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SANTRAUKA

Eimantas Jakimavicius
Konflikty valdymas statybinéje organizacijoje

Magistro darbas

Magistro darbe nagrinéjama problema — kaip daznai besikartojantys ir nesprendziami
konfliktai turi itakos darbo atmosferai bei produktyvumui, atsizvelgiant i susiklosc¢iusias
situacijas iSanalizuoti ir susisteminti ivairiy autoriy konflikty valdymo ypatumai organizacijose.
Praktingje dalyje atliktas tyrimas, kokie yra konflikty valdymo ir jy sprendimy biidai.

Praktingje dalyje atlieckama surinkty anketiniy duomeny analizé, apzvelgus tyrimo
rezultatus, galima konstatuoti, kad statybinéje organizacijoje UAB ,NCC titanas“ daznai
besikartojantys ir nesprendziami konfliktai turi didziul¢ neigiama itaka darbo atmosferai bei
produktyvumui, imoné neturi konflikty valdymo patirties, o daugiausia konfliktuojama su
vadovu arba atvirk$¢iai — vadovas konfliktuoja su darbuotojais.

Interpretuojant gautus duomenis, pateikiamos iSvados ir rekomendacijos.

SUMMARY
Eimantas Jakimavicius
Conflict management in constructional organization

Analyzed problem in master‘s work — how often repeated and indecisive conflicts has influence
for work atmosphere and efficiency, according to occur situation to analyze and structure
various artists conflict management features in organizations. In practical part studied
investigation what are conflict management and their solution ways.

In the practical part of the collected data by a profile analysis, summarizing the results, it can
be stated that the constructional organization "NCC titanas" often repeated and indecisive
conflicts has a significant negative impact on the working atmosphere and productivity, the
company has no experience in conflict management and largely conflicting with the manager or
vice versa - manager conflicts with a staff.

Interpreting the findings, submitted conclusions and recommendations.
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Paveikslai.

1 pav.
2 pav.
3 pav.
4 pav.
S pav.
6 pav.
7 pav.
8 pav.
9 pav.

Respondenty pasiskirstymas imonéje pagal Iyt;.

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy.

Respondenty pasiskirstymas pagal kylanc¢iy konflikty daznuma tarp koleguy.
Konfliktinés situacijos vyraujancios organizacijoje.

Situacijos dazniausiai sukelianc¢ios konfliktus.

Respondenty elgesys pries konflikta.

Pasitaikancios neigiamos situacijos respondenty organizacijoje.

Stresiniy situacijy daznumas organizacijoje.

Konflikty baigtis ir padariniai.

10 pav. Konflikty valdymo patirtis organizacijoje.

11 pav. Konflikty sprendimo taktika organizacijoje.

12 pav. Organizacijoje kylanc¢iy konflikty tipai.

13 pav. Iskilusiy nesutarimy sprendimy biidai.

14 pav. Konflikty jtaka respondenty darbingumui.
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Lentelés

1 lentelé AB NCC grupés valdymo schema
2 lentelé NCC statyba valdymo schema
3 lentelé¢ UAB “NCC titanas” valdymo schema
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Priedai

1 priedas. Anketa
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[VADAS

Siuolaikiniame pasaulyje, kuris yra apibréziamas kaip postmodernybés epocha, stebimi vis
labiau ir labiau ryskéjantys charakteringi socialiniai procesai. Progresas paliecia visus: tiek
statybines organizacijas, tick ir pavienius asmenis. Keiciasi pozitriai, nuomonés, kasdien
atrandama kas nors nauja socialiniy sistemu valdyme. Gyvenimo biidas tampa {vairesnis, bet
tuo paciu yra patiriama neigiamy emocijy. Kasdien zmonés gali atsidurti kebliose sutuacijose,
kuriose kyla konfliktai, toliau seka visa neigiamy pasekmiy virtiné: stresas, itampa, dvasiniai ir
fiziniai negalavimai.

Darbo problema ir aktualumas: daznai besikartojantys ir nesprendziami konfliktai turi
neigiamos jtakos darbo atmosferai bei produktyvumui. Konflikto auka gali tapti kiekvienas — ir
jaunas specialistas, ir didelj darbo staza turintis profesionalas. Organizacijos galimybés plétotis
tiesiogiai susijusios su jos gebé&jimu spresti ir valdyti konfliktines situacijas. Nepaisant, kad
konfliktai yra neatsiejama organizacijos veiklos dalis, svarbiausia tai, koks yra vadovo pozitiris
1 konfliktus: kaip organizacijoje reaguojama i juos, kaip jie analizuojami, kokie pasirenkami ju
sprendimo budai, kas daroma, norint ju iSvengti.

Konflikto atsiradimas gali sukelti grésme kolektyvo harmonijai bei pusiausvyrai. Abipusés
pagarbos pagrindu sprendziant diskutuotinas problemas konfliktas gali biti ir naudingas,
pagerinti kolektyvo darba. Sprendziant konfliktus pirmiausia reikia iSrySkinti konflikto Salting
ir suprasti nepasitenkinimo priezasti, tik tada galima pereiti prie jo sprendimo. Visi konflikto
dalyviai turi pasijausti visaverciais Zmoné€mis, o ju poziiiriai, jausmai ir poelgiai turi biiti
gerbiami.

Zmogiskuju santykiy teorijoje akcentuojama harmoningo organizacijy funkcionavimo
svarba. Suradus teisinga formulg, organizacija veiks kaip gerai sureguliuotas mechanizmas. |
konfliktus, kylancius organizacijoje, buvo zitirima kaip { negatyvius reiskinius.

Naujyju valdymo teoriju atstovai pripaZista, kad visiSkas konflikty nebuvimas organizacijoje
— ne tik neimanomas, bet ir nepageidautinas. Organizacijoje butina harmoninga visy veiklos
sri¢iy integracija, taciau ji negali likti statiSka ir pasitenkinti esama padétimi. Net ir efektyviai
valdomose organizacijose konfliktai ne tik galimi, bet gali biiti net ir pageidautini. Kinai

zodziui ,.konfliktas“ paraSyti vartoja du simbolius: vienas ju reiskia ,,pavoju®, kitas — ,,proga‘.
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Dalykiski konfliktai padeda iSsiaiskinti skirtingus pozitirius, suteikia papildomos informacijos,
padeda iSryskinti daugiau alternatyvy ir problemy. Analizuojamoje statybinéje organizacijoje
tai daro grupini sprendimy priémima efektyvesni.

Mokslinis naujumas: mokslinio naujumo pagrindu imonéje konflikty analizé nebuvo
daroma.

Tyrimo objektas: konflikty valdymas.

Darbo tikslas: isanalizuoti konflikty kilimo priezastis, vyraujan¢ius UAB ,,NCC titanas‘
konflikty tipus ir ju itaka imonés veiklos efektyvumui. Pateikti argumentus ir pagristus

sprendimus neigiamy konfliktiniy situacijy poveikio minimizavimui.

Tyrimo metodai:
Tikslui pasiekti keliami tokie uzdaviniai:
1. ISanalizuoti konfliktus ir jy valdyma mokslinéje literatiiroje.
2. Atlikti darbuotojy tyrima, susijusi su konfliktais jmonéje ir ju valdymu.
3. Pateikti pasitlymus, kaip valdyti konfliktus UAB ,,NCC titanas® ir kaip juos biity galima
pritaikyti.
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1. KONFLIKTU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Konfliktus studijuoti ir suprasti svarbu dél to, kad jie gali turéti tiek teigiama, tiek
destruktyvia itaka organizacijai. Todél pagrindinis klausimas yra ne kaip iSvengti konflikty, bet
kaip juos valdyti.

1.1. Zmogiskyjy santykiy teorijos vertinimas

Zmogiskujy santykiy teorijos esme sudaro tai, kad daugiausia démesio turéty biti skiriama
neformalioms grupéms ir neformaliems zmoniy santykiams darbe, kad geri darbo santykiai
sudaro gera psichologini klimata, gerokai padidina tiek pavaldiniy, tiek ju vadovy darbo
naSuma. Pirmasis Zymus Sios krypties Salininkas ir tyrinétojas buvo Eltonas Mayo, kurio 1932
metais uzbaigo tyrin¢jimo iSvada buvo: darbininky brigados pacios nustato vidines naSumo
normas, darbo ritma, paskirsto darbus brigados nariams ir sprendzia, kaip reikia reaguoti i
administracijos vykdoma politika priklausomai nuo jos ketinimy. (A. Seilius, 1999). Véliau
seké Abrahamas Maslowas su didZiausiu nuopelnu — Zmogaus poreikiy skirstymu i grupes ir ju
hierarchijos nustatymu. Kiekviename zmogaus poreikiy tenkinimo lygyje veikia tam tikri
stimulai. Kai patenkinami to lygio poreikiai, tai aukStesniajame poreikiy lygyje tie stimulai
nebeveikia, nors ir didintume jy intensyvuma. (A. Seilius 1999). Treciasis atstovas — Douglas
McGregoras nagrin¢jo vadovy poziiiri { pavaldinius ir nustaté, kad nepaisant ty poziliriy
{vairoveés, galima skirti dvi tipines juy grupes: X ir Y teorijas.

Prielaidos apie Zmogaus elgsena pagal ,Y teorija“: Zmogaus fizinés ir protinés
pastangos dirbant yra tokios pat natiralios, kaip Zaidziant ar ilsintis. Zmogui i§ esmés
nebiidingas prieSiSkumas darbui: priklausomai nuo salygy darbas gali biiti pasitenkinimo ar
bausmeés Saltinis. ISoriné kontrolé — ne vienintelé priemong, ver¢ianti Zmones stengtis dirbant.

Zmonés valdys ir kontroliuos patys save, kad pasiekty tikslus, kuriuos jie isipareigojo
pasiekti. Svarbiausias atlygis prisiémus prievoles gali biiti saviraiSskas poreikiy patenkinimas.

Tai gali buti tiesioginis pastangy, nukreipty organizacijos tikslams pasiekti, rezultatas.
Vidutinis statistinis Zmogus esant atitinkamoms salygoms mokosi ne tik prisiimti atsakomybe,
bet ir buti atsakingam.

Labai daug Zmoniy sugeba kiirybiskai prisidéti, kai yra sprendZiamos organizacijos
problemos, taciau praktiskai taip biina retai.

Siuo metu organizacijose isnaudojamos ne visos vidutinio statistinio Zmogaus galimybés.

10
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Makgregoras analizuoja galimybes pritaikyti ,,Y teorija™ kaip egsituojancios 0rganizacijos
pagrinda. Ji ypa¢ domina Sios teorijos pritaikymo rezultatai vertinant naSuma, darbo atlyginima
ir kopiant karjeros laiptais, kuriant tarpusavio santykius tarp administracijos ir vykdomojo
personalo. Pagal ,.Y teorija*“ administracijos personalas yra tarnyba, teikianti profesionalia

pagalba visiems valdymo lygmenims.

Prielaidos apie Zmogaus elgseng pagal ,,X teorija*: Vidutiniam statistiniam zmogui
budingas prieSiSkumas darbui ir noras, esant galimybéms, jo iSvengti. Tokiu budu
vadybininkams svarbu teikti ypatinga reikSme¢ naSumui, skatinamosioms schemoms ir
»saziningam dienos darbui* bei numatyti ,,rezultaty ribojima‘.

Dél Zmogaus prieSiSkumo darbui dauguma Zzmoniy reikia kontroliuoti, versti, kreipti
reikiama linkme, bausti tam, kad bty pasiekti organizacijos tikslai.

Vidutinis statistinis zmogus noréty biiti nukreipiamas, i$vengti atsakomybés, turi palyginti
nedaug ambicijy, troksSta visur jaustis saugus.

»X teorija“ buvo aktuali ilga laika, kuri aiSkino tam tikra Zmogaus elgsena darbe. Kita
vertus, esama daugybés akivaizdziy fakty ir iSaugusio skaifiaus tyréju atradimy, kuriy
nejmanoma paaiskinti Siomis prielaidomis, tod¢l Mc Gregoras pasiiil¢ alternatyvia ,,Y teorija‘,
kurioje ,.kontrolés“ principa pakeité esminis ,,integravimo® principas. (E. Bagdonas, L.

Rapaliené 2000)
Motyvacijos teorijos:

Zmoniy istekliy modelis daZnai siejamas su Douglaso McGregoro vardu. Douglasas Mc
Gregoras ir Kiti teoretikai kritikavo §i modelj ir teigé, kad tai tik truputj sudétingesnis pozitiris i
manipuiavima pavaldiniais. Jie taip pat teigé, kad Zmoniy santykiy modelis, kaip ir tradicinis
modelis, supaprastino motyvacijos reiskinj ir visa démesi sutelké i viena veiksni, pvz., pinigus
ar socialinius santykius.

Tradicinis poziiiris, dar vadinamas Teorija X teigia, kad Zmonés i§ prigimties nemégsta
dirbti, ir nors suvokia darba kaip neiSvengiama biitinybg, visais imanomais biidais stengiasi jo
iSvengti. Dauguma nori, kad jiems biity vadovaujama ir jie galéty iSvengti atsakomybés. Taigi
darbas uzima geriausiu atveju antra vieta zmogaus vertybiy skaléje, todél vadovai turi priversti
savo pavaldinius dirbti.

Teorija Y yra optimistiSkesné. Ji teigia, kad darbas yra toks pat nattralus dalykas kaip
poilsis ar Zaidimas. Pagal teorija zmones i$ tiesy nori dirbti ir, esant palankioms aplinkybéms,

patiria didelj pasitenkinima darbe. Zmonés sugeba prisiimti atsakomybe, o kartais jos net

11
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samoningai siekia. Jie sugeba dél organizacijos tiksly pasitelkti savo vaizduote, sumanuma,
iSradinguma ir kuirybiskuma.

Pagal Y teorija, Siuolaikinio pramonés pasaulio problema yra ta, kad jis ne visiSkai
iSnaudoja Zmogaus galimybes. Kad iSnaudoty savo pavaldiniy prigimtini nora dirbti, vadovai
pagal Teorija turi sukurti klimata, kuris suteikty jiemsS galimybe asmeniSkai tobuléti. T.y.

itraukti darbuotojus i valdyma.

1.2. Konflikto samprata

Konfliktas — tai prieSingy interesy, pozitriy susidiirimas, kai kito zmogaus ar grupés
pozicija kuriuo nors klausimu yra visiSkai atmetama ir laikoma klititimi tolimesnei veiklai.
(E.Bagdonas, L. Rapaliené 2000)

Konfliktas (lot. conflictus - susidiirimas) — prieSingy interesy, pazitry susidirimas,
sukeliantis stiprius, nemalonius i$gyvenimus (Tarptautiniy zodZiy Zodynas 1999).

Konfliktai yra kasdienio gyvenimo dalis. Kiekvienam zmogui kartais tenka paklititi i
sudétingas bendravimo situacijas. Kad konfliktai buity seékmingai i8spresti, reikia daug ziniy ir
1gidziy. Jeigu gebésime jais tinkamai pasinaudoti, sugaiStas laikas ir pastangos atsipirks
keleriopai. Zmonés, kurie nagrinéja problemas, iskylancias sudétingose bendravimo situacijose,
paklausti, su kuo jiems pirmiausia asocijuojasi Zodis ,, konfliktas"”, dazniausiai mini barni, pykti,
baime, iSsiskyrima, itampa, asaras, nusivylima, mustynes ir daugybe kity dalyky, susijusiy su
prasta savijauta, nepalankia situacija ir nepageidaujamomis pasekmémis. Tik labai nedaug
zmoniy zodi ,, konfliktas" sieja su emocinés itampos sumazejimu, santykiy pageréejimu, situacijos
iSsiaiSkinimu, problemos iSsprendimu. Nemalonlis prisiminimai, skaudi patirtis daZnai
trukdo izvelgti teigiamus konflikto aspektus ir suvokti savo galimybes, rodyti iniciatyva,
stengtis pagerinti situacija (Zelvys, 1995).

Darbo ekonomikoje konfliktas reiskia prieSingy dirbanciojo ir darbdavio interesy
susidiirima, kuris paprastai kyla dél to, kad vienas i§ ju pazeidzia darbo sutarties salygas
(Austrevicius P., Pupkevi¢ius D., Treiginé D. 1991). Reta diena organizacijoje praeina be
didesniy ar mazesniy konflikty. Taigi organizacijoje konfliktai yra neiSvengiami. Tai lyg ir
sudétiné organizacijos gyvenimo dalis. Konfliktinéms situacijoms issiaiSkinti sugaiStama
nemazai laiko ir iSeikvojama daug energijos (Bagdonas, Bagdoniené 2000). Konfliktus reikia
moketi tinkamai spresti ir tinkamai elgtis { juos pakliuvus, Zinoti kaip valdyti juos.

12
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Apibendrinant galima teigti, kad konfliktams paprastai priskiriami prieStaravimai,
atsirandantys susidiirus skirtingiems siekiams, interesams, pazitiroms ir sukeliantys emocijas,

neigiamai veikiancias darbo procesa, kurios jaudina zmones ir skatina juos tarpusavio kovai.

1.3. Konflikty poveikio vertinimas

Pozitris i konfliktus daro itaka vadovavimo stiliaus pasirinkimui.

Biurokratinio ar konservatyvaus stiliaus vadovai isitiking, jog konfliktas yra nereikalingas,
zalingas ir atspindi darbo planavimo bei vadovavimo nes¢kmes. Konflikta jie prilygina kovai,
nemalonioms diskusijoms, pyk¢iui ir jtampai. Biurokratai isitiking, kad jei bus laikomasi
moksliniy vadovavimo taisykliy, konfliktai tarp vadovo ir dirban¢iyjy iSnyks. Konflikta jie
siilo numalSinti ir pasalinti. Biurokraty konflikty sprendimo strategijos bei metodai apima
represinio, nepalankaus klimato sukiirima, kur savo reakcijos reiSkimas yra tuojau pat
nuslopinamas arba dél konflikto sukélimo paskiriamos bausmés, tokios kaip virSvalandziai,
nemalonus darbas, perkélimas i kita darbo vieta ar net atleidimas. Kiti naudojami metodai tai:
derybos, itikinéjimai arba konfrontacija, paremta “As laimiu, tu pralaimi” pozitriu.

Humanistai i konfliktus zitri liberaliai, teigdami, jog konflikty atsiradimas yra normalus,
daznai pasitaikantis reiSkinys, kadangi Zmonés turi poreikiy, kurie kartais susikerta. Pavyzdziui,
skirtingy skyriy vadovai gali konfliktuoti dél personalo ar zaliavy paskirstymo. Komandos
nariai gali pyktis su komandos vadovu dél darby pasiskirstymo. Liberalus, progresyvus pozitiris
1 konfliktus remiasi tuo, kad kai kurie konfliktai yra reikalingi, ir ju sprendimo budy ieskojimas
didina darbo efektyvuma. Tuo paciu pripaZistama, kad dauguma konflikty gali pakenkti
individams, uzkirsti kelig tikslo siekimui. Progresyviai mastantis vadovas bandys konflikta
spresti taip, kad visi neigiami jo aspektai biity minimaliis, o naudingi — maksimalis.

Humanistiniy santykiy Salininkai isitiking, jog Zzmonéms jmanoma tuo paciu metu
konfliktuoti ir bendradarbiauti. Pavyzdziui, du darbuotojai gali sutarti dél bendry darbo
kokybés gerinimo, taciau labai nesutarti, kaip tai {vykdyti. Vadovai humanistai, spr¢gsdami
konfliktus, remiasi diskusija, problemos sprendziamos integruojant visu dalyviy mintis,

jausmus, ieSkant bendry sprendimy, kad kiekvienas 18 ju pasijusty “laimétoju”.
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1.4. Konflikty neigiamas, teigiamas poveikis

Kaip minéta, organizacijoje konfliktai yra neiS§vengiami. Konflikto misija- atkurti,
normalizuoti, o idealiu atveju- pagerinti situacija ar paslijusius santykius. Konfliktus reikia
vertinti, kaip atsiradusia galimybe ar kilusia problema. Todél i$skiriami naudingi, teigiami ir
kenksmingi, neigiami konfliktai.

Konflikto nauda, teigiamas jo poveikis tas, jog jis atveria galimybes:

®  geriau pazinti, daugiau suzinoti apie kito zmogaus poreikius ir ju tenkinima;

= darbuotojams geriau pazinti vieniems kitus;

= viska iSsiaiskinti ir tuo pagerinti tarpasmeninius santykius;

= paSalinti jvairius trilkumus ir labiau isitraukti i darbing ir visuomening veikla;

=  grupei susivienyti, padidinti savo sutelktuma, ugdyti “mes” jausma;

= vystytis, paSalinti sastingj.

Pozityvaus konflikto funkcijos, anot vokieciy bei JAV sociology G.Simmel ir L.Coser, yra Sios:
= Konfliktas struktiiruoja sistema. Jo metu sistemos elementai susigrupuoja i blokus, kuriy
veiklos sritis iSeina uz konflikto riby. Vienas i§ proceso aspekty — tas, kad tarp Siy daliy
iSsikristalizuoja jégu pasiskirstymas: numatoma, kas, ko, kiek gauna, o kartu sistema sugeba
prisitaikyti prie pakitusiy salygu.

= Daug mazy konflikty padaro maziau tikéting dideli konflikta.

= Konfliktai sustiprina, uzgriidina organizacija.

= Konfliktai tarp atskiry organizacijy sustiprina kiekvienos ju sutelktuma, tai yra sustiprina
rySius tarp atskiry organizacijos elementy: kai Sie susijungia kovai prie§ bendra priesa,
organizacija sustipréja.

= Konfliktai padeda organizacijai prisitaikyti prie aplinkos. Jy metu ir pokonfliktiniu
laikotarpiu daznai sukuriama efektyvesné organizacijos struktiira (Barvydiené, Kasiulis 2001).
Visuminiu pozitriu konfliktai yra tarsi reguliuojanti jéga, palaikanti ir padedanti iSsaugoti
organizacijos pusiausvyra. Per konflikta daZnai pakei¢iama pasenusi organizacijos struktira,
sukuriami nauji, efektyvesni funkcionavimo biidai. Tai padeda organizacijai prisitaikyti prie
nuolat kintanciy veiklos salygu.

Kenksmingi, neigiami konfliktai pasireiskia tuo, jog:

= problemos lieka neiSsprgstos;
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=  suintensyvé€ja neigiami santykiai, grupés net iSsisklaido;
" jie nestimuliuoja ieskojimuy;

= grupéje padidéja itampa, prieSiSkumas;

darbuotojai linke iSplésti nesutarimus. (Barvydiené, Kasiulis 2001)

1.5. Konflikty tipai

Konflikto vaidmuo priklauso nuo to, kiek jis yra valdomas (Leoniené 2001). Tad labali
svarbu zinoti konflikto prigimti.

Konfliktai gali bati funkciniai (konstruktyviis), t.y. salygojantys organizacijos efektyvumo
augima, ir disfunkciniai (destruktyviis) — salygojantys asmeninio pasitenkinimo, grupinio
bendradarbiavimo ir organizacijos efektyvumo mazéjima (Neverauskas, Rastenis 2001).

Konstruktyviis konfliktai yra racionaltis, be emociju (normali komunikacija), kuriy
dalyviai stengiasi rasti sprendimo biidus, vienodai prisiimti atsakomybg¢ uZz pasekmes,
profesionaliai  komunikuoja. Konstruktyvus konfliktas naudingas organizacijai, nes jis
generuoja naujas idéjas, skatina darbuotoju kiirybinguma, susidoméjima, nora pasitikrinti savo
sugebéjimus.

Destruktyvis konfliktai yra neproduktyvis. Juy pagrindas yra pazeistos konfliktuojanciyjy
emocijos. Konflikto dalyviai maziau masto apie reikalo esmeg, daugiau- apie kova.
Konfliktuojantieji visada kaltina oponentus, nesuabejodami savo teisumu. Daznai dalyviai
patys negali i§spresti konflikto be paSaliniy pagalbos (Bagdonas, Bagdoniené 2000).

Pagal konflikto subjektus, t.y. jo dalyvius, konfliktai skirstomi i Keturis pagrindinius tipus:
asmeninius (vidinius), tarpasmeninius, asmens ir grupés, tarpgrupinius.

Asmeniniai (vidiniai) konfliktai. Jie kyla asmenybés viduje, kai susiduria jo prieSingi
motyvai (poreikiai, interesai, vertybés, tikslai), kai yra nepasitenkinimas darbu (ypa¢ kai
keliami prieStaringi reikalavimai, pavyzdZziui reikalaujama didinti darbo naSuma ir kartu gerinti
gaminio kokybe), savo elgesiu, vaidmeniu organizacijoje. Taip pat, kai zmogus yra veikiamas
stresy ar nepasitiki savimi (Sakalas 1998).

K Levinas $iuos konfliktus vadina motyvy konfliktais ir juos suskirsté:

1. Troskimo — troskimo konfliktas. Zmogui tenka rinktis i§ dviejy ar daugiau vienodai maloniy

alternatyvuy.
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2. Vengimo — vengimo konfliktas. Rinktis tenka i§ dvieju vienodai nemaloniy alternatyvy ar
dvieju blogybiy. Butent dél alternatyvy nepatrauklumo $is konfliktas trunka ilgiau, nes
sprendimo priémimas yra vilkinamas: Zzmogus delsia, nesiryzta vis tikédamasis, kad tai netiesa.
3. Troskimo — vengimo konfliktas. Dazniausiai pasitaikantis vidinis konfliktas, kartais dar
vadinamas ,,motyvy kova“. Tas pats tikslas yra ir malonus, ir nemalonus, taigi sukyla dvilypiai
jausmai.

O M. Symonds, remdamasis K Levino konflikty klasifikacija, apibudina konflikty tipus taip:

Nory, tai yra priimtiny alternatyvy, konfliktas, kai zmogus turi rinktis i§ dviejy nesuderinamy
nory, priestaraujanciy siekiy. Konfliktas tarp:

= dviejy fundamentaliy siekiy: dvieju pagrindiniy gyvenimo jégu ar tendenciju;

® artimiausiy ketinimy; tai samon¢je vykstantys kasdieniniai, dazni sandériai, priimant
elementarius sprendimus;

» artimiausiy ketinimy ir ateities siekiy; samoningi strateginiai siekiai nuolat susiduria su
impulsyviais, maloniais ketinimais;

» idealy ir ambicijy - dazni ir smarkis, nes abiejy realizavimui daznai nepakanka nei
energijos, nei priemoniy (pvz., moteriai - Seima ir(ar) karjera);

= dviejy pareigy; dviem svarbioms pareigoms bitina dviguba energija bei laikas; ju néra;
®  pareigos ir ambicijos: pvz., slaugyti pasiligojusi artimaji ar siekti karjeros;

» dviejy prieStaraujan¢iy nuostaty; toks konfliktas gali kilti su manymo, planavimo etape,
nes sunku nuspresti, kuria pozicija pasirinkti. (Barvydiené, Kasiulis 2001)

» Priesingybiy (Siekimo-vengimo) konfliktas, kai asmuo ir siekia, ir vengia tos pat situacijos.
Tai konfliktas tarp:

= siekimo tendencijos ir iSorinés frustracijos (vil¢iu suduzimas): prieStaravimai tarp
individualiy siekiy ir iSoriniy normy sukelia nerima, kaltés jausma;

= siekimo tendencijos ir vidinio draudimo: impulsyvios malonumy siekimo paskatos
susiduria su vidiniu draudimu, kuri sukelia asmenybés ego ir superego; samoninga
savikontrolé (ego), interiorizuotos visuomenés normos (superego) sukelia géda, kaltés
jausma; poelgius veikia ir nesamoninga baimé;

= gsavastimi tapusiy elgesio tendencijuy; tai nekritiSkai integruotos elgesio tendencijos;

zmogus integruoja aplinkoje populiarius elgesio pavyzdzius;
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= vidinio draudimo ir iSorinio skatinimo; pagrindas - prieStaravimai tarp superego
diktuojamy elgesio normy ir iSorinio skatinimo; Sios paskatos daznai nesutampa. (Barvydiené,
Kasiulis 2001)

= \/engimo - tai nepriimtiny alternatyvy konfliktas, kai zmogus nori iSvengti abiejy, vienodai
nemaloniy, situacijy. Gyvenime neretai tenka rinktis tarp nemalonios, nepriimtinos uzduoties
vykdymo ir galimos bausmés nevykdymo atveju: sickiama pabégti nuo varginancio
priestaravimo, o kita vertus, norima pabégti nuo pareigos (Barvydiené, Kasiulis 2001).

Tarpasmeniniai konfliktai. Dazniausia konflikty rasis. Tai susidiirimas zmoniy, kuriy
skirtingi charakteriai ir kurie siekia skirtingy tiksly, laikosi skirtingy pozitriy, vertybiy, normuy.
Organizacijoje jie reiSkiasi kaip vadovy kovos dél istekliy, vadovo kova su virSininku uz
pavaldinius, dviejy kandidaty i ta pa¢ia aukstesng pareigybe kova ar kaip asmeniniai ginéai. Sie
konfliktai yra labai emocionaliis, nes prieSininkai susiduria akis i aki (Leoniené 2001).

Asmens ir grupés konfliktai. Kyla, kai asmuo uzima skirtinga pozicija nuo priimtos visos
grupés pozicijos ir nesilaiko grupés elgesio normy. Daznai jie kyla dél noro iSlaikyti savo
individualybg. Nors gali kilti ir dél pacios grupés spaudimo asmeniui. Kolektyve kiekvienas
turi stengtis nepazeisti nustatyty normuy, nekonfrontuoti ( Sakalas 1998).

Tarpgrupiniai konfliktai. Daznai jie kyla tarp formaliy ir neformaliy grupiy dél jvairiy
prieStaravimy, nes $ios grupés turi specifiniy tiksly, interesy, vertybiy ir pan. Savy interesy
turinti vadovybe¢, darbininkai, administracija, atskiry profesiniu grupiy darbuotojai konfliktuoja
tarpusavyje, siekdami juos jgyvendinti. Daznai grupes i konflikta jtraukia nesutariantys vadovai
(Neverauskas, Rastenis 2001).

Reikia prisiminti, kad konflikty pavidalai yra ne tik jvairiis, bet ir nuolat kintantys

(Burneikiené, Dirvonaité, Urbonas 1997).
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2. KONFLIKTU VYSTYMOSI DINAMIKA IR PRIEZASTINGUMAS
2.1. Konflikty simptomai

Konfliktas ne visada btna atviras ir ji galima sumaiSyti su mobingu (psichologiniu
diskomfortu darbe) (Sakalas 1998). Dél konflikto daromos Zalos organizacijai, vadovui svarbu
1zvelgti konflikto grésme ir mokéti uzkirsti jam kelia.

Konfliktams yra budingi tam tikri simptomai:

1. iSsisukinéjimas ir pasipriesinimas (nuolatinis prieSinimasis, neigiama reakcija bet kokiam
konkretaus Zzmogaus pasitilymui);

2. agresyvumas ir prieSiskumas (netinkamos, ne laiku kalbos, pikti Zvilgsniai, prieSiSkos
pastabos, ty¢inés klaidos);

3. uzsispyrimas ir bukumas (,teisinga“ elgsena remiantis taisyklémis);

4. issisukinéjimas (nuo bendradarbiavimo);

5. perdétas konformizmas (jokiy savy idéjy — prisitaiko prie bet kurios nuomongés);

6. nesuinteresuotumas (pasisalinimas nuo bendry problemy);

7. formalizmas (formalus etiketas ir nenattralus draugiskumas). (Sakalas 1998):
2.2. Konflikty prieZastys

Bet kurioje valdymo situacijoje yra galimo konflikto Saltiniy, bet konfliktai neatsiranda i$
niekur, kiekvienas jy turi savo kilimo priezastis.

Pagrindinés konflikty priezastys yra: riboti istekliai, tarpusavio priklausomybé (darby
sqsajos), skirtingi tikslai, pazitiry ir vertybiy skirtumai, skirtinga elgsena, issilavinimas,
bendravimo stiklius, nepakankama informacija, persidengiancios padaliniy funkcijos. Taip pat
konfliktus gali sukelti ir emociné jtampa, stresai ar sqlygy neatitinkancios taisyklés.

Riboti iStekliai. Kadangi organizacijos istekliai yra riboti, vadovas sprendzia, kaip ir kam
juos paskirstyti. Tai sukelia jvairius konfliktus, nes vieniems jy paskyrus daugiau, kiti ju gaus
maziau. Tad 8i konflikty prieZastis pasireiSkia rungtyniavimu dél pinigy, erdvés, personalo,
biuro ir kitos organizacinés technikos ar laiko (Stoner, Freeman, Gilbert 2000).

Tarpusavio priklausomybé (darby sgsajos). Tai priklausomybé tarp uzduoc€iy ir darby.

Kadangi organizacija yra sistema, susidedanti i§ tarpusavyje susijusiy elementy, tai dél vieno
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padalinio ar zmogaus neadekvataus darbo, jei darbai priklauso vienas nuo kito, gali kilti
konfliktas kituose padaliniuose. Kuo labiau darbas susijgs, tuo didesné ir konflikty tikimybé,
kuri tai pat padidéja esant tam tikroms organizacinéms struktiroms: patricinéje, kur yra
dvigubas pavaldumas, ir funkcinéje, kur kiekvienas padalinys sutelkia démesi tik savo sri¢iai
(Neverauskas, Rastenis 2001,)

Skirtingi tikslai. Konflikto tikimybé padidéja, kai néra tinkamos koordinacijos, kai
padaliniai ar darbuotojai savo tikslus ima laikyti svarbesniais uz visos organizacijos tikslus
(Stoner, Freeman, Gilbert 2000).

Pazitiry ir vertybiy skirtumai. Konkre¢ia situacija zmogus priima savaip. Skirtinga
gyvenimo patirtis, i$silavinimas, darbo stazas, amzius, socialiné padétis mazina skirtingy karty
atstovy tarpusavio supratima ir nora dirbti kartu. M.Folet bendravimo stiliuje iSskiria
,,Jkomandavimo btda“ (kokiu btidu vadovas perduoda pavaldiniams jsakymus ar nurodymus)
(Zakarevicius 1998).

Nepakankama informacija. Blogas informacijos perdavimas gali buti ir konflikto
priezastimi, ir pasekmé. Tai gali veikti kaip konflikto katalizatorius, trukdydamas asmenims ar
ju grupei tinkamai suvokti ir jvertinti kity poziiiri, pozicija ar situacija, nes dél informacijos
trukumo sunku tinkamai pagristi tikslus, skatinti ju siekti. Be to, galimos rimtos klaidos, dé¢l ko
nukencia organizacijos darbo efektyvumas (Neverauskas, Rastenis 2001).

Persidengiancios padaliniy funkcijos ir neaiski atsakomybé uz rezultatus. Si konflikty
priezastis pasireiSkia tuo, kad skirtingi darbuotojai, grupés ar padaliniai daro ta pati darba ir
nespéja gerai atlikti kity darbu. Be to, iSkyla klausimas, kuris i§ ju turi atsakyti uz vieno ar Kito
atlikto darbo nesékmes (,,Vadovo pasaulis” 2009’5).

Kaip matome, konfliktas gali vykti organizacijos lygiu (kai nesutariama dél riboty istekliy
paskyrimo, skirtingai suvokty organizacijos tiksly ir jos vertybiniy nuostaty, dél netinkamai
perduotos informacijos) ir tarpasmeniniu lygiu (kai nesutaria asmenys, turintys skirtingus
charakterius, tikslus, vertybines nuostatas) (Leoniené 2001).

Daznai konflikto Saltinis, jo priezastis yra biitent vadovas:
= Jis neuztikrina pavaldiniams galimybiy pasiekti veiklos tiksla;
= Jo veikla, jos stilius prieStarauja darbuotojy lygiui bei lukesCiams;

= Kai jis, kiti lyderiai bei autoritetai nepateisina pasekeéju ekspektaciju;
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=  Nesudaro galimybiu pavaldiniui pasiekti asmeniniy tiksly; tada konfliktas tampa
tarpasmeniniu: vadovas ima piknaudziauti savo padétimi, persekioti zmones uz kritika, tiesa.
(Barvydiené, Kasiulis 2001)

Vadovai pakeiCia gincuy objekta, nukreipia zmoniy démesi i kitus dalykus asteniskas ju
emocijas ten, ,kur reikia...”; jis ieSko argumenty, kad tik atrodyty teisus. Jis juos kuria;
pasitelkiami:

® Pirmo ispudzio socialiniai psichologiniai efektai;

»  Pernelyg vertinama priesininko pavieniy, atsitiktiniy klaidy reikSme, svarba;

»  Pabréziami jo trukumai ir silpnybés;

» Daznéja formalios priekabés dél to, kas anks¢iau niekam nekliuvo;

= Tikrieji persekiojimo motyvai maskuojami, postringaujant apie valstybés, istaigos,

kolektyvo interesus, visuomenes normas, principus, autoritetus;

= Keliy salininky nuomoné pateikiama kaip visy;

® Vadovas ar jo paprasytieji asmenys, kalba visos organizacijos vardu;

® Vengiama moralinés atsakomybeés;

» Kiritikuojamasis atsiduria situacijoje, kai nejmanoma normaliai dirbti;

= Jis perkeliamas i kitas pareigas, tai labai graziai ,,apipavidalinus‘, jam pavedami darbai

ne pagal Zinias, ne pagal sugebéjimus, ir Sis galy gale pats pasipraso atleidziamas.

(Barvydiené, Kasiulis 2001)

Atvirai agresyvus vadovas manosi esas puikus, o pavaldiniai niekam tik¢. Pasitikéjima ar
nepasitikejima {prastomis salygomis jis gali slépti, taciau probleminiais atvejais puola atvirai.
Zmones jis skriaudZia, o pats jauéiasi jskaudintas, paZemintas, i§ visy jégu ginasi. Atvirai
agresyviam vadovui rupi tik savi reikalai. Sékmg jis pajunta, ,,nustimes® kitus. Jis negaili
darbuotojy ir bendrauja su jais, juos puldamas. Toks vadovas pelno pavojingo savanaudzio
reputacija. Pasyvesni, romesni zmonés stengiasi neturéti su juo jokiy reikaly (Baranauskiené,
L., Petkeviciate, N. 2003).

Slaptai agresyvus vadovas pavaldinius laiko nevykéliais, bet leidzia manytis esanciais
Saunuoliais. Jis verCia zmones paklusti, laikyti ji puikiu. Beveik visada jis puola slaptai,
stengdamasis visus ,,apvynioti aplink pirSta“. IS esmés tos manipuliacijos Zmonémis jam

pavyksta. Problemas jis sprendzia, uzklupdamas zmones i§ pasaly.
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Slaptai agresyvus su Zmogumi bendrauja draugiskai, lojaliai, bet, kalbédamas su kitais, ta
zmogu apkalba, kritikuoja. Jam malonu pavaldini paSiepti, parodyti Siam ,,jo vieta“, apsimesti,
jog darbuotoja jaudinan¢iy problemy i§ tiesy visai néra. Darbo grupése nekyla atviry
susidirimy, bet slaptas nepasitenkinimas didé¢ja. Grupg gali palikti geriausi specialistai,
nepakenciantys intrigy, nenorintys tapti ju aukomis.

Jei vadovas nepasitiki savimi, jis vengia atsakomybés, toleruoja blogybes, ju ,,nepastebi®, o
visa tai stimuliuoja ir stiprina konflikting situacija. Jis kuria psichologing uzdarumo,
saviizoliacijos atmosfera. Zmonés tampa nekalbiis, mechaniskai vykdo savo funkcijas: jokios
iniciatyvos, jokios kiirybos (Baranauskieng, L., Petkeviciaté, N. 2003).

Ka daryti darbuotojams?

Susidiirus su neigiamy nuostaty vadovu, svarbu neutralizuoti jo nenora arba nesugebéjima
spresti problemas. Darbuotojai turéty kurti situacija, kurioje vadovui nelikty nieko kito, kaip tik
sutikti. Batina apmastyti ir pateikti pasitlymy, kaip iSeiti i$ tos padéties. Suprantama, biitina
drasa sutikti su kaltintoju, kai jis teisus. Kai kaltinimai abejotini ar nepagristi, buitina prisiversti
iSklausyti, iSsaugoti savitvarda. Po to galima neutralizuoti vadovo reiSkiamus kaltinimus
klausiant, tikslinant, ka biitent jis turi omenyje, ka reiskia jo teiginiai. Klausymais, pastabomis
galima ryskinti, parodyti, jog vaizdas iSkreiptas, netikras, hiperbolizuojamas. Taip elgiantis
kaltintojo energija, uzsidegimas blésta, netenka moralinio svorio.

Jei vadovas nesuvokia, jog jis- konflikto priezastis, kolektyvas turi teikti jam griztamaji
ry$], pasitlyti spresti funkcijy bei vaidmeny paskirstymo problema. Kartais bitina kreiptis |
konsultanta i§ 3alies. Sis turi biiti pabréziamai nesaliskas konfliktuojanéiyju atzvilgiu. Jam
nevalia niekam teikti jokios informacijos. Tarpininkas neprimeta savo nuomones ar sprendimo,
o tik skatina Salis derétis, artéti prie sprendimo. Tarpininkas apsaugo abiejuy Saliy oruma,
Svelnina, slopina iSpuolius, kuria pasitikéjimo atmosfera (Barvydiené, Kasiulis 2001).

Kai vadovas jaucia, suvokia esas konflikto priezastis, jis pats i$siaiSkina kolektyvo pozitri.
Kartais jis tai padaro anoniminés apklausos biidu. Kai biitina, pasikviecia konsultanty. Vadovas
inicijuoja arba pats parengia poky¢iy programa ir imasi jos realizavimo.

Sprendziamais klausimais informacijos perteklius i§ principo negali biiti. Todél vadovas
privalo pasidométi konflikto aplinkybémis bei jo dalyviy asmenybémis (Barvydiené, Kasiulis
2001).

Reikia prisiminti, kad kuo daugiau $altiniy, tuo didesné konflikto tikimybeé.
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2.3. Konflikty baigties variantai

Konflikto eiga ir baigtis priklauso nuo to, kaip oponentai elgiasi, kokios laikosi elgesio
taktikos. Todél kilus konfliktui, galimi keli jo baigties variantai:

Viena pusé laimi, kita — pralaimi. Konfliktai sprendziami vadovaujantis principu ,,arba —
arba“, nors tai dar labiau supriesina konfliktuojancias puses, pavyzdziui i stazuotg gali vaziuoti
tik vienas. Galima panaudoti autoriteta, valdzia, uzimama padéti. Cia priemonés pergalei
pasiekti néra svarbios;

Pralaimi abi pusés. Abi pusés sutinka dalinai atsisakyti trokStamuy tiksly. Kai kada tai biina
pati geriausia iSeitis, nors visuomet yra galimybiy pasiekti daug naudingesni susitarima ir
maziau prarasti. Pavyzdziui, vadovai susipyksta matant pavaldiniams, tad praranda dali
pagarbos, autoriteto ju akyse;

Abi pusés laimi. Pagrindinis konfliktuojanéiy pusiy uzdavinys — rasti sprendima, Kuris
tenkinty abi puses. Rasti tokius sprendimus nelengva (Zelvys 1995).

Pasak P.Zakarevi¢ius (1998) knygoje ,,Vadyba“ Siuos variantus (pagal M.Folet) vadina

dominavimu, kompromisu ir integravimu.

2.4. Konflikty valdymas organizacijoje

Sprendziant konflikta, reikia prisiminti, kad tai prieSingu interesy, skirtingy nuomoniy
susidiirimo padarinys, taciau labai daZnai tai biina vienas 1§ daugelio veiksniy. Tik gili ir iSsami
konflikto analizé gali atskleisti jo tikrasias prieZastis ir padéti parinkti teisinga sprendimo kelia
(Bagdonas, Bagdoniené 2000).

Vadovai privalo pastebéti konflikto pozymius, suvokti jo mechanizma ir mokéti valdyti
konfliktines situacijas, juolab kad, Siuolaikiniy valdymo teoretiky nuomone, tam tikrais atvejais
konflikty vengti nebiitina, nes tinkamai valdomas konfliktas atneSa nauda: iSaiSkéja skirtingi
pozilriai, gaunama papildoma informacija, iSkeliama daugiau alternatyvy, geré¢ja darbuotoju
tarpusavio santykiai, didéja aktyvumas ir suinteresuotumas ripintis kvalifikacija, dazniau
reiskiasi kiirybiskumas (Leoniené 2001).

Konfliktinés Situacijos valdyme galima i$skirti 2 etapus:

1. Asmeninis vadovo pasirengimas spresti konfliktus;

2. Konflikto sprendimas, kuris gali biiti konstruktyvus (pozityvus), kai siekiama pasalinti,
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iSspresti konflikta, destruktyvus (negatyvus), kai konfliktas gilinamas ir astrinamas, ir
konformistinis, kai daromos nuolaidos arba kai vengiama kalbéti apie skausmingus, astrius
dalykus (Neverauskas, Rastenis 2001).

Atsidiirgs konfliktingje situacijoje ir norintis ja i§spresti, vadovas turi gebéti uzimti teisinga
pozicija, nuo pat konflikto pradzios siekdamas uzkirsti zalingus jo padarinius. Taigi jis turi
gebéti parodyti tinkama socialing-psichologing kultiira. Jam rekomenduojama reaguoti ramiai ir
siekti suvokti, ka jaucia ir galvoja kita konflikto pusé ir ka jis pats daryty, atsidiirgs tokiame
vaidmenyje, tada bus lengviau suprasti situacijg ir rasti tinkama sprendima.

Norint isvengti konflikto, pirmiausia reikia stengtis, kad konfliktas nejsiziebty. Tai galima
padaryti laikantis taisyklés: ,,Elkis su kitu taip, kaip norétum, kad su tavimi biity elgiamasi®.
ISvengti konflikty vadovui padéty ir asmeninis darbuotojy pazinimas, leidziantis i§ anksto
numatyti galima juy reakcija i veiksmus ir tinkamai pasirinkti savo elgesi. Jei tai sunku, tai yra
dvi grupés metodu, kurie padés efektyviai valdyti konfliktus, tai struktiriniai ir asmeniniai,
taciau juos reikia gebéti lanksciai naudoti. (Leoniené 2001).

Skiriami Sie struktiriniai metodai:

Reikalavimy darbui numatymas yra vienas i§ veiksmingiausiy metody siekiant iSvengti
disfunkcinio konflikto. Svarbu zinoti, kokie rezultatai turi buiti pasiekti, kas pasiekta i§ tikryju,
kas turi gauti informacija, kokie yra kiekvieno asmens jgaliojimai ir atsakomybé.

Integravimas ir koordinavimas. Vienas i§ labiausiai paplitusiy mechanizmy yra valdZios
grandiné. Aiski valdZios hierarchija reguliuoja Zmoniy tarpusavio rysius, sprendimy priémima
ir informacijos pasikeitimo srautus organizacijoje. Vienvaldystés principas palengvina
hierarchijos panaudojima sprendZiant konfliktines situacijas, nes pavaldiniai aiSkiai Zino, kieno
sprendimams jie turi paklusti. Taciau valdZios hierarchija nepriimtina priimant grupinius
sprendimus, tod¢l daugiau démesio turi biiti skiriama darbams koordinuoti.

Skatinimo sistemos struktiira. Naudojant jvairias atlyginimo formas, galima veikti
zmoniy elgsena, kad jie vengty disfunkciniy konflikto pasekmiy. Taciau labai svarbu, kad
skatinimo sistema nesalygoty nekonstruktyvaus elgesio (Sakalas 1998).

Skiriami penki asmeniniai konflikty sprendimo biidai:

1. Vengimas reiskia, kad Zzmogus stengiasi iSvengti konflikto, nepatekti i tokias situacijas,

kurios provokuoja nesutarimus. Vengimo negalima sutapatinti su prisitaikéliSkumu, kai bitina,

savo, grupés ar kolektyvo interesai turi biiti ginami - konfliktas pateisinamas.
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2. Svelninimas. Tokia taktika reiskia, kad zmogus apeliuoja i solidarumo jausma, stengiasi
mazinti itampa. Taciau Siuo atveju daznai pamirStama pati problema.

3. Spaudimas. Bet kokia kaina stengiamasi priversti kitus priimti viena ar kita pozitiri. Tas,
kuris taip elgiasi, nesidomi Kitu idéjomis. Paprastai toks asmuo yra agresyvus ir bando kitus
paveikti prievarta.

4. Kompromisas reiskia, kad kitos pusés pazitiros priimamos su i§lygomis. Valdyme
sugebé¢jimas rasti kompromisg labai vertinamas, nes tai biidas patenkinti abi konfrontuojancias
puses. Taciau kompromisiniai sprendimai néra patys geriausi, nes jie dazniausiai néra labai
pazangiis (daromos nuolaidos tradicijoms, ipro¢iams).

5. Problemos sprendimas taikant jvairius grupinio darbo metodus. Cia pripaZzistamas
pozitiriy skirtumas, visi pasirengg iSklausyti kiekvieno nuomong ir pritaikius specialius
metodus, ieSkoti optimaliy sprendimo varianty. Tokie asmenys nesistengia pasiekti savo tiksly
per kitus nori rasti geriausia konfliktinés situacijos sprendimo biida (Sakalas 1998).

Remiantis pateiktais teoriniais teiginiais, vadovas privaléty uzsakyti grupiy, padaliniy
atstovams derybiniy igiidziy tobulinimo kursus, nes derybos — procesas, kai dvi pusés
saveikauja ivairiais komunikaciniais kanalais, kad suvaldyty ir kartu i§sprestu konflikta (Stoner,
Freeman, Gilbert 2000). Taip pat, vadovas turéty susimastyti apie savo bendravima su
pavaldiniais, nes grieztas pavaldumas prieStarauja zmogaus prigim¢iai — jis gimsta laisvas, ir
organizacijos kulttiros kiirima, kuri skatinty pozityvy konflikty sprendima (Zakarevicius 1998).
Norédami pasiekti geresniy bendradarbiavimo ir sutarimo rezultaty konfliktinése situacijose,
turétumeme atkreipti démesi 1 Siuos dalykus:

1. Aktyviai ir refleksyviai klausyti (stengtis suvokti kiekvieno pozicija ir pozitirius bei
sukelti pasitikéjima taip, kad konfliktuojantys biity atviri, saziningi tarpusavyje);

2. Pasitelkti palaikymo gebéjimus (padaryti didelj poveiki kitiems bei palaikyti juos
igyvendinant tam tikra sprendima);

3. Sumazinti komunikacijos trukdzius tarp konfliktuojanciy pusiy (nereikia dominuoti, bati
agresyviu, gasdinti, painioti nuomones su faktais);

4. Sutelkti déemesi | problemq (nekritikuoti, rinkti faktus; dideles problemas skaidyti |
smulkesnes ir spresti kiekvieng atskirai; pasiekus susitarima vienu klausimu, apsvarstyti, kaip
galima susitarti ir kitais klausimais);

5. [Zvalgiai jvertinti priimtus sprendimus (jvertinti sprendimy pasekmes abiem Salims;
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apsvarstyti, ar galime jgyvendint susitarima) (Zelvys 1995).

Esant giliems konfliktams, geriausia vadovui tapti tarpininku. Jis vadovauja konflikto
sprendimo procesui su konflikto Salimis, uztikrina, kad visi turi vienodas teises i$sakyti savo
pozicijas ir ieSkoti sprendimo, padeda identifikuoti problemas ir ieSkoti bendry sprendimo
varianty, tac¢iau neprimeta savo sprendimu.

Vadovas, norédamas tapti tarpininku, pirma turi suformuoti savo nuostatas: biiti
objektyvus, paremti abi Salis (sukurti susirtipinusio ivaizdi, saugia aplinka, kur visi galéty
pasikalbéti), atvirai slopinti vertinimus, kas teisus ir kas ne. Net jei dalyvauja viena konflikto
Salis, remtis tais paciais principais (nenuteikti jos priesiskai kitos Salies atzvilgiu) (Zakarevicius

1998).
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3. KONFLIKTU VALDYMO TYRIMAS UZDAROJE AKCINEJE
BENDROVEJE ,,NCC titanas*

3.1. Organizaciné techniné charakteristika

A

Ncc”

UAB “NCC titanas”

NCC vyra viena didziausiy statybos ir nekilnojamojo turto plétros kompanijy Siaurés
Europoje. 2009 m. NCC Grupés pardavimai sieké 5,6 mlrd. eury, bendrovéje dirba daugiau
kaip 18 000 darbuotoju.

NCC teikia pilng statybos paslaugy paketa ir kuria modernia aplinka gyvenimui, darbui ir
susisiekimui. Kompanija plétoja gyvenamosios ir komercinés paskirties projektus bei stato
biurus, gyvenamuosius namus, gamybai skirtus pastatus, tiesia kelius, igyvendina kitus
inzinerinius projektus. NCC grupés valdymo schema pavaizduota 1 lenteléje.

UAB "NCC titanas" yra NCC dukteriné imoné Lietuvoje. Sujungusi tarptauting NCC
grupés patirtj su patirtimi vietos rinkoje, "NCC titanas" savo klientams teikia novatoriskas,
vakarietiSkus standartus atitinkancias statybos paslaugas. Kompanija taip pat siilo
skandinaviSsky standarty, nepriekaiStingos kokybés nekilnojamaji turta, kuris atitinka visus
ilgaamziSkumo ir patikimumo kriterijus, pirkéjui garantuojant jo investicijos ilgalaike vertg ir
likviduma.

Bendrovéje idiegtos modernios NCC vadybos, statybos procesu kontrolés, klienty
aptarnavimo sistemos, kurios imonei suteikia konkurencinio pranasumo, o kompanijos
klientams - pridéting verte.

Tarptautiné NCC patirtis plétojant ir statant gyvenamosios, komercinés ir pramoning€s
paskirties objektus, taip pat nemazai sékmingai igyvendintuy plétros projekty Latvijoje bei
Estijoje, leidzia NCC uztikrintai planuoti savo plétra ir Lietuvos rinkoje.

Per savo gyvavimo laikotarpi UAB “NCC titanas” pasieké gery rezultaty ir dabar yra
didziausiy Lietuvos statybiniy imoniy gretose. Statybos darby apimtys augo nuo pat imonés

iktirimo dienos. UAB "NCC titanas" turi ziniy ir iStekliy, kurie yra biitini statybos projekty
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planavimui, valdymui, igyvendinimui bei prieziiirai. Ilgalaikio patyrimo bei placiy techniniy
ziniy derinys leidzia mums prisiimti visa atsakomybg uz didelius ir sudétingus projektus.

UAB "NCC titanas" - tai kompetentingas partneris statybos srityje. Neatsiejama jmonés
veiklos dalis yra atlickamy darby kokybé, terminai ir patirtis statybinéje rinkoje. Imoné stato
{vairios paskirties objektus visoje Lietuvoje. UAB "NCC titanas" turi didelg patirti gyvenamuju
namy, komercinés paskirties objektu, civilinés paskirties pastaty, pramoniniy objekty statyboje.
Imon¢ dirba visoje Lietuvoje ir Kaliningrade. UAB ,NCC titanas“ valdymo schema

pavaizduota 2 lenteléje.

Vieni didZiausiy jvykdyty uzsakymy:

. “Baltpark” vieSbuciai Vilniuje ir Klaipédoje

. Kotedzy kompleksas Nidoje

. Siauliy miesto valymo jrenginiai

. “Gollner Spedition” kroviniy terminalas Klaipédoje

. Dvarcioniy keramikos cecho rekonstrukcija

. Siauliy miesto savivaldybés pastato rekonstrukcija

. Registry centro administracinis pastatas Siauliuose

. “Impuls” sporto klubai Vilniuje ir Siauliuose

. GeleZinkelieciy ligoninés rekonstrukcija Vilniuje

. Administracinio pastato Kalvarijy g. 143, Vilniuje rekonstrukcija
. Siauliy visuomenés sveikatos centro rekonstrukcija

. Daugiabu¢iai gyvenamieji namai Vilniuje ir Siauliuose

. SunkveZimiy remonto ir techninio aptarnavimo centrai “Skuba” Klaipédoje ir
Siauliuose

. AB "Mazeikiy nafta" renovacija ir kiti darbai

. Prekybos centrai “Iki” ir “Arena” Siauliuose

NCC titanas tikslas - maksimaliai patenkinti klienty lukesCius, garantuoti kokybiskas
paslaugas, sutartu laiku, kvalifikuotai atlikti statybos darbus. Uzsibréztiems tikslams
igyvendinti pasitelkiama aukStos kvalifikacijos darbuotojai. Bendrove¢je dirbantiems
specialistams yra keliami profesionalumo, atsakomybés, kruopStumo reikalavimai.

Siekiant patenkinti uzsakovy poreikius ir uztikrinti kokybe, visose bendrovés srityse,

idiegta kokybés sistema pagal ISO 9001 standarta. Sertifikata iSdavusi imoné "Bureau Veritas
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International" patvirtino, kad ivertino "NCC titano" vadybos kokybés sistema ir nustaté, jog ji
atitinka kokybés standarto ISO 9001 reikalavimus. Tai leidzia darbus ivykdyti laiku,
kokybiskai ir profesionaliai, jgyvendinti visus klienty pageidavimus.

Kokybés reikalaujama i§ projektuotoju, subrangovy ir medziagy tiekéju, siekiama, kad jie
biity partneriai visais statybos klausimais. Savo veikloje naudojama naujausios technologijos ir
medziagos, stebimos juy tendencijos. Bendradarbiaujama su uzsakovais per visa Statybos
procesa, konsultuojama ir silloma uzsakovams nestandartiniai sprendimai, leidziantys
efektyviau panaudoti turimus resursus.

Siekiant geresniy kokybés rezultaty, keliama darbuotojuy kvalifikacija, profesionalumas,

skatinamas darbuotojy iniciatyvumas, siun¢iami jie i kursus ir seminarus.

3.2. Tyrimo metodologija

Analizuoti konfliktus pasirinkau statybing imon¢ UAB ,,NCC titanas*. I$sirinkau $ia imong
nes joje dirbu jau daugiau nei du metus ir puikiai pazistu visa personala, zinau su juo kylancias
problemas ir kitus specifinius elementus. Apklausai pasirinkau 42 imonés darbuotojus.

Anketa — tai formalizuotas klausimy rinkinys informacijai i§ respondenty gauti.

Naudojau standartizuota atvira anketa (tai anketa, kurioje yra pateikiami standartiniai
klausimai visiems respondentams ir kiekvienas klausimas turi kelis atsakymu variantus (
alternatyvas), kai visi klausimai visiems respondentams yra vienodi, ju pateikimo tvarka
nesikeiCia ir atsakymai yra standartiniai - pateikiami keli atsakymy variantai. Tokia anketos
forma pasirinkau, nes ji nesudétingai uzpildoma, o atsakymy variantai padeda geriau suprasti
klausima. Tokia anketos forma pasirinkau tod¢l, kad dauguma imonés darbuotoju nezino, 0
galbiit visai ir nesusimasto konfliktuodami apie konflikty kilimo priezastis, ju simptomus,
konfliktiniy situacijy baigties variantus ir Kitus niuansus. Visi anketos klausimai yra uzdari.
Susijusiy su konfliktais yra dvylika, o demografiniy klausimy - du. Buvo apklausti
keturiasdesimt du darbuotojai. Anketoje kiekvienas klausimas pateiktas paprastai, suprantamai,
kad darbuotojai galéty labiau suprasti, isisavinti ir atsakyti. Véliau, darydamas gauty atsakymy
analizg, a§ rémiausi konflikty ir ju valdymo teorija, kuri pateikta teorin¢je dalyje. Taip
nustaciau, kokie konfliktai yra imonéje tarp darbuotojy, kokios ju priezastys, simptomai, kokie
konfliktiniy situacijy baigties variantai, kaip tai ijtakoja darbuotojy rezultatus ir kt.

Apklausa atlikau tiesiogiai iteikdamas anketa kiekvienam darbuotojui ja uzpildyti. Tai labai

patogu ir darbuotojams, nes jie galéjo neskubédami atsakyti i aiskiai suformuluotus klausimus.
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Teorinéje dalyje aptarta, kokie gali buti konflikty simptomai, ju kilimo priezastys, pagaliau,
kokie yra konflikty tipai. Taip pat koks yra konflikty teigiamas ir neigiamas poveikis, kaip visa
tai itakoja darbuotoju rezultatus. O tyrimo rezultaty analizéje apraSysiu gautus respondenty

atsakymus i anketos klausimus.

3.3. Empyrinio tyrimo rezultatai

UAB ,,NCC titanas* personalg sudaro dauguma vyrai, net 76%. Tai galima paaiskinti tuo,
kad imonés veiklos pobiudis vyriskas — statyba. Imonéje dirba 24% motery, kuriy dauguma

dirba personalo, buhalterijos ir projekty skyriuose. Sia situacija parodo 1 paveikslas.

m Moterys

o, B Vyrai

0% 20% 40% 60% 80%

1pav. Respondenty pasiskirstymas jmonéje pagal lytj.

Imon¢ priimdama darbuotoja i1 darba netaiko jokio amziaus cenzo, todél personalo
pasiskirstymas pagal amziy yra pakankamai jvairus. Svarbesni kriterijai uz amziy yra
iSsilavinimas (visi darbuotojai turi aukstaji universitetini iSsilavinima), patirtis, turimas
kvalifikacijos laipsnis bei noras tobuléti.

Kaip parodyta antrame paveiksle zemiau, uzdaroji akciné bendrové pagal darbuotojy amziy yra
pakankamai viduting, nes net 47% darbuotojy sudaro zmonés nuo 36 iki 49 amziaus ir 29% bei

24% atitinkamai 25-35 bei 50-64 amzZiaus.
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65ir daugiau _ 0%
18-24 _ 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50%

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy.

Natiiralu, jog amziaus skirtumas, skirtinga patirtis turi itakos ir kasdieniniuose santykiuose.
Kalbant apie konfliktisSkuma, pirma reikéty atsakyti | klausima, su kuo dazniausiai UAB ,,NCC
titanas* darbuotojai konfliktuoja. Anketoje respondentai, atsakydami i $i klausima, turéjo
galimybeg pazyméti keleta iSvardinty varianty. Treciame paveiksle ir parodyta, kiek darbuotojy

konfliktuoja su vienu ar kitu skyriumi.

Kita

Sudirektoriumi

SuStatybos skyriumi

H Vyrai

Su Projekty skyriumi B Moterys

Suadministracija

Subuhalterija

0% 20% 40% 60% 80%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kylanciy konflikty daZnuma tarp kolegy
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Kaip matyti i§ 3 paveikslo, daugiausiai respondenty, net 72 proc. vyry bei 74 proc. motery
konfliktuoja su imonés direktoriumi. Tai leidzia teigti, kad direktorius pats sukelia konfliktines
situacijas, jas provokuoja ir skatina. O turéty buti atvirksc¢iai. Literatiiros Saltiniai teigia, kad
imonés direktorius ar vadovas pats turéty ju vengti arba mokéti konfliktines situacijas valdyti
naudodamas pagal teorinéje dalyje minétas strategijas. Esant giliems konfliktams, geriausia
vadovui tapti tarpininku.

Maziausiai ir pagal gautus rezultatus po lygiai UAB ,,NCC titanas“ respondenty vyry
konfliktuoja su administracija bei buhalterija, t.y. vos po 5 proc., tuo tarpu motery rezultatai
parodo, jog jos iSvis neturi konfliktiniy situaciju su minétais skyriais. 7 proc. vyru bei 9 proc.
motery konfliktiniy situaciju turi su Projekty skyriumi bei atitinkamai 11 proc. ir 17 proc. su
Statybos skyriumi. Sie du minéti skyriai tarpusavyje konfliktuoja dél natiraliy prieZaséiy:
projekty skyriaus darbuotojai, kad laiméty skelbiamus rangos darby konkursus suskaiéiuoja
minimaliomis kainomis, o Statybuy skyriaus darbuotojai jgyvendindami objekta nebeturi kaip
sutaupyti 1éSy, nuo ko priklauso jy premijavimo sistema.

I8analizavus §i klausima, tai dar kartelj patvirtina, kad $ia imong¢ konflikty analizei pasirinkau
nebe reikalo. Joje tikrai vyksta daug konflikty.

Dabar reikéty pazvelgti, kokios konfliktinés situacijos vyrauja UAB ,,NCC titanas* darbe.

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

Racionalios, be emocijy.

Q
Emocingos, neproduktyvios. 60%
B Moterys
Kylancios JUsy viduje (pvz. Dél nepasitenkinimo B \Vvrai

darbu).

Susiduriate su zmonemis su skirtingais charakteriais,
tikslais, pozitriais ir vertybémis.

Kylancios, kai darbuotojas nesilaiko kolektyvo elgesio
normy

4 pav. Konfliktinés situacijos vyraujancios organizacijoje.
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Nei vienas respondentas nejzvelgé racionaliy, be emociju konfliktiniy situaciju. Kylancios
viduje (pvz. Dél nepasitenkinimo darbu) nurodé 8 proc. vyry bei 10 motery. 5 proc. vyry
nurodeé, jog kyla, kai darbuotojas nesilaiko kolektyvo elgesio normy, moterys $iuo atveju i§vis
neizvelge konflikty. 41 proc. vyry ir 30 proc. respondenciy motery jvardino, jog konfliktinés
situacijos ivyksta dél skirtingy charakteriy, tiksly, pozitriy bei vertybiy. Statybinése
organizacijose visuomet yra jauciama jtampa, Projekty skyrius nesa didziulg atsakomybe, kad
biity objekty, jie yra imonés pagrindas ir stabilumo garantas, Statyby skyrius privalo laiku ir
pagal nustatyta grafika uzbaigti bei priduoti objekta, buhalterija atsakinga uz visos imonés
finansinius reikalus, taciau kiekviename skyriuje dirba individualGs zmonés, kurie skirtingai
reaguoja | tai, kas dazniausiai sukelia konfliktus. Didziausia dalj, net 46 proc. respondenciy
motery bei 60 proc. respondenty vyry nurodé, jog biitent emocingos ir neproduktyvios
konfliktinés situacijos dazniausiai vyrauja organizacijoje.

Penktame paveiksle zemiau grafiSkai pavaizduota kaip procentine israiSka iSsidélioja
respondenty atsakymai | kokias dazniausiai patenka situacijas, kurios sukelia konfliktus. 24
proc. motery bei 19 proc. vyry nurodo, jog vieno padalinio ar kolegos neadekvatus (blogas)
darbas, jei darbai priklauso vienas nuo kito, gali kilti konfliktas kituose padaliniuose. 14 proc.
motery ir 25 proc. vyruy teigia, jog konkrec¢ios situacijos priémimas savaip sukelia konflikte
situacija. Toliau mazéjancia tvarka 15 proc. vyry bei 14 proc. motery isskiria kai padaliniai ar
darbuotojai savo tikslus ima laikyti svarbesniais uz visos imonés tiklus. Atitinkamai 13 proc.
vyry ir 14 proc. motery izvelgia, jog tai varzZybos dél pinigu (atlyginimo), erdvés (pvz.
kabineto) ir organizacinés technikos. DidZioji dalis respondenciy motery (17 proc.) susiduria su
blogu informacijos perdavimu ar jos trakumu, (kai informacija eina i§ lipy i lipas, ji gali
pasiklysti ir galutiniame variante gali buti visiSkai iSkreipta), tuo tarpu respondenty vyry tik 6
proc. taip mano. 16 proc. respondenty vyry yra isitiking, jog skirtinga gyvenimo padétis,
i§silavinimas, darbo stazas, amzius, socialiné¢ padétis mazina skirtingy karty atstovy tarpusavio
supratima ir nora dirbti kartu. Moterys taip manancios sudaro tik 7 proc. visy respondencéiy.
Kad emociné jtampa sukelia konfliktus mano 3 proc. vyry ir 7 proc. motery, o atsakomybés
pasidalijimas (pvz. kuris 1§ kolegy turi atsakyti uz vieno ar kito atlikto darbo nesé¢kmes ).

nurodo lygiai po 3 proc. respondenty.
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5 pav. Situacijos daZniausiai sukelian¢ios konfliktus

Zemiau pateiktame 6 paveiksle pavaizduoti konflikto simptomai, t.y. kaip darbuotojai

elgiasi dar nejsiliepsnojus konfliktinei situacijai.
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6 pav. Respondenty elgesys pries konflikta
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Kaip matyti i§ paveikslo, daugiausia respondenty, net 60 proc. motery ir 50 proc. vyry
nebekreipia jokio démesio i ta problema, kuri tuoj gali sukelti konflikta su kolega, t.y. elgiasi
visiSkai nesuinteresuotai tos problemos atzvilgiu, ta¢iau problema savaime neissispres. 41 proc.
respondenty vyry ir 20 proc. moteru nenusileidzia, nesitaria, grieztai elgiasi pagal jmonés
taisykles. UAB ,,NCC titanas* dauguma darbuotoju yra neagresyvils ir nejaucia priesiSkumo
kolegoms prie§ ivykstant konfliktui, tik 9 proc. vyry ir 10 proc. motery piktai nuzvelgia savo
kolega, méto priesiskas pastabas, tycia klaidina. Nei vienas i§ respondenty nenurod¢, jog elgiasi
su kolega formaliai ir nenatiraliai draugiskai, bei nusileidzia, pritaria bet kokiai kolegos
nuomonei.

7 paveikslas zemiau atspindi su kokiomis situacijomis respondentai buvo susidiir¢ savo

darbe.

Buvobandoma sumenkintiJusy
autoritety

Darbas buvo nuolatos kritikuojamas 54
Smeiztg ir isjuokima
W Vyrai

Patyréte apkalbas B Moterys

Grasinta darbo netekimu ir/ar atlygio
mazinimu/netekimu

Buvote garsiai apsauktas 13°
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7 pav. Pasitaikancios neigiamos Situacijos respondenty organizacijoje

Dazniausiai net 54 proc. respondenciy motery nurodé, jog darbas buvo nuolatos
kritikuojamas, vyrai tik 18 proc. nurodé Sia situacija, taciau net 33 proc. vyry buvo garsiai
apSauktas, tuo tarpu moterys tik 13 proc. 22 proc. respondenty vyry ir 7 proc. motery nurodé
jog jiems buvo grasinta darbo netekimu ir/ar atlygio mazinimu/ netekimu. 8 proc. vyry patyré
apkalbas, moterys - 13 proc. SmeiZtas ir i§juokimas re¢iausiai sutinkamas jmonéje, tik 4 proc.
respondenciy motery su tuo susidiire ir nei vienas vyras nenurodé¢ susidiirgs su §ia situacija.

8. paveikslo duomenys zemiau parodo, kaip daznai stresinés situacijos pasitaiko

organizacijoje.
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8 pav. Stresiniy situacijy daZznumas organizacijoje

Didzioji dalis, net 60 proc. respondenciy motery ir 50 proc. vyry nurodo, jog stresinés
situacijos yra daznos ju darbe, ir su jomis susiduriama daugiau nei vieng ar du kartus per
savaite. Kasdien patiria stresines situacijas 16 proc. vyry ir 10 proc. motery. Kelis kartus per
ménes] su stresinémis situacijomis susiduria beveik lygiai po trec¢dali respondenty (34 proc.
vyry ir 30 proc. motery). Nei vienas respondentas nenurodé, jog neteko susidurti ir patirti streso
darbe.

Konflikto eiga ir baigtis proklauso nuo to, kaip oponentai elgiasi, kokios laikosi elgesio
taktikos. Todél kilus konfliktui, galimi trys jo baigties variantai. Devintas paveikslas parodo,
kaip UAB ,,NCC titanas“ respondentams dazniausiai pasibaigia konfliktinés situacijos.

75 proc. respondenty vyry ir 50 proc. motery nurodo, jog jie randa sprendima, kuris abu,
ji/ja ir jo/jos kolega tenkina. Siuo atveju darbuotojai supratingi, nes tokia konflikty baigtis
atne$a naudos ir darbuotojy santykiams, ir organizacijos gerovei.

Konfliktinés situacijos baigties variantas, kai abu nukencia ir patiria nuostoliy d¢l kilusio
konflikto nurodo 30 proc. motery ir 19 proc. vyry. Sis variantas nelabai geras jmonei, nes abi
konfliktuojancios pusés turi dalinai atsisakyti savo tiksly, o tai kartu ir organizacijos tikslai.
Taciau kai kada tai blina pati geriausia iSeitis, nors visuomet yra galimybiu pasiekti daug

naudingesni susitarimg ir maZziau prarasti, ko ir turéty siekti kiekviena i§ konfliktuojanciy pusiy.
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9 pav. Konflikty baigtis ir padariniai

Vienas 1§ blogiausiy, o gal net ir blogiausias konflikty baigties variantas yra ,Jus
pralaimite, o kolega laimi, arba atvirk$¢iai. Siuo atveju konfliktinés situacijos sprendziamos
principu ,,arba — arba“ ir tai dar labiau suprieSina konfliktuojancias puses. Kaip matyti i§
auks$ciau pavaizduoto paveikslo, taip konfliktai baigiasi 6 proc. respondenty vyry ir 20 proc.
motery. Blogiausia, kad $ioje sutuacijoje priemonés pergalei pasiekti yra visiskai nesvarbios —
iSnyksta draugiSkumas, pagarba ir kiti svarbus dalykai, norint toliau dirbti su tuo kolega.

10 paveikslas vaizduoja respondenty nuomong, ar organizacija, kurioje dirbama turi
konflikty valdymo patirties. Teigiamai nenurodé nei vienas vyras, moterys teigiamai
atsakiusios i §i klausima sudaro 10 proc. Kad jmoné turi mazai konflikty valdymo patirties
nurodé 19 proc. vyry ir 20 proc. motery. Didziausia dalis, net 81 proc. vyruy bei 70 proc. motery

atsaké, jog organizacija visiSkai neturi konflikty valdymo patirties.
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10 pav. Konflikty valdymo patirtis organizacijoje

Kalbant apie konflikty sprendimuy taktika organizacijoje butina pabrézti, jog
vienareikSmiskai nei vienas respondentas vyras nemano, jog veikia kokia nors konflikty
sprendimy sistema. Teigiamai mananéiy motery dalis sudaro tik 10 proc. visy respondenciy.
Absoliuti dauguma, net 93 proc. vyry nurodé, jog konfliktai organizacijoje yra sprendziami
paciy darbuotojy. Taip pat mano ir 70 proc. respondenc¢iy motery. Kad vadovas sprendzia kartu
su darbuotojais yra isitiking tik 7 proc. vyry, motery teigiamai atsakiusiy i $i teigini néra. 20
proc. motery yra isitikinusios, kad konfliktus sprendzia tik vadovai, tuo tarpu vyrai nei vienas

vyras taip nemano.

Veikia konflikty sprendimy
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savarankiskai
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11 pav. Konflikty sprendimo taktika organizacijoje
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12 paveikslas pateiktas Zemiau procentine iSraiSka vaizduoja organizacijos respondenty
nuomones apie kylan¢iy konflikty tipus. Beveik visiskai po lygiai net 81 proc. vyry ir 80 proc.
motery nurodo, jog konfliktuojama yra su vadovais. Tuo tarpu tarpgrupinius konfliktus izvelgia
tik 16 proc. vyry ir 20 proc. motery. Maziausia dalis, vos 3 proc. vyry nurodé tarpasmeninius

konfliktus, motery teigiamai atsakiusiy nebuvo nei vienos.
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20%
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| JEX
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12 pav. Organizacijoje kylan¢iy konflikty tipai

Kalbant apie konfliktiniy situaciju sprendima, dauguma respondenty 13 paveiksle zZemiau
(50 proc. motery ir 45 proc. vyry) mano, kad jas turéty spresti konflikting situacija sukéles
darbuotojas. Manau, tai teisingas ir visiems labai tinkamas variantas. Visy pirma tod¢l, kad
darbuotojas nesukélgs konflikto neturés Zemintis ir eiti taikytis, atsipraSyti ar pats ieskoti
tinkamo sprendimo su konflikting situacija sukélusiu kolega. Antra, konlikta sukélgs
darbuotojas turés proga pamastyti, kodél taip ivyko ir gal kita karta konfliktiniy situaciju
nebeiskil. I§ kitos pusés, Cia kyla klausimas, ar konflikting situacija sukélgs darbuotojas jauciasi
jos iniciatorius? Jei ne, konfliktiné situacija taip ir liks neiSspesta. Jei taip, vadinasi, viskas
gerai ir konflikta sukéles darbuotojas pats pradés ji spresti.

AukStesnes pareigas uzimantis darbuotojas turéty spresti isitiking 53 proc. respondenty
vyry ir 40 proc. motery. Gal bt dél to, kad aukStesnes pareigas uzimantys darbuotojai turi
daugiau kompetencijos ir Ziniy, kaip rasti tinkama sprendima. Tik 2 proc. respondent vyry ir 10

proc. motery mano, jog zemesnes pareigas uzimantys daruotojai turéty pradéti spresti
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nesutarimus. Taciau pagal dalykini bendravimo etiketa taip neturéty biiti, nes Zemesnes
pareigas uzimantis darbuotojas verCiamas pasijusti visada kaltu, t.y. konflikting situacija

iSprovokavusiu darbuotoju.
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13 pav. ISkilusiy nesutarimy sprendimy bidai

14 paveiksle pavaizduotas respondenty procentinis iSsidéstymas kaip konfliktai itakoja ju
darbinguma organizacijoje. Beveik trecdalis (30 proc.) vyru ir 23 proc. respondenéiy motery
mano, jog konfliktai juos blasko, neleidzia susikaupti. 23 proc. respondenc¢iy mano, jog dél
konflikty patiria stresa bei mazina motyvacija darbui. Vyru mananciy taip pat yra tik 13 proc.
Penktadalis vyry t.y. 20 proc. teigia, kad tai atima daug energijos, ir yra mintis keisti
organizacija. Jiems pritaria 14 proc. motery. Jog konfliktinés situacijos trukdo susikaupti,
priimti optimalius sprendimus, labai gadina nuotaika kolegy tarpusavio $meiztas ir pavydas,
jauciasi bereikalinga jtampa kolektyve ir t.t. mano 23 proc. respondenc¢iy motery ir 11 proc.
respondenty vyry. Kad mazéja susikaupimas nurodo 19 proc. vyry ir 12 proc. motery. Po lygiai,
t.y. 5 proc. nurodé tiek vyrai, tick moterys, jog darbinguma veikia neigiamai arba jo nejtakoja.
Ir tik 2 proc. vyry bei nei viena moteris nenurodé, jog tampa nervingi, bina sudétinga
susikaupti, tinkamai ir atsakingai atlikti uzduotis. Irlai svarsto ir analizuoja, ,,parsineSa‘ jtampa

namo...
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4. ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Isvados isplaukiancios is literatiiros Saltiniy analizés:

1. Konflikto misija — atkurti, normalizuoti, o idealiausiu atveju — pagerinti sutiacija ar
paslijusius santykius.

2. Pagrindinés konflikty priezastys yra: riboti iStekliai, tarpusavio priklausomybé (darby
sasajos), skirtingi tikslai, pozitry ir vertybiy skirtumai, skirtinga elgsena, iSsilavinimas,
bendravimo stilius, nepakankama informacija, persidengiancios padaliniy funkcijos. Taip pat
konfliktus gali sukelti ir emociné jtampa, stresai ar salygy neatitinkancios taisyklés.

3. Konflikto eiga ir baigtis priklauso nuo to, kaip oponentai elgiasi, kokios laikosi elgesio
taktikos. Todél kilus konfliktui, galimi keli jo baigties variantai.

4. Sprendziant konflikta reikia prisiminti, kad tai prieSingy interesy, skirtingy nuomoniy
susidirimo padarinys, taciau labai daznai tai biina vienas i§ daugelio veiksniy. Tik gili ir iSsami
konflikto analizé gali atskleisti jo tikrasias priezastis ir padéti parinkti teisinga sprendimo kelia.
5. Konfliktai yra kasdienio gyvenimo dalis. Kiekvienam zmogui kartais tenka paklitti {
sudétingas bendravimo situacijas. Kad konfliktai biity sékmingai i$spresti, reikia daug ziniy ir
1gidziy. Jeigu sugebésime jais tinkamai pasinaudoti, sugaiStas laikas ir pastangos atsipirks
keleriopai.

Isvados isplaukiancios is konflikty valdymo teorijy praktinio taikymo tyrimo:

=  UAB,NCC titanas* vyksta labai daug konfliktiniy situacijuy;

= Net 90 proc. respondenty vyry ir 87 proc. motery nurodo, jog pagrinde emocingos ir
neracionalios bei kai susiduriama su Zmonémis su skirtingais charakteriais, tikslais, pozitriais
ir vertybémis, priimant konkrecia situacija savaip;

= 72 proc. respondenty vyry ir 74 proc. motery konfliktiniy situacijy turi su direktoriumi
arba, atvirksciai, direktorius kelia, gal net skatina, konfliktus su darbuotojais;

"= 63 proc. vyry ir 37 proc. motery mano, kad pagrindinés priezastys, dél kuriy kyla
konfliktinés situacijos imong¢je, yra konkrecios situacijos pri€mimas savaip, skirtinga gyvenimo
patirtis, iSsilavinimas, darbo stazas, amzius bei socialiné¢ padétis, kuri mazina skirtingy karty
atstovy tarpusavio supratima ir nora dirbti kartu;

= 33 proc. respondenty vyry konfliktinés situacijos metu buvo garsiai apSauktas; 54 proc.

respondenciy motery darbas buvo nuolatos kritikuojamas;
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= 60 proc. respondenciy motery ir 50 proc. respondenty vyry mano, jog stresines situacijas
darbuotojai patiria daugiau nei viena ar du kartus per savaite;

= Konfliktai baigiasi einant { kompromisa ir randant sprendima, kuris darbuotoja bei jo
kolega tenkina yra linkg tvirtinti 75 proc. respondenty vyry ir 50 proc. respondenciy motery.

= 81 proc. vyry ir 70 proc. respondenciy motery mano, jog imon¢ konflikty valdymo patirties

neturi ir konfliktus sprendzia tik patys darbuotojai.

Ivertinus empyrinio tyrimo metu gautus rezultatus teikiamos tokios organizacinés

priemoneés konflikty neigiamo poveikio minimizavimui:

1. 2010 m antrame pusmetyje organizuoti seminara jmonés darbuotojams konflikty
sprendimo teoriniais ir praktiniais klausimais.
2. Papildyti imonés darbuotoju atestacijos procediiry nuostatus, jvertinant padalinio
vadovo gebéjimus konfliktiniy situacijy valdymui.
3. Nedelsiant pradéti skatinti skirtingy padaliniy darbuotoju geranoriska bendravima
neformalioje aplinkoje Svenciant statybininky diena bei kitas Sventes, organizuojant
1Svykas, minint paminéjimus.
4. 2011m dar karta atlikti statybinés organizacijos UAB ,,NCC titanas* konflikty valdymo
ir ju sprendimy biidy analiz¢ imonéje bei palyginti kaip gauti rezultatai pasikeité lyginant su
2010m atliktos analizés rezultatais.
5. Privalomas glaudesnis rysys tarp darbuotojy ir vadovu, taikant sekancias priemones:

1) Suteikiant daugiau darbo kontrolés patiems darbuotojams;

2) informuojant darbuotojus apie pasiektus rezultatus rengiant bendrus pasitarimus.
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PRIEDAI

Priedas nr. 1

ANKETA

Siauliy Universiteto, Socialiniy moksly fakulteto, vadybos katedros antro kurso magistro
studentas atlicka konflikty valdymo ir jy sprendimy bidy analize jmonéje.
Konfidencialumas ir informacijos neplatinimas tretiems asmenims garantuojamas.

Kokios konfliktinés situacijos vyrauja Jusy darbe? (pazymékite visus tinkamus variantus)
Racionalios, be emociju.

Emocingos, neproduktyvios.

Kylancios Jusy viduje (pvz. dél nepasitenkinimo darbu)

Susiduriate su zmonémis Su skirtingais charakteriais, tikslais, pozitiriais ir vertybémis
Kylancios, kai darbuotojas nesilaiko kolektyvo elgesio normy

000 OO0k

2. Jusy nuomone, kas dazniausiai sukelia konfliktus? ( pazymékite visus tinkamus variantus)

o Varzybos dél pinigu (atlyginimo), erdvés (pvz. kabineto) ir organizacinés technikos (pvz.
kompiuterio) ar laiko ( pvz. pasitarimui su direktoriumi)

o  Vieno padalinio ar kolegos neadekvatus (blogas) darbas, jei darbai priklauso vienas nuo kito, gali
kilti konfliktas kituose padaliniuose

o Kai padaliniai ar darbuotojai savo tikslus ima laikyti svarbesniais uz visos imonés tikslais

o  Konkrecios situacijos priémimas savaip

o  Skirtinga gyvenimo patirtis, i$silavinimas, darbo stazas, amzius, socialiné padétis mazina skirtingy
karty atstovy tarpusavio supratima ir nora dirbti kartu

o Blogas informacijos perdavimas, jos trilkumas

o  Emocin¢ jtampa

o  Atsakomybés pasidalijimas (pvz. kuris i§ kolegy turi atsakyti uz vieno ar kito atlikto darbo
nesékmes).

Kaip elgiatés, kai matote, kad konfliktas tuoj ivyks su kuriuo nors kolega:
PrieSinatés tam, nepriimate jokio pasiiilymo i$ kolegos

Piktai nuzvelgiate kolega, métote priesiSkas pastabas, ty€ia klaidinate
Nenusileidziate, nesitariate, grieztai elgiatés pagal imonés taisykles
NusileidZiate, pritariate prie bet kokios kolegos nuomonés

Nebekreipiate jokio démesio i ta problema, kuri gali sukelti konflikta su kolega
Elgiatés su kolega formaliai ir nenattiraliai draugiskai

00 O0O0O0O0O W
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Su kokia i§ Zemiau i$vardinty situacijy sukelian¢iy konfliktus teko susidurti darbe?
Buvote garsiai apSauktas

Grasinta darbo netekimu ir/ar atlygio mazinimu/netekimu

Patyréte apkalbas

Smeizta ir iSjuokima

Darbas buvo nuolatos kritikuojamas

Buvo bandoma sumenkinti Jusy autoriteta

O O OO OO0 0O &

Kaip daznai patiriate stresa darbe dél kylanciy konflikty?
Kasdien patiriu stresines situacijas

Daugiau nei vieng ar du kartus per savaitg

Kelis kartus per ménesi

Nepatyriau streso darbe

00 00 O

Kaip dazniausiai pasibaigia iskile konfliktai?
Jus pralaimite, o kolega laimi, arba atvirk$ciai
Abu nukenciate ir patiriate nuostoliy dél kilusio konflikto
Randate sprendima, kuris abu, Jus ir Jusy kolega, tenkina

0000 O™

Jusy nuomone, ar organizacija, kurioje dirbate, turi konflikty valdymo patirties?
Turi pakankamai
Mazai patirties
Patirties neturi

00 o N

Kaip sprendziami konfliktai Jisy organizacijoje?
Konfliktus sprendzia tik vadovai
Vadovas sprendzia kartu su darbuotojais
Darbuotojai sprendzia konfliktus savarankiskai
Veikia konflikty sprendimo sistema

00 O O ®

Kylan¢iy konflikty pobiudis Juisy organizacijoje
Tarpasmeniniai konfliktai
Tarpgrupiniai konfliktai
Konfliktai su vadovais

00 o0 ©

10. Kas turéty pradéti spresti iskilusius nesutarimus/ konfliktus?
Aukstesnes pareigas uzimantis darbuotojas

Zemesnes pareigas uzimantis darbuotojas

Konflikting situacija sukélgs darbuotojas

11. Kaip Jusy darbinguma viekia konfliktai?

o Darbinguma veikia neigiamai arba jo nejtakoja

o Blasko, neleidzia susikaupti

o Dél konflikty patiriu stresa bei mazina motyvacija darbui

o Atima daug energijos, yra minciy keisti organizacija.

o Trukdo susikaupti, priimti optimalius sprendimus. Labai gadina nuotaika kolegu tarpusavio
Smeiztas ir pavydas, jauciasi bereikalinga jtampa kolektyvine ir t.t.

o Mazina susikaupima

o Tampu nervingas, sudétinga susikaupti, tinkamai ir atsakingai atlikti uzduotis. Ilgai svarstau ir
analizuoju, “parsine$u” jtampa namo...
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12. Su kuo dazniausiai kyla konflikty? ( pazymeékite visus tinkamus variantus)
Su buhalterija

Su administracija

Su Projekty skyriumi

Su Statybos skyriumi

Su direktoriumi

O O O O O O

Demografiniai duomenys

Jusy lytis:

o  Moteris

o Vyras

Jlsy amzius:

o 18-24

o 25-35

o 36-49

o 50-64

o  65irdaugiau

DEKOJU UZ ATSAKYMUS !
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1. Lentelée NCC grupés valdymo schema

NCCAB
Presidentas ir Valdybos pirmininkas

Finansy tamybos vadovas
Teises reikall skyrius
Zmogisky istekliy skyrius
Susisiekimo skyrius

. NCC e
hcG : gyvenamie|l e

Nekilnojamas

Statyba e 2 :
namai e
dao

Suomija
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2 lentelé NCC statyba valdymo schema

Prezidentas
NCC Statyba Ltd -

| Zmogiskyjy istekliy |
| skyrius ,

EUE

Verslo plétra ir

Rytiné

Statyba, Gyvenamoji i iyl Centriné

Helsinkio statyba ij Suomijos J Suomijos J Suomijos j Salys
Sritis Helsinkio dalis dalis
stiris Finland
Mika Soini
Production Turku Tampere Lappeenranta Oulu Estija Sankt
Kari NCC Ehitus AS Petershurg
Siitonen Jyviskyla Lahti ZAO NCC
Latvija
Hameenlinna  Kuopio NCC Konstrukcija
SIA
Joensuu

Lietuva

NCC titanas, UAB
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