 214). Siy
dviejy aSiy sankirtoje autorius taip pat i§skyré penkis konflikty sprendimo stilius, kuriuos pavadino —
integruojanciu (atitinka bendradarbiaujant], kuomet siekiama patenkinti abiejy pusiy interesus),
dominuojanciu (atitinka konkuruojant] — orientuotas ] kito interesus, nusileidziantj ir aukojant
savuosius), vengianciu (nesprendziant konflikty) ir kompromisu (Rahim, 2002; 2023). Siy stiliy
turinys i§ esmés atliepia Thomas-kilmann modelj, skiriasi tik pavadinimai ir tai, kad Rahimas terming
»integruojantis* vartoja vietoje ,,bendradarbiaujantis* (pabrézdamas poreikj integruoti abiejy Saliy
interesus), o ,,dominuojantis“ vietoje ,konkuruojantis®, taip akcentuojant galios naudojima.
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Autoriaus Rahim indé¢lis itin svarbus akademiniame konflikty tyrimy lauke — jis ne tik teoriSkai
pagrindé stilius, bet ir sukiiré empirinj instrumenta jiem matuoti. ROCI-II (org. Rahims
organizational Conflict Inventory II) klausimynas leidzia jvertinti, kokiu mastu asmuo linkgs naudoti
kiekvieng i§ penkiy stiliy. Kaip apraso pats autorius, , instrumentas vertina integravimo,
jsipareigojimo, dominavimo, vengimo ir kompromiso stilius “ (Rahim, 2002, p. 224), t. y. pateikiami
penki balai, rodantys polinkj j kiekviena sprendimo baida. Sis instrumentas pladiai taikomas
organizacijy tyrimuose, leidzia palyginti vadovy ir darbuotojy konflikty sprendimo profilius,
analizuoti rysius su kitais organizaciniais veiksniais. Kadangi ir autoriy Thomas-Kilmann ir Rahim
modeliai kyla i§ bendros dvigubo ripescio (jau minéto — savimi versus kitu) teorijos, jy iSskiriami
stiliai 1§ esmés sutampa, esminis skirtumas tas, kad Thomas ir Kilmann modelis labiau i§populiaréjo
praktikoje (mokymuose, konsultavime), o Rahim — mokslo tyrimuose, dél patikimo kiekybinio
instrumento (ROCI-II) prieinamumo (Rahim, 2002). Taip pat Rahim darbuose akcentuojama, kad
konflikty valdyma biitina sieti su situaciniais veiksniais ir organizacijos kontekstu, o ne vertinti vien
asmens savybes (Rahim, 2002).

Organizacijy kontekste konflikty valdymo stiliy supratimas turi didele praktine reikSm¢. Nuo to, kokj
stiliy pasirenka vadovas ar darbuotojai, gali priklausyti komandos darbas, mikroklimatas, darbuotojy
pasitenkinimas darbu ir net sprendimas likti organizacijoje. Tyrimai rodo, kad konstruktyvis,
bendradarbiaujantys konflikty sprendimo biidai yra susij¢ su geresniais komandos rezultatais ir
emociniu klimatu. Pavyzdziui, Yin ir kt. (2022) atliktas tyrimas su 101 darbuotojy komanda parodé,
kad lyderio bendradarbiaujantis (kooperatyvus) konflikto sprendimo stilius kuria teigiamg emocine
atmosferg komandoje ir didina komandos aistrag darbui. Tokie lyderiai skatina atvirg bendravimg ir
abipusiai naudingy sprendimy paieska, dél ko komandos nariai jauciasi saugesni ir labiau motyvuoti
kurti inovatyvius sprendimus (Yin ir kt., 2022). PrieSingai, konkurencinis ar vengiantis stilius, jei juo
piktnaudziaujama, gali pakirsti tarpusavio pasitikéjima, didinti jtampg ir nepasitenkinimg.
Siuolaikiniai (2018-2025 m.) tyrimai papildo klasikinius modelius naujomis jzvalgomis, susiedami
konflikty valdymo stilius su jvairiais organizaciniais rodikliais. PavyzdZiui, nustatyta, kad vadovams
budingas integruojantis stilius yra vienas dazniausiai taikomy ir efektyviausiy sveikatos priezitiros
sektoriuje, o dominuojantis — re€iausiai naudojamas deél galimai neigiamy pasekmiy kolektyvui (Al-
Hamndan ir kt. 2019). Taip pat pastebétos sasajos su asmeninémis savybémis: emocinis intelektas
gali daryti jtakg pasirinktam konflikty sprendimo biidui (nors kultiiriniai veiksniai taip pat turi
reik§meés) (Al-Hamndan ir kt. 2019). Darbuotojy gerovés pozitiriu, konstruktyvus konflikty
sprendimas gali prisidéti prie didesnio pasitenkinimo darbu. Kaip teigia Anastasiou (2020),
,vadovavimo stilius ir konflikty valdymas turi didele jtakq darbuotojy pasitenkinimui darbu
(Anastasiou, 2022, p. 31). Kitaip sakant, gebéjimas tinkamai valdyti konfliktus siejasi su labiau
motyvuotais, patenkintais darbuotojais, o tai galiausiai mazina ir jy poreikj ieSkoti kito darbo.
Zinoma, konkre&ios konflikty valdymo stiliaus pasekmés priklauso nuo situacijos, kur net ir vengimas
ar prisitaikymas tam tikromis aplinkybémis gali biiti naudingas (kaip pavyzdZiui — laikiniai
numalSinti nesutarimus ar atidéti sprendima, kol tam subrgs salygos), o bendradarbiavimas ne visada
imanomas dél laiko ar resursy stokos (Moiceanu ir kt., 2025). Todé¢l Siuolaikinis poziiiris ragina
lanksciai naudoti visus stilius, atsizvelgiant j situacijg ir siekiamus tikslus.

Apibendrinant klasikiniai konflikty valdymo stiliy modeliai, tiek Thomas-Kilmann, tieck Rahim ir
Blake ir Mouton — sudaro teorinj pagrinda, kuriuo remiasi tiek akademiniai tyrimai, tiek ir praktiniai
vadybos sprendimai. Jie parodo, kad konflikty sprendimo btidai gali buti sistemingai suprantami
pagal dvi pagrindines dedamasias (saves ir kity interesy tenkinimg), o penki gauti stiliai aprépia platy
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elgesio reakciju spektra. Siy modeliy reiksmé organizacijy veikloje yra didele — jie leidZia
organizacijoms diagnozuoti ir tobulinti konflikty sprendimo procesus. Vadovai, suprasdami savo
pavaldiniy dominuojancius stilius, gali kryptingai mokytis efektyvesniy strategijy — pavyzdziui,
skatinti bendradarbiavimg sprendziant strateginius klausimus ar mokytis nebijoti sveiko konflikto
kaip inovacijy Saltinio. Empiriniai tyrimai dar karta patvirtina klasikiniy modeliy verte, kartu
praplésdami juos, atskleidziant konflikty valdymo stiliy sasaja su lyderystés savybémis, emocine
kompetencija, komandos klimatu ir darbuotojy gerove. Tai rodo, kad nors baziniai konflikty valdymo
stiliy modeliai sukurti prie§s kelis deSimtmecius, jie islieka aktualiis ir Siandien, praturtinti
naujausiomis mokslinémis jzvalgomis ir pritaikymo galimybémis Siuolaikinése organizacijose.

1.3. Darbuotoju gerovés samprata ir struktiiriniai komponentai

Darbuotojy geroves sgvoka mokslo literatiiroje apibréziama nevienareik§miskai — egzistuoja daugybeé
terminy ir poziiiriy, kurie daznai vartojami kaip sinonimai ar artimos sgvokos. Pavyzdziui, darbuotojy
gerove (angl. employee well-being) neretai siejama su darbo vietos gerove (angl. Workplace well-
being), subjektyvia gerove (angl. subjective well-being), darbo gyvenimo kokybe (angl. quality of
work life / work life quality / workplace quality of life) ar net darbuotojy psichikos sveikata (angl.
employee mental health), psichologine gerove (angl. psychological well-being) ir kt. (Fleming, 2024;
Nielsen ir kt., 2017; Rasool ir kt., 2021; Lister ir kt., 2021). Vis délto bendrai sutariama, kad ,, geroveé “
reiSkia daugiau nei vien problemy ar ligy nebuvimg. Dar XX a. filosofijoje iSskirtos dvi gerovés
sampratos tradicijos — tai hedonistiné — grindZziama laimés ir malonumo siekimu bei eudaimoniné —
asmens potencialo realizavimas, prasmingumas) (Ryan ir Deci, 2000, p. 190). Sios dvi kryptys véliau
integruotos 1 psichologijos moksla, kur hedonistine tradicijg atitinka subjektyvios gerovés (angl.
subjective well-being) koncepcija, akcentuojanti teigiamas emocijas ir pasitenkinimg gyvenimu
(Diener, 2000; Monzani ir kt., 2021), o eudaimoning tradicijg atspindi psichologinés geroves
modeliai, pabréZiantys asmens tobul¢jimg, gyvenimo tikslo turéjima, savirealizacijg (Ryff, 1989;
Waterman, 1993; Zhou ir kt., 2020). Taip pat galima pastebéti, kad Sias dvi dimensijas papildo
socialinés gerovés aspektas — kokybiSki santykiai su kitais, bendruomeniskumo jausmas — kurj
akcentavo tiek humanistinés psichologijos atstovai, tiek vélesni pozityviosios psichologijos tyrimai.

Vieningos darbuotojy gerovés apibrézties néra, taciau daugelis organizacijy ir tyréjy sutaria, kad
darbuotojo gerove apima holisting darbuotojo gyvenimo kokybe jvairiose srityse (Lister ir kt., 2021;
Tuzovic ir Kabadayi, 2021). Pasaulio sveikatos organizacija darbuotojy gerove apibrézia kaip
., kiekvieno individo buisenq, leidZiancig suprasti savo galimybes, jveikti normalius gyvenimo stresus,
produktyviai dirbti ir prisidéti prie savo bendruomenés “ (World Health Organization, 2013, p. 15).
Taigi darbuotojy gerove aprépia ne tik fizing sveikatg ar komfortg darbe, bet ir psichologing biisena,
socialinius rySius bei asmeninj pasitenkinimg gyvenimu. Autoriai Zheng ir kt. (2015) pateikia
integruota apibréztj, pabréziancia, kad ,, darbuotojy gerové apima ne vien jy pojicius darbe ir
pasitenkinimg gyvenimu, bet ir psichologing patirtj bei pasitenkinimo lygj tiek darbo, tiek
asmeniniame gyvenime“ (Zheng ir kt., 2015, p. 357). Taigi galime matyti, kad Siame apibrézime
akcentuojama, kad darbuotojo gerove yra daugiakomponenté biisena, aprépianti darbo patirtis ir
asmenin] gyvenima, subjektyvius iSgyvenimus ir objektyvesnius pasitenkinimo rodiklius.
Analizuojant moksling literatiirg, pastebima, jog daugelis autoriy sutaria, kad darbuotojy gerove —
dinamiska, subjektyvi ir daugiadimensé savoka. Tai reiskia, kad vien fizinés ar finansinés geroveés

nepakanka pilnai apibiidinti darbuotojo biiklei — biitina vertinti jvairius komponentus. Autoriai Alam
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ir kt. (2018) pazymi, jog ,,darbuotojy gerové gerokai perzengia vien fizinés ar psichikos sveikatos
ribas <..> jq sudaro daug daugiau elementy nei vien laimé ar pasitenkinimas darbu* (p. 1). Vadinasi,
be sveikatos ar saugumo darbe, svarbiis ir tokie komponentai kaip emociné buisena, socialiniai rySiai,
profesinis tobul¢jimas ir pan. IS tiesy tyréjai mini daugybe galimy gerovés aspekty — literatiiroje
iSskiriamos emocinés, fizinés, psichinés, dvasinés, subjektyviosios ir psichologinés gerovés formos
(Desiana ir kt., 2024; Mehta, 2020; Salas-Vallina ir kt., 2021). Kitaip tariant, darbuotojy gerové apima
darbuotojo jausmus — jo emocijas, nuotaika, fizin¢ sveikatg, psichologine savijautg, kaip motyvacija,
prasmingumo jausmga, dvasinius aspektus (vertybes, savirealizacijg) ir socialinj gyvenimg darbe bei
uz jo riby.

Skirtingi teoretikai pabrézé skirtingus gerovés matmenis. Apzvelgiant klasikinius teorinius pozitirius,
buty galima iSskirti P. Warr (1990; 2007), kuris ankstyvuosiuose darbuose orientavosi i darbo
aplinkos poveikj emocinei savijautai ir i§skyré tris pagrindines darbo gerovés dimensijy asis — tai
malonumas — nemalonumas, nerimas — ramumas bei depresyvumas — entuziazmas (Warr, 1990;
2007). Sios priespriesos atspindi darbo metu patiriamas teigiamas ir neigiamas emocijas bei jy
intensyvumg. PavyzdZiui, didesné¢ nerimo biisena rodo suaktyvintg neigiamg emocinguma, o
entuziazmas — auksto lygio teigiamg motyvacijg darbe. Tuo tarpu E. Diener (1984; 2000) daugiausia
démesio skyré subjektyviajai gerovei, kuriag sudaro kognityvinis komponentas — pasitenkinimas
gyvenimu ir emocinis komponentas — teigiamy ir neigiamy emocijy balansas (Denier, 1984; 2000).
C. Ryff (1989) pasitulé kitokj pozitrj, suformulavusi psichologinés gerovés modelj su SeSiais
esminiais komponentais, tokiais kaip: saves priemimu, gyvenimo tikslo turéjimu, asmeniniu augimu,
pozityviais santykiais su kitais, aplinkos valdymu ir autonomiskumu (Ryff; 1989). Sie komponentai
atspindi eudaimoning gerovés pus¢ — ne vien laimés pojiit], bet ir visavert] funkcionavimg, asmens
realizacijg. Kaip pazymi pozityviosios psichologijos atstovai, gerai savijautai svarbiis du pagrindiniai
elementai — tai jaustis gerai ir gerai funkcionuoti (Pradhan ir Hati, 2019, p. 4). Kitaip sakant, tikras
darbuotojo klestéjimas reiskia ir pozityviy emocijy vyravima, ir produktyvy, prasmingg dalyvavima
darbe bei gyvenime.

Siuolaikiniai tyrinétojai siekia integruoti jvairius pozitirius j vieningus daugiadimensés gerovés
modelius. Pozityviosios psichologijos pradininkas M. Seligman (2011) pasiilé PERMA teorinj
modelj, kuriame iSskiriami penki tarpusavyje susij¢ gerovés komponentai: pozityvios emocijos,
jsitraukimas (angl. engagement), santykiai (angl. relationships), prasmé (angl. meaning) ir pasiekti
tikslai (angl. accomplishment) (Seligman, 2011). Sis modelis akcentuoja, kad be laimés pojicio
darbuotojui svarbu jausti jsitraukima i veikla, turéti prasmingus santykius, matyti darbo prasme ir
siekti pasiekimy. Nors PERMA modelis sulauké ir kritikos (pvz., dél pernelyg individualistinio
pozitrio) (Dierendonck ir Lam, 2023), jis padéjo placiau pazvelgti | gerove darbe, jtraukiant tiek
emocinius, tiek socialinius ir veiklos aspektus. Kiti autoriai taip pat sitil¢ integracinius modelius: Page
ir Vella-Brodrick (2009) teigia, jog darbuotojy gerove tikslinga vertinti per tris pagrindinius
matmenis — psichologinj gerbiuivi, gerove darbovietéje ir subjektyvigjq gerove (Page ir Vella-
Brodrick, 2009, p. 450). Psichologinis gerbuvis ¢ia apimty eudaimoninius asmens aspektus
(savirealizacija, tobul¢jima, vertybiy iprasminimg), geroveé darbovietéje — pasitenkinimg darbu, darbo
salygomis, organizacinj klimatg bei emocing biiseng darbe, o subjektyvioji gerové — bendra laimés ir
pasitenkinimo lygj, kurj Zmogus jauia savo gyvenime. Taigi, $is modelis sujungia Ryff
psichologinés gerovés dimensijas su Diener subjektyviaja gerove ir specifiskai iSskiria darbo
konteksto svarbg. Pana$iai ir kiti tyrimai pabrézia, kad darbuotojy gerove formuoja tiek darbo
veiksniai, kaip pasitenkinimas darbu, darbo aplinka ar vadovy palaikymas, tiek asmeninio gyvenimo
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veiksniai, kaip Seimos palaikymas ar darbo ir asmeninio gyvenimo balansas (Juchnowicz ir
Kinowska, 2021; Kashyap ir kt., 2016; Rasool ir kt., 2021; Zheng ir kt., 2015). Pavyzdziui,
Juchnowicz ir Kinowska (2021) nustaté, kad darbuotojy gerové nuotolinio darbo salygomis
pasireiSkia trimis pagrindinémis dimensijomis: darbiniais santykiais, sveikata ir darbo—gyvenimo
pusiausvyra. Tai dar karta rodo, jog gerové darbe yra daugiaplané — apimanti ne tik individualig
savijautg, bet ir santykius bei galimybes derinti darbg su asmeniniu gyvenimu.

Apibendrinant galima teigti, Siuolaikiné darbuotojy gerovés samprata grindziama daugiadimensiu
modeliu, kuris integruoja skirtingus teorinius poziiirius ir pabrézia tiek subjektyvy jausma biiti
laimingu, tiek visavert] funkcionavimg darbe ir uz jo riby. Autoriai R. K. Pradhan ir L. Hati,
apibendring ankstesnius tyrimus, sukiiré¢ darbuotojy gerovés matavimo modelj, kuriame iSrySkinami
trys pagrindiniai gerovés komponentai — psichologiné, socialiné ir emociné gerové (Pradhan ir Hati,
2022). Psichologiné gerové €ia siejasi su asmens vidiniu klestéjimu — saves realizacija darbe, augimu,
prasmingumo jausmu, tapatumu su organizacija. Socialiné gerové akcentuoja bendradarbiavima,
palaikancius tarpusavio santykius, priklausymo kolektyvui jausmg ir teigiamg organizacing kultiirg.
Emociné gerové apima dominuojancias teigiamas emocijas, auksta subjektyvios laimes lygi,
pasitenkinimg darbo patirtimis bei minimaly neigiamy emocijy ir streso lygi. Toks multidimensinis
poziiiris atliepia dar Keyes (2002) id¢ja, kad pilnaverté gerove susideda i§ emocinio, psichologinio ir
socialinio klestéjimo derinio. Kitaip tariant, darbuotojas jauciasi gerai tada, kai yra laimingas
(emocinis aspektas), realizuoja save (psichologinis aspektas) ir jauciasi esgs bendruomenés dalis
(socialinis aspektas).

Galima pastebéti, kad jvairts klasikiniai ir naujausi modeliai nesiprieSina vienas kitam, o papildo
skirtingus geroves pjiivius. Pavyzdziui, Seligman pabrézia asmeninés prasmes ir pasiekimy svarba,
Diener — subjektyvios laimés rodiklius, Ryff — psichologinj augima, Warr — emocing pusiausvyra
darbe, o Page ir Vella-Brodrick — $iy komponenty jungt; darbo kontekste. Toks jvairiy teoriniy
perspektyvy sugretinimas leidzia suformuoti Siuolaikiska darbuotojy gerovés konstrukts. Sis
konstruktas apima struktiirinius komponentus (ar dimensijas), | kuriuos jeina fizin¢ sveikata,
psichologinis atsparumas ir augimas, emocinis stabilumas bei teigiamos emocijos, socialiné paramos
ir rySiy kokybeé, darbo aplinkos kokybé ir gyvenimo darbo dermé (Alam ir kt., 2018; Elufioye ir kt.,
2024; Molnar ir kt., 2024; Pradhan ir Hati, 2022b; Zheng ir kt., 2015). Toks platus poziiiris padeda
iSvengti pernelyg siauro gerovés traktavimo vien tik kaip, pavyzdziui, pasitenkinimo darbu ar streso
nebuvimo. Siandienos literatiiroje pabréziama, kad , darbuotojy gerové apima ne vien fizine ar
psiching sveikatq, bet ir daugelj kity elementy“ (Alam, 2018, p. 1), o visus juos sujungus i visuma,
gauname darbuotojo klestejimo (angl. flourishing) vaizda. Toks darbuotojas ne tik dZiaugiasi savo
darbu ir gyvenimu, bet ir sékmingai atskleidZia savo gebéjimus, produktyviai veikia organizacijoje
bei palaiko darnius santykius su aplinkiniais (Rasool ir kt., 2021).

Atsizvelgiant ] tai, galima daryti iSvada, kad darbuotojy gerové — tai kompleksiska,
daugiakomponenté¢ konstrukcija, jungianti jvairius individo buties aspektus. Ji remiasi tiek
subjektyviu gerovés pajautimu, tiek objektyvesniais veikimo rodikliais, apima asmeninj ir
darbovietés konteksta, emocing ir socialing sferas. Toks visuminis darbuotojy gerovés supratimas
sudaro prielaidas giliau analizuoti, kaip ji susijusi su kitais organizaciniais reiskiniais, tokiais kaip
konflikty valdymo stiliai ar ketinimu iSeiti i§ darbo, bei kurti veiksmingas intervencijas darbuotojy
gerovei palaikyti ir stiprinti.
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1.4. Ketinimo iSeiti i$§ darbo samprata ir ja lemiantys veiksniai

Darbuotojy ketinimas iseiti is darbo (angl. turnover intention) apibréziamas kaip darbuotojo
samoningas noras ir/ar planas palikti esamg organizacijg. Apzvelgiant esamg akademing literatiirg,
susijusig su darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo fenomenu, galima matyti, kad tyré¢jai pateikia kiek
skirtingas §ios sagvokos formuluotes. Remiantis autoriy (Lestari ir Margaretha, 2021, p.166) teigimu
— darbuotojy ketinimo iSeiti reiskinys — ,, tai noras persikelti arba palikti organizacijq, siekiant rasti
geresnj darbg . Kiti autoriai ketinimg iSeiti apibiidina jau kaip paskuting pasitraukimo i§ darbo
ketinimy stadijg ir traktuoja tai kaip darbuotojo valinga apsisprendimg palikti organizacijg per tam
tikrg apibrézta laikotarpj (Marcatto, 2025; Syapira ir kt., 2025). Visgi, svarbu pabrézti, jog ketinimas
iSeiti yra kognityvinis procesas — pirminé savanorisko darbo kaitos fazé, kuomet darbuotojas brandina
mintj apie i8¢jima dar nepriémes galutinio sprendimo. Tad nors ne kiekvienas ketinimg iSeiti iSreiskes
darbuotojas faktiskai paliks organizacija, vis délto $is rodiklis signalizuoja iSreiksta asmens norg tai
padaryti (Wang ir kt., 2020). D¢l Sios priezasties darbuotojy ketinimas iSeiti laikomas artimiausiu
realaus elgesio (faktinio i§¢jimo) prognozuotoju — daugelis tyrimy pripaZzjsta, kad ketinimas iSeiti yra
vienas stipriausiy biisimo savanorisko pasitraukimo i§ darbo indikatoriy (Bolt ir kt., 2022; Hokianto,
2023; Kim ir Kim, 2021; Nguyen ir kt., 2023). Kaip pazymi mokslininkai, ,,ketinimas iSeiti <...>
pripazintas patikimiausiu faktinio savanorisko darbo keitimo / palikimo elgesio prognozés rodikliu*
,, turnover intention ... has been recognized as the most robust predictor of actual voluntary turnover
behavior* (Bertolini ir Marcatto, 2025, p. 43) Remiantis planuoto elgesio teorija (angl. theory of the
planned behavior), ketinimas yra tiesioginis veiksmo pirmtakas, todél darbuotojo apsisprendimas
iSeiti daznai lemia ir faktinj i§¢jima (Khalifa ir Shehata, 2025).

SV —

rodo, kad did¢janti darbuotojy kaita neigiamai paveikia tiek vidines, tiek iSorines organizacijos
charakteristikas ir rodiklius. Autoriy Bertolini ir Marcatto (2025) teigimu, ,,didéjant darbuotojy kaitai
<...> prastéja ir likusiy darbuotojy moral¢ ir darbo naSumas maz¢ja* (p.43). Taip pat pastebéta, jog
auksti kaitos rodikliai neigiamai veikia organizacijos reputacija, apsunkina talentingy darbuotojy
pritraukima ir silpnina komandos darnumg (Bolt ir kt., 2022; Bertolini ir Marcatto, 2025; Namin ir
kt., 2022). D¢l to gali uzsisukti uzburtas ratas, kur krentantis darbuotojy jsitraukimas ir prastéjanti
atmosfera toliau didina kaitos rizikg. Taip pat butina iSskirti, kad darbuotojy kaita siejama su
didelémis tiesioginémis ir netiesioginémis sgnaudomis — naujy darbuotojy paieska, atranka, mokymai
reikalauja laiko ir finansy (Hokianto, 2023). Taigi, ketinimy iseiti stebésena yra itin svarbi — tai leidzia
identifikuoti rizikos grupés darbuotojus ir imtis priemoniy jiems iSlaikyti, kol ketinimai neperaugo |
faktinius 18¢jimus (Abbas ir kt., 2021; Hokianto, 2023). Tad organizacijoms suprantant $iy ketinimy
priezastis, galima laiku koreguoti viding politikg ir uzkirsti kelig nepageidaujamai darbuotojy kaitai.

Darbuotojy ketinima palikti organizacija lemia daugybé tarpusavyje susijusiy veiksniy, kuriuos
salyginai galima skirti | asmeninius-individualius ir organizacinius. Naujausios sisteminés apzvalgos,
analizuojancios darbuotojy ketinimo iSeiti fenomena, i$skiria tokiy veiksniy kaip jsitraukimo j darba,
emocinio iSsekimo , profesinio perdegimo ir darbo nesaugumo veiksniy jtaka ketinimui palikti darbg
(Singh ir kt., 2025) taip pat autoriai teigia, kad ,kiti svarbiis veiksniai taip pat yra ir organizaciniai
elementai, tokie kaip jsipareigojimas, vadovo parama, vadovavimo stilius ir pasitenkinimas darbu®
(Singh ir kt., 2025, p. 736). Vadinasi, darbuotojo sprendimas ieskoti kitos darbo vietos formuojasi

veikiant tiek jo asmeninéms savybéms ir biisenoms, tiek darbo aplinkos ypatumams. Be to, iSoriniai
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veiksniai taip pat daro jtaka, remiantis autorias Singh ir kt. (2025), ,,darbuotojy sprendimams iSeiti 1§
darbo taip pat jtakos turi tokie iSoriniai veiksniai, kaip darbo rinkos dinamika, ekonominés salygos ir
alternatyviy darbo galimybiy buvimas® (p. 736) Zemiau apZvelgiami pagrindiniai asmeniniy ir
organizaciniy veiksniy tipai bei skirtingy autoriy pozitriai | juos.

Individy polinkj svarstyti apie i8¢jimg stipriai veikia jy psichologinés blisenos, emocijos, asmeninés
savybés bei demografiniai bruozai. Pirmiausia iSskiriamas pasitenkinimas darbu ir emocinis
prisiriSimas prie organizacijos, tad tai gali reiksti, kad kuo labiau darbuotojas nepatenkintas darbu ir
maziau jsipareigojes organizacijai, tuo didesné jo vidiné motyvacija iSeiti (Kim ir Kim, 2021; Singh
ir kt., 2025). Dar klasikiniai tyrimai nustaté tvirta neigiama rysj tarp pasitenkinimo darbu ir ketinimo
iSeiti — nepatenkinti darbuotojai dazniau planuoja i$¢jimg (Mobley ir kt., 1979; Griffeth ir kt., 2000).
Kitas svarbus aspektas — darbuotojo jsitraukimas ir motyvacija. Isitrauke, darbui atsidave darbuotojai
paprastai linke likti, o prieSingai, kaip teigia Desiana ir kt. (2024) — ,,maziau atsidave darbuotojai
dazniau nori iSeiti i§ darbo* (p. 478). Autoriai Namin ir kt. (2022), taip pat patvirtina, kad didesnis
darbuotojy entuziazmas ir jsitraukimas | darbg susijes su mazesniais darbuotojy ketinimo palikti
organizacija rodikliais. Bty svarbu iSskirti, kad tarp individualiy veiksniy ypac¢ daug démesio
skiriama ir tokiems reikiniams kaip perdegimui darbe ir emociniam i$sekimui. Sios darbuotojo
psichologinés buisenos tiesiogiai didina polinkj trauktis (Gaur ir Jindal, 2023). Empiriniai tyrimai
rodo, kad emocinis i§sekimas teigiamai prognozuoja ketinimus iSeiti — kitaip tariant, pervargg it/ ar
,perdege* darbuotojai Zymiai dazniau planuoja palikti darboviete. Kaip nustaté Zhang ir kt. (2025)
tyrimas su slaugytojais, ,,jauny intensyvios terapijos slaugytojy emocinis iSsekimas teigiamai
prognozuoja ketinima iSeiti i§ darbo* (p. 1). Sis rySys paaiskinamas tuo, jog perdeges darbuotojas
praranda entuziazmg, susiduria su sveikatos ir motyvacijos problemomis, tod¢l ima dairytis
galimybiy sumazinti stresg pakeiCiant darboviete. Be to, darbo nesaugumo jausmas (angl. job
insecurity) — nuogastavimas del galimo darbo netekimo — taip pat skatina ketinimg iSeiti i§ darbo
(Hossameldin ir Shehata, 2020). PavyzdZiui, jei darbuotojai jaucia grésme dél naujy technologijy ar
organizaciniy pokyc¢iy, sumazéja jy lojalumas. Tyrimai taip pat atskleidé¢, kad kai darbuotojai jauciasi
maziau vertinami darbdavio, silpnéja jy emocinis rySys su organizacija ir did¢ja ketinimas iSeiti
(Hossameldin ir Shehata, 2020). Taip pat pastebéta, jog demografiniai veiksniai — amzius, darbo
stazas, lytis, iSsilavinimas — gali moderuoti ketinimy iSeiti ir kity veiksniy rySius — jaunesni, karjeros
pradzios darbuotojai paprastai yra mobilesni ir dazniau svarsto apie darbo keitimg, tuo tarpu
vyresniems biidingas didesnis stabilumas (Toe ir kt., 2013; Zhang ir kt., 2025). Skirtingos karty
grupés, kaip pavyzdziui, Y ir Z karta, taip pat pasiZymi nevienodu lojalumu ir likesciais darbovietet,
todél jy pasitraukimo ketinimy prieZastys gali skirtis (Kuron ir kt., 2020)

Kita veiksniy grupé siejama su pacia darbo aplinka, salygomis ir organizacijos politika. Tyrimai
nuosekliai patvirtina, kad nepalankios darbo salygos ir prastas organizacinis klimatas didina
darbuotojy ketinimus iSeiti, o palankios — juos mazina (Singh ir kt., 2025; Zhang ir kt. 2025). Vienas
svarbiausiy organizaciniy veiksniy yra pasitenkinimas darbu — tai kompleksiskai apibendrina, kaip
darbuotojas vertina jvairius darbo aspektus — atlyginima, karjeros galimybes, vadovavima, kolektyva
ir pan. Mazas pasitenkinimas paprastai veda prie didesnio noro ieSkoti kito darbo (Khoiryah ir kt.,
2025; Rumahorbo, 2025). Prie panasiy jzvalgy prisideda ir autoriai Alam ir kt. (2020), kurie nustaté,
kad darbuotojai, negaunantys pripazinimo ir neturintys galimybiy tobuléti, dazniau planuoja iSeiti.
Kitas glaudziai susij¢s veiksnys — organizacinis jsipareigojimas (darbuotojo lojalumas organizacijai).
Tyrimai rodo, kad stiprus afektinis jsipareigojimas ,,pririSa* darbuotojg prie organizacijos, todél
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mazina jo galimybe kilti ketinimo iSeiti jausmams ir prieSingai, darbuotojai, kurie nejaucia lojalumo
ar nemato prasmes organizacijoje, yra labiau linke palikti darbovietg (Kim ir Kim, 2021).

Taip pat, kaip ir buvo uzsiminta anksc¢iau, moksliniy tyrimy apzvalga atskleidzia, kad labai didelg
jitaka darbuotojy ketinimo iSeiti reiskiniui turi ir santykiai su vadovais ir kolegomis bei palaikymo
kultiira. Vadovy palaikymas ir teisingas elgesys su darbuotojais yra kritiSkai svarbiis ir daugelio
autoriy nuomone, prastas vadovavimas (neteisingas, neetiskas ar ,,toksiskas* vadovo elgesys) sukelia
darbuotojy nepasitenkinimg ir skatina juos trauktis (Abbas ir kt., 2021; Singh ir kt., 2025; Syapira ir
kt., 2025). Palaikantys vadovai, atvirksciai, didina darbuotojy jsitraukimga ir mazina kaitg (Dysvik ir
Kuvaas, 2013). Empiriniai tyrimai patvirtina, kad esant menkam vadovy palaikymui ir grjiztamajam
ry$iui, darbuotojy pasitraukimo ketinimai Zenkliai iSauga (Yang ir kt., 2021; Caesens ir kt, 2019).
Taip pat svarbus organizacinés kultiiros ir klimato vaidmuo — pagarba, teisingumas, darbuotojy
igalinimas kuria emocinj rysj, o konfliktiSka ar nesaugi aplinka tg rysj ardo. Pavyzdziui, tyrimas su
slaugytojais parodé, kad teisingumo principy laikymasis organizacijoje Svelnina perdegimo poveikj
ketinimams iSeiti (Zhang ir kt., 2025). Darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra — dar vienas
reik§mingas veiksnys. Jei darbdavys sudaro salygas darbuotojui derinti darbg su asmeniniu
gyvenimu, lankstus grafikas ir palaikymas mazina norg iSeiti (Lestari ir Margaretha, 2021).
PrieSingai, per didelis darbo kruvis ir nesuderinamumas su Seimine sfera didina streso lygj ir skatina
iSeiti ieSkant palankesniy salygy (Fayyazi ir Aslani, 2015; Jaharuddin ir Zainol, 2019). Taigi
organizacijos, kurios riipinasi darbuotojy gerove — suteikia galimybiy tobuléti, riipinasi sveikata,
kuria teigiamg mikroklimatg — sumazina savo darbuotojy kaitos rizikg (Desiana ir kt., 2024).

Nors didziausig jtaka darbuotojo sprendimui turi jo vidiné biisena ir esamos darbovietés ypatybés,
nereikéty pamirsti ir platesnio iSorinio konteksto. Tam tikrais laikotarpiais darbo rinka gali pasizyméti
didesne patraukliy darbo galimybiy pasitla, kuri ,,patraukia® darbuotojus iSeiti net ir be didelio
vidinio nepasitenkinimo. Ekonominio pakilimo metu, kai nedarbas maZas, kvalifikuotiems
specialistams atsiranda daugiau alternatyvy, todél padidéja jy migracija tarp darbdaviy (Poon ir kt.,
2022). Pavyzdziui, per pastarajj deSimtmetj technologijy sektoriuje vyravo ypac arsi konkurencija dél
talenty, ir organizacijos susidiiré¢ su ,talenty medziokle*, didinanc¢ia darbuotojy kaitg. Taip pat
pastebéta, kad ekonomings krizés ar pandemijos metu (COVID-19 pandemijos kontekste) darbuotojy
ketinimg iSeiti galéjo stiprinti nesaugumo jausmas, sveikatos rizikos bei privalomi pokyciai darbo
salygose (Abdalla ir kt., 2021; Dou ir kt., 2022). Visgi sunkmeciu kai kurie darbuotojai linke labiau
bijo netekti darbo nei patys nori iSeiti, tad ekonominiy veiksniy jtaka gali buti dvilypé. ISoriniai
pasiilymai — galimybé gauti geresnj atlyginima, aukStesnes pareigas kitur — vadinami tam
tikrais,, traukos veiksniais “ (angl. pull factors), jie konkuruoja su ,,atstimimo veiksniais* (vidiniais
nepasitenkinimo motyvais). Todé¢l darbuotojo apsisprendimas priklauso nuo to, kuri veiksniy grupé,
kaip vidiniai-neigiami arba iSoriniai-viliojantys, tampa stipresné. Kaip pazymi Singh ir kt. (2025),
darbuotojy pasitraukimo elgseng deréty aiSkinti sistemisSkai, atsizvelgiant tiek j vidinius, tiek ]
1Sorinius aspektus.

Bendrai apzvelgiant skirtingy autoriy pozilrius ir tyrimus, galima pastebéti, kad mokslingje
literatliroje vyrauja sutarimas, kad darbuotojy ketinimas iSeiti yra daugiakomponentis reiskinys,
iprastai veikiamas daugiau nei vieno veiksnio, taciau akcentai skirtinguose tyrimuose gali varijuoti.
Vieni autoriai, remiasi klasikiniu pozitiriu, kad pagrindiné pasitraukimo priezastis — nepasitenkinimas
darbu ir menkas jsipareigojimas organizacijai (Abbas ir kt., 2021; Khoiryah ir kt., 2025; Dysvik ir
Kuvaas, 2013; Lee, 2022; ir kt.) Pasak Sios krypties atstovy, ,,zmonés palieka ne darba, o vadovus®,
todél ypac pabréziama vadovavimo kokybé¢, teisingumas ir darbuotojy jgalinimas (Dysvik ir Kuvaas,
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2013). Kiti tyr¢jai, kaip pavyzdziui autoriai Halbesleben ir Wheeler, 2008, sitilo darbo jtvirtinimo
teorija, kuri teigia, kad svarbu ne tik tai, kas stumia darbuotojg i§ organizacijos, bet ir tai, kas ji joje
laiko. Jei darbuotojas stipriai jsiSaknijes organizacijoje (turi daug socialiniy rySiy, identifikuojasi su
imonés vertybémis, mato karjeros kelig), net ir susidires su sunkumais jis rec¢iau ketins iSeiti (Namin
ir kt., 2022).. Tuo tarpu silpni rysiai ir mazas jsipareigojimas sudaro terp¢ net menkiems
nepasitenkinimo veiksniams paskatinti i§¢jimg. Dar kiti autoriai taiko ,,push—pull-mooring* modelj,
integruojant] vidinius nepasitenkinimo (angl. push), iSorinius traukos (angl. pull) ir ,,inercijos “ (angl.
mooring) veiksnius (Singh ir kt., 2025). Sis poziiiris apima platesnj konteksta, kur pripaZjstama, kad
darbuotojas pasilicka arba iSeina veikiamas balanso tarp neigiamy aspekty dabartiniame darbe ir
patraukliy galimybiy kitur, taip pat atsizvelgiant j asmeninio prisiriSimo lygj, kuris gali apimti
finansinius jsipareigojimus, socialinius ry$ius ir jy lygius.

Apibendrinant, darbuotojo ketinimas iSeiti i§ darbo konstruktas, kaip reiSkinys, yra anksciausias
signalas, jspéjantis organizacija apie galima biisima darbuotojo netekima. Si sgvoka reiskia
darbuotojo mintyse subrandinta sprendimg palikti darboviete, kuris dar gali buti valdomas ir
paveikiamas, jei laiku imtasi tinkamy veiksmy. Literattiros analizé atskleidzia, kad ketinimy iSeiti
fenomenas yra nulemtas daugybés asmeniniy (pasitenkinimo darbu, jsitraukimo, perdegimo,
vertybiy) ir organizaciniy (vadovavimo, atlygio, karjeros galimybiy, klimato) veiksniy, kuriy
poveikis daznai persipina. Skirtingi autoriai akcentuoja jvairius aspektus — vieni pabrézia vidinj
nepasitenkinimg ir konfliktiSkas situacijas, kiti — darbuotojo rySius, lojalumg ir galimybes
organizacijoje, treti — iSoriniy pasitlymy ir rinkos salygy jtaka. D¢l to Siandien vis placiau
pripazjstama sisteminé perspektyva, teigianti, kad norint sumazinti darbuotojy kaita, organizacijos
turi kompleksiskai gerinti vidines darbo salygas — mazinti ,atstimimo* veiksnius — ir didinti
darbuotojy jsitraukima bei lojaluma — stiprinti ,,inkaravimo* veiksnius, kartu atsizvelgiant  iSorines
darbo rinkos realijas. Toks holistinis pozitiris leidzia ne tik suprasti, kod¢l darbuotojai svarsto iSeiti,
bet ir kaip ty ketinimy prevenciSkai iSvengti, uZtikrinant organizacijai stabilumg ir iSlaikant
talentingus darbuotojus.

1.5. Konflikty valdymo stiliy, darbuotojuy gerovés ir ketinimo iSeiti iS darbo tarpusavio
rySiy teorinés prielaidos

Kasdienéje organizacijy aplinkoje neretai uZtenka vieno aStresnio ginco, kad darbuotojas vakare
grizty namo su mintimi ,,ga/ laikas ieskoti kito darbo*. Jtempta situacija, kuri vienam vadovui tampa
proga sustiprinti komanda konstruktyviai iSsprendus konflikta, kitur gali peraugti j uzsitgsusia itampa,
slopinancig darbuotojy motyvacija. Sagir ir Giidiil (2025) pabrézia, jog ,.konfliktai organizacijose —
neiS§vengiami‘ (p. 62), tad esminis klausimas organizacijy veikloje turéty biiti ne tai, ar nesutarimy
bus, o kaip juos galima spresti. Analizuojant, kas gali lemti, ar konfliktas taps destruktyvus, biity
galima iSskirti, kad vadovo elgesys — gali biiti vienas svarbiausiy faktoriy. Joseph (2023) atliktame
tyrime buvo analizuojamas vadovo vaidmuo konfliktinése situacijose ir jo poveikis komandos
mikroklimatui. Odame ir Pandey (2025) savo darbe analizuoja, kaip emocinis intelektas susijes su
konflikty valdymo stiliy pasirinkimu, o Castellini ir kt. (2023) atskleidzia rySius tarp vadovy elgsenos
ir darbuotojy psichologinés savijautos. Singh (2025) sistemin¢je apzvalgoje teigia, kad ,,ketinimo
iSeiti fenomenas priklauso nuo daugelio veiksniy, tarp kuriy — ir nesutarimy sprendimo biidai (p.
738).
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Vadybos ir organizacinés psichologijos literatiiroje konflikty valdymo stilius jprastai laikomas tam
tikru nepriklausomu kintamuoju, kuris gali turéti jtakos skirtingiems su organizacine aplinka,
psichosocialiniu klimatu, darbuotojy gerove susijusiems reisSkiniams tiek individualiu darbuotojo,
tiek ir visos organizacijos lygmeniu. Sio tyrimo kontekste, taip pat biity galima i$skirti, kad konflikty
valdymo stilius, tai veiksnys, galintis keisti ir darbuotojy gerove, ir jy mintis apie i$¢jima. Anastasiou
(2022) tyr¢ skirtingas organizacijas Graikijos kontekste ir nustaté, kad ,,bendradarbiaujantis konflikty
sprendimo budas teigiamai veikia darbuotojy pasitenkinimg darbu* (p. 118). Kai darbuotojai jauciasi
iSgirsti ir gerbiami — jie labiau motyvuoti. Maziau dairosi alternatyvy. Tac¢iau yra ir kita, prieSinga
perspektyva, kur destruktyvus poziiiris — ignoravimas ar agresija — kelia stresg ir ilgainiui menkina
savijauta. Wong ir kt. (2021) autoriy duomenimis, ,.ilgalaikés tarpasmeninés trintys darbe neretai
perauga j emocinj iSsekima“ (p. 8). Visa tai gali biiti sietina su darbuotojy psichosocialine savijauta
ir pervargimu / perdegimo reiskiniu. Zhou ir kt. (2020) atskleid¢, kad perdege zmonés ,kur kas
dazniau planuoja i§¢jimg i§ organizacijos® (p. 5). Tai atrodo natiiralu, atsizvelgiant | tai, kad iSsekes
asmuo / darbuotojas negali jaustis gerai ir motyvuotai.

Kitas taip pat akademinéje literatiiroje pastebétas idomus pavyzdys leidZiantis kelti pagrista prielaida
apie konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iseiti i§ darbo konstrukty tarpusavio
ry$ius — tai Pretirose (2021) atliktas tyrimas medicinos sektoriuje, kur autorius analizavo darbuotojy
tarpusavio santykiy konflikty jtaka ir nustaté, kad ,,didesnis konflikty lygis darbe tiesiogiai didina
darbuotojy perdegimg ir kartu jy ketinimus iSeiti“ (p. 17). Dysvik ir Kuvaas (2013) bei Ho ir Kuvaas
(2020) tyrimai taip pat papildo Sig mintj, kur — neiSspresti santykiy konfliktai tampa ,,létiniu
stresoriumi, kuris smukdo darbuotojy gerove® (Ho ir Kuvaas, 2020, p. 237). Nuolatiné tarpusavio
santykiy jtampa organizacijos viduje veikia tarsi létas nuodas — i§ pradziy paveikia tik emocijas, bet
ilgainiui gali sugriauti patj darbuotojo ry§j su organizacija. Tod¢l atsizvelgiant ] tai, kyla pagristas
klausimas — ar darbuotojy gerové ¢ia gali atlikti tarpininko, kaip tyrimo kintamojo vaidmenj tarp
skirtingy konflikty valdymo stiliy ir darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo. Langove ir kt. (2016) savo
konceptualiame tyrime sitilo modelj, kuriame ,,darbuotojy gerové medijuoja santykij tarp vaidmens
stresoriy [(angl. role stressors) — tai su darbuotojo vaidmeniu organizacijoje susij¢ stresiniai
veiksniai, tokie kaip priestaringi reikalavimai 1§ skirtingy vadovy ar neaiskiai apibréztos pareigos] ir
ketinimo iSeiti* (p. 151). Kitaip tariant, prastesné savijauta — susijusi su zemesniu pasitenkinimu ar
aukStu stresu — stipriai prognozuoja norg palikti darboviete. Zhang ir kt. (2025) tyré jaunus
intensyvios terapijos slaugytojus Kinijoje ir rado, kad ,,emocinis iS§sekimas teigiamai prognozuoja
ketinimg i8eiti ($=0,31, p<0,001)“ (p. 7). Tai i8 dalies galéty biiti ir prielaida konflikty valdymo stiliy
kontekste, atsizvelgiant, kad skirtingi stiliai turi nevienoda poveiki darbuotojy psichosocialinei
savijautai. Zhang ir kt. (2024) publikacija Zurnale ,,Frontiers in Public Health* atskleidZia tam tikra
mechanizma, kur — ,,skirtingi konflikty valdymo stiliai gali paveikti individo depresijos lygj keisdami
emocinj i8sekimg®“ (p. 3). Tyréjai nustaté, jog integruojantis stilius (originaliame Saltinyje — angl.
coordination style) — kai darbuotojai aktyviai ieSko abipusiskai naudingy sprendimy — ,,neturé¢jo
tiesioginio poveikio depresijai, bet per emocinj iSsekimg [kaip tarpininkaujant] vaidmenj —
mediatoriy] poveikis buvo reikSmingas® (Zhang ir kt., 2024, p. 5). O prisitaikantis stilius
(originaliame Saltinyje — angl. concession style), jau prieSingai, autoriy tyrimo duomenimis — ,tiek
tiesiogiai veikia depresijos simptomus, tiek per emocinj i§sekima* (Zhang ir kt., 2024, p. 5).

Ieskant teoriniy prielaidy sudaryti tyrimo model;j Sio tyrimo kontekste, kur norima tirti konflikty
valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§ darbo kintamyjy tarpusavio sgsajas, reikéty
pabrézti dar vieng aspekts. Yang ir Xu (2023) tyrime su vieSbuciy darbuotojais nustatyta, kad
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»piktnaudziaujantys vadovai gali priversti pavaldinius jaustis socialiai nepalaikomus organizacijoje
ir sustiprinti jy neteisingumo suvokima* (p. 715). Panasiai ir Kao ir kt. (2014) pabrézia, kad vadovy
sukelti stresoriai yra stipriis darbuotojy pasitraukimo, ketinimo iSeiti i§ organizacijos indikatoriai —
ypac organizacijose, kuriose truksta palankaus mikroklimato. Tokiais atvejais ketinimo iseiti rizika
zenkliai iSauga. Tai reiSkia, kad tik gerai besijauciantis ir darbui atsidaves darbuotojas reciau galvos
apie 18¢jimg. Biity galima iSskirti, kad ir Rahim (2002) jau Sioje teorin¢je apzvalgoje minétame savo
jau klasikiniame darbe apie konflikty valdymo teorijg iSskiria penkis stilius: integruojantj,
prisitaikantj, dominuojantj, vengiantj ir kompromisinj. Autorius pabrézia, kad pavyzdziui
»integruojantis stilius susijes su problemy sprendimu — atvirumu, informacijos mainais ir alternatyvy
paieska“ (p. 218). Tuo tarpu vengiantis ar dominuojantis stiliai dazniau sukelia neigiamus padarinius.
Svarbu ir tai, kad néra vieno universalaus stiliaus — ,tinkamas ar netinkamas stilius priklauso nuo
situacijos® (Rahim, 2002, p. 218). Tad tai leidzia kurti prielaidas apie skirtingg konflikty valdymo
stiliy poveikj tiek darbuotojy gerovei, tiek ketinimui iSeiti i§ darbo.

Apibendrinant — apzvelgus mokslinius Saltinius apie konflikty valdymo stilius, darbuotojy gerove ir
ketinimg iSeiti — loginé trijy konstrukty sasajy grandiné atrodo nuosekli. Galima daryti pagrista
teoring prielaida, kad tinkamai valdomi konfliktai — skirtingi jy valdymo stiliai — susij¢ su didesne
darbuotojy gerove, o tai savo ruoztu galéty mazinti ketinimo iseiti fenomena. Vis délto svarbu isskirti
— bendras empirinis modelis, jungiantis visus tris konstruktus viename tyrime, akademingje
literatiiroje nerastas. Literatiroje gausu jrodymy apie atskiry pory rysius — konflikty valdymo ir
gerovés (Anastasiou, 2022; Castellini ir kt., 2023), konflikty ir ketinimo iSeiti (Pretirose, 2021),
geroves ir ketinimo iSeiti (Desiana ir kt., 2024) — taciau vientiso modelio, kuris apimty visus Siame
tyrime analizuojamus kintamuosius — skirtingus konflikty valdymo stilius, darbuotojy gerove ir
ketinimo iSeiti i§ darbo reiskinj — triiksta.
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2. TYRIMO METODIKA

2.1. Tyrimo dizainas ir teorinis pagristumas

Darbe keliamas probleminis klausimas — kokios konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir
ketinimo iSeiti i§ darbo tarpusavio sgsajos. Siekiant atsakyti i §] probleminj klausima, toliau darbe
formuojamas empirinio tyrimo tikslas — jvertinti konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir
ketinimo iSeiti i§ darbo tarpusavio sgqsajas Lietuvos organizacijose. Atlikta mokslinés literattiros
apzvalga, leido sukonkretinti pagrindiniy tiriamy konstrukty apibrézimus ir nustatyti, kaip kiekvienas
i$ jy bus suprantamas ir matuojamas Siame darbe. Toliau darbe pateikiami pagrindiniai

Konflikty valdymo stiliy konstruktas Siame darbe suprantamas remiantis M. A. Rahim sukurta
konflikto valdymo teorija ir jo bei T. V. Bonoma pasiiilytu dvigubo riipes¢io modeliu. Sis modelis
grindziamas prielaida, kad spresdami tarpasmeninius konfliktus Zmonés derina du motyvacinius
polius — ripestj savo interesais ir riupestj kito zmogaus interesais (Rahim 2002, 2011). Kitaip tariant,
konflikty valdymo stilius Siame darbe laikomas tam tikru, situaciskai pasirenkamu elgesio budu,
kuriuo darbuotojas siekia suderinti (ar nesuderinti) savo ir kitos Salies poreikius, kai kyla nesutarimy
darbo aplinkoje.

Taip pat svarbu i$skirti, kad remiantis Rahim modeliu, konflikty valdymo stiliai operacionalizuojami
kaip penkios tarpusavyje susijusios, bet atskiros subdimensijos — tai integruojantis, dominuojantis,
vengiantis, prisitaikantis ir kompromisinis konflikty valdymo stiliai (Rahim, 2002), kurie ir
matuojami autoriaus sukurtame ROCI-II klausimyne, o kiekvienas jy atspindi skirtinga riipescio
savimi ir kitais derin] — nuo didelio riipes€io abiem puséms integruojanc¢iame stiliuje iki menko
riipeséio tiek savimi, tiek kitais vengian¢iame stiliuje. Siame tyrime konflikty valdymo stiliy
konstruktas apibréziamas kaip — darbuotojy taikomy elgesio strategijy rinkinys sprendziant
tarpasmeninius konfliktus organizacijoje, grindziamas Rahim dvigubo ripescio logika ir
iSmatuojamas standartizuotu ROCI-II klausimynu. Sis modelis pasirinktas todél, kad apima ne tik
teorinj koncepta, taciau taip pat leidZia empiriSkai jvertinti ir nustatyti, kuris stilius dominuoja ir
analizuoti, kaip skirtingi stiliai siejasi su darbe kartu analizuojamais darbuotojy geroves ir jy ketinimo
iSeiti i§ darbo kintamaisiais.

Siame darbe darbuotojuy gerové suprantama kaip — kompleksiné, daugiadimensé darbuotojo biiklé,
apimanti tiek jo emocing ir psichologineg savijautq, tiek socialinius santykius ir patirtis darbo vietoje.
Remiantis Siuolaikinémis gerovés koncepcijomis, darbuotojy geroveé neapsiriboja tik ligy ar streso
nebuvimu — ji siejama su subjektyviu laimés, pasitenkinimo ir klestéjimo pojii¢iu kasdiengje veikloje.
Kaip pabrézia Alam ir kt. (2018), ,, darbuotojy gerové gerokai perzengia vien fizinés ar psichikos
sveikatos ribas, jq sudaro daug daugiau elementy nei vien laimé ar pasitenkinimas darbu“ (p. 1). I$
esmés tai reiSkia, kad vertinant gerove biitina atsizvelgti  psichologinius, socialinius ir profesinius
darbuotojo gyvenimo aspektus, o ne tik | pavienius simptomus ar atskirus pasitenkinimo rodiklius.

Teoringje Sio darbo dalyje remiamasi integruotu gerovés matymu, kurj atspindi tiek subjektyviosios
geroves tradicija (Diener, 2000), tiek eudaimonine kryptj pabréziantys psichologinés ir socialinés
geroves modeliai (Ryff, 1989; Keyes, 2002; Seligman, 2011). Autoriai Zheng ir kt. (2015) sitlo
apibrézt], kuri artima ir §io tyrimo logikai, teigdami, jog ,,darbuotojy gerové apima ne vien jy
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pojicius darbe ir pasitenkinimg gyvenimu, bet ir psichologine patirtj bei pasitenkinimo lygj tiek
darbo, tiek asmeniniame gyvenime“ (p. 357). Taigi, atsizvelgiant | tai, Siame darbe darbuotojo
geroveé suvokiama kaip — biisena, kai darbuotojas jauciasi gerai (emociniu poZiuriu), funkcionuoja
visavertiskai (psichologiniu ir profesiniu poziuriu) ir islaiko prasmingus socialinius rysius darbo
aplinkoje.

Empiriniam darbuotojy gerovés konstrukto matavimui Siame tyrime taikomas Pradhan ir Hati
(2022b) sukurtas darbuotojy gerovés vertinimo (angl. Employee Well-Being Scale (EWB-31)
instrumentas, kuris leidzia operacionalizuoti gerove iSskiriant keturias pagrindines dimensijas — tai
psichologine gerove, socialing gerove, suvokiamq subjektyvigjq gerove ir gerove darbo vietoje.
Psichologiné gerové ¢ia siejama su asmens vidiniu klestéjimu, savirealizacija ir prasmingumo
jausmu; socialiné gerové — su palaikanciais santykiais, bendruomeniSkumu ir priklausymo
organizacijai jausmu; suvokiamoji subjektyvioji gerové apima bendra pasitenkinimg gyvenimu ir
teigiamy emocijy dominavima; o gerové darbo vietoje atspindi pasitenkinimg darbu, darbo salygomis
ir emocing atmosfera organizacijoje (Pradhan ir Hati, 2019, 2022b). Patys autoriai akcentuoja, kad
. gerai savijautai svarbiis du pagrindiniai elementai — tai jaustis gerai ir gerai funkcionuoti
(Pradhan ir Hati, 2019, p. 4), todé¢l Siame darbe darbuotojy gerové suprantama ir analizuojama kaip
platesné reiSkinio konstrukcija, apjungianti emocing, psichologing ir socialing darbuotojo savijauta
bei jo patirtis darbo vietoje.

Siame darbe darbuotojy ketinimas iSeiti i§ darbo suprantamas kaip — sgmoningas darbuotojo
vidinis nusiteikimas ir polinkis ateityje palikti esamq organizacijq, dar neperéjes j galutinj sprendimg
ar faktinj veiksmq. Mokslinéje literatiiroje, darbuotojy ketinimo iSeiti reiskinys/ konstruktas —
laikomas artimiausiu savanorisko pasitraukimo i§ darbo elgesio prognozuotoju (Bertolini ir Marcatto,
2025; Singh ir kt., 2025). Taciau butina pabrézti, kad ketinimas iSeiti nebiitinai reiskia sprendima
iSeiti konkreciu, aiSkiai apibréZtu metu — tai gali buti ir besiformuojancios mintys bei nuostata, kad
esant palankioms saglygoms darbuotojas svarstyty galimybe palikti organizacija. Empiriniam ketinimo
iSeiti 1§ darbo konstrukto vertinimui Siame tyrime taikomas TIS-6 klausimynas (Bothma ir Roodt,
2013), kurio teiginiai fiksuoja minciy apie 1$¢jimg, emocinio atsitraukimo nuo darbo ir su
pasitraukimu susijusiy elgesio intencijy daznj.

Siekiant jgyvendinti iSsikeltg tyrimo tiksla, remiantis teorinés apZvalgos dalyje aptartomis konflikty
valdymo stiliy, darbuotojy geroveés ir ketinimo i8eiti 1§ darbo konstrukty egzistuojanciy tarpusavio
ry$iy prielaidomis, toliau darbe suformuotas tyrimo modelis (Zr. 3 pav.).

Darbuotoju gerové

Integruoiantis
Dominuoiantis \
Vengiantis Konﬂlkt'q-valdymo >  Ketinimas iSeiti
stilius
Prisitaikantis
Kompromisinis

3 pav. Tyrimo modelis

Saltinis: sudaryta darbo autorés
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Remiantis teorinés apzvalgos dalimi ir pagal ja suformuotu konceptualiu tyrimo modeliu darbe

formuluojamos $ios hipotezés:

2.1.1 lentelé

Empirinio tyrimo hipotezés

Pagrindinés tyrimo hipotezés

Papildancios hipotezés

H1 — konflikty valdymo stiliai yra
reik§mingai susij¢ su darbuotojy
ketinimu i8eiti i§ darbo.

Hla — daznesnis integruojancio konflikty valdymo stiliaus taikymas mazina
darbuotojy ketinima iSeiti i$ darbo.

H1b — daznesnis dominuojancio konflikty valdymo stiliaus taikymas didina
darbuotojy ketinima iSeiti i§ darbo.

Hlc — daznesnis vengiancio konflikty valdymo stiliaus taikymas didina
darbuotojy ketinima iSeiti i$ darbo.

H1ld — daznesnis prisitaikancio konflikty valdymo stiliaus taikymas didina
darbuotojy ketinima iSeiti i§ darbo.

Hle — daznesnis kompromisinio konflikty valdymo stiliaus taikymas mazina
darbuotojy ketinima iSeiti i§ darbo.

H2 — konflikty valdymo stiliai yra
reikSmingai susij¢ su darbuotojy
gerove.

H2a — daznesnis integruojancio konflikty valdymo stiliaus taikymas didina
darbuotojy gerove.

H2b — daznesnis dominuojancio konflikty valdymo stiliaus taikymas mazina
darbuotojy gerovg.

H2c — daznesnis vengiancio konflikty valdymo stiliaus taikymas mazina
darbuotojy gerovg.

H2d - daznesnis prisitaikanc¢io konflikty valdymo stiliaus taikymas mazina
darbuotojy gerove.

H2e — daznesnis kompromisinio konflikty valdymo stiliaus taikymas didina
darbuotojy gerovg.

H3 - darbuotojy gerové yra
reik§mingai susijusi su darbuotojy
ketinimu iSeiti i§ darbo.

H4 — darbuotojy gerové medijuoja
ry$j tarp konflikty valdymo stiliy ir
darbuotojy ketinimo iseiti i§ darbo.

H4a — darbuotojy gerové medijuoja ry$j tarp integruojancio konflikty valdymo
stiliaus ir darbuotojy ketinimo ieiti i§ darbo.

H4b — darbuotojy gerové medijuoja rysj tarp dominuojancio konflikty valdymo
stiliaus ir darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo.

H4c — darbuotojy gerové medijuoja rys$j tarp vengiancio konflikty valdymo
stiliaus ir darbuotojy ketinimo ieiti i§ darbo.

H4d — darbuotojy gerové medijuoja rysj tarp prisitaikancio konflikty valdymo
stiliaus ir darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo.

H4e — darbuotojy gerové medijuoja ry§j tarp kompromisinio konflikty valdymo
stiliaus ir darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Apibendrinant galima teigti, kad remiantis literatiiros apZvalgos dalyje aptartomis konstrukty
tarpusavio rys$iy egzistavimo prielaidomis suformuotas tyrimo modelis ir hipotezes, leido apibrézti,
kokiy tarpusavio rySiy bus ieSkoma atliekant empirinj tyrimg. Atsizvelgiant j tai, toliau darbe detaliai
bus pristatyti tyrimui atlikti taikomi metodai ir instrumentai.
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2.2. Tyrimo metody ir taikomy tyrimo instrumenty pagrindimas

Siekiant jgyvendinti iSsikeltg tyrimo tikslg — jvertinti konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir
ketinimo 1iSeiti 1§ darbo tarpusavio sgsajas Lietuvos organizacijose, empiriniam tyrimui atlikti
taikoma kiekybiné strategija. Tokia prieiga leidzia ne tik sukaupti didesnj duomeny kiekj, bet ir
objektyviai jvertinti tiriamy konstrukcijy tarpusavio rysius. Kardelis (2016) pabrézia, kad kiekybiniai
tyrimai leidzia ,, gauti tikslius, patikimus ir statistiskai apdorojamus duomenis“ (p. 108), o tai ypac
aktualu, kai analizuojami sudétingi psichosocialiniai reiSkiniai, tokie kaip Siuo atveju konflikty
valdymas, darbuotojy gerové ar jy ketinimas iSeiti i§ darbo. Tamasevicius (2015) akcentuoja, jog
kiekybinis metodas tinkamas tais atvejais, kai siekiama jvertinti kintamyjy rySius ir nustatyti
désningumus, nes kaip teigia autorius — tyré¢jas remiasi ,, standartizuotais matavimo instrumentais,
kurie leidZia palyginti respondenty atsakymus tarpusavyje“ (TamaSevicius, 2015, p. 76). Empiriniy
duomeny rinkimui Siame tyrime taikoma anketiné apklausa. Toks pasirinkimas leidzia sistemiskai
surinkti informacija i§ platesnés tiriamyjy grupés ir iSlaikyti vienodas vertinimo salygas visiems
dalyviams. Kardelis (2016) akcentuoja, kad apklausos metu ,, visi respondentai gauna tuos pacius
klausimus ir atsakinéja jiems vienodomis sqlygomis™ (p. 204), o tai padeda uztikrinti duomeny
palyginamuma bei sumazinti vertinimo nuokrypiy tikimybe. Taigi galima teigti, kad tokia struktiira
svarbi tiriant reiskinius, susijusius su konflikty valdymu, darbuotojy gerove ar ketinimu iSeiti i§ darbo.

Tyrimo respondentai, atranka ir imtis. Atsizvelgiant i tai, kad tyrime siekiama jvertinti konflikty
valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i$ darbo tarpusavio sgsajas Lietuvos organizacijy
kontekste, tyrime pasirinkta apklausti darbuotojus i$ skirtingy organizacijy, kad bity atspindéta
platesné Lietuvos darbo rinkos jvairové. Remiantis naujausiais Lietuvos Oficialios statistikos portalo
(2025) duomenimis, 2024 m. Lietuvoje buvo 1 376 590 dirbantys asmenys. Todél remiantis Siais
oficialiais statistiniais duomenimis — Siame darbe tyrimo populiacija sudaro 1 376 590 asmenys.

Atsizvelgiant ] tyrimo populiacijg, toliau tyrimo imtis apskaiciuojama taikant Paniotto formule, su 95
% patikimumo lygmeniu ir 5 % paklaidos lygiu (imtis apskai€iuota pasinaudojant internetine Paniotto
formulés skaiciuokle tinklalapyje surveymonkeys.com). Nustatytas tyrimo imties dydis — 385
respondentai.

Tyrime taikytas patogiosios atrankos metodas. Toks pasirinkimas siejamas su galimybe operatyviai
pasiekti tyrimui aktualius dirban¢ius asmenis ir surinkti duomenis i§ skirtingy organizacijy,
neapribojant tyrimo viena organizacija ar sektoriumi. Remiantis Kardeliu (2016), patogioji atranka
gali buiti tatkoma, kai siekiama per trumpg laika su nedideliais resursiniais iStekliais pasiekti didelj
kiekj respondenty ir yra tinkama tyrimu norint jvertinti atskiry reiskiniy tarpusavio rySius. PanaSig
nuostatg désto ir Tamasevicius (2015), akcentuodamas, kad netikimybinés atrankos formos yra labiau
tinkamos analitiniams tyrimams, kuriuose siekiama nagrinéti reiSkiniy tarpusavio rySius ir
désningumus, o ne pateikti visos generalinés visumos statistiSkai reprezentatyvy ,,pjivi‘. Todél Siame
tyrime patogioji atranka taikoma kaip metodologiskai priimtinas sprendimas, leidziantis i§samiau
pazvelgti 1 konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§ darbo sgsajas Lietuvos
organizacijose.

Empiriniam tyrimui atlikti, siekiant iSmatuoti konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir
ketinimo iSeiti i§ darbo kintamyjy vertinimus, buvo pasitelkti standartizuoti klausimynai. Tyrimo
anketa sudaro dvi pagrindinés dalys — pirmojoje pateikiami trys pagrindiniai klausimy blokai
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atitinkamiems konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§ darbo reiSkiniams
matuoti, kuriuos sudaro nuo 6 iki 31 teiginio, respondentams pateikto vertinti taikant Likerto skalg.
Antrojoje anketos dalyje respondentams pateikiami klausimai susij¢ su jy organizacinémis
charakteristikomis, tokiomis kaip — darbo stazas, organizacijos, kurioje dirba dydis, organizacijos
kurioje dirba tipas, bei su individualiomis sociodemografinémis charakteristikomis susij¢ klausimai,
tokie kaip — ,,Jusy lytis®, ,,Jusy amzius®, ,,Jusy iSsilavinimas* ir kt. (zr. 1 priedas).

Konflikty valdymo stiliy kintamajam vertinti Siame tyrime taikomas ROCI-II (angl. Rahim
Organizational conflict inventory-1I) standartizuotas organizaciniy konflikty stiliy vertinimo
instrumentas, sukurtas autoriaus Rahim (1983) ir taip pat galima matyti — iSsamiai apraSytas ir
vélesniuose autoriaus darbuose (Rahim, 2002, 2011). Instrumentas paremtas dviejy dimensijy
modeliu, i$skirianciu orientacijq j savo interesy gynimg-atkaklumg ir orientacijq j kito Zmogaus
interesus-suderinamuma. Siy dviejy krypéiy kombinacijos sudaro penkis pagrindinius konflikty
sprendimo  stilius: integruojantj (atitinkantj bendradarbiaujantj), dominuojantj, vengiantj,
prisitaikantj it kompromisinj. ROCI-II klausimyng sudaro 28 teiginiai, suskirstyti j penkias subskales,
kuriy kiekviena atspindi vieng i§ minéty konflikty valdymo strategijy. Teiginiai vertinami 5 baly
Likerto skal¢je nuo 1 —,, Niekada* iki 5 — ,, Visada “, parodant, kaip daznai respondentas taiko tam
tikrg elgesio biidg konfliktinése situacijose. Aukstesnis subskalés jvertis rodo stipresnj polinkj naudoti
atitinkamg konflikty valdymo stiliy.

2.2.1 lentelé
Empirinio tyrimo instrumento sandara

Instrumentas Instrumento sandara Telgil.ml Vertinimo skalé
skaicCius

Paremtas dviejy dimensijy modeliu —

orientacija | savo interesy gynimgq-

Konfliktu valdvmo stili atkaklumg ir orientacijq j kito Zmogaus

P Y] 4 interesus-suderinamuma. . .

vertinimo klausimynas — i . ] Penkiy baly Likerto
ROCI-II (angl. Rahim  Klausimyna sudaro 5 papildomos subskalés, - kale 1 -, Visishai
organizational conflict ~  4P1NANCIOS. ~ integruojany & nesutinku “ iki 5 —
inventory-II), sukurtas (1,4,6,15,23,24,28 teiginiai), dommuOJ‘ant;‘ ,» Visiskai sutinku .

autoriaus Rahim (1983).  (810,11,18,22 t), vengiantj

(3,7,20,21,26,27 t), prisitaikantj
(2,12,13,16,17,25 t) ir kompromisinj (35,
9,14,19) konflikty valdymo stilius.
Darbuotoju gerovés Instrumentg  sudaro 4  pagrindinés
klausimynas (angl. dimensijos: psichologiné gerove (1-10
Employee Well-being teiginiai), socialiné gerové (11-19 t.), 31 teiginys
Scale), sukurtas autoriy gerové darbo vietoje (20-27 t.), suvokiama
Pradhan ir Hati (2022b) subjektyvioji gerové (28-31 t.).

Penkiy baly Likerto
skalé nuo 1 —,, Visiskai
nesutinku ki 5 —

,, Visiskai sutinku .

Penkiy baly Likerto
Ketinimo iSeiti i§ darbo — skalé nuo 1 —
vertinimo klausimynas ., Niekada *“/ ,, Visiskai
TIS-6 (angl. Turnover tenkina“/ ,, Visiskai
intention scale-6), netikétina“ iki 5 —
validuotas autoriy Bothma ,Visada '/ |, VisiSkai
ir Roodt (2013) netenkina“ / ,, Labai
tiketina

Vienmaté skalé, vertinanti minciy apie
iséjimq, taip pat emocinio atsitraukimo nuo 6 teiginiai
darbo ir elgesio intencijy daznj.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis lenteléje nurodytais 3altiniais

Darbuotojy gerovés konstrukto matavimui tyrime naudojamas autoriy Pradhan ir Hati (2022b)
sukurtas klausimynas — EWB-31 (angl. Employee well-being scale-31). Klausimynas suskirstytas i 4
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pagrindines dimensijas — tai darbuotojo psichologiné gerove, socialiné gerove, gerové darbo vietoje
ir subjektyvios gerovés suvokimas. Darbuotojy gerovés vertinimo skalg sudaro 31 teiginys,
respondentams pateikiamas vertinti 5 baly Likerto skaléje nuo 1 — |, Visiskai nesutinku* iki 5 —
,, VisiSkai sutinku “.

Ketinimo iSeiti i§ darbo konstruktui (angl. turnover intention) matuoti, Siame tyrime naudojama TIS-
6 (angl. Turnover intention scale-6) klausimynas, validuotas autoriy Bothma ir Roodt (2013), pagal
originaliag TIS-15 skale. Sia ketinimo ieiti i§ darbo vertinimo skale sudaro 6 teiginiai, atspindintys
minciy apie iséjimgq, taip pat emocinio atsitraukimo nuo darbo ir elgesio intencijy daznj. Klausimynas
respondentams pateikiamas vertinti 5 baly Likerto skaléje, nuo 1 — ,, Niekada “/ ,, Visiskai tenkina “/
,, Visiskai netikétina“ iki 5 — ,, Visada "/ ,, Visiskai netenkina* / ,, Labai tikétina “, priklausomai nuo
teiginio pobiidzio.

2.3. Tyrimo organizavimas

Empirinio tyrimo duomenys vykdant apklausg, buvo renkami 2025 m. lapkri¢io ménesj. Elektroniné
tyrimo anketa patalpinta apklausa.lt internetiniy apklausy platformoje ir respondentams platinama per
socialinius tinklus (Facebook, Linkedin) bei siun¢iama informacijai skirtais jmoniy elektroninio pasto
adresais. KvieCiant organizacijas ir jy darbuotojus dalyvauti apklausoje, remiantis savanorisko
dalyvavimo principu bei mainais sitilant pasidalinti gautais atlikto tyrimo rezultatais. Tyrimo anketos
pildymo trukmé iki 15 minuciy.

Statistinés duomeny analizés metodai. Statistinei duomeny analizei atlikti naudojama statistiniy
duomeny analizés programa — ,,SPSS* (angl. Statistical Package for the Social Sciences). Tyrime
taikyti Sie statistinés analizés metodai — tai apraSomoji statistika, tyrimo instrumento patikimumo
vertinimas, duomeny normalumo vertinimas, t-testas, ANOVA analize, taip pat korelicing, regresiné
ir mediacijos analizeés.

ApraSomoji statistika (vidurkiai, standartiniai nuokrypiai, minimalios ir maksimalios reikSmés)
skaiCiuota siekiant apibudinti pagrindiniy tyrimo kintamyjy — konflikty valdymo stiliy, darbuotojy
geroves ir ketinimo iSeiti 1§ darbo — vertinimy pasiskirstyma respondenty imtyje. Cronbacho alfa
koeficientas skai¢iuotas tyrimo instrumenty vidiniam suderinamumui jvertinti. Duomeny normalumo
patikra atlikta taikant Kolmogorovo—Smirnovo ir Shapiro—Wilk kriterijus bei vertinant asimetrijos ir
eksceso rodiklius, siekiant pagristi parametriniy metody taikyma tolesn¢je analizeje. Nepriklausomy
imciy t-testas taikytas pagrindiniy tyrimo konstrukty vidurkiy palyginimui tarp dviejy grupiy — pagal
lyt] ir pavaldziy darbuotojy tur€jima. Vienfaktoré dispersiné analizé (ANOVA) naudota konstrukty
vidurkiy skirtumams nustatyti tarp trijy ir daugiau grupiy — pagal amziy, iSsilavinimg, darbo stazg ir
organizacijos tipa. Pearsono koreliaciné analizé atlikta siekiant nustatyti statistiSkai reikSmingus
rySius tarp konflikty valdymo stiliy, darbuotojy geroves ir ketinimo iSeiti i§ darbo konstrukty.
Paprastoji tiesiné regresiné analizé taikyta tikrinant hipotezes — vertinant atskiry konflikty valdymo
stiliy poveikj darbuotojy gerovei ir ketinimui iSeiti i§ darbo. Mediacijos analiz¢ atlikta naudojant
Hayes PROCESS makrokomanda (modelis 4), siekiant patikrinti, ar darbuotojy gerove veikia kaip
tarpinis kintamasis rySyje tarp konflikty valdymo stiliy ir ketinimo i8eiti 1§ darbo. Netiesioginio efekto
statistinis reikSmingumas vertintas bootstrap metodu — mediacija laikyta reikSminga, kai
pasikliautinasis intervalas neapémé nulio (Hayes, 2018).
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Tyrimo etika. Atliekant konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§ darbo
tarpusavio sgsajy empirinj tyrima, buvo siekiama, kad tyrimas atitikty ir nepazeisty socialiniy moksly
tyrimams taikomy bendryjy etikos principy. Remiantis tuo, tyrimo anketa buvo visiSkai anoniminé,
jokia konfidenciali ir jautri informacija (kaip pavyzdziui — respondento vardas, pavardé,
organizacijos, kurioje dirba respondentas pavadinimas ir pan.), kuri leisty kaip nors atpazinti ir /ar
identifikuoti konkrecius asmenis — nebuvo renkama. Dalyvavimas tyrime remiasi tik savanorisko
dalyvavimo ir geranoriSkumo principais. Pries pradedant pildyti anketg, tyrimo dalyviai buvo
supazindinti, kad tyrimas atlickamas magistro studijy baigiamojo darbo rengimo tikslais, taip pat
nurodomas konkreciai apibréztas Sio darbo tikslas, respondentai informuojami apie tai, kad
dalyvavimas tyrime yra visiSkai anonimiskas, remiasi savanoriSsko dalyvavimo principais ir
respondentai, nusprende, kad nebenori tgsti savo dalyvavimo, bet kuriuo metu galéjo nutraukti
anketos pildyma. Respondentai taip pat i§ anksto buvo informuoti apie preliminarig anketos pildymo
trukme. Visi surinkti tyrimo duomenys naudojami tik akademiniais tikslais ir tik apibendrintai.

Tyrimo ribotumai. Nors Sis tyrimas atskleidé svarbiy désningumy apie konflikty valdymo stiliy,
darbuotojy geroveés ir ketinimo iSeiti i§ darbo sgsajas, jis turi tam tikry ribotumy, 1 kuriuos vertéty
atsizvelgti interpretuojant rezultatus. Pirmiausia, tyrime taikytas patogiosios atrankos metodas
neleidzia rezultaty apibendrinti visai Lietuvos darbuotojy populiacijai — gauti radiniai atspindi tik Sios
konkrecios imties tendencijas. Taip pat respondenty imties struktiira pasizymi tam tikru disbalansu:
didziaja dalj sudaré moterys (76,1 %), vieSajame sektoriuje dirbantys asmenys (73,2 %) bei vidutinio
ir vyresnio amziaus darbuotojai. Todél kyla klausimas, ar panaSiis rezultatai buty gauti tiriant
jaunesniy, privac¢iame sektoriuje dirbanciy ar vyry dominuojamy profesijy atstovus.

Kitas apribojimas — tyrimas atliktas vienu metu, tod¢l fiksuoja tik tam tikro momento situacijg. Dél
to negalima tiksliai pasakyti, kas kg lemia — ar konstruktyvus konflikty valdymas gerina gerove, ar
geriau besijauciantys darbuotojai tiesiog aktyviau jsitraukia j konflikty sprendima. Norint atsakyti |
8 klausima, reikéty ilgesnio steb¢jimo laikotarpio.

Atsizvelgiant | Siuos apribojimus, tolimesniuose tyrimuose rekomenduotina taikyti tikimybine
atranka ir siekti didesnés imties jvairovés — jtraukti daugiau privaciojo sektoriaus, jaunesnio amziaus
bei skirtingy ly€iy atstovy. Taip pat vertéty svarstyti apie ilgesnio stebéjimo — testinj tyrimo dizaing
arba papildomus kokybinius metodus, kurie leisty giliau suprasti konflikty valdymo ir gerovés
procesy dinamika laike.
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3. KONFLIKTY VALDYMO STILIU, DARBUOTOJU GEROVES IR KETINIMO
ISEITI IS DARBO TARPUSAVIO SASAJU TYRIMO REZULTATAI

3.1. Demografinés respondenty charakteristikos

Konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iseiti i§ darbo tarpusavio sgsajy tyrime
dalyvavo 213 respondenty, dirbanciy jvairiose organizacijose Lietuvoje ir atstovaujanciy skirtingoms
individualiy demografiniy bei organizaciniy charakteristiky grupéms. Pirmiausia darbe pristatomos
tyrimo dalyviy individualios charakteristikos, todél toliau 3.1.1 lenteléje pateikiamas respondenty
dalyvavusiy tyrime pasiskirstymas pagal lytj, amziy ir iSsilavinima.

3.1.1 lentelé

Individualios respondenty charakteristikos

Kategorija PoZymis N (vnt.) (%)
Lytis Moteris 162 76,1
Vyras 51 23,9

18-24 4 1,9
25-34 32 15,0
Amzius 3544 43 20,2
45-54 65 30,5

55-64 56 26,3

65 ir daugiau 13 6,1

Pagrindinis 8 3.8

Vidurinis 20 9,4
Lsilavinimas lv)rofesinis / spe.(?iah.lsis vidurinis 25 11,7
Siuo metu studijuoju 7 3,3
Aukstesnysis neuniversitetinis 32 15,0

Aukstasis universitetinis 121 56,8

Analizuojant 3.1.1 lentel¢je pateiktus duomenis matyti, kad tyrime dalyvavo daugiau motery nei vyry
— moterys sudar¢ 76,1 % visy respondenty, o vyry dalis sieké 23,9 %. Vertinant pasiskirstymg pagal
amziy, didZiausig dalj sudaré 45-54 mety (30,5 %) ir 55-64 mety (26,3 %) amziaus grupiy atstovai.
Taip pat reikSminga dalis respondenty priklauso 35—44 mety amZiaus grupei (20,2 %). Jaunesniy nei
25 mety ir vyresniy nei 65 mety asmeny tyrime dalyvavo palyginti nedaug, tod¢l galima teigti, kad
imtyje dominavo vidutinio ir vyresnio darbingo amzZiaus darbuotojai.

Vertinant respondenty iSsilavinimg, matyti, kad daugiau nei pusé¢ apklaustyjy turi aukstajj
universitetinj i$silavinimag (56,8 %). Kiti respondentai nurodé turintys auksStesnjjj neuniversitetinj,
profesinj ar vidurinj i$silavinimg, o nedidel¢ dalis tyrimo metu dar studijavo. Tai leidzia manyti, jog
tyrimo imtyje vyrauja pakankamai aukstos kvalifikacijos darbuotojai.

Siekiant geriau atskleisti konteksta, kuriame respondentai dirba, toliau pateikiamos jy organizacinés
charakteristikos. 3.1.2 lentel¢je pristatomas respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza
organizacijoje, kurioje dirba Siuo metu, taip pat organizacijos tipg ir tiesiogiai pavaldziy darbuotojy
turéjima.

35



3.1.2 lentelé

Organizacinés respondenty charakteristikos

Kategorija PoZymis N (vnt.) (%)

Iki 1 mety 11 5,2

Darbo stazas 1-5 metai 67 31,5
organizacijoje 6-10 mety 36 16,9
11-20 mety 34 16,0

Daugiau nei 20 mety 65 30,5

Viesasis sektorius (valstybiné, biudZetiné jstaiga) 156 73,2

Organizacijos tipas Privatus sektorius 51 23,9
Nevyriausybiné organizacija (NVO) 6 2,8

Tiesiogiai pavaldis Taip 82 38,5
darbuotojai Ne 131 61,5

I8 3.1.2 lentel¢je pateikty duomeny matyti, kad didziausia respondenty dalis organizacijoje dirba nuo
1 iki 5 mety (31,5 %) arba daugiau nei 20 mety (30,5 %). Taip pat reikSminga dalis apklaustyjy nurode
dirbantys 6-10 ar 11-20 mety, o trumpiau nei vienerius metus dirbanciy respondenty dalis buvo
nedidelé. Sie rezultatai rodo, kad tyrime dalyvavo tiek santykinai nauji, tiek ilgamete darbo patirtj
turintys darbuotojai.

Analizuojant organizacijos tipa, nustatyta, kad dauguma respondenty dirba vieSajame sektoriuje —
valstybinése ar biudzetinése jstaigose (73,2 %). Mazesné dalis apklaustyjy dirba privaciame
sektoriuje (23,9 %), o nevyriausybinése organizacijose dirbanciy respondenty dalis sudaré tik 2,8 %.
Taip pat kiek daugiau nei trecdalis respondenty (38,5 %) eina vadovaujancias pareigas — nurodé
turintys tiesiogiai jiems pavaldziy darbuotojy, taciau didesné dalis yra darbuotojai specialistai (61,5
%), kurie nurode¢, kad tiesiogiai sau pavaldziy darbuotojy neturi.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo imtj sudaro daugiausia vidutinio ir vyresnio amziaus, aukstaji
i$silavinimg turintys darbuotojai, dazniausiai dirbantys vieSajame sektoriuje ir turintys jvairaus ilgio
darbo staza organizacijoje. Sios individualios ir organizacinés charakteristikos sudaro svarby
pagrinda tolesnei konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§ darbo tarpusavio
sasajy analizei ir véliau leis patikrinti ar yra reikSmingy Siy pagrindiniy kintamyjy vertinimo skirtumy
tarp skirtingy respondenty grupiy pagal individualias demografines ir organizacines charakteristikas.
Taciau prie§ atliekant Siuos palyginimus biitina jsitikinti, kad tyrime naudojami instrumentai yra
patikimi.

3.2. Tyrimo instrumenty patikimumo jvertinimas

Siekiant jvertinti tyrime taikyty konstrukty vidinj suderinamuma, buvo apskaiciuotas Cronbacho alfa
koeficientas visiems pagrindiniams tyrimo konstruktams. Gauti rezultatai pateikiami 3.2.1 lentel¢je.

3.2.1 lentelé

Tyrimo konstrukty vidinio patikimumo rodikliai

Konstruktas Teiginiy skaicius Cronbach alpha
Konflikty valdymo stiliai 28 0,885
Darbuotojy gerové 31 0,895
Ketinimas iseiti is darbo 6 0,778
Bendras skalés patikimumas 65 0,909
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Gauti Cronbacho alfa koeficientai rodo, kad konflikty valdymo stiliaus (o = 0,885) ir darbuotojy
gerovés (o = 0,895) konstruktai pasizymi geru vidiniu suderinamumu. Ketinimo iseiti is darbo
konstruktui apskai¢iuotas Cronbacho alfa koeficientas yra Siek tiek zemesnis (o = 0,778), taciau taip
pat rodo pakankamag vidinj suderinamumag ir leidzia §j konstrukta laikyti tinkamu tolesnei statistinei
analizei. Remiantis Pallant (2020), tyrimo instrumentg galima laikyti tvirtai patikimu, kai jo
Cronbacho alfa koeficientas patenka j intervalg nuo 0,7 iki 1. Atsizvelgiant j tai, galima matyti, kad
bendras visy Siame tyrime naudoty vertinimo skaliy patikimumo rodiklis (a0 = 0,909) patenka
reikiamg intervalg ir tai leidzia teigti, kad tyrimo instrumentas pasizymi geru vidiniu suderinamumu.

3.3. Pagrindiniy tyrimo kintamyjy aprasomoji statistika

Siekiant apibiidinti pagrindiniy tyrimo kintamyjy bei jy dimensijy pasiskirstyma, buvo apskaiciuoti
aprasomosios statistikos rodikliai — minimali ir maksimali reikSmés, vidurkiai bei standartiniai
nuokrypiai. Remiantis Pallant (2020), aprasomoji statistika leidzia jvertinti bendras respondenty
nuostatas tiriamy reiskiniy atzvilgiu, nustatyti duomeny sklaida bei jvertinti, ar kintamyjy reikSmeés
pasiskirsto per visg galimg vertinimo skalés intervalg. Visi kintamieji buvo vertinami penkiy baly
Likerto skal¢je nuo 1 iki 5, todél pateikti rodikliai leidzia nuosekliai palyginti tiek konstrukty, tiek jy
dimensijy vidurkius tarpusavyje. Aprasomosios statistikos rezultatai pateikiami 3.3.1 lentelé¢je.

3.3.1 lentelé

Pagrindiniy tyrimo kintamyju vertinimai pagal apraSomosios statistikos rodiklius

Analizés lygmuo Kintamasis Min Max Vidurkis SD
Konflikty valdymo stilius 3,68 0,42

Konstruktai Darbuotojy gerove 3,70 0,42
Ketinimas iSeiti 2,54 0,74

Integruojantis 4,19 0,54

Konflikty valdymo DomlnI}OJa.ntls 3,25 0,67
stiliai Vengiantis 1.00 5.00 3,58 0,66
Prisitaikantis ’ ’ 3,40 0,58

Kompromisinis 3,90 0,54

Psichologiné 3,72 0,42

Darbuotojy gerovés Socialing 3,61 0,52
dimensijos Gerové darbo vietoje 3,92 0,61
Subjektyvioji 3,41 0,46

Pirmiausia aptartini pagrindiniy konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§
darbo konstrukty vertinimo rezultatai. Kaip galima matyti i§ 3.3.1 lentel¢j pateikty duomeny, bendras
konflikty valdymo stiliaus vidurkis siekia 3,68 (SD = 0,42). Svarbu pazyméti, kad tyrime naudojamas
ROCI-II instrumentas, sukurtas Rahim (1983), matuoja penkis atskirus konflikty valdymo stilius,
todel Sis bendras rodiklis atspindi bendra respondenty polinkj taikyti jvairias konflikty sprendimo
strategijas, o ne konkretaus stiliaus dominavima ar konflikty valdymo ,,efektyvuma®. Tikslesnj vaizda
apie tai, kokius konkrecius stilius respondentai taiko dazniausiai, atskleidzia atskiry dimensijy
analizé. Tad toliau analizuojant gautus rezultatus per atskirus konflikty valdymo stilius, matyti aiSkiis
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respondenty elgesio konfliktinése situacijose profiliai. Remiantis Rahim (2002) dvigubo riipescio
modeliu, kiekvienas stilius atspindi skirtingg riipescio savo ir kito zmogaus interesais derinj.

Kaip galima matyti i§ lenteléje pateikty duomeny, integruojantis stilius pasizymi auksciausiu
vidurkiu (4,19; SD = 0,54) tarp visy penkiy stiliy. Tai reiskia, kad respondentai dazniausiai taiko
biitent §; stiliy. Kaip nurodo Rahim (2002), integruojantis stilius atspindi auksta riipest] tiek savo, tiek
kito Zmogaus interesais — konflikto Salys kartu iesko sprendimo, tenkinancio visus. Tai atitinka
literatiiroje aprasomus radinius — tyrimai rodo, kad integruojantis stilius daznai dominuoja tarp
darbuotojy ir vadovy, nes laikomas efektyviausiu ilgalaikiy santykiy pozitriu (Al-Hamdan ir kt.,
2014).

Kompromisinis stilius pagal vidurkj uzima antraja vietg (3,90; SD = 0,54). Pasak Rahim (2002), Sis
stilius atspindi vidutinj rapest] tiek savo, tiek kito interesais ir reiSkia abipusj nusileidima — abi pusés
atsisako dalies savo reikalavimy, kad pasiekty greiiau priimting sprendimg. Gana aukstas
kompromisinio stiliaus vidurkis rodo, kad respondentai vertina praktiskus, laiku pasiekiamus
susitarimus.

Vengiantis stilius uzima tre¢ig pozicija (vidurkis = 3,58; SD = 0,66). Remiantis Rahim (2002), Sis
stilius pasizymi Zemu riipesciu tiek savo, tiek kito interesais — asmuo stengiasi iSvengti tiesioginio
konflikto sprendimo, jj atidéti ar ignoruoti. VidutiniSkai aukStas $io stiliaus vidurkis gali rodyti, kad
dalis respondenty tam tikrose situacijose renkasi nesikisti j konflikta, tikédamiesi, kad jis iSsispres
savaime, arba vengdami papildomos jtampos.

Prisitaikantis stilius pasizymi vidurkiu 3,40 (SD = 0,58). Kaip apraso Rahim (2002), Sis stilius
atspindi aukstg riipest] kito interesais ir Zemg — savo. Prisitaikantj stiliy taikantys asmenys linke
nusileisti, aukoti savo pozicija dél santykiy i§saugojimo ar harmonijos palaikymo. Siek tiek Zemesnis
vidurkis rodo, kad respondentai ne taip daznai renkasi visiskai atsisakyti savo interesy.

Dominuojantis stilius pasizymi Zemiausiu vidurkiu (3,25; SD = 0,67), nors ir jis iSlieka vir§ skalés
vidurio. Remiantis Rahim (2002), dominuojantis stilius atspindi auksta riipesti savo interesais ir Zema
— kito, tai reiskia agresyvy savo tiksly siekima, kartais kito saskaita. Zemiausias vidurkis §iame stiliuje
atitinka literatiiros radinius — tyrimai rodo, kad dominuojantis stilius organizacijose taikomas
reCiausiai dél galimai neigiamy pasekmiy tarpasmeniniams santykiams ir kolektyvo klimatui (Al-
Hamdan ir kt., 2014; Yusuf ir kt., 2025).

Apibendrinant konflikty valdymo stiliy apraSomosios statistikos rezultatus, galima teigti, kad
tiriamyjy respondenty konflikty sprendimo profilis orientuotas i konstruktyvias strategijas —
dominuoja integruojantis ir kompromisinis stiliai, 0 dominuojantis stilius taikomas reciausiai.

Toliau analizuojant rezultatus, galima matyti, kad darbuotojy gerovés konstrukto vidurkis taip pat
palyginti aukstas (vidurkis = 3,70; SD = 0,42), rodantis, kad respondentai savo gerove¢ vertina vir§
skalés vidurio. Analizuojant atskiras darbuotojy gerovés dimensijas, galima isskirti, kad auksciausias
vidurkis nustatytas gerovés darbo vietoje dimensijoje (vidurkis = 3,92; SD = 0,61). Remiantis
Pradhan ir Hati (2022b), §i dimensija atspindi pasitenkinimg darbu, darbo sglygomis ir emocing
atmosferg organizacijoje. Palyginti aukStas vidurkis rodo, kad respondentai palankiai vertina savo
darbo aplinkg ir organizacines sglygas.

Psichologinés gerovés vidurkis siekia 3,72 (SD = 0,42). Kaip nurodo Pradhan ir Hati (2019), §i
dimensija siejama su asmens vidiniu klestéjimu, savirealizacija ir prasmingumo jausmu. Rezultatai
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rodo, kad respondentai jauciasi gana gerai psichologiniu pozitiriu — jie patiria prasm¢ savo veikloje ir
jauciasi realizuojantys savo potencialg.

Socialinés geroves vidurkis —3,61 (SD =0,52). Remiantis Pradhan ir Hati (2022b), §i dimensija apima
palaikancius santykius, bendruomeniskumo ir priklausymo organizacijai jausma. Vidurkis virs skalés
vidurio rodo, kad respondentai jauciasi pakankamai gerai integruoti j savo darbo bendruomeng, laiko
save jos dalimi, gana gerai jauciasi tarp savo bendradarbiy / kolegy.

Analizuojant atskiras darbuotojy gerovés konstrukto dimensijas, galima matyti, kad Zemiausias
vidurkis nustatytas subjektyviosios geroveés dimensijoje (3,41; SD = 0,46). Pasak Pradhan ir Hati
(2022b), si dimensija apima bendrg pasitenkinimg gyvenimu ir teigiamy emocijy dominavimg. Nors
vidurkis iSlieka auksStesnis uz skalés vidurj, jis Zemesnis nei kity dimensijy, kas gali rodyti, kad
bendrasis gyvenimo pasitenkinimas ir emocinis fonas yra Siek tiek maziau pozityvus nei specifiniai
darbo aplinkos ar psichologiniai aspektai.

Galiausiai aptartinas ketinimo iSeiti i§ darbo konstruktas. Jo vidurkis zemesnis nei kity tirty
konstrukty (vidurkis = 2,54; SD = 0,74). Remiantis Bothma ir Roodt (2013), Sis konstruktas atspindi
minciy apie i§¢jimg, emocinio atsitraukimo nuo darbo ir su pasitraukimu susijusiy elgesio intencijy
daznj. Gautas vidurkis leidzia daryti prielaida, jog respondenty polinkis svarstyti apie i1§¢jimg 1§ darbo
néra stipriai iSreikstas, nors ir egzistuoja. Didesnis standartinis nuokrypis Siame konstrukte rodo, kad
respondenty atsakymai labiau i$sisklaide — dalis jy apie i$¢jima galvoja dazniau, kiti — beveik niekada.

Taigi galima teigti, kad apraSomosios statistikos rezultatai atskleidzia keleta svarbiy tendencijy.
Pirma, respondentai aktyviai taiko jvairius konflikty valdymo stilius, taciau aiskiai dominuoja
konstruktyvios strategijos — integruojantis ir kompromisinis stiliai, o dominuojantis stilius taikomas
reCiausiai. Antra, darbuotojy gerové vertinama palankiai, ypac respondenty patiriama gerové darbo
vietoje. Trec€ia, ketinimas iSeiti 1§ darbo tiriamojoje imtyje néra stipriai iSreiksStas, nors tam tikra dalis
respondenty apie tai galvoja. Sie rezultatai sudaro pagrinda tolesnei analizei, siekiant nustatyti, kaip
Sie kintamieji susij¢ tarpusavyje.

3.4. Duomeny normalumo jvertinimas

Prie§ atliekant tolesnes statistines analizes, buvo patikrinta, ar pagrindiniai tyrimo kintamieji
pasiskirst¢ normaliai. Normalumui jvertinti taikyti Kolmogorovo—Smirnovo ir Shapiro—Wilk
kriterijai bei asimetrijos (skewness) ir eksceso (kurtosis) rodikliai.

3.4.1 lentelé

Pagrindiniy tyrimo kintamyjy normalumo patikros rodikliai (N = 213)

Analizés Kintamasis Skewness Kurtosis Kolnfogorovo— Sha.p 1ro=
lygmuo Smirnovo p Wilk p
Konflikty valdymo stilius 0,198 0,503 0,019 0,150
Konstruktai Darbuotojy gerove -0,242 1,226 0,073 0,041
Ketinimas iseiti 0,242 -0,188 0,023 0,037
) Integruojantis -0,801 1,267 0,000 0,000
Konjlikuy Dominuojantis 0,095 0,033 0,000 0,096

valdymo stiliai Vengiantis 20,122 0,299 0,030 0,051
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Analizés Kolmogorovo—  Shapiro—

lygmuo Kintamasis Skewness Kurtosis Smirnovo p Wilk p
Prisitaikantis 0,428 0,119 0,000 0,001
Kompromisinis -0,119 0,250 0,000 0,000
Darbuotor Psichologiné -0,227 2,263 0,000 0,000
“2 FZ‘V’Q_‘;J” Socialiné 0,168 0,390 0,002 0,036
dia ensiios Gerové darbo vietoje -0,477 0,128 0,000 0,000
4 Subjektyvioji -0,148 1,021 0,000 0,000

Kaip matyti i§ 3.4.1 lentelés, pagal Kolmogorovo—Smirnovo kriterijy dauguma kintamyjy statistiSkai
reikSmingai skiriasi nuo normaliojo pasiskirstymo (p < 0,05). Taciau, kaip nurodo Field (2018), Sis
kriterijus didelése imtyse (N > 200) daznai rodo reikSmingus nukrypimus net tada, kai faktinis
pasiskirstymas yra artimas normaliam. Shapiro—Wilk kriterijus laikomas tikslesniu nei
Kolmogorovo—Smirnovo (Pallant, 2020), tac¢iau esant didesnéms imtims abu kriterijai linke atmesti
normaluma net esant nedideliems nukrypimams. Siuo atveju Shapiro—Wilk kriterijus rodo, kad kai
kuriy konstrukty, pavyzdziui, konflikty valdymo stiliaus (p = 0,150) ir dominuojancio stiliaus (p =
0,096), normalumo prielaida néra atmetama.

Daugumos kintamyjy asimetrijos ir eksceso rodikliai nevirsija jprasty intervalo nuo -2 iki 2 riby, kas
laikoma priimtinu parametriniams metodams (George ir Mallery, 2019). Keliy kintamyjy ekscesas
Siek tiek virSija Sig ribg (Siame darbe psichologiné gerové — 2,263), taciau nepasiekia kritiniy verciy,
kurios rodyty rimtus normalumo pazeidimus (Kline, 2016).

Remiantis $iais rezultatais ir atsizvelgiant j imties dydj (N = 213), daroma iSvada, kad duomenys yra
pakankamai artimi normaliam pasiskirstymui, todél tolesnése analizése taikomi parametriniai
statistinés duomeny analizés metodai.

3.5. Tyrimo konstrukty skirtumai pagal sociodemografinius ir organizacinius
poZymius

Siekiant nustatyti, ar pagrindiniy tyrimo konstrukty — konflikty valdymo stiliaus, darbuotojy geroves
it ketinimo iseiti is darbo — vertinimy rodikliai skiriasi tarp jvairiy respondenty grupiy pagal skirtingus
sociodemografinius (lytis, amZius, iSsilavinimas) ir organizacinius (ar uzimamos vadovaujancios
pareigos (pavaldziy darbuotojy turéjimas), darbo stazas dabartinéje organizacijoje, organizacijos
tipas) pozymius (charakteristikas), buvo atlikta grupiy palyginimo analizé. Priklausomai nuo
lyginamy grupiy skaiciaus, taikyti du metodai — tai nepriklausomy imciy t-testas (dviejy grupiy
palyginimui) ir vienfaktoré dispersiné analizé ANOVA (trijy ir daugiau grupiy palyginimui).
Pirmiausia buvo tikrinama, ar tyrimo konstrukty vertinimai tarp respondenty skiriasi pagal lyti ir
pavaldziy darbuotojy turéjimg (zr. 3.5.1 lentel¢). Kadangi abiem atvejais lyginamos dvi
nepriklausomos grupés, taikytas nepriklausomy imciy t-testas (Field, 2018).

Kaip matyti 1§ 3.5.1 lentelés, nei vienas i trijy konstrukty statistiSkai reikSmingai nesiskiria pagal lytj
(visi p > 0,05). Moterys ir vyrai panaSiai vertina savo konflikty valdymo stiliy, patiria panaSy geroves
lygj ir turi panaSius ketinimus iSeiti i§ darbo.
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3.5.1 lentelé

Pagrindiniy tyrimo konstrukty skirtumai pagal lytj ir pavaldZiy darbuotojuy turéjima (t-

testas, N =213)
Statistinis
Konstruktas Kategorija Grupés t reikSmé p reik§mé reikSmingumas (p
<0,05)
Konflikty 071 0,478 Ne
valdymas
Darblfotom Lytis Moteris / Vyras -0,60 0,547 Ne
gerové
.lfetlnlmas iSeiti 038 0,706 Ne
i§ darbo
Konflikty Pavaldus Turi / Neturi 0,97 0.334 Ne
valdymas darbuotojai
Darbuotojy Pavaldus Turi / Neturi 1,87 0,063 Ne
gerové darbuotojai
Ketinimas iSeiti - Pavalds —p ) Neguri 20,30 0,762 Ne
i§ darbo darbuotojai

Panasis rezultatai gauti ir lyginant respondentus pagal tai, ar jie turi tiesiogiai pavaldziy darbuotojy.
Nors darbuotojy gerovés vidurkis buvo Siek tiek aukStesnis tarp turinCiy pavaldiniy (t = 1,87; p =
0,063), Sis skirtumas nepasieké statistinio reikSmingumo ribos. Galima daryti i§vada, kad lytis ir
vadovaujamos pozicijos turéjimas Sioje imtyje néra veiksniai, reikSmingai skiriantys analizuojamus

konstruktus.

Toliau darbe buvo tikrinama, ar konstruktai skiriasi pagal pozymius, turinCius daugiau nei dvi
kategorijas — organizacijos tipg, organizacijos dydj, darbo stazg, amziaus grupes ir iSsilavinima.

Siems palyginimams taikyta vienfaktoré dispersiné analizé ANOVA (Pallant, 2020).

3.5.2 lentelé

Pagrindiniy tyrimo konstrukty skirtumai pagal sociodemografines ir organizacines grupes

(ANOVA, N =213)

Konstruktas

Kategorija

F reik§mé

p reik§mé

Statistinis reik§mingumas

(p <0,05)

Organizacijos tipas 3,049 0,048 Ribinis
. Organizacijos dydis 1,683 0,172 Ne
gi‘;;‘ui:‘kt“ valdymo Darbo stazas 2.448 0.047 Taip
AmzZiaus grupés 3,043 0,011 Taip
I8silavinimas 3,433 0,005 Taip
Organizacijos tipas 2,744 0,067 Ne
Organizacijos dydis 0,719 0,542 Ne
Darbuotojy gerové  Darbo stazas 1,193 0,315 Ne
Amziaus grupés 3,263 0,007 Taip
I$silavinimas 4,747 0,000 Taip
Organizacijos tipas 2,642 0,074 Ne
. oy oo ey Organizacijos dydis 0,540 0,656 Ne
g:rt:)‘:)‘mas iSeiti is Darbo stazas 1,520 0,198 Ne
AmZiaus grupés 4,833 0,000 Taip
I$silavinimas 2,388 0,039 Taip
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IS 3.5.2 lenteléje pateikty rezultaty matyti, kad konflikty valdymo stiliaus konstrukto vertinimai
statistiSkai reikSmingai skiriasi pagal organizacijos tipa (p = 0,048), darbo staza (p = 0,047), amziaus
grupes (p = 0,011) ir i$silavinimg (p = 0,005). Tai rodo, kad konflikty valdymo stiliy gali lemti tiek
asmenings respondenty charakteristikos, tiek organizacin¢ aplinka.

Darbuotojy gerovés konstrukto vertinimo rodikliai statistiSkai reikSmingai skiriasi pagal respondenty
amziaus grupes (p = 0,007) ir iSsilavinimg (p < 0,001), taCiau reikSmingy skirtumy pagal
organizacijos tipg (p = 0,067), organizacijos dydj (p = 0,542) ir darbo stazg (p = 0,315) nenustatyta.
Ketinimas iSeiti 1§ darbo taip pat reikSmingai skyrési pagal amziaus grupes (p < 0,001) ir iSsilavinima
(p = 0,039), bet ne pagal organizacinius poZymius.

Atlikus grupiy skirtumy analiz¢ galima daryti keletg iSvady. Pirma, lytis ir pavaldziy darbuotojy
tur¢jimas néra veiksniai, reikSmingai diferencijuojantys tiriamus konstruktus §ioje imtyje. Antra,
amzius ir iSsilavinimas nuosekliai susij¢ su visais trimis konstruktais — tai rodo sociodemografiniy
veiksniy svarba. Trecia, organizaciniai pozymiai (tipas, dydis, stazas) reikSmingg poveikj turi tik
konflikty valdymo stiliui, bet ne darbuotojy gerovei ar ketinimui iSeiti. Sie rezultatai leidzia teigti,
kad tolesn¢je analizéje prasminga orientuotis ] psichosocialinius rySius tarp konstrukty, o ne i
sociodemografiniy grupiy skirtumus.

3.6. Konflikty valdymo stiliaus, darbuotoju gerovés ir ketinimo iSeiti iS darbo sasaju
analizé

Siekiant jvertinti rySius tarp konflikty valdymo stiliaus, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i§ darbo,
atlikta Pearsono koreliaciné analizé. Sis metodas leidZia nustatyti, ar tarp kintamyjy egzistuoja
statistiSkai reik§mingas tiesinis rySys, taip pat jvertinti jo kryptj (teigiamg ar neigiama) ir stipruma.
Koreliacin¢ analizé placiai taikoma socialiniuose tyrimuose tikrinant teorines prielaidas apie
konstrukty tarpusavio sasajas, taciau svarbu pabréZti, kad ji nenustato priezastiniy rySiy — parodo tik
kintamyjy koegzistavimg (Pallant, 2020). Gauti rezultatai pateikiami 3.6.1 lentel¢je.

3.6.1 lentelé

StatistiSkai reikSmingos koreliacijos tarp konflikty valdymo, darbuotoju gerovés ir
ketinimo iSeiti i§ darbo (N = 213)

S Statistinis
Kintamyjy pora Pearson koreliacijos reik§mingumas
wup koeficientas (r) (p)g
Konflikty valdymo stilius ir ketinimas iseiti i$ 0,150 0,028
darbo
Konflikty valdymo stilius ir darbuotojy gerové 0,638 < 0,001
Darbuotojy gerové ir ketinimas iSeiti i§ darbo -0,392 <0,001

Kaip matoma 18 3.6.1 lentel¢je pateikty duomeny, koreliacinés analizés rezultatai atskleidé statistiskai
reik§mingus ryS$ius tarp visy trijy pagrindiniy tyrimo konstrukty. Stipriausias rySys nustatytas tarp
konflikty valdymo stiliaus ir darbuotojy gerovés (r = 0,638; p < 0,001). Remiantis Pallant (2020)
pateikiamais koreliacijos stiprumo Kkriterijais, $i koreliacija laikytina stipria (r > 0,50). Teigiama
koreliacijos kryptis rodo, kad respondentai, kurie dazniau taiko jvairius konflikty valdymo stilius,
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taip pat nurodo aukstesnj gerovés lygj. Svarbu pabrézti, kad ROCI-II instrumentas matuoja stiliy
taikymo daznuma, o ne jy ,,efektyvuma®, todél $is rySys rodo, jog aktyvus jsitraukimas j konflikty
sprendimg — nepriklausomai nuo konkretaus pasirinkto stiliaus — siejasi su geresne darbuotojo
savijauta.

Tarp konflikty valdymo stiliaus ir ketinimo iSeiti i darbo nustatytas statistiSkai reikSmingas, taciau
silpnas neigiamas rysys (r =-0,150; p = 0,028). Pagal Pallant (2020), $i koreliacija laikytina silpna (r
< 0,30). Neigiama koreliacijos kryptis rodo, kad respondentai, dazniau taikantys jvairius konflikty
valdymo stilius, Siek tiek reCiau svarsto galimybe¢ palikti darbg. Vis délto silpnas koreliacijos
koeficientas leidzia teigti, kad konflikty valdymo stiliy taikymas néra pagrindinis veiksnys, tiesiogiai
lemiantis ketinimg iSeiti — greiciausiai § rysj veikia ir kiti tarpiniai kintamieji, pavyzdziui, Siame
tyrime kaip tarpinis kintamasis taikoma darbuotojy gerové. Taip pat galima daryti pagristg prielaida,
kad bendrai koreliacin¢ analizé parodo egzistuojancig sasaja tarp konflikty valdymo stiliy ir
darbuotojy ketinimo iseiti i§ darbo konstrukty, tac¢iau koreliacija silpna, nes toliau tikslinga biity
analizuoti ne bendrg konflikty valdymo stiliaus konstrukta, o atskirus konflikty valdymo stilius ir
kiekvieno i8 jy sasajas su ketinimo iSeiti i§ darbo konstruktu.

Tarp darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i§ darbo nustatytas statistiSkai reikSmingas vidutinio
stiprumo neigiamas rySys (r = -0,392; p < 0,001). Remiantis Pallant (2020), $i koreliacija laikytina
vidutinio stiprumo (r = 0,30-0,49). Neigiama koreliacijos kryptis rodo, kad darbuotojai, kurie
auks¢iau vertina savo gerove, re¢iau galvoja apie i$¢jima i§ organizacijos. Sis ry8ys yra stipresnis nei
konflikty valdymo stiliaus ir ketinimo iSeiti s3gsaja, kas leidzia manyti, jog darbuotojy gerové gali biiti
svarbesnis tiesioginis veiksnys, susij¢s su ketinimu palikti darbg. Tai atitinka teorines prielaidas ir
ankstesnius tyrimus, rodancius, kad gerové yra vienas esminiy darbuotojy iSlaikymo veiksniy
(Desiana ir kt., 2024).

Apibendrinant koreliacinés analizés rezultatus, galima iSskirti keleta svarbiy tendencijy. Pirma, visi
trys pagrindiniai konstruktai yra statistiSkai reikSmingai tarpusavyje susije. Antra, stipriausias rySys
nustatytas tarp konflikty valdymo stiliaus ir darbuotojy gerovés, o silpniausias — tarp konflikty
valdymo stiliaus ir ketinimo iSeiti 1§ darbo. Trecia, darbuotojy gerové pasiZymi stipresniu tiesioginiu
rySiu su ketinimu i8eiti nei konflikty valdymo stilius, kas leidzia kelti prielaida, jog gerove gali atlikti
tarpinio kintamojo vaidmenj tarp konflikty valdymo ir ketinimo i3eiti. Sios prielaidos tikrinimui
reikalinga tolesnés regresiné ir mediacijos analizés, kurios leisty jvertinti, ar ir kaip vieni kintamieji
prognozuoja kitus.

3.7. Konflikty valdymo stiliy, darbuotoju gerovés ir ketinimo iSeiti i§ darbo regresiné
analizé

Siekiant patikrinti papildomas tyrimo hipotezes (Hla—Hle), buvo atliktos paprastosios tiesinés
regresinés analizés, kuriomis vertintas atskiry konflikty valdymo stiliy prognozinis poveikis
darbuotojy ketinimui iSeiti 1§ darbo. Kiekvienu atveju konflikty valdymo stilius buvo laikomas
nepriklausomu kintamuoju, o darbuotojy ketinimas iSeiti i§ darbo — priklausomu kintamuoju.
Regresinés analizés rezultatai pateikiami standartizuotais beta koeficientais (f), rodanciais rysio
krypti ir stipruma, determinacijos koeficientais (R?), parodanciais, kokig dalj priklausomo kintamojo
dispersijos paaiSkina nepriklausomas kintamasis, bei statistinio reik§mingumo lygmenimis (Pallant,
2020). Rezultatai pateikiami 3.7.1 lenteléje.
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3.7.1 lentelé

Konflikty valdymo stiliy regresiné analizé ketinimo iSeiti iS darbo atzvilgiu

Beta

Nepriklausomas Priklausomas : Determinacijos Statistinis
Hipotezé P! . . . koeficientas . J , reik¥mingumas
Kintamasis Kintamasis (B) koeficientas R ®)
Integruojantis
Hla konflikty valdymo -0,380 0,077 < 0,001
stilius
Dominuojantis
H1b konflikty valdymo -0,030 0,001 0,693
stilius
Hic Vengiantis kqnﬂiktq Keti.I}imas iSeiti 0,036 0,001 0.641
valdymo stilius i§ darbo
Prisitaikantis
H1d konflikty valdymo -0,129 0,010 0,144
stilius
Kompromisinis
Hle konflikty valdymo -0,108 0,006 0,250
stilius

Regresinés analizés rezultatai rodo, kad tik integruojantis konflikty valdymo stilius statistiskai
reik§mingai prognozuoja darbuotojy ketinima iseiti i§ darbo (B =—0,380; R2=0,077; p < 0,001). Sis
stilius paaisSkina 7,7 % ketinimo iSeiti i§ darbo dispersijos. Neigiamas beta koeficientas rodo, kad
daznesnis integruojancio stiliaus taikymas siejasi su mazesniu ketinimu palikti organizacija — tai
atitinka hipotezeje Hla numatyta kryptj. Taigi hipotezé Hla patvirtinama.

Tuo tarpu dominuojancio (p = 0,693), vengianio (p = 0,641), prisitaikan¢io (p = 0,144) ir
kompromisinio (p = 0,250) konflikty valdymo stiliy regresiniai modeliai nebuvo statistiSkai
reik§mingi. Siy stiliy determinacijos koeficientai labai mazi (R2 = 0,001-0,010), todél néra pagrindo
teigti, kad jie turi savarankiska tiesioginj (prognozinj) poveik] darbuotojy ketinimui iSeiti 1§ darbo.
Atitinkamai hipotezés H1b, Hlc, H1d ir Hle nepatvirtinamos.

Idomu pastebéti, kad nors kompromisinio stiliaus rySys su ketinimu iSeiti néra statistiSkai
reik§mingas, beta koeficiento kryptis (f = —0,108) atitinka hipotezéje Hle numatyta neigiama rysj.
Tuo tarpu dominuojancio, vengiancio ir prisitaikancio stiliy beta koeficientai taip pat neigiami, nors
hipotezése H1b, Hlc ir H1d buvo tikimasi teigiamo rysio. Vis délto, kadangi Sie rySiai néra statistiSkai
reikSmingi, apie krypties neatitikimg galima kalbéti tik kaip apie tendencijg, o ne patvirtintg radinj.
Taciau taip pat svarbu pazymeéti, kad tiesioginio rySio nebuvimas nereiskia, kad Sie stiliai visiSkai
nesusije su ketinimu iSeiti — jie gali daryti netiesioginj poveikj per kitus kintamuosius, pavyzdziui,
darbuotojy gerove. Si prielaida tikrinama tolesnéje mediacijos analizéje (tikrinant H4 hipoteziy
grupg).

Toliau darbe siekiant patikrinti H2 hipoteziy grupe (H2a—H2e), buvo atliktos paprastosios tiesinés
regresinés analizés, kuriomis vertintas atskiry konflikty valdymo stiliy prognozinis poveikis
darbuotojy gerovei. Analogiskai kaip ir H1 hipoteziy tikrinime, kiekvienu atveju konflikty valdymo
stilius buvo laikomas nepriklausomu kintamuoju, o darbuotojy gerové — priklausomu kintamuoju.
Rezultatai pateikiami 3.7.2 lentel¢je.
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3.7.2 lentelé

Konflikty valdymo stiliy regresiné analizé darbuotojuy gerovés atzvilgiu (H2a—H2e)

. . Beta Determinacijos Statistinis
Hipotezé Neprlklauso.m as Prl'klauson'las koeficientas koeficientas reikSmingumas
kintamasis kintamasis
B) (R?) (1))
Integruojantis
H2a konflikty valdymo 0,517 0,447 <0,001
stilius
Dominuojantis
H2b konflikty valdymo 0,230 0,137 < 0,001
stilius
Vengiantis .
H2c  konflikty valdymo ~ Drouotolu 0,224 0,125 <0,001
stilius gerove
Prisitaikantis
H2d konflikty valdymo 0,266 0,139 < 0,001
stilius
Kompromisinis
H2e konflikty valdymo 0,396 0,265 < 0,001
stilius

Regresinés analizés rezultatai rodo, kad visi penki konflikty valdymo stiliai statistiSkai reikSmingai
prognozuoja darbuotojy gerove (visi p < 0,001). Visi beta koeficientai yra teigiami, o tai reiskia, kad
daznesnis bet kurio konflikty valdymo stiliaus taikymas siejasi su auksStesne darbuotojy gerove.

Stipriausig paaiSkinamajg galig turi integruojantis konflikty valdymo stilius ( = 0,517; R* = 0,447),
kuris paaiSkina net 44,7 % darbuotojy gerovés dispersijos. Remiantis Pallant (2020), toks
determinacijos koeficientas laikytinas dideliu. Teigiama rySio kryptis atitinka hipotezéje H2a
numatytg kryptj, todél hipotezé¢ H2a patvirtinama.

Kompromisinis konflikty valdymo stilius pagal paaiSkinamaja galig uZima antrg vieta ( = 0,396; R?
= 0,265), paaiSkinantis 26,5 % darbuotojy gerovés dispersijos. Teigiama rySio kryptis atitinka
hipotezé¢je H2e numatyta kryptj, todel hipotezé¢ H2e patvirtinama.

Tuo tarpu dominuojancio, vengiancio ir prisitaikancio stiliy rezultatai neatitinka iSkelty hipoteziy.
Nors visi trys stiliai statistiSkai reikSmingai prognozuoja darbuotojy gerove, gauti teigiami beta
koeficientai (H2b: B = 0,230; H2c: B = 0,224; H2d: B = 0,266) rodo prieSinga krypti nei tikétasi.
Hipotezése H2b, H2c¢ ir H2d buvo numatyta, kad Sie stiliai maZins darbuotojy gerove, taciau rezultatai
rodo, kad jie siejasi su auksStesne gerove. Todél hipotezés H2b, H2¢ ir H2d nepatvirtinamos, nors
rysys tarp §iy stiliy ir gerovés yra statistiskai reik§mingas. Sie netikéti radiniai gali bati susije su tuo,
kad kaip teigia Rahim (2002), ROCI-II instrumentas matuoja konflikty valdymo stiliy taikymo
daznumg, o ne efektyvuma. Aktyvus bet kurio stiliaus taikymas gali rodyti didesnj darbuotojo
jsitraukima j konflikty sprendima, kas savo ruoztu gali biiti susijes su aukstesne gerove. Si
interpretacija placiau aptariama diskusijos skyriuje.

Apibendrinant H2 hipoteziy grupés rezultatus, visi penki konflikty valdymo stiliai yra statistiskai
reikSmingai susij¢ su darbuotojy gerove, taciau tik integruojanc¢io (H2a) ir kompromisinio (H2e) stiliy
rySio kryptis atitinka iSkelty hipoteziy numatyta kryptj.
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Siekiant patikrinti H3 hipoteze ir jvertinti, ar darbuotojy gerove yra statistiskai reik§mingas ketinimo
iSeiti 1§ darbo prognozavimo veiksnys, atlikta paprastoji tiesiné¢ regresin¢ analizé. Rezultatai
pateikiami 3.7.3 lenteléje.

3.7.3 lentelé

Darbuotoju gerovés regresiné analizé ketinimo iSeiti i darbo atzvilgiu

Hipotezé Nepriklausomas Priklausomas Determinacijos Statistinis
P kintamasis (M) kintamasis (Y) koeficientas (R?) reik§mingumas (p)
H3 Darbuotojy gerove Ketinimas iSeiti 13 0,154 < 0,001

darbo

Regresinés analizés rezultatai pateikti 3.7.3 lenteléje rodo, kad darbuotojy gerové statistiskai
reik§mingai prognozuoja ketinimg iSeiti i§ darbo (B = —0,392; R? = 0,154; p < 0,001). Modelio
determinacijos koeficientas reiskia, jog darbuotojy gerové paaiskina 15,4 % ketinimo iseiti i§ darbo
dispersijos. Neigiamas beta koeficientas rodo, kad aukstesné darbuotojy gerové siejasi su mazesniu
ketinimu palikti organizacija. Nors paaiskinamosios galios dydis vidutinis, jis laikytinas pakankamu
socialiniy moksly tyrimuose (Pallant, 2020). Rezultatai patvirtina hipotez¢ H3.

Apibendrinant 3.7 poskyrio rezultatus, regresiné analiz¢ atskleidé skirtingus konflikty valdymo stiliy
ry$ius su priklausomais kintamaisiais. Tiesioginis statistiSkai reikSmingas rySys su ketinimu iSeiti i§
darbo nustatytas tik integruojanciam stiliui (Hla patvirtinta), tuo tarpu visi penki stiliai statistiSkai
reikSmingai prognozuoja darbuotojy gerove, nors tik integruojancio ir kompromisinio stiliy rysio
kryptis atitiko hipotezése numatyta kryptj (H2a ir H2e patvirtintos). Darbuotojy gerové savo ruoztu
reik§mingai ir neigiamai susijusi su ketinimu i3eiti (H3 patvirtinta). Sie rezultatai sudaro metodinj
pagrinda tolesnei mediacijos analizei, kurioje bus vertinama, ar darbuotojy geroveé medijuoja
konflikty valdymo stiliy ir ketinimo iSeiti 1§ darbo sasajas (H4 hipoteze).

3.8. Darbuotoju gerovés mediacinio vaidmens analizé konflikty valdymo stiliy ir
ketinimo iSeiti i darbo sasajose

Siekiant patikrinti H4 hipoteziy grupe ir jvertinti, ar darbuotojy gerove veikia kaip tarpinis
(mediacijos) kintamasis rySyje tarp skirtingy konflikty valdymo stiliy ir darbuotojy ketinimo iSeiti 18
darbo, buvo atlikta mediacin¢ analiz¢ taikant Hayes PROCESS makrokomanda (modelis 4). Analizé
vykdyta atskirai kiekvienam konflikty valdymo stiliui, laikant konflikty valdymo stiliy
nepriklausomu kintamuoju (X), darbuotojy gerove — mediatoriumi (M), o darbuotojy ketinima iseiti
i§ darbo — priklausomu kintamuoju (Y). Mediacijos analizéje netiesioginio efekto statistinis
reik§mingumas vertintas remiantis bootstrap metodu. Mediacija laikyta statistiSkai reikSminga
tuomet, kai pasikliautinio intervalo apatiné riba (BootLLCI) ir virSutiné riba (BootULCI) neapima
nulio. Jei pasikliautinasis intervalas apémé nulj, netiesioginis efektas laikytas statistiSkai
nereikSmingu.
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3.8.1 lentelé

Mediacijos analizés rezultatai pagal H4a—H4e hipotezes

Hipotez Nepl:lklauSOfna Mediatoriu Prl!dausonfa Netiesiogini Boot  Boot Mediacij
o s kintamasis s (M) s kintamasis s efektas LLC ULC a
X) Y) I |
Integruojantis B B
H4a konﬂ1ktg. —0,343 0,530 0,163 Taip
valdymo stilius
Dominuojantis B B
H4b konﬂlktg . —-0,180 0272 0,098 Taip
valdymo stilius
Vengiantis . .
. Darbuotojy Ketinimas — — .
Hdc Vallc(lgﬁlfz)ﬂ;:?lius gerove iSeiti i§ darbo 0,173 0,279 0,088 Taip
Prisitaikantis B _
H4d konﬂlktg. -0,194 0308 0,100 Taip
valdymo stilius
Kompromisinis _ _
Hd4e konflikty -0,336 0478 0,207 Taip

valdymo stilius

Remiantis 3.8.1 lentel¢je pateiktais rezultatais, nustatyta, kad darbuotojy gerové visais analizuotais
atvejais veikia kaip statistiSkai reik§mingas mediacinis kintamasis, siejantis konflikty valdymo stilius
su darbuotojy ketinimu iSeiti i§ darbo. Visy penkiy mediacijos modeliy atveju netiesioginio efekto
pasikliautinieji intervalai neapémé nulio, todél H4a—H4e hipotezés laikytinos patvirtintomis.

Analiz¢ parodé, kad integruojancio, vengiancio ir prisitaikancio konflikty valdymo stiliy atvejais
darbuotojy gerove pilnai medijuoja ry$i su ketinimu iSeiti 1§ darbo. Tai reiskia, kad Siy konflikty
valdymo stiliy poveikis darbuotojy ketinimui iSeiti 1§ darbo realizuojamas per darbuotojy gerovés
lygi, o tiesioginis Siy stiliy poveikis, jtraukus mediatoriy, tampa statistiSkai nereik§mingas.

Tuo tarpu dominuojancio ir kompromisinio konflikty valdymo stiliy atvejais nustatyta daliné
mediacija. Siais atvejais darbuotojy gerové reik§mingai paaikina dalj konflikty valdymo stiliy
poveikio darbuotojy ketinimui iSeiti 1§ darbo, ta¢iau kartu islieka ir statistiSkai reikSmingas tiesioginis
Siy stiliy poveikis darbuotojy ketinimo iSeiti i§ darbo konstruktui. Tai leidZia teigti, kad dominuojantis
ir kompromisinis konflikty valdymo stiliai daro jtakg darbuotojy ketinimui iSeiti 1§ darbo ne tik per
darbuotojy geroves lygi, bet galia turéti ir tiesioginj poveik].

Apibendrinant galima teigti, kad gauti rezultatai empiriSkai pagrindzia darbuotojy geroveés, kaip
svarbaus psichologinio mechanizmo, vaidmen; aiskinant konflikty valdymo stiliy ir darbuotojy
ketinimo iSeiti i§ darbo sgsajas. Tai patvirtina H4 hipoteziy grupe ir sudaro pagrinda tolesnei rezultaty
interpretacijai diskusijos ir iSvady skyriuose.

Apibendrinant trecigja darbo dalj ir gautus empirinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad empirinis
tyrimas, kuriame dalyvavo 213 respondenty, atskleidé keletag svarbiy désningumy. Tarp penkiy
konflikty valdymo stiliy aiSkiai dominavo integruojantis (M = 4,19) ir kompromisinis (M = 3,90), o
dominuojantis taikomas rec¢iausiai (M = 3,25). Darbuotojy gerové vertinta vir§ skalés vidurio (M =
3,70), tuo tarpu ketinimas iSeiti — zemiau (M = 2,54). Koreliaciné analizé¢ parodé stipry ry$j tarp
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konflikty valdymo stiliy konstrukto ir darbuotojy gerovés (r = 0,638), vidutinj neigiama — tarp gerovés
ir ketinimo iSeiti (r = —0,392), o silpniausig — tarp konflikty valdymo stiliy bendro konstrukto ir
ketinimo iseiti (r = —0,150).

Regresiné analize patvirtino, kad tik integruojantis stilius tiesiogiai prognozuoja mazesnj ketinima
iSeiti (B = —0,380; p < 0,001). Netikétai, prieSingai nei buvo tikétasi remiantis atlikta literattiros
apzvalga, buvo pastebéta, kad visi penki stiliai teigiamai siejosi su darbuotojy gerove — tai gali rodyti,
jog pats aktyvus jsitraukimas j konflikty sprendimg, nepriklausomai nuo pasirinkto stiliaus, susijes su
geresne savijauta. Mediacijos analizé patvirtino, kad darbuotojy gerové veikia kaip tarpinis
kintamasis visy stiliy atveju (H4a—H4e patvirtintos). Taigi konflikty valdymo stiliai ir ketinimas iSeiti
dazniausiai susij¢ ne tiesiogiai, o per darbuotojy gerove — vienintel¢ iSimtis yra integruojantis stilius,
kuris, remiantis regresinés analizés rezultatais, turi ir tiesioginj poveikj darbuotojy ketinimo iSeiti i§
darbo konstruktui.

3.9.Diskusija

Apibendrinant Siame darbe atlikto konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i$
darbo sasajy tyrimo, kuriame dalyvavo 213 respondenty i§ skirtingy organizacijy Lietuvoje,
daugiausia dirbanc¢iy vieSajame sektoriuje, rezultatus, galima teigti, kad pavyko atskleisti keleta
svarbiy désningumy. Kai kurie jy patvirtino tai, ko tikétasi remiantis teorija ir ankstesniais tyrimais,
o kiti — privert¢ permastyti pradines prielaidas. Todé¢l toliau Sioje diskusijos dalyje aptariami
pagrindiniai tyrimo rezultatai — radiniai, juos aptariant kity panasaus pobiidZio tyrimy ir / ar teorijy
kontekste.

Pirmiausia verta aptarti konflikty valdymo stiliy profil;, kuris atsiskleidé tarp tyrimo dalyviy.
Integruojantis stilius dominavo su aukS¢iausiu vidurkiu (4,19), po jo seké kompromisinis (3,90),
vengiantis (3,58), prisitaikantis (3,40) ir galiausiai dominuojantis stilius (3,25). Tokia hierarchija gana
tiksliai atitinka kity autoriy tyrimus. Al-Hamdan ir kt. (2014) analizuodami sveikatos prieZiiiros
sektoriaus vadovy taikomus konflikty valdymo stilius, nustaté, kad ,,integruojantis stilius yra vienas
dazniausiai taikomy ir efektyviausiy“ (p. 421), o dominuojantis — re€iausiai naudojamas del galimy
neigiamy pasekmiy kolektyvui. IS gauty Sio tyrimo rezultaty tarp Lietuvos darbuotojy, galima biity
i8skirti, kad apklaustieji respondentai labiau linke taikyti konstruktyvius konflikty valdymo metodus,
ieSkant bendradarbiavimo su kolegomis galimybiy, o ne agresyviai ginant vien savo pozicijg. Galima
kelti prielaida, kad tai gali biiti susije ir su tam tikrais kultiiriniais Lietuvos visuomenés / darbuotojy
mentaliteto ypatumais.

Kitas svarbus radinys — integruojancio konflikty valdymo stiliaus rySys su ketinimu iseiti i$ darbo.
Siame tyrime nustatyta, kad tik integruojantis stilius statistiskai reik§mingai tiesiogiai prognozuoja
mazesn] ketinimg palikti organizacija (B = —0,380; p < 0,001). Kitaip tariant, darbuotojai, kurie
konfliktus sprendzia bendradarbiaudami ir ieSkodami abiem puséms naudingy sprendimy, reciau
galvoja apie i8¢jima. Tuo tarpu dominuojantis, vengiantis, prisitaikantis ir kompromisinis stiliai
tiesioginio ry$io su ketinimu ieiti neturéjo. Sie rezultatai dera su Yusuf ir Abolade (2025) meta-
analitiniu tyrimu, kuriame apzvelge 20102023 m. publikacijas autoriai nustaté, kad ,,integruojantis
pozitiris ] konflikty valdyma, kuris taikomas teisingai, naudingas abiem puséms ir pagerina
darbuotojy jsipareigojimg‘ (p. 4). Panasiai Pretirose ir Muafi (2021), tyrin¢je ligoninés darbuotojus
Indonezijoje, nustaté teigiama ry$j tarp santykiy konflikty ir ketinimo iSeiti — jy duomenimis, ,,kuo
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daugiau konfliktiniy [negatyviy] santykiy organizacijoje, tuo labiau darbuotojai linke ieskoti darbo
kitur (p. 22). Nors Pretirose ir Muafi tyré paties konflikto, o ne jo valdymo stiliaus poveikj, logika
panaSi — konstruktyvus konflikty sprendimas gali biiti svarbus veiksnys, mazinantis darbuotojy
ketinimg palikti organizacija.

Taciau jdomiausia §io tyrimo vieta — tai H2 hipoteziy grupés rezultatai. Hipotezése buvo numatyta,
kad dominuojantis, vengiantis ir prisitaikantis stiliai turéty mazinti darbuotojy gerove. Praktikoje
gavome prieSingai — visi penki stiliai statistiSkai reikSmingai ir teigiamai siejasi su gerove. Tai reiskia,
kad net tie stiliai, kurie literatiiroje daznai vertinami kaip ,,neefektyviis* arba galintys turéti tam tikry
destruktyviy pasekmiy darbuotojo psichosocialinei savijautai, Siame tyrime rod¢ teigiamg rysj su
darbuotojo gerove. Siekiant suprasti ir paaiSkinti kas galéjo nulemti tokius gautus rezultatus, galima
kelti prielaidg, kad vienas galimas paaiSkinimas slypi paciame matavimo instrumente. ROCI-II
klausimynas, sukurtas Rahim (1983), matuoja ne konflikty valdymo efektyvuma, o stiliy taikymo
daznumg. Kaip pazymi pats Rahim (2002), ,instrumentas vertina integravimo, jsipareigojimo,
dominavimo, vengimo ir kompromiso stilius* (p. 224) — tai reiskia, kiek daznai asmuo taiko vieng ar
kita elgesio strategija susijusig su konflikty valdymu. Todél auksti balai bet kuriame stiliuje gali rodyti
tiesiog aktyvesni isitraukimg j konflikty sprendima apskritai. O aktyvus jsitraukimas, net jei
pasirenkamas ne pats ,,idealiausias* stilius, galbiit signalizuoja tam tikra darbuotojo kompetencijg ar
bent jau nenorg likti nuosalyje. Tai savaime gali buti susij¢ su geresne psichologine savijauta.

Kita vertus, De Dreu ir kt. (2004), tyrin¢j¢ Olandijos darbuotojus, nustaté, kad ,,vengimo ir
prisitaikymo konflikty valdymo stiliai siejasi su didesniu fiziniu diskomfortu, tokiu kaip nuovargis ir
galvos skausmai“ (p. 18). Zhang ir kt. (2024) taip pat pabrézia, jog ,nusileidziantis stilius ne tik
tiesiogiai didina depresijos lygi, bet ir sustiprina jg per emocinj i§sekima* (p. 11). Tad kod¢l Siame
tyrime gauti kitokie rezultatai? Galbut svarby vaidmen; vaidina kulttirinis kontekstas. Lietuvos
vieSojo sektoriaus darbuotojai, kurie sudaré didziaja dalj imties (73,2 %), gali turéti specifinius
lukescius dél darbo santykiy, kur tam tikras prisitaikymas ar vengimas laikomas ne silpnybe, o
pragmatiSku pasirinkimu. Be to, tyrime dalyvavo nemaZai vyresnio amziaus respondenty (56,8 %
turéjo 45 metus ir daugiau), kurie, remiantis Rahim (2002), gali turéti daugiau patirties pritaikant
skirtingus stilius skirtingoms situacijoms.

Kalbant apie darbuotojy gerove, §io tyrimo rezultatai atskleidé, kad gerove statistiSkai reikSmingai ir
neigiamai siejasi su ketinimu iseiti i§ darbo (f = —0,392; R? = 0,154; p < 0,001). Tai reiskia, kad
darbuotojai, kurie jauciasi geriau — tiek psichologiSkai, tiek socialiai, tiek darbo vietoje — reciau
svarsto apie organizacijos palikimg. Tokie rezultatai gana tiksliai atitinka kity autoriy tyrimus.
Langove ir kt. (2016) savo studijoje teigia, kad ,,darbuotojai su prasta gerove retai lieka savo darbe ir
nuolat iesko kity darbo galimybiy*“ (p. 151). PanaSiai Desiana ir kt. (2024), tyrinéj¢ Indonezijos
darbuotojus, nustate, kad ,,darbuotojy gerove neigiamai ir reikSmingai susijusi su ketinimu i$eiti“ (p.
482), nors jy tyrime Sis rySys buvo medijuojamas per darbuotojy jsitraukima.

Idomu pastebéti, kad Siame tyrime gautas determinacijos koeficientas (R? = 0,154) rodo, jog
darbuotojy geroveé paaiSkina apie 15 % ketinimo iSeiti dispersijos. Tai néra labai didelis procentas,
taciau, kaip pazymi Pallant (2020), socialiniuose tyrimuose tokie rodikliai laikomi pakankamais. Juk
ketinima iSeiti lemia daugybé¢ veiksniy — nuo atlyginimo iki vadovo elgesio, nuo karjeros galimybiy
iki Seimyniniy aplinkybiy. Gerové ¢ia yra tik vienas i§ daugelio elementy, bet, kaip rodo $is tyrimas,
tikrai ne nereikSmingas.
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Bene svarbiausias §io tyrimo radinys — tai darbuotojy gerovés medijuojantis tarpininkaujantis
vaidmuo. Mediacijos analizé parodé, kad gerove veikia kaip tarpinis kintamasis tarp visy penkiy
konflikty valdymo stiliy ir ketinimo iSeiti i§ darbo. Praktiskai tai reiskia Stai ka: net jei konkretus
konflikty valdymo stilius neturi tiesioginio rySio su ketinimu iSeiti (kaip buvo nustatyta
dominuojancio, vengiancio, prisitaikancio ir kompromisinio stiliy atveju), jis vis tiek gali veikti per
gerove. Darbuotojas, kuris aktyviai taiko tam tikrg konflikty valdymo strategija, dél to jauciasi geriau,
o geriau besijausdamas — re¢iau galvoja apie i3é¢jima. Zvelgiant j fundamentalias teorines prielaidas,
tai atitinka iStekliy iSsaugojimo teorija (angl. Conservation of Resources Theory), kurig apraso
Hobfoll ir Lerman (1988). Remiantis §ia teorija, zmonés siekia iSsaugoti, apsaugoti ir jgyti vertingus
iSteklius. Zhang ir kt. (2024) Sig teorijg taiko konflikty valdymo kontekste ir pabrézia, kad
,koordinuojantis stilius mazina depresijos rizika vengdamas emocinio iSsekimo, tuo tarpu
nusileidZiantis stilius spartina i$tekliy iSeikvojima ir skatina depresijos vystymasi® (p. 11). Siame
tyrime, tiesa, visi stiliai rodé teigiamg rySj su darbuotojy gerove, bet mediacija, kur patiriama
darbuotojy gerové veiké kaip tarpininkaujantis kintamasis, vis tiek veiké — stilius — gerovée —
ketinimas iSeiti.

Verta atkreipti démes;j ir ] tai, kad integruojancio bei kompromisinio stiliy atvejais nustatyta daline
mediacija, o dominuojan¢io, vengiancio ir prisitaikancio — pilna. Kitaip tariant, integruojantis ir
kompromisinis stiliai daro jtaka ketinimui iSeiti ne tik per gerove, bet ir per kitus, Siame tyrime
neanalizuotus mechanizmus. Galbiit tai susije su tuo, kad Sie stiliai tiesiogiai formuoja
kokybiskesnius tarpasmeninius santykius ar didina pasitenkinimg darbu — visa tai galéty buti
tolimesniy tyrimy objektas.

Apibendrinant galima teigti, kad §io tyrimo duomenys i$ dalies dera su tarptautiniy tyrimy i§vadomis,
taciau kartu atskleidzia ir kai kuriy specifiniy niuansy. Konflikty valdymo stiliai ir darbuotojy gerove
Lietuvos organizacijy kontekste yra du glaudziai persipyn¢ reiSkiniai, kuriuos dar labiau sustiprina ar
susilpnina tokie veiksniai kaip organizacijos tipas, darbuotojo amZius ar darbo stazas. Praktiskai tai
reiSkia, kad organizacijy vadovai turéty kreipti démesj ne tik j tai, kokj konflikty valdymo stiliy taiko
darbuotojai, bet ir | tai, ar jie apskritai aktyviai jsitraukia j konflikty sprendima. Kaip pastebi Rahim
(2002), ,,vienam konfliktui suvaldyti tinkamiausias gali biiti vienoks stilius, o kitam — kitoks,
priklausomai nuo situacijos® (p. 211). Galima teigti, kad Sie konflikty valdymo stiliy, darbuotojy
geroves ir ketinimo i8eiti 1§ darbo sgsajy tyrimo rezultatai sudaro pagrindg tolimesnéms iSvadoms ir
rekomendacijoms apie darbuotojy i§laikyma Lietuvos organizacijose.
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ISVADOS

ISanalizavus konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iseiti i§ darbo sampratas, galime
teigti, kad konfliktai organizacijose néra atsitiktinis reiskinys. Jie kyla visur, kur zmoneés siekia
bendry ar konkuruojanciy tiksly, ir yra neatsiejama organizacijy kasdienybés dalis. Mokslinéje
literattiroje i$skiriami penki pagrindiniai konflikty valdymo stiliai — tai integruojantis, dominuojantis,
vengiantis, prisitaikantis ir kompromisinis. Kiekvienas jy atspindi skirtingg ripescio savimi ir kitu
derinj. Zitirint j teorinius modelius — Rahim ir Thomas-Kilmann — matyti, kad stiliy pasirinkimas
priklauso nuo situacijos, asmeniniy savybiy ir organizacinio konteksto. Darbuotojy geroveé
suprantama kaip daugiadimensé konstrukcija, apimanti psichologing, socialing, subjektyviaja gerove
bei gerove darbo vietoje. Tai reiskia, kad darbuotojo savijauta priklauso ne tik nuo fiziniy darbo
salygy — svarbi ir emociné atmosfera — organizacinis klimatas, santykiai su kolegomis, prasmingumo
jausmas. Ketinimas iSeiti i§ darbo apibréziamas kaip kognityvinis procesas — samoningas darbuotojo
sumanymas palikti organizacijg, kuris nebiitinai apibréziamas kaip formalus pareiskimas apie
darbuotojo 18¢jimg i§ organizacijos, taCiau laikomas patikimiausiu busimo faktinio i§éjimo
prognozuotoju.

Teorinés apzvalgos dalyje, analizavus konflikty valdymo stiliy, darbuotojy geroves ir ketinimo iseiti
1§ darbo galimas tarpusavio ryS$iy teorines prielaidas, galima daryti iSvada, kad Sie reiSkiniai susije ir
vienas kitg veikia. Tyrimai rodo, kad konstruktyvus konflikty sprendimas — ypa¢ integruojantis stilius
— teigiamai veikia darbuotojy emocing savijauty. PrieSingai, destruktyvus valdymas ar konflikto
ignoravimas siejamas su didesniu stresu, perdegimu ir galiausiai ketinimu palikti darboviete.
Pastebétina, kad darbuotojy gerové gali atlikti medijuojantj — tarpinj vaidmenj Sioje grandinéje, kur
konflikto valdymo biuidas veikia darbuotojo savijauta, o §i savo ruoztu lemia, ar darbuotojas svarstys
apie 18¢jimg. Analizuojant atliktus tyrimus konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo
iSeiti 1§ darbo srityse — buvo pastebéta, kad empiriniy tyrimy, jungianciy visus tris konstruktus
viename modelyje, mokslingje literatliroje nebuvo rasta. Tai pagrindZia Sio darbo mokslinj naujuma.

Atlikta statistiné analizé parode, kad tyrime dalyvavusiy 213 respondenty konflikty valdymo profilis
pasizymi konstruktyviy strategijy dominavimu. Integruojantis stilius uzémé auksciausig pozicija
(vidurkis 4,19), po jo seké kompromisinis (3,90), vengiantis (3,58), prisitaikantis (3,40), o
dominuojantis stilius taikomas reciausiai (3,25). Galime teigti, kad Lietuvos darbuotojai labiau linke
ieskoti bendradarbiavimo galimybiy nei agresyviai ginti vien savo pozicijg. Darbuotojy gerove imtyje
vertinta palankiai (vidurkis 3,70), ypa¢ gerovés darbo vietoje dimensija (3,92). Ketinimas iSeiti 18
darbo nebuvo labai stipriai iSreikStas (vidurkis 2,54 1§ galimy penkiy baly), nors vis tiek reikéty teigti,
kad Sis reiskinys tarp tyrimo dalyviy egzistuoja ir tam tikra dalis respondenty apie tai galvoja.

Tarp konflikty valdymo stiliaus ir darbuotojy gerovés nustatytas glaudus koreliacinis rysSys (r =0,638;
p < 0,001). Darbuotojai, kurie dazniau taiko jvairius konflikty valdymo stilius, nurodo aukstesnj
geroves lygj. Galime teigti, kad tai néra atsitiktinumas — aktyvus jsitraukimas j konflikty sprendima
siejasi su geresne darbuotojo savijauta. Tai patvirtina ir kiti tyrimai bei teoriné€s prielaidos. Tarp
darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti 1§ darbo nustatytas vidutinio stiprumo neigiamas rySys (r = -
0,392; p < 0,001). Darbuotojai, kurie auk$c¢iau vertina savo gerove, reciau galvoja apie i8¢jimg 18
organizacijos. Regresiné analizé parod¢, kad darbuotojy gerové paaiskina 15,4 proc. ketinimo iSeiti
1§ darbo dispersijos (R? = 0,154). Tai rodo, kad gerové veikia karjeros sprendimus ir ketinimg palikti
darba.
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Integruojantis konflikty valdymo stilius, kaip parodé regresiné analizé (f = -0,380; R> = 0,077), yra
vienintelis stilius tiesiogiai prognozuojantis mazesnj ketinima i$eiti i§ darbo. Galime daryti prielaida,
kad darbuotojai, kurie konfliktus sprendzia bendradarbiaudami ir ieSkodami abiem puséms naudingy
sprendimy, re¢iau galvoja apie organizacijos palikimg. Dominuojantis, vengiantis, prisitaikantis ir
kompromisinis stiliai tiesioginio rySio su ketinimu iSeiti neturéjo. Taciau visi penki konflikty
valdymo stiliai statistiSkai reikSmingai ir teigiamai prognozuoja darbuotojy gerove. Net tie stiliai,
kurie literatiiroje daznai vertinami kaip neefektyviis, Siame tyrime rodé teigiamg rySj su gerove.
Stebint duomenis pastebima, kad integruojantis stilius paaiskina net 44,7 proc. darbuotojy gerovés
dispersijos (R? = 0,447), kompromisinis — 26,5 proc. (R*=0,265). D¢l to galima manyti, kad aktyvus
bet kurio stiliaus taikymas gali rodyti didesnj darbuotojo isitraukimg j konflikty sprendima, kas
savaime siejasi su geresne savijauta.

Darbe atlikta mediacijos analiz¢ patvirtino, kad darbuotojy gerove veikia kaip tarpinis kintamasis tarp
visy penkiy konflikty valdymo stiliy ir ketinimo iSeiti i§ darbo. Praktiskai tai reiskia, kad net jei
konkretus stilius neturi tiesioginio rySio su ketinimu iSeiti, jis vis tiek gali veikti per darbuotojy
geroves kintamajj. Integruojancio, vengiancio ir prisitaikancio stiliy atvejais nustatyta pilna mediacija
— §iy stiliy poveikis ketinimui iSeiti realizuojamas iS§imtinai per darbuotojy gerove. Dominuojancio ir
kompromisinio stiliy atvejais nustatyta daliné mediacija — jie veikia ketinimg iSeiti ir per gerove,
taciau turi ir tam tikrg tiesioginj rysj su ketinimu iSeiti i§ darbo. Taip pat ANOVA analiz¢ atskleidé
reik§mingus skirtumus tarp darbuotojy grupiy — aukStesnis ketinimo iSeiti lygis nustatytas tarp
trumpesnj staza turin¢iy darbuotojy ir tarp dirbanciy privaciame sektoriuje.

Susisteminant — galime teigti, kad Sio tyrimo rezultatai patvirtina pagrindines iskeltas hipotezes ir
atskleidzia konflikty valdymo stiliy, darbuotojy gerovés ir ketinimo iSeiti i§ darbo reiSkiniy
kompleksiska tarpusavio sgveikg. Esminis radinys — darbuotojy gerovés medijuojantis vaidmuo. Jis
parodo, kad organizacijoms svarbu ne tik tai, kokj konflikty valdymo stiliy taiko darbuotojai, bet ir
tai, kaip Sis taikymas veikia jy savijauta. Konstruktyvios konflikty sprendimo strategijos, ypac
integruojantis stilius, tiesiogiai siejasi su maZesniu ketinimu palikti organizacijg. Taciau ir kity stiliy
aktyvus taikymas per gerovés prizme gali prisidéti prie darbuotojy iSlaikymo.
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REKOMENDACIIOS

Remiantis atlikto tyrimo rezultatais, galima suformuluoti keleta praktiniy rekomendacijy
organizacijoms.

Visy pirma — tai integruojancio konflikty valdymo stiliaus skatinimas. Tyrimas parodé, kad biitent Sis
stilius vienintelis tiesiogiai mazina darbuotojy ketinimg iseiti i§ darbo (B = -0,380; p < 0,001) ir
paaiskina net 44,7 proc. darbuotojy gerovés dispersijos. Todél i§ praktinés perspektyvos —
organizacijy personalo skyriams ir / ar vadovams — vertéty | metinius mokymy planus jtraukti
konstruktyviy konflikty valdymo mokymus, orientuotus iSskirtinai j bendradarbiavimo strategijas.

Antra rekomendacija susijusi su darbuotojy geroveés stebésena. Gauti empirinio tyrimo duomenys
parodé, kad gerove veikia kaip tarpinis kintamasis tarp konflikty valdymo stiliy ir ketinimo iSeiti.
Kitaip tariant, net jei darbuotojas taiko ne pati efektyviausig ar konstruktyviausig konflikty sprendimo
btida, bet dé¢l to asmeniSkai jauciasi geriau — jis reciau galvos apie i$¢jimg. Tod¢l organizacijoms
prasminga kas pusmet; atlikti trumpa darbuotojy gerovés apklausg ir rezultatus analizuoti padaliniy
lygmeniu. Jei kuriame skyriuje rodikliai zenkliai prastesni — tai turéty biiti signalas vadovybei.

Trecia — démesys naujiems darbuotojams. ANOVA analiz¢ atskleidé aukstesnj ketinimo iSeiti lygj
tarp trumpesnj staza turinéiy darbuotojy. Siai grupei rekomenduojama jdiegti mentorystés programa,
kur patyre kolegos padéty naujokams adaptuotis. Per pirmuosius tris ménesius svarbu surengti bent
kelis individualius pokalbius su vadovu ir/ar zmogiskyjy istekliy skyriaus atstovu — ne tik apie darbo
uzduotis, bet ir apie savijautg bei santykius kolektyve.

Galiausiai — vadovy kompetencijy ugdymas. Tyrimas parodé netikétg radinj: visi penki konflikty
valdymo stiliai teigiamai siejasi su gerove. Tai gali reiksti, kad blogiausia strategija — visiskas
neveiklumas. Vadovai, kurie aktyviai jsitraukia j konflikty sprendima, net jei kartais pasirenka ne
pacia geriausig taktika, vis tiek prisideda prie geresnés darbuotojy savijautos. Todel organizacijy
vadovybei vertéty 1 vadovy kompetencijy modelj jtraukti konflikty valdymo jgtidzius kaip vieng 1§
vertinamy sriciy, o veiklos vertinimo metu aptarti konkrecias situacijas ir jy sprendimo biidus. Taciau
svarbu iSskirti, kad kaip priimtiniausias ir labiausiai pasireiskiantis konflikty valdymo stilius tarp
apklausty respondenty buvo nustatytas integruojantis valdymo stilius, todél buitent jo taikymas galéty
biiti latkomas siketinu prioritetu organizacijose.

Sios pateikiamos praktinés rekomendacijos orientuotos zmogiskyjy istekliy skyriy specialistams ir /
ar organizacijy vadovams — nereikalauja dideliy finansiniy investicijy. Taciau galéty biiti svarbios
siekiant skatinti konstruktyvy darbuotojy bendradarbiavima, palankesnés organizacinés aplinkos —
organizacinio klimato kiirimg, gerinant darbuotojy gerove organizacijose. Taip pat galéty padéti
siekiant skatinti darbuotojy kaitos rodikliy mazéjima ir / ar teigiamg stabiluma.
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1 priedas

Tyrimo anketa
Gerbiamas (-a) tyrimo dalyvi (-¢),

esu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos vadybos magistro studijy programos studenté Rita
Les¢iauskiené. Siuo metu atlicku magistro baigiamojo darbo tyrima tema, susijusia su konflikty
valdymu ir darbuotojy savijauta organizacijose. Tyrimo tikslas — jvertinti konflikty valdymo stiliy,
darbuotojy gerovés ir ketinimo i$eiti i§ darbo tarpusavio sgsajas Lietuvos organizacijose.

Anketa yra visiSkai anoniminé — néra renkami jokie asmens duomenys, leidziantys Jus identifikuoti,
o atsakymai bus apdorojami ir pateikiami tik apibendrinta forma, naudojant juos tik moksliniais
tikslais.

Kvieciu skirti Siek tiek laiko ir uzpildyti $ig anketa remiantis savo asmenine patirtimi ir nuomone.
Anketos pildymas gali uztrukti iki 15 minuciy. Jusy atsakymai yra svarbiis siekiant geriau suprasti,
kaip konflikty valdymas susijes su darbuotojy gerove ir ketinimu likti ar pasitraukti i§ darbo.

Dékoju uz Jusy skirtg laikg ir svarby indélj j tyrima!

Sioje dalyje pateikiami teiginiai, apibiidinantys elgesj darbinése situacijose, kai Jisy ir kolegy
norai, liikes¢iai ar poziuriai skiriasi (tai apima nuomoniy iSsiskyrima, diskusijas, nesutarimus
ar konfliktines situacijas).

PraSome prisiminti savo bendravima su kolegomis ir jvertinti Zemiau pateiktus teiginius.
Pazymékite tq atsakyma, kuris geriausiai atitinka Jiisy iprasta elgesi tokiose situacijose.

Cia néra , teisingy” ar ,,neteisingy” atsakymuy, todé¢l prajoma biiti atviriems.

Nei
Visiskai . sutinku . Visiskai
. Nesutinku . Sutinku ]
nesutinku nei sutinku
nesutinku

Stengiuosi iSanalizuoti
problema kartu su kolega,
kad rastume abiem puséms
priimting sprendima.

Stengiuosi atsizvelgti j kito
zmogaus poreikius.

Stengiuosi vengti biti
pastatytas (-a) i keblig padétj
ir konflikta su kolega
pasilaikau sau.

Derinu savo idéjas su kito
Zzmogaus mintimis, kad
galétume bendru sutarimu
priimti sprendima.
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Darau tam tikry nuolaidy,
kad jy padaryty ir kolega.

Stengiuosi dirbti kartu su
kolega, ieSkodamas
sprendimy, kurie atitikty
misy abiejy likescius.

Paprastai vengiu atvirai
aptarti miisy nesutarimus su
kolega.

Paprastai stengiuosi laikytis
savo sitilomo sprendimo.

Stengiuosi rasti
kompromisinj sprendima,
kad jveiktume aklaviete.

10.

Naudojuosi savo jtaka, kad
mano idéjos bty priimtos.

11.

Naudojuosi savo padétimi,
kad biity priimtas man
palankus sprendimas.

12.

Paprastai prisitaikau prie
kolegos nory.

13.

Nusileidziu kolegos norams.

14.

I$siskyrus nuomonéms,
vienur laimiu, kitur
nusileidziu.

15.

Keiciuosi tikslia ir aiskia
informacija su kolega, kad
galétume kartu iSspresti
problema.

16.

Kartais leidziu kolegai
priimti jam palanky
sprendima.

17.

Dazniausiai darau nuolaidy
kolegai.

18.

Argumentuoju savo pozicija,
kad parody¢iau jos
pagristuma.

19.

Paprastai sitilau tarpinj
variantg, kad pajudétume i§
aklavietés.

20.

Stengiuosi vengti nesutarimy
su kolega.

21.

Vengiu tiesioginio
(nuomoniy) susidiirimo su
kolega.

22.

Paprastai tvirtai laikausi savo
pozicijos.
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Skatinu atvirai i$sakyti visus
ripescius, kad bty galima
i§spresti konfliktg geriausiu
budu.

23.

Bendradarbiauju su kolega,
24. | kad priimtume abiem
puséms tinkama sprendima.

Stengiuosi atitikti kolegos

25. lakescius.

Nesutarimus su kolega
26. | pasilaikau sau, kad nekilty
nuoskaudy.

Iprastai vengiu ginco su

27 kolega.

Stengiuosi dirbti kartu su
28. | kolega, kad suprastume
problema.

Pagalvokite apie savo savijauta ir kasdiene¢ patirti organizacijoje, kurioje dirbate. Toliau
pateikti teiginiai apibiidina Jaisy, kaip darbuotojo, gerove — kaip jauciatés darbe ir dél darbo,
taip pat su darbu susijusiame kasdieniame gyvenime. [vertinkite, kiek kievienas teiginys Jums
tinka, pazymédami viena atsakymo variantg skaléje nuo ,visiSkai nesutinku® iki ,,visiSkai
sutinku®.

Neéra ,teisingy‘ ar ,,neteisingy‘ atsakymy — svarbu pasirinkti tg varianta, kuris tiksliausiai atspindi
Jisy jprasta elgesj ir / ar jauseng.

Nei
Visiskai . sutinku . Visiskai
. Nesutinku . Sutinku .
nesutinku nei sutinku
nesutinku

Lengvai prisitaikau prie
kasdieniy gyvenimo

1. | poky¢iy ir puikiai
susitvarkau su savo
pareigomis.

Riipinuosi tuo, kas svarbu
2. | man, o ne tuo, kas svarbu
kitiems.

Jauciu esas (-anti) nuovokus
/ blaiviai mastantis Zzmogus.

4. | ASnesu lanksti asmenybé. *

Suprantu, ko i§ mangs
tikimasi.

Jauciuosi gebantis (-1)
priimti sprendimus.
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Jauciuosi prislégtas (-a) dél
kasdienio streso ir
gyvenimo reikalavimy *

Tikiu, kad gyvenime turiu
tikslg ir kryptj.

Manau, kad gyvenimas yra
nuolatinis mokymosi
procesas.

10.

Esu savimi pasitikintis
Zmogus.

11.

Esu svarbi savo komandos
(skyriaus) ir organizacijos
dalis.

12.

Mano komandoje zmonémis
galima pasitikéti.

13.

Palaikau artimus rySius su
savo komandos nariais
organizacijoje.

14.

Mano komanda
(bendradarbiai) man yra
didelis palaikymo $altinis.

15.

Mano komandos draugai
palankiai priima mano
nuomong (savo
organizacijoje turiu
bendraminéiy).

16.

Mano komandoje zmonés
nepadeda vieni kitiems
sunkiais momentais. *

17.

Savo komandoje aktyviai
dalyvauju svarbiy
sprendimy priémimo
veikloje.

18.

Man patinka leisti laikg su
savo bendradarbiais.

19.

Mano kasdiené veikla nesa
nauda mano komandai
(skyriui).

20.

Esu gana patenkintas (-a)
savo darbu.

21.

Dziaugiuosi, kad mano
darbas yra prasmingas.

22.

Savo darbui teikiu didele
reikSme.

23.

Mano pasiekimai darbe
mane daznai veikia kaip
motyvacijos Saltinis.
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Mano darbo aplinka yra

24. palanki darbui.

Man pavyksta islaikyti
25. | pusiausvyra tarp darbo ir
namy gyvenimo.

Mano darbdaviui labai ripi

26. jo darbuotojai.

Mano darbas suteikia
27. | i8sukiy, padedanciy
tobulinti jgidZzius.

28. | Dazniausiai jauciuosi
laimingas (-a).

29. | Esu optimistiSkas zmogus.

30. | Esu patenkintas (-a) savimi.

31. | Mano gyvenimas
dazniausiai buna litdnas. *

Toliau pateikiami teiginiai, susij¢ su tuo, kaip vertinate savo tolimesnj darba Sioje organizacijoje.
Kiekviena toliau pateikta teiginj jvertinkite pagal Salia nurodyty skale, atsiZvelgdami j savo
patirti PER PASTARUOSIUS 9 MENESIUS.

Per pastaruosius 9

.. Niekada Retai Kartais Daznai Nuolatos
menesius....

Kaip daznai
svarstote apie
18¢jima 18
dabartinio darbo?

Kaip daznai esate
nusivyles, kai jums
nesuteikiama
galimybé darbe
pasiekti savo
asmeniniy su darbu
susijusiy tiksly?

Kaip daznai
svajojate gauti kitg
darba, kuris labiau
atitikty Jusy
asmeninius
poreikius?

Kaip daznai
laukiate kitos
darbo dienos?

. ey e Nei . ey s
VisiSkai . . . . Visiskai
. Tenkina tenkina, nei Netenkina .
tenkina . netenkina
netenkina
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Kiek dabartinis
darbas tenkina Jusy
asmeninius
poreikius?
(Asmeniniai
poreikiai — fiziniai,
psichosocialiniai,
emociniai,
saviraiskos).

Visiskai
netikétina

MaZai tikétina

Nei
tikétina, nei
netikétina

Tikétina

Labai tikétina

Kiek tikétina, kad
priimtumeéte kitg
darbo pasiiilyma,
jei Jums biity
pasiiilytos tokios
pat atlygio salygos
kaip ir
dabartiniame
darbe?

Organizacijos, kurioje dirbate tipas:

. Viesasis sektorius (valstybine, biudZetiné jstaiga)
. Privatus sektorius

. Nevyriausybiné organizacija (NVO)

Organizacijos, kurioje dirbate dydis:

. Labai maza (1-9 darbuotojai)

. Maza (10-49 darbuotojai)

. Viduting (50-249 darbuotojy)
. Didelé (250 ir daugiau darbuotojy)

Jusy darbo stazas organizacijoje, kurioje dirbate Siuo metu?

. Iki 1 mety

. 1 — 5 metai

. 6 — 10 mety

. 11 —-20 mety

. Daugiau nei 20 mety

Ar organizacijoje, kurioje dirbate, turite tiesiogiai pavaldziy darbuotojy?

. Taip
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Jusy lytis:
. Moteris
. Vyras

Jusy amzius:

. 18-24
. 25-34
. 35-44
. 45-54
. 55-64
. 65 ir daugiau

Jusy iSsilavinimas:

. Pagrindinis

. Vidurinis

. Profesinis / specialusis vidurinis

. Siuo metu studijuoju

. Aukstesnysis neuniversitetinis (profesinis bakalauras, kolegija)
. Aukstasis universitetinis
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