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SANTRAUKA

Evalina Budriené
Pedagogu nuostatos j konflikty sprendimg Svietimo organizacijoje
Magistro darbas.

Magistro darbe nagrin¢jama konflikto savoka, konflikty tipologija, konflikty priezastys ir
sprendimo biidai. Remiantis teorine analize atliktas empirinis pedagogy nuostaty i konflikty
sprendimus Svietimo organizacijoje tyrimas, nustatant pedagoguy konflikty kilimo priezastis, bei
sprendimo budus Svietimo organizacijoje. [Sanalizavus gautus rezultatus galima daryti iSvada, kad
Svietimo organizacijoje vengiama konfliktiniy situacijy. Pastebime, kad i§ visy pateikty konflikty
tipy apibiidinimy ir konflikty sprendimo buidy, pedagogai Svietimo organizacijoje naudoja tik atviry
dury konflikto sprendimo biida. Jis naudojamas, todel, kad pedagogas gali jaustis nevarzomas ir
iSsakyti savo nuomong, bei kreiptis | organizacijos vadova bet kada ir bet kokiu jam iskilusiu
klausimu. Apibendrinus gautus tyrimo rezultatus galima patvirtinti iSsikelta hipoteze, kad konflikty
kilimo priezastys ir sprendimo biidai vangiai ir neprofesionaliai sprendziami Svietimo

organizacijoje.

SUMMARY

Evelina Budriené

Teachers’ views about solving conflicts in education organization.
Master’s work.

The concept of conflict, ist tipology, reasons of different conflicts and way to solve them are
presented and discussed in the master paper. On the base of theoretical anglysis the research was
done in order to discover teachers views on conflict reasons and way to solve the conflicts in
education organization. In research results enable to come to a conclusion that any education
organization tends to awid conflicting situations. There were described some types of conflicts and
different way to solve them. However, teachers use the way — open doors way to solve any conflict.
In this case teachers ful and easy. They can express their opinion, any problem can be discussed
with the headmaster. In condusion, the hypothesis that reasons of conflicts and ways to solve them

are not professional and idle can be affirmed.
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IVADAS

Gyventi be konflikty nejmanoma. Jy vengti, kovoti su jais nereikia. Konflikto misija — atkurti,
normalizuoti, o idealiu atveju — pagerinti situacija ar paslijusius santykius. Konfliktas — tai prieSingy
tiksly, interesu, poziciju, nuomoniy ar pozitiriy susidirimas, rimti nesutarimai, kuriy metu uzvaldo
nemaloniis jausmai ar i§gyvenimai. DaZznai girdime §i zodj kasdieniniame savo gyvenime: darbe,
namuose, istaigose, parduotuvése ir pan. Kartais atrodo, kad konfliktai gali kilti bet kurioje
situacijoje, bet kurioje gyvenimo srityje, bet kokioje aplinkoje, bet kuriuo metu — nelauktai ir visai
netikétai. Konfliktai jau yra tape neatsiejama miisy gyvenimo dalimi, turbiit né vienas negalétume
pasakyti, kad niekada nekonfliktavome? Daznai girdime, kad nesutapo nuomonés, charakteriai,
i§siskyré poziliriai ar pan. Visi Sie reiSkiniai vienaip ar kitaip atveda prie konflikty, kurie
Siuolaikinéje visuomenéje yra labai aktualis.

Visuomené keiciasi dinamiskai. Kartu kyla Svietimo istaigy darbuotoju kompetencijos lygis,
darbo teisés zinios. Taciau neiSvengiama konflikty, kuriuos reikia atpazinti ir laiku tinkamai spresti.
Lietuvoje darbo konflikty Svietimo sistemoje kilimo priezastys ir sprendimo biidai — mazai
nagrinéti. Iki Siol nebuvo pakankamai tiriama konfliktologiné padétis, susidaranti dél organizaciniy
konflikty. Daugelio Svietimo organizaciju tyréju démesys buvo kreipiamas vien | pedagoginius
konfliktus, neisskiriant konflikty, vykstan¢iy Svietimo istaigos darbuotoju darbo santykiy
reguliavimo sferoje.

Pedagoginis konfliktas, kuris labiausiai paplitgs Svietimo organizacijose, pedagogikoje ir
pedagoginéje konfliktologijoje yra geriausiai iStirtas mokslininky — tai S. Banykina (2001), A.
Ancupov (2004), B. Alisev (1985), R. Sakurov (1985) ir kt.

Konfliktologai A. Ancupov ir A. Sipilov (2004) teigia, kad ,.darbo konfliktas yra socialinio
konflikto riisis, kurio objektu yra darbo santykiai bei salygos ju uztikrinimui* (Ancupov; Sipilov,
2004, p. 406). Mokslininkai pabrézia, kad darbo konfliktas yra platesné savoka nei darbo ginsas,
nes aprépia ne tik darbo santykiy sriti, bet daznai ir interesy sankirtas, gali biiti reguliuojamas ne tik
darbo istatymu normomis, bet ir kitomis teisinémis ir etinémis priemonémis. Praktikoje darbo
gincas sistemiskai ir apibendrintai priskiriamas prie atitinkamy socialiniy reiSkiniy. Darbo konflikta,
D. Petrylaités (2005,) nuomone, reikéty laikyti labiau sociologine kategorija. Ir tik igijus
atitinkamus teisinius poZymius pastaroji virsta institucionalizuotu konfliktu. (Zelvys R. 2003)

Tyrimo problema. Svietimo istaigos, kaip judrios ir socialiai jautrios bendruomengs, priklauso
organizacinio konflikto rizikos grupei. Taciau Lietuvoje tokio pobiidzio tyrimy mazai atlikta. Todél
pasirinktas tyrimo apribojimas — analizuoti Svietimo sistemos istaigas ir jose vykstan¢ius darbo

santykiy konfliktus.



Tyrimo aktualumas. Pedagogu konflikty kilimo priezastis bei sprendimo budy tematika ir jos
aktualumas Siuolaikiniy organizacijy vystimuisi yra placiai aptariamas mokslinéje literatiiroje.
Labai aktualu, kad pedagogai nekonfliktuoty ir neatsirasty jokiy konfliktiniy situacijy. Tokiu biidu
bus nuolatos tobulinami santykiai tarp pedagogy, tarpusavio supratimas, tobulés santykiai su
organizacijos vadovu. Pabréztina, kad magistro darbe bus analizuojamos pedagogu nuostatos i
konflikty sprendimo buidus, nes nuo pedagogu santykiu priklauso ne tik organizacijos veikla, bet ir
rodomas pavyzdys ugdytiniams.

Tyrimo objektas. Pedagogu nuostatos | konflikty sprendima.

Tyrimo dalykas. Raseiniy rajono bendrojo lavinimo mokyklu pedagogu nuostatos i konflikty
sprendima, bei atsiradimo prieZastis.

Tyrimo tikslas. Diagnozuoti pedagogy nuostatas 1 konflikty sprendimus Raseiniy rajono
bendrojo lavinimo mokyklose, bei atskleisti konflikty kilimo priezastis.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti skirtingus pozitrius apie konflikto savoka, tipologija, konflikty
sprendimo biidus.

2. Istirti Raseiniy rajono bendrojo lavinimo mokykly pedagogu nuostatas { konflikty
sprendima.

3. [Ivertinti Raseiniy rajono bendrojo lavinimo mokykly pedagogu konflikty kilimo
priezastis.

4. Nustatyti, kokie konfliktai yra paplitg Svietimo organizacijoje.

Tyrimo hipotezé. Konflikty kilimo priezastys ir sprendimo biidai vangiai ir neprofesionaliai
sprendziami Svietimo organizacijose.

Metodologija.

Tyrimas grindZiamas pagal E. Bagdono, L. Rapalienés (1996), R. Lekavicienes(2001) iSskirtus
konflikty tipus, J. Kasiulio, V. Tarvydienés(2003) iSplétota targrupinio konflikto charakteristika, J.
Edelman bei M.B. Crain (1997), vienasaliy ir dvisaliy bei asmeniniy ir struktiiriniu konflikty
charakteristikomis. J. Gus¢inskienés (2002) iSskirtu organizacinio konflikto modeliu, . A. Sakalo
(1998), iSskiriamomis konflikty priezastimis, J. W. Koehler, K. W. Anatol ir R. L. Applbaum
konflikty sprendimo biidy charakteristikomis, A. Savanevigienés ir V.Silingienés nuostaty i

konflikta susiformavimo modeliu.

Metodika

1. Tiriamieji. Tyrimui atlikti pasirinkta Raseiniy rajono bendrojo lavinimo mokykly pedagogai
(196).

2. Metodai.



e Mokslinés literatiros Saltiniy analizé konflikty tipy, ju sprendimo buduy
pedagogu nuostaty i konflikty sprendimus klausimai.

e Tyrimui medziaga apie pedagogu nuostatas | konflikty sprendimus Svietimo
organizacijoje buvo renkama anoniminés anketinés apklausos metodu.

e Duomeny analizé atlikta taikant kompiutering SPSS ir MS Exsel programa.

3. Instrumentarijus. Pedagogu nuostatos | konflikty sprendimus $vietimo organizacijose tirtos
naudojant anoniming anketa, kuri buvo parengta remiantis E. Bagdonas, E. Rapaliené¢ (1996)
i§skirtais konflikty tipais (pagal dalyvius), R. Lekaviciene (2001) , J. Edelman, M.B. Crain (1997)
konflikty tipy modeliu, J. Guscinskiené (2002) organizacinio konflikto tipu ir J. W. Koehler, K. W.
Anatol ir R. L. Applbaum (1976) konflikty sprendimo btidy charakteristikomis.

Strategija
1. Parengiamieji veiksniai tyrimui (2007 m. kovo mén. — balandzio mén.).
2. Zvalgomasis tyrimas (2008 m. geguzé mén. - birzelio mén.).
3. Surinkty duomeny suvedimas ir apdorojimas (2008 m. spalio mén. — lapkri¢io mén.).
4. Duomeny analiz¢ ir interpretavimas (2008 m. gruodzio mén.).
5. Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvady formulavimas (2009 m. sausio mén. —

balandzio mén.).

Teorinis ir praktinis reik§mingumas.

Atliktas tyrimas atskleis, kokia svarba turi pedagogu nuostatos i konflikty atsiradimo priezastis
ir sprendimus Raseiniy rajono Svietimo organizacijose. Panaudojus S$io tiriamojo instrumenta
(anketa), buty galima praplésti pedagogy nuostatas | konflikty kilimo priezastis ir sprendimo budus
Svietimo organizacijoje. Konceptualioji bei empiriné tiriamoji dalis gali biiti naudojama rengiant

seminarus.



1. NUOSTATU | KONFLIKTU SPRENDIMUS TEORINIS PAGRINDIMAS

1. 1. Konflikto samprata ir tipologija

J. Edelman (1997) konflikta apibrézia taip: ,,Konfliktas — tai situacija, kai du Zmonés nesutaria
dél veiksmy, kuriy vienas i$ ju imasi arba kai jis ar ji nenori, kad tuy veiksmy biity imtasi®.

Kovojant, varzantis tenkinami tik vieno zmogaus ar vienos grupés poreikiai. Konfliktas visada
sukelia stipriy emociniy (dazniausia neigiamy) iSgyvenimy ir zmogui tenka apginti savo nuomong,
jei ji skiriasi nuo kity.

Kiekvienas 1§ misy konflikta gali apibtidinti savaip, todé¢l skirtingi autoriai savo knygose
skirtingai formuluoja §i apibrézima, kadangi yra sunku isprausti konfliktus i viena vieninteli réma.

Konfliktas (lot. Conflictus — susidiirimas) — prieSingy poziiiriu, interesy, elgesio motyvy, siekiy,
poziliriy susidiirimas, rimti nesutarimai, kuriy metu zmogy uzvaldo nemaloniis jausmai arba
1Sgyvenimai.

Kasiulis J., Barvydien¢ V. (2003) teigia, kad konfliktas — dviejy tuo paciu metu kylanciy
nesuderinamy sistemy pasireiskimas.

Bendraudami su aplinkiniais, neiSvengiamai susiduriame ir su tais, kuriy poziiiris bei interesai
priestarauja miisy isitikinimams, kuriy tikslai kliudo miisy tikslams. Neretai ir patys artimiausi
zmonés ar biciuliai apie kai kuriuos dalykus masto prieSingai nei mes, tuomet sakome, kad
»hesutapo nuomoneés®. Jeigu, susidiirus tokioms prieSingoms pozicijoms, isiplieskia neigiamos
emocijos, zmogy uzvaldo nemaloniis jausmai ar iSgyvenimai, situacija vadiname konfliktine.
Placiaja prasme konfliktas — tai prieStaravimy paiiméjimo krastutinis atvejis. Paprastai jo pasekmé -
stiprios neigiamos emocijos.

Konfliktu vadinamas nesutarimas tarp dviejy ar daugiau pusiy. Pusémis gali biti atsitiktiniai
zmones, atskira organizacija arba valstybé. Konfliktas yra daugiau ar maziau iSreikSta kova tarp
dviejy ar daugiau $aliy, kurios turi priestaraujancias nuostatas, veikimo tikslus ar prieSinasi agresijai
1ju vertybes.

IS pateikty konflikty sampraty galima susidaryti vaizda, kad konfliktas tai tik neigiamas
reiSkinys, bet paklauskime savgs - ar konfliktas tik blogis? Dauguma zZmoniy pasakyty, kad taip, jie
neigiamai vertina konfliktus ir konfliktines situacijas, kad jie turi dél ko taip galvoti, juk konfliktai
audrina emocijas, kelia nemalonius potyrius bei jausmus, nes miisy visuomenéje nusistovejes
neigiamas poziiiris 1 konfliktus. Ir tik tuomet, jei nustumtume i antra plang tuos nemalonius
potyrius, susijusius su konfliktais, pamatytuméme, kad be blogosios pusés yra ir geroji: vidiniai
konfliktai padeda pazinti save pati geriau, tobuléti; konfliktai darbe padeda iSspresti susidariusias
problemas ir prieiti vieningos nuomonges tam tikrais darbo klausimais. Be to, konfliktas - tai vienas
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i§ saves ir kity pazinimo buduy. Taigi, konfliktas - géris ar blogis? Manome, kad vertinimas
priklauso nuo kiekvieno 1§ miisy poziiirio 1 iSkilusi konflikta, nuo elgesio konfliktinéje situacijoje ir,
Zinoma, nuo konflikto pasekmiy.

Konfliktai pagal ivairius kriterijus yra skirstomi i tam tikras raisis, grupes, tipus. Kaip ir pats
konflikto apibrézimas yra skirtingai nusakomas jvairiy autoriy, taip ir ju skirstyma skirtingi autoriai
pateikia kazkiek kitaip.

E. Bagdonas, L. Rapaliené (1996) konfliktus (pagal dalyvius) skirsto i 4 pagrindinius tipus:

1. Asmeniniai konfliktai, arba kitaip vidiniai konfliktai, tai tokie, kurie kyla tuomet, kai Zmogus
nepasitenkina darbu, pac¢iam darbui keliami priestaringi reikalavimai, O tada kyla stresai, dirglumas
ir psichinés negalios. Pvz., daznai pasitaikanti situacija, kai zmogus dirba jam nemiela darba tik dél
didesnio uzmokescio. Gal taip galima dirbti ir ne vienus metus, bet ilgainiui tokia situacija priveda
prie vidiniy konflikty, kuriy pasekmés btina depresija, nerimas ir pan. Tokie konfliktai atsiliepia ne
tik paciam asmeniui, bet ir aplinkiniams, jtakoja darbo kokybe, bendravima.

2. Tarpasmeniniai konfliktai kyla tuomet, kai nesutampa keliy asmenu (vadovy, darbuotojy ir
pan.) pozilriai i ta pati reiSkini, daikta ir t.t.. Pvz., skirtingy padaliniy vadovai nuéj¢ pas savo
tiesiogin] vadova ima ginCytis del ju darbui svarbiy priemoniy pirkimo. Ir kiekvienas i$ ju bando
irodyti, kad jo darbo priemon¢ kur kas svarbesné uz kolegos.

3. Asmenybés ir grupés konfliktai kyla tada, kai susiduria asmeniniai ir grupiniai interesai,
poziuriai, vertinimai. DaZnai tokie konfliktai kyla, kai Zzmogus nenori ar nesugeba prisitaikyti prie
grupés normy. Pvz., imoné¢je nusistovéjusi tokia tvarka, kad susirgusi ar iSvykusi kolega pavaduoja
kiti kolegos be papildomo atlygio, o atéjgs naujas asmuo | imong¢ ima konfliktuoti su kolegomis deél
tokios nusistovéjusios tvarkos. Ir dél vieno zmogaus poziiirio susidaro jtampa visame kolektyve.

4. Tarpgrupiniuose konfliktuose susiduria grupiy interesai, vertybés ir tikslai. Tai gali buti
konfliktai tarp imonés administracijos ir darbuotoju kolektyvo, tarp padaliniy, padaliniy viduje t.t.
Daznas konfliktas, pasitaikantis jmonése, kyla tada, kai personalo skyriaus darbuotojai ilga laika
negali sulaukti darbuotojy, dirban¢iy gamyboje, kad Sie pasirasyty reikalingus, su darbo santykiais
susijusius dokumentus, nes ju neisleidzia darby vykdytojai, kad nenutrukty gamybos procesas. Ir
tuomet, kai dél nepasiraSyty dokumenty tenka atsiskaitinéti vadovams, personalo darbuotojai ima
kaltinti darby vykdytojus, o pastarieji pradeda teisintis, jrodinéti savo tiesg ir pan.

Pasak R. Lekavicien¢ (2001) galima iSskirti tokius pagrindinius konflikty tipus: vidiniai
asmenybés konfliktai, socialiniai konfliktai, kurie dar skirstomi i tarpasmeninius, tarpgrupinius,

tarptautinius.

Tarpgrupinis konfliktas, kaip teigia J. Kasiulis ir V. Barvydien¢ (2003), gali pasireiksti ir tada,
kai tarpasmeniniai konfliktai tampa tarpgrupiniais konfliktais: asmenybé¢ identifikuojasi su grupe, su

organizacija, su jos vadovu ir pan. Objektyvios jégos, prieSiSkos kity subjekty interesams,
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suasmeninamos, ikiinijamos konkrec¢iame lyderyje, daznai sutapatinamos su realia asmeny grupe.
Todél tarpgrupiniai konfliktai susiaurinami iki minimumo, keliamos vienos kitoms atmetancios
vertybés, veikla nukreipiama i kitos grupés sunaikinima, sutrikdyma ar bent jau kontrolg. Susidaro
situacijos, kai laiméti galima tik kitos grupés saskaita, iSrySkéja bandymai paremti valdzia,
vadovavima, ima dominuoti psichologinis priesisSkumas. Kol grupé nestabili, kol vidiné jos
struktiira neiSsikristalizavusi, tol siekiama Siuos trikumus sureguliuoti. Grupé linkusi veltis 1
konfliktus su kitomis grupémis. Konfliktus grupéje galima skirstyti { kognityvinius (funkcinius) ir
emocinius. Kognityvinis (isisamoninamas) konfliktas sukasi apie nesutarimus sprendimuose.
Pavyzdziui, nesutarimas, kaip pasiekti organizacijos tikslus. Sprendimo priémimo procesa,
kognityvinio konflikto pozitriu, pabrézia debatai tarp visy grupés nariy, ginanc¢iy savo perspektyvas
galutiniam sprendimui pasiekti. Kognityvinis konfliktas grupése yra neiSvengiamas ir natiiralus, o
savivaldos grupés atveju - netgi daugiau dominuojantis. Tradicinés organizacijos per¢jimas i
tinkling organizacija, diegianCia savivaldos grupg, galéty biiti svarbia kognityvinio konflikto
priezastimi, kadangi organizacijos tiksly pasiekima grupés nariai suvokia skirtingai. Faktiskai
vadovai tampa irankiais peréjimo procese, kuriy funkcija yra ne valdyti, bet daugiau palaikyti viska,
kas yra susij¢ su grupe. Toks vadovo pasikeitimas yra kritiSkas ir gali generuoti kognityvini

konflikta grup¢je, dél vadovo ankstesnio vaidmens priimant galutini sprendima.

Anot W. Felts (1995), kita kognityvinio konflikto priezastis idiegiant savivaldos grupe yra
dilema, su kuria susiduria vadovai, kai grupé yra pribrendusi. Grupés jrankio vaidmuo pasikeicia i
personalo palaikymo asmens vaidmeni grupéje. Tai gali atvesti vadova prie savo naujo vaidmens
atsisakymo ir naujos situacijos organizacijoje atmetimo, todel tai gali generuoti konflikting

VW =

pasiekti, kad zmonés likty isipareigoj¢ gerinti savo procesa dirbdami savarankiSkai.

Pasak Brockmann (1996), antra konflikty, esanciy grupése, riiSis yra emocinis konfliktas. Tai
konfliktas, nukreiptas | asmeni, o ne i rezultata. Emocinis konfliktas laikomas disfunkciniu ir daznai

nuveda | varganus bei nepriimtinus sprendimus.

Galima paminéti ir kitus autorius, tokius kaip J. Edelman bei M.B. Crain (1997), kurie
konfliktus skirsto i vienaSalius ir dviSalius bei asmeninius ir struktiirinius. Jie taip pat daZnai
sutinkami muisy darbo aplinkose, nors vienasSaliy konflikty nelabai sutiksime, vis dél to vienu ar kitu
atveju tai bus uzsléptas dvisalis konfliktas. Pvz., vir§ininkas ant jusy rékia uz darba, kurj padaréte
ne taip, kaip jis to nor¢jo, jus, Zinoma, tylite, o mintyse verda pyktis, nepasitenkinimas ir pan.
ISeina, kad lyg ir vienaSalis konfliktas, nes jus paklusniai nuleidg¢s galva klausotés, taCiau
pripazinkime, jog mumyse kilo vidinis konfliktas. O S$tai asmeniniy ir struktiiriniy konflikty

sutapatinti negalétume, nes tai visiSkai skirtingi konfliktai. Asmeninis konfliktas yra susijes su
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ypatingomis asmenybémis ir ypatingu poziiiriu { jas. Tuo tarpu struktirinis - bendresnio pobudzio,
jis biidingas tam tikroms aplinkybéms ar konflikte dalyvaujan¢iy Zmoniy grupéms.

D¢l ko dazniausiai kyla konfliktai? Viena daZzniausiai pasitaikanéiy konflikto priezasciy -
nesugeb¢jimas pazvelgi { situacija lanksciai, be iSankstiniy nuostaty. Konfliktiski yra tie Zmonés,
kuriy pagrindinis tikslas - bet kokia kaina iSkovoti aplinkiniy pripazinima, uzimti prestizing vieta
visuomengje. Konfliktams palankios salygos ir tuomet, kai yra keliami nerealiis reikalavimai.

Liepsnojant konfliktui, galimybé lengvai susitaikyti itin menka. Konfliktuodami turime tiksla
atstatyti paZeistaja savaja vertg, todél nusileisti ,,prieSininkui yra labai sunku. Inirtingo konflikto
metu miisy mastymas pasidaro fiksuotas, nelankstus: ginCydamiesi naudojamés vis tais paciais
argumentais.

Kaip uzgesinti konflikta? Konflikto sprendimo biidai gali biiti tiesioginiai ir netiesioginiai.
Sprendziant konflikta tiesiogiai, paprastai dalyvauja abi konfliktuojanciosios pusés, o kartais ir
treCiasis nesaliSkas asmuo. Jis gali uZzjausti, padéti iSspresti konflikta. (Komrenes, MBanHHMKOBa
2007, Uymukos 1996).

Zmonés, ateidami i darba, gali atsinesti ginéy atgarsiy i§ namy arba gali pradéti konfliktuoti dél
asmeniniy motyvy. Toks konfliktas gali buti pratgstas organizacijoje ir veliau tapti organizaciniu.
Galimas ir atvirkStinis variantas, kai konfliktas, kilgs iSimtinai dél kazkokiu organizaciniy
priezasCiy, pereina | tarpasmeniniy santykiy sriti. Tarp Siy konflikty néra aiSkios ribos ir labai
daznai nejmanoma pasakyti, kur baigiasi vienas konfliktas ir prasideda kitas.

Pasak J. Guscinskienés (2002), organizacinis konfliktas — tai konfliktas, kurj sukelia
organizacijos specifinés savybés, struktiiros ypatybés bei jos saveika su kitomis organizacijomis,
organizaciné¢ dinamika, individu asmeninés savybés jiems atlickant organizacijos paskirtus

vaidmenis.

Sociology nuomone, organizaciniy konflikty atsiradimui jtakos turi jvairiis veiksniai:
organizacijos tipas, organizacijoje nusistoveje pareigybiniai funkciniai, hierarchiniai rySiai bei ju
struktlira, organizacijoje veikiantys asmenys.

J. Guscinskiené (2002) nurodo, kad organizacini konflikta tyrusi O. N. Gromova jo funkcijas

suskirsté 1 pozityvias ir negatyvias (zr. 1 lent.).
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1 lentele

Organizaciniy konflikty funkcijos

Pozityvios Negatyvios
Konfliktuojanéiy saliy itampos Dideli emociniai, materialiniy iStekliy praradimai dél dalyvavimo
sumazinimas. konflikte.
Naujos informacijos apie oponenta Organizacijos nariy atleidimas, drausmeés sumazéjimas, socialinio
gavimas. psichologinio klimato pablogéjimas.

Organizacijos kolektyvo susitelkimas ) ] o )
) ) ) Nugalétyjy grupiy vadinimas priesu.
kovojant su iSorés ,,prieSu®.

o o Per didelis jsitraukimas i konfliktine saveika ir dél to darbui daromi
Poky¢iy ir plétros skatinimas.

nuostoliai.
Pavaldiniy nuolankumo sindromo Bendravimo sumazinimas, t. y. pasibaigus konfliktui, maziau
iSnykimas. organizacijos nariy tarpusavyje bendrauja.
Oponenty galimybiy diagnostika. Sudétingas dalykiniy santykiy atkiirimas (,,konflikto Sleifas*).

Saltinis: Guséinskiené, J. (2002). Organizacijy sociologija. Kaunas. p. 137.

Kaip teigia J. Gusc¢inskiené (2002), organizacinius konfliktus skirsto i racionalius ir iracionalius.

Iracionalius  konfliktus dazniausiai nulemia individo asmeninés savybés. Asmeny
individualumas turi itakos Siems atliekant priskirtus vaidmenis. Kartais tai gali tapti esmine
nepasitenkinimo priezastimi. Tyrimai rodo, kad asmeninis elgesys gana daznai sukelia konfliktus

organizacijoje. Be to, yra Zzmoniy, kurie be konflikty tiesiog negali gyventi.

Racionaliy konflikty priezastimi paprastai tampa pati organizacija. Jie gali biiti triju tipy:
konfliktas tarp netiesiogiai konkuruojanciy organizacijos padaliniy (konfliktai dazniausiai vyksta
dél tarnautojy ir administracijos atliekamy funkciju, skirtingy veiklos tiksly, dél vertinimo skaliy ir
pan.), konfliktas tarp tiesiogiai konkuruojan¢iy organizacijos pogrupiy (jei dvi grupés kovoja dél
itakos organizacijoje, tai ju nariai turi didesng galimybe patenkinti savo siekius. Ta¢iau nesutarimuy,
priestaravimy gali buti tarp vieno padalinio darbuotojy. Tuomet laimétoju dazniausiai nebiina),
konfliktai hierarchijos vidingje struktiiroje, kylantys dél apdovanojimy (tokio tipo konfliktai gali
kilti ir tarp Zmoniy, ir tarp grupiy, ir tarp organizaciju. Sie konfliktai dar vadinami konfliktais dél

iStekliy). (Guscinskiené 2002).

Organizacijos ir ju konfliktai pasizymi savo specifika. Pirmiausia, organizacija — daug lokalesné
ir paprastesné sistema (lyginant su visuomenine organizacija). Jai biidinga vaidmeny struktiira,
13



kurios specifika pasireiskia S$iais bruozais: i pirma plana iSkeliamos profesinés savybés bei
pareigybiné padétis, pabréziama tam tikra vaidmeny ,,nelaisvé®, palaikomas tam tikras vaidmeny ir

asmeniniy savybiy santykis. Sis santykis daznai kinta asmeniniy savybiu naudai.

J. Guscinskiene (2002) teigia, kad organizaciniam konfliktui biidingos dar dvi ypatybés. Viena
i$ tokiy ypatybiy — konfliktuojanéiy grupiy susitelkimas. Sios grupés padeda kontroliuoti savo nariy
elgesi, iSkeldamos konflikty motyvus auksCiau individualiy vertybiy. Kitas svarbus dalykas —
organizacijy struktiiriniai dariniai, formuojami ne tik pagal objektyvius pozymius, bet ir pagal
zmoniy {sitikinimus, vertybines orientacijas, nuotaikas ir t.t. Objektyviy ir subjektyviy veiksniy
susipynimas trukdo konfliktiniy grupiy veiklos prognozavimui, daro tas grupes sunkiai
apibréziamas. Egzistuoja tam tikra priklausomybé tarp organizacijoje esancio konflikty lygio ir
veiklos rezultatyvumo.

Didziausia veiklos efektyvuma salygoja vidutinis konflikty lygis organizacijoje. Per mazas
konflikty lygis rodo, kad organizacija yra stagnacijos biikléje, ¢ia mazas suinteresuotumas veiklos
rezultatyvumo didinimu. Antra vertus, kai labai konflikty daug, ju sprendimui sugaiStama per daug

laiko ir energijos. (Valackiene 2005).

1.2. Konflikty raida

Psichologu nuomone, kiekviena konfliktini epizoda salygoja aplinkybés, turinCios konfliktini
potenciala, pavyzdziui, konkurencija siekiant vienody tiksly arba kai darbuotojui pavedamas darbas,
kurio jis negali atlikti.

Leoniené B. (2001) teigia, kad i$skiriami Sie konflikto raidos etapai:

Suirzimas. Ji pajunta viena arba visos susikertanciy interesy turin¢ios pusés, negalédamos

pasiekti norimy tiksly arba pajutusios iSorinj dirginima.

Situacijos suvokimas. Kiekviena suirzusi pusé¢ kuria savo situacijos suvokimo modeli —
apibrézia problema ir iSsiaiSkina jos priezastis. Kadangi modelis kuriamas suirzus, dazniausiai jis
yra labai subjektyvus, nesavikritiSkas, nes priezasCiy ieSkoma iSor¢je, neretai kaltinant kita puse
pikta valia.

Elgesio stiliaus, salygojamo situacijos suvokimo pasirinkimas. Priklausomai nuo
konfliktuojanciy pusiy atkaklumo siekiant savo tiksly bei nuo juy nusiteikimo derinti interesus

psichologas K. Tomas iSskiria 5 elgesio stilius:

Vengimas. Konfliktuojanc¢ios pusés neatkakliai siekia savo tiksly, nors ir nenusiteikusios

tenkinti kitos pusés reikmes, -interesy susidirimas yra, bet konfliktas gesta.
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Varzybos. Abi pusés atkakliai siekia savo tiksly ir nelinkusios nusileisti viena kitai,- konfliktas
vis stipréja.

Susitarimas. Konfliktuojancios pusés vienodai nusiteikusios siekti savo tiksly ir patenkinti kitos
pusés reikalavimus. Todél randa bendra sprendima.

Prisitaikymas. Viena konfliktuojanti pus¢ atsisako savo tiksly suteikdama pirmenybe kitos pusés
interesams.

Bendradarbiavimas. Konfliktuojanc¢ios pusés bendromis pastangomis randa
galimybg tenkinti abiejy pusiy interesus.

Kitos konflikto pusés reagavimas i pasirinkta elgesio stiliy. Tolesni veiksmai, sukeliantys
atitinkamus padarinius (teigiami arba neigiami).

Konflikto eiga nusako dvi pagrindinés savokos: konflikto etapai ir konflikto fazes.

Konflikto etapai parodo konflikto raidos esminius momentus. Paprastai skiriami penki etapai:
konfliktinés situacijos atsiradimas, konfliktinés situacijos suvokimas, isisamoninimas. Tai pakei¢ia
misy nuotaika, pradedame riboti kontaktus su potencialiu ,,prieSininku‘, pasirodome negeranoriski
savo oponentui.

Atviros konfliktinés saveikos pradzia. Kuris nors i$ oponenty, isisamonings konflikting situacija,
imasi aktyviy veiksmuy. Savaime suprantama, konflikto iniciatorius greit sulaukia atsakomuyju
veiksmu.

Atviro konflikto plétra. Aktyviai reiSkiamos savos pozicijos ir reikalavimai ir konflikto
iSsprendimas. (Leoniené 2001).

Konflikto fazés glaudziai siejasi su konflikto etapais. Skiriamos keturios fazes, kurios konflikto
metu cikliskai gali pasikartoti keleta karty: pradiné faz¢é, kilimo fazé, konflikto pikas, kritimo fazé.
Beje, kuo daugiau cikly konflikto metu pasikartoja, tuo kaskart menkesnés galimybés ji iSspresti.

Kaip tarpusavyje susije¢ konflikto etapai, konflikto fazeés ir konflikto sprendimo galimybés

parodo 2 lentelé:
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2 lentelé

Konflikto etapy, konflikto fazés ir sprendimo tarpusavio rysys

Konflikto Galimybé iSspresti
Konflikto etapas

fazé konflikta (%)

Prading Konfliktinés situacijos atsiradimas. Konflitinés situacijos 929
suvokimas, jsisgmoninimas.

Kilimo Atviros konflitinés saveikos pradzia. 46%

Pikas Atviro konflikto plétra. Maziau nei 5%

Kritimo - Apie 20%

Saltinis: JloxyTos C.II. 2001, Bendravimo psichologija 2001, Imutpues A . A., Kyzapssues C. B.
1993.

Konflikty stadijos gali buti skirstomos remiantis {vairiais pozymiais. Pateikiami keli variantai:
diskomfortas (intuityvus jausmas, kad kazkas vyksta ne taip), incidentas (smulkmena, sukelianti
susierzinima),nesusipratimas (situacijos dalyviai ja klaidingai suvokia/interpretuoja), itampa

(santykiai su kitais — jtampos Saltinis), krizé (inirtingi gin€ai, prievarta, kontrolés netekimas).

Kiekvienoje stadijoje aprasSyti veiksmai, ivykiai ir jausmai gali biiti iSreiksti jvairiu laipsniu,

priklausomai nuo konflikto ir emociju intensyvumo.

Egzistuoja potenciali konfliktiné situacija: zmonés pripazista, jog dél tam tikro nesuderinamumo
(isitikinimy, vertybiy, tiksly, Saltiniy ir t.t.) gali kilti konfliktas, jei jie netaps tolerantiSkesni Siems
skirtumams. Pasléptas konfliktas: konkurencijos situacija gali peraugti i konflikta. Atviras
konfliktas: bet kokia smulkmena gali iSprovokuoti konflikta. Antrinis konfliktas: problemine
situacija gali buti iSspresta, taciau konflikto pasireiSkimo tikimybé vis dar islieka. Norint valdyti
konfliktus, labai svarbu sugebéti nustatyti, kurioje stadijoje konfliktas yra tam tikru momentu. Jei
kuri nors potencialiai konfliktuojanti pusé¢ ta sugeba pastebeti, konflikta galima numalSinti be

didesniy pasekmiy. (Tpener 2001).
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1.3. Konflikty prieZastys

A. Petrulyté (2004) iSskiria Sias konfliktu priezastis: gyvybei svarbus poreikiai riboti iStekliai,
skirtingos vertybés, suvokimas, interesai, psichologiniai poreikiai.

V. Barvydiené ir kt. (1996) i klausima, kodél kyla konfliktai, atsako — jog viena dazniausiai
pasitaikanciu priezas¢iy — nesugebéjimas pazvelgti | situacija lanksciai, be iSankstiniy nuostaty. [
konflikta su aplinkiniais lengviausiai isivelia uzsispyre, inertiski Zmonés, nepakenciantys elgesio,
prieStaraujancio juy principams. Autorés mano, jog konfliktiski yra tokie zmones, kuriy pagrindinis
gyvenimo tikslas — bet kokia kaina iSkovoti aplinkiniy pripazinima, uzimti prestizing vieta
visuomeng¢je. Palankios salygos konfliktams ir tada, kai aplinkai keliami nerealus reikalavimai,
salygoti per didelio savojo ,,A$“ idealizavimo. Zmogus ima jaustis pranasesnis uz kitus, teisuolis,
neklystantis, galintis nurodinéti.

J. Lakis ir kt. (1996) teigia, jog konfliktas, susidiirimas interpretuojamas kaip bendra problema,
kuri jjungia i ji isitraukusius zmones arba grupes, turinias kiekviena savo poreikius. [tampos
zidinys turi tam tikra socialini lauka, kuriame konflikto dalyviai gali suartéti, jei jie racionaliai
siekia savo interesy ir kontroliuoja ivykiy eiga. Konflikta sukélusiy interesy ir poreikiy tenkinimas
reikalauja racionalios, kryptingos veiklos, atskiriant Zzmones, kurie dél susikloséiiisiy aplinkybiu
atsidiiré prieSingose pusése, nuo problemos, sukélusios §i konflikta.

V. Seinovas (2006) i$analizaves daug konfliktiniy situacijy mano, jog konfliktuojantys asmenys
ne visada gali suformuluoti tikrasias konflikto priezastis.

Konflikto priezastimi daznai biina Zmoniy temperamentas, ypatumai, polinkiai, taip pat tokie
zmoniy charakterio bruozai, kaip nekultiringumas, aplaidumas, tinginiavimas darbe arba polinkis {
kivircus, itarumas, savimeilé, pavydas, tolerancijos stoka ir kt. Taip pat yra ir tokiy atveju, kai
konfliktingje situacijoje Zzmonés atsiduria dél nepalankiy gyvenimo salygy. Todél daugelis konflikty
priklauso nuo objektyviy ir subjektyviy priezasciy.

A. Sakalas (1998), isskiria Sias konflikty priezastis.

Istekliy paskirstymas. IStekliai dazniausiai yra riboti. Jei vieni gaus daugiau, tai kiti maziau.
Siekdami jgyvendinti savo interesus, Zmones ir grupés konfliktuoja. Pvz., du vienos imonés darby
vykdytojai turi du skirtingus objektus, kuriuose dirba, jiems yra reikalinga pakankama darbo jéga
darbams laiku atlikti. Kiekvienas i$ ju reikalauja, ju manymu, reikalingo darbuotojy skaiciaus, o §is
iSteklius ribotas, ir kiekvienas bando irodyti, kad jam ty darbuotojuy reikia daugiau, jo darbas
svarbesnis nei kolegos, ir pan.

Uzduociy ir darby tarpusavio priklausomybé. Kadangi kiekviena imoné yra sistema, susidedanti
i$ tarpusavyje susijusiy elementy, tai dél vieno padalinio ar Zzmogaus neadekvataus darbo, jei darbai
priklauso vienas nuo kito, gali kilti konfliktas kituose padaliniuose. Tokio konflikto tikimybé
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padidéja, esant tam tikroms organizacinéms struktiiroms: matricinéje, kur pats sistemos principas
yra gristas konflikto sprendimu tarp keliu padaliniy; funkcinéje, kur kiekvienas funkcinis padalinys
ripinasi tik savo sritimi.

Skirtingi atskiry padaliniy ir darbuotoju grupiy tikslai. Jei néra tinkamos koordinacijos,
individualtis ir grupiniai tikslai iSkeliami auks¢iau bendryjy ir tik per konflikta atstatoma
pusiausvyra.

Paziiiry ir vertybiy skirtumai. Si prieZastis yra viena i§ labiausiai paplitusiy. Konkre¢ia situacija
7mogus priima ne tokia, kokia ji yra i3 tikryju, bet tokia, kokia jis suvokia. Sis suvokimas priklauso
nuo zZmogaus poziiirio, vertybiy sistemos. I§ esmés skirtingi pozitriai i ta pacia situacija gali sukelti
rimty nesusipratimy. Zmoniy skirtinga elgsena ir patirtis dar labiau padidina konflikty galimybe.

pasiruosg gincytis dél kiekvieno menkniekio. (Sakalas 1998).

Tevkiz
|
Priefidko ketinimo Atsalomoji reakcija,
suvolimas kontrataka

l

Gynybinis pykdis

ynybinis pyklis

|

Atsalkomoji reakcija, Priefidko ketinimoe
kontrataka suvokimas

]

1 pav. Ydingas ratas.

Saltinis: Almonaitiené J. Bendravimo psichologija (2001).

Cia gelsva spalva pazymétas vienas zmogus, melsva spalva reiskia kita Zmogy, gyviina, stiching

jéga arba ta pati Zmoguy, jei vyksta vidinis konfliktas. Konfliktas visada prasideda nuo kokio nors
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ivykio, kuri geltonai pazymétas zmogus supranta kaip grésme. Tas jvykis gali biiti net nesusijgs su
melsvai pazymeétu Zmogumi, svarbiausia- geltonai pazymétas Zmogus ivyki susieja su melsvai
pazymétu Zmogumi. Grésmeés ir nesaugumo pojiitis sukelia gynybini pykti. Pyk¢io vedamas Zmogus
atlieka kazkokius veiksmus, skirtus melsvai pazymétam zmogui. Cia viskas prasideda naujai tik
kitam Zmogui. Rezultatas toks: jei konfliktas nesustabdomas, isisuka ydingasis ratas. Konflikto
sprendimas sustabdo §; ydingaji rata.

Tuo atveju, jei vietoje melsvai pazyméto Zzmogaus yra stichiné jéga, pvz., sniego griiitis,
kuri gali uzgriiiti, schemoje lieka tik vienas staciakampis, kuriame jraSyta ,tolimesnis stichinés
jégos poveikis®. (I'pummaa 1996).

Nepakankama informacija. Blogas informacijos perdavimas gali biiti ir konflikto priezastis, ir
pasekmé. Tai gali veikti kaip konflikto katalizatorius, trukdydamas tam tikriems darbuotojams ar ju
grupei suvokti situacija ir kity pozicija. Konfliktus gali sukelti netiksliis vertinimo kriterijai, blogos
pareiginés instrukcijos, skyriaus nuostatai ir pan. ( Sakalas, 1998).

Konflikty priezastys pagal E. Bagdona ir L. Rapalieng (1996):

IStekliy paskirstymas padaliniams. Organizacijos iStekliai (pinigai, jrengimai, darbo jéga,
medZziagos ir pan.) yra riboti, tod¢l vadovybé turi nuspresti, kaip ir kam juos paskirstyti, kad
organizacija galéty kuo efektyviau siekti uzsibrézty tiksly. Kiekvienas darbuotojas jauciasi imonei
labai svarbus, jo darbas auksc¢iau kity darby ir kiekvienam atrodo, kad ty iStekliy turéty gauti bent
jau pakankamai.

Darby sqrysis. Dazniausiai konfliktai kyla ten, kur vieno asmens ar grupés darbo rezultatai
priklauso nuo kito asmens ir grupés. Pvz., darbuotoja daranti bankinius pavedimus kai kuriy laiku
negaléjo padaryti, nes negavo paskaic¢iavimy i$ realizacijos skyriaus. Taip kyla konfliktas tarp
grupiy ir niekas nenori atsakyti uz neatlikta darba laiku. Organizacija yra sistema, sudaryta i$
tarpusavyje susijusiy daliy, tai vienos i$ juy prastas darbas daznai biina konflikto priezastis.

Skirtingi tikslai. Konfliktinés situacijos galimybé organizacijoje padidéja tada, kai jos
specializuoti padaliniai savo tikslus ima laikyti svarbesniais uz visos organizacijos tikslus. Pvz.,
gamybos skyrius bando pagaminti kuo daugiau produkcijos (ypac tose imonése, kur atlyginimas
mokamas nuo pagamintos produkcijos kiekio), o tuo tarpu i rinka realizavimui tokio kiekio
pelningai parduoti néra galimybés. Stai ¢ia ir susiduria grupiy interesai.

Skirtingos vertybés. Kiekvienas organizacijos narys vertina situacijas savaip. Pvz., vadovas
pasiSauké darbuotoja ir liepé pasiaiskinti dél léto jo darbo, o darbuotojui - svarbiausia darbo
kokybe. Stai &ia ir susiduria pozitiris i ta patj procesa pagal skirtinga vertybiy skale.

Skirtinga elgsena, isilavinimas, bendravimo stilius. Sie skirtumai gali padidinti konflikto
tikimybe, nes skirtinga gyvenimo patirtis, vertybés, iSsilavinimas, darbo stazas, amzius ir socialiné
padétis sumazina skirtingy karty atstovy tarpusavio supratima ir nora dirbti kartu.
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Apzvelgus konflikty priezastis, tyrusiy asmeny iSvadas ir apibendrinimus, taip pat paanalizavus
pavyzdzius, galime konfliktus skirti { dvi grupes: konfliktus dél asmeniniy nesutarimy ir konfliktus,
kylancius dél idéjy, nuomoniy ar sprendimy skirtumo. Jei pirmoji konflikty grupé retai kada biina
produktyvi, tai idéjiniai konfliktai gali atneS$ti naudos visai imonei, joje dirbantiesiems.
Nesutarian¢ioms puséms ieskant kompromiso, gali gimti visiSkai naujas, kiirybiskas ir netgi visiems
priimtinas sprendimas, o konstruktyvus ginCas skatina organizacijos narius sutelkti ir lavinti savo
Zinias ir geb¢jimus.

Galime drasiai teigti, jog viena i§ pagrindiniy konflikty priezasciy — nesugebéjimas nusistatyti
vieningy organizacijos vertybiy, tiksly, bei keliuy, kaip juos igyvendinti. Nemaza atsakomybé tenka
kolektyvo vadovui. Jei vadovas sugeba efektingai ir organizuotai paskirstyti darbus, iSteklius,
atsakyti uz tikslia ir kokybiSka bei laiku pateikiama informacija, teigiamos atmosferos sukiirima, tai
jis sugebés laiku pastebéti kylancius konfliktus ir juo kokybiskai iSspresti, tikétina, kad tuomet
konfliktai vyks daug reciau.

boponkun ®. M., Kopsk U. M. (1989) pateikia konflikty klasifikavima:

Asmeniniai (vidiniai) konfliktai:
vaidmens — kai tam paciam asmeniui pateikiami skirtingi reikalavimai;
priestaravimai tarp gamybiniy reikalavimy ir asmeniniy vertybiy;

pasirenkant gérybe tenka kazka prarasti paciam arba Seimos nariams.;

Tarpasmeniniai. Pagal poreikius: iStekliy — kai konfliktai kyla d¢l materialiniy gérybiy; statusu
ir vaidmens — konfliktai kyla nepasidalijus valdzia, itakos sferomis, dé¢l socialiniy vaidmeny

neatlikimo; idéjy, normy, principy konfliktai.

Pagal gyvenimo sferq: $eimos, darbo, buitiniai, politiniai.

Pagal pozityviy ir negatyviy konflikto elementy santykj: konstruktyviis ir nekonstruktyviis.

Pagal trukme: trumpalaikiai, ilgalaikiai, uzsitgsg.

Pagal pavaldumq: horizontaliis — tarp vienodo statuso individy; vertikaliis — tarp pavaldinio ir
vadovo; diagonaliis — tarp vadovo ir netiesiogiai jam pavaldaus Zemesnio statuso asmens.

Pagal emocine jtampq: aukstos jtampos, vidutinés j{tampos, zemos jtampos.

Pagal intensyvumaq: auks$to intensyvumo, vidutinio intensyvumo, Zemo intensyvumo.

Pagal nukreiptumq: tiesioginiai — nukreipti 1 mus; Salutiniai — tiesiogiai miisy neliecia, taciau
vis tiek zeidzia.

Pagal konflikto sukéléjq: aktyvis — patys iSprovokuojate konflikta; pasyviis- iSgyvenate kito
individo sukelta konflikta.

Pagal konflikto kontrole: kontroliuojami, nekontroliuojami.
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Tarp dviejy asmeny. Dazniausiai tokie konfliktai iSkyla tarp vadovy ir pavaldiniy:
kova dél riboty istekliy;
konfliktas d¢l aukStesnio posto (dél paaukstinimo);

deél skirtingy charakterio bruozy, skirtingy pozitriy.
Tarp asmeny ir grupés. Grupés liikkescCiai priestarauja asmens lukes¢iams.

Tarp grupiy. Pats sunkiausias konfliktas. Interesy, poziiiriy nesutapimas. Dazniausiai pasireiskia

tarp funkcijiniy padaliniy del istekliy.

Konfliktai su iSorinés aplinkos asmenimis ar grupémis. Tai sunkiausiai valdomi konfliktai.

3npaBomeicioB A.I'. Acnekt-mipecc.,3aies A. K. (2000) teigia, konflikty klasifikavimo tipai yra
tokie:

Psichologiniai konfliktai: poreikiy konfliktas, konfliktas tarp poveikio ir socialinés normos,

socialiniy normy konfliktas;

Grupiniai konfliktai: asmeninis konfliktas arba priklausymo konfliktas;
Tarpgrupiniai konfliktai;
Tarporganizaciniai konfliktai;

Socialiniai konfliktai.

Pagal jtampos lygius konfliktai gali buiti skirstomi taip: susidiirimas (nuomoniy, interesy,
ipro¢iy). Sie konfliktai nei§vengiami, ju bina daug; susirémimas, kurio poZymiai yra $ie: ty padiy
argumenty kartojimas; priezasCiy, sukelian¢iy nesusipratimus, saraso iSplétimas; noro
bendradarbiauti su kitu sumaZzéjimas; kitos pusés geranoriSkumo jvertinimo sumaz¢jimas; Krizes,
kuriy pozymiai galéty biiti tokie: sprendimas visai nutraukti santykius; baimé, kad kita puse
nutrauks santykius savo iniciatyva; santykiuose atsiranda nesveiky pozymiy ir baimés pasiekti
emocini sprendima be prievartos. (boponkun., Kopsk 1989; 3npaBombIciioB, ACTIEeKT-

npecc.,3aiites 2000).

1.4. Pagrindiniai konflikty sprendimo budai

Konfliktai yra neiSvengiamas dalykas bet kurios imonés ar organizacijos veikloje. Galimi
konfliktai tiek tarp vieno lygio darbuotojuy, tiek tarp vadovybés ir darbuotoju. Nors daugelis imoniy
laikosi pozicijos, kad vertéty konflikta slopinti pacioje uzuomazgoje, visgi tai néra pats
tinkamiausias konflikty valdymo btidas. Uzslopintas konfliktas niekur nedingsta, psichologiné
itampa pasilieka ir gali iSsiverzti kito konflikto metu, daug nepalankesnéje situacijoje ir daug

stipriau. Konfliktus reikeéty ne slopinti, o spresti pacioje uzuomazgoje, kol konfliktas dar nepasieke
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kulminacijos, ir situacija tampa nebevaldoma. Norint sékmingai iSspresti konflikta pacioje jo
uzuomazgoje, darbuotojai turi turéti tam tikry gebéjimy. Labai svarbu atpazinti konflikta kuo
anksciau, o dar svarbiau — mokeéti tam tikry elgesio strategiju, kurios padeda spresti konfliktus.

Daug vadovy ir darbuotoju mano, kad konfliktai yra organizacijai zalingi ir ju reikia visais
buidais vengti. Tokia prielaida klaidinga. Tinkamai valdomi konfliktai gali padéti iSvengti
stagnacijos, siekti permainy, skatinti kiirybiskuma.

Kad darbo konfliktas netapty kasdieninio streso Saltiniu, reikia Zinoti keleta visoms
konfliktinéms situacijoms bendry taisykliy, kurios padés konstruktyviau spresti  kilusius
nesutarimus. Tiksliai argumentuokite savo argumentus. ZodZiai ,,niekada“, ,,visuomet“ ir pan.
ReiSkia ne ka kita, kaip susierzinima ir nenora konstruktyviai gincytis. Vietoj ,,jis amzinai man
trukdo dirbti* geriau skambés ,,dabar raSau ataskaita, o jo plepéjimas mane atitraukia ir neleidzia
susikaupti®. Venkite asmeniniy skundy. Spregsdami darbini kivirca kalbékite tik apie tai, kas tiesiog
susij¢ su darbu. Vietoj ,,ji visiska idioté” paméginkite ,,mane erzina, kad ji praleidzia pro ausis
mano nurodymus ir stabdo projekta*“. Nuasmeninkite ginca. Nuo ,,a$ pries tave* pasistenkite pereiti
prie ,,mes prie§ problema®“. Tai ne tik padés lengviau iSspresti ginca, bet bus produktyviau darbo
atzvilgiu. Izoliuokite ginca. Juk jisy kolegoms nebiitina girdéti jiusy konflikto detaliy ir paskui
apkalbéti? Itraukti kuo daugiau Zmoniy | ginfa ir ieSkoti sajungininky — ne pats geriausias
sprendimas. Kam pilti Zibalo | ugni? Verciau susitarkime su oponentu susitikti prie kavos ir ramiai
aptarti nesutarimus. Ieskokite tarpininko. Kai konfliktas tampa nevaldomas, isikisti turéty vadovas.
Taciau nelékite pas ji su skundais kaskart, kai iSkyla nesutarimai — pelnysite ,,skundy maiselio*
varda. (http://www karjeroscentras.lt/)

Atsakykite | klausima, ar tikrai visais atvejais privalote Jus spresti konfliktus? Tikriausiai, kad
ne. Tarpininkavimo igiidZiy turintys zmonés §iuo atveju - tikras vadovo ramstis. Tarpininko pagalba
pravers gerinant kolektyvo klimata, sprendziant darbo reorganizavimo klausimus, keiciant
skatinimo ir atlyginimo sistema, diegiant naujoves. Tarpininkavimas - konflikty sprendimo budas,
dalyvaujant treciajai, neutraliai, pusei. Tarpininkavimo esminé nuostata yra ta, jog abi konflikto
Salys yra svarbios, ir biitina, kad ju kova tapty bendradarbiavimu bei galiausiai - konsensusu.
Pripazinkite, kad visai kitaip gincijatés su bendradarbiu, darbuotoju, kaimynu, statyby ar remonto
meistru, kai jus stebi su konfliktu nesusij¢ zmonés. Tarpininkas ir yra tas treciasis asmuo, kuris jau
savo buvimu gali atvésinti atmosfera, leisti { save ir ,,prieSininka * pasizidiréti blaiviau. Tarpininkas
nekalba apie savo vertybes, nemoralizuoja, neiesko teisiyjy ir kaltyjy, net neiSdésto savo nuomongs,
bet asistuoja konflikto puséms, padidindamas Sansa nuo disputo pereiti prie dialogo. Tarpininkas
néra tik pasyvus stebétojas, jis aktyviai remia abi puses. Tai tarsi komutatorius, savotiskas
diskusijos vertéjas. Jo siekis — atverti komunikacijos $liuzus. Skirtingai nuo teis¢jo, tarpininkas zitiri
ne | praeiti, o 1 ateit], skatindamas pacius konflikto dalyvius ieSkoti pacios geriausios iSeities i$
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susidariusios situacijos. Kaip matome, visi gincai gali vesti | pergale. Jei tie gincai - tinkamai
valdomi! (RaiSien¢ 2005, Buxaunckwuii , HaymoB 1996, Bepenko 1990).

Konfliktas sprendziamas stengiantis pasalinti priezasti, d¢l kurios jis i8kilo. Taciau tai yra
neefektyvu ir turbiit nuves | konflikto i§plitima organizacijoje. Efektyvus konflikto sprendimas turi
biiti esminis, besaliskas ir teisingas. Jis turi skatinti moral¢ darbo vietoje ir nukreipti darbuotojus,
ypac tuos, kurie isivele | konflikta priimti pozityvesni vadovybés pozitri. Konflikto sprendimas gali
tapti i18Stkiu vadovybei. Konflikto sprendimas, prieSpastacius vien tik vadovybei ar i§sprendimui,
iSkelia pasekmeg, kuri jtraukty Saliy poZzitiriu yra ilgalaikis problemos sprendimas.

Konflikty sprendimo specialisto Williamo Ury teigimu, yra trys pagrindiniai konfliktus
sprendimo biidai — jéga, teisés ir interesai. Jégos panaudojimas — pats paprasCiausias konflikty
sprendimo buidas. Tac¢iau paprastai tai veikia tik laikinai, ir prieSingai, tai tampa pagrindu atsirasti
didesniam konfliktui.

Teisiniai konflikty sprendimo mechanizmai, tokie kaip teismas, kiti teisminiai procesai, remiasi
praeitimi ir galimybe rasti tiesa — kas gi 1§ tiesy nutiko. Teisminiai procesai orientuoti | praeitj ir
siekia nubausti ar iSteisinti konflikto dalyvius. (GriZibauskien¢ 2002).

J. W. Koehler, K. W. Anatol ir R. L. Applbaum (1976) siiilo tokius konflikty sprendimo biidus,
pradedant maziausiai efektyviu ir baigiant efektyviausiu:

., Viskas arba nieko”” budas;

Dalinio rezultato budas;

Atviry dury budas;

Parlamentinis biidas;

Rutininiy sprendimy biidas;

Smegeny Sturmo budas;

Deryby budas.

Konfliktams sprgsti galima naudoti jvairius biidus. Kai kurie organizacijy konflikty sprendimo
biidai salygoja teigiamus pokycius organizacijoje, kiti gali pabloginti situacija, dar kiti tinka tik tam
tikromis salygomis. Kai kurie biidai papildo vienas kita ir gali biiti naudojami kartu. ,,Viskas arba
nieko* budas. Pirmasis $io biido tipas pagristas tiesioginiu valdZios naudojimu. Pavyzdziui,
vadovas, sakydamas “daryk taip, kaip a$ sakau, nes esu virSininkas”, naudoja jam teisétai
organizacijos suteikta valdzia. Si valdzia leidzia atlyginti ar bausti sau pavaldZius, todél akivaizdu,
kad konflikta galima nuslopinti. Taciau toks konflikto sprendimas ne visada patenkina visas jame
dalyvaujancias Salis. Tiesa sakant, konfliktas gali buti ne iSsprgstas, o tik atidétas.

Antrasis §io biido tipas reiSkia psichinés ar fizinés prievartos naudojima, siekiant tam tikry
tiksly. Pavyzdziui, vadovas gali pagrasinti atleisti nesutinkantj darbuotojq ar visa juy grupg, jei jie
nesutinka su jo nuomone.
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Treciasis ,,viskas arba nieko” budo tipas reiSkia reakcijos nebuvima. Pavyzdziui, sprendziant
sumazéjusios apyvartos klausima, per susirinkima kas nors pasitlo: “Manau, kad reikéty
perskirstyti teritorijas tarp prekybos agenty”. Jei $is pasiilymas nesulaukia jokios reakcijos,
vadinasi, galima sakyti, kad id¢ja nepriimta: Kazkas pralaiméjo, o visi kiti laimejo. Jei tokia
situacija pasikartoja keleta karty, kazkas gali daugiau nebedalyvauti diskusijoje, vengdamas
pralaiméjimo.

Ketvirtasis $io biido tipas pagristas daugumos taisykle. Demokratija pagrista biitent balsavimu ir
daugumos nuomonés paisymu. Be to, empiriniai duomenys rodo, kad dauguma dazniau teisi nei
mazuma. Balsavimas gali biiti tinkama strategija, kai grupés nariai daznai susirenka drauge. Tada
kiekvienas ju kartais atsiduria laiméjusioje, kartais - pralaiméjusioje puséje, o alternatyvos, dél
kuriy balsuojama, yra daugmaz priimtinos visiems. Taciau, jeigu maZzuma nuolat pralaimi ir jei i
tokius pralaiméjimus zitirima kaip i asmeninius, daugumos taisyklé gali buiti gana destruktyvi.

Penktasis ,,viskas arba nieko” buidas pagristas mazumos taisykle. Galima pateikti du tokios
strategijos pavyzdzius. Pirmu atveju susirinkimo pirmininkas gali pasakyti: ,,Man atrodo, galima
biity sukviesti susirinkima tuo pa¢iu metu kita savaitg. Kaip jums atrodo?” Jei néra jokios reakcijos,
pirmininkaujantis gali palaikyti tyla pritarimu savo pozicijai ir tarti: ,,Kadangi nesutinkanciyjy néra,
kita savaite ivyks susirinkimas”. Tokioje situacijoje nebiity nuostabu, jei susirinkime dalyvauty
mazai zmoniy. Kitas mazumos taisyklés pavyzdys, kai sprendimas priimamas susirinkimo metu,
nors ji palaiko tik keletas Zzmoniy. Pavyzdziui, jei trys Zzmonés i$ devyniy pries susirinkima susitaria,
kad palaikys pasitilyma, ju vieningumas gali paveikti dauguma grupés nariy. Antai, kazkas gali
pasakyti: ,,Sitilau daryti taip®... Ji palaikantys kiti du grupés nariai gali iSreiksti aiSky savo pritarima
Siam pasitlymui. Taciau kas nors paprieStarauja: ,,Pirma karta girdziu $ia idéja, taciau kai kurie jos
aspektai man nepatinka, ir nesu tikras, kad ja palaikau”. Tada susitar¢ grupés nariai gali atkirsti:
,»liesiog nesupranti, kod¢l $i id¢ja gera”, arba papriesStarauti: ,,Tu elgiesi kaip pazangos stabdys”.
Kiti grupés nariai, nenorédami sulaukti panasSiy komentary, gali nutyléti. Tokiu atveju mazumos
pozicija gali biiti suprasta kaip visos grupés oficiali pozicija.

Dalinio rezultato badas. Sis budas vadinamas taip todé¢l, kad né viena 1§ konflikto Saliy
nepasiekia visy savo tiksly. Geriausiu atveju abi gauna dalj to, ko nori. Dalinio rezultato buidas
pagristas isitikinimu, kad ,,pusé pyrago yra geriau nei nieko”. Nuolatos laikantis tokio isitikinimo,
galima tikeétis tolesnés konflikto plétros. Pavyzdziui, jei darbuotoju grupé mano, kad geriausiu
atveju galima tikétis gauti i$ firmos vadovy pus¢ prasomy iStekliy, ji gali nuspresti, kad vienintelis
biidas gauti pakankama ,,pus¢” yra praSyti gerokai daugiau. Kitas dalinio rezultato biido tipas
susijes su papildomais mokéjimais. IS esmés tai reiskia: ,,Mes jus papirksime, kad uzimtuméte

pralaiméjusiojo pozicija”. Organizacijos placiai naudoja papildomus mokéjimus, iSleisdamos
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nemazai 1éSy, kad priversty individus elgtis taip, kaip joms patogiau. Tokioje situacijoje abi Salys i$
dalies pralaimi.

Treciasis dalinio rezultato biido tipas reiSkia, kad klausimas atiduodamas spregsti treciai,
neutraliai Saliai. Pavyzdziui, kai du padaliniy vadovai papraSo savo bendro virSininko i$spresti ju
konflikta, jie vengia konfrontacijos, tikédamiesi, kad toks problemos sprendimo procesas suteiks
bent daling nauda kiekvienai Saliai. Jei treCioji Salis iSsprendzia konflikta kurios nors vienos puseés
naudai, Sis biidas gali biiti tapatus ,,Viskas arba nieko” biuidui. Tac¢iau dazniausiai tokiu atveju
priimamas i§ dalies naudingas abiem puséms sprendimas.

Ketvirtasis dalinio rezultato bido tipas pagristas taisykliy taikymu. Sios taisyklés gali biti jau
egzistuojancios arba sukuriamos konkreciai situacijai. Pavyzdziui, kai darbuotojas papraso nedarbo
dienos dél kokios nors svarbios priezasties, o vadovas, pasirémgs kokia nors taisykle, atmeta
pradyma, problema ar konfliktas nei§sprendziamas. Siuo atveju taisyklés - tai budas iSvengti
konfrontacijos.

Verta atkreipti démesi, kad tiek ,,Viskas arba nieko”, tiek dalinio rezultato biidai pagristi
nesutarimu dé¢l priemoniy. Pavyzdziui, prekybos ir gamybos skyriy vadovai daznai gincijasi dél
papildomy iStekliy skyrimo juy padaliniams. Tokiy giny metu paprastai pamirStamas galutinis
tikslas - pelningumo didinimas. Salys ginéijasi dél savity problemos sprendimo priemoniy, uzuot
susitarusios dé¢l bendro tikslo.

,Viskas arba nieko” ir dalinio rezultato biidai turi kai kuriy bendry bruozy: Salys aiskiai
i$siskiria ,,mes - jie”, o ne ,,mes - problema” pagrindu; energija i kita Sali nukreipiama visiskos
pergalés ar visiSko pralaimejimo atmosferoje; kiekviena Salis zitiri i problema tik i§ savo pozicijy, o
ne remdamasi bendrais poreikiais; pagrindinis démesys skiriamas sprendimo radimui, o ne tiksly,
vertybiy ar motyvy apibrézimui; konfliktai grei¢iau suasmeninami, o ne nuasmeninami, objektyviai
ziurint 1 faktus bei problemas; Salys orientuotos i konflikta bei nesutarimus, o ne i santykius,
suprantant ilgalaikes ju skirtumy pasekmes ir ieskant ty skirtumy derinimo budy. (Koehler, Anatol,
Applbaum 1976).

Atviry dury budas. PrieSingai placiai paplitusiai nuomonei, atviry dury biidas yra palyginti
neefektyvus organizaciniy konflikty sprendimo biidas. Tokio metodo pavyzdys: vadovas pareiskia,
kad visus nesutarimus, susijusius su organizacijos politika, tikslais ar taisyklémis galima iSspresti
atéjus 1 jo kabineta - esa durys visada atviros. Nepaisant vadovo nuoSirdumo ir jo filosofijos
humaniskumo, §i strategija néra efektyvi, nes vadovo hierarchinis statusas gali paskatinti tolesng
konflikto plétra. Kaip paZzymi F. Shull (1970), ,,vadovas visada turi daugiau informacijos, didesnj
statusa ir valdzia, leidzianCia naudoti formalius paskatinimus bei sankcijas, kurie yra svarbis
pavaldiniams”. Taigi vadovo kontroliuojami istekliai suteikia jam dominuojancia pozicija, todél
mazai tikétina, kad pavaldiniai bus iki galo nuoSirdiis, déstydami savo pozicija.
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Parlamentinis buidas. Darbuotojy, valdybos ir panasiis susirinkimai paprastai néra efektyviausias
budas konfliktams spresti, nes jie daznai pradedami nuo iSvady, o ne nuo iSsamaus problemos
nagrinéjimo. Be to, nors tokie susirinkimai, atrodyty, grindziami parlamentinémis procediiromis,
pavaldiniy ir vadovy padéties bei socialinio statuso skirtumy jtaka neiSvengiama. Todel sunku
tikétis visiSkai besalisko konflikto sprendimo, nors diskusija ir vyksta ,,prie apvalaus stalo”. Panasi
problema gali kilti net tada, kai diskutuoti susitinka vienodo statuso organizacijos darbuotojai,
pavyzdziui, vadovai. Labai tikétina, kad diskusijoje dominuos iSkalbingesni bei agresyvesni grupés
nariai. Be to, keli ju prie§ susirinkima gali sudaryti koalicija - sutarti, kaip balsuos kuriuo nors
klausimu. Tada kuris nors susirinkimo dalyvis, turintis kita nuomong, susiduria ne su atskirais
oponentais, o su visa koalicija, ir susirinkimas praranda ,,demokratini” pobtdi. Kaip pazymi F.
Shull. (1970), net ir keletas kity grupés nariy, norinciy pritarti idéjos oponentui, daZnai nutyli,
paveikti daugumos efekto.

Rutininiy sprendimo budas. Sis konflikty sprendimo buidas pagristas rutininiu, kitaip dar
vadinamu ,,programuotu”, sprendimy priémimu. Organizacijos nariai susitaria d¢l siekiamo tikslo ar
konflikto sprendimo biido ir kuria priemones, kurios padéty pasiekti Sio tikslo.

Sis sprendimy priémimo biidas grindziamas tokiais elementais. Grupés struktiira: grupe sudaro
specialistai ir koordinatorius (lyderis); grupiniai vaidmenys: grupés elgsena apibtidinama kiekvieno
specialisto indéliu savo ekspertizés srityje, taip pat ir lyderio, kuris specializuoja jvairiy darbo etapy
koordinavima; grupinis procesas: projekto pradzioje specialistai kartu su koordinatoriumi aptaria
siekiamus tikslus. Tolimesniuose etapuose, iSskyrus bendrus susirinkimus, kuriy metu aptariami
konkre¢iy etapy rezultatai, specialisty darbas koordinuojamas, jiems komunikuojant su
koordinatoriumi arba tarpusavyje; grupés stilius: biidingas gana didelis stresas. Ji salygoja kokybés
ir kiekybiniai isipareigojimai bei laiko terminai, dél kuriy buvo susitarta darbo pradzioje.
Atsakomybé yra decentralizuota atskiroms specializacijos sritims, tac¢iau koordinavimas yra
centralizuotas; grupés normos: profesionalumas arba individualios atsakomybés bei meistrisSkumo
svarbos suvokimas, atsidavimas bendriems grupés tikslams, efektyvumas. Verta atkreipti démesi {
tai, kad atsakomybe¢ uz konflikty sprendima salygoja daugiausia grupés atsidavimas bendriems
tikslams. Sis atsidavimas sukuriamas per bendras diskusijas, tarp specialisty ir koordinatoriaus
vienodai paskirstant atsakomybg. Taip pat svarbu pabrézti, kad pasiektiems rezultatams stebéti
sukuriami tam tikri mechanizmai. Pirmiausia koordinatorius privalo pateikti grupei griztamaja
informacija. Registruojami visi nukrypimai nuo ankstesniy jsipareigojimuy ir teikiami bendri
pasitlymai del galimy korekcijy. Tokiu biidu siekiama, kad drausmé atsirasty grupés viduje, o ne
biity nuleista ,,i§ virSaus”. Valdzia yra decentralizuojama, o grupés nariai vaidina svarby vaidmenj

sprendziant konfliktus bei priimant sprendimus.
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Sio biido naudojimas taip pat susijes su kai kuriais sunkumais. Jis bus efektyvus tik tada, jei
procese dalyvauja labai aukstos kvalifikacijos bei komunikaciniy sugebéjimy darbuotojai. Antra,
vadovai turi biiti pasirengg suteikti grupéms pakankamai autonomijos.

Smegeny Sturmo biidas. Pasak F. Shull (1970), pagrindinis Sio biido bruozas tas, kad jis nesitilo
i anksto zinomo recepto konfliktinés situacijos sprendimui. Remiantis Siuo poziiiriu, kol
nenustatyta problemos prieZastis, nejmanoma rasti idealaus §ios problemos sprendimo bido. Sis
biidas taip pat pagristas grupés struktiiros, vaidmeny, procesy, stiliaus ir normy koordinavimu.
Smegeny Sturmo metodo logika bity tokia. Grupés struktiira: grupg sudaro heterogeninis,
kompetentingiausias personalas, turintis skirtingus pozitrius | problema ir jvairiy sriciy
kompetencija, bei lyderis, skatinantis kiirybinius ir pazinimo procesus.

Grupiniai vaidmenys: kiekvienas individas aptaria su grupe visas su problema susijusia id¢jas,
net ir labiausiai nejtikétinas.

Grupiniai procesai: problemos sprendimo procesui buidinga: spontaniSka komunikacija tarp
grupés nariy, t.y. ji néra sutelkta i lyderj; aktyvus visy nariy dalyvavimas; idéju generavimo ir
vertinimo atskyrimas; problemos apibrézimo ir jos sprendimo strategijy generavimo atskyrimas;
vaidmeny perskirstymas, t.y. problemos sprendimo biidy paieska tampa ne vien lyderio
atsakomyb¢; susilaikymas nuo iSankstiniy vertinimy ir sprendimy, skiriant pagrindini démesi
analizei ir ieSkojimams, o ne kuo greitesniam sprendimui rasti.

Grupés stilius: grupés socialiniam klimatui biidinga: laisva, nestresiné aplinka; elgsena, kurios
pagrindinis motyvas - problemos sprendimas, o ne trumpalaikiai rezultatai; neskiriama nuobaudy uz
nevykusias idé¢jas ar nuomones.

Grupés normos: originalumo bei nejprastu idé¢ju palaikymas, ekscentriSkumo toleravimas;
Saltinio ir turinio atskyrimas vertinant informacija bei idéjas; neautoritarinio poziiirio atskyrimas
vertinant informacija bei id¢jas; humoro bei laisvo nuomoniy aptarimo toleravimas; atvira
komunikacija, kurios metu subrendg, savimi pasitikintys individai pateikia grupés svarstymui bei
tobulinimui nenugludintas idé¢jas; pagyrimy uz trumpalaikius rezultatus ar trumpalaiki ryZtinguma
vengimas; konsensuso siekimas bei rémimasis daugumos taisykle ten, kur konsensusas
nepasiekiamas. Sio biido grupés struktiira ir procesai skiriasi nuo rutininio sprendimy biido.
Pastarasis galimas, kai komanda sudaro vienas kita papildantys specialistai, tuo tarpu smegenuy
Sturmo biuidas grindziamas heterogenine grupe, sudaryta i§ gana placios kompetencijos nariu.

Deryby biidas. Kartais konfliktus organizacijose sukelia atskiros frakcijos, kuriuy kiekviena
veikia, vadovaudamasi priimtina logika ir vertybémis, taciau sitilo skirtingus kelius organizacijos
tikslams pasiekti. Tokio pobiidzio konfliktai unikaliis. Sioje situacijoje net ir i§sami problemos

analizé negali garantuoti visoms frakcijoms priimtino sprendimo, nes kiekviena ju isitikinusi, kad
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jos pozicija yra pagrista ir logiska. Taciau, neiSsprendusi tokio konflikto, organizacija negali
efektyviai funkcionuoti. (Shull 1970).

Tokioje konfliktingje situacijoje organizacijos vadovai gali taikyti deryby buda. Jis reiskia
procesa, kurio metu konflikte dalyvaujancios Salys aptaria bendrus interesus, siekdamos susitarimo.
Tai pirmasis deryby strategijos zingsnis, tod¢l biitina paskatinti konfliktuojancias Salis apibrézti
bendrus interesus, svarbius visiems organizacijos nariams. ,,Derybininkai” dar turi suvokti, kad
kiekvienos derybos prasideda neturint iSsamios informacijos bei ziniy, kad jos gali atsirasti laikui
bégant ir kad grupiy reikalavimai, nuolaidos ar pasiprieSinimas gali keistis abipusés saveikos metu.

F. Shull (1970) teigia, kad deryby buda galima apibiidinti tokiu klimatu ir procediiromis:

Grupés struktiira: kiekvienai frakcijai proporcingai atstovaujama frakcijoje (ta¢iau maziausios
frakcijos negali atstovauti maziau nei du asmenys), o jai vadovauja besaliSkas pirmininkas.

Grupiniai vaidmenys: kiekvienas individas suvokia save kaip savo frakcijos atstova, sieckdamas
iSreiksti ir apginti pagrindinius savo atstovaujamos grupés interesus ir tuo pat metu derédamasis dél
priimtino kompromisinio sprendimo.

Grupiniai procesai: problemos sprendimo procesui bidinga: ,tvarkinga” pirmininko
vadovaujama komunikacija, suteikianti galimybeg kalbéti kiekvienos frakcijos atstovams, vengiant
kurio nors frakcijos dominavimo; formalizuotos diskusijos vedimo procediiros; formalizuota
balsavimo procediira; kiekvienai frakcijai suteikiama ,,veto” teis€; analitinis poziiris, siekiant
kompromiso, o ne kliovimasis jéga.

Grupés stilius: jam budinga: atvirumas ir saZiningumas pateikiant prieSingas nuomones;
atitinkamo proceso pripazinimas, siekiant konflikty sprendimo; atvirumas permastymui ir
tarpininkavimui; emocinio priesiSkumo ir agresijos vengimas.

Grupés normos, joms biidinga: visy frakcijuy noras pasiekti susitarimo; pozitris i konfliktus ir
nesutarimus kaip 1 sveika ir nattraly, o ne kaip 1 patologini reiSkini; individo ir grupés teisés
nesutikti pripazinimas; atvirumas naujiems analitiniams pozidriams, siekiant priimtino
kompromiso.

Deryby buidas yra gana novatoriskas, todél paprastai ji retai taiko organizacijos, besiremiancios
klasikinés vadybos principais. Laikantis poziiirio, kad konflikto sprendimas turéty ne tik reiksti
paliaubas tarp konfliktuojanciy Saliy, bet ir iSsprgsti problema, derybuy biido taikymas padeda
pasalinti pagrindinius tarpgrupinius skirtumus - pati konflikto pagrinda. Be to, §is biidas padeda
rasti kiirybisky sprendimy, o tai retai atsitinka taikant kitas strategijas. Pasiekti bendromis jvairiy
frakcijy pastangomis Sie sprendimai padeda ijtvirtinti tarp ju bendradarbiavima. Taip sukuriamas
palankus klimatas individy atsidavimui bendriems organizacijos tikslams, o ne siauriems grupés, su
kuria jie identifikuoja save, interesams. Struktiiriniai biidai apima reikalavimus darbui, tuy
reikalavimy iSsiaiSkinima, darby koordinavima ir integravima, atlyginimo uz darba sistema bei
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bendryjy tiksly nurodymus. Geriausias budas i§ paminéty yra reikalavimy darbui iSaiSkinimas.
Zmogus visada turi zinoti, kokiy rezultaty i§ jo laukiama ir kokj darba jis turi atlikti bet kokioje
situacijoje. Bendri tikslai taip pat daznai primenami konfliktuojantiems ir panaudojami konfliktams
valdyti. Atlyginimo sistema daugiausia sukelia konflikty. Ginc¢ijamasi dél asmeninio indélio,
premiju skatinimo ir pan. DaZzniausiai priezastys, sukeliancios konflikta, kartojasi, tod¢l konfliktas
kartais pateikiamas kaip proceso modelis, nurodant funkcines ir disfunkcines konflikto pasekmes.

(Gailieng, Bulotaite ir kt.2002)

Dalykinius konfliktus spresti lengviau, nes jie maziau intensyviis. Svarbu suprasti, kad tikslas
yra ne laiméti, o rasti bendra sprendima. Konflikto metu reikéty parodyti, kad konfliktuojancios
Salys néra nusiteikusios vienas prie§ kita, o pagrindas - yra noras iSsprgsti oponentus siejanti
klausima. Tai padés sukurti draugiska atmosfera. Reikia pasiruosti daryti kompromisus, isiklausyti i
kito nuomong ir ja vertinti. Abi Salys neturéty galvoti apie savo atsakymus, o turéty isiklausyti,
perfrazuodami iSsakytas mintis. Pripazistamos geros idé€jos bei pasitilymai. AiSkiai turi biiti
pateikiama kiekvieno nuomoneé, kuri nereikalauja jos priémimo. Objektyvumas sau padés ir kito
atzvilgiu buti objektyviam.

Asmeniniy konflikty sprendimas reikalauja daugiau emociniy pastanguy. Turime biiti pasiruose
suprasti kito jausmus ir nereikalauti, kad jie jaustysi kitaip, net jei nematome ju emocijoms realios
priezasties. Jausmuy reiSkimas gali nukrypti | kraStutinumus: jie arba slepiami, arba pernelyg atvirai
ir greitai i8liejami. Oponentai jaus viding jtampa ir, nesidalindami savo jausmais su kitais, vengs
konflikto sprendimo. Konflikto Salys, besielgdamos pernelyg emocingai, gali sukurti nauju
problemy. Asmeniniame konflikte reikéty ieSkoti atsakymy ir i $iuos klausimus: Ar kolega/vadovas
elgiasi blogai tik su jumis? Jei jauciatés iSskirtas 1§ kity darbuotoju, ar yra neiSsprgstas gincas? Ar
neduodate pagrindo jiisy nemeégti (pvz., prastas darbas)? Pasitikrinkite savo perspektyva —
paklauskite kolegos, ka jie mano apie situacija. Gal jus perdedate? Ar sutariate su kitais darbe? Gal
problema slypi jumyse? Akivaizdu, jog egzistuoja daugelis konflikto sprendimo biidy, bet visuomet
turime pradéti nuo saves: iSmokti klausytis ir iSgirsti, kalbéti ir biiti i§girsti, i§ susiprieSinimo sukurti
bendruma. To reikia kantriai mokytis ir patirt] taikyti praktikoje. Stenkimés paZinti save, savo
poreikius bei tikslus, faktorius, kurie mus erzina ir pykdo. (BarSauskiené, Januleviciuté 1999,
Gadeikyté 2005, Kulvinskiené, Stancikas 2003).

Netiesioginiai sprendimo biidai. Psichologijoje be tiesioginiu konflikto sprendimo biudu (kai
konflikta sprendzia pacios konfliktuojancios pusés arba padedamos trecCiyjy asmeny), skiriami ir
netiesioginiai konflikto sprendimo btuidai. Pagrindiniai netiesioginiy konflikto sprendimo budy
principai: jausmy isliejimo principas: negesinkime ,,uzsidegusio" Zmogaus jausmy, nesikiskime,
tegul jis iSsilieja.
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Pozicijy pasikeitimo principas. Tai universalus konflikto mazinimo buidas, tinkantis ir Seimoje,
ir darbe, ir studenty grup¢je. Konfliktuojantieji prasomi ,,persikiinyti", susikeisti pozicijomis ir ginti
jau priesinga pozicija. Sis biidas labai veiksmingas, nors sunkus. Agresijos apnuoginimo principas:
patartina nepastebimai suvesti konfliktuojanciuosius, kad jie padiskutuoty, pazaisty, pasportuoty ir
pan. Oponento priverstinio klausymo principas.Konfliktuodami paprastai menkai girdime savo
priesininka, daugiausia tik fiksuojame jo intonacija, nes ruoSiame savo triuskinancias replikas.
Konflikte dalyvaujantis psichologas ar kitas autoritetingas asmuo bet kurioje vietoje sustabdo ginca
ir, prie§ atsikertant, liepia pasakyti ka tik girdéta prieSininko replika. Tada oponentai ne tik iSgirsta
vienas kita, bet ir iSmoksta isiklausyti i savus zodzius.

Pajuokavimo principas. Jei konfliktas néra per daug isiSaknijgs, vertéty viska nuleisti juokais -
démesys nukreipiamas kitur, iSsiblaskoma ir atsipalaiduojama. (Pakstait¢,  Tarpasmeniniai

konfliktai. Bendravimo psichologija).

1.5. Nuostaty j konfliktg susiformavimas

Nuostata yra palanki ar nepalanki ko nors ar kieno nors vertinimo reakcija, kuri iSreiSkiama
nuomone, jausmais ir tikslingu elgesiu. Nuostatos yra nukreiptos i konkrecius Zmones, objektus,

tvykius tam tikru metu ir tam tikroje vietoje. Jos gali keistis priklausomai nuo situacijos.

Nuostaty komponentai:

Emocinés: emocinés reakcijos i nuostatos objekta (koks poziiiris | bedarbyste).

Kognityvinis: mintys ir vaizdiniai apie nuostatos objekta.

Elgesio: veiksmai nukreipti i nuostaty objekta.

Nuostaty formavimasis. Pazinimo pagrindu formuojama nuostata, kuri grindziama pirmiausia
Zmoniy supratimu apie nuostatos objekto savybes. Tokiy nuostaty funkcija — jvertinti obejekta.
Rikiuojami objekto trukumai, kad galétume jvertinti, ar objektas vertas démesio. Emocijomis
gristos nuostatos paremtos pirmiausia Zmoniy jausmais ir moralinémis vertybémis, o ne nuomone
apie objekto savybes. Dalis §iy nuostaty formuojasi kaip jausmy ir moraliniy isitikinimy rezultatas.
Ju funkcija yra iSreiksti ir pastiprinti konkretaus zmogaus pagrinding vertybiy sistema. Kitomis
emocijomis gristos nuostatos gali biiti sensorinés reakcijos rezultatas. Gali biiti estetiné reakcija.
Nuostatos, gristos elgesiu, yra tokios nuostatos, kurios paremtos miisy stebéjimu, kaip elgiameés
nuostaty objekty atzvilgiu. ISvados apie nuostatas daromos i§ elgesio, jeigu pradiné nuostata yra

silpna ir neapibrézta, jeigu zmonés negali kitaip paaiskinti savo elgesio.
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Nuostaty pastovumas. Kuo nuostata stipresné, tuo maziau kinta. Pastovios nuostatos bus tos,
kurios ,,prieinamesnés“ atmintyje. Nuostaty prieinamumas priklauso nuo rySio stiprumo tarp
objekto ir to, kaip ta ogjekta vertina Zmogus. Prieinamuma galima nustatyti i§ grei¢io, kaip zmonés
gali pranesti apie savo jausmus dél aptariamo objekto.

Nuostatos ir elgesys. Nuostatos lemia poelgius, jei nuostata atitinka elegesi, kita jtaka
sumazinta iki minimumo, nuostata yra stipri, nes kas nors suzadina zmogui jos atsiminima,
elgiamasi taip, kaip bitina elgtis, kad nuostata stipréty arba kai situacija aktyvuoja nesamoninga
nuostata, nepastebimai nukreipsiancia i ivykiy suvokima ir reagavima. (BarSauskiené 2002).

Nuostaty riiSys: Stereotipai — tai sudétingos nuostatos, kurias sudaro tam tikry reiskiniy
schematizuotas supratimas, vaizdiniai ir emocinai vertinimai, apibendrintas isitikinimas apie kai
kuriy socialiniy grupiy narius. Stereotipai gali liesti Zmones, elgsenos formas, dorovinius
vertinimus, politines paziiiras. Stereotipai palengvina bendravima, supaprastina elgsena, Zmogui
nereikia eikvoti daug energijos vertinant paprastas situacijas.

Vertybinés orientacijos — sudétingos asmenybés ar grupés nuostatos, kuriy turini sudaro
vertybiy pazinimas ir jy siekimas.

Vertybinés orientacijos pagal produktyvuma i$skiriamos — tai 4 neproduktyvios ir 1 produktyvi:

Neproduktyvios:

Imlioji - zmogui biidingas isitikinimas, kad viskas, kas gera, Saltinis gliidi iSoriniame pasaulyje;
trokStamuy dalyku isigijimas gautas i§ iSorinio pasaulio kaip dovana ar pagalba uz paklusnuma,
prieraiSuma, geruma. Toks Zmogus — nesaugus, kol nesulaukia pagalbos, kad kiti sutvarkyty jo
reikalus, jis labai priklausomas nuo kity zmoniy. Jie gali buti optimistiski, kol nekyla grésmé likti
be paramos.

ISnaudotojiska - Zzmogus isitikings, kad visy gérybiy Saltinis yra iSoriniame pasaulyje, taciau
isigijimas galimas atémimo keliu. DZiaugsma teikia ne tik pasiektas dalykas, bet ir pats atémimo
procesas, kuris siejasi su savo kompetencijos pajautimu. Siems zmonéms gali biti badingas
itarumas, cinizmas, pavydas.

Kaupimo - Zmogui biidinga savybé — tai daikty laikymas ir buvimas, kai nenori prarasti turimy
dalyky, nes iprastumas jam sukuria saugia aplinka. Visa, kas nauja, kelia grésme, todél prieSinasi
naujoveéms.

Rizikos - zmogus save pateikia kaip objekta, kaip preke, kurio tikslas - buti paklausiam.
Zmogus stengiasi parodyti tokias savo savybes, kuriy poveikis grei¢iausias ir didZiausias. Savoji
verté¢ grindziama iSoriniais atsitiktiniais pozymiais, priklausanciais nuo kintanciy rinkos désniy.

Savgs vertinimo pagrindas netvirtas, Zzmogus yra bejégis ir nerimastingas.
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Produktyvioji vertybiné orientacija. Visa, kas gera, Saltinis yra ir iSoriniame, ir vidiniame
pasauluje. Zmogus sugeba atskleisti savyje gladin¢ias galimybes, laisvai jas pasirinkdamas,
biidamas kirybiskas. (BarSauskien¢ 2002).

Psichologinis darnumas. Darnumas — tai teigiama emociné ir kognityviné atskiry asmeny
tarpusavio saveika. Darnumas gali biiti:

psichofiziologinis, socialinis psichologinis (jis priklauso nuo tinkamumo atlikti vaidmenis),
socialinis vertybinis, gristas vertybiy, vertybiniy orientacijy ir stereotipy panaSumu.

Psichologinis klimatas grupéje. Psichologinis klimatas — bendra grupés emociné biisena,
priklausanti nuo darbo salygu, vadovavimo ir tarpasmeniniy santykiy. [ ji ieina:

veiklos ir pastanguy jvertinimas, tiksly Zinomumas ir priimtinumas, tarpusavio santykiai ir
pagarba, veiklos lankstumas ir kokybé, nariy pastangos, didziavimasis savo grupe, veiklos
organizavimas. (Eldmanas, Beth 1997).

Konformiskumas. Asmeniniy elgesio ar mastymo priderinimas prie grupé€s normos poreikiy
poziturio, kai pats zmogus turi kita nuomong. KonformiSkumas didé¢ja, kai zmonés jauciasi
neiSmanantys: grupé vieninga, grupé patinka, kiti grupés nariai stebi elgesi, zmogus i§ anskto néra
apsisprendes dél atsakymo, grupéje yra nemaziau kaip trys zmonés. Konformiskuma gali lemti
noras patikti arba noras buti tiesiam. Konformiskumas priklauso nuo to, kiek zmogus vertina
individualuma, originaluma, kiek siekia tikslumo.

Paklusnumas. Jo vienas i§ veiksniy - draugysté, simpatija isipareigojimai, nuoseklumas,
deficitas (vertinamas ir stengiamasi islaikyti retas iSnykstancias galimybes).

Abipusiskumas (labiau pasiduodama praSymams ty zmoniy, kurie ivykde miisy praSymus ar
padarg paslaugas).

Socialinis patvirtinimas (zmonés labiau linke atlikti veiksmus, kurie suderinami su tuo, ka daro
ar galvoja kiti { juos panasiis Zmongs).

Valdzia (lengviau pakliistama prasymams ty, kurie turi valdzia arba atrodo ja turintys).

Priezastingumo fokusas.

Tai priskyrimas veiksnio priezasties vidinéms, nuo asmenybés priklausancioms, arba iSorinéms,
nuo asmenybés nerpiklausan¢ioms, jégoms.

Vidinés jégos — asmenybés savybés, motyvai, vertybés, emocijos.

[Sorinés jeégos — veiklos aplinkybés, uzduoties ypatumai, kity Zmoniy pastiprinanti ar
blokuojanti jtampa.

Bendravimo funkcijos. Komunikacine, informaciné, emociné, kognityvin¢, konatyvine,
kreatyvine.

Aureolés efektas. ISkreipiancioji santykio jtaka suvokimui vadinama aureolés efektu. Ji sudaro
dvi pusés — teigiamoji ir neigiamoji. Jeigu susiformaves bendras geras ispudis apie Zzmogu, patike
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bruozai ar poelgiai yra suabsioliutinami, juy pagrindu daromi nepagristi apibendrinimai, o neigiami,
nepatik¢ bruozai subjektyviai sumenkinami arba i§ viso nenorima ju pastebéti. Tai Zmogaus
idealizacija. Aureolés efektas parodo, kiek Zmogus gali toleruoti ir priimti dviprasmiskuma,
priestaringa informacija apie kita Zzmogy. Santykis, nulemiantis aureolés efekta, yra raidos
rezultatas, jis priklauso nuo gaunamos informacijos pobuidzio ir net eilés. (Shapiras 1996).

Tarpasmeniniy konflikty strategijos: 1 konstruktyvi ir 4 nekonstruktyvios.

Nekonstruktyvaus konflikto sprendimas:

ISorinis konflikto nuslopinimas. Konflikto nuslopinimas nepaSalina jo priezasCiy. Jis tik
neleidzia jam plisti, bent jau kol ,,slopintojas* Salia, prieSininkai konfliktuoti nedrista.

Konflikto uzglostymas. Tai nenoras spresti konflikta ir savo pozicijos atsisakymas. Sukuriama
pavirSutiniSka harmonijos iliuzija, tikrasias konflikto priezastis paliekant nenagrinétas.

Konflikto vengimas. Vengimas sukuria racionalumo iliuzija. O i$ tikryjy vengimo strategija ne
tik palieka neiSprestas problemas, bet ir pastiprina oponenta, sukelia jam pergalés ispiidi.

Kompromiso strategija — kai kuriy dalyky atsisakymas vardan susitarimo.

Konstruktyvaus konflikto sprendimas. Konflikta reikia spresti. Konstruktyvioji konflikto
sprendimo strategija prasideda problemos pripazinimu, kuris vyksta Zzmogaus viduje. Problemos
pripazinimas pasalina iliuzija. Dar daugiau drasos prireikia pasakyti tai bendravimo partneriui.

Trukdo atmetimo baimé. Kuo ilgiau problemos slepiamos, kuo daugiau ju susikaupia, tuo
didesné sprogimo tikimybé.

Referentiné grupé. Zmogaus elgesi vertina ne tik kiti, ta daro ir jis pats. Vertinama
vadovaujantis tam tikrais kriterijais, dauguma i§ ju yra subjektyvis, priklausantys nuo subjekto.
Pagrindinis tikslas — lyginti savo elgesi su kity zmoniy elgesiu. Save lyginame su Zzmonémis, kurie
mums kuo nors svarbis, reikSmingi, su mégstamais knygy, filmuy, herojais. Tai reikSmingieji kiti.
Vienos ar kitos grupés tapsma referentine grupe asmenybei nulemia tokios pagrindinés priezastys:
grupés normy priimtinumas, asmens statusas grupg¢je, grupes prestizas.

Referentiné grupé atlieka palyginimo funkcija. Lyginimai yra dvejopo pobtidzio; su asmenimis,
kuriy padétis yra blogesné, ir su asmenimis, kuriy padétis yra geresné.

Statusy hierarchija grupéje. Grupés nariy padétis grupés santykiy sistemoje kity jos nariy
pozitiriu vadinama nario statusu. Auksc¢iausio statuso zmogus grupé€je yra jos lyderis. Nebiitinai jis
esti ir pats populiariausias zmogus grup¢je. Kiti — atstumtieji ir izoliuotieji. Tarping padéti uzima
vidutinio statuso asmenys. Statusas turi tiesioginés jtakos savegs vertinimui, todél grupés nariai
siekia aukStesnio statuso arba bent jau iSlaikyti turima. D¢l Sios priezasties grupéje paprastai vyksta
statusy varzybos, t.y. kova dél aukStesnio statuso. AukStesni statusa turintys asmenys stengiasi

islaikyti ir yra jautrlis Zemesnj turinéiy pastangoms pagerinti savo statusa. Sios pastangos
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suvokiamos kaip statusy hierarchijos pazeidimas. Daugelio konflikty priezastis kaip tik ir yra
statusy hierarchijos pazeidimas. (bopmosckas, Pean 2003).

AS vaizdas — tai vaizdiniy ir sprendimy apie save (savo bruozus ir sugeb¢jimus, iSgyvenimus ir
motyvus, savo vieta tarp Zmoniy) visuma.

AS vaizdo turinys — informacija apie save. Pozilrris { savo iSvaizda, savo emocionalumo
tvertinimas, sprendimai apie savo moralines savybes, poziiiris | savo intelekta ir sugebéjimus,
informacija apie savo socialinius vaidmenis.

AS vaizdo formos: realusis a$, idealusis a§, ateities a$, idealizuotas a$, parodomasis as,
dvasinis, socialinis, fizinis, intymus, Seimyninis a$, veidrodinis as.

Nezodinis bendravimas arba kiino kalba — tai kiino komunikacijos forma, iSreikSta
nesamoningais gestais ir pozomis. (Ckott 1993).

Nuostata — yra zmogaus parengtis ar predispozicija specifiniu biidu atsakyti { tam tikrus
poveikius.

Tarpasmeniniy konflikty nuostaty formavimo bidai. MégdzZiojimas yra nesamoningas kity
Zmoniy elgsenos kopijavimas. Labiausiai mégdziojima vyresnio amziaus, aukStesnio socialinio
rango, aukStesnio intelekto, geresniy praktiniy mokéjimy, igidziy turinciy asmeny elgsena.
Potraukis kopijuoti atsiranda tada, kai kiti zmonés, juy elgsena yra patraukli, kelia susizavéjima.
Stengiamasi mégdzioti ne tik pagrindines asmens savybes, kurios sukélé susizavéjima, bet ir kitas
gerbiamos asmenybés savybes.

Identifikavimas yra samoningas kity asmeny elgsenos kopijavimas. Dazniausiai samoningai
kopijuojama elgesena ty asmeny, kurie traukia meégdzioti, samoningai perimama kity elgsena
neaiskiose, nejprastose situacijose. Identifikuoti savo elgsena su grupés paprociais, taisyklémis
prisieina asmenims, patekusiems | naujas grupes. (Csetios 2003).

Kopijuoti kity elgsena labiau linke asmenys, kurie nepasitiki savimi arba jaucia
nepilnavertiSkuma. Ypatinga reikSmg¢ turi siekimas biiti panasiam { kokius nors idealius asmenis.
Nuostatos formuojasi individo praktiniu patyrimu, pazistant ir jvertinant daiktus, reiskinius, Zzmones
ir grupes. Visi zmonés asmeninés patirties blidu lygindami pazistamus reiskinius, susidaro
ivairiausiy nuostay apie tikrovés reiskiniy vertinguma ir Zalinguma.

Mokymas yra toks nuostaty formavimo kelias, kai vienas asmuo gauna informacija i3 kito. Siuo
keliu perduodamos zinios, mokéjimai ir igtidziai bei iprociai, susij¢ su daugybe objekty, suvokimas,
kas juose teisinga ir neteisinga, grazu ar negrazu, gera ar bloga... ISmokimas yra kiekvienos
asmenybes individualus reiSkinys, priklausantis nuo visy jos ypatybiuy, taip pat mokytoju, auklétoju
nuostaty ir jy teikiamos informacijos atzvilgiu. Nuostaty turinys ir tempas visada priklauso ne tik
nuo pedagogy, bet ir nuo moksleiviy aktyvumo. Konflikto nuostatos lemia, kaip bus sprendziamas
konfliktas, kaip Zzmonés elgsis konflikto metu.
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Nuostata - tai zmogaus parengtis tam tikru biidu reaguoti | tam tikrus poveikius. (
Savaneviciené A., Silingiené V., p. 15).

Jei konfliktas suprantamas kaip konkurencija ar jégos kova, tada laimétojas visy pirma kalba
apie savo nauda. [monei tai dazniausiai atneSa nuostolius: rezultatyvumo mazéjimas, augantis
nepasitenkinimas kolegomis d¢l jtampos, tarpusavio nesupratimy ir nepasitikéjimo. Siuo atveju
informacija slepiama, sprendimai ieSkomi pavieniui, klausimai, kuriais nesutariama, yra apeinami,
diskusijoje bandoma apgaudinéti, susiformuoja nepasitikéjimu ir prieSiSkumu paremti santykiai.
Kooperatyviai nusiteikg partneriai ieSko sprendimo, kuris tenkinty abu patrnerius. Ju nuostata
atvira, sprendimai priimami abipusés iniciatyvos déka, diskutuojant, jtikinant. Siuo atveju siekiama

pasitikéjimu paremty santykiy. (bopgosckas, Pean 2003, Ceetnos 2003, Cxott 1993).

35



2. PEDAGOGU NUOSTATOS | KONFLIKTU SPRENDIMA SVIETIMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMO METODOLOGIJA

Pedagogu nuostaty { konflikty sprendima nustatymui ir empiriniam pagrindimui Svietimo
organizacijoje buvo atlikta apklausa rastu. Siekiant identifikuoti tikrasias konflikty sprendimo
situacijas ir gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus, buvo vykdytas anoniminis anketavimas. Taikant
anketinés apklausos metoda siekéme: gauti tikslesng, iSsamesng informacija, parengti ir iSbandyti
paprasta, aiskia metodika; atlikti mazesniy laiko sanaudy reikalaujanti tyrima.

Tyrimo metu laikytasi tyrimo etikos principy: gavus istaigos vadovo sutikima atlikti tyrima,
papraSyta respondenty sutikimo atsakyti { anketos klausimus, pabréziant juy apsisprendimo teise
dalyvauti ar nedalyvauti tyrime (teis¢ savarankiSkai apsisprgsti dél dalyvavimo tyrime).
Respondentams garantuojant teis¢ biti nepaZzeistiems, nepateikiant asmenisky klausimy, kurie
galéty respondentams kenkti (konfidencialumo uztikrinimas) bei uztikrinant informacija apie tyrimo
tiksla, duomeny panaudojima.

Tyrimas buvo atlickamas 2008 m. spalio — gruodzio ménesiais pagal specialiai parengtas
anketas, (klausimynus). Tyrime dalyvavo 196 Raseiniy rajono bendrojo lavinimo mokykly
pedagogu. Tyrimui atlikti buvo i§dalintos 250 ankety, respondentai atliko anketing apklausa rastu.

Tyrimo metodologija grindziama remiantis E. Bagdonas, E. Rapaliené¢ (1996) isskirtais
konflikty tipais (pagal dalyvius), R. Lekavi¢ien¢ (2001) , J. Edelman, M.B. Crain (1997) konflikty
tipy modeliu, J. Gusc¢inskiené (2002) organizacinio konflikto tipu ir J. W. Koehler, K. W. Anatol ir
R. L. Applbaum (1976) konflikty sprendimo biidy charakteristikomis. (zr. 2 pried.)

Tyrimo metodika:

Metodai: mokslinés literatiros analize, anketiné apklausa, statistiné duomeny analizé

Tyrimo duomenys buvo apdoroti statistiniais metodais naudojant SPSS programa. Taikyta
statistiné¢ kiekybin¢ duomeny analizé¢. Statistiniai metodai pasitelkiami | pagalba loginiams
samprotavimams, bet patys jie logikos nepakeicia, tik padeda interpretuoti duomenis, atsakyti {
tyrimo klausimus.

Parengus anketa, buvo atliktas zvalgomasis tyrimas, kurio metu buvo siekiama iSsiaiskinti ar
pateikti anketos klausimai yra suprantami ir aiSkiis pedagogams. Kad biity lengviau lyginant
rezultatus ir norint iSvengti painiavos apdorojant duomenis, anketoje naudojami uzdaro tipo
klausimai, kurie respondentams suteikia informuotuma, ir tik demografiniame bloke buvo pateikti
keli atviro tipo klausimai.

Ivadingje anketos dalyje pateikiamas kreipimasis i respondenta, pildymo instrukcija, primenama
apie anonimiSkumo garantijas i§ tyréjo pusés. Po jvadinés dalies pateiktas demografiniy klausimuy
blokas. Pagrindinéje anketos dalyje iSdéstyti teiginiai apie konflikty raisis ir ju sprendimo biidus. (Zr.
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1 pried.) Pagal respondenty atsakymus buvo galima preliminariai sprgsti apie konfliktiniy situacijy
problemos reikSminguma. Analizavome tik tuos atsakymus, kurie atspindéjo tiriama sritj (Siuo

atveju pedagogu nuostatas i konflikty sprendima).

Siekiant, kad imtis biity reprezentatyvi, tyrimo metu buvo planuojama apklausti 250 Raseiniy

rajono bendrojo lavinimo mokykly pedagogu. Tyrimo anketas grazino 196 pedagogai.
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3. PEDAGOGU NUOSTATOS | KONFLIKTU SPRENDIMA SVIETIMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMO REZULTATAI

3. 1. Demografiniy duomeny analizé

IS gauty rezultaty pastebime, kad tyrime dalyvave 196 respondentai. IS visu apklausty
Raseiniy rajono pedagoguy net 83% sudaré moterys, o vyry pedagoguy - tik17% .

Svarbus respondenty imties rodiklis tyrime - ju amzius. Vidutinis apklausoje dalyvavusiy
pedagogu amzius (N- 196) — 50 mety. Respondenty pasiskirstymo pagal amziy duomenys rodo, kad
daugumos apklausty Raseiniy rajono pedagogu amzius - nuo 47,5 iki 50 mety, t.y., vidutinio ir
vyresnio amziaus respondentai. Amziaus tarpsnis nuo 35 iki 49 yra pats produktyviausias amZius,
kurio sulaukg¢ Zmonés turi tvirta nuomong ir susiformavusias nuostatas. Kadangi dauguma
apklaustyju patenka i $i amziaus tarpsni, galima daryti prielaida, kad pateikta nuomoné atspindés
realig respondento pozicija.

Dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty yra jgij¢ aukStaji universitetinj i$silavinima - 78%
pedagogu, o 15% respondenty - nebaigta auksStaji. Vadinasi, galime teigti, kad apklausos
rezultatuose atsispindés i$silavinusiy respondenty nuomong.

Gauti rezultatai rodo, kad dauguma pedagogu turi didelg¢ (nuo 10 iki 30 mety) darbo patirty
Svietimo sistemoje, ir didZioji dalis, net 54% pedagogu, yra igij¢ vyresniojo mokytojo kategorija,
31% - mokytojo metodininko kategorija, todél galime teigti, kad respondentai galés tiksliai nurodyti
savo nuostatas | konflikty sprendimus.

ISanalizavus demografinius kintamuosius galima teigti, kad apklausos rezultatai turéty gana
tiksliai apibrézti pedagoguy nuostatas i konflikty sprendima Svietimo organizacijoje, nes dauguma

respondenty turi aukstaji iSsilavinima, dideli darbo staza Svietimo sistemoje.

3. 2. Konflikty atsiradimo prieZastys

Analizuojant respondenty pateiktas uZpildytas anketas, naudojant SPSS programa bei MS
Excel programa, apdorojant gautus rezultatus buvo iSanalizuotos pedagogu nuostatos i konflikty

kilimo priezastis bei sprendimo biidai.
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3.2.1 Asmeninio arba vidinio, tarpasmeninio ir asmenybés bei grupés konflikto kilimo

priezastys

I. Lelingiené (2002) teigia, jog konfliktas — tai prieSingy tiksly, interesu, pozicijy, nuomoniy ar
pozituriy susidirimas, rimti nesutarimai, kuriy metu zmoguy uzvaldo nemaloniis jausmai arba
1Sgyvenimai.

Analizuojant respondenty nuomones apie asmeniniy arba vidiniy konflikty kilimo priezastis,
apklaustyju nuomonés vertinamos pagal E. Bagdono, L. Rapalienés (1996) iSskirta asmeninio
arba kitaip vidinio konflikto tipa. Tai tokie konfliktai, kurie kyla tuomet, kai Zzmogus nepasitenkina
darbu, paciam darbui keliami prieStaringi reikalavimai, o tada kyla stresai, dirglumas ir psichinés
negalios.

Kartais mes dirbama mums nemiela darbg tik todél, kad gautuméme uz tai atlygi. Taip galima
dirbti ne vienus metus, bet ilgainiui tokia situacija priveda prie vidiniy konflikty, kuriy pasekmés
gali biiti depresija, nerimas. Tokie konfliktai gali atsiliepti ne tik pa¢iam asmeniui, bet ir itakoti

elgesi su aplinkiniais, pakenkti darbo kokybei ir bendravimui. (Zr.2 pav.)
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2 pav. Pedagogu nuostatos | asmeninio arba vidinio konflikto kilima (N = 196)
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Kaip pastebime 2 paveiksle, pedagogai pagal anketoje pateiktus teiginius apie asmeninio arba
vidinio konflikto kilimo priezastis teigia, kad jiems patinka dabartinis darbas (92%), tenkina darbo
aplinka (78%), jiems keliami reikalavimai atitinka ju kompetencijas (94%), kad adekvatus darbo
kravis, teigia (71%).

ISanalizavus pedagogu nuomones apie asmeninio arba vidinio konflikto atsiradimo priezastis
galime daryti iSvada, kad Svietimo organizacijose asmeniniai arba vidiniai konfliktai kyla retai, nes
pagal iSskirtus asmeninio arba vidinio konflikto pozymius, stresy darbe patiria tik (72%)
apklaustyju. Taigi stresai ir gali biiti asmeninio arba vidinio konflikto atsiradimo priezastis Svietimo
organizacijoje.

Kasiulis J., Barvydien¢ V. (2003) teigia, kad konfliktas — dviejy tuo paciu metu kylanciy
nesuderinamy sistemy pasireiskimas.

A. Suslavicius (1998) teigia, kad tarpasmeninis konfliktas - tai socialinis reiSkinys, kurio metu
tarp dviejy ar daugiau asmeny (tarp asmens ir grupés, tarp grupiy) vyksta prieSingy interesy,
nuostaty, tiksly ar tikslo siekimo budy susidiirimas. Konfliktas formuoja asmenybés nuostatas i
konflikta sukélusi Zmoguy ir i visa tai, kas su tuo Zzmogumi susijg.

A. Petrulyte (2004) mano, jog tarpasmeniniai konfliktai paprastai vyksta tarp dviejy ar
daugiau grupés nariu, pvz.: tarp istaigos vadovo ir pavaduotojo, siekiant lyderio pozicijy, tarp
mokiniy klaséje, siekiant uzimti lyderio statusg ir kt. Konfliktai tarp asmenybés ir grupés kyla tada,
kai susiduria asmeniniai ir grupiniai interesai, motyvai, pvz.: konfliktai tarp vadovo ir eilinio grupés
nario, tarp eilinio grupés nario ir grupés ir kt.

Kaip teigia E. Bagdonas, L. Rapalien¢ (1996), skirtingy padaliniy vadovai nuéj¢ pas savo
tiesiogini vadova ima ginCytis dél ju darbui svarbiy priemoniy pirkimo. Ir kiekvienas i$ ju bando
rodyti, kad jo darbo priemon¢ kur kas svarbesné uz kolegos.

Kolektyve tarpasmeniniai konfliktai reik§Smingiausi, nepriklausomai nuo to, ar jie objektyvis ar
subjektyvis. Jie kyla dél individualybiy nesuderinamumo bei {vairiy bendravimo problemuy:

nesugebéjimo isklausyti, nepriimtino elgesio ir emocijy. (zr. 3 pav.)
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3 pav. Tarpasmeniniy konflikty kilimo priezastys (N = 196)

Konfliktas, tai susidiirimas, prieSingy poziiiriu, interesy, elgesio motyvy, siekiy, poziiiriy
susidiirimas, rimti nesutarimai, kuriy metu Zzmogy uzvaldo nemaloniis jausmai arba i§gyvenimai.

Bendraudami su aplinkiniais, neiSvengiamai susiduriame ir su tais, kuriy poziiiris bei interesai
prieStarauja musy isitikinimams, kuriy tikslai kliudo miisy tikslams. Neretai ir patys artimiausi
zmonés ar biciuliai apie kai kuriuos dalykus masto prieSingai nei mes, tuomet sakome, kad
»hesutapo nuomoneés®. Jeigu, susidiirus tokioms prieSingoms pozicijoms, isiplieskia neigiamos
emocijos, zmogy uzvaldo nemalonis jausmai ar i§gyvenimai, situacija vadiname konfliktine.

Kaip pastebime 3 paveiksle, Svietimo organizacijose tarpasmeniniai konfliktai retai sutinkami.
Nes respondentai teigia, kad ju organizacijoje konfliktai kyla tik kartais (45%), retai (37%)
apklaustyjy, daznai konfliktuoja tik 8% respondenty ir kad niekada nekyla konfliktai, teigia 10%
pedagogu. Konfliktai dél iStekliy $vietimo organizacijoje kyla tik kartais (53%), konfliktuojama dél
skirtingy asmeniniy vertybiy (48%). Namie sukaupto nepasitenkinimo pedagogai stengiasi neislieti
savo darbe (54%) ir retai (41%) iSlieja namie susikaupusi nepasitenkinima, konfliktuoja su

kolegomis.
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IS gauty duomeny galime teigti ir daryti iSvada, kad Svietimo organizacijoje tarpasmeniniai
konfliktai retai sutinkami, nors kartais nesutampa poziiiriai | ta patj reiSkinj, skirtingi tikslai,
atsiranda norin¢iy lyderiauti. Pedagogai stengiasi iSlikti objektyviis ir nekonfliktuoti su kolegomis.

Tyrime analizuojami asmenybés ir grupés konfliktai. (zr. 4 pav., 5 pav.)
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5 pav. Pedagogu nuostatos apie bendravimo taisykles kolektyve (N = 169)

Asmenybés ir grupés konfliktai kyla tada, kai susiduria asmeniniai ir grupiniai interesai,
pozilriai, vertinimai. Daznai tokie konfliktai kyla, kai Zmogus nenori ar nesugeba prisitaikyti prie
grupés normy. Kai organizacijoje nusistovéjusi tokia tvarka, kad susirgusi ar iSvykusi kolega
pavaduoja kiti kolegos be papildomo atlygio, o atéjes naujas asmuo | pedagogu kolektyva ima
konfliktuoti su kolegomis d¢l tokios nusistovéjusios tvarkos. Ir dél vieno Zmogaus pozitirio susidaro
itampa visame kolektyve.

IS gauty tyrimo rezultaty (4 pav.) pastebime, kad dauguma pedagogu daznai (66%) ir visada
(22%) tenkina Svietimo organizacijoje nusistovéjusi tvarka. Galime teigti, kad pedagogu kolektyvai
gana vieningi, nes pedagogu nuomonés rodo, kad retai (52%) kolektyve yra ,,atsiskyréliy®. Retai
(62%) apklaustyjy teigia, kad yra tokiy darbuotojy, kurie niekur nepritampa, nuolat kelia itampa,
konfliktuoja. Daznai (47%) respondenty teigia, kad Svietimo organizacijoje vyrauja ne asmeniniai,
bet dalykiniai (darbiniai) konfliktai, kuriuos vadovai sugeba iSspresti greitai ir i§ esmés. Pastebime,
kad pedagogu nuostatos apie bendravimo taisykles Svietimo organizacijoje yra lankscCios, taip
vertina net (66%) apklaustyju. Todél ir kilti asmenybés ir grupés konfliktui néra pagrindo.

Apibendrinus respondenty nuomones, galime daryti i§vada, kad Svietimo organizacijoje dirba
i18silaving zmonés, kurie turi rodyti elgesio pavyzdi savo ugdytiniams, o kilusius konfliktus tarp
koleguy neviesSina arba nesukelia jokiy specialiy konfliktiniy situacijy. Todél Svietimo organizacijoje
asmenybes ir grupés konfliktai mazai pastebimi, nekeliami i vieSuma, nes pedagogai patenkinti

organizacijoje nusistovéjusia tvarka, kurioje stengiasi islikti vieningi ir nekonfliktuoti su kolegomis.
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3.2.2. Tarpgrupiniy ir kognityviniy konflikty kilimo priezastys

Pasak, J.Kasiulis, V. Barvydien¢ (2001), tarpasmeniniai konfliktai daZnai tampa tarpgrupiniais:
asmenybé¢ identifikuojasi su grupe, su organizacija, su jos vadovu ir pan. Objektyvios jégos,
priesiskos kity subjekty interesams, ikinijamos konkre¢iame lyderyje, daznai sutapatinamos su
realia asmeny grupe, ir todé¢l tarpgrupiniai konfliktai susiaurinami iki minimumo. Keliamos vienos
kitas atmetancios vertybés, veikla nukreipiama i kitos grupés sunaikinima, ar bent jau kontrolg.
Susidaro situacijos, kai laiméti galima kitos grupés saskaita. ISryskéja bandymai paremti valdzia,
vadovavima, ima dominuoti psichologinis priesiSkumas.

Kaip teigia E. Bagdonas, L. Rapalien¢ (1996), tarpgrupiniuose konfliktuose susiduria grupiu
interesai, vertybés ir tikslai. Tai gali buti konfliktai tarp organizacijos administracijos ir darbuotoju
kolektyvo, tarp padaliniy, padaliniy viduje ir t.t. Daznas konfliktas, pasitaikantis organizacijoje,
kyla tada, kai personalo skyriaus darbuotojai ilga laika negali sulaukti darbuotojy, dirbanciy
gamyboje, kad Sie pasirasyty reikalingus, su darbo santykiais susijusius dokumentus, nes ju
neiSleidzia darby vykdytojai, kad nenutriikty gamybos procesas. Ir tuomet, kai dél nepasiraSyty
dokumenty tenka atsiskaitinéti vadovams, personalo darbuotojai ima kaltinti darby vykdytojus, o
pastarieji pradeda teisintis, jrodinéti savo tiesa ir pan.

Tyrime analizavome ir tarpgrupinius konfliktus, pedagogu nuostatas i ju kilimo priezastis.(zr. 3

lentelée)
3 lentele

Pedagogu nuostatos apie tarpgrupinius konfliktus Svietimo organizacijoje
Jasy organizacijoje
pedagogai Jisy organizacijoje | Kyla konfliktai tarp | Pedagogu grupes
susiskirst¢ i grupes, | kyla konfliktai | grupés vadovo ir | konfliktuoja su
% grupése, % jos nariy, % organizacijos vadovu, %

Visada 11,7 0 2 0

Daznai 41,3 5,6 7,1 0

Kartais 41,3 32,7 36,2 28,6

Retai 0 48,5 43,3 56,6

Niekada | 13,3 13,3 11,2 14,8

IS gauty tyrimo rezultaty pastebime, kad Svietimo organizacijoje pedagogai daznai (41,3%) ir
(41,3%) susiskirstg | grupes. Taciau pastebime, kad konfliktai grupése vyksta retai (48,5%) ir tik
kartais (32,7%) konfliktuojama grupése. Grupés vadovas su grupés nariais konfliktuoja tik kartais
(36,2%) ir gana retai (43,3%). Taip pat pastebéta, kad pedagogu grupés vengia konflikty su
organizacijos vadovu (56,6%) retai, kartais (28,6%) ir nickada (14,8%).
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Apibendrinus gautus rezultatus, galime daryti iSvada, kad grupiniy konflikty Svietimo
organizacijoje aptinkama gana mazai, nors ir pedagogai susiskirst¢ organizacijose 1 grupes,
stengiasi i8likti vieningi ir nekelti konfliktiniy situacijy savame grupés rate, bei uz jo riby.

Konfliktus grupéje galima skirstyti { kognityvinius (funkcinius) ir emocinius. J. Kasiulis ir V.
Barvydiené (2003) teigia, kad kognityvinis (ijsisamoninamas) konfliktas sukasi apie nesutarimus

sprendimuose.

Anot W. Felts (1995), kognityvinio konflikto priezastis idiegiant savivaldos grupg yra dilema,

su kuria susiduria vadovai, kai grupé yra pribrendusi.

Grupése kognityvinis konfliktas neiSvengiamas ir natiiralus, o savivaldos grupés atveju - netgi
daugiau dominuojantis. Kognityvinio konflikto atsiradimo priezastimi gali buti kai pedagogu grupés
nariai organizacijos tiksly siekima suvokia skirtingai. Svietimo organizacijos vadovas tampa
{rankiu peréjimo procese, kuriy funkcija yra ne valdyti, bet daugiau palaikyti viska, kas yra susij¢ su
grupe. Toks vadovo pasikeitimas yra kritiSkas ir gali generuoti kognityvini konflikta grupéje, dél

vadovo ankstesnio vaidmens priimant galutini sprendima.

Kognityvinio konflikto atsiradimo prieZastis analizavome tyrime. (Zr. 6 pav.)
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6 pav. Kognityvinio konflikto kilimo priezastys (N=196)
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Respondentai mano, kad ju Svietimo organizacijos struktiira daznai (54%) ir kartais (22%)
atitinka ju nuostatas. Organizacijos tikslai sutampa su pedagogu siekiamais tikslais (62%) ir
dauguma apklaustyju pritaria tiksly siekimo buidui, kuri nustaté organizacijos vadovas - (60%)
respondenty nuomoneg.

[Sanalizavus gautus duomenis galime daryti iSvada, kad kognityviniy konfliktiniy situacijy
Svietimo organizacijose mazai aptinkama, nes pedagogai pritaria organizacijos vadovo nuomonei ir

jo i8keltiems organizacijos tikslams ir ju siekimo biidui.

3.2.3 Emocinio ir organizacinio konflikto kilimo priezastys

D¢l ko dazniausiai kyla konfliktai? Viena daZniausiai pasitaikanciy konflikto priezasCiy -
nesugebé¢jimas pazvelgi { situacija lanksciai, be iSankstiniy nuostaty. Konfliktiski yra tie Zzmonés,
kuriy pagrindinis tikslas - bet kokia kaina iSkovoti aplinkiniy pripazinima, uzimti prestizing vieta
visuomeng¢je. Konfliktams palankios salygos ir tuomet, kai yra keliami nerealiis reikalavimai.

Liepsnojant konfliktui, galimybé lengvai susitaikyti itin menka. Konfliktuodami turime tiksla
atstatyti pazeistaja savaja verte, todél nusileisti ,,prieSininkui yra labai sunku. Inirtingo konflikto
metu misy mastymas pasidaro fiksuotas, nelankstus: ginCydamiesi naudojamés vis tais paciais
argumentais, nesistengiame i situacija pazitiréti nauju aspektu.

Pasak Brockmann (1996), emocinis konfliktas, tai konfliktas, nukreiptas i asmeni, o ne i
rezultata. Emocinis konfliktas laikomas disfunkciniu ir daznai nuveda | varganus bei nepriimtinus

sprendimus.
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7 ir 8 paveiksluose pateikiamos pedagoguy nuomonés apie emocinio konflikto kilimo priezastis.
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7 pav. Emocinio konflikto kilimo priezastys (N = 196)

47



100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

proc.

Yra kolegy kuriy asmeninés savybés  Juis buvote draugiskai priimtas i nauja
Jums nepatinka kolektyva

O Ne B Taip

8 pav. Emocinio konflikto kilimo priezastys (N = 196)

IS gauty duomeny pastebime, kad daugelis (82%) respondenty susiduria su situacija, kai
vienokia ar kitokia kolegos savybé nepatinka. [ kolektyva draugiskai priimti (88%) respondenty.
Darbe dar pasitaiko kersto, linke kerSyti (13%) respondenty, kurie teigia, kad tai vyksta ,,daznai®,
kad taip nebuna ,,niekada“ teigia (28%) respondenty, o kad taip pasitaiko retai ar kartais — teigia
(61%) respondenty. Keliems darbuotojams susipykus, tai retai jtakoja darbo santykius, taip mano
(40%) respondenty. D¢l neteisingai paskirstyty premijy darbuotojy santykiai nukencia kartais, taip
teigia (75%) respondenty, o daznai- (8%) apklausty pedagogu.

Galime daryti iSvada, kad Svietimo organizacijose emociniy konflikty pasitaiko gana retai, nors
pedagogai gana daznai susiduria, kai vienokia ar kitokia kolegos savybés nepatinka, bet tai néra
priezastis emociniam konfliktui kilti. Pedagogai naujus darbuotojus priima { kolektyva draugiskai,
vengia kerSyti, stengiasi palaikyti draugiSkus santykius su kolegomis.

Zmonés, ateidami i darba, gali atsineSti ginCy atgarsiy i§ namy arba gali pradéti konfliktuoti dél
asmeniniy motyvy. Toks konfliktas gali biiti pratgstas organizacijoje ir véliau tapti organizaciniu.
Galimas ir atvirkStinis variantas, kai konfliktas, kilgs iSimtinai dél kazkokiy organizaciniy
priezasCiy, pereina | tarpasmeniniy santykiy sritj. Tarp Siy konflikty néra aiskios ribos ir labai
daznai nejmanoma pasakyti, kur baigiasi vienas konfliktas ir prasideda kitas.

Pasak J. Guscinskienés (2002), organizacinis konfliktas — tai konfliktas, kuri sukelia

organizacijos specifinés savybes, struktiiros ypatybés bei jos saveika su kitomis organizacijomis,

48



organizaciné¢ dinamika, individu asmeninés savybés jiems atlickant organizacijos paskirtus
vaidmenis.

Kaip teigia J.Kasiulis, V. Barvydiené¢ (2001), norint iSvengti organizacinio konflikto, btitina
pirmiau sureguliuoti viding organizacijos struktiira, tai yra sustiprinti paia organizacija, vengiant
sudétingos, daugiapakopés valdymo sistemos, per didelio procediiry standartizavimo, per griezto
taisykliuy laikymo, perdétos kontrolés ir pan.

Tyrime buvo analizuojamos organizacinio konflikto kilimo priezastys. (Zr. 4, 5 lentel¢)
4 lentelé

Organizacinio konflikto kilimo priezastys

Turite organizacijy su

Jisy organizacija turi konflikty su kuriomis palaikote draugiskus

kitomis organizacijomis, % santykius, %
Visada 3,6 20,9
Daznai 2,6 52
Kartais 14,8 15
Retai 55,1 10,7
Niekada 23,9 1

5 lentele

Organizacinio konflikto kilimo priezastys

Konfliktai ir nesékmés namuose veikia Jasy darbo ir
bendravimo kokybe, %

Taip 31,6

Ne 68,4

Apibendrinus respondenty nuomones, galima pastebéti, kad Svietimo organizacijos kartais
(14,8%), retai (55,1%) arba nickada (23,9%) neturi konflikty su kitomis organizacijomis.
Daugumos nuomone Svietimo organizacijos palaiko draugiskus santykius. Konfliktai ir nes¢kmes
namuose, kaip teigia dauguma, netrukdo darbo ir bendravimo kokybei.

Apibendrinus respondenty nuomones, galime daryti iSvada, kad organizacinis konfliktas
nepopuliarus, retai kylantis misy Svietimo istaigose, nes palaikomi draugiSki, darnts rySiai tarp

organizacijy.
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3.3 Konflikty sprendimo biidai Svietimo organizacijoje

A. ZalisCevskis (2004) teigia, kad konfliktai yra neiSvengiamas dalykas ir bet kurios
organizacijos veikloje. Galimi konfliktai tiek tarp vieno lygio darbuotoju, tiek tarp vadovybés ir
darbuotoju. Nors daugelis organizacijy laikosi pozicijos, kad vertéty konflikta slopinti pacioje
uzuomazgoje, visgi tai néra pats tinkamiausias konflikty valdymo budas. Konfliktus reikétu ne
slopinti, o spresti, pacioje uzuomazgoje, kol konfliktas dar nepasieké kulminacijos, ir situacija
tampa nebevaldoma. Norint s€kmingai i$spresti konflikta pacioje jo uzuomazgoje, darbuotojai turi
turéti tam tikrus gebéjimus.

Konfliktams spresti galima naudoti ivairius buidus. Kai kurie organizacijy konflikty sprendimo
biidai salygoja teigiamus pokyc¢ius organizacijoje, kiti gali pabloginti situacija, dar kiti tinka tik tam
tikromis salygomis. Kai kurie biidai papildo vienas kita ir gali buiti naudojami kartu. J. W.
Koehler, K. W. Anatol ir R. L. Applbaum (1976), teigia, konflikty sprendimo biidas ,,Viskas arba
nieko* pagristas tiesioginiu valdzios naudojimu. Pavyzdziui, vadovas, sakydamas “daryk taip, kaip
a§ sakau, nes esu vir§ininkas”, naudoja jam teisétai organizacijos suteikta valdzia. Si valdzia leidzia
atlyginti ar bausti sau pavaldzius, todél akivaizdu, kad konflikta galima nuslopinti. Taciau toks
konflikto sprendimas ne visada patenkina visas jame dalyvaujancias Salis. Tiesa sakant, konfliktas
gali biiti ne iSsprestas, o tik atidétas.

Konflikty sprendimo biidas ,,Viskas arba nieko* analizuojamas tyrime. (zr. 9, 10 pav.)
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9 pav. Konflikty sprendimo bidas ,,Viskas arba nieko* (N = 196)
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10 pav. Fizin¢é psichin¢ prievarta sprendziant gincus Svietimo organizacijoje. (N = 196)
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[Sanalizavus respondenty nuomones, pastebime, kad Svietimo organizacijoje daznai (38%),
kartais (28%), visada (15%) vadovo sprendimas biina negin¢ijamas. Dauguma respondenty mano,
kad kartais (33%) ir retai (31%) vadovas negirdi ju nuomonés. Daznai (33%), kartais (24%) ir
visada (18%) daugumos respondenty nuomoné, kad sprendziant konfliktinius klausimus vykdomas
balsavimas. Kartais (43%) ir visada (22%) respondenty mano, kad daugumos nuomoné turi
lemiama reikSme. Pedagoguy nuomone fizinés ir psichinés prievartos sprendziant gincus nepatiria
(82%) apklaustyju.

IS gauty rezultaty galime daryti iSvada, kad ,,Viskas arba nieko* konflikty sprendimo biidas
Svietimo organizacijose naudojamas vangiai, nors kai kuriose situacijose pastebime tiesiogini
valdzios naudojima.

Kaip teigia, J. W. Koehler, K. W. Anatol ir R. L. Applbaum (1976), dalinio rezultato biidas
vadinamas tai, kai viena i$ konflikto $aliy nepasiekia visy savo tiksly.

Sis konflikty sprendimo biidas yra pagristas jsitikinimu. Nuolatos laikantis tokio jsitikinimo,
galima tikétis tolesnés konflikto plétros. Kitas dalinio rezultato btido tipas gali biiti susijes su
papildomais mokéjimais. Organizacijos plafiai naudoja papildomus mokéjimus, iSleisdamos
nemazai léSy, kad priversty individus elgtis taip, kaip joms patogiau. Taip pat dalinio rezultato
konflikty sprendimo biidas, reiskia, kad klausimus gali spresti tre¢ias asmuo, kuris yra neutralus. Sis
konflikty sprendimo budas dar pagristas taisykliy taikymu. Sios taisyklés gali bati jau
egzistuojancios arba sukuriamos konkreciai situacijai. Kai darbuotojas papraso nedarbo dienos dél
kokios nors svarbios priezasties, o vadovas, pasirémgs kokia nors taisykle, atmeta praSyma,
problema ar konfliktas nei§sprendziamas.

Tyrime buvo analizuotas dalinio rezultato konflikty sprendimo biidas. (zr. 11, 12 pav.)
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11 pav. Dalinio rezultato konflikto sprendimo budas (N = 196)
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12 pav. Dalinio rezultato konflikto sprendimo budas (N = 196)



Respondenty nuomonés rodo, jog sprendziant Svietimo organizacijoje konfliktus daugumai ju
norai ir poreikiai patenkinami kartais (40%) ir daznai (32%). Dauguma pedagogu teigia, kad ju
papirkti ar priversti, kad pakeisty savo nuomong, neimanoma, tvirtai laikosi savo isitikinimy.
Konflikty sprendime trecias asmuo retai dalyvauja, kartais (33%), retai (32%) ir niekada
nedalyvauja treCias asmuo teigia (23%) respondenty. Pedagoguy nuomone, néra sukurty taisykliy
konfliktinéms situacijoms sprgsti (68%), kad yra tokios taisykleés teigia (32%) pedagogu.

IS apibendrinty rezultaty galime daryti iS§vada, kad dalinio rezultato konflikty sprendimo buidas
mazai naudojamas Svietimo organizacijose, nes pedagogu konflikty sprendime retai dalyvauja
pasalinis - trec¢ias asmuo. ISkelti tikslai siekiami.

Pasak, J. W. Koehler, K. W. Anatol ir R. L. Applbaum (1976), parlamentinis budas, tai
darbuotojy, valdybos ir panasis susirinkimai paprastai néra efektyviausias biidas konfliktams

spresti, nes jie daznai pradedami nuo i§vady, o ne nuo i§samaus problemos nagringjimo.
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13 pav. Pedagogu nuostatos apie parlamentinj konflikty sprendimo biida.

Respondenty nuomonés rodo, jog dauguma pedagogy susirinkimy metu gali laisvai pasisakyti.
Taip pat nepastebimas priesiSkumas tarp pedagogu, nes tik mazuma nusistato ir nepaiso vieni kity
nuomonés. Dauguma respondenty teigia, kad daznai (33%) ir kartais (38%) iSsamiai Svietimo
organizacijoje nagrin¢jama iskilusi problema. Kolektyve vengiama pamatyti ir netgi sprgsti tokius

konfliktus, kuriuos spresti biitina, teigia respondentai, kad retai (48%) ir (30%) mano, kad kartais.
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IS gauty rezultaty galime daryti iSvada, kad parlamentinis konflikty sprendimo biidas vangiai
naudojamas Svietimo organizacijose, nes yra efektyvesniy konflikty sprendimo bidy, tokiy kaip
,,viskas arba nieko* ir kt.

Bendraujant ypac sunkios tos situacijos, kai partneris (klientas, bendradarbis, draugas) kaltina,
priekaistauja, iSlieja nepasitenkinima. O jei pretenzijos, kaltinamojo nuomone, nepagristos — turbiit
kils rimtas konfliktas su didesnémis pasekmémis. Tac¢iau to galima iSvengti. Net tada, kai partneris
mus kaltina visiSkai nepagristai, galima konstruktyviai i§spresti kilusius prieStaravimus. Kad taip
tvykty, turime atsisakyti kai kuriy instinktyviy reagavimo biidy, kurie tik didina konflikto itampa,
vaizdziai kalbant, ,,kursto ugni”, teigia G.Chomentauskas ir kt. (1996).

Kaip teigia, J. W. Koehler, K. W. Anatol ir R. L. Applbaum (1976), prieSingai placiai paplitusiai
nuomonei, atviry dury biidas yra palyginti neefektyvus organizaciniy konflikty sprendimo budas.
Tokio metodo pavyzdys: vadovas pareiSkia, kad visus nesutarimus, susijusius su organizacijos

politika, tikslais ar taisyklémis galima i$spresti atéjus i jo kabineta - esa durys visada atviros.

Sis konflikty sprendimo biidas analizuojamas tyrime. (Zr. 6 lentel¢).
6 lentele

Pedagogy nuostatos apie konflikty sprendimo atviry dury buda

Bet kada ir bet kuriuo klausimu galiu Vadovo statusas daro Jums jtaka bandant
kreiptis { organizacijos vadova., % iSspresti problemas,%
Visada 40,8 12,2
Daznai 29,1 28,6
Kartais 9,2 36,2
Retai 16,8 19,4
Niekada 4,1 3,6

Daugumos pedagogy nuomone, visada (40,8%), daznai (29,1%) jie nevarzomai, bet kada ir bet
kuriuo klausimu gali kreiptis | organizacijos vadova ir tik mazumos nuomone retai (16,8%) gali
kreiptis { organizacijos vadova. Respondentai mano, jog daznai (28,6%) ir kartais (36,2%) vadovo
statusas daro jiems jtaka bandant iSspresti problemas.

IS tyrimo rezultaty pastebime ir galime daryti iSvada, kad efektyviai yra naudojamas atviry dury
konflikty sprendimo biidas, nes pedagogai nevarZzomai gali kreiptis { organizacijos vadova, laisvai

i$sakyti savo nuomong.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

ISvados, iSplaukiancios i literatiiros Saltiniy analizés:

Konfliktai kyla atsiradus vidinei ar iSorinei kovai, susijusiai su mintimis, jausmais ar veiksmais.
Asmeniniai, tarpasmeniniai ir tarpgrupiniai konfliktai gali sukelti kolektyvini nedarnuma, kadangi
tarp zmoniy egzistuoja didziuliai kilmés, pozitiriy, vertybiy ir poreikiy skirtumai. Dauguma
organizacijy patiria konflikty. Tam daro itaka sudétinga organizaciné struktiira ir su ja susije¢
Zzmoniy santykiai. Konflikto atsiradimas gali sukelti grésme kolektyvo harmonijai bei pusiausvyrai,
taciau jis gali buti ir naudingas, pagerinti kolektyvo darba. Sprendziant konfliktus pirmiausia reikia
surasti konflikto Saltini ir suprasti nepasitenkinimo priezasti, tik tada galima pereiti prie jo
sprendimo. Visi konflikto dalyviai turi pasijausti visaver¢iais zmonémis, o juy pozilriai, jausmai ir
poelgiai turi biiti gerbiami.

Yra ivairiy konflikty rasiy: 1) asmeninis konfliktas, 2) konfliktas tarp organizacijuy, 3)
organizacinis konfliktas (tarpasmeninis ir tarpgrupinis).

Konfliktai egzistuoja, taCiau kai kurie taip ir lieka neiSspresti, arba sprendziami pavirSutiniskai.
Kai konfliktas ilgai uzsitgsia ilga laiko tarpa patiriant stresa ateina iSsekimo fazg, ji sukelia individo
fiziniy bei emociniy resursy iSeikvojima.

Mokslinéje literatiiroje nagrin¢jama:

e konflikto savoka, kuri padeda isigilinti ir apibendrinti pedagogu nuostatas { konflikty kilimo
priezastis ir sprendimo budus. IS pateikty moksliniy Saltiniy galima daryti iSvada, kad
konfliktas tai tik neigiamas reiskinys, prieSingu pozilriy, interesy, elgesio motyvuy, siekiy,
poziiiriy susidiirimas, rimti nesutarimai, kuriy metu Zmogy uzvaldo nemaloniis jausmai arba
i§gyvenimai.

e konflikty tipai, kurie padeda iSsiaiSkinti, kokie konfliktai kyla Svietimo organizacijoje. Tai gi
galima daryti iSvada, kad didziausia veiklos efektyvuma salygoja vidutinis konflikty lygis
Svietimo organizacijoje. Per mazas konflikty lygis rodo, kad organizacija yra stagnacijos
bukléje, ¢ia mazas suinteresuotumas veiklos rezultatyvumo didinimu.

e konflikty priezastys, kurios daznai btina zmoniy temperamentas, ypatumai, polinkiai, taip pat
tokie zmoniu charakterio bruozai, kaip nekultiiringumas, aplaidumas, tinginiavimas darbe
arba polinkis i kivir€us, jtarumas, savimeile, pavydas, tolerancijos stoka ir kt. Taip pat yra ir
tokiy atvejy, kai konfliktinéje situacijoje zmones atsiduria dél nepalankiy gyvenimo salygu.
Taigi galime daryti iSvada, kad daugelis konflikty priklauso nuo objektyviu ir subjektyviy

priezasciu.
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e konflikty sprendimo budai, kurie pad¢jo iSanalizuoti, kukius konflikty sprendimo biidus

naudoja Svietimo organizacijos. Konfliktai yra neiSvengiamas dalykas bet kurios

organizacijos veikloje. Konfliktus reikéty ne slopinti, o spresti pacioje uzuomazgoje, kol

konfliktas dar nepasieké kulminacijos, ir situacija tampa nebevaldoma. Norint s¢kmingai

i$spresti konflikta pacioje jo uzuomazgoje, darbuotojai turi turéti tam tikry gebéjimy. Labai

svarbu atpazinti konflikta kuo anksciau, o dar svarbiau — mokéti tam tikry elgesio strategiju,

kurios padeda spresti konfliktus.

ISvados, iSplaukiancios i§ anketinés apklausos analizés:

Konfliktas darbe galima sakyti yra unikalus, nes darbuotojas organizacijoje buina 40 valandy, tai

yra penkias dienas per savaitg. Organizacijoje vykstan¢iy konflikty poveikis miisy samonei,

emociniam ir fiziniam komfortui yra toks, kurio daugelis konflikty nepalieka, nes jie gali paveikti

pajamas, savimong, statusa, asmenini gyvenima ir pan. Todél, kai organizacijoje kyla konflikty, su

jais tvarkytis yra dar sunkiau, nes Cia atsiranda placiai aptartas stiprus baimés elementas.

Konfliktuojanc¢ios pusés bijo, nes mano, kad juy jvertinimui ir darbo saugumui kyla grésmé.

Konfliktai tarp pedagogy gali atsiliepti ir ju darbo kokybei bei bendravimui su mokiniais.

Daznai pasitaikanti situacija, kai zmogus dirba jam nemielg darba tik dél didesnio uzmokescio.

Gal taip galima dirbti ir ne vienus metus, bet ilgainiui tokia situacija priveda prie vidiniy konflikty,

kuriy pasekmés biina depresija, nerimas. Tokie konfliktai atsiliepia ne tik pa¢iam asmeniui, bet ir

aplinkiniams, itakoja darbo kokybg, bendravima.

Tyrimo rezultatai parodé, Svietimo organizacijose asmeniniai arba vidiniai konfliktai
kyla retai, nes pagal iSskirtus asmeninio arba vidinio konflikto pozymius, pedagogams
patinka dabartinis darbas, tenkina darbo aplinka ir jiems keliami reikalavimai atitinka ju
kompetencijas, todél néra priezasciy kilti asmeniniams arba vidiniams konfliktams.

IS gauty duomeny galime teigti ir daryti iSvada, kad Svietimo organizacijoje
tarpasmeniniai konfliktai retai sutinkami, nors kartai ir nesutampa poziiiriai 1 ta pati
reiskinj, bet pedagogai stengiasi islikti objektyviis ir nekonfliktuoti su kolegomis.
Apibendrinus respondenty nuomones, galime daryti iSvada, kad Svietimo organizacijoje
dirba iSsilaving Zmonés, kurie turi rodyti elgesio pavyzdi savo ugdytiniams, iskilusius
konfliktus tarp kolegy nevieSina arba nesukelia jokiy specialiy konfliktiniy situacijy.
Todél Svietimo organizacijoje asmenybés ir grupés konfliktai mazai pastebimi,
nekeliami | vieSuma, nes pedagogai patenkinti organizacijoje nusistovejusia tvarka,
kurioje stengiasi iSlikti vieningi ir nekonfliktuoti su kolegomis.

Tarpgrupiniuose konfliktuose susiduria grupiy interesai, vertybés ir tikslai. IS gauty
rezultaty galime daryti iSvada, kad grupiniy konflikty Svietimo organizacijoje aptinkama
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gana mazai, nors pedagogai ir susiskirst¢ organizacijose 1 grupes, bet stengiasi iSlikti
vieningi ir nekelti konfliktiniy situaciju savame grupés rate bei uz jo riby.

e [Sanalizavus gautus duomenis galime daryti iSvada, kad kognityviniy konfliktiniy
situacijy Svietimo organizacijose mazai aptinkama, nes pedagogai pritaria organizacijos
vadovo nuomonei ir jo iSkeltiems organizacijos tikslams bei ju siekimo biidui.

e Apibendrinus respondenty nuomones, galime daryti iSvada, kad organizacinis konfliktas
nepopuliarus, retai iSkylantis misy Svietimo istaigose, nes palaikomi draugiski, darniis
ry$iai tarp organizacijy.

e Emocinis konfliktas - tai konfliktas, nukreiptas i asmeni, o ne i rezultata. Emocinis
konfliktas laikomas disfunkciniu ir daznai nuveda | varganus bei nepriimtinus
sprendimus. Galime daryti iSvada, kad Svietimo organizacijose emociniu konflikty
pasitaiko gana retai, nors pedagogai gana daZnai susiduria, kai vienokia ar kitokia
kolegos savybé nepatinka, bet tai néra priezastis emociniam konfliktui kilti. Pedagogai
naujus darbuotojus priima { kolektyva draugiskai, vengia kerSyti, stengiasi palaikyti
draugiskus santykius su kolegomis.

e Konfliktams spresti galima naudoti vairius biidus. Kai kurie organizaciju konflikty
sprendimo btidai salygoja teigiamus pokycCius organizacijoje, kiti gali pabloginti
situacija, dar kiti tinka tik tam tikromis salygomis. Kai kurie biidai papildo vienas kita ir
gali buti naudojami kartu. ,,Viskas arba nieko* konflikty sprendimo biidas pagristas
tiesioginiu valdzios naudojimu. I$ gauty rezultaty galime daryti iSvada, kad ,,Viskas arba
nieko* konflikty sprendimo biidas Svietimo organizacijose naudojamas vangiai, nors kai
kuriose situacijose pastebime tiesiogini valdzios naudojima.

e Dalinio rezultato konfliktas - tai vienas 1§ konflikty sprendimo biidy. Jis vadinamas taip
todel, kad né viena i§ konflikto Saliy nepasiekia visy savo tiksly. 1§ apibendrinty
rezultaty galime daryti iSvada, kad dalinio rezultato konflikty sprendimo biidas mazai
naudojamas Svietimo organizacijose, nes pedagogu konflikty sprendime retai dalyvauja
pasalinis - trec¢ias asmuo. Siekiama iSkelty tiksly.

e IS gauty rezultaty galime daryti iSvada, kad parlamentinis konflikty sprendimo biidas
vangiai naudojamas Svietimo organizacijose, nes yra efektyvesniu konflikty sprendimo
biidy, tokiy kaip ,,viskas arba nieko* ir kt.

e I$ tyrimo rezultaty pastebime ir galime daryti iSvada, kad efektyviai yra naudojamas
atviry dury konflikty sprendimo biidas, nes pedagogai nevarzomai gali kreiptis {
organizacijos vadova, laisvai i§sakyti savo nuomong.

Apibendrinus gautus rezultatus, galime daryti iSvada, kad Svietimo organizacijose vengiama

konfliktiniy situacijy. Pastebime, kad i$ visuy pateikty konfliktuy tipy apibidinimy ir konflikty
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sprendimo biidy, pedagogai Svietimo organizacijose naudoja tik atviry dury konflikto sprendimo
buda. Jis naudojamas tod¢l, kad pedagogas gali jaustis nevarzomais ir iSsakyti savo nuomong bei

kreiptis 1 organizacijos vadova bet kada ir bet kokiu jam i8kilusiu klausimu.

Rekomendacijos pedagogams:

Esminiai zingsniai, siekiant iSvengti organizacijoje kilusio konflikto: objektyvi situacijos
apzvalga, informacijos surinkimas, alternatyviy varianty analizé, isigilinimas ir pagarba kito

Zmogaus padéciai, nusiteikimas pasiekti abi puses patenkinanti problemos sprendima.
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1 PRIEDAS

Anketa

Konfliktai darbo vietoje

Bendrojo lavinimo mokykly pedagogy nuomoneés tyrimas

Gerbiami respondentai, Jiisy organizacijoje atliekamas tyrimas norint surinkti
informacija apie konfliktus, jy sprendimo béidus, vadovo pozifirj ir taktika. Sis
tyrimas padés jvertinti, kas lemia konflikty atsiradimg ir kokie pasirenkami jy
sprendimo budai.

Si anketa yra anoniminé. Vardo ir pavardés niekur nurodyti nereikia.
Remdamiesi mokslininko etika, tyréjai jsipareigoja ir garantuoja, kad rezultatai
bus apibendrinti.

Labai svarbu, kad atsakytuméte j VISUS anketos klausimus. Mums Jisy

nuomoné labai svarbi.

Prie kiekvieno klausimo yra pateikti atsakymo variantai. Tinkant] atsakymo variantg

pazymeékite X, pasirinkite tik vieng atsakyma.
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I§ anksto nuo$irdziai dékojame uz sugai$tg laika.

Keletas klausimy apie Jus:

1. Jusy lytis: 2. Jisy amZius:
OO VYras —  eeeeeeeereeeeeens (irasykite) Uo moteris
3. Jusy iSsilavinimas: 4. Jusy specialybé?
[) nebaigtas vidurinis L (irasykite)
[J vidurinis
[] aukstesnysis 5. Ar dirbate pagal specialybe?
[] nebaigtas aukstasis o TAIP o NE

[1 aukstasis
6. Jusy darbo stazas?

.......................... (irasykite)
7. Kiek mety Jiis dirbate Sioje organizacijoje?
............................ (irasykite)
8. Ka esate baiges (usi)?
.............................................................................. (irasykite)
9. Jusy jgyta kategorija? 10. Ar ketinate kelti savo kategorija?
............................ (irasykite) o TAIP o NE

Gerbiami pedagogai, Jums pateikiame keletg teiginiy apie konflikty rusis ir

ju sprendimo budus:

TAIP NE

11. Jums patinka Jusy dabartinis darbas. 0] (0]

12. Jus tenkina darbo aplinka. 0 (0]

13. Jums keliami reikalavimai atitinka Jisy kompetencijas. 0 (0]

14. Adekvatus darbo kriivis. O (0]

15. Patiriate stresy darbe. 0 (0]
Zemiau pateikiami teiginiai, prasome eilutéje paZyméti Jums tinkama Nickada | Retai | Kartais | Dasnai | Visada
vieng atsakymo variantg
16.Esate patenkintas savo darbu. 0] O o 0 0]
17. Jus tenkina organizacijoje nusistovéjusi tvarka. 0 (0] (0] o (0]
18.Jusy organizacijoje kyla konfliktai. 0 (0] (0] O (0]
19. Kyla konfliktai dél istekliy. 0] O o 0] o
20. Kyla konfliktai dél skirtingy asmeniniy vertybiy. O (0] (0] 0 o
21. Namie sukaupta nepasitenkinima isliejate darbe. 0 (0] (0] O (0]
22. Kolegos islieja susikaupusj namie nepasitenkinima konfliktuodami su o o o o o
kolegomis.
23. Jusy kolektyve yra ,atsiskyréliy™. o (0] (0] o (0]
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Zemiau pateikiami teiginiai, prasome eilutéje paZyméti Jums tinkama
vieng atsakymo variantg

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Visada

24. Jusy kolektyve vertinamas individualumas.

o

o

o

o

25. Organizacijoje konfliktuojama be rimtos prieZasties ir ilgai.

26. Organizacijoje yra darbuotojuy, kurie sumazina itampa, sutaiko
konfliktuojancius asmenis.

27. Jei keli darbuotojai susipyko tik dél asmeniskumy, tai tas batinai
atsilieps darbo santykiams.

173

28. Darbuotojy santykiai paremti sena tiesa — ,,akis uz akj, dantis uz danti*.

29. Pasitaikius progai pedagogai linke vienas kitam kenkti.

30. Premijy ar pagyrimy skyrimas jy nevertiems darbuotojams sukelia
neteisybés jausma ir netgi suprie§ina darbuotojus.

oo | O | O] O | O

31. Aiskiai skiriami darbiniai konfliktai nuo asmeniniy.

32. Yra darbuotojy, kurie niekur nepritampa, nuolat kelia jtampa,
konfliktuoja.

33. Kolektyve vengiama pamatyti ir spresti netgi tokius konfliktus, kuriuos
spresti biitina.

34. Organizacijoje vyrauja ne asmeniniai, bet dalykiniai (darbiniai)
konfliktai, kuriuos vadovai sugeba i$spresti greitai ir i§ esmés.

| o |0 | O

oc|o|lo|]Oo|O0O|]O|O|0O|0O|O

oc|]o|o|]Oo|O0O|]O|O|0O|0O|O

c|lo|lo|j]Oo|O|O|O|0O|0OC]| 0O

oc|]o|o|]Oo|O0O|]O|O|0O|0O|O

35. Bendravimo taisyklés kolektyve:

TAIP

Grieztai, apibréztos

Lanksc¢ios

Taisykles sunku pakeisti, bet galima

Neéra taisykliy

C|O |0

ol ol olNe

36. Jusy santykiai su administracija:

TAIP

Dalykigki 0

Draugiski

[temti

c|O |0

Néra bendros kalbos

C|O|0O|0O

Zemiau pateikta keletas teiginiy apie organizacijos vadova

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Visada

37. Jisy nuomoné nesutampa su vadovo nuomone.

0]

0]

o)

0]

38. Organizacijos vadovas kiekviena proga primena, pabrézia, kas yra
vir§ininkas.

39. Nepriklausomai nuo uzimamy pareigy ir padéties organizacijos
vadovas visus darbuotojus gerbia ir vertina.

40. Miisy organizacijos vadovo veide atsispindi nuoS$irdi Sypsena.

41.Yra darbuotojy, kurinos administracija engia.

42 .Vadovas piktnaudziauja savo padétimi — jam darbe galioja visai ,.kitos
taisyklés®.

| o0|O| 0O |0

| o |Oo0| O] 0O

| o0|O0| 0| O

|l o |Oo0| O | 0O

| o]0 | 0|0
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Zemiau pateikta keletas teiginiy apie organizacijos vadova

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Visada

43. Vadovas moka pasakyti Silta zodj pedagogams.

44. Perdétas pedagogy pataikavimas vyresnybei yra iprastas ir
toleruojamas miisy kolektyvo reiskinys.

45. Tik padaryk darbe klaida, ir vadovas tave isbars, pasmerks.

46. Miisy kolektyve vadovas su visais bendrauja labai §iltai ir draugiskai.

47. Vadovui pedagogai visi lygis.

48. Vadovo sprendimas negincijamas.

49. Vadovas ,,negirdi“ Jisy nuomones.

50. Bet kada ir bet kuriuo klausimu galiu kreiptis | organizacijos vadova.

51. Vadovo statusas daro Jums itaka bandant iSspresti problemas.

oC|]o|Oo0o|O|O|O|0O]|O

c|lo|o|]Oo | O |OC|0O]| O

c|]o|Oo|O0|O0|0OC|]0O]|O

c|lo|Oo|]Oo | O |OC|0O]| 0O

c|lo|Oo|]Oo|O|OC|0O]| 0O

52. Organizacijos vadovo vadovavimo stilius:

TAIP

Autokratinis

0)

Demokratinis

Liberalus

Sutelktas darbui, zmogui

0)
0)
0)

ol ol NolNe

53. Egzistuoja ,,rySkus® hierarchinis susiskirstymas Jiisy organizacijoje:

o TAIP o NE

54. Santykiai grupése:

TAIP NE
Draugiski o (0]
Nuosirdus 0 o
Néra bendros kalbos 0 o
[temti 0] 0]
55. Santykiai tarp grupiy:
TAIP NE
Draugiski o 0)
Nuosirdis o o
Néra bendros kalbos O o
[temti 0] (0]
Vyksta konkurencija o 0]
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Zemiau pateikiami teiginiai, praSome eilutéje paZyméti Jums
tinkamg vieng atsakymo varianta

Niekada

Retai

Kartais

Daznai

Visada

56.

Jisy organizacijoje pedagogai susiskirste i grupes.

o

o

o

o

o

57.

Jusy organizacijoje kyla konfliktai grupése.

58.

Kyla konfliktai tarp grupés vadovo ir jos nariy.

59.

Pedagogy grupés konfliktuoja su organizacijos vadovu.

60.

Mokyklos struktiira atitinka Jisy nuostatas.

61.

Jasy tikslai sutampa su organizacijos tikslais.

62.

Jas pritariate tiksly siekimo buidui, kurj nustaté organizacijos
vadovas.

63. Jusy organizacija turi konflikty su kitomis organizacijomis.

64. Turite organizacijy su kuriomis palaikote draugiskus
santykius.

65. Sprendziant konfliktinius klausimus vykdomas balsavimas.

66. Daugumos nuomoné¢ turi lemiama reik§me.

67. Sprendziant konfliktus JGsy norai ir poreikiai patenkinami.

68. Bandoma Jus vienaip ar kitaip papirkti, kad Jus pakeistuméte
$avo nuomong.

69. Konflikty sprendime dalyvauja tracias asmuo.

70. Grupé pedagogu dar pries susirinkima susitaria tarpusavyje ir
Jiisy nuomonés nepaiso?

71. Issamiai nagrinéjama organizacijoje iskilusi problema.

cj]o|o|lo0o|]o0o|O0O|lO|]O|O|O|]O|0O|0O|0O]|O

c|]o|o|j]o|]o|j]o|j]o|lOo|Oo0|lO0|OC|O|]0O|]0O]|O0O

cj]o|o|lo|]o|OoO|lO0O|]O|O|O|]O|0O|0O|0O]|O

cj]o|o|lo|]Oo|O0O|lO|]O|O|O|]O|0O|0O|0O]|O

cj]o|o|o0o|]Oo|O0O|lO|]O|O|O|]O|0O|0O|0O]|O

Zemiau pateikiami teiginiai, prasome eilutéje paZzyméti Jums
tinkama vieng atsakymo varianta

TAIP

Z
s

72. Yra kolegy kuriy asmeninés savybés Jums nepatinka.

o

73. Juis buvote draugiskai priimtas i nauja kolektyva.

74. Daznai gaunate pastabas i$ aukStesng kategorija turinciy
kolegy.

75. Pats duodate pastabas Zemesng kategorija turintiems
kolegoms.

76. Aplinkybés veikia Jusy darbo kokybe.

77. Konfliktai ir nesékmés namuose veikia Jasy
darbo ir bendravimo kokybe.

78. Daznai kyla konfliktai darbe, dél nesékmiy
namie.

79. Patiriate darbe fizing ir psiching prievarta
sprendZziant gincus.

80. Yra sukurtos taisyklés konfliktiném situacijoms spresti.

81. Susirinkimy metu Js visada galite laisvai pasisakyti.

82. Konfliktui spresti sudaromos grupés.

83. Geri konflikto sprendimo mechanizmai sukuriami grupés

pagalba.

c|]o|o|O0O|O0|]O|]O|O|0O|0O|O

c|o0o|]o0o|Oo0|0O0|]O|O|O|OO|0O|0O]|OC

DEKOJAME UZ DALYVAVIMA IR LINKIME SEKMES DARBE.
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2 PRIEDAS

CHARAKTERISTIKA

Operacionalizacija

KRITERIJAI

INDIKATORIAI

1. Asmeniniai konfliktai,
vidiniai konfliktai

arba kitaip

nepasitenkinimas darbu
nepatinka darbo aplinka
prieStaringy reikalavimy kélimas
per didelis/mazas darbo kriivis
stresai darbe

Ar Jums patinka Jusy darbas?

Ar Jus tenkina darbo aplinka?

Ar Jums keliami reikalavimai atitinka Juisy darbo profili.
Ar adekvatus darbo kriivis?

Ar patiriate stresy darbe?

2. Tarpasmeniniai konfliktai

nuomoniy su kolegomis iSsiskyrimas
nuomoniy tarp vadovo ir darbuotojy

i$siskyrimas

kova dél istekliy

kova dél skirtingy vertybiy

namuose  susikaupusio nepasitenkinimo
iSdava

Ar daznai kyla ginciai tarp darbuotojy?

Ar daznai dél ty paciy priezas¢iy kyla gincai?

Ar daznai Jisy nuomoné nesutampa su vadovo nuomone?
Ar daznai kyla konfliktai dél iStekliy?

Ar daznai kyla konfliktai dél skirtingy asmeny vertybiy?
Ar daznai namie sukaupta nepasitenkinima isliejate darbe?
Ar kiti bendradarbiai iSlieja susikaupusi nepasitenkinima
namie konfliktuodami su kolegom?

3. Asmenybés ir grupés konfliktai

nepatinka vidaus taisyklés
nepatinka nusistovéjusi tvarka
neprisitaikymas prie grupés
grupés spaudimas Zmogui
individualumo ,,gniuzdymas

Kokios vidaus taisyklés susiformavusios kolektyve?
Ar Jus tenkina jmong¢je nusistovejusi tvarka?

Ar Jusy kolektyve yra ,,atsiskyréliy*?

Ar grupé neuzgozia Jiisy asmenybés?

Ar vertinamas individualumas?

4. Tarpgrupiniai konfliktai

nesutarimai su administracija
nesutarimai tarp atskiry grupiy
nesutarimai tarp vadovo ir grupés
nesutarimai tarp profsajungos ir vadovo

Kokie Jiisy santykiai su administracija?

Ar yra susiskirstymas | grupes? Jei taip, kokie santykiai
tarp grupiy?

Ar kyla konflikty tarp grupés darbuotojy ir vadovo?

Ar kyla konfliktai tarp profsajungos ir vadovo?

Tarpgupiniai  konfliktai skirstomi
kognityvinius ( funkcinius) konfliktus;

1

siekiamy tiksly nesutapimas
tiksly siekimas skirtingais biuidais

du lygiaverciai tikslai
nepriimtiny alternatyvy pasirinkimas

alternatyva su pliusais ir minusais

Ar Jusy tikslai sutampa su jmonés tikslais?

Ar Jus pritariate tiksly siekimo btidui nustatytam imonés
vadovo?

Ar yra buvg, kad Jis pritartuméte abiejy konfliktuojanciy
grupiy siekiams ir tikslams?

Ar teko rinktis alternatyva i§ dviejy Jums nepriimtiny?

Ar teko rinktis alternatyva, kuri Jums patinka tik i$ dalies?
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Emocinis konfliktas

priesiSkumas asmeniui

Ar yra bendradarbiy, kuriy asmeninés savybés Jums
nepatinka?

Ar jums atéjus dirbti dél Jums nesuprantamy priezasc¢iy
nusistatéte prie§ vieng i§ savo kolegy?

Vienasaliai, dviSaliai konfliktai

netenkina vadovavimo stilius
netenkina hierarchiné tvarka

Koks Jusy vadovo vadovavimo stilius?

Ar ,,rySkus* hierarchinis susiskirstymas? Jei taip, ar daznai
gaunate pastabas i§ auksStesng padéti uzimanciy kolegy? Ar
pats duodate pastabas Zzemesnés padéties kolegoms?

Struktirinis konfliktas - aplinkybiy poveikis Ar aplinkybés veikia Jusuy darbo kokybe?
Organizacinis konfliktas netenkina  organizacija atstovaujantis | Ar Jisy imong atstovauja tinkamas zmogus?
Zmogus Ar organizacijos struktiira atitinka Jiisy nuostatas?

netenkina organizacijos strukttira

netenkina organizacijos saveika su kitom
organizacijom

gyvenamos aplinkos poveikis

Ar Jusy organizacija neturi konflikty su kitomis jmonémis?
Ar turite imoniy su kuriomis palaikote draugiSkus
santykius?

Ar konfliktai ir nesékmés namuose veikia Jusy darbo ir
bendravimo kokybg? Jei taip, ar daznai kyla dél to
konfliktai darbe?

Konlflikty sprendimo budai:
,, Viskas arba nieko” biidas;

tiesioginés valdzios naudojimas

psichinés ar fizinés prievartos naudojimas
reakcijos nebuvimas

demokratinis valdymas

mazumos jtaka

Ar vadovo sprendimas negincijamas?

Ar nepatiriate darbe fizinés ar psichinés prievartos
sprendziant gincus?

Ar vadovas daznai ,,negirdi Jisy nuomonés?

Ar sprendziant konfliktinius klausimus vykdomas
balsavimas? Jei taip, ar daugumos nuomon¢ turi lemiama
reikSme?

Dalinio rezultato budas

dalinis nory patenkinimas
papirkimas
treCios Salies jsikiSimas

taisykliy laikymasis (kiirimas)

Ar sprendziant konfliktus Jusy norai ir poreikiai
patenkinami? Jei taip, ar jie patenkinami pilnai?

Ar bandoma Jus vienaip ar kitaip papirkti, kad Jiis
pakeistuméte savo nuomong?

Ar konflikty sprendime dalyvauja tracias asmuo?

Ar yra sukurtos taisyklés konfliktiném situacijoms spresti?
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Atviry dury biuidas

vadovas Jus isklausys

Ar bet kada ir bet kuriuo klausimu galite kreiptis { vadova?
Ar vadovo statusas nedaro Jums itakos bandant iSspresti
problemas?

Parlamentinis budas

darbuotojy susirinkimas

valdybos susirinkimas

Ar per susirinkimus Jus visada galite laisvai pasisakyti?
Ar nebuvo taip, kad grupé zmoniy dar prie$ susirinkima
susitaria tarpusavyje ir Jisy nuomonés nepaiso?

Ar i§samiai nagrin¢jama iSkilus problema?

Rutininiy sprendimy budas

kvalifikuoty tyrimo grupiy sudarymas

priemoniy kiirimas

Ar konfliktui spresti sudaromos grupés? Jei taip ar grupes
nariai kvalifikuoti?

Ar geri konflikto sprendimo mechanizmai sukuriami
grupés pagalba?

Smegeny Sturmo buidas

heterogeniniy grupiy sudarymas

Ar sudaromos heterogeninés tyrimo grupés? Jei taip ar Jus
dalyvavote tokioje grupéje? Ar parinktas grupés vadovas
skatino kiirybinius ir pazinimo procesus?

Deryby budas

bendry interesy aptarimas

Ar yra kelios grupés siekiancios tokiy paciy tiksly tik
skirtingais biidais? Jei taip, tai ar tarp juy ivyko derybos?

71




	Tituliniai lapai (mag.) naujas
	VADYBOS KATEDRA
	Evelina BUDRIENĖ
	Magistro darbas

	VADYBOS KATEDRA

	santrauka
	lenteles
	teorija_don taisyta
	 Tyrimas grindžiamas pagal E. Bagdono, L. Rapalienės (1996),  R. Lekavičienės(2001) išskirtus   konfliktų tipus, J. Kasiulio, V. Tarvydienės(2003) išplėtota targrupinio konflikto charakteristika, J. Edelman bei M.B. Crain (1997),  vienašalių ir dvišalių bei asmeninių ir struktūrinių konfliktų charakteristikomis.  J. Guščinskienės (2002) išskirtu  organizacinio konflikto modeliu, . A. Sakalo (1998), išskiriamomis  konfliktų priežastimis, J. W. Koehler, K. W. Anatol ir R. L. Applbaum konfliktų sprendimo būdų charakteristikomis, A. Savanevičienės ir  V.Šilingienės nuostatų į konfliktą susiformavimo modeliu.
	 1.2. Konfliktų raida
	   Išteklių paskirstymas. Ištekliai dažniausiai yra riboti. Jei vieni gaus daugiau, tai kiti mažiau. Siekdami įgyvendinti savo interesus, žmonės ir grupės konfliktuoja. Pvz., du vienos įmonės darbų vykdytojai turi du skirtingus objektus, kuriuose dirba, jiems yra reikalinga pakankama darbo jėga darbams laiku atlikti. Kiekvienas iš jų reikalauja, jų manymu, reikalingo darbuotojų skaičiaus, o šis išteklius ribotas, ir kiekvienas bando įrodyti, kad jam tų darbuotojų reikia daugiau, jo darbas svarbesnis nei kolegos, ir pan.
	  Kad darbo konfliktas netaptų kasdieninio streso šaltiniu, reikia žinoti keletą visoms konfliktinėms situacijoms bendrų taisyklių, kurios padės konstruktyviau spręsti kilusius nesutarimus. Tiksliai argumentuokite savo argumentus. Žodžiai „niekada“, „visuomet“ ir pan. Reiškia ne ką kitą, kaip susierzinimą ir nenorą konstruktyviai ginčytis. Vietoj „jis amžinai man trukdo dirbti“ geriau skambės „dabar rašau ataskaitą, o jo plepėjimas mane atitraukia ir neleidžia susikaupti“. Venkite asmeninių skundų. Spręsdami darbinį kivirčą kalbėkite tik apie tai, kas tiesiog susiję su darbu. Vietoj „ji visiška idiotė“ pamėginkite „mane erzina, kad ji praleidžia pro ausis mano nurodymus ir stabdo projektą“. Nuasmeninkite ginčą. Nuo „aš prieš tave“ pasistenkite pereiti prie „mes prieš problemą“. Tai ne tik padės lengviau išspręsti ginčą, bet bus produktyviau darbo atžvilgiu. Izoliuokite ginčą. Juk jūsų kolegoms nebūtina girdėti jūsų konflikto detalių ir paskui apkalbėti? Įtraukti kuo daugiau žmonių į ginčą ir ieškoti sąjungininkų – ne pats geriausias sprendimas. Kam pilti žibalo į ugnį? Verčiau susitarkime su oponentu susitikti prie kavos ir ramiai aptarti nesutarimus. Ieškokite tarpininko. Kai konfliktas tampa nevaldomas, įsikišti turėtų vadovas. Tačiau nelėkite pas jį su skundais kaskart, kai iškyla nesutarimai – pelnysite „skundų maišelio“ vardą. (http://www.karjeroscentras.lt/)


