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Straipsnyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai, perteikiantys konflikty suvokima, vertinimg ir
sprendimo Lietuvos organizacijose badus. Tyrimai parodé, kad darbuotojy nuostatos konflikty,
konfliktiskumo ativilgiu yra nevienodos, o iskile konfliktai sprendZiami jvairiai. Atskleista treciosios
Salies jtaka konflikto sprendimui, darbuotojy pasitenkinimas konflikty sprendimu, argumentuotas

konflikty sprendimo kokybés gerinimo bidtinumas.

Pagrindiniai Zodziai: konfliktai, konflikty suvokimas, konflikty prieZastys, konflikte dalyvaujancios

Salys, vadovy konflikto sprendimo orientacijos.

Ivadas

Gyvenimas be konflikty nejsivaizduojamas, to-
del beviltiska siekti gyvenimo be konflikty. Jie
egzistuoja visur — pradedant konfliktu Zmogaus
viduje ir baigiant pasaulinémis politinémis kri-
zemis. Apie juos pakankamai daug kalbama ir
raSoma, tuo tarpu konfliktai, kylantys darbo vie-
toje, lyg ir nesulaukia pakankamai démesio.
Konlflikto problemy ir jy sprendimo biidy ty-
rimams reikia fundamentaliy jvairiy specialy-
biy mokslininky pastangy. Siuolaikinéje vady-
boje pastaruoju metu skiriama daug démesio
spresti ig problema. JAV ir Vakary Europoje
iSleidZiama nemazai knygy, nagrinéjanciy kon-
fliktus ir jy prevencijos reguliavimo galimybes.
Kasmet vyksta mokslinés konferencijos taikini-
mo klausimais, jos patraukia daugelio teoreti-
ky ir praktiky démesj. Zinomos desimtys spe-
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cializuoty instituty ir centry, tyrinéjanciy kon-
fliktus, rengianciy konfliktologijos specialistus.
Be to, ypa¢ paplitusios tarpininkavimo tarny-
bos, kurios padeda konfliktuojantiems Zzmo-
néms, organizacijoms jveikti nesutarimus.

Lietuvoje apie konflikty problemas ir kon-
fliktologija, kaip mokslo 3aka, kol kas kalba-
ma labai nedaug. Visy pirma dél to, kad tary-
biné socialistiné santvarka, ugdZiusi klasinio
budrumo dvasia, prasilenke su Zmogiskojo ben-
dravimo, sutarimo su kitokia mastysena nuo-
statomis. Zmonés nebuvo skatinami laisvai elg-
tis, nattiraliai reiksti savo nuomong, kultiiringai
varZytis, gincytis, pagaliau konfliktuoti su ki-
tais. Todél visuomené, iSgyvenusi daug jos
transformavima lydéjusiy sukrétimy ir sunku-
my, tik dabar pradeda siekti veiklumo, racio-
nalumo, dalykiskumo.



Lietuvoje dabar Organizacijy vystymo, Kon-
flikty prevencijos centrai ir Kitos konsultaci-
nés jstaigos sialo vadovams ir kitiems darbuo-
tojams jvairias programas, kursus, mokancius,
kaip geriau ir teisingiau spresti kylancias pro-
blemas, konfliktus organizacijose. Be to, jau
iSleidziama nemazai $ios srities publikacijy,
straipsniy, taciau beveik néra apibendrinamy-
Ju Sios srities tyrimy.

Tyrimo tikslas — empirinio tyrimo pagrin-
du atskleisti konflikty suvokimg, jy prieZas-
tis, darbuotojy elgseng konfliktinémis situa-
cijomis, elgesio reakcijos tipus Lietuvos
organizacijose.

Tyrimo metodai —sistemin¢ literatiiros ana-
lize, anketiné apklausa, testavimas, lyginamo-
ji duomeny analize ir apibendrinimas.

Mokslinis naujumas — straipsnyje pagrin-
dziama konflikty organizacijose tyrimo meto-
dologija, atskleidZziamas specifinis poZziiiris j
konfliktus ir jy sprendimo bidus.

Moksliniy poziiiriy j konfliktus
jvairové

Konlflikto fenomeno apmastymas prasidéjo fi-
losofijos rémuose ir turéjo i§ esmés abstrakty
pobiidj. DidZiausia reikSme filosofiniu pozid-
riu nagrinéjant konfliktus turéjo teorija apie
prieStaravimus ir priesybiy kova, iSplétota He-
rakleito, Platono, Hégelio ir kity mastytojy. Jie
tvirtino, kad visko, kas egzistuoja, pagrindas
yra priesSybés. Pagal jy koncepcija, vidiniy
priestaravimy draskoma visuomené yra norma-
lus reiskinys.

Aristotelis, atvirksciai, buvo tos nuomones,
kad poliarizacija ardo visuomeng. Jis pabréz-
davo ne tai, kas Zmones skiria, o tai, kas juos
vienija. Aristotelio nuomone, visi krastutinu-
mai yra ydos ir su jais reikia kovoti. Todél rei-
kia rasti dviejy krastutinumy ,,aukso vidurj*
(A. Suslavi¢ius, 1998).

Nemaza indélj tyrinéjant konfliktus jneseé so-
cialinio darvinizmo teoretikai G. Spenceris,
W. Samneris ir kiti, kurie bandé perkelti nati-
raliosios atrankos principus i$ biologijos j so-
cialing plotmg, konstatuodami, kad kova vz in-
dividy ir grupiy iSgyvenima sudaro palankias
salygas pusiausvyrai visuomeneje, uztikrina vi-
suomenés raida (A. Bol$akov, 2001).

Mokslinis konflikty tyrinéjimas buvo prade-
tas klasikinés sociologijos rémuose ir yra sie-
jamas su K. Marxu ir G. Simmelu.

XX amziaus ketvirtuoju-Sestuoju deSimt-
meciais konflikty tyriné€jimy sumazéjo. Visuo-
menei reikéjo stabilumo ir tyréjai savo teori-
jomis bandé jo siekti. Pasaulinéje socialinéje
sampratoje vyravo vadinamoji ,,tvarkos teori-
ja“, kurios pagrindiniu atstovu buvo T. Par-
sonsas.

Terminas , konflikto teorija“ kaip ,,tvarkos te-
orijos* alternatyva pasirodé praéjusio Simtmecio
SeStojo desimtmecio pabaigoje L. Cozero
(1956), R. Dahrendorfo (1959) ir J. Rexo (1961)
darbuose. Biitent Sie autoriai ir padéjo Siuolai-
kinés konflikty teorijos pagrindus.

Nuo XX amziaus aStuntojo deSimtmecio
konlfliktologija pradéjo plétotis kaip tarpdis-
ciplininis mokslas. Konfliktologija bando su-
derinti sociologijos, politologijos, teisés, eko-
nomikos, psichologijos ir kity moksly Zinias.
Jy jnasas j Siuolaiking konfliktologija skirtin-
gas: sociologai kiiré konfliktologijos teorijg ir
metodologija, psichologai nagrinéjo tarpasme-
niniy ir asmeniniy konflikty teorija, vadybinin-
kai - konflikty valdymo problemas.

Siuolaikiné konfliktologija koncentruoja dé-
mesj j du aspektus: konflikty teorijg ir prakti-
n¢ konflikty valdymo technologija. Dabar di-
dziausia specialisty susidoméjima kelia
konfliktiniy situacijy uzkirtimo metodai.

Konflikto samprata literatiiroje traktuoja-
ma nevienareikSmiskai ir yra nemaZai jo api-
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brézimy. Konfliktas dabar suvokiamas ne kaip
savaime blogis, bet kaip sudétingas socialinis
fenomenas, galintis turéti tiek neigiamy (de-
struktyviy), tiek teigiamy (konstruktyviy) pa-
dariniy, kurie priklauso nuo konflikto valdy-
mo (K. W. Thomas, 1976).

Kai kurie mokslininkai pabréZia organiza-
cinj konflikty aspekta ir teigia, kad asmeny ar
organizaciniy viencty konfliktai yra pagristi
konkurencingy tiksly, filosofijy ar misijy ir
Zmoniy noro apginti teises, kontroliuoti itek-
lius ar jgyti galia (D. Robey, 1994).

Kiti mokslininkai apibrézia konflikta kaip
standartiniy sprendimy parengimo mechaniz-
my suardyma, dél to asmuo ar grupé patiria
sunkumy pasirinkti alternatyvas, t. y.  konflik-
tus ZiGirima labiau kaip j sprendimy priémimo
kriz¢ (L. Brown, 1983).

Yra mokslininky, pabréZianciy Zmogiskaji
veiksnj ir suvokianciy konflikta kaip situacijg,
kurioje salygos, veikimo biidai ir tikslai skir-
tingiems dalyviams i$ prigimties yra nesuderi-
nami (T. L. Ruble, K. W. Thomas, 1976). As-
meniniai darbuotojy interesai yra pasléptasis
organizaciniy konflikty pagrindas, o konflik-
tas suvokiamas kaip skirtumy tarp asmeny
igdziy, statuso, atlyginimy, jtakos, pozicijos
organizacijoje ir uzduociy sureguliavimo pro-
cesas.

Pagaliau mokslininkai bando atskirti kon-
flikta nuo konkuravimo (D. Katz, R. Kahn,
1991). Jy manymu, esminis skirtumas yra tai,
kad konkurencijos atveju néra jokiy tiesiogi-
niy vienos Salies veiksmy kitos atzvilgiu. Kon-
kuruodama kiekviena $alis kovoja uz save, tie-
siogiai nekenkdama kitos interesams.

Apibendrinant galima teigti, kad konfliktas
suprantamas kaip situacija, kurioje susiduria
nesutampantys vieno ar keliy dalyviy intere-
sai, be to, skirtingi jy tiksly siekimo bidai ir
metodai.
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Konflikty suvokimas organizacijose

Tirti pasirinktos skirtingo veiklos profilio or-
ganizacijos: dvi gamybos jmon¢s, viena preky-
bos jmoné ir dvi draudimo organizacijos — uz-
daroji akciné bendrove ir valstybiné socialinio
draudimo jstaiga.

Tyrime 2001-2002 m. dalyvavo 110 respon-
denty, beveik ketvirtadalis jy (23,7 proc.) va-
dovai. Vadovy dauguma vyrai, turintys auks-
tajj iSsilavinimg, ilgiau dirbantys organizacijoje
nei kiti darbuotojai, vyresni nei pavaldiniai.
Prekybos ir draudimo uZdarosios akcinés ben-
droveés profilis lemia, kad jaunesni jy darbuo-
tojai aktyvesni, bet turi maZesnj iSsilavinima.
Tuo tarpu gamybine veikla uZsiimanciose jmo-
nése ir valstybinéje socialinio draudimo jstai-
goje dominuoja vyresni, aukstajj iSsilavinima
turintys darbuotojai, nes pagal jy veiklos po-
budj reikia daugiau Ziniy, patirties, iSmanyti
savo darba.

Vadovo vaidmens konfliktinémis situacijo-
mis analize gali biiti atlickama dvejopai: pagal
tai, kaip patys vadovai suvokia, apibidina, ai$-
kina savo elgsena kilus konfliktui, ir pagal tai,
kaip jy elgsena supranta ir interpretuoja Kiti
darbuotojai (ir pavaldiniai).

Kiekvienas Zmogus yra sukaupes skirtingg
asmening ir darbo patirtj, buves nevienodomis
konfliktinémis situacijomis, todél ir nuostatos
konflikty, konfliktiSkumo poziiiriu yra nevie-
nodos.

Tirty organizacijy darbuotojai nurode, kad
i konfliktines situacijas patenka retai arba la-
bai retai (atitinkamai 57,3 proc. ir 28,2 proc.).
Vadovai teige, kad konfliktinése situacijose da-
lyvauti tenka daznai.

Aktualu iSsiaiSkinti, ar tebéra gaji neigiama
visokiy konflikty vertinimo nuostata. Nors dau-
guma respondenty (1 pav.) (55,7 proc. darbuo-
tojuy ir 47,1 proc. vadovy) atsake, kad teisingai
sprendziami konlfliktai padeda iSspresti proble-



mas, skatina pasikeitimus, didina organizaci-
jos efektyvuma, nemazai darbuotojy (ir ypa¢
vadovy) mano, jog konfliktai maZina darbo
efektyvuma, didina agresija, todél reikia jy
vengti ar netgi ignoruoti, nes spresti konflik-
tus — tik laiko gaiSimas. Konflikty sprendimui
pritaria prekybos ir draudimo bendroviy va-
dovai, o gamybos bendroviy vadovai linke
vengti konflikty.

je nei valstybinéje socialinio draudimo jstaigo-
je, nes darbuotojams tenka dazniau kontaktuo-
ti vienam su kitu, kadangi jy veiklos rezultatai
glaudziai susijg, o valstybinéje socialinio drau-
dimo jstaigoje darbuotojy veikla yra labiau at-
skirta. Konfliktus sukelia skirtingas bendravi-
mo stilius, nevienodos nuostatos (tai nurode
77,5 proc. respondenty), nevienodai paskirs-
tytas darbo krivis padaliniams ir paskiriems

Visi
respondentai

8 Konffildai - da2nas ir
neiSvengiamas reikinys, jie kyla ir
iSnyksta, todél jy sprendimas - tik
lalko gaiSimas

R Konfliktai maZina darbo
efektyvumg, todél visais bidais
reikia jy vengti

0 Kenflitai padeda iSspresti
p skalina pasikeiti tik
reikia teisingai juos spresti

1 pav. Nuomoniy apie konfliktus pasiskirstymas

Konflikte dalyvaujancios Salys ir
konflikty priezastys

Organizacijy veiklos aplinkoje yra ir vadovy-
be, ir pavaldiniai, ir nepavaldiis vienas kitam
bendradarbiai, ir klientai, tiekéjai, ir kiti. Kon-
fliktai gali kilti su visais vidinés ir iSorinés ap-
linkos subjektais.

Draudimo jstaigose daZniausiai kyla klien-
ty ir organizacijos atstovy konflikty. Svarbiau-
sios konflikty su klientais prieZastys yra klienty
neinformuotumas ir nepagristi reikalavimai is-
moketi nuostolius, dél nuolaidy ir lengvaty (su-
darant draudimo sutartis), dél pensijy ar kito-
kiy pasalpy iSmokejimo tvarkos, laiko ir sumos.

Konlfliktiniy situacijy draudimo organizaci-
jose kyla ir tarp darbuotojy, nepavaldziy vie-
nas kitam, bei tarp vadowvy ir pavaldiniy.

Nepavaldziy vienas kitam darbuotojy kon-
fliktai daZnesni draudimo akcinéje bendrové-

darbuotojams valstybinéje jstaigoje bei klien-
ty ,,vogimas* draudimo bendrovéje: draudikai
ne visada saZiningais biidais ieSko klienty ar
vilioja juos vieni i$ kity.

Vadowy ir pavaldiniy konfliktai draudimo
organizacijose 55 proc. atvejy kyla dél paval-
diniy pastangy nejvertinimo (piniginio ar mo-
ralinio atlygio stokos) bei dél skirtingo poziii-
rio j problema: 35 proc. atvejy pavaldinio
poziiiris skiriasi nuo vadovo nuomonés.

Gamybos ir prekybos jmonése dauguma
konflikty kyla tarp vieno hierarchinio valdy-
mo lygio vadowy, jy priezastis — elgesio budy
ir nuostaty skirtumai. Vadovai ir pavaldiniai
tarpusavyje konfliktuoja retai, ir kylan€iy tarp
juy konflikty prieZastis vadovai ir pavaldiniai su-
vokia pana$iai: tai - nepatenkinama komuni-
kacija ir todél nepakankama, neaiski informa-
cija (41 proc. atvejy) bei netinkamas valdymas
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(20,9 proc. atvejy). Netinkamas valdymas or-
ganizacijose dazniausiai suvokiamas kaip ne-
aidkiai apibréZtos teisés ir pareigos, neteisin-
gas personalo darbo jvertinimas, darbo
neritmingumas ir nestabilumas.

Darbuotojy elgsena sprendziant
konfliktus

Norint i$siai$kinti, kaip sprendZia konfliktines
situacijas vadovai ir kiti darbuotojai, apklau-
soje buvo naudoti K. Thomas (1977) pasitlyti
penki elgesio, sprendZziant konfliktus, stiliai:
vengimas, prisitaikymas, konkuravimas, kom-
promisas, bendradarbiavimas.

Tyrimy duomenys rodo, kad konfliktai
sprendziami jvairiai. Tai priklauso nuo organi-
zacijos veiklos pobtidzio ir nuo konflikte daly-
vaujanciy Saliy.

Draudimo jstaigy darbuotojai konfliktus su
klientais sprendzia kompromisu (75,5 proc.)
arba jy vengia (12,5 proc.). Kompromisa drau-
dikai renkasi todél, kad su klientais sickiama
i8laikyti kuo geresnius santykius. Kai pasiren-
kama vidurio pozicija, néra laim¢jusios ar pra-
laiméjusios Salies. Taip yra pasiekiami reales-
ni sprendimai, kurie priimami abiem $alims
prisitaikant ir parodant gera valia. Tai turi bii-
ti taikoma norint palaikyti gerus santykius su
klientais. Konflikty su klientais vengimo stiliy
renkasi darbuotojai, darbo santykiy atzvilgiu
esantys pavaldiniai, jauciantys negalj paveikti
situacijos ir nenorintys aStrinti padéties.

Spresdami konfliktus su vadovybe ir su ne-
pavaldZiais vienas kitam, lygiais pagal statusa
bendradarbiais darbuotojai renkasi: valstybi-
neje socialinio draudimo jstaigoje — bendra-
darbiavimo (45,0 proc. apklaustyjy), kompro-
miso (35,0 proc.), prisitaikymo (20,0 proc.)
stiliy; draudimo bendrovéje, gamybos ir pre-
kybos jmonése - kompromiso (42,2 proc.),
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bendradarbiavimo (34,0 proc.), prisitaikymo
(16,3 proc.), konkurencijos (4,5 proc.), vengi-
mo (3,0 proc.) stiliy. Tai rodo, kad Siose orga-
nizacijose darbuotojai dazniausiai stengiasi
rasti bendrg sprendima. Vienomis konfliktine-
mis situacijomis jj pavyksta pasiekti patenki-
nant visy konfliktuojanciy Saliy interesus. Tam
padeda abipusis bendradarbiavimas. Tokie
sprendimai rodo esant organizacijy tvirtus or-
ganizacinius ir bendravimo pamatus. Kitomis
konfliktinémis situacijomis, norint pasiekti abi
Salis tenkinantj sprendima, joms reikia nusi-
leisti dél tam tikry problemos aspekty, tad ei-
nama j kompromisg.

Prisitaikymo stiliumi siekiama iSlaikyti ra-
mig ir stabilia organizacing aplinka, prieStara-
vimai ir nesutarimai $velninami, asmenin€ nuo-
moné uzmaskuojama, neigiami faktai nutylimi,
girdeti pazady ir atsipraSymy.

Pazymeétina, kad konkuravimo stiliy spren-
dziant konfliktus rinkosi tik vadovai, ypac pre-
kybos bendrovés.

Vadovy konflikty sprendimo
orientacijos arba elgesio reakcijos
tipai

N¢ vienas individas negali biiti apibiidintas
kaip naudojantis vienintelj konflikty sprendi-
mo stiliy, turintis nusistovéjusj konflikty spren-
dimo stiliy, taciau kiekvienas individas savo pa-
tyrimo ar temperamento déka kai kuriuos
stilius naudoja geriau nei kiti ir todél labiau
pasitiki jais. ] kokj konflikty sprendimo stiliy
yra linke tyrime dalyvaujantys vadovai ir ar
jis sutampa su jy nurodytais, realiai taikomais
stiliais?

Gamybos ir prekybos jmoniy vadovai tikrg-
ja savo elgsena sprendziant konfliktus suvokia
ir vertina neteisingai arba sgmoningai nurodo
teisingesnius, nei jie yra linkg, konflikty spren-
dimo metodus, lemiancius bendrus abipusius



sprendimus — kompromis3 ir bendradarbiavi-
ma. Pagal testo rezultatus, vadovai dazniausiai
linke j vengimo (47,7 proc. vadovy) ir konku-
ravimo (36,3 proc.) stiliy, bet savo elgesj jsi-
vaizduoja kaip kompromisg ir bendradarbia-
vima. I tikryjy $iy jmoniy vadovai daZniausiai
vengia konflikty, o jy atsiradus, pasitelkia sa-
vo galig, gina savo pozicija ir nesistengia prisi-
derinti (siekti kompromiso i tiesy yra linke tik
16,0 proc. vadovy, o bendradarbiauti nelinkgs
né vienas).

Draudimo organizacijy vadovai, apibiidin-
dami savo elgsena sprendziant konfliktus, yra
tikslesni. Visi dalyvavusiy tyrime draudimo or-
ganizacijy vadovai orientuojasi | kompromiso
stiliy ir realiomis situacijomis renkasi arba
kompromisg, arba bendradarbiavima.

Vadovo, kaip treciosios Salies,
vaidmuo

Elgsenos ir situaciniy vadovavimo teorijy 3ali-
ninkai konflikty sprendima supranta kaip va-
dovo funkcijg. Tikétina, kad vadovams daznai
tenka jsitraukti j konfliktines situacijas kaip tre-
Ciajai Saliai ir spresti konfliktus organizacijose
tarpininkavimu.

Analizuojant §j klausima, svarbu iSskirti va-
dowy ir pavaldiniy nuomones, kadangi $ios gru-

pés turi skirtingus tiesioginius vadovus: pavaldi-
niai — Zemesniojo ir vidurinio lygio, o apklausoje
dalyvave vadovai — auksciausiojo lygio. Pavaldi-
niai teigia, kad Zemesniojo ir vidurinio lygio va-
dovai treciaja Salimi sprendZiant konfliktus ba-
na retai (50,0 proc. apklaustyjy) arba labai retai
(38,6 proc.). Siuo valdymo lygiu kile konfliktai
sprendziami tarpasmeniniais metodais. Auks-
Ciausiojo lygio vadovams, taip nurode 60,0 proc.
apklausty vadowy, tre€iaja Salimi tenka biiti daz-
nai, nes $io lygio konfliktai yra sudétingesni ir
juos spresti reikia patikimesnio sprendimo me-
todo - tre€iojo asmens jsikiSimo. Tai paaiSkina,
kodél vadovai vengia konflikty: jie sprendima su-
vokia kaip ilga ir sudétinga procesa.

Priklausomai nuo priimamo sprendimo tre-
Ciosios Salies kontroliavimo laipsnio isskirti trys
galimi vadovo vaidmenys: arbitro arba admi-
nistratoriaus (kai vadovas iSklauso konfliktuo-
jancias $alis ir pats priima sprendima), tarpi-
ninko (vadovas padeda priimti konstruktyvy
sprendima) ir taikytojo arba padéjejo (vado-
vas pataria konfliktuojancioms $alims, taciau
nesiki$a priimant galutinj sprendima).

Tyrimo metu gauti duomenys apie vadowy,
kaip treCiosios 3alies, vaidmenis sprendZiant
konfliktg pateikiami 2 paveiksle.

I8 paveikslo matyti, kad vadovai daZniausiai
elgiasi kaip administratoriai, arbitrai: beveik
pusé (48,6 proc.) vadowvy,

Pataria, tatiau

kurie dalyvauja valdant

nesikisa j galutinio
171% sprendimo priémimg

48,6% W Padeda priimli
konstrukiyvy
sprendimg

343%

DOlsklauso
konfliktuojanéias 3alis
ir pats priima
sprendimg

2 pav. Treciosios Salies jtaka priimant konflikto
sprendimg

konlfliktus kaip trecioji Sa-
lis, iSklauso konfliktuojan-
Cias Salis ir patys priima
sprendimg. Toks vadovo
elgesys, respondenty nuo-
mone, gana daZnai pade-
da iSspresti jsiSaknijusias
problemas ir konfliktus.
Yravadowy (34,3 proc.), ku-
rie padeda konfliktuojan-
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dioms 3alims priimti teisingus, konstruktyvius
sprendimus, t. y. pasirenka tarpininko vaidme-
nj. Taciau §ios jy pastangos, apklaustyjy nuo-
mone, tik kartais padeda isspresti konfliktus,
nes vadovams, kaip tarpininkams, triiksta Zi-
niy ir patirties. Efektyvesnis pasirodé esantis
vadovo, kaip taikytojo, padéjéjo, vaidmuo val-
dant konfliktus. Sitaip elgiasi 17,1 proc. vado-
wy, bet toks vadovo dalyvavimas daznai pade-
da iSspresti konfliktus.

Vadovy konflikty sprendimo
kokybés gerinimas

Sprendziant konfliktines situacijas, vadovams,
jy paciy nuomone, labiausiai triksta vadybos,
psichologijos Ziniy (taip mano 48,3 proc.) bei
konflikty valdymo patirties (tokia 24,1 proc. va-
dovy nuomoné). Ziniy stoka minéjo jauni,
trumpesnj laikotarpj organizacijoje dirbantys
ir aukstajj issilavinima turintys vadovai. Jauni,
labiau iSpruse, augg demokratiskesnéje aplin-
koje asmenys suvokia, kad priverstinis kiekvie-
nos problemos sprendimas néra geriausias. To-
del vadovams, norintiems geriau ir teisingiau
spresti kylancius konfliktus ir problemas, jy
nuomone, reikia daugiau Ziniy ty moksly, ku-
riy nagrinéjimo objektas yra butent Sie aspek-
tai. Vyresni, daugiau patirties turintys vado-
vai mano, kad jiems reikia tik daugiau
konfliktiniy situacijy valdymo patirties. B-
tent jie nurodé, kad konfliktai jy organizaci-
joje sprendZiami konkuravimu ar konflikty
vengimu. Tai rodo, kad kaip tik Sie vadovai
turéty daugiau suZzinoti apie galimus konflik-
ty sprendimo elgsenos variantus: demokra-
tiSkesnius kompromiso ir bendradarbiavimo
stilius, o nesivadovauty bendra visuomenéje
paplitusia informacija ir savo nuojauta. Ziniy
apie konfliktus ir jy sprendima poreikj galima
susieti su turimu issilavinimu ir per kitus tyri-
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mo rezultatus: dauguma apklaustyjy, neturin-
¢&iy aukstojo issilavinimo, vertindami vadovo
trikumus sprendZiant konfliktus, nurodé, kad
vadovams netriiksta nieko.

Darbuotojy pasitenkinimas konflikty spren-
dimu (3 pav.) siejasi su vadovy elgsena. Be to,
esami konflikty sprendimo rezultatai labiau
tenkina vyriskosios lyties, jaunesnio amzZiaus,
aukstesnio rango respondentus. Konfliktiniy

11,5%

457%

Patenkinti
W 1§ dalies patenkinti
O Nepatenkint

3 pav. Darbuotojy pasitenkinimo konflikty
sprendimu lygis

situacijy sprendimu yra patenkinti darbuoto-
jai (tokiy yra 41,8 proc.), kuriy vadovai siekia
bendro sprendimo ir patenkinti visy $aliy in-
teresus arba iesko kompromiso, o biidami tre-
¢&iaja Salimi, pasirenka tarpininko vaidmeni.
Konlflikty sprendimu nepatenkinti (11,5 proc.)
darbuotojai, ypa¢ moterys, nurodé, kad vado-
vai konfliktus sprendzia konkuravimo stiliumi,
o kartu su kitais darbuotojais spr¢sdami kon-
fliktus daZniausiai elgiasi kaip arbitrai. Vadi-
nasi, bidami arbitrais, tokie vadovai iSspren-
dzia problemas, bet pasitenkinimas tokiais
sprendimais yra maZas. Nepasitenkinimas kon-
fliktiniy situacijy valdymu lemia ir konflikto,
kaip neigiamo reiskinio, kurio reikia vengti, su-
vokima.

Isvados

1. Konflikto samprata yra daugiaaspekté ir
mokslininkai néra vieningi jj apibrézdami: vieni



akcentuoja organizacinj konflikto aspekta, an-
tri — zmogiskajj veiksnj, treti — sprendimy pri-
émima. Tadiau visi sutaria, kad konfliktas yra
situacija, kai susiduria nesutampantys vieno ar
keliy dalyviy interesai, skirtingi jy sickimo bi-
dai ir metodai.

2. Lietuvos Zmoneés, iSgyvene¢ daug sociali-
niy sukrétimy ir sunkumy, pradeda natiiraliai
reiksti savo nuomong, kultiiringai gincytis, siek-
ti veiklumo, racionalumo, dalykiskumo.

3. Atlikti misy $alies organizacijose tyrimai
parodé, kad darbuotojai nepakankamai suvo-
kia konflikty esm¢, mano, kad j konfliktines
situacijas patenka retai arba labai retai. Ne-
maZaivadovy mano, kad konfliktai maZina dar-
bo efektyvuma, didina agresija, todél reikia jy
vengti ar netgi ignoruoti.

4. Vadowy ir pavaldiniy konfliktai draudimo
organizacijose 55 proc. atvejy kyla del paval-
diniy pastangy nejvertinimo ir dél skirtingo po-
Ziurio j problema.
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CONFLICTS IN ORGANIZATIONS OF LITHUANIA
Regi

Violeta Raimonda Kulvinskiené, Ed d

a

Stancikas

Summary

Organizations engaged in diffcrent activities were in-
vestigated, i.c. manufacturing, trading and insurance.
The number of respondents was 110, about 24 %
were managers.

The data of the investigation showed that negati-
ve approach towards conflicts is still very viable: qui-
te many of employces (cspccially managers) are of
the opinion that conflicts are the causes of low work
efficiency, they provoke aggression, that is why it is
better to avoid and ignore them. About 55 % of con-
flicts b gers and subordi occur be-
cause of the different point of view conccrning the
samc problem or undervaluation of subordinates ef-
forts. The employecs of the insurance companies try
to make a compromise (75,5 %) with their customers
or avoid (12,5 %) thc problems. The managers of
the f: ing and tradi ics arc com-

[Vs
-3

4

Jteikta 2003 m. birzelio men.

petition (36,3 %) and avoidance (47,7 %) of conflicts
styled employces, but their behaviour is considered
to bc based on compromisc and cooperation. The
third party in conflict situations usvally are the top
managers. Employees indicated that about 34,3 % of
managers behave than to be intermediaries trying to
help the conflict partners to come to a constructive
decision. Usually they play to role of an arbiter, les-
sening the satisfaction of managing the conflict situ-
ations and ding the und ding of the con-
flict as the negative phenomenon. Dealing with con-
flict situations the managers in their own opinion,
lack the knowledge of management, psychology and
experience in managing the conflicts.

Keywords: conflicts, perception of conflicts, con-
flict causes, parties of conflict, orientations of mana-
gers conflict resolution.




