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kymosi tikslai

e Suprasti komandy jvairove kaip gerove ir veiklos rezultatus stiprinantj iStekliy
e Atpazinti, kaip jvairové veikia komunikacija, pasitikéjima ir santykius

e Jvardyti dazniausiai pasitaikancius i§SUkius jvairiose komandose

e Taikyti strategijas, padedancias kurti jtraukius darbo santykius

o Reflektuoti savo nuostatas ir elgesj dirbant jvairiose komandose

Jvadas: kodél jvairove ir santykiai svarbus
gerovei

Siandien darbo aplinka yra jvairesné nei bet kada ankséiau. Komandose susitinka skirtingo
amziaus, kultarinés kilmés, lyties, gebejimy, iSsilavinimo, darbo stiliaus ir gyvenimo patirties
Zzmonés. Tokia jvairoveé yra naturali socialiniy pokyc€iy, globalizacijos, skaitmeninio darbo ir
ilgéjancio profesinio gyvenimo pasekme. Nors ji suteikia daug galimybiy, kartu formuoja ir tai,
kaip Zzmones kasdien bendrauja vieni su kitais — o batent santykiai yra vienas svarbiausiy
veiksniy, lemianciy gerove darbe.

Zvelgiant i§ asmeninés gerovés perspektyvos, darbas — tai ne tik uzduogiy atlikimas, bet ir
socialine aplinka. Kasdienés sgveikos kokybé — kaip Zmonés bendrauja, bendradarbiauja,
sprendzia nesutarimus ir palaiko vieni kitus —
tiesiogiai veikia streso lygj, motyvacija,
priklausymo jausma ir psichologinj sauguma.
Pozityvus darbo santykiai padeda sumazinti
stresg, stiprina atsparuma ir skatina jsitraukima.
Tuo tarpu prasti ar jtempti santykiai yra viena
dazniausiy streso ir nepasitenkinimo darbu
priezascCiy.

Siame kontekste komandy jvairové tampa ypad
svarbi. Skirtingi poziuriai, bendravimo stiliai,
vertybés ar lukesciai gali praturtinti
bendradarbiavima, skatinti kirybiSkuma ir padéti
rasti geresnius sprendimus. Taciau jei jvairove
néra suprantama ar palaikoma, ji gali lemti nesusikalbéjima, jtampa, atskirtj ar konfliktus. Sie
iSSukiai kyla ne todél, kad jvairove yra ,,problema*“, o todeél, kad darbas su skirtumais reikalauja
sgmoningumo, jgudziy ir kryptingo démesio.

o

[

Geri darbo santykiai nereiskia, kad néra nesutarimy ar skirtumy. PrieSingai — jie pasizymi
pagarba, pasitikéjimu, atvirumu ir gebéjimu konstruktyviai spresti skirtumus. Jtraukiose
komandose Zmoneés jauciasi saugus reiksti savo idéjas, uzduoti klausimus, klysti ir bti savimi,
nebijodami bati iSjuokti ar atstumti. Toks psichologinio saugumo jausmas yra glaudziai susijes
su asmenine gerove, mokymusi ir tvariu veiklos efektyvumu.
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Svarbu suprasti, kad jvairoveé ir santykiai néra vien organizaciniai ar vadovy klausimai - tai
kasdiené patirtis, kurig kuria kiekvieno Zmogaus elgesys. Kiekvienas komandos narys prisideda
prie bendros atmosferos tuo, kaip klausosi, kalba, teikia grjztamajj rysj, reaguoja j skirtumus ir
sprendzia konfliktus. Todél gerové jvairiose komandose priklauso ne tik nuo taisykliy ar
struktdry, bet ir nuo asmeniniy nuostatuy, jprociy bei bendravimo jgudZiy.

Siame modulyje komandy jvairové ir darbo santykiai nagrinéjami per gerovés prizme. Uzuot
susitelkus j teisinius apibrézimus ar abstrakCias sgvokas, Cia akcentuojamas praktinis
supratimas, savirefleksija ir kasdieniai veiksmai, padedantys kurti jtraukia ir sveika
bendradarbiavimo kulttrg. Dalyviai geriau supras, kaip jvairové veikia komandos dinamika,
kodél santykiai yra svarbus gerovei ir kaip tiek pavieniai Zzmoneés, tiek komandos gali kurti
pagarbia, palaikancia ir produktyvig darbo aplinka.

Stiprinant samoninguma ir tarpusavio santykiy jgudzius, jvairové tampa ne streso Saltiniu, o
vertingu iStekliumi - kolektyviniam atsparumui, mokymuisi ir gerovei darbe.

Issukio aprasymas: jvairové kasdienéje
komandos veikloje

Apie komandy jvairove daznai kalbama pozityviai, taCiau kasdienéje darbo aplinkoje ji gali kelti
ir realiy, kartais nepatogiy i§$0kiy. Sie i§§0kiai dazniausiai kyla ne dél pacios jvairovés, o dél
to, kaip skirtumai yra suvokiami, interpretuojami ir valdomi kasdienése situacijose. Jei j juos
nekreipiama démesio, nedideli nesusipratimai gali kauptis ir ilgainiui paveikti pasitikéjima,

bendradarbiavima bei bendrg gerove.

o v v —

skirtingi bendravimo stiliai. Zmonés skiriasi tuo, kaip B g
tiesiogiai kalba, kaip teikia grjztamajj rysj, kaip jauciasi . o
tylos ar diskusijy metu ir kaip reiSkia nesutarimus. Tai, y
kas vienam komandos nariui atrodo atvira ir efektyvi g B
komunikacija, kitam gali pasirodyti per griezta ar L |
TV
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nepagarbi. Jei néra bendro supratimo, tokie skirtumai gali sukelti nusivylimg arba paskatinti
atsitraukima.

o v v -

isivaizdavimus apie punktualuma, hierarchijag, sprendimy priémima, darbo ir asmeninio
gyvenimo ribas ar atsakomybeés pasidalijima. Pavyzdziui, vieni tikisi aiSkiy instrukcijy ir
struktdros, o kiti vertina savarankiSkuma ir lankstuma. Kai Sie lUkescCiai néra atvirai aptariami,
nesusipratimai daznai interpretuojami kaip jsipareigojimo, kompetencijos ar pagarbos stoka.

Kasdienéje komandos veikloje didele jtakag daro ir nesgmoningi SaliSkumai bei stereotipai.
Natdralu, kad Zmonés remiasi ,,mastymo trumpiniais®, bandydami greitai suprasti sudeétinga
socialine aplinka. TacCiau tai gali lemti neteisingas prielaidas apie kolegas — pagal jy amZziy, lytj,
kultarine kilme, akcenta, asmenybe ar darbo stiliy. Tokie SaliSkumai daznai pasireiskia
subtiliai: kas yra labiau iSklausomas, kieno idéjos vertinamos rimciau ar kam suteikiamos
galimybeés. Nors tai gali atrodyti smulkmenos, jy poveikis gerovei yra reikSmingas.

Jvairovés iSSukiai ypac iSrySkéja skirtingy karty komandose. Skirtumai skaitmeniniuose
iprocCiuose, bendravimo stiliuose, karjeros lukesCiuose ar pozilryje j autoritetg gali sukelti
jitampa. Vyresni darbuotojai gali jaustis nejvertinti arba spaudziami keistis, o jaunesni -
nesuprasti ar nepriimami rimtai. Jei apie tai nekalbama, tokios situacijos didina stresg ir
silpnina bendradarbiavima.

Nuotolinis ir hibridinis darbas jneSa dar daugiau sudetingumo. Sumazéje neformalus kontaktai
gali sustiprinti nesusipratimus ir apsunkinti jtrauktj. Dirbant skirtingose vietose, laiko zonose
ar kultdriniuose kontekstuose, Zmonés gali jaustis izoliuoti ar nejtraukti j sprendimy priemima.
Trakstant neverbaliniy signaly ir spontanisky pokalbiy, lengviau neteisingai interpretuoti
situacijas ir silpnéja tarpusavio rysiai.

komandose Zmonés kartais vengia sudétingy pokalbiy,
bijodami pasirodyti nejautrus ar jZeisti kitus. Nors ketinimai
geri, toks vengimas daznai sukelia neiSsprestg jtampa,
pasyvy elgesj ar tyly atsitraukima. llgainiui tai silpnina
psichologinj sauguma ir didina emocine jtampa.

oV v o—

apie juos kalbéti dél kaltinimo, stigmos ar konflikto baimés. Dél to su komandos dinamika
susijes stresas daznai lieka ,,nematomas®, kol pasireiSkia perdegimu, sumazéjusiu jsitraukimu
ar atvirais konfliktais.

Zvelgiant i$ gerovés perspektyvos, $ie i§slkiai yra svarbis, nes santykiai darbe yra vienas
pagrindiniy tiek streso, tiek palaikymo Saltiniy. Kai jvairové valdoma netinkamai, ji gali didinti
emocinj kravj, jtampa ir nuovargj. Tac¢iau kai j ja Zvelgiama sgmoningai, atvirai ir su pagarba, ji
tampa stipriu iStekliumi mokymuisi, karybiSkumui ir atsparumui.

oV v —

santykius. Toliau Siame modulyje bus nagrinéjama, kaip geriau suprasti jvairove, efektyviau
bendrauti ir kurti aplinka, kuri stiprina tiek individualig, tiek komandine gerove.
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Komandy jvairovés supratimas: pagrindinés
dimensijos

Kai kalbame apie komandy jvairove, daznai pirmiausia pagalvojame apie matomus skirtumus
—amziy, lytj ar tautybe. Nors Sie aspektai svarbus, jvairové yra daug platesné ir sudétingesné.
Suprasdami jos skirtingas dimensijas, galime atsitraukti nuo stereotipy ir kurti pagarbesnius
bei efektyvesnius darbo santykius.

Jvairove - tai skirtingy savybiy, patirciy ir poziariy visuma, kurig Zmoneés atsineSa j komanda.
Sie skirtumai daro jtaka tam, kaip mes mastome, bendraujame, sprendZiame problemas ir
kuriame santykius. Zvelgiant i§ gerovés perspektyvos, §ios jvairovés pripazinimas padeda
mazinti nesusipratimus ir kuria jtraukig bei psichologiskai saugiag aplinka.

Demografiné jvairové

Demografiné jvairové apima dazniausiai
matomas ar formaliai apibréziamas
savybes, tokias kaip:

e amziusirkarta;

e lytisirlytiné tapatybé;

e kultlriné ar etniné kilme;
e negalia ar sveikatos bukle;

e Seiminé padétis ar gyvenimo
etapas.

Sie aspektai gali veikti bendravimo stiliy, energijos lygj, darbo ir asmeninio gyvenimo balansa
bei lukescCius. Pavyzdziui, skirtingy karty komandos gali skirtis skaitmeniniais jprociais ar
karjeros prioritetais, o darbuotojams, turintiems rapintiniy, gali bati reikalingas didesnis
lankstumas. Demografinés jvairoves suvokimas padeda vengti iSankstiniy nuostaty ir skatina
teisinguma, o ne visy suvienodinima.

Kognityvine jvairoveé

Kognityvine jvairoveé apibtdina tai, kaip Zmonés masto, apdoroja informacijg ir sprendzia
problemas. Ji apima:

e analitinj ir intuityvy mastyma;

e démesjdetaléms arba bendram vaizdui;

e polinkjj struktirg ar lankstuma;

e atsargy arba eksperimentinj pozitrj j rizika.
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Kognityviné jvairové yra svarbus kirybiSkumo ir inovacijy Saltinis, taciau gali kelti ir jtampa, kai
Zmones nesupranta vieni kity mastymo ar darbo tempo. Gerovés poziuriu, skirtingy mastymo
stiliy vertinimas mazina spaudima ,,pritapti“ ir leidZia kiekvienam prisidéti autentiskai.

Patirciy jvairové
PatirCiy jvairove susijusi su Zmoniy gyvenimo ir profesine patirtimi, pavyzdziui:

e iSsilavinimu ir profesiniu pasirengimu;
e Kkarjeros keliu ir darbo sektoriais;

e socialine ir ekonomine aplinka;

e tarptautine ar tarpkulturine patirtimi;
e asmeninémis gyvenimo patirtimis.

Sios patirtys formuoja vertybes, bendravimo jpro&ius ir likesé&ius. PavyzdZiui, zmogus, dirbes
grieztos hierarchijos organizacijoje, gali kitaip vertinti autoritetg nei tas, kuris dirbo
horizontalaus valdymo aplinkoje. PatirCiy jvairovés suvokimas padeda geriau suprasti, kodél
Zzmoneés skirtingai reaguoja j tas pacias situacijas.

Asmenybés ir darbo stiliaus jvairove

Komandos nariai taip pat skiriasi savo asmenybés bruozais ir darbo stiliais, pavyzdziui:

e intraversija ir ekstraversija;

e darbotempas;

e poreikis bendradarbiauti ar dirbti savarankiskai;
e emocijy raiska;

e tolerancija neapibréztumui.

Sie skirtumai stipriai veikia kasdienj bendravima, susitikimus ir sprendimy priémima. Jei jy
nesuvokiame, gali kilti klaidingy interpretacijy — pavyzdziui, tylesni komandos nariai gali bGti
laikomi nejsitraukusiais, o labiau ekspresyvls — dominuojanciais. Asmenybés jvairovés
supratimas padeda kurti tarpusavio pagarba ir mazina jtampa santykiuose.

Vertybiy ir pozilriy jvairove

| darbo aplinkg Zmonés atsinesSa skirtingas vertybes, jsitikinimus ir poziurius, kuriuos formuoja
kultdra, aukléjimas ir asmeniné patirtis. Tai gali buti susije su:

e darbo irasmeninio gyvenimo balansu;
e poziuriuj autoriteta ir hierarchijg;

e konkurencija ar bendradarbiavimu;

e socialine atsakomybe;
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e griztamuoju rySiu ir konflikty sprendimu.

Vertybiy skirtumai daznai néra akivaizdus, taciau jie gali
stipriai veikti komandos dinamika. Kai vertybés susikerta ir
apie tai nekalbama, didéja jtampa ir nesusipratimai.
Taciau kai Sie skirtumai pripazjstami ir aptariami su
pagarba, jie tampa galimybe mokytis ir stiprinti etinj
sgmoninguma.

Jvairoveé kaip dinamiskas ir

kontekstinis procesas

Svarbu suprasti, kad jvairoveé néra statiSka — ji nuolat kinta. Ji keiCiasi kartu su komanda, jos
raida, vaidmeny pokyciais ir skirtingais gyvenimo etapais. Tas pats Zmogus skirtinguose
kontekstuose gali jaustis labiau jtrauktas arba atstumtas, priklausomai nuo komandos
kultaros ar vadovavimo stiliaus.

Zvelgiant j jvairove kaip j dinamiska procesa, lengviau i§vengti Zmoniy ,etiketavimo® ir vietoj to
sutelkti démesj j santykius, bendravima ir gebéjima prisitaikyti. Geroves pozitriu tai skatina
lankstuma, empatijg ir bendrag atsakomybe.

Rysys tarp jvairovés supratimo ir gerovés

Jvairiy jvairovés dimensijy suvokimas padeda mazinti
stresg, kylantj dél nesusipratimy, neteisingy lukesciy ar
nematomumo jausmo. Kai Zmonés jauciasi pastebéti,
gerbiami ir vertinami tokie, kokie yra, stipréja jy
psichologinis saugumas, jsitraukimas ir priklausymo
jausmas — esminiai darbo geroves pagrindai.

Toliau Siame modulyje bus nagrinégjama, kaip Sios
jvairovés dimensijos veikia bendravima, santykius ir
bendradarbiavimag kasdienéje komandos veikloje, ir kaip
komandos gali skirtumus paversti stiprybémis, o ne
jtampos Saltiniu.

Jvairove ir geroveé: psichologineés ir
socialinés perspektyvos

Komanduy jvairove daro jtakg gerovei darbe ne tik per struktlras ar taisykles, bet pirmiausia per
psichologinius ir socialinius procesus. Tai, kaip Zmonés jauciasi jtraukti, ar patiria priklausymo
jausma, teisinguma ir sauguma, tiesiogiai veikia jy psichologine sveikatg, motyvacijg ir
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gebéjima susidoroti su stresu. Suprasdami Sias perspektyvas, galime geriau paaiskinti, kodél
jvairove vienais atvejais stiprina gerove, o kitais tampa jtampos Saltiniu.

Priklausymo jausmas kaip esminis zmogaus poreikis

Priklausymo jausmas - jausmas, kad esi priimtas, vertinamas ir jtrauktas —yra vienas
pagrindiniy psichologiniy poreikiy. Darbo aplinkoje jis formuojasi per kasdienes sgveikas: kai
Zmogus yra iSklausomas, gerbiamas ir pripazjstamas pilnaver¢iu komandos nariu.

Jvairiose komandose priklausymo jausmas néra savaime suprantamas. Zmonés, kurie skiriasi
nuo daugumos, gali jausti spaudima prisitaikyti, slépti dalj savo tapatybés ar nuolat jrodinéti
savo kompetencija. Kai priklausymo jausmas yra trapus, didéja stresas, o energija
nukreipiama ne j prasminga darba, o j savisaugg.

Zvelgiant i§ gerovés perspektyvos, jtrauki komanda yra ta, kurioje skirtumai yra pripazjstami,
bet nelaikomi problema, o Zmonés jauciasi galintys buti savimi be neigiamy pasekmiy.

Psichologinis saugumas ir gerové

Psichologinis saugumas - tai bendras komandos nariy
jsitikinimas, kad komandoje yra saugu prisiimti
tarpasmenine rizikg. PsichologiSkai saugiose
komandose Zmonés jauciasi galintys:

e uzduoti klausimus;

e pripazinti klaidas;

e dalintisidéjomis;

e iSsakyti susirupinima;

e pagarbiai nesutikti su kitais.

Psichologinis saugumas ypac svarbus jvairiose komandose, kur skirtumai — kilmés, patirties ar
statuso - gali apsunkinti drgsg pasisakyti. Kai saugumo triksta, Zzmonés linke atsitraukti, tyléti
arba patirti nuolatinj stresg. Kai saugumo yra daug, jvairoveé tampa mokymosi Saltiniu, o ne
baimés priezastimi.

Gerove stipréja tada, kai Zmogui nereikia nuolat kontroliuoti savo elgesio, kad iSvengty
vertinimo ar atsttmimo.

Jtrauktis ir prisitaikymas
Svarbus skirtumas jvairiose komandose yra tarp jtraukties ir prisitaikymo. Prisitaikymas

reiSkia, kad zmogus turi atitikti jau esamas normas, daznai atsisakydamas dalies savo
tapatybés ar poreikiy. Tuo tarpu jtrauktis leidzia zmogui prisidéti iSliekant savimi.
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Prisitaikymas didina emocine jtampa, nes Zmogus turi slopinti savo skirtumus, kad buty
priimtas. Jtrauktis, prieSingai, stiprina gerove — mazina emocinj krtvj ir skatina tarpusavio
pagarba. Psichologiniu pozilriu jtrauktis stiprina autonomija ir saviverte — svarbius psichinés
sveikatos pagrindus.

Lygybé, teisingumas ir jy suvokimas

Gerove jvairiose komandose yra glaudziai susijusi su teisingumo suvokimu. Zmonés nuolat
vertina, ar su jais elgiamasi saziningai, ypac kalbant apie:

e galimybes;

e pripazinima ir grjiztamajj rysj;

e darbo kravj ir luUkescCius;

e galimybe dalyvauti sprendimy priemime.

Net jei nelygybé yra tik suvokiama, ji gali sukelti stresg, nusivylima ir sumazinti jsitraukima.
Svarbu suprasti, kad teisingumas ne visada reiskia vienodg elgesj su visais. Jvairiose
komandose lygybé daznai reiSkia skirtingg palaikyma, kad visi turéty panasSias galimybes ir
pasiekty panasius rezultatus.

Skaidri komunikacija ir nuoseklus sprendimy priémimas yra buatini norint iSlaikyti pasitikéjima
ir gerove komandoje.

Socialiné tapatybé ir ,mes pries juos* dinamika

Zmonés natdraliai linke skirstyti save ir kitus j
grupes. Jvairiose komandose tai gali lemti
subtilig ,,mes pries juos“ dinamika, pagrjsta
vaidmenimis, kilme ar suvokiamu panaSumu.
Nors tai dazniausiai vyksta nesgmoningai, tokie
procesai gali silpninti bendradarbiavima ir
gerove.

Kai zmogus jauciasi atskirtas ar pazymeétas kaip
»Hkitoks®, jis gali patirti socialinj stresg,
sumazejusj pasitikéjima savimi ar izoliacijg.
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Priesingai, kai komandoje akcentuojami bendri tikslai ir tarpusavio pagarba, socialiné tapatybé
tampa jungiandiu, o ne skirian¢iu veiksniu.

Jtraukiy tapatybiy kGrimas — pavyzdziui, ,,mes esame viena komanda*“ - stiprina socialine
sanglauda ir emocinj sauguma.

Emocinis darbas ir jvairoveé

Emocinis darbas - tai pastangos valdyti savo emocijas socialinése saveikose. Jvairiose
komandose kai kurie Zmonés gali patirti didesnj emocinj kravj, pavyzdziui:

e nuolat aiskinti ar ginti savo poziurj;

e susidurti su stereotipais ar SaliSkumu;

e nuolat prisitaikyti prie skirtingy bendravimo stiliy;

e slopinti emocines reakcijas, siekiant iSvengti konflikto.

Ilgainiui Sis nematomas kravis gali mazinti gerove ir didinti nuovargj. Todél emocinio darbo
pripazinimas ir mazinimas yra butinas siekiant kurti tikrai palaikancia ir tvarig komandos
aplinka.

Jvairové kaip kolektyvinés geroveés isteklius

Kai psichologinés ir socialinés sglygos yra

palankios, jvairove tampa stipriu kolektyvinés I Q
geroves Saltiniu. Komandos, kuriose vyrauja 472> "
geri santykiai, gali pasinaudoti: [:) | f '
-

S

Teamwork. .

VN2
kairybiskumu; '[ NG |

e tarpusavio mokymusiir empatija; 4, | %//f

_ ) %

e stipresniais bendro problemy
sprendimo gebéjimais;

e platesniu pozilriy spektru ir didesniu —

e didesniu atsparumu pokyCiy metu.

Gerove Siuo pozilriu yra ne tik individuali, bet ir santykiné bei kolektyviné. Komandos, kurios
vertina jtrauktj, kuria aplinka, kurioje Zmonés palaiko vieni kitus, efektyviau tvarkosi su stresu ir
ilgainiui iSlaiko motyvacija.

Santrauka
Zvelgiant i$ psichologineés ir socialinés perspektyvos, jvairové stipriai veikia tai, kaip Zmoneés
patiria darba, santykius ir gerove. Priklausymo jausmas, psichologinis saugumas, teisingumas

ir jtrauktis néra abstrak&ios idéjos — tai kasdienés patirtys, kurias formuoja musy bendravimas
ir nuostatos.
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Kai Sios salygos yra uztikrinamos, jvairove stiprina atsparuma ir gerove. Kai jy truksta, gali
atsirasti su jvairove susijes stresas. Siy procesy supratimas yra svarbus Zingsnis kuriant
sveikas ir jtraukias komandas.

Konstruktyvus konflikty ir jtampos
valdymas

Konfliktai ir jtampa yra natarali darbo jvairiose komandose dalis. Kai bendradarbiauja Zmonés
su skirtingais poziuriais, vertybémis, bendravimo stiliais ar patirtimi, nesutarimai yra
neisvengiami. Zvelgiant i§ gerovés perspektyvos, tikslas néra i§vengti konflikty, o iSmokti juos
valdyti taip, kad baty iSsaugoti santykiai, sumazintas stresas ir skatinamas mokymasis.

Netinkamai sprendziami konfliktai yra vienas stipriausiy streso Saltiniy darbe. Jie didina
emocing jtampa, mazina pasitikéjima ir gali lemti atsitraukima, daznesnj nedarbinguma ar

perdegima. Tuo tarpu konstruktyviai sprendziami konfliktai gali pagerinti tarpusavio supratima,
stiprinti bendradarbiavima ir didinti psichologinj sauguma.

Konflikty pobudzio supratimas

Ne visi konfliktai yra vienodi. Jvairiose komandose
naudinga atskirti skirtingus konflikty tipus:

e Suuzduotimis susijes konfliktas: skirtingos

nuomones, idéjos ar darbo atlikimo btdai
e Su procesu susijes konfliktas: nesutarimai del
vaidmeny, atsakomybiy ar darbo organizavimo

e Santykiy konfliktas: jtampa, kylanti del emocijy, nesusipratimy ar asmeniniy
nesutarimy

Su uzduotimis ir procesu susije konfliktai gali bati naudingi, jei sprendziami pagarbiai. Santykiy

konfliktai, jei lieka neiSspresti, daro didziausig neigiama poveikj gerovei ir komandos
atmosferai. Konflikto tipo atpazinimas padeda pasirinkti tinkamiausia reakcijg.

Kodél konfliktai jvairiose komandose jauciami
stipriau
Konfliktai jvairiose komandose gali buti intensyvesni, nes:

e Skiriasi bendravimo stiliai (tiesioginis vs. netiesioginis, emocingas vs. santlrus)
e Skiriasi kultirinés ar asmeninés normos, susijusios su nesutarimy iSreiSkimu

e Galios santykiai ar mazumos statusas didina jautruma

e Didesné baimé buti neteisingai suprastam ar stereotipizuotam
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Deél Siy priezasCiy Zzmones gali reaguoti gynybiskai, atsitraukti arba vengti pasisakyti. Tokios
reakcijos yra suprantamos, taciau ilgainiui jos daznai tik didina jtampa. Konstruktyvus
konflikty valdymas prasideda nuo suvokimo, kad diskomfortas nereiSkia gréesmés, o skirtumai
nereisSkia nepagarbos.

Ankstyvieji nesveiko konflikto pozymiai

Konfliktai retai kyla staiga — dazniausiai jie vystosi palaipsniui. Ankstyvi signalai gali bGti:

didéjantis susierzinimas ar sarkazmas;

tam tikry kolegy vengimas;

pasikartojantys nesusipratimai;

pasyviai agresyvus elgesys;

sumazéjes bendravimas ar bendradarbiavimas.

Laiku pastebéjus Siuos Zenklus, galima imtis veiksmuy ir uzkirsti kelig konflikto eskalacijai j
nuolatinj stresg ar atvirg susidarima.

Konstruktyvaus konflikty valdymo principai

Konstruktyvus konflikty valdymas reikalauja sgmoningumo ir jgudZziy. Pagrindiniai principai:

Pirmiausia pagarba: demes;j skirti elgesiui ir jo poveikiui, 0 ne asmenybei ar tapatybei
Smalsumas vietoje vertinimo: pirmiausia siekti suprasti, o tik tada reaguoti
Démesys problemai, o0 ne zmogui

Bendra atsakomybé: konfliktas — komandos, o ne vieno asmens problema

Geroveés svarba: emocinis saugumas yra toks pat svarbus kaip ir darbo rezultatai

Sie principai padeda kurti pagrindg konstruktyviam dialogui ir mazinti stresa.

Praktiniai zingsniai konstruktyviam konflikty

sprendimui

1. Sustokite ir sureguliuokite emocijas: Pries

sprendziant konfliktg, svarbu nusiraminti ir suvaldyti
emocijas (kvépavimo pratimai, démesio sutelkimas,
trumpa pertrauka). Tai padeda iSvengti konflikto
paastréjimo.

2. ISsigryninkite problem: Atskirti faktus nuo
interpretacijy. Paklauskite saves: apie kg is tikryjy yra
Sis nesutarimas?

3. Pagarbiai iSsakykite savo poziurj: Naudokite ,,as“
teiginius (pvz., ,asjauciu...“, ,man svarbu...”), o ne

kaltinimus.
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4. Aktyviai klausykités: Klausymasis mazina gynybiSkuma ir padeda suprasti tikruosius
poreikius bei ripesdius.

5. lesSkokite bendry tiksly: Pabréziant bendrus siekius, démesys nukreipiamas nuo
prieSprieSos j bendradarbiavima.

6. Susitarkite dél tolimesniy veiksmuy: Nedideli, konkretls susitarimai padeda atkurti
pasitikéjima ir judéti pirmyn.

Komandos ir vadovy vaidmuo

Nors individualus veiksmai yra svarbus, didele jtakg konflikty sprendimui daro komanda ir jos
vadovai. Palaikancios praktikos apima:

e aiSkias taisykles, kaip pagarbiai reikSti nesutarimus;

e reguliarius komandos susitikimus (check-in);

e vadovyrodoma ramybés ir atvirumo pavyzdj;

e ankstyva mediacija, kai to reikia;

e pozilrjjkonfliktg kaip j mokymosi galimybe, o ne nesékme.

Kai vadovai reaguoja konstruktyviai, jie mazina baime ir padeda normalizuoti sveika dialoga
komandoje.

Kada verta kreiptis pagalbos

Ne visus konfliktus galima ar reikia spresti vieniems.
Pagalbos reikéty ieskoti, kai:

e konfliktas tampa emociskai per sunkus;
e egzistuoja galios disbalansas;

e bendravimas nuolat stringa;

e kyla grésme gerovei ar saugumuli.

Kreiptis pagalbos yra atsakingas sprendimas, o ne
silpnumo pozymis.

Mokymosi veiklos ir refleksijos pratimai

1 veikla - Konflikto refleksija: Pagalvok apie neseniai patirtg konfliktg komandoje. Koks tai
buvo konfliktas (susijes su uzduotimi, procesu ar santykiais)?

2 veikla — Emocinis sgmoningumas: Kaip dazniausiai reaguoji j konflikta? Kas tau padeda iSlikti
ramiam (-iai)?

3 veikla - Kito perspektyva: Pabandyk aprasyti konfliktg i$ kito Zmogaus pozilrio.
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4 veikla — Veiksmy planas: Jvardyk vieng elgesio pokytj, kurj galétum pradéti taikyti, kad
konfliktus sprestum konstruktyviau.

Santrauka

Konfliktai jvairiose komandose yra neiSvengiami, taciau jie neturi kenkti gerovei. Konstruktyviai
sprendziami konfliktai tampa galimybe geriau suprasti vieniems kitus, augti ir stiprinti
santykius. Atpazindami ankstyvus signalus, valdydami emocijas, bendraudami pagarbiai ir
prireikus kreipdamiesi pagalbos, tiek pavieniai Zmonés, tiek komandos gali sumazinti stresg ir
kurti sveikesne, jtraukesne darbo aplinka.

Praktiniai jrankiai ir metodai

1 jrankis: Asmeninés jvairovés suvokimo zemeéelapis
Tikslas: didinti savimone ir mazinti nesamoningas prielaidas
Padeda: suprasti jvairovés dimensijas, stiprinti jtrauktj ir gerove
Instrukcija:
1 Apmastyk savo jvairove skirtingais aspektais:

tavo patirtis ir gyvenimo kontekstas;
mastymo ir darbo stilius;
bendravimo jprociai;

o O O O

vertybés ir poreikiai darbe.

2 UzsiraSyk trumpas jzvalgas kiekvienoje srityje ir apmastyk, kaip tai veikia tavo elges;j
komandoje.

Klausimai refleksijai:

e Kurie mano aspektai darbe yra labiausiai matomi?
e Kurie daznai lieka nepastebéti?
e Kaip mano skirtumai gali bati neteisingai suprasti?

— Rezultatas: geresnis saves supratimas ir didesné empatija kitiems.

2 jrankis: Skirtumy perréminimas komandoje
Tikslas: mazinti jtampa, kylanCiag déel neteisingy interpretacijy
Padeda: stiprinti psichologinj sauguma ir uzkirsti kelig konfliktams

Kaip naudoti:
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Kai kolegos elgesys kelia nepasitenkinima, sustok ir paklausk saves:

o Kas galéty paaiskinti §j elgesj, jei tai néra ,bloga intencija“?
e Kokia jvairovés dimensija gali tai lemti?
e Kokia stiprybe gali turéeti Sis skirtumas?

Pavyzdziai:

e lJispertylus®~> ,Galbltjis pirmiausia apmasto mintis viduje*
e lJipertiesmuka“~> ,Galbutji vertina aiSkuma“

— Rezultatas: maZesnis emocinis reagavimas ir konstruktyvesnis poziuris.

3 jrankis: Jtraukties patikrinimas (sau ir komandai)
Tikslas: stiprinti priklausymo jausma ir psichologinj sauguma

Padeda: gerovei, jtraukgiai ir pasitikejimui

Klausimai sau:

e Arjauciuosiisgirstas (-a) Sioje komandoje?
e Argaliu saugiai iSreiksti nesutikima?
e Arjauciu spaudima prisitaikyti ar slépti dalj saves?

Komandai (nebutina):

e Trumpas klausimas susitikimo metu: ,,Kas tau padeda jaustis jtrauktam (-ai) Sioje
komandoje?*“

— Rezultatas: ankstyvas atskirties ar jtampos atpazinimas.

4 jrankis: Bendravimo budy apzvalga

Tikslas: pagerinti kasdiene komunikacijg komandose
Padeda: mazinti nesusipratimus ir stiprinti bendradarbiavima
Uzduotis:

e Man patogiausias grjztamasis rySys: [ tiesioginis [ Svelnus [ rastu [ Zodziu
e Geriausiai bendrauju, kai: (I turiu laiko I galiu diskutuoti atvirai
e Susitikimuose man patogiausia: [ kalbéti [ ra8yti (1 pirmiausia klausytis

Praktika:

Pasidalink Siais pasirinkimais su komanda (jei nori).

— Rezultatas: maziau prielaidy, daugiau pagarbos bendravime.
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5 jrankis: ,,Sustok ir iSsigrynink* konflikto metu
Tikslas: valdyti jtampa prie$ jai didéjant
Padeda: emocijy reguliavimui ir gerovei
1 Zingsnis — Sustok
e Nuramink kvépavima, sulétink tempa, suvaldyk emocija.
2 Zingsnis — I8sigrynink
Paklausk saves:

0,

% Artai susije su uzduotimi, procesu ar santykiais?
s Ko man s tikryjy reikia Sioje situacijoje?
3 Zingsnis — Reaguok

Naudok: ,AS jauciu... ir man reikia...”

— Rezultatas: maZesnis stresas ir sveikesnis dialogas.

6 jrankis: Kito perspektyvos analizé
Tikslas: ugdyti empatijg ir mazinti ,,mes prie$ juos“ mastyma
Padeda: santykiy kokybei ir jtraukciai

Refleksija:

++» Kaip as patyriau Sig situacijg?
+» Kaip jg galéjo patirti kitas Zmogus?
+» Kokie spaudimai ar vertybés galéjo jj/ja veikti?

— Rezultatas: didesnis supratimas ir emocinis atstumas nuo konflikto.

7 jrankis: Komandos santykiy susitarimas (lengva
versija)

Tikslas: sukurti bendras elgesio normas be sudétingy taisykliy

Padeda: stiprinti psichologinj sauguma ir pasitikejima

Komanda kartu susitaria dél paprasty principu, pavyzdZiui:

e kaip pagarbiai nesutinkame;
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e kaip teikiame grjztamajj rys;j;
e kaip jtraukiame tylesnius komandos narius;
e kaip sprendZiame nesusipratimus.

— Rezultatas: aiSkis likesciai ir mazesné jtampa santykiuose.

8 jrankis: Asmeninis jtraukties veiksmuy planas

Tikslas: paversti sgmoninguma konkreciais veiksmais
Padeda: stiprinti asmenine atsakomybe ir gerove
Pasirink vieng veiksma:

e aktyviau klausytis;

e klausti, o ne daryti prielaidas;

e skatinti skirtingas nuomones;

e spresti jtampg anksti;

e padéti kitiems jaustis jtrauktiems.
|sipareigojimas:
»Vienas elgesys, kurj praktikuosiu, siekdamas (-a) didinti jtrauktj, yra...“
— Rezultatas: konkretus, j elgesj orientuotas mokymasis.

Praktiniai patarimai dalyviams (paprastos taisyklés)

e Skirtumai yra informacija, o ne grésmé

e Diskomfortas yra mokymosi dalis, o ne nesékmeé
e |trauktis kuriama mazais kasdieniais veiksmais

e Laiku sprendziami konfliktai saugo gerove

e Kiekvienas prisideda prie komandos mikroklimato

Santrauka

Praktiniai jrankiai padeda perkelti supratimag apie jvairove j kasdienj elgesj. Reflektuodami
skirtumus, sgmoningai bendraudami ir laiku spresdami jtampa, Zzmones gali mazinti stresa,
stiprinti santykius ir kurti geresne savijautg jvairiose komandose. Tam nereikia tobulumo -
pakanka sgmoningumo, smalsumo ir nuoseklumo.

Santrauka

Komanduy jvairove yra kasdiené Siuolaikinio darbo dalis. Skirtumai — susije su patirtimi,
amziumi, mastymo stiliais, bendravimo jprociais, vertybémis ar gyvenimo keliais — formuoja
tai, kaip Zzmonés bendradarbiauja ir kuria santykius.
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Zvelgiant i§ gerovés perspektyvos, Sie
skirtumai gali tapti tiek streso Saltiniu, tiek
stiprybe, priklausomai nuo to, kaip jie
suprantami ir kaip su jais dirbama.

Siame modulyje buvo parodyta, kad gerove
darbe labai priklauso nuo darbo santykiy

e poss
kokybés. Kai Zmogus jaudiasi gerbiamas, '2 A3 B
jtrauktas ir psichologiskai saugus, mazéja T '.'ZT‘,/ \ j“ N
stresas, didéja motyvacija, jsitraukimas ir 1- s |

stipréja psichiné sveikata. PrieSingai, prasti
santykiai, neiSspresta jtampa ar atskirtis
yra vienos dazniausiy jtampos darbe priezasciy.

Suprasdami pagrindines jvairoves dimensijas, galime iSeiti uz stereotipy ir iSankstiniy
nuostaty riby. Jvairové néra tik matomi skirtumai —ji apima ir nematomus aspektus, tokius
kaip asmenybé, vertybés, darbo stilius ar gyvenimo patirtys. Sios jvairovés pripaZinimas
padeda ugdyti empatijg ir mazina nesusipratimus.

Zvelgiant i§ psichologinés ir socialinés perspektyvos, tokios sgvokos kaip priklausymo
jausmas, psichologinis saugumas, jtrauktis, teisingumas ir emocinis darbas yra esminés
gerovei jvairiose komandose. Kai Zzmonés jauciasi saugus reiksti savo nuomone ir prisidéti
budami savimi, jvairové stiprina bendradarbiavima, o ne jj silpnina.

Konfliktai ir jtampa yra natdrali jvairiy komandy dalis. Sis modulis pabréZia, kad svarbiausia ne
jy iSvengti, o iSmokti juos valdyti konstruktyviai. Ankstyvas jtampos atpazinimas, emocijy
valdymas, pagarbus bendravimas ir bendra atsakomybé padeda iSvengti to, kad konfliktai
virsty nuolatiniu stresu.

Galiausiai, svarbu suprasti, kad jvairové ir geri santykiai kuriami ne tik per taisykles ar politika,
bet per kasdienius veiksmus. Praktiniai jrankiai ir metodai - refleksija, gebéjimas pazvelgti i$
kito perspektyvos, sgmoningas bendravimas ir jtrauktj stiprinantis elgesys — padeda
kiekvienam aktyviai prisidéti prie sveikesnés komandos atmosferos karimo.

Apibendrinimas

Apibendrinant galima pasakyti, kad komandy jvairove tampa gerovés Saltiniu tada, kai Zmonés
ir komandos j skirtumus zvelgia su smalsumu, pagarba ir atsakomybe. Stiprinant tarpusavio
santykiy jgudzius ir ugdant jtraukius kasdienius jprocius, darbo aplinkoje galima mazinti
stresg, gerinti bendradarbiavima ir kurti erdves, kuriose Zzmonés jauciasi vertinami ir gali augti
kartu.

Papildomi iStekliai
Sie $altiniai padés gilinti Zinias apie komandy jvairove, jtrauktj, bendravima ir sveikus darbo

santykius. Jie tinkami savarankiSkam mokymuisi, mokymuy pasiruoSimui ar grupinéms
diskusijoms.
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1. Europos darbuotojy saugos ir sveikatos agentura (EU-OSHA)
Jvairové ir jtrauktis darbo vietoje

Svetainé: https://osha.europa.eu

Praktinés rekomendacijos apie psichosocialines rizikas, jtrauktj ir gerove jvairiose darbo
aplinkose Europoje.

2. Harvard Business Review
Kaip kurti pasitikéjimag jvairiose komandose

Svetainé: https://hbr.org

Mokslu pagrjsti straipsniai apie psichologinj sauguma, komunikacija ir bendradarbiavima
jvairiose komandose.

3. Mind Tools
Jvairovés valdymas darbe

Svetainé: https://www.mindtools.com

Lengvai pritaikomi jrankiai ir paaiSkinimai apie skirtumy valdyma, bendravimo stilius ir
konstruktyvy konflikty sprendima.
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Nors visi komandos nariai buvo kompetentingi savo srityse, netrukus pradéjo ryskéti jtampa.

Trumpas aprasymas: e £
Vidutinio dydzio tarptautinéje organizacijoje buvo as
9 2

suformuota projekty komanda, kurios tikslas — sukurti

nauja paslauga klientams is keliy Europos Saliy. 0 ¢ \V/ \  ‘?; :
Komanda sudare skirtingy kultdriniy konteksty, amziaus

grupiy ir profesinés patirties Zmonés.

Susitikimai tapo neproduktyvis, daugejo nesusipratimy, o neformalus bendravimas tarp
kolegy sumazéjo.

Kai kurie komandos nariai pirmenybe teiké tiesioginéms ir greitoms diskusijoms, o kiti vertino
apmastyma ir bendro sutarimo paiesSka. Skyrési ir grjiztamojo rysio stiliai — vieni darbuotojai
jautési kritikuojami, kiti — ignoruojami. Laikui bégant bendradarbiavimas tapo jtemptas: dalis
komandos nariy pradeéjo vengti pasisakymuy, o kiti tapo labiau dominuojantys. Nors terminai
buvo pasiekiami, komandos atmosfera iSliko jtempta, o pasitikéjimas silpnéjo.

Atviry konflikty nebuvo sprendziama, taciau nepasitenkinimas kaupési ,,po pavirSiumi*.
Keletas komandos nariy jauté stresg, neiSklausyma ir emocinj nuovargj. Komandos vadovas
pastebéjo mazejantj jsitraukima ir didéjantj dirgluma, taciau i$ pradziy tai siejo su darbo
krGviu, o ne su komandos dinamika.

Problemos aprasymas:

Pagrindiné problema — nevaldyta jvairové bendravimo stiliuose, lukescCiuose ir darbo buduose.
Tai sukélé jtampa santykiuose, sumazino psichologinj sauguma ir padidino stresa.

Emociniai / fiziniai poveikiai:
e padidéjes stresas ir emocinis nuovargis;
e atskirties ir nusivylimo jausmas;
e atsitraukimas nuo aktyvaus dalyvavimo;
e dirglumas ir sumazéjusi motyvacija;
e silpnesnis priklausymo jausmas ir pasitikéjimas.
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Reakcija / intervencija

Komandos vadovas inicijavo moderuojamg komandos susitikima, skirtg bendravimo jpro¢iams
ir jtraukciai aptarti. Komandos nariai pasidalijo, kaip jiems patogiausia bendrauti, gauti
griztamajj ry§j ir priimti sprendimus.

Buvo susitarta dél paprasty komandos principy — susitikimy taisykliy ir pagarbios konflikty
sprendimo praktikos. Taip pat pradéti reguliarts
trumpi aptarimai (check-in), siekiant laiku
pastebéti jtampa.

Laikui bégant pageréjo tarpusavio supratimas,
sumazejo stresas, o bendradarbiavimas tapo
labiau subalansuotas.

Refleksijos klausimai:

2. Kaip psichologinio saugumo trukumas paveiké komandos gerove?
3. Kokiy individualiy veiksmy komandos nariai galéjo imtis anksciau, kad sumazinty
jtampa?
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Jtampa skirtingy karty komandoje

Trumpas aprasymas:

VieSojo sektoriaus organizacijoje
dirbo skirtingy karty komanda -
patyre darbuotojai, artéjantys prie
pensijos, ir jaunesni kolegos, tik
pradedantys karjerg. Komanda
kasdien sprendé klienty uzklausas ir
vykdé vidines koordinavimo uzduotis.
Nors visi darbuotojai buvo atsakingi ir
atsidave savo darbui, laikui bégant
pradéjo rySkéti jtampa.

Vyresni darbuotojai labiau vertino
aiSkias struktdras, tiesioginj
bendravima ir kruopsty
dokumentavima. Jaunesni kolegos pirmenybe teiké skaitmeniniams jrankiams, greitam
susirasinéjimui ir lankstesniam darbo organizavimui. Dél to vis dazniau kildavo nesusipratimuy.

Vyresnieji jaute, kad jaunesni kolegos yra nekantrus ir nepakankamai gerbia jy patirtj, o
jaunesnieji —kad jy idéjos ribojamos ir jie néra vertinami rimtai.

Komandos susitikimai tapo jtempti. Kai kurie vyresni darbuotojai pradejo maziau jsitraukti j
diskusijas, o jaunesni savo nepasitenkinima reiské neformaliai. Nors atviry konflikty nebuvo,
stresas augo, o bendradarbiavimas silpnéjo. Keli darbuotojai jautési nuvertinti, kas lemé
emocineg jtampag ir mazesne motyvacija.

Problemos aprasymas:

Pagrindiné problema —tarpusavio supratimo ir dialogo trikumas tarp skirtingy karty, dél kurio
formavosi stereotipai, prastéjo komunikacija ir didéjo jtampa santykiuose.

Emociniai / fiziniai poveikiai:

nusivylimas ir emocinis nuovargis;

jausmas, kad esi nesuprastas ar ignoruojamas;
e sumaZzeéjusi motyvacija ir jsitraukimas;

padidéjes stresas dirbant komandoje;

silpnesnis tarpusavio pagarbos jausmas.
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Reakcija / intervencija

Organizacijos vadovybé surengé moderuojama seminarg apie
skirtingy karty jvairove. Komandos nariai pasidalijo savo darbo

L]
s

iprociais, stiprybémis ir likesciais. (

Siekiant skatinti Ziniy ir patirties mainus, buvo sudarytos misrios
amziaus poros bendroms uzduotims atlikti. Taip pat komanda
susitare dél bendry darbo principy, derinanciy strukttrg ir
lankstuma.

Laikui bégant pageréjo tarpusavio pasitikéjimas, sumazéjo
stresas, o bendradarbiavimas tapo sklandesnis.

Refleksijos klausimai

1. Kokias prielaidas skirtingos kartos turéjo viena apie kitg Siame pavyzdyje?

2. Kaip skirtingi bendravimo stiliai prisidéjo prie jtampos ir streso?

3. Kokie praktiniai veiksmai galéty padeéti gerinti bendradarbiavima skirtingy karty
komandose?
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Jtrauktis hibridinéje komandoje

Trumpas aprasymas:

Projekty komanda dirbo dviejose vietose — dalis nariy reguliariai
lankeési biure, o kiti daugiausia dirbo nuotoliniu badu. Nors
uzduotys buvo aiskiai apibréztos ir darbo rezultatai atitiko
lukesCius, laikui bégant skirtumai tarp matomumo ir jsitraukimo
pradeéjo veikti komandos santykius.

Biure dirbantys darbuotojai daznai keisdavosi informacija
neformaliai ir priimdavo sprendimus spontanisky pokalbiy metu.
Tuo tarpu nuotoliu dirbantys komandos nariai rémési suplanuotais susitikimais ir rasSytine
komunikacija. Laikui bégant nuotoliniai darbuotojai pradéjo jaustis nejtraukti j diskusijas ir
sprendimy priémima. Jie pastebéjo, kad jy idéjos kartais lieka nepastebétos arba véliau
pristatomos kity.

Nors atviry konflikty nebuvo, atsirado subtili jtampa. Nuotoliu dirbantys Zmonés jautési
atsiriboje ir maziau vertinami, o biure dirbantys kolegos jauté nusivylimg dél, jy manymu,
mazesnio nuotoliniy kolegy jsitraukimo. Stresas augo abiejose pusése, o pasitikéjimas
komandoje silpnégjo.

Problemos aprasymas:

Nelygios galimybés gauti informacija ir dalyvauti neformaliuose pokalbiuose hibridinéje darbo
aplinkoje lémé atskirties jausma, nesusipratimus ir jtampg santykiuose.

Emociniai / fiziniai poveikiai:

izoliacijos jausmas ir silpnesnis priklausymo jausmas;

nusivylimas ir emociné jtampa;
e sumaZzeéjusi motyvacija ir jsitraukimas;

padidéjes stresas dirbant komandoje.
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Reakcija / intervencija

Komanda susitaré del jtraukiy bendravimo praktiky, pavyzdziui: sprendimy dokumentavimo,
susitikimy moderavimo rotacijos ir vienodo kalbéjimo laiko uztikrinimo visiems dalyviams.

Taip pat buvo jvesti reguliaris virtualls ,,check-in“ susitikimai, skirti stiprinti rysj ir psichologinj

saugumag komandoje.

Refleksijos klausimai:

1. Kaip hibridinis darbas paveiké jtrauktj ir gerove Sioje komandoje?
2. Kokie elgesio modeliai galéjo netyCia prisidéti prie atskirties?
3. Kokie praktiniai Zingsniai padety uztikrinti jtrauktj hibridinése komandose?
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