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Konfliktiniy situacijy valdymas

Konfliktas apibréziamas kaip suvokiamas poelgiy, tiksly ar idéjy
nesuderinamumas. Konfliktas — tai bet kokia situacija, kurioje susiduria
skirtingos Zmoniy vertybés, likesciai, nuomonés, interpretacijos, porei-
kiai ar norai.

Daugumai i§ masy Zodis ,konfliktas” pirmiausia kelia neigia-
mas asociacijas. Neretai konfliktas spontaniSkai siejamas su jtampa,
nepasitenkinimu, kova, pykéiu, baime ir kitais neigiamas emocijas
reiskianCiais ZodZiais. TaCiau ramiai pagalvoje galime ivardyti ir pozi-
tyvius konflikto aspektus. Konfliktas — tai proga iSsiaiskinti skirtingus
poZilrius ar nuomones, tai postamis jgyvendinti pokycius, galimybé
issiaiskinti tarpusavio santykius ir juos sustiprinti. Konfliktuodami mes
galime rasti optimalius sprendimus. Konstruktyviai iSspresti konfliktai
didina pasitikéjimg savimi ir vienas kitu. Pagaliau kartais gerai ir tai,
kad konfliktai padeda nuleisti garg. Taigi konfliktas — lazda dviem ga-
lais. Kinai turi du simbolius, kurie kartu reiSkia Zod] ,krizé” (krizé — tai
uzsiteses, gilus konfliktas): vienas is jy yra,pavojus”, kitas —,galimybé”,
Kas nusvers — pavojai ar galimybés, — daug priklauso nuo to, kaip konf-
liktai sprendZiami.

Galima isskirti keleta Siuolaikiniy konfliktus lemianciy veiksniy:

Organizacijos struktura. Daugelyje organizacijy dirbama ko-
mandomis, vadovaujant orientuojamasi j darbuotojy jgalinima, o ne |
nurodymus ir grieztg jy vykdymo kontroliavima. Zmonés turi glaudziai
bendradarbiauti, o tai didina konflikty tikimybe.

Nuolatiniai pokyciai. Organizacijos turi greitai ir inovatyviai
reaguoti j nuolatinius verslo aplinkos pokycius. Tai taip pat gera terpé
kilti tiek konstruktyviems, tiek destruktyviems konfliktams.

Didéja darbuotojy pasitenkinimo svarba. Zmonés tampa

vis mobilesni, nuolat mokosi, todél norint islaikyti gerus darbuotojus
svarbu, kad jie bty patenkinti savo darbu. NesprendZiami ar netinka-
mai sprendZiami konfliktai kenkia moralei ir gadina atmosfera. Atviras
konflikty sprendimas, galimybé dalyvauti ieskant sprendimy didina
darbuotojy jsipareigojima organizacijai.

Naujosios technologijos, tradicinés darbo vietos pokyciai.
Bendravimas elektroninémis zinutémis, kai negaunama nezodinés in-
formacijos, gali padidinti tarpusavio nesusipratimy skaiciy. Mobiliuoju
rySiu daugelis Zmoniy tampa pasiekiami bet kur ir bet kada, tai irgi gali
sukelti papildomy konflikty.

Kultarineé jvairove. Dél globalizacijos ir demografiniy pokyciy
ji vis didéja. Tai gali labai teigiamai veikti darba (idéjy jvairoveé, skirtin-
ga patirtis), bet gali padidinti nesusipratimy, pavyzdZiui, kylanciy dél
skirtingy vertybiy, skaiciy.

Galima iSskirti dvi konflikty risis:

1. | uZduotis orientuoti konfliktai. Jie kyla tada, kai issiskiria
nuomonés dél tiksly, dél siekiamo rezultato, dél procedury, resursy
valdymo; kai skirtingai interpretuojami turimi duomenys ir pan. Tokie
konfliktai yra pokyciy variklis.

2. Socialiniai—emociniai konfliktai. Jy 3altinis — Zmoniy tar-
pusavio santykiai. Socialiniai—emociniai konfliktai kyla, kai susiduria
skirtingas pasaulio matymas, individualios pazitros, asmeniniai por-
eikiai ar interesai. Neretai jie kyla dél jtakos, statuso.

Konfliktai lengviau sprendziami, kai priestaravimai néra giliai
jsisaknije, o visi j konflikta jtraukti asmenys nori jj iSspresti. Taip pat la-
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bai svarbu gebéti valdyti emocijas ir pozityviai vertinti konflikto dalyviy
pastangas jj isspresti.

Norint efektyviai spresti konfliktus svarbu:

m suprasti situacija, dél kurios kilo konfliktas, tai yra, iSsiaiskinti
konflikto priezastis;

m suvokti pasirinkimus;

m pakankamai gerai pazinti save ir partner; (-ius);

m turéti Ziniy ir jgidziy, padedanciy konstruktyviai spresti konf-
liktus.

K. Thomas iSskyré penkis elgesio konfliktinése situacijose stilius:
konkurencija, prisitaikyma, kompromisa, vengima ir bendradarbiavima.
Stiliai iSskirti pagal démesj savo ir kitos konfliktuojancios pusés inte-
resams. Trumpai apzvelgsime kiekvieno stiliaus ypatumus ir jy taikymo
galimybes.

Konkurencija — tai kova, kurig laimi tik viena pusé. Zmonés,
kuriy elgesyje vyrauja konkurencijos stilius, paprastai aktyviai gina savo
pozicija, yra linke greitai spresti problemas ir siekti sau palankaus kon-
flikto sprendimo. Jie nesuinteresuoti bendradarbiauti su kitais, stengiasi
pirmiausia patenkinti savo poreikius ir interesus priversdami kita Zmogy
susitaikyti su savo problemos sprendimo variantu. Jie siekia tikslo pa-
sinaudodami stipria valia.

Tokia taktika pateisinama, kai valdZig turintis asmuo turi jvesti
tvarkg visy labui, pvz., kas nors paima valdZig j savo rankas norédamas
apsaugoti kitus nuo prievartos arba neapgalvoty veiksmy. Vis délto tak-
tika ,laiméti — pralaiméti” neduoda ilgalaikiy rezultaty: pralaiméjusi
pusé gali nepalaikyti sprendimo, priimto pries jos valia, ar net jj sabo-
tuoti. Siandien pralaiméjes rytoj gali atsisakyti bendradarbiauti.

Konkurencija tinka naudoti, kai:

m sprendima batina priimti labai greitai, ir jus tam turite pakan-
kamai valdzios;

m jums asmeniskai labai svarbi situacijos baigtis ir jusy sidlomo
sprendimo jgyvendinimas;

m jis turite pakankama autoritetq sprendimui priimti, ir jums
akivaizdu, kad jisy sitlomas sprendimas geriausias;

m esate kritinéje situacijoje, j kurig reikia reaguoti i$ karto;

m jis turite kontroliuoti situacija, kad apsaugotuméte kitus
Zmones nuo galimy neigiamy padariniy.

Taigi konkurencijos stilius efektyvus tais atvejais, kai Zmogus turi
stiprig valig ir pakankama valdZia, turi spresti ir veikti neatidéliotinai,
Zino, kad teisingai suvokia problema ir sitlo teisinga sprendima.

Taciau konkurencija néra tinkamiausias bendravimo stilius, jei
siekiate palaikyti gerus tarpusavio santykius su oponentais. Jus galite
priversti kita Zmogy jumis nusileisti. Taciau nepaisant Sio iSorinio suti-
kimo greitai pastebésite, kad jiisy,,pergalé” turi ir neigiamy padariniy.
,Pralaiméjusi” pusé daznai jauciasi jZeista ir pazeminta. Jus galite jgyti
potencialy priesa, kuris pasinaudos kiekviena galimybe jums atkersyti,
pvz., apkalbomis ar sabotuos jusy nurodymus. Konkurencijos stilius
neveiksmingas, jei jisy oponentas taip pat atkaklus ir valingas, geba
jums pasipriesinti ir ginti savo pozicija. Siuo atveju greitai pasijusite
aklavietéje.
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Prisitaikymas — tai savo interesy atsisakymas siekiant patenkinti
kitos pusés interesus. Zmonés, kurie linke naudotis prisitaikymo strate-
gija, ieskodami problemos sprendimo aktyviai dalyvauja situacijoje,
veikia kartu su oponentu, stengiasi patenkinti jo interesus ir daryti tai,
ko jis nori, tatiau savo poreikiy negina. Prisitaikymas tinkamiausias
tose situacijose, kai jums svarbiau palaikyti gerus tarpusavio santykius
su oponentais, nei pasiekti savo tiksly ar apginti savo pozicijq. Sis stilius
padeda susvelninti konfliktinéms situacijoms biidingg jtampa, atkurti
harmoninga bendravima.

Susitaikymas su oponento pozicija gali bati laikinas, todél prisi-
taikymo stilius pravercia, kai siekiate atidéti konflikto nagrinéjima, kad
véliau, tinkamesniu metu, galétuméte grjzti prie problemos ir pasiekti
sau palankesnj sprendima.

Prisitaikymo stiliy tinka naudoti, kai:

m problema jums asmeniskai néra labai svarbi;

m suprantate, kad situacija daug reikSmingesné kitam Zmogui
nei jums;

m norite iSsaugoti ramybe ir gerus tarpusavio santykius su kitu
Zmogumi;

m iSsaugoti gerus tarpusavio santykius jums svarbiau, nei ginti
savo interesus;

m suprantate, kad kita puse teisi;

m turite per mazai valdzios ir galimybiy laiméti.

Prisitaikymo stilius tinkamas tada, kai jus gerai jauciatés nusi-
leisdamas kito Zmogaus valiai. Taciau jis nepasiteisina, jei jauciate
nepasitenkinima, jauciatés iSnaudojamas ir pazemintas, jei atrodo, kad
aukojate jums svarbius dalykus nieko uZ tai negaudamas, jei kita pusé
nesugeba tinkamai jvertinti jisy geranoriskumo.

Kompromisas — tai toks konflikty sprendimo stilius, kai daromos
abipusés nuolaidos siekiant tam tikros naudos. Kompromisg jprasta
teigiamai vertinti kaip bada, kuriuo pasiekiamas teisingas konflikto
rezultatas. Lyg laikomasi prielaidos, kad abi konfliktuojancios pusés
pretenduoja j vieng apibrézto dydZio objekta ir turi jj pasidalinti. Tokiy
dalyby procese abiejy pusiy poreikiai negali bati visiSkai patenkinti.
Dalinimasis per puse daznai laikomas teisingu sprendimu.

Abi pusés vieny dalyky, paprastai maZiau svarbi, atsisako dél
to, kad gauty svarbesniy. Nuolaidos reiskia, kad nebina maksimaliai
patenkinty interesy, todél gali likti skriaudos, nepasitenkinimo jaus-
mas. Sis trakumas neleidzia kompromiso laikyti visais atvejais tinka-
miausiu ir priimtiniausiu.

Kompromiso stiliy tinka naudoti, kai:

m problema palyginti paprasta ir aiski;

m abiejy pusiy interesai sutampa, bet jy negalima patenkinti vie-
nu metu;

m konfliktui spresti neturite daug laiko arba norite jj iSspresti kuo
greiciau;

m galite greitai pasiekti laiking susitarima, o véliau grjzti prie
problemos ir iSanalizuoti gilumines jos priezastis;

m problema ir jos sprendimas néra labai reikimingi abiem
puséms, jos gali keisti pirminius savo tikslus;

m jis labiau norite gauti bent kg nors, nei viska prarasti.

Vengimas — tai abejingumas tiek savo, tiek kitos pusés inte-




Kurkime ateities mu.

resams neieskant konflikto sprendimo. Kai fiziskai (pvz., iSeinant is
patalpos) ar emociSkai (uZimant pozicija ,man vis tiek”) vengiama
konflikto, netenkama galimybés dalyvauti situacijos eigoje ir jg veikti.
Kitos galimos konflikto vengimo formos — peréjimas prie kitos temos,
veiksmy atidéliojimas, pasitraukimas i3 situacijos. Konflikto vengimas
gali bati iSmintingas Zingsnis, jei konfliktas neliecia tiesioginiy interesy,
o jsitraukimas j jj vis tiek nepakeisty jo eigos. Taciau jei konflikto ven-
giama todél, kad nesitikima jo iSspresti, tai gali biiti neproduktyvu.
Vengimas gali pastiméti oponentq anksciau uZleisti pozicijas, padidinti
reikalavimus ar paskatinti taip pat vengti konflikto, uzuot ieskojus jo
sprendimo. Vengimas gali tik padidinti problema.

Vengimo stiliy tinka naudoti, kai:

m problema ir situacijos baigtis néra jums labai svarbs, todél
neverta eikvoti jégy sprendimo paieSkoms;

m padétis atrodo beviltiska, ir néra rimto pagrindo toliau bendra-
uti su oponentu;

m jis neturite pakankamai galios iSspresti problema sau palankia
linkme;

m bandyti spresti problema pavojinga, nes atviras konflikto
svarstymas tik pablogins padétj;

m jtampa yra labai didelé, ir jis jauiate poreik] ja sumaZinti;

m norite laiméti laiko papildomai informacijai surinkti ar rasti jus
palaikanciy Salininky;

m konfliktas tiesiogiai neliecia jusy interesy, ir jusy dalyvavimas
negali turéti jtakos tolimesniems jvykiams.

Bendradarbiavimo stiliaus esmé — aktyvus abiejy pusiy dalyva-
vimas sprendziant problema, siekimas maksimaliai patenkinti savo por-
eikius, taciau atsizvelgiant ir j oponento interesus bei ieSkant jy paten-
kinimo budy. Todél bendradarbiavimo rezultatas — sprendimas, visiskai
patenkinantis abiejy pusiy interesus. Labai svarbi bendradarbiavimo
salyga yra nuostatos pasikeitimas, kai j oponenta nustojama Zidréti
kaip j priesininka, kurj reikia jveikti arba jam pasiduoti. Ne Zmonés
vienas kitam yra priesininkai, o problema yra bendras Zmoniy prie3as.
Ne Zmonés turi jveikti vienas kita, o jie abu kartu, tape partneriais, turi
jveikti problema. Bendradarbiavimas — geranoriskas ir iSmintingas
kelias siekiant abiejy pusiy interesy patenkinimo, taciau jis reikalauja
labai daug pastangy ir kantrybés. Sprendimo paieSkoms reikia skirti
gana daug laiko. Biitina i3siaiSkinti tikruosius abiejy pusiy poreikius,
abiem puséms iSklausyti vienai kita, paskui rasti galimy alternatyviy
sprendimy bei pasirinkti vien galutinj. Todél ne visose situacijose ben-
dradarbiavimo biidas yra optimaliausias.

Bendradarbiavimo stiliy tinka naudoti, kai:

m problemos sprendimas labai reikémingas abiem puséms;

m ginco objektas sudétingas, reikalauja iSsamaus aptarimo;

m abi pusés pasirengusios skirti pakankamai laiko, kad i$ esmés
iSsiaiskinty giluminius poreikius ir interesus;

m abiem puséms jy interesai yra labai svarbis ir joms kompro-
misas nepriimtinas;

m abi pusés geranorikai nusiteikusios viena kitos atZvilgiu,
pasiruo3usios isklausyti viena kita ir gerbti kitokia nuomone;

m abi pusés nori pasiekti ne laiking, o ilgalaikj susitarima ir nenori
to atidélioti;

m abi pusés turi lygiaverte valdzig ar sutinka ignoruoti jos

skirtuma, kad sprendimo iekoty i lygiaverciy pozicijy.

Bendradarbiavimas — sunkiausias, taciau didZiausig pasiten-
kinimg suteikiantis konflikty sprendimo bidas. Jis ne tik padeda rasti
visus patenkinancia iseitj i$ sudétingos situacijos, bet ir labai sustiprina
oponuojaniy pusiy tarpusavio santykius.

Jei konflikto pagrindas yra nepasitenkinimas ar pretenzijos dél
konkreciy veiksmy, svarbu:

m iSklausyti nepasitenkinimg / pretenzija nepertraukiant, nesi-
teisinant, rodant nuosirdy susidoméjima tuo, kas sakoma;

m sukonkretinti nepasitenkinimo priezastj iSsiaiSkinant, kuo
konkreciai Zmogus nepatenkintas, ir patikslinant, ar teisingai mes jj
suprantame;

m pripaZinti, kad Zmogus turi teise suvoki situacija taip, kaip jis
ja suvokia, ir gali bti nepatenkintas;

m aidkiai ir suprantamai iSdéstyti savo pozicija;

m ieSkoti bendro problemos sprendimo jsiklausant j norus bei in-
teresus, aptariant konkrecius veiksmus ir jy jgyvendinimo terminus.

Susidarius tarpasmeninio konflikto situacijai (pvz., jiisy neten-
kina konkretus kolegos elgesys) patartina:

m Aiskiai jvardyti sau, kokio tikslo siekiate. Ar norite pakeisti kito
Zmogaus nuomone, ar isaiskinti savo pozicija, ar tiesiog nuleisti gara.

m Pasirinkti tinkama pokalbio laik. Pokalbis neturéty vykti,ant
karstyjy”, kai esate valdomi emocijy. Kita vertus, neefektyvu kalbéti
apie tai, kas mums nepatiko pries kelis ménesius. Pokalbis taip pat ne-
bus efektyvus, jei jisy pasnekovas yra pavarges, suirzes ar uzsiémes
kitais darbais.

m Surepetuoti teiginj. Pagalvokite, ka norite pasakyti ir kaip buty
geriausia tai padaryti. Surikiaves mintis tiksliau ir greiciau iSdéstysite
savo poZzilrj ir neisliesite pykcio taip, kad po to tekty gailétis.

m Kalbéti apie konkrety elgesj, o ne apie asmenines Zmogaus
savybes. Elgesj apibudinkite konkreCiai ir objektyviai vengdami
vertinimy, interpretacijy, motyvy aiskinimosi, smerkimy (netinkama:
,NeZinia, kuo jis uzsiimate darbo metu”, tinkama: ,Pastaroji jusy
ataskaita vélavo dvi dienas”).

m Paaiskinti savo reakcijq j elgesj nurodant, ka, jisy nuomone, jis
reiskia ir kokius jausmus jums sukelia (,Kai véluoja ataskaita, as susier-
zinu, be to, man triiksta duomeny, reikalingy tolesniam darbui”).

m Suformuluoti, kokio elgesio pokyciy pageidautuméte. Pagei-
davimai turi biti konkretds. Netikslinga kalbéti daugiau kaip apie du
pasikeitimus (,Noréciau, kad kita ataskaita bty pateikta laiku. Jei ma-
tysite, kad nespéjate, perspékite i$ anksto”).

m Garantuoti supratima. Svarbu iSsiaiskinti, ar paSnekovas su-
prato, k3 noréjote pasakyti. Paskatinkite paSnekova persakyti, kaip jis
jus suprato.

Siekiant sumazinti tarpasmeniniy konflikty tikimybe svarbu pri-
siminti keletg dalyky.

Neuzduokite klausimy, jei i$ tiesy norite pateikti teiginj. Kartais
stengiamés iSvengti konfrontacijos maskuodami savo tikruosius norus
ar jausmus klausimais. ,Ar mums batina Siandien susitikti ir aptarti
projekto eiga?”, uzuot pasake: ,AS turiu baigti tam tikrus darbus, todél
sitilau projekto eigq aptarti rytoj”. Neverskime kity Zmoniy ,medzioti”
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miisy tikros nuomonés.

Suderinkite ZodZius su tuo, kg sako kinas. Jei jus kam nors sakote
,aC0" uZ indélj j bendrg projekta, bet tuo metu Zidrite pro langa, vargu
ar tai bus suvokta kaip tikras dékingumas. Suderine Zodine ir nezodine
informacija iSvengsite dvilypio praneSimo — akimis sakoma viena, o
manoma kita. Dvilypis praneSimas paprastai suvokiamas kaip pasyviai
agresyvus elgesys ir didina tarpasmeniniy konflikty tikimybe.

Atskirkite tai, kg jus matote ir girdite, nuo vertinimy, teorijy,
jsitikinimy ir nuomoniy.

Svarbu pozityvios nuostatos konflikty atZvilgiu: apie konflikta
galvokite ne kaip apie msj, kurj bet kokia kaina reikia laiméti, bet kaip
apie skirtingumy, kuriy issiaiskinimas gali biiti naudingas, iSrySkéjima.



