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Ivadas

Si studija skirta kasdienidkiausiam ir sudétingiausiam socialinio
gyvenimo reiskiniui — konfliktui. Visuomenés, bendruomenés, orga-
nizacijos, Seimos, pavienio zmogaus gyvenime ir saveikose vienokie
ar kitokie konfliktai yra nuolatiniai palydovai. Jie sulaiko mus misu
kelyje. Jie sukelia stresus ir sukrecia. Jie suzlugdo planus ir sulauzo
likimus. Bet jie ir prikelia. Veikti. Priimti naujus sprendimus. Kitaip
organizuotis.

Kaip neutralizuoti, sumazinti, iSsklaidyti konflikto neigiama jéga ir
kaip iSgauti i§ jo permainy prada, suderinti ji su savo siekiais? Kaip su-
sieti konfliktus ir bendradarbiavima? Ir darna organizacijoje, sistemoje,
privaciuose santykiuose? Su Siais klausimais bei atsakymais { juos ir
méginsime supazindinti skaitytoja.

Konflikto problematika sudétinga dél keliy aplinkybiy. Konffliktai
vyksta visur ir kartu yra unikaliis savo eiga, Saliy veiksmais, savo teisine
ir moraline aplinka, tad nelabai pasiduoda klasifikuojami, analizuojami
ir apibendrinami. Konfliktas, kaip reiskinys, yra bendrybiuy, skirtybiu
ir prieSybiy junginys. Vienoje socialinéje erdveje, vienu metu reiskiasi
kovos ir bendradarbiavimo, teisingumo ir neteisybés, racionalumo ir
emocingumo, moralés ir apgaulés pradai. Jie gali reikstis pramaisiui,
vienas arba kitas gali tapti vyraujantis. Norint konflikta pazinti, juolab
suvaldyti, reikia tikslios ir konkrecios analizés. Konflikto eiga priklau-
so ne tik nuo Saliy siekiy, ju veiksmy kryptingumo, bet ir nuo aplinkos,
kurioje jie vyksta, ypaé teisiniy, organizaciniy, kultliriniy, paprotiniy
jos veiksniy. Gal pradZzioje uzteks tiek nuorody suvokti konflikto pazi-
nimo sudétinguma.

Nuo antikos (ar tik?) laiky konfliktas buvo moksly ir meny inspi-
ratorius. Atsizvelgiant | epochos dvasia, vyraujancia filosofija, bendra-
bivio kultiira, jis buvo nevienodai interpretuojamas, o jo dalyviai vei-
keé vadovaudamiesi skirtingomis teisingumo, abipusiSkumo ir kitomis
socialinémis bei kultirinémis normomis. Modernus konflikty mokslas
susiformavo XX a. visuotiniy susidirimy, kataklizmy, iSbandymy aki-
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vaizdoje, kaip nickados aktyviai ieSkant biidu bei organizaciniy ir tei-
siniy priemoniy, kaip juos suvaldyti. Galima sakyti, kad tik modernus
konflikty mokslas, besiremiantis sociologijos, psichologijos, politolo-
gijos ir kity artimy jam moksly tyrimy metodikomis, subrandino nuos-
tatas apie pozityvia kuriamaja konflikto galia ir apie galimybg ji valdyti
bendruomeniniu, visuomeniniu ir tarptautiniu lygiais.

Siame leidinyje pristatomos naujausios idéjos, jau susiformavusios
koncepcijos ir konflikto, kaip socialinio reiskinio, tyrimo metodai. Ne
maziau reik§mingas ir konflikty ivairovés, ju sprendimo bei valdymo
kultiiros ir praktinio patyrimo paZzinimas. Siuo leidiniu siekiame papil-
dyti negausig literatiira lietuviy kalba apie Siuolaikini konflikto moksla,
apie jo gyvenimiska raiska, jo sprendimo ir valdymo kulttira. Taip su-
siklosté, kad miisy visuomené artéja prie mokslinio ir praktinio idirbio,
kuris pasaulyje jau kelis deSimtmecius aktyviai plétojamas ir turtina-
mas.

Siekéme, kad leidinio strukttira bty nuosekli ir aiski, o pristatomuy
problemy teorinis kontekstas nebiity ispraustas | schemas bei atitriikes
nuo turtingos socialinio gyvenimo ivairoves.

Svarbiausias uzdavinys, kuri sprend¢ autorius, buvo iSgryninti
naujausias idéjas konflikty mokslo srityje, atskleisti iStisg istorinj idirbi
ir susieti visa tai su socialiniy transformacijuy kontekstu. Tai néra pa-
prasta turint galvoje labai dinamiska konflikty mokslo raida ir turtinga
istorini pavelda.

Pirmajame skyriuje konfliktas nagrinéjamas kaip socialinis reiski-
nys. Toks apibendrintas lygmuo leidzia perteikti esminius konflikto stu-
dijuy postulatus ir supaZzindinti su teoriniy interpretacijy visuma. Skai-
tytojas Cia ras mokslo apie konflikta raidos apzvalga, konflikto, kaip
proceso, ir Saliy veiklos pazinimo instrumentarijy. Pabrézdami konf-
likto pazinimo sasajas su praktine Zmoniy veikla pirmajame skyriuje
supazindiname su sprendimy bei valdymo patirtimi. Si skyriy baigiame
konfliktiSkumo analize Lietuvoje transformaciniy pokyciu kontekste.
Miisu manymu, tai biidas teorinius teiginius susieti su realiais ir skaity-
tojui pazistamais rei$kiniais bei procesais.

Antrasis skyrius skirtas konflikty sprendimo idéjoms ir praktikoms.
Konflikty sprendimo atskyrimas nuo valdymo strategijy ir biidy, nors
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ir Siek tiek dirbtinokas, tarsi ir metafiziskas, yra padiktuotas tikslo ma-
tyti takoskyra tarp konflikto dalyviy poelgiy bei veiklos ir iSoriniy jégu
bei aplinkybiy jtakos ir kryptingo poveikio Siam konfliktui. Pirmuoju
atveju konflikta sprendzia tiesioginiai jo dalyviai, antruoju — konflik-
tas stabdomas, neutralizuojamas, sklaidomas valstybiniu, savivaldiniy,
bendruomeniniy institucijy pastangomis naudojant teisines, administra-
cines, ekonomines ir kitas priemones. Tad prasminga samprotauti apie
konflikty sprendimo kulttira visuomenéje, kas ir kaip ja kelia, kas ir
kaip ja smukdo. Ir atskirai — apie valstybing konflikty valdymo sistema,
jos mechanizmus, svertus, strategijas.

Konflikty valdymas, kaip valstybés valdymo funkcija, nagrinéja-
mas treciajame skyriuje siekiant pusiausvyros socialiniuose santykiuo-
se, bendradarbiavimo ir partnerystés vie$ajame gyvenime. Antrojo ir
trec¢iojo skyriy problematika tarpusavyje persipynusi. Konflikty valdy-
mo nasumas ir efektyvumas priklauso nuo bendradarbiavimo ir konflik-
ty sprendimo kulttiros visuomenéje, bet ir valdymo mechanizmy povei-
kis sprendimo praktikai taip pat svarbus.

Kai kurie poskyriai baigiami atvejo studijomis, kuriy turinys pa-
iliustruoja, papildo ir sukonkretina aptariama tema. Atvejo studijos
moko analizuoti pavienius jvykius ir procesus ir taip nutiesia gijas tarp
teorijos ir praktikos. Ir atvirksciai.

Tiems, kas ima i rankas $ig studija kaip vadovéli, kiekvienos temos
pabaigoje pateikiame klausimus pasitikrinti {gytas Zinias ir patariame,
kuo galima remtis norint geriau pazinti problematika. Taip pat pateikia-
me svarbiausiy savoky, prasminiy zodziy sara$a ir nuorodas, kurioje
teksto vietoje jas galima rasti.

Apimli konflikty problematika néra kabinetinis mokslas. Néra ji
ir praktiky — administratoriy, vadybininky, socialiniuy darbuotojy, tei-
sésaugos pareigiiny, pedagogu — reikalas. Ji turi fundamentinj teorini
pamatg ir daugelio moksly turtinama taikomaji antstata. Tai sritis, ku-
rioje apibendrinanti teoriné mintis ir praktiné vadybos administravimo,
mokymo veikla neatskiriamos. Sia mintimi ir stengtasi vadovautis pla-
nuojant skyrius ir poskyrius, déstant medziaga.



Pastaraisiais metais | Lietuvos universitetus, kvalifikacijos kélimo,
podiplominiy studijy padalinius ateina darnios raidos, konflikty spren-
dimo ir valdymo problematika bei giminingi, vienaip ar kitaip su ja
susije dalykai. Manome, kad $is leidinys bus naudingas ir reikalingas
studijuojantiems Siuos dalykus. Jis turéty praversti ir praktikos Zmogui,
kuriam tenka saveikauti su kitais ir, Zinoma, kitokiais arba nuo kurio
valios priklauso kity nuotaikos, darbai ir galbtt likimai.

Vadovélis yra rezultatas daugiamecio dialogo su studentais, vals-
tybés tarnautojais, verslo zmonémis, nevyriausybiniy organizaciju ak-
tyvistais tiek nagrinéjant koncepcijas, tiek ir narpliojant painias gyve-
nimiskas situacijas, kuriy kiekviena nesutelpa i joki teorini konstrukta.
Neteko sutikti auditorijos, abejingos konflikty problemoms, darniam
sugyvenimui, bendradarbiavimui, deryboms, apskritai Zmogiskajam
kapitalui. Diskusijose $iais klausimais atsiskleisdavo {vairiausi, kartais
giliai uzslépti, kartais evidentiniai niuansai. Todél visus savo pasneko-
vus, disputo dalyvius, entuziastingus bendramincius ir skeptiskus kriti-
kus laikau Sio kuklaus darbo bendraautoriais.

dekok

Dékoju profesoriui Romualdui Grigui ir profesoriui Arvydui Ma-
tulioniui, kuriy idéjos, pastabos rengiant $ig knyga buvo pamokancios
ir sektinos.

Paprastai mes bréziame tikslus ir siekiame ju remdamiesi pozi-
tyvioms aplinkybémis misy aplinkoje. Prislégti didelés jtampos mes
ilgimés $ilto Zodzio, supratimo ir kasdienés paramos. Mano geriausiy
emocijy puoksté skiriama Zmogui, kuris nenuilstamai ir pasiaukojamai
kiiré tokia aplinka.

2007 m. kovas
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I skyrius

Konfliktas

Siuolaikinés konflikto studijos uzima reik§mingg vieta socialiniy,
humanitariniy ir politiniy moksly sistemoje. Tai aiSkintina keliomis
aplinkybémis.

Pirma, paties studiju objekto ir dalyko specifika. Konfliktas sujau-
kia iprasta tvarka, iSjudina lig Siol maziau pastebimas jégas, sukelia
tam tikras grésmes. D¢l to konflikto problematika nuo bibliniy laiky yra
neatskiriama istorinés atminties, vieSosios nuomonés, moksly ir meny
tema.

Antra, kiekviena epocha yra savaip konfliktiSka. XX a. (apie XXI a.
per anksti kalbéti) pasizyméjo jgavusiomis globaly masta saveikomis,
rysiais, visy su visais komunikacija, deja, ir pasauliniais karais. Tai sa-
veikaujancios, bendrabarbiaujancios, konkuruojancios ir labai konflik-
tiskos ivairovés amzius. Konfliktai tapo intensyvesni, masiskesni, padi-
déjo reikSmé ir pasekmés tolesnei raidai.

Trecia, atsirado ir veiké politiniai, teisiniai, socialiniai, humanitari-
niai institutai, kuriy paskirtis — reguliuoti ir spresti konfliktus.

Visa tai zadino démesj konfliktams, akino jvairiy sri¢iy mokslinin-
kus tirti konflikta kaip reiSkini, nagrinéti nesuskaitoma daugybeg jo ap-
raisky. Taip atsirado Siuolaikinis mokslas apie konflikta ir konfliktus.
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Juozas Lakis. KONFLIKTU SPRENDIMAS IR VALDYMAS

I.1. Teorinis konflikto
studiju idirbis ir
Siandiena

Siame skyrelyje nagrinésime konflikto studijy istoring raida ir jta-
ka $iy dieny mokslui ir praktikai.

Simtmeciais konfliktiniai reiskiniai buvo nagrinéjami ne kaip spe-
cialus tyrimy laukas, o kaip socialiniy politiniy ir socialiniy ekono-
miniy teorijy dalis. Taip salygiskai buvo iki XIX a. pabaigos, nors ir
véliau sociologijos, psichologijos, valdymo teorijos neiSleido konflikto
problematikos i§ akira¢io. XX a. socialinés, ekonominés ir politinés
konflikto interpretacijos buvo iSpléstos konflikty prevencijos, sprendi-
mo ir valdymo problematika. Kitais Zodziais, fundamentinés teorinés
projekcijos, kuriose konfliktas buvo vienas i$ tiriamyjy reiskiniy, buvo
papildytos XX a. iSsikristalizavusiu taikomuoju mokslu, kuris angly
mokslinés kalbos tradicijoje vadinamas Conflict Resolution, o, tarkime,
rusy mokslinéje literatiiroje — konfliktologija. Patogumo délei mes taip
pat skirsime fundamentini teorini ir taikomaji konflikty studijy lygius.
Laikydamiesi lietuviy mokslinés kalbos tradicijos konfliktui skirtus ben-
drus teorinius darbus vadinsime konflikto teorija, o i praktika orientuo-
tus tyrimus — taikomuoju konflikty mokslu'. Verta pazyméti, jog tai pir-
miausia operacinis atskyrimas; originallis tyrimai, nesvarbu, kokio jie
apibendrinto lygio, paprastai turi ir teoring, ir taikomaja, t. y. prakting,
reikSme.

Siame poskyryje nagrinéjami klausimai:

1. konfliktas socialiniy moksly ir praktikos raidoje;

2. konflikto aiSkinimas istorinéje retrospektyvoje;

3. psichologijos indélis i konflikto studijas.

Susipazing su ¢ia pateikta medziaga skaitytojai turéty suvokti tur-
tinga teorinj idirbj ir jo sasajas su $iy dieny aktualijomis.

Prasminiai ZodZiai: konflikto teorija, socialinis konfliktas, sociali-
nio konflikto funkcija.

Skyrelyje apibrézta dalis terminy ir savoky, vartojamy konflikto
studijose.

! Konfliktas, kalbant apie ji kaip apie reiskinj, vartojamas vienaskaitos forma. Jei
turima galvoje konkreciy konflikty raiska, jvairove, vartojama daugiskaita.
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Konflikto teorija — mokslas apie konflikta kaip reiskinij, jo atsiradi-
ma, raiska ir itaka aplinkai. Tai tarpdisciplininis mokslas, integruojantis
politinius, socialinius, psichologinius, antropologinius ir kity moks-
Iy tyrinéjimus. Pagrindinis jos objektas ir tyrimy Serdis yra socialinis
konfliktas.

Socialinis konfliktas nagrinéja prieStaravimus ir susidirimus,
kuriuos patiria zmonés savo veikloje ir tarpusavio saveikose. Apima
ivairias konflikty klases nuo tarpasmeniniy iki tarptautiniy. Socialinis
konfliktas, keisdamas savo pavidalus ir formas, niekuomet neiSnyksta
1§ visuomenés gyvenimo. Tiksliné zmoniy veikla gali turéti itakos konf-
likto eigai, gali mazinti neigiamus jo padarinius, o jo energija panaudoti
permainoms ir naujovéms.

I.1.1. Konfliktas
socialiniu mokslu
ir praktikos raidoje

Siuolaikinis mokslas apie konflikta — XIX ir XX a. intelektualinis
produktas, nors, kaip minéta, konflikty interpretacijos tokios pat senos
kaip ir visuomeniy istorija. Naujausio pavidalo mokslas apie konfliktus
— visapusiSkai modernus mokslas.

Pirma, dél savo integralaus pobiidzio konflikty problematika tyri-
néja politologija, sociologija, psichologija, vadyba, pedagogika. Miné-
tieji mokslai ir ju specializuotos kryptys, tyrinédamos konfliktus, savei-
kauja ir visapusiSkai praturtina vienas kita.

Antra, mokslas apie konfliktus turi fundamentini teorini pamata
ir reikSmingai padedancia jvairiose veiklose taikomaja dali. Praktines
konflikto sprendimo ir valdymo i§vadas taiko vie$ojo administravimo
institucijos, teisésaugos pareigiinai, vadybininkai, socialiniai darbuoto-
jai, pedagogai ir kt.

Kaip jau minéta, angliskai kalbanciose Salyse Sio dalyko pavadi-
nimas yra Conflict Resolution, ¢ia iSkeliamas biitent konflikty sprendi-
mas, o ne pats konflikto reiskinys.
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Taigi kontlikto studijos pasizymi teorinés ir taikomosios
daliy kompleksiskumu, placiomis sqsajomis su kitais moks-
lais, atvirumu naujausiems tyrimo metodams ir nuveda |
{vairopq praktine veiklq.

Apzvelgsime, kaip atsirado ir plétojosi Siuolaikinis mokslas apie
konflikta.

Joks kitas civilizacijos tarpsnis taip nesuartino zmonijos kaip XX a.
Jam prilygsta nebent didZiojo keliautojo Kolumbo laiky epocha, kai ci-
vilizuotos valstybés tapo behorizoncio isbaigtumo liudininkémis.

XX a. subrandino ir skatino visus vienijan¢iy ekonominiy, moksli-
niy technologiniy, humanitariniy rysiy tinkla. Si globalizacijos procesa
zyméjo atsiradusios ir vartosenoje [sitvirtinusios savokos ,,pasauliné
rinka®, ,,pasaulio bendrija“, ,,globallis procesai“, ,,pasaulio pirmeny-
bés®, deja, ir ,,pasaulinis karas* .

Intensyveéjancios kultiiry, tradicijy saveikos politikoje, versle, pri-
vaciame gyvenime iSgrynino kiekvieno visuomenés subjekto — zmo-
gaus, grupés, organizacijos, firmos ir netgi tautos — esmés, esybés, tapa-
tumo, autentiSkumo ir universalumo bruozus. Norom nenorom veikdami
worldwide (pasauliniu mastu) kiekvienas miisy igyjame pasaulio pilie-
¢io bruozy. Kita vertus, zmogui, grupei, tautai btidinga saugoti savo ta-
patuma, iSskirtinuma. Tai natiirali istoriskai susiklos¢iusi buvio, savei-
kos ypatybé. Jau per tai nuolat esame globalumo ir lokalumo sankirtoje,
turincioje nesuskaitoma daugybe konfliktiSkumo atmainy.

Yra ir kity ne maziau reik§Sminguy ivairovés sandiiry. Pavyzdziui,
individualiy ir nacionaliniy, nacionaliniy ir globaliy interesy. Tas pats
— ilgalaikiy ir trumpalaikiy interesu sankirtos. Didziausia pramoniné
valstybé pasaulyje ir kartu atmosferos ter§¢ja, JAV, nepaisydama tarp-
tautiniy susitarimy ir rekomendacijy (pagal zinoma Kioto protokola,
1997), neprisiima {sipareigojimo pertvarkyti ir riboti gamyba, kad iki
2012 m. sumazinty 7 proc. atmosferos terSima Siluminj efekta sukelian-
¢iomis dujomis. Tai biity svarus veiksnys pristabdant klimato atSilima
pasaulyje.

Tokiy ir panasiy kontroversiju miisy gyvenime — tiikstanciai. Uz ju
slypi interesy, siekiy, vertybiy nesutapimai ir prieSingumai.
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Kuo glaudesni rysiai saisto valstybes, tautas ir Zmones, tuo labiau
didéja takoskyros, skirtumai, prieStaravimai ir i§ jy kylancios grésmeés,
krizés, konfliktai, susidiirimai. Akivaizdids pavojai, kylantys dél ne-
tolygaus atskiry valstybiy ir regiony vystymosi, didéjancios prarajos
tarp ekonomiskai ir techniskai stipriausiyjy ir silpniausiyju. Arba na-
cionalizmo ir religinio ekstremizmo protriikiai, tokie kaip, pavyzdziui,
Jugoslavijoje, Artimuosiuose Rytuose, iSprovokavo grésminga itampa,
supriesino tautas ir valstybes, pagimdé tarptautinj terorizma.

Galima pateikti ir kitokio pobuidzio pavyzdziy. Vartotojisky orien-
taciju bumas pokomunistinése Salyse ir Siose visuomenése menki pi-
lietinés moralés istekliai, kaip rodo pavyzdziai ir i§ Lietuvos vieSojo
gyvenimo, sukelia interesy konfliktus, kai politiko arba tarnautojo par-
eigos ir jtaka panaudojama jo ir artimyju naudai. Materialiniy poreikiu
apologija, pilietinis nihilizmas kelia daug pavoju pokomunistinés trans-
formacijos Salyse, gali pakirsti, netgi suzlugdyti demokratijos plétra.
Dar ankstyvuoju pokomunistinés transformacijos laikotarpiu jzvalgus
politologijos autoritetas Z. Brzezinskis rasé: ,,Pergalé pries totalitariz-
laikine demokratijos idealy ... sinteze. Vietoj to ji gali sukelti naujas ir
gana pavojingas paziiry priesingybes, kylancias is skirtingos kultiri-
nés ir ekonominés aplinkos ir ryskéjancias dél technologinio ir ekono-
minio issivystymo lygio, kuris dar akivaizdZiau padidina perspektyvos
ir troskimy atotruki (Z. Brzezinski, 1998, p. 55). Tai neiSvengiamai
atsiliepty demokratéjimo tendencijy pusiausvyrai pasaulyje.

Ne visos netgi labai {zvalgiy proty prognozés pildosi. Europoje
del aktyvios Europos Sajungos integracijos politikos panasios raidos
pavyko iSvengti. TaCiau minéta tendencija matoma Afganistano, Irako
atveju, kai kuriose kitose Azijos ir Afrikos valstybése.

Sios aplinkybés paaiskina didéjantj jvairiy sri¢iy specialisty — te-
oretiky ir praktiky — interesa konfliktu. Nestebina ir jo interpretavimo
tvairove. Socialiné psichologija, sociologija, teis¢, diplomatija, etika
gvildena vidinius Zzmogaus konfliktus, visuomenés gyvenimo subjektu
tarpusavio susidiirimus, karus, smurto protriikius ir Kitus vienaip ar ki-
taip su konfliktais susijusius reiskinius.
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I.1.2. Konflikto aiSkinimas
istoringje
retrospektyvoje

Antikiniy laiky literatira ypa¢ doméjosi lemtingais susidiirimais,
konfliktuojanciy Saliy poelgiais vertindama juos moralinémis katego-
rijomis. Konfliktas buvo traktuojamas kaip dramatiska ir tragiska jo
dalyviy lemtis.

Nuo Platono ir Aristotelio laiky konfliktas buvo interpretuojamas
kaip pavojus bendruomenei ir valstybei, drums€iantis ir destabilizuo-
jantis vieSaja tvarka ir dél to reikalingas sumazinimo iki imanomo mi-
nimumo.

Viduramziy epochoje daugiau démesio buvo skiriama krik$¢ionis-
ky vertybiy ir to, kas buvo laikoma nekriks¢ioniska, konfliktams (Svie-
S0s jégos prie§ tamsos jégas).

Svietimo epochoje daugiausia buvo keliama visuomeninés su-
tarties idéja ir atitinkamai samprotaujama, kokios jégos ir kaip valdo
visuomeng. Valstybé atsiranda visy bendru sutarimu, tad valdzia turi
priedermg saugoti zmones nuo kity skriaudy, neleisti jiems naikinti vie-
nas kito. ,,Nesant pilietinés bendrijos, visada vyksta karas kiekvieno
su kiekvienu“ (T. Hobbes, 1999, p. 137). Konflikto prieZas¢iy ieSkota
zmoguje, tad, kitaip nei antikos laikais, konfliktas jau nebuvo suvokia-
mas kaip lemtis, gyvenimo drama. Tai buvo zmoniy ambicijy, egoizmo
apraiSka. Fundamentiniame veikale ,,Leviatanas‘ Thomas Hobbesas
nurodé tris esmines gincy priezastis, iSplaukiancias i§ zmogaus prigim-
ties — lenktyniavima, nepasitikéjima, garbés troskima. ,,Pirmoji vercia
zmones pulti vienas kita norint pasipelnyti, antroji — siekiant saugumo,
o trecioji — Slovés™ ( T. Hobbes, 1999, p. 138).

Susiformaves XIX a. sociologijos mokslas socialinés diferencia-
cijos, konflikty, socialiniy itampy ir prieStaravimy problematika laiké
kertine tyrinéjimo kryptimi. Socialiniy dariniy konflikto tema tampa
sudétine klasikinés sociologijos dalimi.

Socialiniy moksly istorikai pripazista, kad iSskirtine XIX a. laiko-
ma K. Marxo klasiy kovos ir revoliucijos teorija, kurioje apibendrinti
ankstyvojo kapitalizmo priestaravimai. K. Marxo teorijose ,,gliidi mo-

16



I skyrius. KONFLIKTAI

derniojo socialinio konflikto supratimo raktas“ (R. Dahrendorf, 1996,
p. 20). ISsamiai nenagrinédami K. Marxo sukurtos socialinés ir ekono-
minés kapitalizmo ir ankstesniyjy formacijy panoramos pazymésime
keleta esminiy teiginiy, rodanéiy, kaip jis suprato socialini konflikta.

Kiekviena visuomené susideda i$ klasiy, kuriy ekonominés ista-
kos gliidi gamybos pobiidyje ir nuosavybés formoje. XIX a. viduryje
ekonomiskai pirmaujanciose Europos valstybése K. Marxas iSskyré,
jo terminologija, kapitalistus, t. y. pramonés gamybos priemoniy sa-
vininkus, ir darbininkus, kurie pardavinéjo savo darbo jéga, kad galéty
pragyventi. Taigi verslininkai ir samdomieji darbuotojai sudaré dvi po-
liarines klases, kuriy pirmoji nusavindavo kitos pagaminta produkta.
Tiesa, K. Marxas dar¢ esming iSlyga: kapitalistai sudaro tokias salygas
darbininkams, kad Sie galéty reprodukuotis ir atkurti savo darbo jéga.
Taciau, pasak K. Marxo, neimanoma iSsprgsti kapitalistiniy nuosavybeés
santykiy sistemoje. Sis konfliktas galéjo biti issprestas tiktai revoliuciniu
btdu — darbininkams sukilus, paémus valdzig i savo rankas nusavina-
mos gamybos priemonés ir atveriamas kelias santvarkai, kuri grindzia-
ma visuomenine nuosavybe, kitais zodziais, komunizmui.

Teorine K. Marxo projekcija, kurioje socialinés formuotés buvo
kildinamos i§ gamybos biido ir nuosavybés tipo, o klasiy tarpusavio
santykiai analizuojami atsizvelgiant { gamybinius santykius, buvo i§
tiesy kompleksiné, saistanti ekonomika, socialinius ir politinius santy-
kius. Jis suteiké visuomenés mokslams viding logika, sistemini prada,
iSbaigtumo elementus.

Teorinj K. Marxo konstrukta priimta skirstyti i dvi dalis. Pirmaja
sudaré to meto socialings tikrovés analiz¢, apibendrinamosios izvalgos.
Jo socialinio konflikto interpretacija tapo reikSminga mokslui ir inspi-
ravo vélesnius tyrimus.

Antroji dalis, kuria sudaro prognostiniai proletariato vaidmens
vertinimai, revoliucijos, komunizmo idéjos, pasizyméjo dirbtiniu kons-
truktyvizmu, utopiniais sumanymais. K. Marxas nemégino pagristi dar-
bininky klasés (proletariato) vaidmens jvykus planuojamai revoliucijai,
kokie ekonominio suinteresuotumo svertai bus panaudojami keiciant
rinkos désnius komunizmu.

Marxo revoliucijos teorija ,,pernelyg graksti, kad galéty biiti nau-
dinga“; ,,ivykiai, kuriuos turéty paaiskinti $i teorija, atsiduria uz jos
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riby, o tai, ka ji numaté, i3 tikryju nejvyko®. Sis grieztas vertinimas pri-
klauso vienam zymiausiy konflikty teorijos interpretatoriui R. Dahren-
dorfui (1996, p. 22-23). Absoliutizuodamas savininky ir samdomuyju
darbuotojy socialinius prieStaravimus K. Marxas nejvertino prielaidos,
kad kapitalistai gali bati suinteresuoti saugoti ir gausinti samdomujy
darbininky darbo ir kiirybines galias, kad, be kovos, dar yra ir derybuy,
sutarimo galimybés, kuriy laisvajai rinkai brgstant tolydzio gauséjo. Be
to, klasés néra uzdaros kastos — tarp ju vyksta judéjimas (socialinis mo-
bilumas). Kaip zinome, tolesng gamybiniy jégy ir socialiniy santykiy
paZzanga nulémé struktiiriniai kapitalizmo poky¢iai, darbdaviy ir dar-
buotoju socialinio dialogo, demokratiniy laisviy ir pilietiSkumo plétra.

Nemazai iskiliy XIX a. antrosios puses ir XX a. sociology ir psi-
chology laiké socialinio konflikto interpretacija kertine savo kuriamy
sistemy projekcija. Apsistosime ties kai kuriomis.

Maxas Weberis (1864—1920) laiké socialinés sandaros ir tvarkos
problematika viena svarbiausiy savo teorinés veiklos objekty. Pagrin-
diniuose sociologiniuose jo veikaluose, skirtuose racionalumui, religi-
ju saveikai ir jtakai moderniajam kapitalizmui, valdzios ir pavaldumo
santykiams, socialiniy skirtumy ir nelygybés suvaldymas, socialinés
tvarkos palaikymas yra daugelio jo veikaly pagrindiné tema. Kitaip nei
iSpopuliar¢jes marksizmas, M. Weberis savo panoraminése istorinés
raidos studijose ieSkojo atsakymuy, kaip visuomenés iSsaugo socialing
santarve, kokia yra religijy, politinés valdZios, ekonominés veiklos jta-
ka kuriantis bendruomenéms ir igyvendinant kiirybines Zmoniy galias.
,,Visuomenés socialinés stratifikacijos faktus... jis laiko socialinio-eko-
nominio liizio, moksliskai vadinamo ,,kapitalizmo geneze®, paveldu...
Kapitalizma Weberis suvoké kaip universaly istorini reiskini. Taciau
jam riipéjo ,,ne kapitalizmo apskritai, bet ypatingos kapitalizmo formos
— modernaus, vakarietisko, racionalaus kapitalizmo — genezé* (Z. Nor-
kus, 1997, p. 342, 343).

Viena produktyviausiy jo paieSkos krypéiy — kaip racionalizmas
veikeé pasaulio tvarka ,.kaip sankaupa netobulumo, neteisingumo, kan-
¢ios, nuodémés, laikinumo®. Racionalumo ir tikrovés konfliktas néra
beprasmis, jis veda i gyvenimo racionaléjima, i pasaulio pazinima. Sia-
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me procese gilius pédsakus paliko religiné etika (M. Be6ep, 1994, p.
36).

Weberis iSplété racionalizmo savoka apraSydamas teorinj ir prak-
tini, esmini substantyvy ir formaly teisini jo atmainas. Racionalizmas,
anot Weberio, yra pagrindiné misy elgesio ir veiklos kategorija. Va-
dovaudamiesi racionalizmu zmonés iesko sprendimy probleminése ir
konfliktinése situacijose. Vertybés, normos, taip pat ir teisinés, suteikia
subjekty veiklai racionalumo, kryptingumo, padaro imanoma bendruo-
meninj gyvenima, uztikrina pavalduma.

Pagrindinis mechanizmas, reguliuojantis valdzios santykius, yra
biurokratija, kuria Weberis interpretuoja kaip Siuolaikini organizacijos
tipa. Hierarchiskai organizuoti biurokratai, vadovaudamiesi nustatyto-
mis raytinémis taisyklémis, veikia savo kompetencijos srityje vykdy-
dami specifines funkcijas. Bitent teisiSskai racionaliai veikianti biuro-
kratija yra efektyviausia modernios visuomenés gyvenimo organizatoré
(G. Ritzer, 2003, p. 30-34).

M. Weberio teoriniame palikime randame iSplétotus teorinius kons-
truktus, kuriy Serdis yra socialiné taika. Jos turinj sudaro racionalizmas,
bendruomeniskumas, religiné etika, socialinis teisingumas.

XIX ir XX a. sandiiroje ir véliau zinomy pasaulinio masto konf-
likty ir sukrétimy kontekste sociologija ypa¢ doméjosi istorinés raidos
désningumais, revoliucijos pobudziu, galimybémis ir pasekmémis.
Konflikto problematika Siuose tyrimuose vél buvo akivaizdi. Ypaé
verzliai ir produktyviai dirbo JAV sociologai, i§ kuriy iSsiskyré vadi-
namieji ,,struktiiriniai reformatoriai bei laipsnisku tobulinimy Salinin-
kai. A. Smolas (General Sociology, 1905), Ch. Colley (Social Process,
1918), Ed. Ross (The Principles of Sociology, 1920), interpretuodami
konflikta kaip esminga socialinj reiskini, didziausiy prieStaravimy maz-
g3, biidavo uz radikalias permainas, giluminius socialinius poky¢ius,
atvesiandius prie naujo tipo socialinés struktiiros. Siose teorinése kons-
trukcijose konfliktas buvo pagrindiné savoka. Pavyzdziui, Ch. Colley,
sakydamas, kad ,.konfliktai ir bendradarbiavimas néra atskiri dalykai, o
vieno proceso fazés, proceso, kuris jungia ir pirma, ir antra“ (JI. Kozep,
2000, p. 37), gerokai aplenké vélesnius tyrimus ir publikacijas apie ko-
operacija ir konkurencija.
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Kita sociologu grupé, kuriai priklauso W. G. Sumneris, o véliau
ypac i8siskyré T. Parsonsas, buvo tolima radikaliesiems reformato-
riams. Jie labiau orientavosi i esamos padéties gerinima, daug démesio
skyré socialiniy jtampy prevencijai ir netgi retai vartodavo patj konflik-
to terming.

Pirmaisiais XX a. deSimtmeciais konflikto problematika
tampa savarankiska kompleksine teorinés analizés ir taiko-

muyjy tyrimy kryptimi.

Zymis konflikto studijy atstovai XX a. buvo G. Simmelis ir Lewi-
sas A. Coseris. Remdamasis G. Simmelio studija ,,Conflict* (1955) L.
Coseris parasé ,,Socialinio konflikto funkcijas“ (1956). Simmelio ir Co-
serio veikalai pagristai laikomi reik§mingu priartéjimu prie modernios
visuomengs socialinés problematikos.

G. Simmelis pirmasis pradéjo vartoti savoka ,,socialinis konfliktas*
. Kai dél dvasingumo ir atsirandancios kultiiros zmonés pradéjo ben-
dradarbiauti ir grupuotis pagal giminystés saitus, susiformavo gentys.
Zmoniy populiacija susiskirsté { asociacijas, kuriy viduje ir tarp kuriy
uzsimezgé priklausomybés, pavaldumo, bendrumo socialiniai rysiai.
Dél sio proceso kilo daug ir vis jvairesniu socialiniy konflikty. Konflik-
tai tapo neatskiriama socializacijos forma pavieniy individy, kurie turé-
jo iveikti nesutarimus, vidinius skirtumus asociacijoje, iSorines kontro-
versijas. ,,Konfliktas yra socializacijos forma“, — apibiidino Simmelis
(International Encyclopedia of Social Sciences, 1972, p. 232).

Simmelio nuomone, socialinio konfliktiSkumo a$j nubrézia vi-
suomenes ir individy santykiai. Visuomené funkcionuoja per individy
pastangas. D¢l to visuomeninis interesas kuria paklusny, visiskai soci-
alizuota individa, kuris turi vykdyti bendruomenés, sociumo nario prie-
voles. Visuomening individo projekcija — ne individualybé, o narysté.

O individas turi vidini paSaukima atsiskleisti, kiek leidzia jo gali-
mybés, talentas. Cia jo tobuléjimo, brendimo, veiklos dominanté. Tar-
navimas visuomenei, narysté joje reikalauja tik tam tikry, o ne visy jo
galiy. ,,Individo laisvé, daranti ji atsakinga uz savo veiksmus, reiskia,
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kad jis visais savo poelgiais sudaro tobula organing visuma, kuri i§ prin-
cipo susipriesina su aukstesnés visumos (visuomenés — J. L.) likesciu
pajungti ji kaip savo narj, padaryti ji priklausoma“ (G. Simmel. Die
Religion, 1906, p. 53).

I$ Sios priestaros kyla daugybé konflikty tarp Zmoniy ir visuome-
nés, kuriai jie priklauso ir kurios savybes jie turi kaip savo bendruo-
meninés tapatybés zenkla. Kita vertus, besiverzdamas i laisve nuo ji
supanciy socialiniy apribojimu, siekdamas visapusiskai atsiskleisti,
zmogus iSgyvena daugybe vidiniy konflikty (G. Simmel. Socjologia.
1975, p. 74-75).

Remdamasis Simmelio idirbiu L. Coseris minétoje studijoje is-
samiai apraSo {vairiopas socialinio konflikto funkcijas. Apzvelgiamas
veikalas turéjo ypatinga reik§me plétojant socialinio konflikto valdymo
moksla ir praktika. Su jo originaliomis idé¢jomi supazindinsime smul-
kiau.

Paaiskinsime savoka ,,socialinio konflikto funkcija®“. Kalbant apie
funkcijas paprastai turima galvoje subjekto samoninga, kryptinga vei-
kla. Siame kontekste funkcijos savoka priskiriama reidkiniui, ji idreiskia
pokycius, kurie jvyksta konflikto metu ir jam pasibaigus ir kurie turéjo
reik§meés jo dalyviams bei platesnei socialinei aplinkai.

Pirmiausia Coseris i$skiria grupiy kiirimo ir sutvirtinimo poveikj.
Biidami vienodos padéties (pagal socialinius, amziaus, iSsilavinimo,
profesinius arba kitokius poZymius) Zzmongés nebiitinai sudaro integruo-
ta vienetq ir nebitinai jaucia poreiki suvienyti veiksmus, veikti koordi-
nuotai. Tik iSkilus vienodai jiems svarbiy problemy, zmonés pradeda
1sisamoninti savo bendruma, savitumg bei savo atskiruma nuo Kkity.
Konfliktas su iSorés jéga pareikalauja i$ ju ne tik dvasinio solidarumo, bet
ir bendry praktiniy veiksmy. Prasidéjes ju telkimosi procesas gali atvesti {
tam tikro patvarumo organizacijos susiformavima (kaip pavyzdi zr. atve-
jo studija ,,Gincai dél golfo aikstyno* 1. 3 skyrelio pabaigoje).

Tai teisinga netgi ir tuo atveju, kai grupé yra organizuota, turi savo
formalia struktura, lyderi (pvz., visuomeniné asociacija). Konfliktas,
turédamas itakos Sio darinio nariy interesams bei vertybéms, sutelkia
zmones ir dvasiskai, ir organizaciskai. Coserio zodziais, konfliktas ska-
tina visuomenés arba grupés susitapatinima ir riby nustatyma platesnia-
me sociume (JI. Kozep, 2000, p. 58).
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Taciau tendencija telktis ir solidarizuotis néra absoliuti. Jeigu konf-
liktuoti pradeda grupé, kuri viduje silpnai susitelkusi, neturinti aiSkiai
suvokto bendro tikslo ir vertybiy, tai jtampuy ir prieStaravimy slegiama
ji gali pasidaryti apatiska ir netgi suirti kaip darinys. Taip atsitinka kai
kurioms Seimoms, kurios prie$ patirdamos kriz¢ buvo silpnai susivie-
nijusios. Tokie pavojai gresia netgi valstybéms. Pavyzdziui, Pranciizija
Antrajame pasauliniame kare, faSistinés Vokietijos uzpulta, prarado vi-
dini solidaruma, buvo draskoma nesutarimy. PrieSingas pavyzdys — Di-
dzioji Britanija, baigusi kara bidama labiau susitelkusi ir integruota nei
buvo anksciau (JI. Kozep, 2000, p. 119).

Konflikto metu kaupiasi jtampa ir prieSiskumas. Neigiamoms emo-
cijoms issiliejus grupé paprastai lieka susitelkusi. Neturédamos iseities
neigiamos sankaupos gali susilpninti arba netgi sugriauti grupe. Taciau,
kaip pazymi Coseris, neigiamy emocijy destrukcija néra neiSvengiama.
Jeigu neigiamos emocijos nukreipiamos i pakaitinj subjekta, uzuot nu-
kreipus jas { prieSininka, sistema gali biiti iSsaugota ir iSvengta destruk-
cijos bei dezorganizacijos.

IS politiniy santykiy istorijos zinome, kaip daznai siekdamos su-
mazinti Krizes, neutralizuoti zmoniu nepasitenkinima politinés jégos
(ypa¢ tai budinga autokratiniams ir diktatoriSkiems rezimams) kuria
tariamo prieso bauba arba suranda realy objekta, kuris, kaip atpirkimo
ozys, tampa emocinés arba (ir) tiesioginés agresijos taikiniu. Kartais
savo struktiiros viduje surandamas kitamintis, kitatikis ir grupés sutel-
kimo tikslais pries ji iSprovokuojamas karas.

Socialinés sistemos, raso Coseris, kuria specialius institutus prie-
Siskoms ir agresyvioms emocijoms nudrenuoti. Tokie institutai, uzbég-
dami uz akiy galimam konfliktui arba sumazindami, kiek tai imanoma,
jo ardomasias pasekmes, padeda iSsaugoti sistema (JI. Kozep, 2000, p.
70). Tipiskas pavyzdys — pompastisky $venciy, masiniy pasilinksmini-
my vartojant svaigalus arba ktiniSky orgiju organizavimas ir finansavi-
mas. Tokius svertus nuo seno naudodavo klastingi diktatoriai siekdami
iSlaikyti ir sustiprinti savo valdzia. Taciau tai sukuria naujas konfliktines
situacijas ir, uzuot nutiesus kelia i realias permainas, socialiné energija
neproduktyviai eikvojama politiniy intrigy ir manipuliacijy tikslais.
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Siuolaikinis konflikty valdymo mokslas neatmeta galimybés visuo-
mengs integravimo tikslais kurti tokius institutus, kuriy déka neigiamos
emocinés sankaupos issisklaido arba pasireiskia IéCiau ir reciau. Argi,
pavyzdziui, pakilios Dainy Sventés netelkia Lietuvos pilieciy, nepaky-
1é¢ja zmoniy virs ju kasdieniy ripeséiu | emocinio solidarumo lygi? To-
kios priemonés imanomos kiekvienoje sistemoje — nuo organizacijos,
verslo imonés iki tautos ir valstybés.

Daug démesio Coserio darbe skiriama realistinio konflikto atskyri-
mui nuo nerealistinio. Pirmasis atsiranda tuomet, kai zmonés, siekdami
savo poreikiy, interesy, vil¢iy, tikéjimy, susiduria su sunkiai iveikia-
momis klititimis arba prieSpriesa. Tuomet konfliktas su jégomis, kurios
trukdo, blokuoja ju pastangas, gali biiti priemoné pasiekti tiksla, jeigu
kitos priemonés nerezultatyvios.

Nemazai konflikty kyla i§ subjektui arba tam tikram reiskiniui
biidingos destrukcijos, agresyvumo, i§ dirbtinai sukelto priesisSkumo
kuriam nors kitam subjektui. Aktyvumas kilus tokiam nerealistiniam
konfliktui yra pats savaime tikslas, nes priesiskos emocijos ir agresija
yra paciame subjekte, jos negali neprasiverzti. Nerealistin konfliktg i§-
provokavusiam subjektui svarbiausia — kovoti, maziau svarbu, pries ka
arba dél ko.

Realistinio ir nerealistinio konflikto nustatymas turi nemaza prak-
ting reikSme, nes padeda teisingai pasirinkti biidus ir priemones jam
valdyti ir ji spresti. Svarbu pazymeéti, kad realistinis konfliktas nebiiti-
nai sukelia prieSiSkuma, agresija, o nerealistinio konflikto raida beveik
visuomet siecjama su pyk¢io ir agresijos proverziais.

Simmelis ir Coseris raSo apie tarpininko vaidmeni ir jo galimybes
spresti konflikta. Pagrindiné tarpininko funkcija yra apvalyti konflikta
nuo agresyvaus ir neracionalaus prado ir kartu jtikinti konflikto $alis,
kad svarbiausia — susitaikymo salygos, o ne kova.

Savo studijoje L. Coseris nagrinéja dar kelis konflikto raiskos bt-
dus ir jo pasekmiy risis. Trumpai pazymésime svarbiausius akcentus
laikydamiesi teorinés jo konstrukcijos.

Nagrinédamas konfliktiSkuma grupéje Coseris daro iSvada, kad
kuo glaudesni santykiai, tuo didesné priesisky jausmy, persipinanciy su
simpatijos iSraiSka, tikimybé. Simpatijy ir antipatiju derini, beje, labai
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greitai kintantj { viena arba kita puse, priimta vadinti ambivalencija. Or-
ganizacijy vadyboje, Seimos konsultavimo, ugdymo darbe galima kurti
prielaidas pozityviems jausmams stiprinti ir kartu vengti santykiy konf-
likty (smulkiau apie tai zr. 2. 2 sk.). Dél gery santykiy Zmonés paprastai
linke slopinti priesiSkuma. Jeigu jo nenusikratoma arba jeigu priezastis
jam rastis yra nuolatiné, tai neigiamos emocijos gali tapti tarpusavio
santykiy dominante ir i§ esmés suzlugdyti juos. Taip daznai suyra Sei-
mos, nutrunka draugysté. Coseris formuluoja teigini: ,,Kuo glaudesni
santykiai, tuo didesnis konfliktas® (JI. Ko3zep, 2000, p. 91). Tai fatali
prielaida, jeigu ne ta aplinkybé, kad daugybé konflikty grupéje — ivairiu
savo dydziu, itampa, pobiidziu — persipindami tarpusavyje nebitinai
turi zlugdyti organizacija. Atvirksciai, jie gali kurti jos stabilumo prie-
laidas. Jeigu konfliktai susitelkia ties kuria nors viena bendra takosky-
ra, tuomet skilimo, i8irimo pavojus tampa visiSkai realus. Daugialypiu,
persipinanciy, bet nepapildanciy vienas kito savo poveikiu konflikty
ivairové tampa vienu i§ apsauginiy mechanizmuy, padedanciy i§saugoti
pagrindini konsensusa tiek organizacijoje, tiek ir visuomenéje. Svar-
biausiu veiksniu tampa mokéjimas spresti konfliktus ir sverty, reikalin-
gu konfliktams suvaldyti, buvimas.

Tam tikromis aplinkybémis konfliktas gali sujungti prieSininkus
arba paskatinti juos laikytis tokiy normu ir taisykliy, kurios kitados
biity buvusios ne itin reik§mingos. Tarkime, kariaujancios Salys gali isi-
pareigoti arba biiti ver¢iamos laikytis tam tikry tarptautiniy susitarimy
deél elgesio su belaisviais, dél tam tikry (sakykime, cheminiy) ginkly
nenaudojimo.

Gali pasitaikyti, kad viena Salis suinteresuota kitos integralumu
arba stipria politine valdzia joje. Tai matome, pavyzdziui, $iy dieny Iz-
raelio ir Palestinos konflikte. Izraelis ne karta rodé suinteresuotumg tu-
réti reikaly su stipria Palestinos vadovybe, kuri biity pajégi kontroliuoti
kovinius jos formuociy veiksmus.

Atlikes iSsamia socialinio konflikto funkcijy analiz¢ L. Coseris uz-
baigé ilga teoriniy interpretacijy raida:

— konfliktas — lemtis;

— konfliktas — sugriovimai, Zlugimas;

— konfliktas — revoliucijos.
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Aiskindamas konflikta pozityviame socialiniy procesu kontekste,
atskleisdamas jo apraisSky — ir konstruktyviy, ir destruktyviy — didziulg
[vairovg jis atvére placias vadybos, pedagogikos, kity moksly taikomy-
Jju tyrimy ir eksperimenty galimybes (Zr. kita poskyri).

I8kiliu socialinio konflikto teoretiku laikomas R. Dahrendorfas.
Tesdamas Marxo ir Weberio paieskas, konflikto problematika jis laiko
vyraujancia socialinése studijose. Konfliktas, pasak Dahrendorfo, yra
visuotinis zmoniy bendrijos fenomenas. Visuomeng sudaro tarpusavyje
kovojancios grupés, kurios islieka valdzios—pavaldumo sistemoje ir yra
saistomos tam tikry normy. Valdzios—pavaldumo santykiai konfliktis-
kiausi. Visuomené suskirstyta i kvazigrupes, kurios, jsisamonindamos
savo interesus ir savo grupinj statusa, tampa klasémis. Valdzios—paval-
dumo santykiai laipsniskai poliarizuoja visuomeng i dvi konfrontuojan-
Cias grupes. Tie, kurie disponuoja valdzios svertais, siekia status quo,
o visi kiti — permainy. Taikliai paZyméta, kad Dahrendorfo veikaluose
»konflikta lemia netolygios pri¢jimo prie trikstamy valdZzios ir autori-
teto iStekliy galimybés® . Tai ,,ne tiek konflikto, kiek galios analizé* (R.
Dahrendorf, 1996, p. 320).

Priestaravimai, pasak Dahrendorfo, kaupiasi pagal valdzios dispo-
navimo vektoriy. Be to, jis nuosekliai grindé teigini, kad visuomené yra
konfliktiska i§ esmés ir dél to ji nuolat kinta ir tobuléja.

Vélyvesnése studijose (10-ajame deSimtmetyje) Dahrendorfas
apra$o Siuolaikinio konflikto aprai§kas. Perimdamas i$ savo pirmtaky
savoka anomija Dahrendorfas interpretuoja ja naujausiy laiky konflik-
tiSkumo kontekste?. Ji apibrézia daugumos klasés, besilaikan¢ios nor-
my, istatymy, dalyvaujancios pilietiniame gyvenime, ir ty grupiy, ku-
rios vienu ar kitu aspektu yra socialiniame uzribyje ir yra nusalinusios
save nuo pilietinio dalyvavimo, teisétumo ir atsakomybes, santykj. Dél
to marga juy minia vadintina uzribio klase. ,,Anomija apibtidina tokia si-
tuacija, kurioje uz normy pazeidima nesulaukiama bausmés...Zmonés
neturi savo dalies visuomengéje, todél nesijaucia varzomi jos normuy....
Visuomeng¢, kuri atrodo susitaikiusi su nuolatiniu egzistavimu grupés,

2 Anomija (graiky k. a + nomos, istatymo paneigimas, nejstatyminis) — tokia samo-
ningumo biisena, buidinga individui arba grupei, kuri pasizymi visuomenéje nusi-
stovéjusiy moraliniy ir teisiniy normy neigimu. Anomija, iSreik§dama visuomeniniy
santykiy negalavimus, atskiria tam tikra grupg zmoniy nuo daugumos. Atskirtieji ir
atsiskyriusieji nepripazista daugumos istatymuy, vertybiy, kulttiros. Jie kuria savo
bendrabuvio jproc¢ius pamindami daugumos santykiy kultlira. Anomijos reiskinj tyri-
néjo E. Diurkheimas, R. Mertonas.
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neturincios joje realios dalies, pati sau kelia pavojy* (R. Dahrendorf,
1996, p. 244, 245). Politine prasme tas pavojus — tai galima tironija.
Kultiirine prasme — tai uzribio ,.kultfiriniy* stereotipy paplitimas kitoje
visuomengs dalyje.

Tokia socialinio konflikto interpretacija pateiké R. Dahrendorfas.

I.1.3. Psichologijos
indélis j konflikto
studijas

Tuo pat metu kaip ir sociologija konflikta nagrinéjo ir psichologija.
Gilia vaga paliko XIX a. pabaigos—XX a. pradzios jos psichoanalitine
kryptis, kurig plétojo Z. Freudas, véliau tgsé A. Adleris, K. G. Jungas,
E. Frommas ir kt.

Tyrinédami asmenybés samoningumo santyki su jo nesamoninga
sfera ir pasamonés klodais, psichologai nustaté samoningy veiksmy ir
poelgiy priklausomybg nuo giluminés psichikos, kurioje vyrauja tam
tikri instinktai. Instinkty ir gyvybiniy poreikiy galia yra didziulé, daz-
niausiai nevaldoma, jie tik i§ dalies isisamoninami. Asmenybés psichi-
ka, teigé psichoanalitikai, kupina tamsos — to, kas nepazinta ir neisisa-
moninta. ,,Paciy Sviesiausiy ir pa¢iy §venciausiy misy pazitiry pamatai
yra giltis ir tamsts® (K. I'. FOnr, 1994, p. 23).

Nors psichoanalizés kuiréjai labai nesutaré kategorizuodami, ais-
kindami ir vertindami pasamonés impulsus, jie jtikinamai atskleidé
asmenybés ,,norimo* ir ,,privalomo* vidinj konfliktiSkuma, jo neigy-
vendinamy potraukiy akligatvius, jo sazinés kancias. ,,Privalédamas
ivardyti pati svarbiausia dalyka i§ ty, kuriais analitiné psichologija galé-
ty papildyti muisy pasauléziiira, pasakysiu: tai Zinojimas, kad egzistuoja
pasamonés turiniai, keliantys akivaizdzius reikalavimus ar skleidZian-
tys itakas, kuriy samoné volens nolens turi paisyti (C. G. Jung, 1999,
p. 31).

Tad zmogaus elgesyje ir veikloje — aibés spontanisky ir neprogno-
zuojamy dalyky. O Zmoniy sambiiriuose ir saveikose reiskiasi psichiniy
impulsy iracionalumas. Visa tai viesojoje erdvéje sukelia daugybe konf-
likty, kuriy iStakose — ne skirtingi interesai arba vertybés, o subjekty
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pasauléjautos bei elgesio savybés. L. Coseris tai vadina nerealistiniais
konfliktais. Bet kuriame konflikte negalima paneigti gaivaliskumo ir
iracionalumo S$aliy elgesyje, realybés ignoravimo ir mistifikacijy.

Kita konfliktiskumo sritis, kuria nuosekliai doméjosi analitiné psi-
chologija, yra individas bei jo tro$kimai ir juos ribojanti, blokuojanti
socialiné aplinka, kurioje apstu draudimy bei reglamentavimo. Remian-
tis S. Freudo tyrimais, tokiy konflikty iStaky randama tarp asmenybés
Ego ir Superego, kitais zodziais, tarp skirtingu jos samoningumo ir so-
cialumo lygiu. Superego, vykdydamas asmenybés mastymo ir poelgiu
stebéjimus, sazinés ir identifikacijos su iSorés pasauliu funkcijas, i$ es-
més reguliuoja jos mentalinj ir socialini aktyvuma, tramdo jos instink-
tus. ,,Superego yra mums visy moraliniy apribojimy atstovas, siekimo
tobuléti Salininkas, kitaip tariant, tai, kas mums tampa psichologiskai
prieinama i$ vadinamojo labiau pakyléto zmogiskajame gyvenime*
(3. Dpeiin, 1989, p. 341).

I§ ¢ia galime nubrézti daugiau nei viena konfliktisSkumo linija: tarp
asmenybeés esybes ir i§ iSorés ateinanciy per Superego reikalavimuy, ska-
tinimy, draudimy; tarp individo ir jo socialinés aplinkos. ,,Superego ra-
dimosi istorija leidzia suprasti, kad ankstyvieji Ego konfliktai su Id (pa-
veldimoji Zzmogaus pasamonés dalis — JL)...gali toliau testis virsdami
konfliktais su tuos objektinius rySius paveldéjusiu Superego... Kova,
siautéjusi gilesniuose sluoksniuose ir dél greitos sublimacijos bei iden-
tifikacijos nepasibaigusi, ... toliau vyksta aukStesniuosiuose regionuo-
se“ (S. Freud, 1999, p. 167). Taigi zmogiskoji prigimtis yra nuolatinio
susidirimo su pacia savimi ir su socialine tikrove biisenos, turi taikytis
prie tos tikrovés, neretai konfliktuoti su ja.

Susitelke ties giluminiais pasamonés klodais, tyrinédami ju esme,
itaka asmenybei bei jos socialumui psichoanalizés atstovai natiiraliai
kélé tas reikSmes, kurios yra maziau matomos arba i$ viso nematomos
pragmatiSkam racionaliam protui. Tai tapo savotisku isstkiu isigaléju-
siam racionalumui, i planuojamus rezultatus besiorientuojan¢iam ir vis
didesnj pagreiti jgaunan¢iam taikomajam vadybos mokslui. Taciau abi
Salys ieskojo saly¢iy ir bendry prasmiy. Laikui bégant juy pradéjo rastis.
Jungo veikaluose yra studijy apie psichoanalizés santyki su pasaulézii-
ra, su grozine literatlira ir kitais reiskiniais, kurie buvo kity socialiniy ir
humanitariniy moksly akiratyje.
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Véliau i8kilus psichoanalizés teséjas E. Fromas tyrinéjo religija,
visuomenés sveikatinguma, ginklavimosi pavojus vis labiau integruo-
damas psichoanalizés idirbi su sociologija, etika, vadyba ir netgi su
politika. ,,Zmogiskosios aistros paver¢ia zmogy i§ maZo, nepastebimo
sutverimo herojumi, bitybe, kuri nepaisant visy klifi¢iy siekia iprasmin-
ti savo gyvenima. Jis nori blti savo paties kiiréju, nori paversti savo
nevisavert¢ egzistencija visaverte, iSmastyta ir tikslinga, leidziancia jam
maksimaliai siekti savo asmenybés vientisumo*, — rasé Fromas viename
paskutiniy savo veikaly (3. ®pomm, 1999, p. 27).

Siandien psichologija, besiremianti psichoanalizés tyrimais, labai
produktyviai ieSko biidy spresti ir valdyti konfliktus, kurti ir palaikyti
bendradarbiavimo, individo ir jo socialinés aplinkos darnos santykius.
Sias pastangas liudija, pavyzdziui, vertinga Veros F. Birkenbihl knyga
,Deryby vedimo psichologija“ (V. Birkenbihl, Psychologia prowadze-
nia negocjacji. Wroctaw: Astrum, 1997). Didelé Sios i§ vokiec¢iy kalbos
verstos knygos dalis skirta biologiniy veiksniy jtakai derybu procesui.

Apzvelgéme ilga kelia, kuri nu¢jo mokslas nagrinédamas konflikta
socialiniame gyvenime. Stengémés atskleisti giléjancias jzvalgas, ku-
rias, remdamosi savo pirmtakais, daré kitos mastytoju kartos. Kaip ir
kiekvienoje srityje, ¢ia mokslas teiké vis tobulesnius socialinés tikroveés
pazinimo jrankius. Taciau ir i§ amziy glidumos pasiekusios mus mintys
ir vertinimai néra vien mokslo istorijos faktai. Socialinis konfliktas — is-
toriskai nulemtas, kiekvienos epochos konfliktai turéjo specifiniy bruo-
7. Todél ir T. Hobbesas, ir Platonas liudija mums savo meto tikrove taip
pat itikinamai, kaip ir Jungas bei Dahrendorfas.

Sociologuy, psichologu, kiek véliau ir vadybos teoretiky iSskirtinis
démesys konfliktui uzbaigé ilga procesa, kurio pradzioje konfliktas buvo
nagrinéjamas kaip vienas i$ visuomeninio gyvenimo reiskiniy. Véliau
sociologijos, psichologijos, politikos moksly sandiiroje konflikty teorija
iSsikristalizavo kaip savarankiska tyrimu kryptis, apimanti Siy ir kity
moksly laiméjimus. XX Simtmetyje socialiniams mokslams pradéjus
dométis verslo ir vadybos poreikiais pradéjo rastis taikomasis konflikty
mokslas kaip sudétiné konflikty studiju dalis. Si tema bus nagrinéjama
kitame skyriuje.
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Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Gali biiti, kad §i pirmoji
tema pasirodys jums pernelyg sudétinga ar lakoniska. Atsekti bet kurio
mokslo istoring raida néra lengva. Ji per daug apimli, kad tilpty keliuo-
se puslapiuose. Tiems, kas domisi kitais Siuolaikiniais konflikto studijy
aspektais (o $i tema turi jvadinés reikSme), uztenka atidziai perskaityti
Sia dali, kad apcCiuopty problematikos iStakas, sklaida ir raida. Tiems,
kieno doméjimasis vienu ar kitu konflikto teorijos aspektu pranoksta Sio
leidinio problematika, pazintis su Sia tema bus orientyras savarankiskai

ir kryptingai gilintis { ja.

» Studijuojant Sig tema rekomenduojama
perskaityti:

1.

Coser L. A. Conflict: Social Aspects. In: International
Encyclopedia of Social Sciences. New York: The McMillan
Company& The Free Press; London: Collier — McMillan
Publishers, 1972, vol. 3, p. 232-236.

Dahrendorf R. Modernusis socialinis konfliktas. Vilnius: Pradai,
1996.

Ritzer G. Contemporery Sociological Theory and its Classical
Roots: the Basic. Boston Burr Ridge: McGraw—Hill, 2003, p.
20-36, 43-48.

? Kontroliniai klausimai

1.

hal

ISskirkite ir apibudinkite konflikto studiju raidos pagrindinius
bruozus.

Kaip apibuidintuméte moksla apie konflikta kaip moderny inte-
lektualini produkta?

Apibudinkite sociology indéli i konflikto teorija.

Kaip konflikta aiskino K. Marxas?

M. Weberio ir vélesniy laiky sociology idirbis konflikty teorijo-
je.

L. Coserio socialinio konflikto funkcijos.

Psichoanalitiky indélis i konflikto problematika.
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I.2. Taikomasis
konflikty mokslas
ir praktiné veikla

Taikomojo mokslo apie konfliktus atsiradimas buvo subrandintas
teoriniy konflikto studijy. Tarp sukurty bendry sistemu, pagal kurias
buvo vienaip ar kitaip apraSytos socialinio konflikto funkcijos, reiks-
mé bei itaka, ir realiy, autentisky gyvenimo konflikty tebebuvo atotrii-
kis, kurj buvo lemta uzpildyti | kasdieng praktika besiorientuojan¢iam
mokslui. I§ bendryju konflikto teoriju buvo perimtos metodologinés
nuostatos (pvz., socialinio konflikto funkcijy interpretavimas, bendra-
darbiavimo, kooperacijos, integracijos sasaju su konfliktiSkumu nusta-
tymas). Kaip zinoma, | praktika besiorientuojan¢iam mokslui plétotis
reikalingas instrumentarijus, kuri sudaro tyrimo metoduy, eksperimenty,
statistinés analizés budy visuma. Taciau tai — tik viena vaga, kurioje yra
konflikty sprendimo (ang. Conflict Resolution) iStaky.

Kelios kitos tendencijos padés iSsiaiskinti taikomojo konflikty
mokslo metodologines Saknis ir socialinius postimius ji plétoti.

XX a. pirmojoje puséje socialiniai mokslai atsigrezé | praktika ies-
kodami budy, kaip optimizuoti, racionalizuoti zmoniy gamybing, va-
dybing veikla, socialinius veiksmus, administravima, tarpusavio santy-
kius. Suprantama, kad konfliktas buvo vienas i$ patikimiausiy objekty.

Besikaupiantys prieStaravimai tarptautiniuose santykiuose, o vé-
liau neregéto masto karai ir smurtas verté politikus ieSkoti saugumo
priemoniy. Vienas perspektyviausiy biidy buvo kurti politinius ir teisi-
nius grésmg kelianciy problemy reguliavimo mechanizmus. Atsiradu-
sios ¢ia praktika ir patirtis véliau buvo sékmingai pritaikomos sociali-
néje srityje.

Minétose srityse yra konflikty sprendimo ir valdymo istakos.

Siame skyrelyje bus aptartas taikomojo mokslo apie konfliktus
probleminis laukas ir metodai, pristatytos reikSmingos metodologinés
nuostatos, parodytos jo sasajos su kasdiene praktika. Konflikto turinio,
esmés, raidos klausimai nebus nagrinéjami, jiems skirtos kelios kitos
temos.
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Nagrinéjami klausimai:

1. Taikomojo mokslo apie konfliktus atsiradimas ir raida.

2. Konflikty sprendimo ir reguliavimo teisiniy pagrindy formavi-
masis.

3. Tarptautinés konflikty prevencijos ir sprendimo institucijos.

Prasminiai ZodZiai: bendradarbiavimas, taikos palaikymas, tai-
kos reguliavimas, taikos kiirimas, konflikto studijy sistema.

Siame skyriuje aiskinama, kas ir kaip sieja konflikto teorija su
priestaringa socialine praktika, kokios galimybés Salinti destrukcija i$
socialinés praktikos.

Siuolaikinis mokslas apie konfliktus pasizymi pozityvia nuostata
dél tiriamojo objekto, o ju sprendimy iesko skatindamas konstruktyvy
subjekty elgesi ir veikla. Tai reikSminga ir produktyvu taikant ji kasdie-
néje praktikoje.

Taikomasis konflikty mokslas tyrinéja pavienius konf-
liktus, krizes, gincus bei jy klases, analizuoja juy eigq ir for-
muluoja tokius elgesio ir veiklos principus, kuriuos taikant
galima iSspresti arba sumazinti neigiamas konflikty pase-
kmes, surasti tenkinancius sprendimus, siekti susitarimo.

Taikomasis konflikty mokslas pagristas prielaida, jog konflik-
ty sprendimo ir bendradarbiavimo galimybés yra nors ir ribotos, bet
ivairios ir nemenkos. Jo paskirtis — surasti ir atskleisti Sias galimybes,
ieskoti ju panaudojimo biidy. Tam tikslui tiriami Zmoniy ir jy susivieni-
jimy interesai, siekiai, aplinkybés ir veiksniai, turintys itakos ju veiklai,
pacios veiklos eigai.

Kasdieniame gyvenime zmon¢s natiiraliai baiminasi konflikty, ku-
rie jiems asocijuojasi su jtampa, neigiamomis emocijomis, agresija, ga-
limais praradimais. Konflikto baimé vienus vercia kentéti iki infarkto,
kiti kartais grébiasi neadekvaciai agresyviy veiksmu pamindami ne tik
etikos normas, bet ir istatymus.

Tarp svarbiausiy nuostaty, kuriomis vadovaujasi taikomasis konf-
likty mokslas, yra tokios:
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Konfliktai ir gincai yra natiiralus zmoniu, organizacijy, visuome-
niy vidaus gyvenimo ir saveiky reiskinys. ISlaikant racionaly poziiir
konflikta galima atpaZzinti per jame slypinc¢ia problema. Konfliktas at-
skleidZzia socialinés tikrovés, kurioje atsirado, problemiSkuma, priesta-
ringuma ir sutelkia tobulinti santykius, veikla, organizacija.

Konfliktas sujaukia esama padétj, bet ir privercia kritiskai {vertinti ja,
imtis poky¢iy, kad galop susiklostyty pranaSesné uz ankstesng padétis.

Viena pamatiniy konflikty mokslo nuostaty — nuosekliai ieskoti
konstruktyvaus bet kurio konflikto prado. Taciau pripaZistama esant
destruktyviy konflikty, taip pat ir tokiy, kurie {ziebia kova, smurta, veda
1 visiska pralaiméjima.

Vadovaujantis minétomis nuostatomis kuriamos tokios strategijos,
kuriomis remiantis didele dali konflikty galima sprgsti ir valdyti.

Zvelgiant 1 konflikty ivairove atrodyty, kad néra prasmés kalbéti
apie visus juos urmu. Tac¢iau konflikty nagrinéjimas jy galimo sprendi-
mo aspektu, tampa juos visus integruojanc¢iu bendru vardikliu. Konflik-
ty sprendimas ,,pasizymi dideliu kompleksiSkumu. Tasai kompleksis-
kumas kyla ne tiktai i§ tyrimy ir praktikos vienoveés, fundamentiniy ir
taikomyjy tyrimy perimamumo, bet ir i§ jvairumo intelektualiniy dis-
cipliny, kurios skiria démesj konfliktams ir deryboms* (The Nature of
Conflict and Negotiation. 1991, p. 1).

Konflikty sprendimas siejamas su zmogaus (grupés, organizacijos)
pozityviu nusiteikimu, konstruktyvia veikla, racionaliu bendradarbiavi-
mu. Konfliktuojancios Salys turi pripaZinti ir suprasti skirtingus, neretai
ir prieSingus poreikius bei interesus ir darniomis pastangomis ieskoti
galimy sprendimy. Konflikty sprendimo pagrindas — nuostata i bendra-
darbiavima. Bendradarbiavimo temai bus skirti keli skyriai, ¢ia ji api-
biidinsime tik apytikriai.

Bendradarbiavimas — tai dviejy ir daugiau socialiniy
subjekty sqveikos siekiant tam tikry, paprastai juos vieni-
janciy, taciau neretai ir skirtingu, netgi prieSingy tikslu.
Bendradarbiavimas isskyré Zmones ir jy susivienijimus i3
gyvojo pasaulio. Tai — socialiné, t. y. [sisqmoninta, kryptin-
ga, priderinta prie aplinkos veiksena. Gyviunai geba sqvei-
kauti, o ne bendradarbiauti.
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I.2.1. Taikomojo mokslo
apie konfliktus
atsiradimas ir raida

XX amzius subrandino pasaulio bendruomeng skatindamas viska
vienijanciy ekonominiy, moksliniy, technologiniy, humanitariniy rySiy
tinkla. Taciau Siame amziuje vyko didziausi zmonijos istorijoje karai,
ideologinés ir politinés kovos. Tarp Siu dvieju Zmonijos homeostazés
poliy yra pulsuojanti jungtis. Tai bendradarbiavimas sprendZziant pro-
blemas, krizes, gincus, konfliktus. Tuo paaiskinamas didziulis interesas
bendradarbiauti ir spresti konfliktus. Biitent jis stiprino viltj ir valia kur-
ti vientisa ir saugesnj pasauli nuo vietiniy bendruomeniy iki tarptauti-
niy bendriju ,,Bendradarbiavimas tampa viena i§ svarbiausiy Zmonijos
iSlikimo salygu* (V. Juris, 1998, p. 3).

Skaudi pasauliniy kary ir etniniy susidiirimy patirtis skatino moks-
lininkus nuodugniau nagrinéti konflikty sprendimo ir valdymo proble-
mas. Ne maziau reik§mes turéjo ir pozityvios paskatos — glaudéjantys ir
intensyveéjantys tarptautiniai rySiai, kultiirinio bendradarbiavimo plétra.
Atsirado tarptautinés organizacijos, pirmiausia Jungtiniy Tauty Organi-
zacija, kuriy paskirtis buvo palaikyti taika, suvienyti pastangas spren-
dziant globalias problemas.

Prie ankstyvujuy vadybos darby apie konflikty sprendima ir koope-
racija galima priskirti amerikietés Mary Parker Follet knygas ,,Nauja
valstybé* (The New State, 1918), ,,Kiirybinis patyrimas (The Creative
Experience, 1924) ir rinkting ,,DinamiSkas administravimas® (Dynamic
Administration, 1942). Konfliktiniy situacijy panaudojimo galimybes ji
palygino su fizikinio reidkinio — trinties — panaudojimu. Zmonés i§mo-
ko panaudoti trintj, pavyzdziui, perduoti vieno besisukan¢io masinos
rato energija kitam ratui. Follet buvo isitikinusi, kad panaSiai galima
suvaldyti ir konflikto energija.

Follet aprasé elgesio konfliktinéje situacijoje biidus — dominavima,
kompromisa ir integravimasi. Taip pat — skirtumy aptarimo ir deryby
procesa siekiant iSspresti konflikta. Gin€ytina problema, anot auto-
rés, yra ne teoriniy diskusijy, o praktinés veiklos sritis. ,,Integravima-
sis, konflikty sprendimas ir skirtumy derinimas turi vykti motoriniu,

34



I skyrius. KONFLIKTAI

ne intelektualiniu lygiu“ (Cit. pagal: M. A. Davis, An Interview with
Mary Parker Follet. Kn. Negation. Theory and Practice, 1991, p. 16).
Ji pagrindé savokas ,,integratyvi nuostata“, ,,kooperatyvus mastymas®,
»atvirumas®, kuriy vien pavadinimai byloja apie ju konstruktyvy turi-
ni.

Siuolaikiniam mokslui apie konfliktus svarbig reikSme turéjo ke-
tvirtajame deSimtmetyje pasirodg straipsniai ,,Eksperimentiné socialiné
psichologija“ (Murphy, G. Murphy, L. B. & Newcomb T. M. Experi-
mental Social Psychology. New York: Harper and Brothers, 1937) bei
»~Konkurencija ir kooperacija“ (May M. A. & Doob L. W. // Social Sci-
ence Research Council Bulletin # 25, p. 1937). Tos studijos pralauzé
tradicing, ilgai vyravusia Amerikoje ideologing tez¢ apie konkurencijos
vyravima visuomenés santykiuose ir jos lemiama jtaka visuomenés pa-
zangai.

Taciau tuo ankstyvuoju konflikty jvaldymo laikotarpiu konkuren-
cija ir kooperacija buvo tik suprie§inamos neivertinant esamu ju sasaju.
Anot M. Deutscho, keliy fundamentiniy darby apie konkurencija, ko-
operacijq ir konflikty sprendima autoriaus, tuomet dar nebuvo tiriamos
socialinés saveikos, komunikacijos procesai, problemy sprendimo me-
todai ir kiti esminiai taikomojo mokslo klausimai (Deutsch M., 1990,
p. 240).

Tarp zymiausiy laiméjimy minimi ir psichologiniai Kurto Levi-
no bei jo mokiniy darbai. Levinas aprasé zmoniy saveikas grupéje, ju
kintamuma pavadindamas tai grupine dinamika. Jis nustaté, kad kie-
kvienas grupés narys turi savo psichologing gyvenimiska erdve, kuria
sudaro ne tiek fiziniai objektai, kiek jvykiai, nulemiantys, kas imanoma
ir kas nejmanoma zmogui susidariusioje situacijoje. Pailiustruosime tai
K. Levino atliktu eksperimentu. Buvo sudarytos dvi moksleiviy grupés,
kuriy viena turéjo autokratini vadova, kita tvarkési demokratiskai. Eks-
perimentas parodé, kad kiekvienas demokratinés grupés narys turéjo
daugiau savo individualumo raiskos galimybiy negu jo bendraamziai
autoritarinéje grupéje. Pirmoje grupéje buvo stipresnis ,,mes* jausmas,
vaikai noriai burdavosi i kokios nors veiklos pogrupius, o autoritarinéje
grup¢je vaiky grupinis bendrumo jausmas buvo silpnas, jie nepasizy-
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méjo savirais§kos siekiu ir burdavosi | pogrupius tik vadovo nurodymu.
,Esant autoritariniam vadovavimo stiliui prieSiSkumo ir dominavimo
atvejy elgesyje padaugédavo trisdeSimt karty.... Demokratinei atmos-
ferai buidingesni bendradarbiavimo ir pritarimo santykiai“ (K. JleBus,
2000, 207).

Tolesnei mokslo apie konfliktus raidai teigiama itaka turéjo
M. Deutscho pastangos sujungti studijas apie konkurencija ir koopera-
cija visuomenés raidoje su mokslu apie gruping dinamika (procesus,
vykstanéius grupéje, jos nariams kartu ka nors veikiant) ir veiklos mo-
tyvacija. Tesdamas K. Levino tyrimus ir pritaikgs juos platesnio masto
reiSkiniams analizuoti M. Deutschas parengé dirva praktinei konflikty
sprendimo veiklai. Daug démesio jis skyré bendravimui ir bendradar-
biavimui, keitimuisi informacija, Saliy nuostatoms konflikte. ,,Koopera-
tyvus procesas veda i konfliktuojanciy interesy suvokima kaip abipusés
problemos, kuria (konflikto dalyviai — J. L. ) sprendzia per bendradar-
biavima™ (M. Deutsch, 1990, p. 242).

Konflikty tyrimus savoti§kai praturtino ir susistemino SeStajame
deSimtmetyje iSplétota losimy teorija. Ja taikant atsiskleidé konflikto
dalyviy, ju interesy bei veiksmy tarpusavio priklausomybé. Remian-
tis matematinémis loSimy teorijos formulémis buvo susistemintos ti-
kétinos konkurencinio ir kooperacinio konfliktuojanciy Saliy elgesio
tipy saveikos. Tarkime, vienos Salies siekis kilus konfliktui pasikeisti
informacija, uzmegzti dialoga didina tikimybg, kad kita Salis atsilieps
bendradarbiavimo gestais. Ir prieSingai — vienos Salies atsakas i kitos
agresija paprastai esti koviné parengtis ir pasiryzimas apsiginti arba ko-
voti.

Losimo teorijos matricos s€ékmingai naudojamos tiriant specialisty
konflikto susidaryma ir raida. Tai rodo toks pavyzdys: solidus ir pripa-
zintas pasaulyje leidinys ,,Journal of Conflict Resolution* (1997, No. 1)
skyré¢ specialig laida loSimy teorijos formuléms, taikomoms atliekant
konflikty tyrimus.

Paskutiniaisiais XX a. deSimtmeciais konflikty mokslas kélé ir ies-
kojo atsakymuy i keleta praktiniy klausimuy:

» kokios salygos lemia konstruktyvig arba destruktyvia konflikty

eiga?
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+ kokios aplinkybés bei pasirinktos taktikos lemia vienos konflik-

to Salies sekmingesng veikla nei kitos?

» kaip gimsta sutarimas tarp dvieju konfliktuojanciy Saliy ir kokia

sutarimo prigimtis?

* kaip i konflikta gali isiterpti ir prie jo sprendimo prisidéti trecio-

ji salis?

» kaip mokyti zmones valdyti konfliktus ir spresti iSkilusias pro-

blemas?

Plétojamas nurodytomis kryptimis mokslas apie konfliktus priar-
te¢jo prie praktinés veiklos ir buvo pradétas taikyti vadyboje, sociali-
niame ir edukaciniame darbe, teisésaugoje. Taikomoji pakraipa suteiké
Siam mokslui vidinés dermés, susiejo ji su zmoniy veikla, su viesuoju
administravimu, su aukléjamuoju darbu. Sio mokslo pazanga savotiskai
vainikuoja JAV profesoriy R. Ficherio ir W. Ury knyga ,,Einant | sutari-
ma’ (Getting to Yes). Pirma karta iSleista 1981 m. ir i§versta | keliolika
kalby ji tapo populiariausiu leidiniu ne tik dél labai jtaigaus stiliaus, bet
ir dél vykusios teoriniy nuostaty ir praktiniy patarimy jungties.

I1.2.2. Konflikty sprendimo
ir reguliavimo
teisiniy pagrinduy
formavimasis

Prie$ Simta mety istorijos profesorius, fundamentiniy darby auto-
rius V. Kliucevskis parasé nerimo kupinus zodzius: ,,XX amziaus pro-
logas — parako gamykla. Epilogas — Raudonojo Kryziaus barakas* (B.
KiroueBckmii, 1968, p. 361).

Kitas skvarbaus proto mokslininkas jau miisy dienomis XX a. pa-
vadino ,,megamir¢iy amziumi®. Jis liudija: ,,I§ viso kary liepsna nusine-
$¢ ne maziau kaip 87 000 000 gyvybiy, o suzeistyjy ir suluosintyjy tuo-
se karuose buvo dar daugiau*. ,,Toks milziniSkas, beveik nesuvokiamas
mastas yra grasi iSraiSka Sio Simtmecio politiniy aistry ir technologiniy
priemoniy, kurias tos aistros sugebéjo pajungti® (Z. Brzezinski, 1998,
p. 6-8).
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Neregéto masto karai ir smurtas verté politikus ieSkoti saugumo
priemoniy. Vienas perspektyviausiy biidy buvo kurti politinius ir teisi-
nius grésmg kelian¢iy problemy reguliavimo mechanizmus.

Jau ankstesniais Simtmeciais buvo sudaromos tarptautinés sutar-
tys, numatancios buidus, kaip spresti Saliy gin¢us. 1907 m. buvo priimta
Konvencija dé¢l tarptautiniy susidiirimy taikaus sprendimo. Konvenci-
ja, be kita ko, iteisino treciosios $alies tarpininkavimo tarptautiniuose
ginCuose praktika ir numaté Treciyjy teismo jgaliojimus. Vienas Kon-
vencijos punkty skelbé: ,, Tarpininko uzduotis yra prieSingy pretenziju
derinimas, raminimas priesiSkumo, atsiradusio tarp susigincijusiy vals-
tybiy* (eiicTByrommee MexIyHapoaHOE TipaBo, 1996, p. 777).

1919 m. paskelbus Pirmojo pasaulinio karo pabaiga konferenci-
jos dalyviai nusprendé jsteigti Tauty lyga. Tai buvo pirmoji tarptauti-
né organizacija, turinti riipintis bendradarbiavimu ir saugumu. Nors §i
institucija nebuvo pajégi neutralizuoti grésme tarptautiniam saugumui
tarpukario metais, jos iktirimo idéja buvo vaisinga.

1928 m. buvo priimtas, o 1949 m. pataisytas ir i$ naujo patvirtintas
Bendrasis aktas dél tarptautiniy ginc¢y sprendimo. Akte buvo patvirtin-
tos taikinimo komisijos sudarymo ir funkcionavimo procediiros, numa-
tyta treciosios Salies teisiné intervencija i ginca.

ReikSmingas Zmonijai buvo 1945 m. Jungtiniy Tauty Organizaci-
jos ikiirimas po Antrojo pasaulinio karo. JTO isteigé didelius jgalio-
jimus turin¢ia Saugumo Taryba ir iSplétojo taikos palaikymo sistema.
Kai kuriais atvejais Saugumo Tarybos sprendimai privalomi visiems
JTO nariams.

Pastaraisiais metais diskutuojama, kiek veiksmingos yra Saugumo
Tarybos pasirinktos priemonés krizéms mazinti ir bendradarbiavimui
skatinti. Kiekvienas JTO arba jos Saugumo Tarybos veiksmas yra sudé-
tingas, nes reaguojama i pacius priestaringiausius jvykius. Negin¢ytina,
kad XX a. baigiantis Zmonija ne tik i§vengé nitiraus Raudonojo Kry-
ziaus baraky likimo bei daugelio brendusiu ginkluoty konflikty ir kary,
bet ir kaip niekada anksciau jgavo globalaus sutelktumo bruozy.

Po Antrojo pasaulinio karo vyko sparti valstybiy ir tauty integra-
cija Europoje. Ji apémé visas gyvybiSkai svarbias zmogaus gyvenimo
sritis (panasios tendencijos pastebimos ir kituose Zzemynuose). Politinis
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Europos susiskaldymas trukdé ir menkino pastangas bendradarbiauti
zemyno mastu. Daugeliu atvejy integraciniai procesai vyko Siapus ir
anapus gelezinés uzdangos. Taciau objektyvios aplinkybés ir poreikiai
bendradarbiauti bei koordinuoti veikla priesingu sistemy lyderius verté
ieskoti bendros kalbos.

1975 m. ivyko Europos valstybiy, JAV ir Kanados vadovy konferen-
cija Helsinkyje.

Europos saugumo ir bendradarbiavimo konferencija (ESBK) buvo
svarbiausias jvykis suskilusiame zemyne. Po Helsinkio konferencijos
konfrontuojanciy valstybiy bendradarbiavimas igavo teisini politini
pamata ir skleidési ganétinai sparciai. Konferencijos baigiamasis aktas
numaté reguliarius susitikimus, valstybiy ir vyriausybiy vadovy konsul-
tacijas, keitimosi informacija humanitariniais, Zmogaus teisiy ir kitais
klausimais procediiras. Sio proceso metu buvo parengti ir patvirtinti
Saliy, ESBK dalyviy, ginco reguliavimo ir taikaus sprendimo principai
bei procediiros.

Baigiamajame akte ir vélesniuose politiniuose bei teisiniuose do-
kumentuose ypa¢ kruopsciai aptariama galimy susidiirimy ir gincy
prevencija informuojant kitas valstybes apie karinius manevrus ir kitas
stambias karines akcijas, supazindinant, kaip laikomasi Zzmogaus teisiy.
Jeigu tarp dvieju ar daugiau valstybiu kyla jtampa ir pavojus jsiplieks-
ti konfliktui, susitarimai {pareigoja konflikto dalyves kuo greic¢iau na-
grinéti klausima, kol jis nejsisen¢jo, susilaikyti nuo veiksmuy, galin¢iy
komplikuoti padétj, bendrai aptarti laikinas priemones taikiems santy-
kiams palaikyti, kol bus nagrinéjamos gin¢o priezastys (JlericTByromiee
MEXKIyHapOJaHOE TIpaBo, 1996, p. 822-823).

Gincui ir konfliktui jsibégéjus rekomenduojamos konsultacijos.
Jeigu to neuztenka, rekomenduojama aptarti ginco reguliavimo pro-
cediiras. Jeigu konfliktuojancios Salys sutinka, sitiloma kviesti treciaja
Sali ginc€ui spresti. Jeigu visy $iy zingsniy neuztenka, numatytas tvirty
isipareigojimy paketas, kuriame svarbus vaidmuo tenka Tarptautiniam
teismui, kitoms tarptautinéms organizacijoms, specialiy sureguliavimo
mechanizmy kiirimui (pvz., daugiasalés konferencijos, turin¢ios jgalio-
jimus imtis konkreciy stabilizavimo veiksmy) ir t. t. Taigi tarptautiné
taikinamoji veikla buvo iteisinta, susiformavo konsultacijy, fakty nu-
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statymo, Saliy atskyrimo, tarpininkavimo, konferenciju, apskrityju staly
ir kitos procediiros.

Europos saugumo ir bendradarbiavimo procesas i§kélé ir iteisino
skirtingy socialiniy sistemy ir politiniy kariniy bloky keitimasi politine
ir karine informacija ir kultiros vertybémis kaip viena svarbiausiy sau-
gumo ir bendradarbiavimo prielaidy. Tolesné jvykiy raida parodé, kad
$iy principy igyvendinimas kelé tolerancijos, mokéjimo sugyventi su
kitokiais dvasia, gerino globaliy problemuy, bendro likimo suvokima.
Taip klosteési palankios prielaidos bendradarbiauti ir spresti konfliktus
kitais lygiais.

1.2.3. Tarptautineés
konflikty
prevencijos
ir sprendimo
institucijos

Kita konflikty sprendimo praktikos asis kyla i§ technologiju ir tikio
globalizavimo. Tai kuria pamatinius bendradarbiavimo mechanizmus,
tadiau ir kelia daugybe naujy problemy bei priestaravimuy. Sestajame de-
Simtmetyje Sesios Europos valstybés sutaré kurti bendra angliy ir plieno
rinka. Taip prasidéjo Europos Sajungos istorija. Siandien Europos Ben-
drija pasizymi didele traukos jéga ir yra bene ispudingiausias valstybiy
bendros veiklos pavyzdys. Jos steigimo koncepcijoje pazyméta, kad
Bendrija pirmiausia traktuojama kaip priemoné taikai uztikrinti, susieti
laimétojus ir nugalétuosius bendromis institucijomis, kurios leisty joms
bendrauti kaip lygus su lygiu (P. Fontenas, 1992, p. 5).

Europos Sajunga sukiiré geriausia i$ visy zinomy tarptauting ben-
dradarbiavimo ir konflikty sprendimo sistema. Jos veiksminguma le-
mia ne tiek reaktyvi veikla (reakcija { prieStaravimus ir gincus), kiek
proaktyvi politika, sprendzianti esamas ir galimas Bendrijos valstybiy,
tarp $ios organizacijos ir jos traukos zonoje esanciy valstybiy dispro-
porcijas. Si bendradarbiavimo programy sistema apima visas gyvybis-
kai svarbias sritis kuriant politinius ir teisinius svertus tarpusavio san-
tykiams suderinti.
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Visa ligi §iol zinoma tarptautiné praktika reguliuojant, vykdant
prevencijg ir sprendziant konfliktus bei uztikrinant ilgalaiki sauguma ir
bendradarbiavima pagrista trimis strategijomis: taikos palaikymo, tai-
kos reguliavimo ir taikos kiirimo (angly k. — peace-keeping, peace-ma-
king, peace-building)®. Siekiant palaikyti taika imamasi neatidéliotiny
politiniy ir kariniy veiksmy krizés iStiktame rajone padéciai stabilizuoti
ir uzkirsti kelig konfliktui pléstis.

Taikos palaikymas pagristas reaktyvia veikla. Tai reakcija i ivy-
kusi susidiirima. Ji numato isiki§ima (intervencija) i konflikto vyksma.
Si intervencija vykdoma remiantis tarptautinio gyvenimo normomis ir
teisés aktais. Taikos palaikymo metodai buvo daug karty taikomi Ar-
timuosiuose Rytuose, Kipre, keliose Afrikos valstybése. Juos placiai
taiko Jungtiniy Tauty Saugumo Taryba, reciau atskiros valstybés. Lie-
tuva taip pat jsitraukeé { taikos palaikymo misijas devintajame praéjusio
Simtmecio deSimtmetyje. Dalyvavimo mastas néra didelis, taciau jis yra
reikSmingas kaip brgstancios demokratijos atvirumas kity problemoms,
kaip tarptautinio teisingumo matas. Tai aktyvumas, per kurj Lietuvos
visuomen¢ suvokia save besijungiancios Europos dalimi.

Taikos palaikymo priemonés geriausiai zinomos tarptautiniame
gyvenime, taciau neretai jos taikomos ir atskirose valstybése (pvz.,
etniniams ar religiniams konfliktams sulaikyti).

Taikos reguliavimo priemonés — tai teisiniy ir organizaciniy ins-
tituty kirimas siekiant palaikyti santarveg. Kilus valstybiy konfliktui
prekybos srityje paprastai vadovaujamasi Tarptautinés prekybos orga-
nizacijos nuostatomis, o darbo gincus padeda sureguliuoti Tarptautinés
darbo organizacijos direktyvos.

Kitokio lygio ir pobtidzio pavyzdys gali biiti tautiniy santykiy tei-
sinis reguliavimas Lietuvoje atgavus nepriklausomybe. Zinoma, kad
pavojus sujaukti tauting santarve ir iSprovokuoti kitatau¢iy neramumus
Lietuvoje 1990-aisiais ir vélesniais metais buvo gana didelis.

Padéties Lietuvoje stabilumas sietinas su tuo, kad tautiniy santykiu
teisiniu reguliavimu buvo susirtipinta laiku, priimti svarbis ir palan-
kiis tautinéms mazumoms jstatymai. Sie jstatymai leido neutralizuoti

3 Smulkiau apie iSvardytas strategijas — 3.1 skyriuje.
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itampa, natiiraliai susidarancia arba kryptingai provokuojama vykstant
tautiniy bendrijy santykiy dideléms permainoms.

Prie taikos reguliavimo priemoniy priskiriama ir tiksliné ekono-
miné bei kitokia parama Salims, kurias paralyziuoja vidiniai konfliktai.
Paramos teikéjas kelia tam tikra salyga jos gavéjui, pavyzdziui, inves-
tuoti skiriamus iSteklius { gin¢ijamos problemos sprendima arba susi-
gincijusiy Saliy bendra tkinj projekta. Tokiy ir panasiy salygu igyven-
dinimas uztikrina suprieSinty Saliy bendradarbiavima, gin¢o problemu
sprendima, konstruktyvuy bendradarbiavima.

Taikos kiirimo veiksmai yra bene kompleksiskiausi ir pasizymi
ilgalaikiu poveikiu. Tai sudétingos strateginés pakraipos programos,
kuriy galutinis tikslas — siekti Saliy santykiuose tokiy infrastruktiiros
poky¢iy, kurie padéty pamata ju konstruktyviems santykiams. Euro-
poje buvo sukurta ir jvykdyta gana daug ir jvairiy taika garantuojanciy
programuy.

Naujojoje Lietuvos istorijoje taip pat yra isimintinos konflikty ir
kriziy reguliavimo patirties. Lietuvos ir Lenkijos prieSpriesa dél Vil-
niaus kra$to tarpukario metais, jtampa santykiuose su nacistine Vokieti-
ja dél Klaipédos krasto, méginimai iSvengti Soviety okupacijos ketvir-
tojo deSimtmecio metais, perestroikos kortos panaudojimas Sajudziui
isibégéti, jtampos mazinimas santykiuose su rusy, zyduy ir lenky ben-
druomenémis atkiirus nepriklausomybe¢ — visa tai formavo autentiSka
lietuviSka patirtj sprendziant tarptautinius ir vidaus konfliktus.

Apzvelgéme konflikto studijy raida teoriniu ir taikomuoju lygiais.
Tad turime supratima apie ta socialiniu moksly ir socialinés erdvés nisa,
kurioje rySkéja spragos, prieStaringumai, antagonizmai Zzmoniy veiklo-
je ir santykiuose. Jau galime apibrézti studijuojama dalyka kaip jo su-
détiniy daliy sistema.

1 pav. Tripakopé konflikty studijy sistema

Konflikto teorija ir _| Konflikty valdymas | Konflikty sprendimas
taikomasis lygis ~

A A

A
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» Studijuojant Sig tema rekomenduojama
perskaityti:

1.

Deutsch M. SixtyYears of Conflict / The International Journal
of Conflict Management, 1990, vol. 3 (July), p. 237-263.

2. Pruitt D. G. Social Psychology if Conflict and Conflict
Resolution. International Encyclopedia of the Social &
Behavioral Sciences, p. 2531-2534.

3. Lakis J. Taikinamosios veiklos idéjos, patyrimas ir plétotés
perspektyvos // Jurisprudencija, 2001, t. 21(13), p. 171-182.

Klausimai

1. Kokiomis politinio ir socialinio gyvenimo aplinkybémis atsi-
rado taikomoji mokslo apie konfliktus kryptis?

2. Apibudinkite taitkomojo konflikty mokslo objekta bei paskirti.

3. Kurie mokslai svariai prisidéjo prie konflikty sprendimo prak-
tikos?

4. Kaip plétési konflikty taikomojo mokslo tyrimy ir eksperimen-
ty erdveé?

5. Nusakykite konflikty taikomojo mokslo panaudojimo galimybes —
kaipjoisvadosirnuostatos tarnauja vadybininkams, pedagogams,
vie$ojo administravimo, socialiniams darbuotojams.
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I.3. Konflikto prigimtis ir raiska

Toliau nagrinésime konflikto esmés bendruosius bruozus, jo eiga.
Pradzioje apsistosime ties jo prigimtimi ir sklaida. Pabaigoje teorinius
samprotavimus papildysime atvejo studija.

Konfliktas kaip reiskinys suponuoja universaluma. Jo eiga pasizy-
mi tam tikrais bruozais, kuriy visuma formuoja tarsi bendraja proceso
vaga. Ta¢iau pavieniy konflikty raiska toje vagoje yra unikali.

Nusakydami konflikto universaluma mes suvokiame ji kartu su ki-
tais reiskiniais, tokiais, pavyzdziui, kaip krizé, itampa, prieStaravimai,
nustatome ju santyki. Nagrinédami pavienio konflikto unikalia eiga
mes susaistome jj su zmoniy elgesiu ir veikla.

Pazinti konflikta geriausia per jo universaluma, t. y. suvokti ben-
driausius jo bruozus ir charakteristikas, nesvarbu, kokioje srityje, kaip,
dél ko jis vyksta. O siekiant praktiniy tiksly, sakykime, spresti ir valdyti
konflikta, reikalingas analitinis poziiris | konkrety konflikta arba i vie-
nody konflikty klase gilinantis i ji (juos) sukélusias aplinkybes bei i jo
(ju) dalyviy veiksmus.

Siame skyriuje aptarsime konflikto apibréZzima, supazindinsime su
kitais konfliktui artimais reiskiniais ir juos nusakanciomis savokomis,
apibiidinsime jo eiga ir struktiira.

Nagrinéjami klausimai:

1. konflikto apibuidinimas;

2. konflikto istaky aptarimas;

3. konflikto dinamikos dalykinis ir psichologinis lygiai;

4. konflikto stadijos;

5. atvejo studija: konfliktas dél golfo aikstyno.

Susipazing su tema skaitytojai iSmoks atpazinti ir apibuidinti konf-
likto studijy objekta, jo atsiradimo iStakas; tai privalomas zingsnis gili-
nantis i konflikty sprendima ir valdyma.

Prasminiai Zodziai: konflikto esmé ir prigimtis, poreikiai, intere-
sai, vertybés, ambicijos, konflikto dinamika.
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1.3.1. Konflikto
apibudinimas

Kas vadintina konfliktu? Kada galima pasakyti: tai konfliktas? Kas
biidinga kiekvienam konfliktui? Pateiksime, o tada aptarsime keleta zi-
nomy konflikto apibidinimy.

L. Coseris: ,,Socialinis konfliktas gali biiti apibréztas kaip kova dél
vertybiy arba siekimas statuso, galios ir riboty istekliy; kova, kurioje
konfliktuojanciy Saliy tikslas yra ne tik laiméti pageidautinas vertybes,
bet ir neutralizuoti, sukaustyti arba pasalinti prieSininkus* (L. Coser,
1972, p. 232).

J. Rubinas, D. Pruittas ir S. Kimas: ,,Suvoktas interesy nesutapi-
mas: Saliy jsitikinimas, kad ju siekiai §iuo metu negali biiti jgyvendinti*
(M. Py6un, . Ipyiit, Cynr Xe Kum, 2003, p. 348).

R. Dahrendorfas nurodo, kad socialinj konflikta sukelia socialinés
padéties nelygybé, kuri individams, socialinéms grupéms, bendruome-
néms reiskia nevienoda priéjima prie vystymosi istekliu. ISteklius valdo
politiné jéga. Taigi, be pasidalinimo i turtingus ir neturtingus, dar svar-
besnis yra dalijimasis i valdzia turin¢ius ir pavaldzius. ,,Valdzia sukuria
ne tik nelygybe, kartu ji dovanoja ir konflikta* (1996, p. 56). Siuolai-
kiniy priestaravimy izvalgose Dahrendorfas mato nevienody gyvenimo
galimybiy naudotis pilietinémis laisvémis konfliktiSkuma.

Apibendrinamojo naujo pobtidzio yra E. Babosovo pateikta konf-
likto interpretacija. Socialini konflikta jis apibtidina kaip ,.kraStutiniy
socialiniy priestaravimy atveji, kuriam biidingas ivairiausios individy ir
skirtingy socialiniy bendrijy, turin¢iy savy ekonominiy, socialiniy, po-
litiniy dvasiniy interesy ir tiksly, taip pat siekianéiy neutralizuoti arba
pasalinti tikrg ar tariama prieSininka, kovos formos neleidziant jam jgy-
vendinti savy interesy” (E. M. babocos, 2001, p. 47).

Netenka stebétis Siy aiskinimy gausa. Pirma, konfliktas yra labai
sudétingas reiSkinys. Antra, kiekvienas autorius savaip vertina konflik-
ta. Visos pateiktos versijos turi teis¢ bliti pripazintos. Joms buidingi keli
bendri bruozai.
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Pirma, konfliktas — tai susidiirimas, kova, kylanti i$ interesy, ver-
tybiy, poreikiy prieStaravimo arba nesuderinamumo. Bet ne pats savai-
me nesuderinamumas bei priestaringumas sukelia konflikta; tokiu jis
pavirsta, kai siekdamas savo intereso ar tikslo visuomeninio gyvenimo
subjektas susiduria su kitais, kurie stovi ju kelyje i tiksla, kai jie nezino
kito biido, kaip pradéti kova.

Konfliktas gali biiti objektyvios, bet gali biiti ir subjektyvios pri-
gimties. Ji sukelia Zmones supanti aplinka, kuriai tiesioginés itakos jie
neturi. Taciau konfliktas slypi ir Zzmonése kaip veiklos subjektuose, ju
planuose, vertybinése nuostatose, ju elgesio kulttroje.

Antra, konfliktas kyla ne Siaip dél skirtumy, suponuojanc¢iy zmoniy,
grupiy, tauty, kity subjekty socialing padéti, o dél nevienody galimybiu
naudotis ju poreikiams tenkinti reikalingais istekliais. Nevienody gyve-
nimo galimybiy gijos veda i ekonoming, socialing, kulttiring politika ir
praktika, kuri vieniems yra palankesné, kitiems — maziau, trecius i$ viso
gali ignoruoti. Bet neskubékime karti politiky. Politikos galios taip pat
ribotos. Socialiniame gyvenime esama daugybés situacijy, kuriy pati
izvalgiausia politika pakeisti negali — jas gali tik pamaZzu veikti.

Trecia, konfliktas prasideda tuomet, kai Salys sqmoningai pradeda
priesiskus veiksmus. Konfliktui rutuliojantis stebétojas nesunkiai atskirs
ginco, kovos problema (objektyvusis lygis) ir psichologing dalyviy mo-
tyvacija (subjektyvusis lygis). IS kity procesy konfliktas iSsiskiria tuo,
kad dalyviams siekiant tam tikry vertybiy ir susiduriant su pasipriesini-
mu susidaro daug didesné nei paprastai emociné jtampa (pyktis, baimé,
neapykanta). Tai pakerta dalyviy gebéjima realiai, blaiviai vertinti su-
sidariusia padéti, kitos Salies ir savo veiksmus. Kuo didesnés psicholo-
ginés itampos slegiami dalyviai veikia, tuo placiau savo i§gyvenimuose
ir mastyme jie remiasi dipoliu masteliu (geras blogas) bei stereotipais ir
neiSvengia savo oponentuy demonizavimo.

I.3.2. Konflikto istakos

Konfliktas visuomet objektyviai subjektyvus veiksmas. Ji sukelia
poreikiai, interesai, vertybés, ambicijos. Poreikiai yra objektyviausia,
nepriklausoma nuo zmogaus, socialinés grupés, organizacijos valios ju
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egzistencijos ir gyvavimo kategorija. Poreikio supratimas kaip objek-
tyvios, t. y. nepriklausancios nuo subjekto jgeidziy ir nory, kategorijos
kyla i§ zinomos A. Maslovo poreikiy piramidés, kurioje penki poreikiy
lygiai visapusiskai zymi zmogaus elgesio ir veiklos motyvacija. Siek-
dami tenkinti savo poreikius subjektai susiduria su iStekliy ribotumu ir
[vairiais apribojimais, o kartu ir su kitais subjektais, kurie taip pat siekia
savo dalies. Taip formuojasi konkurencijos ir konflikty prielaidos.
Siekdamas vienokio arba kitokio poreikio tam tikroje gyvenimo
situacijoje subjektas apibrézia savo konkrety interesa, kuris suteikia jo
veiklai (arba elgesiui) tikslinguma. Interesas — tai vidinis veikian¢io
subjekto santykis su veiksmu, kurj jis atlieka (A. I. 3npaBomBbIcTiOB,
1996, p. 106). Interesas yra objektyviai subjektyvi kategorija. Saky-
kime, poreikis uzsitikrinti patogy, saugu biista yra vienodai biidingas
kiekvienam zmogui. Taciau skirtingi Zmongs, pasvérg savo galimybes
ir atsizvelgg 1 aplinkybes, gali biiti suinteresuoti namu, butu, sodyba.
Toliau interesai gali biiti dar labiau sukonkretinti: biistas — didelis ar
mazas, gyvenvietés centre ar pakrastyje ir t. t. Taigi gyvybinio poreikio
tenkinimas subjekto veikloje suskyla { daugybg interesu, beje, neretai
priestaraujanéiy vienas kitam. Galima sakyti, kiek zmoniu (grupiy,
bendriju), tiek ir interesy, nors tie interesai daznai sutampa, susikerta
arba prieStarauja vienas kitam. Interesu tenkinimas dazniausiai sukelia
konfliktus dél istekliy ribotumo, nes ir kiti subjektai, tenkindami savo
interesus, pretenduoja { tuos pacius iSteklius. Interesy konfliktai (inte-
rest-based conflicts) — dazniausiai pasitaikanti konflikty kategorija.
Vertybés kategorija atspindi ta socio- ir etnokultiiring bei religing
ir organizacing aplinka, kurioje subjektas susiformavo ir veikia ir kuria
jaucia pareiga ginti, skleisti, propaguoti savo veikloje. Kazkas tampa
vertybe miisy gyvenime tuomet, kai mes tai perimame ir branginame.
Subjektas gali save sutapatinti su tam tikra kategorija universaliy ver-
tybiy (pvz., su tautybe, su gimtine, su mégstama sporto komanda). Uz
tokia vertybe jis, kaip sakoma, gali galva guldyti®. Ginamos ir atsto-
vaujamos vertybés tampa konflikty (neretai labai sunkiy, pavyzdziui,

4 Pavyzdziui, Rusijoje jkurta jaunimo organizacija ,,Mes®, kurios id¢jin¢ orientaci-

ja kelia nerima demokratinéms jégoms. Jau paciu pavadinimu organizacijos nariai
orientuojami { visiska susitapatinima su bendrija. Kaip rodo istorin¢ patirtis, zmones,
susitapatindami su tam tikra ideologija, tampa lengvu manipuliavimo objektu.
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brolzudiski serbu, chorvaty, albany buvusioje Jugoslavijoje karai)
dingstimi ir priezastimi. Kova dé¢l vertybiy dazniausiai reiskia siekima
apginti, itvirtinti arba iSplésti savo suverenuma, tapatuma, pelnyti kity
pripazinima. Taigi vertybé yra subjektyviai objektyvi kategorija ir jos
gynimas, primetimas kitiems, propagavimas sukelia vadinamuosius ta-
patybés konfliktus (identity-based conflicts).

Mokslo tradicijoje priimta skirti interesy ir tapatumo konfliktus.
Tai tokie susidiirimai, kai asmuo arba grupé, arba organizacija pradeda
kova dél savo paZeistos arba engiamos, arba diskriminuojamos tapaty-
bés. Tai gali biiti tautiné mazuma, pakilusi kovoti uz nepriklausomybg
(pvz., Ceéénija). Gali biti profesiné grupé, siekianti visuomenés pri-
pazinimo ir aukStesnio vertinimo (tarkime, mokytojai, medikai). Gali
biiti gyvenvietés bendruomené, pasiryzusi prieSintis projektui, kurio
igyvendinimas sujaukty jos {prasta gyvenima ir tvarka, kaip, pavyz-
dziui, buvo pradéjus vykdyti Kazokiskio savartyno statyba arba vienai
Danijos bendrovei ketinant jrengti didziuliy kiaulidziy tinkla keliuose
Lietuvos rajonuose.

Individualus tapatumas nusako, kaip Zmogus suvokia save vertybiy
ir nuostaty skaléje, kokia turi saves koncepcija (self-concept). Remda-
masis ja jis veikia ,,rodydamas elgsenos jvairove, kurig mes apibiidina-
me kaip individualiy savybiy domena. Tai leidzia mums atpazinti kitus
ir bendrauti su kitais kaip individais* (Keo F. Smyth, 2002, p. 150).

Socialinis tapatumas bidingas socialinio gyvenimo jungtiniam
subjektui (gali buti tautiné grupé, religiné bendruomené, akademinis
jaunimas, pensininkai ir t. t.), kuris pasizymi tam tikrais bruozais ir sa-
vybémis, besiformuojanéiomis jam aktyviai veikiant. Sio darinio nariai
atpazista save ir bendrauja su kitais (su ,,savaisiais® ir su ,,svetimais‘)
perémg Sias savybes. Kartais socialinio tapatumo savybés gali uzgozti
individualigsias ir tuomet individas tam tikru mastu depersonifikuojasi,
pradeda gyventi ir veikti dél grupiniy vertybiy. Taip gali atsitikti, kai
iSkyla grésmé grupiniam tapatumui, i kurj kas nors késinasi. Tai atsitin-
ka, kai gindami tautines arba religines vertybes nuo tikry arba tariamy
priesu jauni ir trykstantys gyvenimu zmonés susisprogdina arba suran-
da kitus btidus aukoti savo sveikata ir gyvybg.
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Jeigu késinamasi | individualy arba socialinj tapatuma, konfliktas
neiSvengiamas. Tapatumo konfliktai yra ypac sunkiis, neprognozuoja-
mi. Kovai dél savosios individualios ar jungtinés esybés biidingos emo-
cijos, dalyviu sutelktumas, ryZtas aukotis. Tokio konflikto dalyviy mas-
tymas ir elgesys stereotipizuojasi, kova vyksta pagal principa laimiu as
(laimime mes) — pralaimi jis (pralaimi jie). Dél to ginant savasias arba
keésinantis | kity nuostatas daug sunkiau teigiamai i$spresti konflikta,
susitarti su kita Salimi.

Zmoniy, organizacijy ir netgi valstybiy raiskai gali bati svarbi ir
ambicija, t. y. tam tikra subjekto aktyviai ginama nuostata (principas).
Demonstruojant arba ginant, arba primetant ambicijas kitiems gali biti
iSprovokuotas konfliktas (i§ ¢ia posakis — ambicijy karas). Nors am-
bicija yra subjektyvaus pobtidzio, jos negalima ignoruoti analizuojant
konfliktus dél dviejy priezasCiu: konflikto eigai labai didelg itaka turi
subjektyvus pradas, t. y. asmeninés nuostatos (kad ir kokios tuscios jos
kartais biity); kita vertus, subjekto veikloje ambicijos glaudziai persipi-
na su realiais interesais, planais, etc. (sakoma: ambicingi planai).

Apibendrinant galima pasakyti, kad:

— konfliktai ir gin€ai yra natiralus Zmoniy, organizacijy ir visuo-
meniy saveikos reiskinys; jie atskleidzia besiklostanciy rysiu,
itaky, tvarkos prigimti, problemiskuma, (ne)patvaruma;

— konfliktas kyla tarp dvieju ir daugiau suinteresuoty Saliy, kurios
siekdamos savo tiksly suvokia kita (-us) bei jo (ju) siekius kaip
arba ja apeiti;

— poreikiai, interesai, vertybés, ambicijos suteikia subjekto vei-
klai kryptingumo ir tikslingumo, formuoja jo saveikas su kitais
subjektais bei aplinka.

Kokiomis aplinkybémis konfliktiné situacija brgsta dazniausiai?

 kai subjektai, mégindami igyvendinti interesus, ambicijas, jtvir-
tinti vertybes, susiduria su Kity interesais, vertybémis, ambici-
jomis;
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 kai neiSsprgsta organizacijos
arba bet kurios kitos struktii-
ros problema supriesina toje
organizacijoje arba struktii-
roje veikian¢ius subjektus;

» kai siekiama pirmauti tam
tikroje situacijoje, ypac¢ kai
toks siekis jgyvendinamas
kovojant su kitais;

» kai socialiné tikrove, kurioje
iprastai veike subjektai, pra-
deda ,luzti* (pvz., radikali
reforma organizacijoje) ir
veiklos aplinkybés, salygos,
subjekty statusas esminiu
budu keiciasi;

* kai netinkamai organizuota ir
tvarkoma informaciné aplin-
ka, atsiranda nesusikalbéji-
mo, informuotumo spragu.

I.3.3. Dalykinis ir
psichologinis
konflikto
dinamikos

lygiai

Konflikta kaip procesa len-
gviausia jisivaizduoti platéjancios
spiralés pavidalo, kurio pradiné ne-
didelio spindulio vija reiskia ribota
veiksma, o plati galutiné — plataus
masto kovos veiksma siekiant nu-
galéti kita Sali (zr. 2 pav.).

I skyrius. KONFLIKTAI

2 pav. Konflikto eigos dinamika

Konflikto pabaiga

(=N
K A\ A A A
\4 v v v

2/
)

»|
>

A B C

Konflikto pradzia

A — konflikto stadijos
B — dalykinis konflikto vektorius
C — psichologinis konflikto vektorius
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Sia spiralg kerta du tarpusavyje koreliuojantys vektoriai’, rodantys
probleming (turinio) ir psichologing (dalyviy emocijos, santykiy atmos-
fera) buisenas. Kova dél problemos formuoja tam tikra Saliy kooperaci-
jos ir veiksmy konkurencijos santyki. Sis santykis jautriai kinta ir persi-
pina su konfliktuojanciy $aliu psichologiniy biiseny raida. Priklausomai
nuo to, kuris — konkurencijos ar kooperacijos — pradas yra svaresnis
Saliy veiksmuose, konfliktas jgauna pozityvy ar destruktyvy pobiidi.
Pirmu atveju konfliktui rutuliojantis daugéja pasitikéjimo ir palanku-
mo, antru — baimés ir agresijos. ,,Kooperatyvus procesas veda | apibii-
dinima konfliktuojanciy interesy kaip abipusés problemos, sprgstinos
bendromis pastangomis.... . Konkurencinis procesas brandina pozitirj,
kad konflikto sprendimas galimas vieninteliu biidu primetant vienos Sa-
lies valia kitai* (M. Deutsch, 1990, p. 242).

Konfliktas, jei jo nepavyksta neutralizuoti, iSsprgsti arba nuslopin-
ti, turi tendencija pléstis ir intensyvéti. Kiekviena kita konflikto spi-
ralés vija reiSkia judéjima nuo galimybés iSspresti problema abipusiu
susitarimu (laimiu a$ — laimi jis) iki visis$ko vienos $alies pralaiméjimo
(laimiu a§ — pralaimi jis) arba abiejy Saliy pralaiméjimo (pralaimiu a§
— pralaimi jis).

Galimi keli budai atsekti konflikto vyksma: dalyviy santykiy po-
ky¢iais; dalyviy santykiy su sprestina problema poky¢iais; dalykinés
ir emocinés konflikto aplinkos raida. Taip pat skiriami paties konflikto
vyksmo etapai (stadijos). Pateiksime konflikto kaip proceso apraSyma
apibiidindami:

1. kaip kinta probleminis laukas;

2. kaip keiciasi ginco dalyviy reakcijos ir veiksmai;

3. kaip tarpusavyje susije dalykinis ir psichologinis vektoriai;

4. kokia vyksmo seka ir pasekmés kiekviename etape.

3 Koreliacinis rySys yra tuomet, kai vienos dimensijos pokyciai turi reikSmés (daro
itaka) kitos dimensijos pokyc¢iams. Pavyzdziui, jeigu konflikto dalyviai Zengia rea-
lius zingsnius sprgsdami ginCyting klausima, galima tikétis ir tam tikro Saliy santykiy
psichologinio atsilimo. Kita vertus, korektiskas ginc¢o dalyviy elgesys, tarpusavio
supratimo, pasitikéjimo didéjimas kuria palankia atmosfera spresti ginca tarpusavio
susitarimu.
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Kaip jau minéta, konflikto spiral¢ sudaro du vektoriai. Dalykinis
nuzymi, kaip rutuliojasi problema, kaip kinta dalyviy santykis su ja bei
ju tarpusavio saveikos vykstant konfliktui.

Dalykinio vektoriaus raida:

a. prieStaravimas kaip konflikto problema;

b. saliy skirtingas prieStaravimo interpretavimas;

c. saves teisinimas, kito (-y) kaltinimas;

d. kovinés pozicijos rengimas ir uzémimas;

e. rengimasis kovai; vienmin¢iy, rémeéjy, sajungininky telkimas;
f. nutolimas nuo problemos ir situacijos mitologizavimas;

g. priestaravimo astrinimas, gin¢o problemos komplikavimas;
h. kitai Saliai Zalingy veiksmy planavimas ir vykdymas.

Psichologinis (emocinis) vektorius Zymi Saliy psichologinés bii-
senos ir konflikto atmosferos raida:

a. itampa, kylanti i§ problemos, ir dalyviy susirtipinimas;
nepasitikéjimas, jtarumas;
kitos Salies veiksmy kaip nepriimtiny iSgyvenimas;
kitos Salies, kaip varzovo ir prieSininko, jvaizdzio kiirimas;
pyktis, baimé;
susitelkimas ties prieSininku;
agresyvumas, laiméjimo ir pralaiméjimo jausmai;
ryztas imtis destruktyviy veiksmuy.

S@mo a0 o

Pasekus zingsnis po zingsnio pokyc¢ius dalykiniu ir emociniu ly-
giais nesunku jzvelgti jausmy ir veiksmu tarpusavio sasajas bei jtaka.

Priestaravimo kaip ginco problemos suvokimas kelia susirtipinima
ir {tampa, kuri gali biiti jauciama ir tarpusavio santykiuose (a—a).

Tai savo ruoztu skatina konflikto dalyviy SaliSkuma aiskinant pro-
blema sau ir kitiems (b-b).

Saliskumas atitolina subjektus i jiems saugesne padéti. Pradeda
rysketi takoskyros ir praraja tarp konfliktuojanciyjy. Dalyviai uzsi-
sklendzia savo nuostatose, vyksta nuostaty pozicionavimas (c—c).

Formuojasi priesininko jvaizdis (d—d).
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Jeigu atviro susidiirimo iki §iol pavyko iSvengti, tai jis netrukus
turéty {vykti. Dalyviai rengiasi kovai arba pradeda ja (e—). Neigiamos
emocijos ir iSgyvenimai didéja labai sparciai (—e).

Reali problema suvokiama vis labiau iskreiptai, nuo jos tolstama;
racionalaus mastymo ir emociniy iSgyvenimy centre atsiduria priesi-
ninkas (f—f).

Galvojama ne apie problemos sprendima, o apie kova. Inirtingai
ieSkoma buidy sustiprinti savo pozicijas ir nukreipty i priesininka veiks-
muy jéga. Siekinys nugaléti arba bent jau kuo skaudziau pakenkti priesi-
ninkui tampa jausmy ir veiksmy dominante (g—g).

Konfliktas tampa destruktyvus, nes galimybiy iSspresti problema
suinteresuoty Saliy pastangomis sumazéja iki minimumo (h-h).

Tokia konflikto seka iki jo kraStutinés destrukcijos. Suprantama,
kiekviename jo raidos etape galimas postkis | konstruktyvy mastyma
ir sprendima. Taciau $i galimybé sulig kiekviena nauja konflikto spira-
1és vija tolydzio mazta. Belieka pasirinkti: vienai $aliai pasitraukti, jei
tampa akivaizdi jégy nelygybé jos nenaudai, arba pasiduoti, jei pralai-
meéjimas — geresné blogybé nei tolesné kova.

Galima ir treciosios Salies intervencija siekiant neutralizuoti, nu-
traukti, arba padéti iSspresti konflikta.

1.3.4. Konflikto
stadijos

Konflikta, kaip ir kiekviena vyksma, galima skirstyti { etapus, kurie
gali buti jvairaus masto — tai priklauso nuo jo konkrecios eigos, nuo
ji analizuojancio subjekto poreikiy, nuo zengiamo konfliktui nagrinéti
zingsnelio. Taip kaip galima skirti 100 centimetry arba 10 decimetry,
sudaran¢iy metra — tai priklauso nuo pasirinkto mastelio ir kity aplin-
kybiu.

Pazinimui svarbiausia, kad bet kuris mastelis neiskreipty konflikto
raidos, jo vidinés logikos.

Pazymeésime kelias budingiausias konflikto stadijas: ikikonflikting,
kovos, sprendimo, pokonflikting.
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Ikikonfliktiné situacija susidaro, kai subjekto veiklos aplinkoje atsi-
randa tam tikry kliti¢iy. Tokia padétis gali susiklostyti dél riboty istekliy
arba sunkaus pri¢jimo prie siekiamos, sakykime, kai keli darbuotojai
pretenduoja | tas pacias pareigas arba kai norima gauti finansavima is to
paties $altinio. Ikikonflikting jtampa gali iSprovokuoti ir neiSsami arba
klaidinga informacija reikSmingu klausimu, $aliSkas arba nekompeten-
tingas gautos informacijos interpretavimas.

Ikikonfliktiné situacija gali peraugti | kovos stadija. Bet gali taip
ir likti nepasitenkinimo, susiriipinimo lygmens; taip pat gali paskatinti
subjekta ieskoti kity veiklos buidy. Tai priklauso nuo poreikiy stipru-
mo, subjekty individualiy savybiy (karingas, nuolaidus ir pan.) ir nuo
pasirinktos veiksmy taktikos (pvz., ieSkoma alternatyvos, ar taikoma
apgaulé siekiant jveikti klittj).

Kovos stadija prasideda incidentu, t. y. tam tikru atveju, ivykiu,
veiksmu, kuris tampa tuo paskutiniu lasu, provokuojanciu suinteresuo-
to asmens susidiirima su kitais. Kova prasideda suinteresuoty $aliy puo-
lamaisiais arba gynybiniais veiksmais ir te¢siasi iki tam tikro problemos
sprendimo, iki vienos Salies pasidavimo arba iki abiejy Saliy visisko
iSsekimo. Paprastai kovos stadijoje konfliktas eskaluojasi: intensyvéja
priesiski veiksmai, pleciasi itraukiamy i konflikta tiesioginiy arba ne-
tiesioginiy dalyviy ratas, daugéja gincytiny klausimy ir pan. Sparciai
mazéja kompromiso arba vienasalisko pasitraukimo tikimybeé. Salys vis
labiau telkiasi ties tikslu — suduoti kuo skaudesnj smiigj prieSininkui,
kad tas patirty kuo didesnius nuostolius. Tam tikroje eskalavimosi pa-
kopoje konfliktas tampa nevaldomas ir nenusakomas.

Sprendimo stadija artéja, kai Salys baigia iSnaudoti visus kovos i$-
teklius, kai tampa akivaizdus apylygis kovotojy jégy santykis — dél to
nejmanoma vienos Salies pergalé, o kitos pralaiméjimas. Arba kovos
baigti priartina aiskéjantis vienos Salies pranasumas ir didéjanti galimy-
bé primesti savo sprendima kitai $aliai. Konfliktas taip pat gali baigtis,
kai 1 ji isikiSa trecioji $alis, kuri pasinaudodama savo galiomis nutrau-
kia kova arba pasirenka tarpininkés vaidmeni ir skatina dalyvius sésti
prie deryby stalo.

I8skirtinés reikSmés artéjant sprendimo stadijai ir renkantis spren-
dimo biida turi organizaciné ir teisiné aplinka, kurioje konfliktas vyksta.
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Sunkiy, destruktyviy konflikty tikimybé daug mazesné tokioje aplin-
koje, kurioje galioja tam tikras rinkinys jstatymuy, normy, taisykliy,
paprociy. Netgi kilgs tokioje terpéje konfliktas lengviau baigiasi arba
racionaliau sprendziamas. Bet kurios sporto, ypa¢ komandy, varzybos
lengvai virsty mustynémis, jei ne taisykliy rinkinys ir teiséjavimas, ku-
ris padeda sunorminti pacias atkakliausias kovas ir neutralizuoti zaidi-
mo dalyviy bei sirgaliy aistras.

Atspariausios konflikty destrukcijai sritys yra, tarkime, darbo san-
tykiai, paslaugy teikéjy ir vartotojy santykiai. Cia funkcionuoja teisiniu,
organizaciniy ir paprotiniy sverty sistema, kuri sunormina santykius
apskritai ir numato veiksmus bei priemones atsirandantiems gincams
spresti. Gerokai maziau atramos tasky savo tarpusavio problemoms
spresti turi sutuoktiniai, tévai ir vaikai. Cia bendrosios teisés ir pareigos
nusakytos ir Zinomos, taciau situacijy jvairove ir santykiy privatumas
sukuria prielaidas kilti dazniems, neretai sunkiems ir destruktyviems
konfliktams.

Jeigu neatsitiko taip, kad viena $alis visi§kai nugaléjo priesininka
(-us), sprendimo stadija baigiasi konflikto dalyviy tarpusavio susitari-
mu. Susitarimas gali biiti pasiektas derybomis arba maziau formalizuo-
tu suderinimu (zr. 1. 2 skyreli). Galimas ir tre¢iosios Salies primestas
arba pasiiilytas bei konfliktuojanciu Saliy aprobuotas sprendimas.

Pokonfliktinée stadija reiskia nauja konfliktavusiy Saliy santykiy
etapa, nes pasikeité tarpusavio santykiai ir santykiai su aplinka, galéjo
atsirasti naujy bendradarbiavimo galimybiy. Taciau jei pasiekti susitari-
mai nelabai tenkina viena, o galbiit ir abi Salis, jei buvo paZeistos teisés
arba nepriklausomybé kurio nors dalyvio, tikétina jtampa ir netgi nauji
konfliktai.

Si konflikto stadijy schema yra orientaciné. Zinomi kiti masteliai
konflikto raidai analizuoti. Svarbu buvo supazindinti su tokia, kuri gali
biti naudinga sprendziant pavienius konfliktus.

Labai reik§mingi komunikaciniai konfliktiniy santykiy aspektai.
Jei konfliktuojancios Salys kylant jtampai arba padaugéjus nesusipra-
timy nustoja tarpusavyje komunikuoti (,,dél Sventos ramybés®), tai
galimybiy savo pastangomis iSsiaiskinti problemas ir ieSkoti sutarimo
sumazg¢ja iki minimumo.
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Gebéjimas palaikyti rysj su priesininku, keistis reikia-
ma informacija yra vienas svarbiausiy konflikty sprendimo
kultiiros veiksniuy.

Nekomunikuojant didéja nepasitikéjimo, itarimo ir baimiy, nejma-
noma susitarimo paieska.

Taip pat naudinga aptarti konflikto eigos modelius. K. Ignatavicie-
né ir D. Racelyté, remdamosi socialiniy psichology darbais, skiria tris
konflikto modelius (2003, p. 26-30).

Agresyvus gynybinis modelis: konfliktas vyksta pagal scenariju,
kuriame viena Salis yra ,,agresoré®, t. y. ji siekia jgyvendinti savo nuos-
tata, interesa, vertybe ir kaip nors pakeisti esama padéti, o kita, ,,besigi-
nanti®, aktyviai arba pasyviai prieSinasi poky¢iams. Tai paprastas savo
eiga, vienpusio priezastinio nuoseklumo konfliktas, atspindintis daznai
pasitaikancius virSininko ir jo pavaldiniy, mokytojos ir jos mokiniy,
vaiky ir tévy santykiy niuansus (K. Ignatavicien¢, D. Racelyté. 2003,
p- 26).

Kur kas sudétingesne konflikty eiga atspindi spiralinis modelis,
artimas jau apraSytajam vyksmui (zr. Sio skyrelio pirmaja dalj, p. 51).
Pagal ji kova plétojasi ciklais, kuriy kiekvienas pranoksta ankstesnius
emocijy intensyvumu, veiksmy uzmojais, kovos inirtingumu. Siame
modelyje eskalavimo amplitudé kur kas platesné, o griztamumo tiki-
mybé (t. y. dalyviy sugebé¢jimas grizti prie konflikto iStaky — proble-
mos, priezasties) kur kas mazesné nei ankstesniajame. Tad ir spresti bei
suvaldyti tokj konflikta yra sunku.

Struktiriniy pakitimy modelis yra bene sudétingiausias, nes kie-
kvienoje jo pakopoje Saliy saveikos, santykiai, bisena ne tik kompli-
kuojasi, bet ir ivyksta struktiiros, tvarkos poky¢iy, kurie i§ esmés keicia
konflikto dalyviy padéti, daro neimanoma grizima prie konflikto iStaky
ir kartu — sprendima susitarimu. Ir Pirmasis, ir Antrasis pasauliniai ka-
rai nuvedé konflikto dalyvius labai toli nuo pradiniy nuostaty, tiksly ir
plany, sukélé tokius pokycius abipus fronto ir visame pasaulyje, kad
geopolitiné padétis i§ esmés pasikeité ir né vienas konflikty iniciatorius,
pradédamas kovinius veiksmus, negaléjo n¢ i§ tolo numatyti baigties
pasekmiy. Strukttriniai konfliktai paprastai yra zutbutiniai, ypac seki-

57



Juozas Lakis. KONFLIKTU SPRENDIMAS IR VALDYMAS

nantys, demoralizuojantys, destruktyvis ir baigiasi arba visisku dalyviy
iSsekimu, arba vienos Salies pergale, uz kuria ji sumoka daliniu arba
visiSku tapatumo praradimu. Kitais zodziais, pradéjgs konflikta arba
inicijaves jo destruktyvy pagreiti subjektas, nors ir randa papildomy
iStekliy galiai didinti ir pergalei pasiekti, bet dazniausiai i§kovoja Piro
pergalg, nes Zziitbiitinio konflikto kaitroje jis struktiiriSkai pakinta kaip
individualybé.

1.3.5. Atvejo studija ,,Konfliktas
dél golfo aik$tyno™®

Golfo aikStyno jrengimo Vilniuje projektas ilgq laikq
kaitino suinteresuoty grupiy santykius ir patrauké platesnés
visuomenés démesj. Tai biity buves vietinés reikSmeés [vykis,
jeigu jis nebtity iskéles | pavirSiy kai kq esminio valdZios ir
piliec¢iy bei paciy pilieciy tarpusavio santykiuose.

2001 m. Vilniaus rotu$éje visuomeniné organizacija ,,Zvé-
ryno golfo klubas surengé aikstyno projekto pristatymq visuo-
menei. Pagal galiojancius jstatymus projekto vieSas pristaty-
mas ir suinteresuoty saliy pritarimas yra privalomas. Aikstyng
buvo numatyta jrengti Vilniaus miesto Pilaités mikrorajone
vaizdingoje vietovéje, kur vietiniai gyventojai méego leisti lai-
kq.

Taciau abejotina, ar tarp sveciy RotuSéje buvo kas nors
is eiliniy Pilaités gyventoju, kurie véliau buvo vadinami golfo
aikStyno prieSininkais. Taigi pirmas zZingsnis jteisinant suma-
nymq lyg ir buvo Zengtas — apie ji buvo vieSai paskelbta. Be
Sio veiksmo nebity jmanoma siekti, kad klausimas biity na-
grinéjamas Vilniaus savivaldybéje.
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Atvejo studija yra nedidelis savarankiskas tam tikro {vykio, reiskinio ar proceso tyri-
mas konflikto eigos, sprendimo ar valdymo pozitriu. Si studijy forma buvo naudinga
akademiniuose uzsiémimuose. Manome, kad Siame leidinyje atvejo studijos atliks
Sias funkcijas: padés geriau suprasti déstoma teoring medziaga: susies teorija su kas-
dienio gyvenimo ivykiais; atsvers teorinés medziagos dedukcini metoda indukciniu
pri¢jimu. Be to, atvejy studijos moko studentus neapsiriboti informacija apie ivykius,
0 nagrinéti jy priezastis, sasajas su kitais jvykiais, dalyviy veiksmy motyvus.
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Priminsime, jog LR vieSojo administravimo jstatymas jpa-
reigoja ,dél administracinio reglamentavimo sprendimy, ...tu-
rinciy svarbiq reikSme didelei gyventojuy bendruomenés daliai,
...konsultuotis su visuomenés interesams ...atstovaujanciomis
organizacijomis” (LR vieSojo administravimo jstatymas, 7.1
str.). Toliau jstatyme aiskinama, kad konsultavimo budai gali
buti: suinteresuoty asmeny sueiga, apklausos, vieSai skelbti
susirinkimai, atstovy kvietimai ir pan. Né apie vienq i§ miné-
ty budy neuZsimenama nei projekto iniciatoriy, nei Vilniaus
savivaldybés informacijose ankstyvajame projekto jgyvendini-
mo etape. Kviestiniy sve¢iy sueiga Vilniaus rotuséje negaléjo
atlikti pirmojo kontakto su Pilaités gyventojais funkcijos.

Kai projekto rengéjai pradéjo rodytis planuojamo aiksty-
no teritorijoje, taip ir nesuderine su vietos bendruomene savo
sumanymy, pradéjo fermentuotis nepasitenkinimas ir protes-
tas ty, kurie buvo jprate leisti laikq patraukliame gamtovaiz-
dyje. Dar nieko nebuvo prarasta. AikStyno iniciatoriai, kartu
su senitnijos ar savivaldybeés atstovais galéjo uzmegzti dialo-
gq su gyventojais. Dar geriau bity buvusi nedidelé apklausa,
kaip Zmonés naudojasi planuojamo aikstyno teritorija. Tie-
sa, gyventojai bity aktyvizuoti kaip kita suinteresuotoji salis
sprendziant aikStyno problemq. Galimas dalykas, kad bitent
sito Zvéryno klubo strategai kaip tik ir vengé. Bet tokiu atveju
jiems biity su kuo kalbétis ir galbiit derétis, jei prireikty. Atsi-
liepus | gyventojy poreikius, priémus kai kuriuos jy sialymus
— atsizvelgiant | organizatoriy turimus isteklius — golfo klu-
bas ir Vilniaus savivaldybé bity kontroliave derinimo eigq ir
neturéje organizuoti pasipriesinimo.

UZuot tai padare projekto réméjai parengé maksimalistinj
plang, pagal kurj buvo numatyta atriekti didZiausiq jmano-
maq teritorijq, joje jrengti didZiausio skaiciaus duobuciy golfo
aiksStynq ir dar salia administraciniy ir pagalbiniy patalpy
pastatyti namus atvykstantiems sveciams... Susiripine pilie-
Ciai pradéjo burtis protestuoti. Formavosi nepasitenkinimo,
spéliojimy ir jtarimy atmosfera
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IS savivaldybés pasigirdo aimanos, kad pilie¢iy nepasi-
tenkinimq kursté politiniai oponentai. Bet konfliktas buvo tie-
siog uZprogramuotas nepagarbiais aplinkiniams gyventojams
ir iS esmés nedemokratiSkais veiksmais. Pasikliauta senu biu-
rokraty triuku — pastatyti visuomene prie$ faktq. Juolab kad
vietos bendruomené tuo metu dar buvo amorfiska susiripinusiy
pilieciy ,,masé .

Kai reikalai priartéjo prie organizuoty protesty, konfliktu
susidoméjo teisésaugos ir valdZios institucijos. Projekto ini-
ciatoriai ir jam palanki savivaldybés administracija is tiesy
susiripino jo jvaizdziu ir santykiais su Pilaités bendruome-
ne. Prabilta apie projekto ekonomine naudq (naujos darbo
vietos, investicijos, privaZiavimas, sutvarkyta ir puoseléjama
teritorija). Tiesa, tai galéjo ir nepaveikti aplinkiniy gyventojy,
nes jiems rapéjo kur kas konkretesni dalykai — kur iSeiti su
vaikais ir pan.

Buvo griebtasi ir kiek komiskai atrodanciy reveransy
nepatenkintiesiems — juy atstovams surengta nemokama eks-
kursija | Rygos aikStyng, tarsi tai turéty padaryti juos golfo
entuziastais.

Gelbédami projektq iniciatoriai pradéjo karpyti ji. IS
grandioziniy sumanymy liko ne kaZin kiek — trigubai suma-
Zinta iSnuomoti prasoma teritorija ir pats aikstynas.

gis, kaip ir daugelis panasiy atvejy, atskleidé adminis-
travimui Lietuvoje budingas ydas. Paprastai valdininkai per
daug nesivargina siekti partnerystés su bendruomene, netqgi
jel ju veikla tiesiogiai susijusi su pastarosios interesais. Tokia
elgsena primena sovietiniy laiky komunalininkus, kurie, nej-
spéje gyventojy, galéjo isknisti transéjq aplink namq atkirsda-
mi ji nuo gatves.

Viesosios administracijos atstovai paprastai mégsta dar-
buotis ir priiminéti piliecius savo teritorijoje. I3éjimas | ben-
druomene sukelia galvos skausmg, nes, tikéetina, gali susilaukti
pretenzijy, reikalavimy, kaltinimy (Zinoma, ne visuomet realiy
ir pagristy). Tac¢iau priimtas Europoje viesojo administravi-
mo standartas jpareigoja. Anksciau ar véliau teks pereiti prie
kasdienio atviro administravimo, kantraus bendruomeniniy
poreikiy aiSkinimosi. Ir prie deryby, kai sprendZiant problemq
susidaro interesy grupes.
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Dar viena administravimo problema — ryzto ir noro vesti
derybas su suinteresuotomis grupémis stoka. DazZniausia gin-
¢o situacijoje, kaip ir minétu atveju, derybas jstaigai primeta
zmoneés, jei jiems pavyksta susivienyti ir apibrézti savo intere-
sq. Lietuvos vieSojo administravimo praktikoje jau tapo tradi-
cija, kad tiesioginis dialogas bei derybos pradedamos tuomet,
kai suinteresuota grupé pradeda streikuoti, boikotuoti arba
kitaip sukyla.

Yra esminis skirtumas tarp deryby, kurias inicijuoja vieso-
jo administravimo institucija, ir deryby, kurias primeta susior-
ganizave pilieciai. Pirmu atveju derybos, kad ir kokios jtemp-
tos gali bati, turi perspektyvq pavirsti jungtimi, partneryste.
Antru — konkurencijos, ultimatumy, vadinamy nesvariy triuky
tikimybée.

Grjztant prie minéto ginco galima pasakyti, kad siandien
padétis galéjo buti gerokai kitokia, jeigu bity paisoma keliy
ganétinai paprasty viesojo administravimo taisykliy. Pirma,
informuoti suinteresuotq puse, o ne ,,Visuomentg" apskritai.
Antra, nevengti tiesioginiy rysiy ir prireikus deryby su kita
suinteresuota salimi. Trecia, jsidéméti ir atsiZvelgti | kitos Sa-
lies interesus, kad ir kiek pastangy tai pareikalauty.

Minétas projektas zlugo. Tai buvo jdomus ir naudingas
miestul sumanymas, jeigu buty veikiama demokratijos ir pa-
garbos visuomenei dvasia. Taciau demokratijos pamoka, kuriq
pilieciai davé elitui ir administracijai, ne maZiau vertinga, nes
grindZia keliq socialinei partnerystei.

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Aptaréme sudétinga konf-

likto reiskinj susitelkdami ties jo esme, prigimtimi, vyksmu bei raida.
Si tema neisemta, liko neaptarty jos aspekty, nes tam prireikty ana-
lizés, pranokstancios vadovelio galimybes. Tad tenka Sig tema baigti,
o norintieji suzinoti daugiau ras nemazai specialiy studijy, skirty ivai-
riems konflikto raidos aspektams.

61



Juozas Lakis. Konflikty sprendimas ir valdymas

» IS publikaciju, nusSviec¢ianc¢iuy konflikta kaip
socialinj reiskinj, pirmiausia pazymétume:

?
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1.

2.

Conflict: Human Needs Theory. Ed. by John Burton. St. Martin’s
Press, 1990.

Dahrendorf R. Modernusis socialinis konfliktas. Vilnius: Pradai,
1996.

Ross M. H. The Culture of Conflict. New Haven and London:
Yale University Press, 1993.

Kontroliniai klausimai:

wh =

Nowns

Apibudinkite pagrindines konflikto savybes.

Kuo skiriasi interesy ir tapatybés konfliktai?

Ka apibiidina dalykinis ir emocinis vektoriai konflikto eigos
schemoje?

Kokios yra konflikto dinamikos stadijos?

Kokiomis aplinkybémis konfliktas turi tendencija eskaluotis?
Kas budinga kiekvienam iS trijy aprasyty konflikto modeliy?
Panagrinékite konflikto dél golfo aikStyno dinamika
panaudodami tas savokas, su kuriomis susipazinote Siame
skyrelyje.
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I.4. Konflikty atpazinimas,
klasifikavimas ir
diagnozavimas

Kilgs tam tikroje aplinkoje konfliktas pamazu, vis didéjan¢iu mas-
tu pradeda keisti veikianciy joje subjekty saveikas, {prasta tai aplin-
kai tvarka, sukeldamas suirute. Paprastai konfliktas turi itakos ne tik jo
tiesioginiams dalyviams, bet ir juos remian¢ioms jégoms, artimiausiai
(gali biiti ir tolesnei) aplinkai. Jeigu jis vyksta spontaniskai, jgauna pa-
greitj ir nevaldomai eskaluojasi pavergdamas dalyvius kovos dvasia,
jame pamazu daugéja destrukcijos. Tuomet gali daugéti nuostoliy ir
auky. Prasid¢jes dvieju Saliy interesy sankirtoje jis gali peraugti ty inte-
resy rata ir sukelti struktiirinius pokycius sistemoje.

Sutuoktiniy konfliktas ir iSirusi santuoka turi ilgalaikes pasekmes
vaikams jy socializacijos, mokslinimosi, psichoemocinés raidos kelyje.
Dvieju padaliniy konfliktas gali mazinti organizacijos funkcionaluma,
bloginti jos veiklos kokybe, gali pareikalauti mazesniy arba didesniy
reformy. Dviejy valstybiy konfliktas pablogina ju pilie¢iy gyvenimo
kokybe, gali skatinti didesnes politines, ekonomines bei socialines per-
mainas.

Tad kylancio konflikto ankstyvas atpazinimas, ekspertavimas ir
pasekmiy numatymas yra ne tik jo dalyviy, bet ir kitu toje aplinkoje
veikian¢iy subjekty, valdymo bei administravimo institucijy problema.
Nuo to, kokiu mastu konflikta pavyksta jvaldyti, priklauso ardomoji ar
ba kuriamoji jo poveikio galia.

Aptarsime konflikty atpazinimo, klasifikavimo ir dia-
gnozavimo klausimus vadovaudamiesi prielaida, kad kuo
anksciau ir tiksliau pavyksta atskleisti konflikto pobudj ir
esme, [vertinti jo grésmes ir galimybes, tuo daugiau galimy-
biy neutralizuoti jo destruktyvigjq ir islaisvinti kuriamgjq
energijq.
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Konflikty atpazinimo ir pazinimo problematika nagrinésime tokiu
nuoseklumu. Siame skyrelyje daugiau démesio skirsime ju sasajoms su
iSorine aplinka, kitais zodziais — kokie iSorés veiksniai turi jiems itakos.
Zemiau (I1.2 skyriuje) bus susitelkta ties konflikto dalyviy elgesiu bei
veiksmais — kokia jtaka jie daro konflikto eigai ir baig¢iai. Konflikty
anatomija bus pristatyta naudojant schema: aplinkos veiksniai < daly-
viy veiksmai. Kaip jau buvo pazyméta anksc¢iau, nagrinédami konflikty
ivairove, ju raiska, saveikas su aplinka vartojame daugiskaita, o kalbéda-
mi apie konflikta kaip reiskini arba kaip faktini vienetini procesa — var-
tojame vienaskaita.

Sios temos turinj sudaro:

1. objektyvioji ir subjektyvioji konflikto pusés;

2. socialinés aplinkos konfliktiskumas;

3. konflikty tipai;

4. konfliktiniy situaciju diagnozavimo priemongs.

Susipazinusieji su $Sia dalimi iSmoks ivertinti konflikto priezasti-
nius rys$ius su aplinka, Sios saqveikos pasekmes, suvoks socialinés aplin-
kos konfliktiSkuma ir objektyvia konflikto prigimti.

Prasminiai zodziai: socialiné aplinka, socialiné dilema, konflikti-
niy situacijy diagnostika.

I.4.1. Objektyvioji
ir subjektyvioji
konflikto
puses

Kiekvienas konfliktas vyksta tam tikru biidu organizuotoje erdvé-
je arba tam tikrame socialinés aplinkos segmente. Tai gali biiti Seima,
istaiga, imoné, jmoniy ir organizaciju sistema (pvz., zemés tikio), ben-
druomene, valstybé. Kiekviena tokia organizacija veikia joje atsiran-
dancius konfliktus savo vidiniu reglamentu, nusistovéjusia organizacine
kultiira. Neisleiskime i§ akiy, kad Sis segmentas, biidamas ji supancios
socialinés aplinkos dalimi, pakliista tos aplinkos funkcionavimo ir rai-
dos tendencijoms. Bet ir socialiné aplinka yra veikiama platesniy ma-
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kroaplinkos ir globaliy socialiniy désniy. Taigi kiekvienas konfliktas
yra veikiamas labai skirtingo mastelio désniy, tendencijy, taisykliy,
tradicijy.

Zinoma, kyla ir situaciniy konflikty, pavyzdziui, gatvéje, viesa-
jame transporte, kur aplinka yra atsitiktiné, kintanti (Sios kategorijos
konflikty mes neaptarinésime).

Nusistovéjusi aplinka pasizymi tam tikromis politinémis, socia-
linémis, kultirinémis, ekonominémis savybémis, joje pripazistamos
tam tikros vertybés, nuostatos, paprociai. Konfliktas yra aplinkos ve-
ikiamas, bet ir joje palieka pédsakus. Todeél labai svarbu suvokti Siy
itaky pobiidi ir masta.

Kiekvienas miisy gyvename veikiami ne tik objektyvios socialinés
aplinkos, bet ir tam tikry socialiniy saveiky. Si sistema — tai visuma
institucijy, organizacijy, formaliy ir neformaliy grupiy, misy artimyjy,
draugy ir priesy, partneriy ir bendradarbiy. Jie daro itaka miisy veiklai,
sprendimams. Atsidirgs konfliktinéje situacijoje subjektas paprastai
perdétai jautriai seka savo gyvaja aplinka, stebi, kaip ji reaguoja | jo
poelgius, ieSko uZtarimo, solidarumo ir paramos. Kita vertus, aplinkos
subjektai taip pat gali turéti savy interesy, konflikta gali skatinti arba
slopinti.

Taigi norint atpazinti ir pazinti konflikta reikia pirmiausia skirti
socialing aplinka, kurioje jis kilo, ir konflikto dalyviy veiksmus, be to,
kas dar turi interesy konfliktinéje situacijoje, kokia jtaka konfliktui jis
ar jie gali daryti. ISsiaiSking nurodytus veiksnius sudarome prielaidas
konfliktui analizuoti.

Kaip jau min¢jome, tinkamas metodas pazinti konflikta yra isorés
veiksniy, sukelian¢iy ir palaikanciy konflikting situacija, ir toje situa-
cijoje atsidirusiy, turinCiy interesy dalyviy veiksmy atskyrimas. Tad
konfliktas atpazjstamas pagal prieStaravimus ir jtampa, kylancia i$ so-
cialinés aplinkos, ir pagal jo dalyviy kultiira, patyrima, psichoemocines
savybes. Toks yra pirmas zingsnis ieSkant tinkamiausiy metody konf-
liktams pazinti.

Socialiné tikrové kupina jvairiy raidos tendenciju, reiskiniy, ekono-
minio, politinio ir kultiirinio lygiy prieStaravimy. Ja dar labiau kompli-
kuoja veikla zmoniy, kurie siekdami savy interesy buriasi i tarpusavyje
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konkuruojancias grupes, veikia i$ egocentristiniy, partiniy, nacionalisti-
niy, religiniy ir kitokiy paskaty. Panagrinékime tai i§samiau.

Dél socialinés raidos netolygumy visuomené¢ susiskirsto i grupes,
klases, sluoksnius. Kiekvienoje epochoje Sie netolygumai ir i$ juy plau-
kiantys prieStaravimai jgauna vis kitokj pavidala. Pramoninés gamybos
epochoje pagrindinés takoskyros €jo tarp pramonés gamybos savininky
(kapitalisty) ir laisvai samdomuy fiziniy darbuotoju (proletariato), tarp i$
esmés fizinj ir i§ esmés protinj darba dirbanéiy, tarp pramoniniy centry
ir agrariniy periferiju.

Susidariusi padétis sparciai émé kisti did¢jant gamybinés veiklos
naSumui, tobulinant jo organizavima ir vadyba. Vis maziau zmoniy dir-
bo gamyboje, plétési ir greitai pradéjo vyraujanti paslaugy sritis, di-
dele reikSme jgavo elektroniné komunikacija ir Ziniy pramoné. Tai i$
pamaty pakeité naujai isitraukusiy i aktyvy socialini gyvenima karty
gyvenimo cikla. Tradiciskai Zmogaus gyvenimo cikla sudaré vaikysté ir
paauglysté, mokslinimasis ir pasirengimas profesinei veiklai, profesiné
veikla (poilsio dienos ir valandos buvo skirtos zmogaus darbingumui
grazinti), o pasitraukus i§ jos — senatvé. Dabartinémis aplinkybémis,
kaip teigia R. Dahrendorfas, mokslinimasis, profesiné veikla ir pensinis
tarpsnis — ,,visi trys aspektai jgavo savarankiska reikme... Svietimo
pasaulis palaiko ir gina savas vertybes...Laisvalaikis suktiré visa pra-
monés Saky tinkla... Pensija tapo ,treiuoju amziumi*, kuris daugeliui
trunka dvidesimt ir daugiau mety ir kuris sukiiré savasias strukttiras*
(1996, p. 217).

Pasirodo, Siuolaikinés visuomenés gerové ir socialiné politika su-
kuria prielaidas gyventi nedirbant ir taip sulaukti saulélydzio. Dirban-
¢iyju ir nuolatinio darbo neturin¢iy zmoniy santykis visuomen¢je kinta
pastarosios kategorijos naudai. Zmonés, atsidire ilgalaikiy bedarbiy
gretose, pradeda tolti nuo visuomenés i socialinj uzribi. ,,Lemiamas da-
lykas, kurj galima pasakyti apie uzribio klas¢ ir nuolatinius bedarbius,
yra tas, kad visuomenéje jie neturi savo dalies... visuomenei jie nerei-
kalingi* (R. Dahrendorf, 1996, p. 241).

O ir patys bedaliai netroksta integruotis | visuomeng, jie gyvena
nepaisydami pareigy, istatymy, visuy kity pilietinés visuomenés normu.
Si reiskinj R. Dahrendorfas apibtudino terminu anomija. ,,Konfliktai
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kyla ne kaip miiSiy linijos, nubréztos revoliuciniame kare, ir net ne kaip
demokratiné klasiy kova, o kaip anomija*“ (1996, p. 242).

Siuolaikinio socialinio gyvenimo priestaravimai reiskiasi per skir-
tinga Zmoniy socialini statusa, nevienoda pri¢jima prie mokslinimosi ir
kulttiros, per socialinj uzribi ir nepaisyma pilietinés visuomenés normuy
bei nusisalinima nuo jos.

Globalizmo laikais labai svarbu paisyti visos Zzmonijos problemy
— sveikatingumo, gamtiniy istekliy taupymo, uzterStumo, ekologinés
raidos. ,,Kiekviena pasauliné problema suprieSina atskira zmoguy, lin-
kusi tarnauti sau paciam ir save apgaudinéti, su didele grupe, nors §ios
grupés narys yra ir jis pats* (P. Yanauau, 1. Keapuk, C. Heiibepr, 2002,
p. 181-182).

Cituotos studijos apie socialines dilemas autoriai D. T. Kenrikas,
S. L. Neubergas, R. B. Cialdini pateikia daug konkreciy atveju, kai
siekdami individualios arba grupinés naudos Zmonés nepaisé ilgalaikiy
globaliy poreikiy ir galy gale pakirto Saknis veiklos, i§ kurios pelnési.
Vienas i$ tokiy pavyzdziy — vadinamyjy karaliSky kraby Zvejyba prie
Aliaskos kranty praéjusio amziaus astuntajame deSimtmetyje. Didéjant
ju zvejybos mastams krabu populiacija ir reprodukcija mazéjo. Nors
zmonés zinojo, kad kraby atsargos senka, sickdami kiekvienas savo
naudos, uzuot mazing, jie vis plété zvejyba. Tik tuomet, kai kilo kraby
iSnykimo pavojus, vietiné valdzia uzdraudé ju zvejyba.

Socialine dilemq minétieji autoriai apibiidina kaip ,,situacija, ku-
rioje kiekvienas atskiras individas laimi veikdamas egoistiskai, tac¢iau
jei kiekvienas pasirenka egoisting alternatyva, visa grupé pralaimi‘ (P.
Yannunu, J1. Kenpuk, C. Heiibepr, 2002, p. 182).

Pasigiling i Siuolaikinés raidos tendencijas kiekvienas miisy nesun-
kiai rastume ne viena pavyzdi, kaip atskiri Zmonés, interesy grupés,
organizacijos ir netgi valstybés, siekdami savo poreikiy arba egocen-
tristiniy tiksly, greitos naudos, veikia savanaudiskai, zinodami, kad ju
veikla prieStarauja gamtos, bendrabtivio ir bendruomeniskumo dés-
niams. Galy gale tai atsisuka pries juos pacius kaip narius bendruome-
nés, kuriai jie priklauso.
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1.4.2. Socialinés
aplinkos
konfliktiSkumas

Taigi socialinés raidos netolygumai, nevienodas pri¢jimas prie
mokslinimosi, kulttiros, skilimas tarp daugumos ir socialinio uZzribio,
egzistuojanciy istekliy ribotumas, kad galéty biti tenkinami visi Zmo-
niy, grupiy, organizacijy, valstybiy siekiniai, taip pat minétos sociali-
nés dilemos sukelia daugiausia konfliktiniy situacijy mus supancioje
aplinkoje.

3 pav. Socialinés aplinkos konfliktiSkumas

Skirtingi statusai
Socialinio gyvenimo prieStaravimai «— Nevienodas pri¢jimas

prie mokslinimosi ir

kulttiros

Socialinis uzribis

Anomija
N
Skirtingi poreikiai
Socialinio gyvenimo subjektai «— Skirtingi interesai
Skirtingos vertybés
Ambicijos
N
Varzymasis
IStekliy ribotumas <—— Konkurencija
Kova
™
Makroaplinkos désniy
Socialinés dilemos <— nepaisymas

Savanaudiska veikla
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Socialinéje aplinkoje susidaro maziausiai priklausantys nuo zmo-
niy valios konfliktogeniniai veiksniai. Biitina pabrézti, kad, be ju, ne
maziau reik§mingi yra kultiirinés, organizacinés ir pagaliau teisinés
aplinkos veiksniai. Kadangi jie yra labiau susij¢ su Zmoniy samoninga,
kryptinga veikla, dél to bus nagrinéjami kitoje ir paskesnése temose.

Zmonés, grupés, organizacijos, pateke { vienokia ar kitokia pries-
taravimy sriti, gali pradéti konfliktuoti. Taciau anaiptol ne kiekviena
konflikting situacija perauga i atvira konflikta. Konflikto uzuomazgos
ilga laika gali likti vadinamosios latentinés biisenos. Zmonés dél vie-
nokiy ar kitokiy priezas¢iy gali vengti konflikto, prisitaikyti prie su-
sidariusios padéties. Tokia padétis gali kelti itampa, mazinti sistemos,
organizacijos veiksminguma, bet tokia kaing tenka mokéti bijant kovos
arba kitos suinteresuotosios $alies, turin¢ios akivaizdy galios pranaSu-
ma, arba vengiant permainy, kurias konfliktas gali iSprovokuoti. Tai bus
nagrinéjama kitoje temoje.

I.4.3. Konflikty
tipai

Analizg palengvina konflikty suskirstymas | tam tikras klases.
Konflikto priskyrimas prie tam tikros klasés leidzia palyginti ji su kitais
tos pacios klasés konfliktais. DidZiausias klasifikavimo sunkumas yra
tas, kad konflikty yra tiek ir tokiu, kiek ir kokiy yra gyvenimisky situa-
ciju. Sutikime, kad ju i$ tiesy esama labai daug ir labai skirtingy. Pagal
kokius kriterijus tai daroma?

Kaip zinoma, yra konflikto Salys (kas?), yra ji sukélusi priezas-
tis (kodél?) arba jo iStakos, yra erdvé (kur?), kurioje jis vyksta. Be to,
svarbu, kaip jis vyksta (kaip?). Stai $ie indikatoriai gali tapti konflikty
klasifikavimo jrankiais.

Pradékime nuo konflikto Saliy — kas su kuo konfliktuoja?

Gali baiti tarpasmeniniai konfliktai, o $ie savo ruoztu — bendradar-
biy, sutuoktiniy, kaimyny ir t. t.

Gali buti tarpgrupiniai konfliktai — tarp bendro intereso, vertybés,
tikslo susaistyty zmoniy, ir kitos grupés, kitokio intereso siekianéiy.
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Arba tarp nesusaistytuy organizacine struktiira, neapibréztos narystés
grupiy, tarkime, dviejy krepsinio komandy mylétojy.

Sistemos padaliniy, kity subjektu, esanciy toje pacioje struktiiroje — pir-
miniy kolektyvy organizacijoje, ir dviejy valstybiy Europos Sajungoje
konfliktai.

Skirtingo statuso subjekty — istaigos ir interesanto, darbuotojuy ir
darbdavio, pilieCio ir valstybés interesams atstovaujancios institucijos
konfliktas.

Kitas biidas klasifikuoti konfliktus — kur, kokioje srityje, sistemoje
ar struktiiroje jie vyksta. Sakykime, skirtingy arba prieSingy ekonominiy
arba politiniy, arba kulttiriniy (ir pan.) tiksly siekiantys subjektai isipai-
nioja i ekonomini, politini, kultiirini, tarptautini konflikta panaudodami
ekonominius, politinius ir t. t. svertus. Taikant §i mastelj galima skirti
organizacijos, bendruomenés, Seimos, politinés partijos konfliktus.

Pagal ju pobudi skiriame ginkluotus, kriminalinius, destruktyvius
ir konstruktyvius konfliktus’.

Produktyvus biidas skirstyti konfliktus pagal ju atsiradimo iStakas.
Mokomojoje literatiiroje galima rasti vadinamaji konflikty rata, kuria-
me pazymétos penkios ju klasés. Tai interesy, vertybiy, santykiy, infor-
macijos (duomeny) bei strukttiros konfliktai (Ch. Moore, 1989, 8-11;
K. Ignataviciené, D. Racelyté, 2003, p. 11-14).

Interesy konfliktai kyla dél skirtingy arba vienas kita neigianciy
interesy, kuriy siekia Salys, veikdamos toje pacioje aplinkoje arba siek-
damos tuy paciy iStekliy. Interesai gali biiti materialiniai, dvasiniai, pro-
cediriniai. Pavyzdziui, toks konfliktas gali kilti tarp konkuruojanciy
firmy, kovojanciy uz savo pozicijas naujame rinkos segmente, kuriame
vienos stipré¢jimas mazinty konkurentés galimybes. Arba, tarkime, tos
pacios firmos gali susigrumti dél uzsakovo pasitilymo; perspektyvus
pasitilymas vienas ir vykdytojas galimas tik vienas.

7 Dvi pastarosios konflikty klasés turéty biti paaiSkintos. Destruktyviais laikomi
konfliktai, kurie nei$sprendzia juos sukélusiy problemy, kuriuose vyrauja kova ir
stokojama bendradarbiavimo. Konstruktyvy pobiidj konfliktui suteikia dalyviy arba
neutraliosios $alies pastangos pasiekti sprendima, tenkinanti suinteresuotasias $alis
ir grazinantj aplinkai funkcionalumo, kurio ji neteko dél Sio konflikto (smulkiau apie
tai zr.: V. Targamadze, 2006, p. 14).
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Vertybiu konfliktai kyla tuomet, kai tam tikras subjektas (tautiné
grupé, religiné bendruomené, idéjinés ar moralinés nuostatos Salinin-
kai) vertina kity subjekty poveiki kaip grésminga jo vertybéms arba kai
norima savo vertybines nuostatas primesti kitiems. Paprastai kova deél
vertybiy visiskai arba i§ dalies virsta tapatybés konfliktais.

Santykiy konfliktai kyla kaip iSdava besireiskiancio $aliy elgesyje
ir veikloje skirtingo temperamento, asmeninés kultiiros, stereotipinio
kity suvokimo ir interpretavimo, dél vadinamojo sunkaus charakterio.

Duomeny arba informaciniai konfliktai isiplieskia, kai saveikaujan-
tys partneriai disponuoja skirtinga informacija juos dominanciu klausi-
mu arba ja skirtingai interpretuoja, dél to supranta reiskinius nevienodai
arba negali susikalbéti. Prie duomeny konflikty priskirtina nemaza dalis
vaiky ir tévy, mokytojy ir mokiniy konflikty. Jie plaukia i§ skirtingos
patirties, Zinojimo ir mokéjimo.

Struktiiriniai konfliktai kyla tarp subjektu, veikianéiy toje pacio-
je sistemoje, apriboty ty paciy reikalavimy, taisykliy, normy ir regla-
mentuojamoje erdvéje atsidiirusiy priesais vienas kita. Tokie konfliktai
budingi pavaldumo santykiams (virSininkas—pavaldinys) ir dazni tarp
reformuojamos istaigos bendradarbiy, kuriy kiekvienas siekia nesusil-
pninti, o pagal galimybe sustiprinti savo tarnybing padéti vykstant per-
mainoms. Nepriklausomybe atgavusioje ir pradéjusioje reformas Lie-
tuvoje labai paastréjo socialiniai santykiai. Padaugéjo konflikty, kuriy
nemaza dalis buvo sukelta radikaliy permainy, vieny socialiniy grupiuy
padéties blogéjimu, kity — geréjimu (smulkiau apie tai zr. 1. 6 skyreli).

Konflikty skirstymas i tam tikras kategorijas bei klases padeda len-
gviau juos atpazinti ir nagrinéti. Tai prasminga, kol siekiame konflikta
pazinti kaip socialinj reiskinj.

Taciau reikia pabrézti, kad pasitlyti klasifikavimo biidai yra for-
malis ir nesuponuoja konflikto turinio, kurj sudaro jo dalyviy veiksmai.
Kadangi zmoniy, kaip ir socialiniy grupiy, poelgiai, veiksmai, taktikos
yra unikaliis, néra ir negali biiti universalaus btido, kurj pritaikius gali-
ma biity sudélioti konfliktus ,,i lentynéles. Kiekvieno juy raiska ir eiga
yra unikali.
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I.4.4. Konfliktiniuy
situaciju
diagnozavimo
priemonés

Ar tai turéty reiksti, kad bandymai pazinti konfliktus yra bevai-
siai? Anaiptol. Konflikta, kaip kiekviena kita socialinj reiskinj, galima
pazinti, pamatuoti jo kiekybines ir apraSyti kokybines charakteristikas
taikant sociologijos, socialinés psichologijos bei kitas tyrimo metodi-
kas. Zmogiskiesiems santykiams tirti dazniausiai taikomi stebéjimai,
apklausos, ekspertu vertinimai, laboratoriniai eksperimentai, statistiné
analizé, loSimo teorijos matricos. Kituose skyriuose, nagrin¢jant konf-
likty sprendimo ir suvaldymo problemas, bus apsistota ties santykiy di-
agnozavimo galimybémis.

Cia aptarsime badus, kuriais atpaZistamos konkre&ios jtampos ir
beuzsimezgancios konfliktinés situacijos. Konflikty valdymo sistemo-
je santykiy diagnostika turi iSskirting reikSme, nes patikimai tarnauja
konflikty prevencijai. Konflikto pasekmiy prognozavimas — tai tik vie-
nas, bet kertinis aspektas. Paminéti ir tokie (taip pat specializuoti) kaip
rizikos, kriziy, profesiniy ligy bei viruso protriikiy, avaringumo, taip pat
kity reiskiniy (pvz., ory anomalijy, ekologiniy katastrofy) numatymas.

Konfliktiniy situacijy diagnozavimas ir pasekmiy pro-
gnozavimas tam tikroje organizacijoje arba sistemoje — tai
visy nusistovéjusiy joje ir naujai atsirandanciy sqveiky ko-
kybés jvertinimas, taip pat ju pasekmiy tos organizacijos
arba sistemos ateities raidai nustatymas.

Zmogiskieji santykiai ypac paslankiis, gali greitai ir radikaliai kisti.
Taciau organizuotoje gamybinéje, administracinéje ar politinéje srityje,
kur galioja jpareigojancios taisyklés, teisinés ir administracinés nor-
mos, jie kinta ne bet kaip, o pagal tam tikrus désnius. Pazinti santykiy
kaitos tendencijas ir numatyti ju tasa — tokia paskirti turi zmogiskuju
santykiy tyrimai. Nerasime Zzmogaus arba zmoniy organizuotos grupés,
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kurie tikslingai veikia Siandien negalvodami apie ateiti. Biitent Sioje
srityje ypac reikSmingos dabarties ir perspektyvos sasajos.

Santykiy diagnostika tam tikroje visuomenés sistemoje padeda jai
stabiliai funkcionuoti, nasSiai veikti, biiti atvirai naujovéms. Tai rodo
ir i$skirtinis, mokslininky bei praktiky politiky, vadybininky démesys
reiSkiniams, kurie Zymimi tokiais terminais kaip darnus vystymasis,
dalyvavimas pilietinéje visuomenéje, zmogiskasis ir visuomeninis ka-
pitalas.

Santykiy tyrimai orientuoti i zmoniy, interesy grupiy, valstybei
atstovaujanciy instituciju ir jos pilieciy tarpusavio pasitikéjimo, veiklos
koordinavimo, bendradarbiavimo problemas.

Santykius diagnozuoti ir prognozuoti padeda tradicinés viesosios
nuomonés arba riboto kontingento apklausos bei labiau specializuoti
sociologiniai tyrimai. Profesionaliai atlickamos apklausos (gerai pa-
rengtas instrumentarijus, kiekybiskai ir kokybiskai pagrista apklausia-
muyju imtis, tinkama apklausos procediira) suteikia pakankama infor-
macijos apie zmoniy santykiuy kokybe, apie esama ir galima itampa.
Tiriant sudétingus arba priestaringus procesus ir reiskinius apklausos
papildomos eksperty arba kitos tikslingai atrinktos grupés interviu ir
atitinkamy dokumenty arba (ir) statistikos analize®. Be to, apklausos
turéty buti testinés (longitiudinés) tam, kad biity atskleista tiriamyju
reiskiniy bei procesy raida.

Vadybingje praktikoje, pavyzdziui, darbo kolektyvuose, naudoja-
mos standartinés apklausos matricos, kuriomis remiantis surinkta in-
formacija lengvai, greitai apdorojama. Tokias matricas karta sudarius
galima naudoti reguliariai, lyginant kaskart gaunamus rezultatus ir lai-
ku fiksuojant vykstancius poky¢ius, sakykime, pablogéjusios komuni-
kacijos, kylancios jtampos, nepasitenkinimo atvejus.

Vertingos informacijos zmogiskujy santykiy klausimais teikia at-
sakingy uz ju kokybe vadybos ir administravimo darbuotojy stebé¢jimai,
vieSos diskusijos riipimais klausimais, susirinkimai, pasitarimai.

Dar vienas produktyvus ir ypa¢ veiksmingas ne vien tyrimuy, bet
ir korekcijos metodas — mokomieji renginiai, skirti bendravimo ir ben-
dradarbiavimo problemoms organizacijoje arba tam tikrame vieSojo

8 Tokio konfliktisSkumo tyrimo pavyzdj galima rasti: V. Targamadzé. Konflikty konttiry
brézimas: ugdymo realybés kontekstas. Vilnius: VPU leidykla, 2006.
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gyvenimo segmente. Si metodika nutaikyta i uzslepty konflikty, jvairiy
destrukcijy i$siaisSkinima ir Salinima i§ Zmoniy ir organizaciniy vienety
saveiky (placiau apie tai — 1. 3 skyrelyje).

Toks ne visas saraSas dazniausiai praktikuojamy metody, taikomy
zmogiskiesiems santykiams diagnozuoti, prognozuoti ir analizuoti. Tai
veikiau sociologiniy, t. y. sutelkty i aplinkos poveikj konfliktui, priemo-
niy visuma. Ne maziau reikSmingi vidiniai konflikto dalyviy motyvai,
nuostatos, jprociai, kuriems tirti taikytini pirmiausia psichologijos me-
todai (zr. 2.2 skyriy).

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Zengtas dar vienas reiks-
mingas zingsnis mokantis pazinti, i§spresti ir valdyti konfliktus. Nuo
bendrosios konflikto teorijos pamazu pereiname prie praktiniy dalyky.
Siame kelyje suvokti konflikty ivairove, labai skirtingus ju mastelius,
pasirengti i8skirti viena ar kita ju klase, apmastyti ju iStakas iSoréje —
socialingje, organizacingje, kultiirinéje aplinkoje; visa tai — reikSmingas
pazinimo grandinés segmentas, susaistantis konflikto teorija su taiko-
maisiais socialiniais mokslais.

» Studijuojant Sig tema sitlome susipazinti su
publikacijoms, skirtomis konfliktuy
sociologijai. Prieinamiausios yra Sios:

1. Crouch C. J. Conflict Sociology. International Encyclopedia
of the Social & Behavioral Sciences. Elsevier Science, Ltd.,
2001, p. 2554-2559.

2. Dahrendorf R. Modernusis socialinis konfliktas. Vilnius:
Pradai, 1996.

3. 3nmpaBombicioB A. I. Commonorusi koH(nukra. Mocksa:
Acmnexkr IIpecc, 1995.
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Kontroliniai klausimai

N w ks

Kuo aktuali konflikto atpazinimo problema?

I ka pirmiausia reikia kreipti démesj siekiant pazinti konflikta?
Pateikite kelis tipiskus socialinés aplinkos prieStaravimus ir i§
ju kylancius konfliktus.

Kaip nusakytumeéte socialinés dilemos savoka?

Kuo pasizymi modernusis socialinis konfliktas?

Isvardykite svarbiausius konflikty klasifikavimo kriterijus.
Apibudinkite konfliktiniy situacijy diagnozavimo ir pasekmiy
prognozavimo sociologinius metodus.
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I.5. Socialiné transformacija
ir konfliktiSkumas
(Lietuvos atvejis)

Sia tema baigiamas I skyrius. Anks¢iau pateikti teoriniai teiginiai
¢ia panaudoti Lietuvos socialinei tikrovei apibaidinti.

Siame poskyryje nagrinésime:

1. socialinés permainos Lietuvai restruktiirizuojant tkj ir istojus |
Europos Sajunga;

2. visuomeneés socialiné sankloda;

3. socialinio konfliktiSkumo istakos ir pobudis;

4. konfliktisSkumo israiskos.

Prasminiai ZodZiai: naujos socialinés grupés, socialiné nelygybé,
socialinio konfliktiskumo apraiskos, anomija.

Pazintis su $ia tema padés skaitytojui sukonkretinti teorini soci-
alinio konflikto konstrukta ir susieti ji su socialine praktika. Sig tema
i8siaiSkinus bus nutiestas takas | konflikty sprendimo bei valdymo pro-
blematika.

Socialinio konflikto samprata reik§Sminga ne vien kaip tam tikra vi-
suomenes socialinés stratifikacijos projekcija. Konfliktas yra savotiSkas
visuomenés socialinés sveikatos, socialiniy santykiy suderinamumo ir
suderinimo indélis. Be to, kaip parodé R. Dahrendorfas (1996, p. 230),
moderniu pavidalu konfliktas suponuoja pilietiSkumo (pilietiniy teisiy)
diskursa: ,, Tai ne apriipinimo, o teisiy suteikimo problema“.

Kitaip tariant, socialinis konfliktiSkumas modernioje vi-
suomenéje nesibaigia prieStaravimais nuosavybés, vartojimo
santykiuose (kaip pramoninés ar vartojimo visuomenés lai-
kais), o nusidriekia | Svietimo, mokslinimosi sritis, | vieSgjj
sektoriy. Galutiniam socialinio konfliktiSkumo apreiskimui
taikytinas dalyvavimo—nedalyvavimo pilietinés visuomeneés
reikaluose mastelis.
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I.5.1. Socialinés permainos
Lietuvai restrukturizuojant
ukj ir stojant i
Europos Sgjunga

Buvusios socializmo sistemos rekonstrukcija nepasizyméjo isto-
riniu novatoriSkumu, istoriS$kai naujas visuomeninés santvarkos tipas
nesusikiiré. Transformacija tik i§laisvino visuomeng nuo sustabaréjimo
ir i§judino laisvosios rinkos bei demokratijos mechanizmus, kurie vy-
rauja pasaulyje ir (tai, beje, labai svarbu pabrézti kalbant apie konflikty
valdymo konteksta), pasizymi atsinaujinanciu potencialu. Vykdomas
reformas rémé tarptautiniai ir Europos Sajungos fondai, Pasaulio ban-
kas. Tai labai trumpino transformacijos laika ir spartino tempus, bet ne-
sumazino permainy mastelio, kriziy ir jtampy, o galbiit jas netgi didino.
Permainos kyla blogéjant profesiniy, amziaus, kity grupiy bei mazumuy
socialinei padéciai arba i§ viso joms iSnykstant. Formavosi nauji socia-
liniai dariniai, atsirado takoskyry ir prieStaravimy tarp ju.

Sustabaréjusiai sistemai pradéjus irti vieSajame gyvenime ir so-
cialiniuose santykiuose atsirado sumaisties, neapibréztumo, buvo pra-
randami nusistovéj¢ socialinio teisingumo masteliai. Pirmajame trans-
formacijy etape buvo gerokai pakrikes racionalaus bendradarbiavimo
principas zmoniy ir grupiy saveikose. VirSy éme galia, prievarta, o ne
teisingumas, kurj Brianas Barry interpretavo kaip racionaly apdairuma,
»Kuriuo vadovaujamasi situacijose, kai kity zmoniy bendradarbiavimas
(arba bent jau susilaikymas nuo kiSimosi) yra miisy galimybiy salyga
siekti savo tiksly“ (2002, p. 22).

Vykstant politinéms ir ekonominéms permainoms vieniems pavy-
ko rasti didZiausias galimybes pagerinti socialing padéti, kiti atsidiiré
uzribyje. Kaitos sukeltas neapibréztumas kélé Zzmonéms jtaruma, pilie-
tini skepticizma, teisini nihilizma, priesiSkuma kitiems. ,,Civilizaciniy
kriziy laikotarpiais, kai ankséiau pripazinti problemy sprendimo buidai
daugeliui nustoja biiti jtikinami, sustipréja prieStaravimai tarp visy...
priesingybiy“ (V. Kavolis, 1996, p. 3). Siomis aplinkybémis aktualéja

béjimy istverti, nepaltizti, neatsidurti uzribyje problema iskilo kiekvie-
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nam socialinio gyvenimo subjektui — ir individui, ir kai kurioms profe-
sinéms grupéms, imoniy ar organizaciju kolektyvams. Tai buvo metas,
kai viesojo gyvenimo kultiiroje pradéjo formuotis jgudziy ir iprociy
sandas, kaip jveikti krizes ir konfliktus. Sia patirtj skatino ir inspiravo
atsirandantys nauji teisiniai, administraciniai svertai, ekonominio gy-
venimo realijos.

Prasidéjusi rekapitalizacija naikino socialiniy grupiuy apibréztuma.
Atkiirus nuosavybés teises, susiformavus rinkos santykiams, taip pat ir
darbo rinkai buve socialiniai dariniai émé irti.

Sisteminiy pokyc¢iu metu socialinj vyksma apibtidina:

1. Nauju profesiniy, turtiniy, interesy grupiu susidarymas, spar-
tus ju sudéties kintamumas. Ilgainiui dauguma ju konsolidavosi
kaip naujos visuomenés socialinés grupés. Jos samonéjo, bran-
dino savo bendrinj i$skirtinuma, sieké uzimti visuomenéje kuo
palankesng sau padétj:

2. didéjo atotriikis tarp $iu naujadary pagal turto, pri¢jimo prie
valdzios, taip pat i$silavinimo poZymius;

3. vyko spartus, daugiausia priverstinis individy ir iStisy grupiy
mobilumas i$ vieno socialinés hierarchijos lygio i kita;

4. kaitos reiskiniai neaplenké ir vertybiy sarangos. ,,Tautoje daug
destruktyvumo, socialinés patologijos, zmogiskojo nuosmu-
kio* (B. Kuzmickas, L. Astra, 1996, p. 10). Daugéjo socialiniy
itampy ir konflikty.

Visuomenéje sparciai skleidési turtiné diferenciacija.

Statistika rodo, jog jau po ketveriuy nepriklausomybés mety iki 11
karty padidéjo skirtumai tarp pajamy, gaunamuy deSimtadalio turtin-
giausiai ir deSimtadalio skurdZiausiai gyvenanciyju. 1989 m. §is rodi-
klis buvo lygus 4 (PraneSimas apie zmogaus socialing raida Lietuvoje,
1995, p. 50)°.

Lyginant du apatinius decilius su dviem virSutiniais penktadalis
skurdziausiai gyvenancéiy visuomenéje turéjo 6,2 karto maziau pajamy
nei analogiska dalis turtingiausiyjy 1996 m. Po penkeriy mety Sios Zir-
klés dar labiau padidéjo — iki 6,5 karto (Skurdo buklés Lietuvoje 2001
m. praneSimas, 2001, p. 14). Ekspertai ra¢ tuo metu apie toliau dide-
jancia gyvenimo kiekybiniy rodikliy diferenciacija.

9
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1991-1994 m. atliktos visuomenés apklausos rodé, kad net 50 proc.
respondenty save priskyré Zemesnéms socialinés piramidés pakopoms.
Daugéjo zmoniy, vis pras¢iau vertinanciy savo socialini-ekonominj sta-
tusa. O prie aukséiausio statuso save priskyré tik 1-2 proc. apklaustyju
(D. Tureikyté, 1995, p. 94).

Skurdziy strata sudaré ilgalaikiai bedarbiai, maZziausias pajamas
turintys Zemdirbiai, menkas pensijas gaunantys bei kity pajamy netu-
rintys senyvi zmonés; dalis daugiavaikiy Seimy, taip pat Seimy, kuriose
vaikai auga be vieno i$ tévy, ypac tu, kuriy galva linkusi i alkoholizma;
mokykly nelankantys vaikai; neturintys iSsilavinimo paaugliai; bena-
miai, priklausomybés ligomis sergantys zmonés. Siy grupiy sudeétis ir
socialinés ribos laipsniskai nusistovéjo. Ilgainiui jos nutolo nuo pilieti-
nio dalyvavimo, daugiau ar maziau atsiribojo nuo pareigy ir atsakomy-
bés, tapo pazenklinti socialinés atskirties. Jie neteko paskaty ir igidziuy
aktyviai dalyvauti vieSajame gyvenime, iskrito i$ jprasty socialiniy sa-
veiky, buvo silpnai reprezentuojami (atstovavimo funkcijos dazniausiai
émeési uzribio grupiuy vardu kalbéjusios nevyriausybinés organizacijos.
R. Dahrendorfas, remdamasis skurdo JAV reiskiniais, pazymi, kad ,,ofi-
ciali, normali politika §iy Zmoniy nepasiekia. Ekonomikai jsivaziavus
jie vis tiek liecka nuosaléje. Gyvenamuosiuose juy rajonuose gali biti
mokykly, bet vaikai ju nelanko.... Gali netgi biiti galimybiy gauti tam
tikros ruSies darba, bet jo niekas nesiima... Oficialioji visuomené visa-
da kaltindavo skurdzius dél ju likimo* (1996, p. 229).

Jis jvardija visuomenés ir socialinio uzribio santykiy pobtdj kaip
anomijq (socialine atskirti). Tai zmoniu grupé, Kuri, jo zodziais, neturi
savo dalies visuomenéje, laiko save laisva nuo bet kuriy saistan¢iy nor-
my ir teisinio reglamentavimo. Jos aplinkoje praktikuojamas smurtas
ir prievartavimas, mokes¢iy vengimas ir kitos ekonominiy nusikaltimuy
formos.

Antra vertus, visuomen¢ taip nepasitiki savo normomis, kad nebe-
veréia atstumtyjy laikytis ju. Tai — vienas ryskiausiy bruozy Siuolaikinio
socialinio konflikto, kuri Dahrendorfas laiko labai pavojingu. Konflik-
to, kuris lauzo visuomenés sutartj, nustaciusia pagrindines pilie¢iy tei-
ses ir pareigas (1996, p. 245-246). Socialinis uZzribis, kaip svetimkiinis,
pakerta pilietiSkumo visuomenéje pamatus.
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1I.5.2. Socialiné
visuomeneés
sankloda

Socialiné Lietuvos visuomenés (panaSiai kaip ir kity posovietiniy
Saliy) sankloda panas¢jo i trikampi (Zr. 4 pav.), kurio apatinéje dalyje,
uzimancioje beveik vieng penktadali erdvés, buvo atsidiirg skurdziai ir
apyskurdziai gyvenantys asmenys (1 segmentas); pusei visos erdveés
priklausé neturtingiems, bet save beveik i§laikantiems (2 segmentas).
Gerokai siauresnis gyventojy sluoksnis — apie ketvirtadali — galéjo biiti
laikomas viduriniaja klase (3 segmentas). Tai buvo saves dar neidentifi-
kavusi, neisigyvenusi | savo padét] strata, kuria pagristai galima vadinti
vidurinigja klase pagal jos nutolima nuo vargingai gyvenanciy grupés ir
pasiturin¢iyjy (naujyju lietuviy) mazumos (4 segmentas).

4 pav. Socialiné Lietuvos visuomenés sankloda
rekapitalizacijos metu

Apie viduriniaja klasg tenka kalbéti su i§lygomis, nes ji buvo pra-
dinio formavimosi stadijos ir negaléjo atlikti tos funkcijos ekonomikoje
ir politikoje, kuri paprastai priskiriama Siai socialinei grupei stabilioje
visuomengje. Tai buvo verciau tam tikra socialiné ,,masé* erdvéje tarp
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turtingiausiyjy mazumos ir absoliu¢ios daugumos sankaupos, i$sidés-
Ciusios Siek tiek auksc¢iau ir Zemiau statistinio pragyvenimo lygio. Lie-
tuvoje rySkejo bipoliné struktiira. ,, Tarp $iy poliy praktiskai néra peréji-
mo. Zmoniy su vidutinémis pajamomis procentas labai nezenklus. Taigi
depresijos laikotarpiu turime ,,dvi Lietuvas* (O. Rakauskiené, 1997, p.
29). Tai — tipiSkai neturtingos ir socialiai nestabilios visuomenés pa-
vyzdys.

Visuomené, kurios socialiné struktiira yra nusistovejusi, pasizymi
proporcijomis, kuriy kontiirai panasiis | romba arba kiausinj. Didziausia
tokios schemos erdve uzima vidurinioji klasé. VirSutinis jos sluoksnis
susilieja su aukSc¢iausiaja klase, o zemutinis — su vargingaja mazuma.
Vidurinioji tokios visuomenés klasé yra atraminé ir savo dideliu skai-
¢iumi, ir pagal didziausia jai tenkanciy socialiniy vaidmeny jvairove.
Savo stabiliu viduriniuoju segmentu remiasi itakingiausios politinés
partijos. Lietuvos sociume vidurinioji klasé ir po deSimties nepriklau-
somybés mety vis dar buvo socialiai besiformuojanti ir ideologiskai
nesusitapatinusi kaip visuomenés Serdis ir stabilumo atrama. Kodél ir
kaip tai atsitiko?

Sovietiniais laikais viduriniaja klas¢ sudaré didesné dalis to meto
techninés ir humanitarinés inteligentijos, aukstos kvalifikacijos dar-
bininkai, koliikiy ir kity @ikiy administracijos darbuotojai. Radikalios
struktiirinés permainos pakirto ekonominius Siy sluoksniy gyvavimo
pagrindus. Daugelis juy iSsisklaidé (inzineriniai techniniai darbuotojai,
zemés Uki administruojantis personalas), neteko pajamy ir lengvaty
(kurybiniai darbuotojai) arba paprasciausiai sunyko kaip savarankiska
grupe (karinio pramoninio komplekso darbuotojai, personaliniai pensi-
ninkai). Suprantama, dalis inteligentisky profesijy atstovy, kiti aukstos
kvalifikacijos darbuotojai vél pateko i besiformuojancios medianos sritj.

Specialistai teigia, kad valstybés, tik atgavusios nepriklausomybe,
valdymas neturéjo ilgalaikés socialinés orientacijos, buvo neveiksmin-
gas ir nenuoseklus, kad sudaryty palankias salygas viduriniajai klasei
tarpti. Biitina pazyméti ir bendresne prielaida: transformacijos laiko-
tarpiu socialiniy pokyciy valdymo galimybés yra ganétinai ribotos.
Skurdo mazinimo strategija susiriipinta tik 2000 m., kai Sis reiskinys
jau akivaizdziai stabdé tolesn¢ socialing ekonoming krasto raida. 2001
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m. atlikus eksperty apklausa buvo padaryta iSvada, kad skurdo mazi-
nimo politika yra ,,per daug pasyvi®, ,,per didelé orientacija { socialinj
perskirstyma, o ne ekonomikos plétojima™ (Skurdo buklés Lietuvoje
2001 mety pranesimas, 2001, p. 39).

Tas pats pasakytina ir apie sparé¢iai didéjancius skirtumus regiony
raidoje. Tik 1999 m. buvo parengtas pirmasis Nacionalinis socialinés-
ekonomings plétros planas, nors jau kelerius metus spaudoje ir viesa-
jame gyvenime buvo kalbama apie nuskurdusio Didziasalio miestelio
fenomena, apie kitus skurstan¢ius mazuosius miestelius ir kaimus.

1.5.3. Socialinio
konfliktiSkumo
iStakos ir pobudis

Yra keletas socialinio konfliktiSkumo priezasc¢iy ir aplinkybiy. So-
cialiniai poky¢iai priklauso nuo ekonominiy reformy, teisinés aplinkos
ir socialinés politikos. Si priklausomybé yra integrali. Vadinasi, sociali-
niy slink&iy mastas, tempai yra visy — skirtingos prigimties ir pobiidzio
lygiagreciai veikian¢iy — veiksniy pasekme. Radikaliy ir sparciy per-
mainy metu tokio integralaus rezultato numatyti nejmanoma.

Prasidéjus transformacijai politinés jégos (ir senos, ir naujos) veiké
parengdamos tam tikrus strateginius orientyrus, bet ne strategijas. Buvo
eita ,.ten®, bet ¢jimo zingsnius diktavo su gilesne izvalga arba be jos
suvokiami kasdienybés (beje, labai priestaringos) poreikiai. Giluminiy
socialiniy permainy ir joms biidingo neapibréztumo, spontaniskumo,
priezasCiy ir pasekmiy painiavos akivaizdoje zmogiskosios jzvalgos
yra skurdziai vienareik§més. Tai buvo éjimas menko matomumo lau-
ke, nezinant to éjimo pasekmiy. To meto ekonominé, socialiné politika,
teisékiira neturéjo tgstinumo, buvo kuriama nenuosekliai dél vyriausy-
biy ir $alj valdanciy politiniy jégy kaitos. Pasitaikydavo, kad valdzios
panaikindavo arba nutraukdavo pirmtakiy pastangas ir tikslus. Dél to
socialiniai pokyc¢iai buvo veikiami itin priesStaringy aplinkybiy, nebuvo
apsaugoti nuo krastutinumy ir stokojo stabilumo.
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Nepriklausomos Lietuvos socialiné politika formavosi pirmiau-
sia kaip socialinio draudimo, socialinés paramos, darbo saugos ir darbo
viety rémimo (pastarojo — ribotai) veikla. Tai buvo i§ esmés reaktyvi, t.
y. reaguojanti i vykstan¢ius pokycius, veikla. Ji neapémé tokiu svarbiy
zmonéms problemy kaip, pavyzdziui, pigiy gyvenamyjy namy statyba
ir susidévejusiy chrusciovisky dézuciy renovacija; parama grupéms, tu-
rin¢ioms ribotus iSteklius apsirtipinti biistu; ivairiy profesiniy, amziaus
grupiy sveikatingumas; mokykliniy ir ikimokykliniy jstaigy lankymas.
Be specialios paramos liko darbo neteke ikipensinio amziaus zmonés.
Politiné valdzia (nesvarbu, koks jos partinis pagrindas) laikési liberaliy
nuostaty, kad socialinius santykius, statusus ir priklausomybes kuria
rinka. Vis didesnius mastelius igaunantis socialinis uzribis nesusilauké
tinkamo valdzios démesio kelis pirmuosius po nepriklausomybés me-
tus.

Matyt, visiskai désninga, kad pradiniame politiniy reformy ir
ekonomikos restruktiirizacijos etape politinés valdzios centrai ieskojo
atramos ir partnerystés su stambiausiais darbdaviais. Stambus (legalus)
kapitalas, kurio pagrindas buvo vakaryks§té pramoné, energetika, pre-
kybos susivienijimai, rémé politing valdzig ir dar¢ itaka jos veiksmams,
ypac privatizavimo ir ekonominiy reformy srityje. Rémimasis pragma-
tiskai orientuota tikinio elito dalimi stabilizavo politing virSting, teiké
jai tvirtumo ty gausiy profesiniy ir socialiniy grupiy atzvilgiu, kurios
sudaré centralizuotos ekonomikos Serdi. Pradéjo aisketi, kad Si strate-
giné partnerysté jgauna asmeninio dalyvavimo bruozy: vienas stam-
biausiy pramonininky tapo vyriausybés vadovu (1992-1993), keli kiti
vadovavo svarbiausioms iikinéms ministerijoms bei Zinyboms ir social-
demokraty, ir konservatoriy vyriausybése. Si tendencija islieka iki iol
suteikdama Lietuvos socialinei raidai i$skirtiniy bruozy.

Didziajai ilgalaikiy rySiy politikai ir stambiajai ekonomikai atsto-
vaujanciy grupiy socialinés pasekmés buvo neigiamos. Jos ir Siandien
reikSmingos. Galingy prekybos, naftos produkty, elektros skirstymo
tinkly jsitvirtinimas leido modernizuoti Sias ekonomikos Sakas, taciau
ir pakirto smulkiuosius prekybininkus, tiekéjus, gamintojus (pvz., tei-
kusius maisto produktus nedideléms parduotuvéms). Minéti rySiai,
kurie leido stambiajam kapitalui ,,uzsidirbti* palankia istatymy, apmo-
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kestinimo aplinka, didino turting diferenciacija visuomengje, itakingy
ekonominiy centry ir provincijos atotrukij. Silpnesnieji partneriai vidu-
tiniame ir smulkiajame versle neturéjo politinés valdzios palankumo ne
tik pirmajame ,,dramatisko ekonominio nuosmukio* (O. Rakauskiené,
L. Jonuskaité, 2001, p. 91) etape (iki 1994 m.), bet ir vélesniu ,,atsigavi-
mo* laikotarpiu. Jie nuolat skundési ir protestavo dél nepalankiy verslui
plétoti salygu, ivairiy mokesciy nastos, valstybés paramos stokos eks-
portuojant produkcija, ypac krizés Rusijoje metu.

Vienuoliktaisiais nepriklausomos Lietuvos metais Lietuvos Respu-
blikos Prezidento metiniame praneSime teigiama: ,,Lietuvai Siandien
reikia glaudesnio bei atviresnio valdZios ir verslo bendradarbiavi-
mo. ...Taciau tai privalu daryti, ne vienas verslo grupes remiant kity
saskaita, ne ,,grazinant skolas* uz rinkimuose gauta parama, bet kuriant
visiems vienodai palankias saziningos konkurencijos salygas, aktyviai
tiesiant kelius miisy imoniy eksportui* (V. Adamkus, 2001, p. 85).

Smulkusis ir vidutinis verslas, neturédamas senu tradicijy, gyvavo
ieSkodamas erdvés tarp ekonominiy ir finansiniy svyravimy Salies ir
artimiausiy kaimyny rinkoje. Suprantama, tokiomis aplinkybémis §is
sektorius negal¢jo turéti didelés reikSmés nei Salies ekonomikoje, nei
socialingje visuomenés sandaroje. Smulkieji prekybininkai, paslaugy
teikéjai, maisto produkty gamintojai ne karta tapdavo ivairiy valdisky
kampanijy ir akcijy taikiniais arba stambesniy partneriy aukomis. Nuo-
lat kaitaliojami jstatymai, slegianti smulkiuosius ir vidutinius verslinin-
kus mokesciy politika atémé i§ jy galimybe daugiau investuoti i naujas
darbo vietas. ISstumtus i$ bankrutuojan¢iy gamykly, zemés tikio ben-
droviy zmones kurj laika priglaudé turgavietés. Taciau smulkieji pre-
kybininkai buvo apkrauti mokesciais, reikalavimais grieztinti apskaita.
Turgavieciy versla negailestingai smukdé ir didelés prekybos sistemos.
Didelé dalis prekeiviy dar karta liko be pragyvenimo $altinio ir papildé
bedarbiy, skurstan¢iyju gretas.
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I.5.4. KonfliktiSkumo
iSraiskos

Silpna, be ilgalaikiy izvalgy, besiorientuojanti i jau atsiradusiy
socialiniy skauduliy $velninima socialiné politika negaléjo tuo tarpu
pristabdyti didéjanciy turtiniy skirtumy, skurdo, socialinio uzribio di-
déjimo.

Vis labiau ryskéjo regiony ir gyvenvieciy, netgi miesto gyvenamuy-
ju rajonuy (prestizinis neprestizinis) nelygybé. Priklausomai nuo investi-
ciju, infrastrukttiros plétros tempy, esamo Ziniy ir inovacinio potencialo
pradéjo formuotis ekonominiu ir socialiniu poziiiriu spar¢iai besivys-
tantys regionai, o Salia ju — atskiri miestai, gyvenvietés. Kaimiskieji
rajonai émé merdéti. Vienas geriausiai Siuos skirtumus apibendrinanciy
rodikliy — nedarbo mastas. 1992 m. tarp nedarbo maziausiai (KaiSia-
dorys) ir daugiausiai (Druskininkai) pazeisty vietoviy §is rodiklis sieké
1,4 punkto. 2002 m. skirtumas padidéjo 20 punkty ( Anykséiuose ir
Kretingoje nedarbas sieké 7,2 proc., Druskininkuose — 27,0 proc.) (Lie-
tuvos darbo birzos veikla ir darbo rinka, 2001, p. 17).

Pagal Europos Sajungos standartus regioniniai skirtumai, ivai-
riausiy mazumy, marginaliy grupiy, imigranty, netgi vyry ir moteriy
padéties visuomenéje skirtumai interpretuojami kaip horizontaliosios
nelygybés apraiskos, tiesiogiai susijusios su socialinés politikos ribotu-
mu, su namy tkio darby ir sukurty darbo viety neatitikimais (Taljunaite,
2004, p. 10).

Transformacijos laikotarpiu visos valdZzios orientavosi i ekonomis-
kai stipresnius ir stipriausius. D¢l to ir privatizavimo eiga, ir priimami
istatymai vienaip ar kitaip buvo orientuoti i stambaus kapitalo likes-
¢ius, bet menkai atspindéjo socialiniy mazumy (didesnés dalies pen-
sininky, nevyriausybiniy organizaciju, skurdziausiy kaimo sluoksniuy,
uzribio) poreikius. Démesys i§vardyty grupiy problemoms buvo labiau
akinamas Europos Sajungos fondy bei integracijos programy reikalavi-
my, tarptautiniy organizacijy. Taip atsirado kovos su skurdu, narkotiky
vartojimu, korupcija, tre¢iojo sektoriaus rémimo ir kitos smulkesnés
programos.
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Viena ryskiausiy konfliktiSkumo Lietuvoje apraisky atsiskleidzia
darbo santykiuose. D¢l darbo jégos pertekliaus, didelio nedarbo, sam-
domuyjy darbuotojy interesams atstovaujanciy profesiniy organizaci-
ju susiskaldymo ir patirties stokos darbdaviy ir darbuotoju santykiai
buvo vienasaliski. Darbdaviai, sickdami maksimizuoti pelna, turéti kuo
daugiau apyvartiniy €8y, uztikrinti vadovaujan¢iam personalui dideles
pajamas, naudojosi susiklosCiusia padétimi ir mokéjo minimalius atly-
ginimus darbuotojams, verté juos neatlygintinai arba uz labai menka
atlygi dirbti vir§valandzius, vengé imoku i socialinio draudimo fonda ir
kitaip i$naudojo darbo jéga.

Nors valstybinése imonése ir organizacijose darbuotojy teisés ir
socialinés garantijos geriau apsaugotos, bendra santykiy dvasia buvo
pagrista tuo padiu ignoravimu ir nesiskaitymu. Zinomas posakis ,,ne-
patinka — iSeik, uz dury daug laukianciyjy* iSkalbingai bylojo apie lau-
kinio kapitalizmo atmosfera. Ilgainiui pradéjo aiskéti zemos santykiy
ir partnerystés kultiiros pasekmés socialinei padéciai, naujovéms, vi-
suomenés gerovei. Nesutikdami nereglamentuota laika sunkiai dirbti,
neturédami galimybés rasti geriau mokama darba nemaza dalis Zzmo-
niy rinkosi bedarbio statusa, ieSkojo neregistruoto darbo arba migravo i
ekonomiskai i$sivysciusias Salis. Kaip rodé darbuotoju apklausos, imo-
nése formavosi nepalanki naujovéms, mokymuisi, tobuléjimui atmos-
fera; tarnybiniuose santykiuose, ypac vertikalioje valdzios-pavaldumo
skaléje, buvo daug itampos, uzslépto, o neretai ir atviro konfliktisSkumo.
Valstybinis socialinio draudimo fondas nesurinkdavo mokesciy pensi-
joms ir pasalpoms iSmokéti.

Lietuvai integruojantis ir istojus i Europos Sajunga darbingy zmo-
niy banga plisteléjo | Vakarus palikdama tuscias darbo vietas. Mano-
ma, kad per kelerius metus i§ Lietuvos iSvyko (deklarave ir nedeklarave
i8vykimo) keli §imtai tukstanc¢iy zmoniy ir Sis skaicius artéja prie pu-
sés milijono. Tarp i§vykstan¢iyju vyrauja asmenys, turintieji viduring ir
aukstaji iSsilavinima, darbingo amziaus, paprastai tik ka pradéje karjera
(Lietuvos statistikos departamentas. Oficiali ir neoficiali tarptautiné mi-
gracija, www.stat.gov.lt, prisijungimo laikas 2007 01 16). Asmenys i$
Lietuvos, kaip ir i§ kity Baltijos valstybiy ir Lenkijos, paprastai priski-
riami vidutiniSkai patyrusiyju darbuotoju kategorijai ir dirba sveciose
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Salyse gamybos ir aptarnavimo sektoriuose (vadinamosios mélynosios
apykakles) (Employment in Europe 2006, p. 17).

Lietuvoje greitai émé stigti darbo jégos sveikatos apsaugoje, kai
kurivose paslaugy sektoriuose, statyboje. Kai kuriais duomenimis,
2006 m. viduryje Lietuvoje buvo apie 24 tiikstancius laisvy darbo viety
(Laukaityté: www.delfi.lt, 2007.01.18).

Tai priverte darbdavius didinti atlyginimus, mazinti reikalavimus
naujai priitmamiems i darba, ta¢iau to neuzteko emigracijos pasekméms
neutralizuoti. Didelés ankstesniais metais susidariusios pajamuy ir soci-
aliniy statusy disproporcijos dél to neiSnyko ir iSlieka toliau.

D¢l darbuotojy triikumo ir naujai priimamy dirbti Zmoniy Zemes-
nés kvalifikacijos prastéjo kokybiné darbo kolektyvy sudétis, teikiamy
paslaugu kokybé.

Emigracija priklauso prie ypa¢ priestaringy reikSiniy pagal jos il-
galaikes ir trumpalaikes, socialines kultiirines ir kitokias pasekmes. Ji
suteiké moderniam socialiniam konfliktui naujy israisky, kuriy jzvalgus
analitikas Dahrendorfas prie§ desimtmetj dar neprognozavo.

Darbdaviy ir darbuotojy partneryste, nors ir deklaruojama nacio-
naliniu mastu, remiama Tarptautinés darbo organizacijos, buvo ikiiny-
ta TriSalés tarybos bei Trisalés komisijos prie Lietuvos darbo birZos
veikloje. Nors minétos institucijos, veikianc¢ios darbdaviy, darbuotoju
ir vyriausybés atstovus, reguliariai rinkosi ir svarsté darbo jstatymus,
atlyginimy, darbo salygu ir kitus svarbius klausimus, glaudziy ir ko-
legisky rysiy imonése ir organizacijose neuzsimezgé. Zema darbdaviy
ir darbuotojuy partnerystés kultiira mazino jmoniy konkurencinguma,
stabdé naujoves, didino valstybiniy organizacijy pilie¢iy bei bendruo-
menés atotriki.

Transformacijos laikotarpiu Lietuvos visuomené ir jos socialiné
sankloda pasizyméjo didesniu konfliktiSkumu. Tokia pat tendenci-
ja fiksuotina visose dideles permainas iSgyvenanciose Salyse. Taciau,
palyginti su kitomis valstybémis (streiky bangos Lenkijoje, slavy ma-
zumos mitingai ir demonstracijos Latvijoje, ginkluoti ir kiti smurtiniai
veiksmai Moldovoje, Uzkaukazéje), Lietuvoje dideliu socialiniu gru-
piu konfliktai buvo riboto masto ir pobiidzio. Masinio smurto protrukiy
buvo iSvengta.
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Ta aplinkybé, kad ekonominé ir socialiné politika vykdant tkio
restruktiirizacija ir socialines reformas buvo orientuota i Europos Sa-
jungos standartus ir remiama tarptautiniy institucijy, spartino permai-
nas, taciau socialiniy kriziy ir itampy ne tik nemazino, bet ir didino.
Kiekvienas spartéjantis socialinis procesas neiSvengiamai sukeldavo
didéjancius prieStaravimus ir {tampa.

Svarbiausia socialiniy permainy iSdava — nauja visuomenés struk-
tira, kuri formuojasi per socialing entropija yrant senajai struktirai.
Siam procesui biidingas naujy profesiniy, turtiniy interesy grupiy susi-
darymas, ju viding integracija ir konsolidacija, rySkéjancios takoskyros
tarp atskiry grupiy, intensyvus individy ir iStisy dariniy mobilumas i$
vieny dariniy i kitus. Besiformuojanti socialiné hierarchija igauna ver-
tikaly ir horizontaly mastelius.

Naujojoje socialingje struktiiroje atsiranda itampy laukai, sociali-
nés patologijos ir konfliktiSkumo reiskiniy. Svarbiausioji modernaus so-
cialinio konflikto iSraiSka — nuskurdusios, netekusios nuolatinio darbo,
nuolatiniy pragyvenimo Saltiniy, neretai degraduojancios, praradusios
abipusi rysi su visuomenés dauguma mazumos (grupés), kuriy visu-
ma vadinama uzribio klase. Tai margas padrikas junginys, kuriame yra
asocialiy, priklausomybés ligomis serganciy, seny ir vienisy, i$éjusiyju
i$ ikalinimo jstaigy asmenu, likusiy be globos, nesimokanéiy paaugliy,
ilgai neturin¢iy darbo asmeny, apleisty namy, gyvenvieciy rezidenty ir
kt. Socialinis uzribis nedalyvauja vieSajame gyvenime, labai menkai
naudojasi pilietinémis teisémis, ignoruoja visuomen¢ saistanéius ista-
tymus ir vertybes.

Teise, socialiné politika bei vieSasis administravimas nesukuria
veiksmingy priemoniy socialinio konflikto apraiskoms uzbégti uz akiy
(prevencijai) arba reguliuoti jau vykstancius konfliktus (intervencijai).
Yra aibé priezasciy, ribojusiy minéty instituty galimybes. I$ ju pirmiau-
sia paminétina socialiné politika, dazna vadovaujanciy partiju kaita ir
ju valdymo programy nepastovumas, konjunktiiriné orientacija i itakos
turincias socialines grupes ir kaip pasekmé — menka teisiné ir socialinés
partnerystés kultiira visuomengje.
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Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Toks yra sudétingas ir dau-
gialypis socialinis vyksmas Lietuvoje atgavus nepriklausomybg. No-
rédami ji suvokti kaip visumini procesa pazymésime svarbiausius jo
aspektus.

Socialinio konflikto istakos:
1. vykstant restruktiirizacijai suiro senoji socialiné struktiira, atsi-

rado nauji socialiniai dariniai, formavosi nauja socialiné struk-
tiira, turinti dipoliskumo bruozy;

. sumaistis, neapibréztumas skatino teisini ir moralini nihilizma,

ekonominius, finansinius ir kitus nusikaltimus;

. nedarbas, dél kurio tiikstanciai Zmoniy buvo i§stumti | socialinj

uzribj ir apribojo savo dalyvavima pilietiniame gyvenime;

. biurokratijos isigaléjimas — susidaré ir didéjo takoskyros tarp

valdzios ir pilieCiy, tarp savivaldos ir bendruomeniy;

. trumpalaiké, be strateginiy atramu socialiné politika, reaguo-

janti | atsiradusius prieStaravimus, uzuot neutralizuojanti ir
$velninanti juos vos tik pradéjusius reikstis;

. politiniy vir§tniy ir stambaus kapitalo sajunga ignoruojant

smulkyji versla ir skurdziausiy sluoksniy poreikius.

Apraiskos:

l.

silpna, neidentifikavusi saves vidurinioji klasé, nepajégianti
neutralizuoti socialiniy prieStaravimuy;

. socialinis uzribis, suskaldgs visuomeng i dauguma ir mazu-

mas;

. vienpusiai socialiniai santykiai; darbdaviy primestos socialinio

zaidimo taisyklés, socialinés partnerystés ribotumas, menka de-
rybuy kultiira sprendZziant socialinius konfliktus;

. samdomujy darbuotojy beteisisSkumas, silpnos atstovavimo ga-

lios;

. socialinio uzribio susidarymas ir atskirties (anomijos) reiski-

niai;

. masiné emigracija ir kvalifikuoty darbuotojy stygius Lietuvai

tapus Europos Sajungos nare.
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Studijuojant Sia tema rekomenduotina remtis Vytauto Kavolio
izvalgomis apzvalginiame straipsnyje ,,Civilizaciniai procesai ir $ian-
dieniné Lietuva®™ (Kultiiros barai, 1996, Nr. 7). R. Dahrendorfo studija
apie moderny konflikta ,,Modernusis socialinis konfliktas® (Vilnius:
Pradai, 1996) pasizymi subtiliais ir taikliais apibendrinimais, nuoseklia
socialinés analizés metodologija. O apraSytus reiskinius pagilinti ir su-
konkretinti padeda pazintis su reguliariai leistais leidiniais ,,PraneSimas
apie zmogaus socialing raida Lietuvoje* ir ,,Socialinis pranesimas*.

Kontroliniai klausimai:

1. Kokiy permainy veikiama pradéjo irti senoji socialiné
struktiira?

2. Kokios socialinés formuotés atsirado?

3. Apibudinkite socialinius prieStaravimus atsiradusius vykdant
rekapitalizacija.

4. Kokia socialinés atskirties ir anomijos esmé?

5. Kokiy naujy bruozy igavo socialinis konfliktas Lietuvai istojus
1 ES?

6. ISvardykite ir apibiidinkite socialinio konfliktiSkumo apraiskas.
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II skyrius

Konfliktu sprendimas

Bendradarbiavimo kultiira nusako gebéjimus spresti problemas su-
interesuoty Saliy pastangomis, kad ir kiek skirtysi ju interesai, poreikiai,
vertybés, vaizdiniai. Bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo kultiiros
savoka yra apibendrinanti. Tinkamas mastelis nagrinéti bendradarbiavi-
mo kultiirg yra pilieCiy visuomené, o ne atskiri jos subjektai. Tik visuo-
menés atmintyje ir veikloje funkcionuoja istorinis Zmoniy sugyvenimo
ir saveikavimo paveldas, aktualioji kultiira, bendruomeniskumas, etiniuy
principy kodeksas, vertybiy sistema. Cia rasime ir bendradarbiavimo
kultiiros bruozuy.

Taciau neginCytina, kad kiekvienas socialinis subjektas yra bendra-
darbiavimo ir konflikty sprendimo kulttiros visuomeng¢je kiiréjas, nors
jis neapima visy jos konstruktyviy ir destruktyviy reikSmiy sistemos.
Zmogaus ar socialinés grupés elgesyje konfliktinéje situacijoje gali biiti
gana daug individualumo, jie néra aklai prisiri§¢ prie socialinés-kulti-
rinés aplinkos. Todél siekiant suvokti konflikty sprendimo galimybes,
strategijas bei taktikas pravartu pradzioje aptarti, kokia jtaka konflikty
sprendimui daro bendradarbiavimo kultiira visuomenéje ir kokia reiks-
mg turi individualioji kultiira.

Siame skyriuje bus taip pat nagrinéjami Zinomiausi konflikty
sprendimo budai. Visa tai suteiks reikiamy ziniy apie veiklas ir elgsenos
biidus sprendziant konfliktus paciy dalyviy pastangomis.

Bendradarbiavimo kultiira yra integrali bendrojo kulttros pavel-
do dalis, iSreiSkianti visuomenés subjekty pozityvias nuostatas kity ir
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kitokiy atzvilgiu, ju konkliudentini'® nusiteikima, pasirengima spresti
problemas, gincus, konfliktus ne kovojant, apgaunant ar kitaip apeinant
kitas suinteresuotas Salis, o suvienytomis pastangomis, remiantis ista-
tymais bei kitomis legaliomis galimybémis, panaudojus savo vidines
moralines galias.

Pabréztina legalios, atviros, moralios veiklos svarba, kituose ma-
tant savo pastangy testinuma, o ne apribojima. Bendradarbiavimo kul-
tlira pagrista abipusiSkumo principu, tolerancija ir asertyvumu proble-
mos ir kity subjekty atzvilgiu.

Konstruktyviy sqveiky mastas, jvairove, intensyvumas,
palyginti su kovos, susidirimy masteliais visuomenéje, yra
bendradarbiavimo kultaros iSraiska visuomenéje.

Turbiit aiSku, kad konflikty sprendimo kulttira yra Siek tiek speci-
fiskesnis fenomenas, taciau neabejotinai — tai bendradarbiavimo kultii-
ros sandas. Bendradarbiavimo kulttiros terpéje formuojasi ir kinta visy
tipu konflikty sprendimo praktika. Siuolaikiniame pasaulyje konflikty
sprendimo kulttira ir kasdiené praktika tiesiogiai koreliuoja su tokio-
mis visuomeninio gyvenimo kokybe, stabiluma nusakanciomis kate-
gorijomis kaip pasitikéjimas Kkitais, bendruomeniskumas, savivalda,
pilietiSkumas. Kuo geriau jvardytos savybés atsiskleidzia socialiniuo-
se santykiuose, tuo maziau lieka uzsit¢susiy, neiSspresty, destruktyviy
konflikty.

Bendradarbiavimo kultira yra autentiSkas konflikty sprendimo
praktikos nagrinéjimo kontekstas. Kiekvienas Zmogus, subrandintas
socialinés ir kulttrinés aplinkos kaip individualybé ir asmenybé, yra
ir konflikty sprendéjas. Bendravimo, kiirybiniais gebé¢jimais, asmenine
kultiira, charakterio savybémis jis vienaip ar kitaip prisideda prie visuo-
mengs darnos ir nuolatinés kaitos.

10 Konkliudentinis — leidZiantis daryti i$vadas; konkliudentinis nusiteikimas — pasi-

rengimas ieskoti sutarimo. Zr.: Tarptautiniy ZodZiy zodynas. Vilnius: Alma littera,
2004.
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I1.1. Bendradarbiavimo kultura
visuomenéje ir konflikty
sprendimas

Siame skyriuje nagrinésime, kokiais pavidalais skleidZiasi konflik-
ty sprendimo kultiira ir praktika visuomenéje ir kaip Siuo idirbiu naudo-
jasi socialinio gyvenimo subjektai savo veikloje.

Nagrinésime konflikty sprendimo savoka, turini, pobiidi, konflikto
Saliy strategijas, taktinius sprendimus taikant jiems kult@iros mata.

Taip pat aptarsime, kokios aplinkybés lemia konflikty sprendimo
kultiira, dél ko veiksmai, nukreipti i konflikty sprendima, igauna po-
zityvy, kuriamaji arba, atvirksciai, destruktyvy, griaunamaji pokrypi.
Numatyta iSnagrinéti Siuos klausimus:

1. visuomenés kultiira ir konflikto kultiiros paradigma;
konstruktyvis ir destruktyvis Saliy veiksmai;
konflikty sprendimo ir bendradarbiavimo principai;
visuomeninis kapitalas kaip santykiy kultiiros diskursas;
konflikty sprendimo kultiiros bruozai visuomenés gyvenime.

Perska1tq $i skyreli skaitytojai suvoks konflikty sprendimo esmeg,
seka, budus, susies konflikty sprendima su bendradarbiavimo kultiira.
Tai biitinas etapas siekiant pazinti konflikty prevencijos ir sprendimo
praktika.

PIFS

Prasminiai ZodZiai: konflikto sprendimas, bendradarbiavimo kul-
tiira visuomenéje, visuomeninis kapitalas.

Keli bendri teiginiai padés apibrézti problemini Sios temos lauka.
1. Zmogus, kaip ir bet kuri Zmoniy grupé, tampa socialinio gyve-
nimo subjektu tiktai kryptingai saveikaudamas su kitais. Sociumas — tai
saveikaujanciuy subjekty sistema. Atskirtas nuo visuomenés zZmogus
(pvz., Zvériy apsuptyje iSauges vaikas) netenka socialumo. Tas pats pa-
sakytina, pavyzdziui, apie kokia nors grupe (tikéjimo, gyvenimo biido),
uzsisklendusia savo fanatiSkose nuostatose ir samoningai vengiancia
bendradarbiauti. Ankstesniame skyriuje apraSytas socialinés atskirties
(anemijos) reiskinys yra, be kita ko, labiausiai krentanti i akis konflik-
tiskumo israiska, nes jis kalba apie minimalias sasajas, saveikas, vi-
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suomengs ir tam tikros jos dalies bendradarbiavima. Atsitvérimas nuo
socialinés aplinkos, {sipareigojimy vengimas yra viena i§ ypa¢ daznai
pasitaikanciy konfliktiSkumo apraisky.

2. Bendradarbiavimas apibiidinamas kaip koordinuoti bent dvieju
Saliy, suvienytomis pastangomis siekianciu tarpusavyje susijusiu tiksly
bei rezultaty, veiksmai.

3. Esame visuomené ir bendruomené tiek, kiek sickiame ir moka-
me biiti kartu, t. y. deriname skirtingus interesus, vertybes, paziiiras,
toleruojame kitus ir kitokius i§saugodami savo tapatuma, kiek bendra-
darbiaujame jveikdami takoskyras.

II.1.1. Visuomeneés kultura
ir konflikto kulturos
paradigma

Saliy veiksmai konfliktingje situacijoje gali kirstis su kultiiros tra-
dicijomis, normomis bei vertybémis, gali buti niokojantys, naikinantys,
kitaip tariant, destrukciniai, neretai nuvedantys tas $alis i kultiros uz-
ribius. Galbiit dél to kyla abejoniy, ar kultiira ir konfliktai i$ viso susi-
siekia tarpusavyje, o jei ir susisiekia, tai ar néra $is rySys netiesioginis?

Kultiira yra visa ko charakteristika Zmoniy veikloje, kad ir kokia
§i veikla buity. ,,Kulttra veikia konfliktini elgesi, bet konfliktas taip pat
gali buti interpretuojamas kaip kultiirinis elgesys. Visi konfliktai kyla
kult@riniame kontekste. Zinant ka nors apie kultiirini konteksta, kuria-
me konfliktas vyksta, galima daug ka pasakyti apie jo Saknis, jo galima
sklaida bei valdyma™ (M. H. Ross, 2000, p. 184). Kaip tik tai ir skatina
taikyti kulttiros mastelius nagrinéjant konflikto Saliy saveikas.

Pastaraisiais metais vis labiau intensyvéjant globalioms priklau-
somybéms ir saveikoms su kitais ir kitokiais didéja ir interesas, kaip
tauty kulttiros veikia konflikty sprendima ir valdyma. Pazymima, kad
subjekto elgesys ir veiksmai konfliktingje situacijoje — tai jo susiforma-
vusios tam tikroje socialingje ir kultiirinéje aplinkoje interpretacijos,
reakcijos, stereotipai; kad skirtingos nacionalinés kultiiros ir ju subkul-
tiros formuoja skirtinga poziiiri { konfliktus bei juy sprendimo budus
(M. H. Ross, 1993). ,,Konflikto kultira yra visuomenés normu, praktiky
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ir instituciju konfigtiracija, kuri lemia, dél ko Zmonés pradeda gincus,
su kuo jie kovoja, kaip konfliktai vyksta. Ji yra i§vestiné i$ socialinés
struktlirinés organizacijos ir psichokultiriniy savybiu™“ (M. H. Ross,
2000, p. 183).

Siuos samprotavimus prasminga papildyti nuoroda { Lietuvos au-
toriy paieSkas. Apibiidindamas bendrajq tautos kultiira ir aktualia Lie-
tuvos socialing ir kultliring aplinka Grigas pazymi: ,,Bendroji kultira
tai, visy pirma, etnosociumo (arba sociumo) nariy nusiteikimas siekti
tolerancijos, konsenso ir vaisingo bendradarbiavimo sprendziant savo,
o taip pat ir bendruosius reikalus “ (R. Grigas, 1998, p. 162—-163). Nors
Sie samprotavimai apibendrina kita (nacionalini) nei cituojamy ¢ia au-
toriy (jie kultiiros ir konflikty sprendimo modelius nagrinéja globalia-
me palyginamajame kontekste) lygmeni, ju turinys jtikinamai rodo, kad
Siuolaikinis mokslinis kult@iros suvokimas ir apraSymas nejmanomas
apeinant atvirumo, bendradarbiavimo, konflikty sprendimo ir valdymo
visuomengje klausimus.

Tiriant konflikty sprendimo savitumus naujausiais laikais imta
skirti pasaulio kulttras | tam tikras klases. M. K. Kozanas (1997, p.
338) konflikty sprendimo modelius susieja su skirtingy kulttiros tipu
apraSymu. Jis skiria tris konflikto sprendimo modelius, kuriy kiekvie-
nas tarpsta skirtingoje kulttirinéje aplinkoje.

Darnos modelis budingesnis asociatyviai kulttirai, kurioje ypac
vertinamas integralumas ir bendruomeniskumas. Kylantys konfliktai
yra pastebimi kaip galimas dezintegruojantis veiksnys. Konflikto daly-
viai taip pat yra susirfiping nepazeidinéti bendros tvarkos. Todél kilus
konfliktui riipinamasi, kaip sumazinti jtampa, apibrézti Saliy isipareigo-
jimus atsizvelgiant | jy statusa. Praktikuojamas vengimo ir prisitaikymo
stilius. Aktyviai taikomas treciosios Salies kiSimasis i konflikto eiga,
taciau minétoji Salis yra labai delikati, tausojanti ginco dalyviy oruma
ir nusistovéjusia pusiausvyra aplinkoje. Minétasis konflikty sprendimo
biidas yra ypac¢ budingas Japonijoje bei kitose Tolimyju Ryty salyse (R.
R. Callister, J. A. Wall, 1997, p. 311).

Konfrontaciniam modeliui budinga tai, kad dalyviai sugeba api-
budinti susidariusia padéti, suvokti konflikta kaip visuma ji sudaranciy
problemuy, kad jie nevengia reiksti neigiamy emocijuy, ta¢iau patys sava-
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rankiSkai ieSko racionaliy kompromisy konfliktams spresti. Aplinkiniy
kulttira reiskiasi neutraliteto konfrontuojanc¢ioms Salims ir nesikiSimo {
konflikto eiga nuostata. Mediacija taikoma paprastai paciy $aliy inici-
atyva.

Reguliatyvus modelis Zinomas tose kulttirose, kur i$sikeroj¢s biu-
rokratinis reguliavimas, pasiZymintis daugybe privalomy taisykliy ir
ipareigojimy. Taikant juos konfliktai paprastai slopinami. Aukstesné
instancija formaliai atlieka treCiosios Salies vaidmenj ir daro poveiki
konflikto dalyviams. Konflikto Salys paprastai vengia susidiirimo ir ai$-
kinimosi, jos apeliuoja { sprendimo teisg turinti subjekta. Jeigu susidi-
rimo nepavyksta iSvengti, jos renkasi kova, taiko prievarta.

Kaip matome, socialinés-kulttrinés aplinkos jtaka konfliktui yra
ne tik didelé, bet ir jvairi — tai priklauso nuo bendrosios kultiiros tipo.
Konflikto subjektai yra tos aplinkos ugdytiniai ir volens nolens laikosi
jos etiniy nuostaty, tradicijy ir paprociy.

Vertinant valstybiskai kelti ir skatinti bendradarbiavimo kultiiros ir
konflikty sprendimo praktinius jglidZius visuomenéje yra imperatyvus
siekinys — ar kalbétume apie savo interesais besiriipinanti piliet, ar dir-
banciyju grupe reprezentuojancia organizacija, ar sprendimo igalioji-
mus turintj pareigiing. Modernios valstybés funkcionalumas, kulttirinis,
inovacinis potencialas, pagaliau konkurencingumas pasaulingje rinko-
je tiesiogiai susijgs su jos vidine organizacija, savivalda, geb¢jimais ir
galimybémis spresti problemas paciy suinteresuoty Saliy pastangomis.
Kuo labiau valstybinés institucijos apkraunamos prievole spresti pilie-
¢iy ir grupiy tarpusavio gincus, kuo platesniu mastu jos jveliamos kaip
arbitrai { konfliktus, tuo maziau laiko, energijos, galimybiy spresti vals-
tybés strateginés raidos problemas.

Tam, kad painioje situacijoje biity bendradarbiaujama, o ne ko-
vojama tarpusavyje, reikia pozityvios filosofijos, paremtos tolerancija,
atvirumu ir savigarba, bent minimalaus pasitikéjimo savimi ir kitais,
bendradarbiavimo ir deryby strategiju tinkamo pasirinkimo, jgiidziuy
konstruktyviai veikti.

Visuomené yra suformavusi politinius, teisinius, moralinius sver-
tus, kurie apsaugo ja nuo prazitingos konfrontacijos ir uztikrina jos
vientisuma. Yra politinio pobiidzio priemonés, saugancios integraluma.
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Tai demokratiSkai iSrinkti arba isteigti strateginiu sprendimy institutai,
kurie nustato ir reglamentuoja pilie€iy ir ju susivienijimuy galimybes
daryti jtaka ir kontroliuoti politines jégas, naudotis materialiniais iSte-
kliais ir kultiiros vertybémis, siekti ziniy ir iSsilavinimo.

Dar viena sverty kategorija yra administracinio ir teisinio pobii-
dzio. Valdzios ir pilie€iy, tarpasmeniniai ir tarpgrupiniai santykiai for-
muojami ir reguliuojami remiantis statymais, kitais norminamaisiais
aktais, vieSojo ir verslo administravimo institucijomis. Treciajai kate-
gorijai priklauso moralinio pobiidzio svertai. Tai nusistovéje visuome-
néje ir pripazistami daugumos moraliniai principai, kurie palaiko ge-
ranoriska, tolerantiska zmoniy ir grupiy bendravima, skatina socialini
dialoga ir partneryste pripazistant kultiring jvairove.

Taciau tenka pabrézti, kad visuomenéje esama ir prieSingy tenden-
cijuy — agresijos, smurto, diskriminavimo, savanaudiskos kliky veiklos.
Tam tikromis aplinkybémis Sios tendencijos gali intensyvéti ir net para-
lyziuoti visuomenini gyvenima.

Visa tai ne Siaip egocentrizmo ir bendruomeniskumo kontroversi-
ja. Kalbamuoju atveju tai vieSosios kultiiros ir jos uzribiy antikultiiros
priestara. Tai iSskirtinai aktualu niidienai, nes, kaip rasé zymus Vokie-
tijos politikas J. Rau, ,,mes gyvename kultiiry susidiirimo laikais, kai
tarpusavyje sugyventi stengiamés daug maziau nei treniruoti alkiines,
kurias kai kas laiko miisy visuomenés simboliu‘ (J. Rau, 2005, p. 28).

Taigi iSeities postulatai nagrin¢jant konflikty sprendimo ir bendra-
darbiavimo kultiiros problematika yra tokie:

— valstybé ir visuomené yra suinteresuotos jvairinti, turtinti, plé-
toti pilie¢iy, organizaciju, grupiu konflikty sprendimo prakti-
kas. Tai pagrindinis konflikty valdymo tikslas;

— visuomenéje, be bendradarbiavimo kultiros, esama kovos,
agresijos, smurto, prievartos prady, kuriy itaka rySiams ir sa-
veikoms gali didéti.

Esame aptar¢ konflikto raida, etapus, eskalavimo tikimybg. Tuo-
met buvo abstrahuotasi nuo samoningy, kryptingy, valingu pastangu
neutralizuoti, nutraukti arba kitaip paveikti konflikta. Siuolaikiné konf-
likty interpretavimo tradicija, kuria btity galima pavadinti racionaliaja,
pagrista prielaida, kad suinteresuotosios Salys gali nuveikti labai daug
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pakreipdamos konflikto eiga vienokia ar kitokia linkme. Vadinamojoje
konflikto aplinkoje priimta i8skirti keleta tipy veiksmuy pazymint Saliy
elgesi ir juy geb¢jima kontroliuoti procesa bei kryptingai siekti norimy
rezultaty.

5 pav. Konflikty sprendimo kontinuumas

Salys kontroliuoja Salys nekontroliuoja
konflikto eigq konflikto eigos
mediacija derybos sutaikinimas arbitraZzas teismas  valdiSkos
institucijos
sprendimas

Pagal: Christopher W. Moore (2003). The Mediation Process Practical Strategies for Re-
solving Conflict. 3rd Edition. Jossey-Bass, p. 7.

Pirmiausia nuo $aliy valios, elgesio ir veiksmy kryptingumo pri-
klauso, ar jos pasikliaus savo jégomis ir inteligencija ir sieks susitari-
mo abipusiSkumo pagrindu, ar ne. Jeigu linkstama susitarti — tai koki
veiksmy plana jos pasirinks: konsultacijas, derybas, o galbtit mediacija;
jeigu nelinkstama susitarti — gali biiti apelinojama i ziniasklaida arba {
valdzios istaiga, taip pat i teisingumo institucija.

Pirmuoju atveju Salys kur kas geriau valdo konflikta ir priartéja
prie optimalaus rezultato nei antruoju atveju. Pasirinkusios konsulta-
cijas arba viesa diskusija, apskritaji stala ar kitokia dialogo forma, taip
pat derédamosi, jos turi daugiau galimybiy suteikti konfliktui konstruk-
tyvia eiga. Destrukcijos konflikte atsiranda tuo daugiau, kuo silpnesnis
yra abipusisko bendradarbiavimo pradas, kuo maziau kontroliuojamas
jo vyksmas. Nepalankiai besiklostanti padétis provokuoja kova. Savo
ginca dalyviai gali perduoti treCiajai $aliai — administracinei valdziai
arba teisésaugos institucijai, atskirais atvejais — arbitrazui.
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I1.1.2. Konstruktyvus ir
destruktyvus
Saliu veiksmai

Konflikto dalyviy veiklos, pasirenkamy strategijy ir taktiky skirs-
tymas i konstruktyviq ir destruktyviq bene geriausiai apibudina jy ge-
béjima bendradarbiauti, kontroliuoti procesa ir kryptingai siekti susita-
rimo. Konstruktyvy ar destruktyvy pobiidi konfliktui paprastai suteikia
kooperacinis arba konkurencinis Saliy elgesys. Konstruktyvus konflikty
sprendimo procesas i§ esmés prilygsta kooperatyviems veiksniams, des-
truktyvus procesas yra panasus | konkurencing saveika. Kooperavima-
sis skatina ir yra skatinamas isisamoninto tikéjimy ir nuostaty panasu-
mo, pasirengimo biiti naudingam, atvirumo bendraujant, pasitikéjimo ir
draugiskumo, jautrumo bendriems interesams ir oponuojanciy interesy
nureik§minimo, orientacijos link bendros galios padidinimo ir panasiai.
Konkuravimas skatina ir yra skatinamas prievartos, grasinimy ar melo
taktikos, pastangy padidinti skirtumy galig tarp saves ir kity, skurdzios
komunikacijos, vertybiy panasumo menkinimo, padidéjusio jautrumo
oponuojantiems interesams, jtarumo ir prieSiSkumo nuostaty, konflikto
problemy svarbos ir masto sureik§minimo, pazymi M. Deutschas, daug
mety tyrinéjes konflikty eigos ypatumus.

Konstruktyvius arba destruktyvius konflikto subjekto poelgius pa-
prastai lemia:

— jo suinteresuotumas santykiy kokybe su oponentu;

— praktiniai i§skai¢iavimai siekiant tam tikro rezultato;

— savo galios suvokimas.

Taciau vir§ visy $iy kintamy yra keletas netinkamy subjektui ba-
dingy reikSmiy. Tai jo kultiira, temperamentas ir jo jau sukaupta pro-
blemy sprendimo patirtis. Visa tai subrandina jo predispozicijas kovoti
arba bendradarbiauti. Atsargus, baugstus, nemégstantis rizikuoti zmo-
gus, siejantis savo laiméjimus su kantria ir iStverminga siekiamybe, ir
azartiSkas, pasitikintis savo jégomis, nebijantis rizikos Zmogus — Sie du
tipai panasioje konfliktinéje situacijoje elgsis skirtingai.

Zmoniy santykiuose visuomet esti ne tik konkurencijos, bet ir ko-
operacijos. Ir atvirks¢iai — ne tik kooperacijos, bet ir konkurencijos.
Konkurencijos ir kooperacijos santykis labai paslankus. Tai tarsi susi-
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siekian¢iy indy sistema. Konkurencingiausioje situacijoje slypi galimy-
bé¢ iSméginti bendradarbiavimo svertus, paakinti kita Sali daryti ta pati ir
pasiekti 1iizi bendradarbiavimo link.

Svarbu pabrézti, kad vieno individo nuostata i bendradarbiavima
turi tendencija stipréti, jei susilaukia kito individo teigiamos reakcijos.
Ir atvirksciai, ji silpnés, jei kitas nepriims, nejvertins, juolab jei atsakys
konkurencingumu. Tuomet bendradarbiavimo dvasiai lemta uZzgesti.
Tiek bendradarbiavimas, tiek ir kova yra paprastai abipusé. Vieno palan-
kumas, konstruktyvis sitilymai, informacinis atvirumas gali inspiruoti
kita elgtis panasiai. Cia slypi vienas esminiy konflikto sprendimo per
bendradarbiavima mechanizmy — pozityviais veiksmais Zadinti, skatinti
kito pozityvuma, pastebéti ir ivertinti tokio pozityvumo apraiskas. Ki-
tos Salies konstruktyvaus elgesio skatinimo taktika praktikuojama ne
tik tarpasmeniniuose, bet ir dideliuose tarptautiniuose konfliktuose.

Taciau reikia skirti konstruktyvumo skatinima nuo agresyviai be-
sielgiancio subjekto maloninimo, §iuo atveju konfliktas gali uzgulti tai-
kingesng Sali visa savo nasta. Agresija ir destrukcija gali sulaikyti tik
pasipriesinimas jai.

Subjekto gebejimai pakreipti konfliktq konstruktyvia
linkme grindZiant santykius abipusiSkumo principu, nuos-
tata | bendradarbiavimq sudétingose situacijose, dialogas
ir keitimasis informacija su oponentais, iSradingumas ir
lankstumas ieSkant sprendimy rodo kultarine jo brandq.

I1.1.3. Konflikty sprendimo
ir bendradarbiavimo
principai

Siuolaikinis mokslas, modernioji politika, teisékiira teikia prio-
riteta taikiam konflikty sprendimui, nes butent konflikty sprendimas
per bendradarbiavima apsaugo visuomeng nuo sukrétimy, suteikia jos
raidai nuoseklumo ir darnos. Amerikieciai R. Fisheris ir W. Ury, vykdy-
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dami Harvardo projekta, skirta deryboms, suformulavo keleta principuy,
kuriy taikymas teikia konfliktuojanciy Saliy veiksmams pozityvumo, o
konfliktui — konstruktyvy pagreitj (Fisher R., and Ury W. with Patton
B., 1981, Chapter II). Aptarsime juos placiau.

Atskirk zmones nuo problemos. Siekdamas savo vertybiy, interesu,
tiksly ir patirdamas kity subjekty, turinciy savy interesy, pasipriesinima
zmogus linkes suvokti juos kaip savo priesininkus. Jis neleistinai supa-
prastina padétj ir i§ esmés uzkerta kelig i$ sunkios padéties.

Neimanoma kurti tarpusavio supratimo suvokiant kitus kaip prie-
Sininkus.

Ar kitas zmogus turi biiti laikomas priesu tik dél to, kad turi kitokiu
poreikiy? Cia akivaizdus santykiy ir problemos tapatinimas. Pirma, ko
neturéty daryti zmogus, susidiires su sunkiai sprendziama problema, — tai
neperduoti savo susirlipinimo, nerimo, baimiy, kity neigiamy emocijy
ir min¢iy tiems, kurie atsidiiré kitapus problemos. Gali biiti, kad vieno
ramus elgesys nuteiks panasiai ir oponenta ir atvers kelig pozityviam
sprendimui. Zinoma, bendradarbiavimas gali ir nesusiklostyti, nes ki-
tas, suvokdamas mus kaip priesininkus, gali pradéti kariauti su mumis
ir dél jvairiy priezas¢iy nenukrypti nuo pasirinktos strategijos.

Konflikto dalyviai sprendzia ne viena, o dvi problemas — viena su-
sijusi su pacia gin¢o esme, antra — tarpusavio santykiais. Jos vienodai
svarbios. Geriausia jas atskirti Fisherio ir Ury nusakyta prasme. Tikétis
visiSko arba bent dalinio konflikty sprendimo gali tik tie, kurie pro-
blemos sprendimo sunkumy neperkelia i tarpusavio santykiy erdve.
Islaikydami dalykinius santykius, t. y. isiklausydami { kitos Salies ar-
gumentus, lukes¢ius, baimes, bendraudami tarpusavyje tiesiogiai (tai
geriausia) arba per treciuosius asmenis, keisdamiesi su gincu susiju-
sia informacija, parodydami, kad supranta kitos ginco Salies poreikius,
dalyviai turi galimybe neiSprovokuoti kovos ir kurti aplinka, kurioje
imanoma sprgsti sudétingiausias problemas. Probleminés situacijos jas-
meninimas (pvz.: ,,Nepasiseké todé¢l, kad Petras buvo nedémesingas, o
Jonas pavydus® ) paprastai veda i aklaviete.

Antras Fisherio ir Ury principas: susitelk ties interesais, o ne ties
pozicijomis. Kasdienéje veikloje socialiniai subjektai, siekdami tam
tikry interesy, paprastai suteikia jiems pozicinés nuostatos pavidala.
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Stai jiis intensyviai rengiatés egzaminui ir paliekate nesutvarkyta, kny-
gomis bei uzraSais apkrauta stala sakydami kitam Seimos nariui: ,,Ne-
liesk Sito!“. Ko jus siekiate? Kad likty nepajudinta knyguy kriiva ar kad
jusy sukurta (ne)tvarka palengvinty jums darba, kai po kurio laiko vél
norésite ji testi? Matyt, jums ripi biitent pastaroji aplinkybé, nors jus
deklaravote ne interesa (nepaliesta knygy piramidé palengvins darbo
testinuma), o pozicing nuostata.

Deklaruojamy pozicijy ir interesy, kurie uz ju slypi, rySys gali buti
painus ir ne i$ karto pastebimas. Gali biti, kad to paties intereso siekiant
kartais deklaruojamos skirtingos pozicijos. O uz tos pacios pozicijos
gali slypéti skirtingi interesai. Interesa reikia pazinti, {vardyti ir tik $iuo
keliu einant jimanoma sprendimy paieska.

Jei gince reiSkiamos pozicijos, per jas paprastai sunku tikétis ben-
dros kalbos. Kadangi pozicijas tenka ginti ir tai neabejotinai didina
itampa. O interesus galima derinti. Tokia zmogiskojo bendravimo lo-
gika.

Tarkime, sutuoktiniai rengiasi atostogy. Jis nori prie ezero, ji — prie
juros. Kokie galimi sprendimai?

1. Jis atsisako savo noro dél jos (pasitraukimas). Vykstama prie

juros.

2. Ji atsisako savo noro dél jo (pasitraukimas). Vykstama prie eze-
10.

3. Dalj laiko sutuoktiniai praleidzia prie ezero, dali — prie jros
(kompromisas).

Kaip matome, pozicijy lygiu sprendimas galimas pasitraukiant vie-
nai arba kitai Saliai. Kai Siek tiek imama paisyti kito interesy, galimas
pusinis sprendimas. Tai jau kur kas daugiau. Taciau tai — tik kompromi-
sas, kitaip tariant, dalinis rezultatas. Kompromiso pranasumas tas, kad
jis pats savaime néra aklavieté, jis reiSkia bendradarbiavima. Taciau jis
nedidina pyrago, tai biidas tam tikru santykiu padalinti esama vertybe.
Suprantama, yra daugybé¢ situacijy, kai ir kompromisas yra didziausias
laiméjimas. Tadiau neretai kompromisas gali slépti abejinguma, o gal
suinteresuotumo arba bendravimo kompetencijos stoka.

Ar galimas labiau abi Salis tenkinantis sprendimas? Nemaza gali-
mybe rasti tokj varianta, jei Salys pasigilins { tikruosius interesus ir abi-
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pusiskai pripaZins ju pagristuma. Aiskinantis interesus i§ esmés atsako-
ma i klausima kodeél? Kodél vyras nori prie ezero? Gali buti todel, kad:

— mégsta zvejoti;

— nori ramiai leisti laikg su artimiausiu zmogumi.

Zmonos interesai yra:

— juros oras labai pagerina jos sveikata;

— noréty lankytis su vyru kurortiniuose renginiuose.

Taigi juos abu sieja noras kartu atostogauti, bet kiekvienas ju nori
tai daryti savaip. Na, o paskutiné preferencija rodo nesutaikomus inte-
resus. leSkodami optimalaus varianto jie galbiit susiras tokia vieta prie
juros, kurioje nebus kurortinio Surmulio, bet bus ganétinai patogi lan-
kyti renginius ir vykti | Zvejyba.

Siekiant i$spresti konflikta kuo greiéiau reikia gilintis | interesus — ir
savo, ir kitos Salies. Atsisakius pozicinio pasistumdymo ir pradéjus ais-
kintis interesus atsiveria galimybés dalykiskai derétis ir siekti abiem
Salims priimtino rezultato.

Kurk siilymus, kaip spresti gincq atsizvelgiant § kitos Salies inte-
resus. Toks yra dar vienas Fisherio ir Ury principas. Pasitlymy paieska
probleminéje situacijoje yra bene atsakingiausias veiksmas. Geri, pa-
sverti pasitlymai pagristi kiirybingumu, lankstumu, gebéjimu jzvelgti
konfliktinés situacijos esmg ir jvairius niuansus, subtiliu savy ir kity in-
teresy pazinimu. Sitllomas sprendimas turi motyvuoti kita Salj abipuse
nauda ir palengvinti jos apsisprendima. Kuo daugiau sumanymuy, kaip
tveikti konflikting situacija, tuo labiau pasvertas ir abipusiskai naudin-
gas bus galutinis susitarimas.

Dar vienas principas skelbia: siek, kad problema biity sprendziama
taikant objektyvius kriterijus. 18 tiesy daugybé ginéy neturi apciuopiamo
mastelio problemai pasverti. Neturint atskaitos taSko, kuriuo problema
biity matuojama, nejmanoma dalykiSkai aptarti ir ieSkoti sprendimuy.

Susitarimas, kokiais masteliais matuojama ginco problema, gali
biti lemtingas konflikto eigai. Tai panaSu i bendro skirtingo dydzio
reik§miy vardiklio nustatyma.

Isivaizduokime, kad vykdydamos sienos demarkavima per jas
skirian¢ia vingiuota upg Salys konfliktuoja dél kai kuriuose ruozuose
esanciy saleliy priklausomybés. Kaip rasti sprendima esant neaiskioms
kranty linijoms, kai paskirose vietose sunku arba neijmanoma nustatyti
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vidurio linija, kai daryti mazas saleles tam tikra proporcija beprasmis-
ka? Jeigu nepavyks rasti objektyvaus mato, gincas gali trukti ilgai ir
tapti destruktyvus.

Svarbu, kad ieskomas kriterijus biity objektyvus, taigi kad jis ne-
priklausyty nuo dalyviy valios ir galimo spaudimo, kad biity pagristas ir
imanomas pritaikyti. Neradus materialaus kriterijaus, tai gali biiti gyve-
nimo norma — teisiné arba paprotiné. Taip pat tai gali biiti panasios pro-
blemos sprendimo precedentas. Jei nepavyksta pritaikyti materialaus
mato arba normos, arba precedento, gali tikti tam tikra procediira. Kai
metami burtai, kurios komandos zais viename ¢empionato pogrupyje,
niekam nekyla noras uzgin€yti korektiskai organizuoty burty rezulta-
tus.

Naudodami pristatytus principus konflikto dalyviai sukuria kons-
truktyvios jo eigos prielaidas.

Socialiniy subjekty saveiky itampos kyla ne tik dél skirtingy in-
teresy, siekiy ir vertybiy. Sistemos, kurioje veikia subjektai, perkrova,
informaciniai neaiSkumai, iSorés jégu poveikis, tre¢iyjy Saliy pasiprie-
Sinimas ir daugelis kity aplinkybiy gali komplikuoti santykius, atvesti
prie nesusikalbéjimo, apriboti pasikeitima informacija, paséti itaruma.
Tai dar ne konfliktas, bet jau signalas, kad kyla didelé problema.

Labai svarbu, kaip subjektas, patekes | sudétinga situacija, ja in-
terpretuoja, kokiomis filosofinémis, moralinémis nuostatomis vadovau-
jasi aiSkindamas kity poelgius ir motyvus (Sis klausimas bus smulkiau
nagrinéjamas kitame skyrelyje, Zr. atvejo studija ,,Linos alternatyvos ).
Biitent ¢ia pasireiskia jo kulttira, i§siaukléjimas, gyvenimiska patirtis.
Tikros arba tariamos grésmes akivaizdoje jis gali pasidaryti jtarus, pa-
siduoti baimei. Gali bti, kad jis, iSauggs ir susiformaves konkuren-
cingoje, karingoje aplinkoje, bus linkes karstyti nelabuosius ant kity,
demonizuoti pac¢ia padéti.

Bet gali biiti visiSkai kitaip: pasitikédamas savimi, neZemindamas
kity orumo jis isbando biidus pasalinti beuzsimezganti konflikta, iS-
sklaidyti neaiSkumus ir jtarima. ,,Kulttra lemia, kaip individai suvokia
ju socialing aplinka, kaip jie skirsto Zmones, vertina galimus veiksmus,
kaip vienoms reakcijoms pritaria, o kitoms —ne* (M. H. Ross, 2000, p.
186).
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Apie konflikty reguliavima amerikieciai sako: ,,Kilogramas pre-
vencijos svarbiau nei tona intervencijos®. Konfliktingje situacijoje
svarbiausia laiku reaguoti, nustatyti teisingg tendencija, aplinkybes,
kuriomis ji igauna pagreiti. Jeigu tai pavyksta padaryti, galima tiks-
lingais veiksmais pristabdyti nepageidaujama tendencija, paSalinti ja
sukélusias priezastis, galbtt neutralizuoti destrukcija. Atsizvelgiant {
itampos pobiidi galima veiksmingomis priemonémis paskleisti infor-
macija, demaskuoti prasimanymus, uzmegzti rySius su jveltais | intriga
zmonémis, grei¢iau spresti problema, patikslinti veikla ir pan.

Prevenciné veikla ypac¢ svarbi plataus masto socialiniuose, poli-
tiniuose, vieSojo gyvenimo konfliktuose, kuriy pasekmés gali labai
brangiai kainuoti visuomenei. Kita vertus, atsakingos uz visuomeni-
niy santykiy norminima bei socialing partneryste politinés, teisinés ir
administracinés institucijos disponuoja nemenkomis galiomis tirti soci-
alinius reiskinius, vieSaja nuomong, nustatyti problemas ir itampa. Tai
leidzia joms reguliuoti santykius politiniais sprendimais, teisés aktais,
administracinémis priemonémis. Pla¢iau apie prevencinj aktyvuma bus
kalbama kituose skyriuose.

Bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo pastangos yra ribojamos
ivairiausiy aplinkybiy — nuo socialinés aplinkos inercijos iki treciuju
Saliy pasiprieSinimo ir destrukcijos. Taciau svarbiausi bendradarbiavi-
mo agentai yra patys subjektai — ju siekiai, interesai, patirtis, kultiira
lemia bendradarbiavimo masta, eiga ir lygi.

Pasitaiko, kad viena Salis maziau suinteresuota dél bendro veiksmo
nei kita. Pavyzdziui, darbuotojui labai rupi atlikti tarnybing uzduot;j iki
darbo savaités pabaigos, nes jis planuoja iSeiti atostogy. Du kiti dar-
buotojai, kurie taip pat vykdo §ia uzduoti, neturi tokios motyvacijos ir
nenori keisti savo suplanuoty darby tvarkos. Taigi jis turi arba padaryti
daugiau, nei jam tiesiogiai priklauso, arba atidéti atostogas, arba pa-
akinti kolegas pakeisti ju darbu tvarka. Zodziu, norédamas uztikrinti
bendradarbiavima, jis turi idéti kur kas daugiau sanaudy nei iprastomis
aplinkybémis.

Dar painesné situacija, kai vienas konflikto dalyvis suinteresuo-
tas problema spresti, o kitas pasirenka kovos taktika (laimiu — pralaimi
principa). Paémes ikaitus teroristas iSkelia politinius reikalavimus ir
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nesileidzia | derybas su taikintojais. Teroristo veiksmai pagristi kovos
be iSlygu taktika, kurioje jis pasirenggs arba Ziiti, arba priversti kita Sali
vykdyti jo ultimatuma. Suprantama, Sioje situacijoje bendradarbiavimo
galimybés nedidelés. Taciau, kaip rodo praktika, netgi Sioje krastutinéje
interesy ir siekiy sankirtoje derybos vyksta ir ne taip retai pasiekiamas
kompromisas, kuris nieko bendra neturi su pradiniais teroristo reikala-
vimais, arba uzpuoléjas itikinamas paleisti ikaitus.

Bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo pamatinis
principas — panaudoti visus legalius isteklius skatinant kitq
Salj spresti problemq bendromis pastangomis.

Zmogus arba nedideli grupiniai subjektai randa $iuos isteklius so-
cialinés aplinkos normose, vaizdiniuose, stereotipuose bei savyje — savo
paciy psichologinése reakcijose, moraliniuose nuostatuose, gyvenimis-
kos patirties logikoje, profesingje kompetencijoje.

I1.1.4. Visuomeninis kapitalas
kaip santykiu kulturos
diskursas

Visuomeniniu lygiu bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo kul-
tiira tarpsta i§ statymy ir teisinés praktikos vienovés, i§ vieSosios mo-
ralés (ne tiek tos, kuri deklaruojama moraliniuose kodeksuose, kiek tos,
kuri taikoma kasdieniuose santykiuose), i$ politinio gyvenimo kultiiros,
tarnybinés etikos, i$ valdzios ir pilieciy tarpusavio pasitikéjimo.

Pastaraisiais metais socialiniai ir politiniai mokslai démesingai na-
grinéja pasitikéjimo kaip visuomeninio kapitalo reiskini. Nors §ios ver-
tybés sunkiai matuojamos ir yra i§ esmés idealizuotos, negalima neigti
ju reik§meés ir jtakos gyvenimo kokybei, vieSuyju santykiy patvarumui.
Pasitikéjimo prieSingybé yra jtarumas ir kaip jo iSdava — vieSojo admi-
nistravimo, ekonominés veiklos smulkmeniSkas reglamentavimas, val-
dzios ir pilieCiy santykiy biurokratizavimas. Akivaizdiis visuomeninio
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pasitikéjimo rekvizitai gali btti duoto ZodZzio, prisiimto jsipareigojimo
galia ir pripazinimas, nerakinamy dury fenomenas. Pasitikéjimas gali
biti ne tik racionalumo ir iSminties, bet ir naivumo apraiska, tarp ju
aiSkiy universaliy ribozenkliy néra. Tiktai nagrinéjant atskirg situacija
galima spresti, ar pasitikéjimas pateisinamas ir palengvina problemos
bei ginco sprendima, ar daro pazeidZziama pasitikéjima parodziusj indi-
vida.

Kaip ir kiekvieng apibendrinamaja eting ar filosofing kategorija,
pasitikéjima lengviau nagrinéti visuomenés mastu. Sis lygis atskleidzia
akivaizdzius pasitikéjimo ir nepasitikéjimo reiskinius. ,,Kuo maZzesnis
pasitikéjimas, tuo didesnis tkinio gyvenimo institucionalizavimas ir
tuo didesni biurokratizavimo negatyviaja prasme masteliai® (A. Maty-
siak, 1999, p. 57).

Nesant pasitikejimo negali bendradarbiauti ne tik pavieniai Zmonés
ir grupés, bet ir pilieciai bei ju susivienijimai su valstybinémis instituci-
jomis. Lietuvos visuomenés patirtis, kuria toliau nagrinésime, rodo tiek
brandaus pasitikéjimo reikSme, tiek ir nepasitikéjimo (jtarumo) sanau-
das, kurias tenka patirti pilieciams ir valstybei.

Pasitikéjimas vertinamas kaip dalis visuomeninio kapitalo, kuris
apibudinamas kaip mokéjimas bendradarbiauti visy su visais, tinkamai
organizuotis | susivienijimus ir siekti reikSmingy tiksly. Pagrindiné vi-
suomeninio kapitalo funkcija yra mazinti netikruma visuomeniniame ir
tikiniame gyvenime. Tai i$laisvina individy sanaudas, kuriy prireikia,
kai susiduriama su neapibréztumu, neaiskia atsakomybe sprendziant
tarnybinius, verslo ir asmeninius reikalus.

Visuomeninis kapitalas didina visuomenés gerove, gerina gyve-
nimo kokybg, nes aktyvumo nebevarzo visokiausi apsidraudimai. Tai
leidzia nukreipti laisvus iSteklius gamybiniams tikslams. Tad ,,visuo-
meninis kapitalas atlieka rinkoje ,,nematomos rankos*, nukreipiancios
zmoniy veiksmus®, funkcija, optimizuoja Zmoniy siekius, kuria prie-
laidas burtis i organizacijas (A. Matysiak, 1999, p. 62-63). Kaip rodo
stebéjimai, didelés gerovés pasiekusiy valstybiy visuomenés pasizymi
ir brandziu pasitikéjimu, bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo kul-
tira, Zodziu, disponuoja didZiuliais visuomeninio kapitalo istekliais.
Pavyzdziui, Vokietijoje, kaip rodo tyrimai, kas trecias pilietis dalyvauja
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savanoriy veikloje bendruomenés labui; kai kuriose Vakary Europos $a-
lyse §is procentas dar didesnis (A. Zimmer, M. Vilain, 2005, 38 ff. Cit.
pagal: A. Hollstein, 20006, p. 31).

Visuomeniniy santykiy kultiiros studijose Marcas Rossas iSskiria
auksto ir zemo konfliktiSkumo visuomenes ir lygina konflikty sprendi-
ma Siaurés Airijoje ir Norvegijoje. Pabrézdamas, kad operuoja ribiné-
mis savokomis (néra iSskirtinai konfliktisky ir i$skirtinai nekonfliktiskuy
visuomeniy), autorius aiskina 8iy dviejy tipy skirtumus remdamasis ne
tik ir ne tiek vykstanciy konflikty statistika, kiek konflikty pobtdziu,
psichokultiiriniais skirtumais visuomenéje. Kuo tie skirtumai didesni,
tuo konfliktisSkumas didesnis, kuo mazesni — tuo jis mazesnis.

I1.1.5. Konflikty sprendimo
kulturos bruozai
visuomenés gyvenime

Kiekviena visuomené yra savaip konfliktiska ir savaip iSlaikanti
pusiausvyra. Taciau joje vykstant radikalioms struktirinéms permai-
noms konfliktiSkumo mastas ir pobiidis smarkiai kinta. Apie tai jau ra-
Syta ankstesniame skyrelyje. Papildysime $iuos teiginius keliomis pas-
tabomis apie bendradarbiavimo kulttirag Lietuvoje.

Pereinamuoju laikotarpiu kyla daugybé strukttriniy konflikty, kai
zmoniy tarpusavio santykius suprieSina pati pokycCiu eiga. Varzymasis
dél aukstesnio socialinio statuso, kova dél privatizuojamu perspekty-
viausiy objekty, dél itakos ir valdzios buvo grindziama, esant nedide-
léms iSimtims, laimiu pralaimi principu. Laimétojas galéjo biti indivi-
das, grupé, klika, taciau ne visuomenés dauguma, juolab silpnesnieji ir
pazeidziamesni sluoksniai. Kompromisui, bendradarbiavimui siekiant
visuotinés geroves buvo likg nedaug erdveés.

Didziausia deryby klifitis pléstis Lietuvos viesajame gyvenime buvo
ir, ko gero, tebéra nelygi svarbiausiyju socialiniy subjektu partnerysté:

— darbdaviy ir darbuotoju;

— vieSyju paslaugy institucijy ir ju vartotojy (pavieniy pilieiy ir

pilieciy grupiy).
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Jie nelaiké saves lygiaverciais partneriais. Stipresni beatodairiskai
primesdavo savo valia silpnesniems. Socialiniam elgesiui turi jtakos
laimétojy ir pralaiméjusiyju nuostatos, egocentriskos orientacijos. Sil-
pnesniyjy i§stiimimas i socialini uzribi, polinkis i anomija tebéra skaudi
socialiniy saveiky iSdava.

Remdamasis civilizacijy lyginamosios analizés specialisto Vytauto
Kavolio metodologija Grigas nurodo ,,poliloginés bendravimo ir bendra-
darbiavimo kultiros* stoka, vietoj kurios vyrauja monologiné kultiira.
Poliloging kultiira autorius aiskina kaip asmens sugeb¢jima be iSanks-
tinés nuostatos isiklausyti i ivairias, taip pat ir jo paziliroms prieSingas
mintis (Grigas, 1998, p. 159).

Nusistoveéjusi socialiniy saveiky ir itaky vienpusiSkuma kol kas
menkai keicia {statymai, kurie numato socialiniy partneriy bendradarbia-
vima ir ju interesy derinima gincytinais atvejais. Darbo kodekso straips-
niai dél gin¢y nagrinéjimo, kolektyviniy ginéy reguliavimo ir kai kurie
kiti istatymai, Vyriausybés programos nuostatos dél pilieciy aptarnavi-
mo palengvinimo kol kas neveikia arba yra nepakankamai iSsamts.

ValdZios inicijuojamos ir daugiausia i§ Europos Sajungos fondy fi-
nansuojamos Skurdo mazinimo strategijos, kovos su narkomanija, su
korupcija ir panasios programos buvo orientuotos i socialiniy priestary,
destrukcijos pasekmes, o ne { priezastis. Dél to ju vykdymas tur¢jo tik
suplySusiy kelniy lopymo efekta.

Ivairios visuomenés grupés neturéjo ir neturi saviraiskos ir savigy-
nos priemoniy socialiniy jtampy laukuose ir dél susidariusios padéties
stokoja dalyvavimo valios ir patirties.

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. ISnagrinéj¢ Sia tema turétume
suprasti, kaip glaudZiai ji susijusi ir persipynusi su socialinio ir vie$ojo
gyvenimo subjekty bendradarbiavimo kultiira, su visuomeniniu kapitalu
ir tolesnés raidos darna. Visuomenés gyvenime, be geruju poslinkiy,
matome socialinio uzribio antikulttiros apraiskas. Tad bendradarbiavimo
ir konflikty sprendimo kulttiros puoseléjimas tebéra labai aktualus. Toliau
sukonkretinsime zmoniy veiksmy subjektyvuma, konflikty sprendimo
galimybes, btidus bei tradicijas.
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I1.2. Zmoniuy elgesys
ir veikla konfliktinéje
situacijoje

Individualiai ir nepakartojamai elgiasi ir isimyléje, ir konfliktuo-
jantys zmonés. Visy civilizacijy literatliros ir menai amziy amziais kiiré
Sedevrus apie mylinéius ir kovojancius, o tema ir Siandien atrodo neis-
semiama.

Apzvelgsime, kaip mokslas nagrinéja zmoniy veiksmus tyriné-
damas konfliktus. Si tema i$skirtinai reik§minga, nes tik analizuojant
zmoniy elgsena ir veikla jmanoma ieskoti konflikty valdymo sverty.

Cia bus nagrinéjami $ie klausimai:

1. socialinés ir kultiirinés aplinkos poveikis konflikto dalyviams;

2. konfliktuojanéiy Saliu reakcijy ir veiksmy subjektyvumas;

3. konstruktyvi arba destruktyvi konflikto eigos ir baigties alter-
natyvos;

4. atvejo studija ,,Linos alternatyvos®;

5. konflikto Saliy elgesio budai.

ISvardyti klausimai yra jvairiopais rysiais persipyng, todél nebus
visiSkai tiksliai laikomasi tokios sekos, kaip pateikta anksciau.

Sis poskyris priartins skaitytojus prie nuodugnaus suvokimo apie
konflikto sprendimo kultiira ir dalyviy galimybes daryti jtaka konfliktui.

Prasminiai Zodziai: socialiné ir kultiriné konfliktuojanciy aplin-
ka, saliy subjektyvumas, asmeniné konflikty sprendimo kultiira, kons-
truktyvi ir destruktyvi konflikto alternatyvos.

I1.2.1. Socialinés ir kulturinés
aplinkos poveikis
konflikto dalyviams

Kode¢l konfliktuojanéiy zmoniy elgesiui ir veiklai buidingas ne-
pastovumas, neprognozuojami, netikéti veiksmai? Kokios konfliktuo-
janciy Saliu subjektyvumo iStakos? Nors socialiniai ir humanitariniai
mokslai jvairiapusiskai juos nagrinéja, klausimai kyla vis i§ naujo ir yra
gana sunkiai susisteminami.
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Aplinkos poveikis Zmogui ir jo poelgiams néra grieztai determi-
nuotas, t. y. Zmogus savo veikloje besalygiSkai nepakliista jos duoty-
béms. Kalbédami apie aplinka iSskirkime jos materialiaja bei socialing
ir kultiiring iSraiska.

Materialusis pasaulis aprépia iSteklius, laika, nuotoli, geografi-
nes, ekologines ir kitas duotybes. Socialiné ir kultiiriné aplinka — tai
pirmiausia dvasings vertybés, etinés santykiy normos, tradicijos ir pa-
prociai. Svarbu taip pat pabrézti asmenybiniy subjekto charakteristiky
reik§me — jo kultiira, jo atsakomybés ir teisingumo mastelius, taip pat
socialinj jo statusa, patirt{, dvasinius ir moralinius principus. Socialinés
ir kultiirinés aplinkos poveikis tiek individui, tiek organizacijai arba so-
cialinei grupei néra vienodas visiems, o priklauso nuo minéty subjekto
individualumo bruozuy, todél vieni gali biiti imlesni vienokios arba kito-
kioms moralés normoms ir kultiiros tradicijoms, kiti — maziau.

Labiausiai jpareigojanc¢ios yra materialiosios aplinkybés. Veikda-
mas materialiajame pasaulyje zmogus jprato paklusti jo duotybéms ir
siekti pagerinti ateities salygas.

Saveikos su dvasiniais aplinkos komponentais itin sudétingos. Vie-
na vertus, konfliktuojantis subjektas gali mesti i$§tki bet kuriai nusisto-
véjusiai moralinei normai, paprociui, vertybei. TaCiau gerai zinomas ir
paplitgs reiskinys, kai subjektas, perimdamas kultiirines vertybes arba
ideologines nuostatas, save sutapatina su jomis, iSkelia jas vir§ bran-
giausios vertybés — savo dvasinés ir fizinés sveikatos ir kovodamas uz
jas gali atiduoti gyvybe (pvz., savizudziai teroristai dél idé€jos).

Subjekto imlumas socialinei ir kulttrinei aplinkai pasiZymi tam
tikromis savybémis. ApZvelgdamas socialinio subjekto ir jo socialinés
ir kultiirinés aplinkos tarpusavio priklausomybg M. Deutschas pateikia
keleta nuostaty:

1. individai skiriasi pagal tai, kad jvairiose situacijose vieni nuo-
sekliai laikosi savo asmeniniy nuostaty, kiti santykinai mazai
prisiris¢ prie savo asmeniniy polinkiy;

2. kai kurios situacijos pasizymi ,,stipriomis‘ savybémis, jose in-
dividualios elgesio variacijos nezymios, asmens savybiy skirtu-
mai maziau reikSmingi;
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3.

4.

kai kurios situacijos zadina polinkius, kurie atrodo tinkami kaip
pagrindiniai elgesio jose kelrodziai;

kai kurios situacijos skatina egocentrizmo tendencijas — tai i$-
kelia virs kity egoistinius polinkius. D¢l to elgesys tampa labiau
determinuotas negu situacijose, kurios egocentrizmo neskati-
na;

pastebéta asmens polinkiy pritaikymo prie situacijos tendenci-
ja. Tai reiskia, kad asmenys, turintys tam tikry polinkiy, ieSko
sau tinkamos socialinés aplinkos, o atsidiir¢ situacijoje, kurios
negali apleisti arba pakeisti, stengiasi taip pakoreguoti savo sa-
vybes, kad jos atitikty susidariusia padéti.

Dabar sukonkretinsime §ias abstrakciai jvardytas situacijas ta pacia
tvarka, kaip jos pateiktos Deutscho.

L.

Pirmieji vadinami principo Zmonémis, antrieji — prisitaikéliais,
kolaborantais, chameleonais ir pan., paprastai suteikiant apiba-
dinimui neigiama atspalvi.

Tokie santykiai gali buti statutinéje organizacijoje.

. Tai gali biiti, pavyzdziui, reforma, kuri skatina dalyvaujanciy

joje zmoniy polinki konkuruoti tarpusavyje.

Individualios sporto varzybos veréia susitelkti, siekti asmeniniy
rezultaty.

Paprastai taip elgiasi Zmoneés vieSose vietose, pavyzdziui, baz-
nycioje, teatre, turguje.

Remdamasis pateiktomis nuostatomis Deutschas pazymi ,,nenu-
trukstama abipuse konfliktuojanéiy $aliy vidinés biisenos bei savybiy ir
ju iSorinio konflikto saveika. Priezastinis rySys susieja abiejomis kryp-
timis vidines savybes ir iSorini konflikta* (1994, p. 16-17).
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I1.2.2. Konfliktuojanciu
Saliu reakciju ir veiksmu
subjektyvumas

Turime dvi kategorijas kintamyjy — konfliktuojancios Salys, rea-
guodamos { aplinkos specifika, gali suaktyvinti savyje ivairias savy-
bes bei polinkius ir elgtis ganétinai skirtingai. Toliau pats konfliktas,
kai viena Salis imasi veiksmo susiedama ji su ankstesniu kitos Salies
veiksmu (panasiai kaip, sakykime, Zaidziant S§achmatais), taip pat jgau-
na skirtinga pobudi. Tarkime, ekstremalioje situacijoje viena Salis yra
linkusi kovoti, siekia primesti kitai savo sprendima. Nemaza tikimybé,
kad saveikaudama su kita salimi ji didins konfliktiSkuma. Kitos Salies
atsakas gali reiks$ti aktyvéjancia gynyba arba didéjanti poreiki suduoti
atsakomaji smiigi. Gali atsitikti, kad destrukcinis konflikto pradas pra-
dés vyrauti, tai pastums Salis eskaluoti agresyvius poelgius.

Subjektyvumas nenubraukia jgimty arba ankstesnés patirties bei
mokymosi i$siugdyty polinkiy i taikinguma arba agresija, i atviruma
arba uzsisklendima, { aktyvuma arba apatija. Aisku, esant skirtingoms
situacijoms bei skirtingiems konfliktams Sie polinkiai (tarkime, asmens
taikingumas arba karingumas) gali pasireiksti jvairiu mastu, taciau nea-
bejotinai turés itakos jam renkantis veiksmu strategija ir taktika.

Mokslas operuoja keliais masteliais, kuriais galima apibidinti as-
mens poelgius. Aptarsime empatijos, percepcijos, tolerancijos ir aser-
tyvumo prasmes, kiek jos padeda apibudinti konflikto dalyviy veiks-
mus. Visos minétos savokos yra pozityvaus ir konstruktyvaus elgesio
charakteristikos, o ju nebuvimas arba silpna israiska konfliktuojancio
subjekto veiksmuose liudija jo susitelkimg ties savo interesais ir savo
asmeniu, kitaip tariant, egocentrizma.

Empatija nusako vienos Salies isijautima i kitos emocing biisena
ir pasirengima tam tikru laipsniu palaikyti ja. Empatija atlicka kele-
ta funkcijy siekiant tarpusavio supratimo. Vienos Salies empatija kitai
paprastai leidZia iSsivaduoti i§ neigiamy emocijy (pyk¢io, baimés, ne-
kantrumo). Tai padeda geriau suvokti kitos Salies tikraja padéti, jos po-
reikius ir lukescius. Pagaliau jei viena $alis nusiteikusi empatiskai kitos
atzvilgiu, ganétinai didelé tikimybé, kad ir $i atsilygins tuo paciu. Abi-
pusé empatija kuria palankia psichologing atmosfera konfliktui spresti.
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Percepcija aiskinama kaip suvokimas. Vartodami $ia savoka nu-
sakome Salies geb&jima suvokti ginco problema (-as) jos socialiniame,
kultiiriniame, politiniame ar kitokiame kontekste, t. y. matyti ne tik pa-
Cia problema, bet ir tai, kokiomis sasajomis ji susijusi su kitais reiski-
niais ir procesais. Asmuo arba kitas socialinis subjektas, pasiZzymintis
percepcija, vertina situacijg ir ginco objekta placiai, paprastai yra ma-
ziau Saliskas bei maziau linkgs demonizuoti prieSininka. Ir atvirksc¢iai
— nepasizymintis percepcija konflikto dalyvis paprastai yra siaury pa-
zitiry, labiau susitelkes ties ginco dalyku.

Percepcijos ir empatijos pagrindu formuojasi kultiiriné tolerancijos
nuostata — labai svarbus kultiiros segmentas ieskant sutarimo. Toleran-
cija apibiidinama taip: ,,Kiekvieno Zzmogaus ir Zzmoniy grupiy pareiga
— pozityviai vertinti kitus zmones ir ju pazitras, pripazinti jiems (ir
gerbti) teisg turéti kitokias negu miisy pazitras, skelbti jas ir laisvai
tvarkyti savo gyvenima.... Tolerancija yra kitonisky negu miisy pazitiry
asmeny autonomijos pripazinimas ir gerbimas‘ (R. Pleckaitis, 1998, p.
51). Autorius skiria tolerancija nuo pakantos, kuri reiskia susitaikyma
su tam tikru nepriimtinu arba nepageidautinu reiSkiniu, elgesiu ir pan.
(R. Pleckaitis, 1998, p. 48). Tolerancija néra besalygiska ir absoliuti, tai
reiSkia, kad ne viskas toleruojama. Netoleruojami smurtas, rasizmas,
karo propaganda, kurie laikomi pasikésinimu | pamatines zmogaus tei-
ses. Tolerancijos kultiira numato ne tiek sugyvenima, kiek biida disku-
tuoti, bendradarbiauti, spresti problemas su kitais ir kitokiais. Zmogus
arba bet kuri grupé, veikdama tolerantiskai, kur kas lengviau sprendzia
gincus nei tie, kam tolerancija svetima.

Tolerancijos savoka artima Vakary Saliy dalykiniy santykiy kultiiro-
je paplitusiai asertyvaus elgesio ir mastymo savokai (angly k. assertive
— ryZtingas pasitikint savimi nuomonés reiskimas, savo teisiy gynimas
(Webster’s School Dictionary, 1986, p. 53). Daugybéje publikaciju bei
mokomojo pobiidzio leidiniuose asertyviu apibiidinamas toks elgesys,
kai gebama iSreiksti save, apginti savo teises, bet gerbiant kity zmo-
niy teises, pazidiras ir nuostatas. Sis principas tapo pamatiniu Siuolai-
kiniuose dalykiniuose santykiuose, jis vykusiai iSreiSkia demokratinés,
daugiakultiirés, daugiatautés, Zodziu, labai misrios visuomenés pobidi.
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Sprendziant ir valdant konfliktus jis suponuoja bendradarbiavima, deré-
jimasi su kitais ir kitokiais.

Bet vél: vieni — asertyvis, kiti nelabai, tad asertyvumo skalé apibi-
dina nevienoda konfliktuojanciy Saliy elges.

I1.2.3. Konstruktyvi ir
destruktyvi konflikto
eigos ir baigties
alternatyvos

Visa tai priartina mus prie apibendrinamosios kategorijos, kuria
apibiidiname subjekty elgesi. Tai konflikty sprendimo kultiira. Kie-
kvienas miisy ne karta esame pasteb¢je, kad toje pacioje — sudétingo-
je, konfliktinéje ar Siaip painioje — situacijoje vienas veikia pozityviai,
santiiriai, racionaliai ir pasiekia geriausia rezultata, koks tik imanomas
tomis aplinkybémis, o kitas pradeda ziezirbuoti, métytis, komplikuoja
savo elgesiu padéti, galop tampa karingas, destruktyvus ir neiSspren-
dzia problemos.

Kodél taip yra — juk jie abu sieké iSspresti problema? Apibendrintai
galima pasakyti, kad minéti individai pasizymi skirtinga dalykinio ben-
dravimo ir asmenine konflikty sprendimo kultiira. Si savoka apima daug
ir jvairiy savybiu. Tai ir igimtos bei ankstyvuoju brendimo laikotarpiu
igytos savybés — tarkime, atvirumas kity problemoms, elgesio inteli-
gencija, pozityvus nusiteikimas, geb¢jimas matyti jvairias problemas
ir su tuo susijgs humoro jausmas. Tai ir dél gyvenimo patirties atsira-
dusios savybés, tokios kaip jau minétas asertyvumas, aktyvi problemos
sprendimy paieska, mokéjimas argumentuoti ir motyvuoti kita Salj.

Asmeniné konflikty sprendimo kultdra — tai individo
gebéjimai, valia ir ryZtas panaudoti turimus dvasinius ir
kitokius isteklius bei pasinaudoti iSorinémis aplinkybémis
tam, kad bity neutralizuojamas aplinkos pasipriesinimas,
kitos salies nepasitikéjimas ir priesiskumas, skatinamas
tarpusavio supratimas ir bendradarbiavimas iskilus sunku-
mams.
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Konflikty sprendimo kultiira tiesiogiai ir glaudZziai susijusi su ben-
dradarbiavimo gebéjimais — atvirumu ir tolerancija kitiems, jprociu
matyti ne tik savo, bet ir kity problemas, mokéjimu ir ryZtu jas spresti,
valdyti neigiamas emocijas, asmenine atsakomybe, istatymy ir tvarkos
gerbimu (J. Lakis, 2000, p. 128).

Bendradarbiavimas ir konflikty sprendimas yra kiekvieno sub-
jekto socialinio elgesio norma. Pagal tai, kaip jis veikia konfliktinése
ir apskritai probleminése situacijose, galima spresti apie jo bendradar-
biavimo kultiira.

Zmongs, kaip tam tikros socialinés ir organizacinés visumos nariai,
yra visuomeng¢je susiformavusios konflikty kulttiros skleidéjai. Biidami
savarankiskos, kiirybingos asmenybés, jie §i kultiiros sanda savo vei-
kloje adaptuoja ir individualizuoja savaip.

Apzvelgéme tas savokas ir su jomis susijusius socialinés ir kultiri-
nés aplinkos reiskinius — visa tai apibiidina zmoniy ir socialiniy dariniy
veiksmus konfliktinéje situacijoje. Toliau pateikiamas atvejis rodo mi-
néty reiskiniy jtaka ir reik§me konkre¢iame gyvenimiskame kontekste.

I1.2.4. Atvejo studija , Linos alternatyvos"”

Penktadienio popiete stabteléjes prie jos darbo stalo vir-
sininkas paprasé jq ateiti Sestadienj ir kartu su juo uzbaigti
naujq projektq. Lina linkteléjo nesakydama nei ,,taip“, nei
.ne”. Taciau budinga penktadienio popietei lengvumo nuo-
taika pamazu geso.

Sg‘ vakarq ji buvo sutariusi su vyru eiti | svecius. Dél sto-
viniuojancio transporto véluodama grizti sutartu laiku Lina
svarsté, kodél virsininkas prasé butent jq ateiti SeStadieni.
Kodél jis pats neatliko jam priklausancio darbo. Ji juk spéjo
parengti savo projekto dalj ir buvo pagirta uZ gerq kokybe.

Ar galima numatyti, kokia bus Siy jvykiy tqsa? Daug kas
priklausys nuo ligsioliniy Linos santykiy su virsininku pobi-
dzio. Esancios joje, tiesa, labai subjektyvios ir lengvai paZei-
dziamos teisingumo svarstyklés nustatys teigiamo ir neigiamo
patyrimo pusiausvyrq. Jei ,sqskaitoje” (ankstesnéje patirtyje)
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vyraus pozityvas iSgyvenimai, jei jie uZgos nemaloniuosius, Sis
teigiamas santykis savaime kurs prielaidas reik$ti empatijq,
galbut placiau interpretuoti virSininko poelgj. Jei neigiamas
— gana didelé tikimybé susierzinti, gal ir pareiksti atvirai savo
nepasitenkinimgq.

O jei teigiami ir neigiami svertai, kaip tai daZnai pasi-
taiko, yra apylygiai? Tuomet tikétina penkiasdesimt ir vienu,
bet svariausiu procentu, kad Lina kur kas ilgiau ir kruopsciau
narplios, kodél jis davé jai papildomo darbo? Bus skrupulin-
gai sveriama kiekviena detalé. Tikriausiai Linos pamgstymai
bus nukreipti | virsininko asmenines savybes (pvz., nevalyvas,
neorganizuotas, negabus, todél isnaudoja kitus). O galbtt — |
aplinkybes, kurios pareikalavo i$ virsSininko taip pasielgti (tar-
kime, Lina atsizvelgs, kad buvo per mazai laiko galutiniam
dokumentui parengti, kad virsSininkas sugaiSo daug laiko ko-
mandiruotése ir pan.).

Probleminius santykius su kitais Zmonémis kiekvienas
masy matuojame remdamiesi keturiomis dimensijomis. Jas
galima isreikSti, pavyzdziui, tokiais teiginiais. Pirmoji — tei-
sinimosi savo subjektyvia busena ir asmeninémis savybémis:
.AS pasielgiau taip, nes buvau pavarges, pasikars¢iavau, neis-
maniau reikalo ir pan.” Antroji — pasiteisinimo objektyviomis
(Sorinémis) aplinkybémis: ,As pasielgiau taip, nes turéjau la-
bai skubéti, buvau veréiamas nepritekliy ir pan.” Trecioji — si-
tuacijos aiskinimo per kito subjektyviq biisenq ir jo asmenines
savybes: ,Jis pasielgé taip, nes yra iSsekes (arba karstakosis)
ir pan.” Ketvirtoji — i$orinémis aplinkybémis, kuriomis veiké
kitas: ,Jis pasielgé taip, nes buvo verciamas vir§ininko arba
nematé kitos iseities ir pan.”

Probleminiy santykiy suvokimo budai pavaizduoti ketur-
matéje schemoje:

6 pav. Santykiy probleminéje situacijoje interpretavimo galimybés

Mano vidiné biisena Vidiné jo biisena
bei savybés bei savybés
A5 >\ Jis
ISorinés aplinkybés ISorinés aplinkybés
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Aiskindamas kokiq nors kebliq situacijq Zmogus paprastai
linkes teisinti save iSorinémis aplinkybémis (buvo verciamas
ju) arba kitos Salies nepalankiais veiksmais. Kartu jis linkes
kaltinti kitq Zzmogy ieskodamas blogujy jo savybiu ir maZiau
démesio kreipdamas | jpareigojancias aplinkybes, kuriomis
tas zmogus veike.

Linos atveju — tq penktadienio pavakare ir eidama Sesta-
dienj | darbq ji jau turés tam tikrq versijq dél susidariusios si-
tuacijos. Gali biti, kad ji galvos apie virsininkq kaip nevykélj
(susitelkdama | jo asmenybines savybes), o apie save — kaip jo
neorganizuotumo aukq (iSorinés aplinkybés). Tai lengviausia
aisSkinimo versija Sioje situacijoje, beje, nieko gero neZadanti
ju bendram darbui, nes joje slypi susidarimo uZuomazga. Kiek
daugiau empatijos ir reflektyvumo (percepcijos) prireikty, kad
ji pazvelgty | jvykius plac¢iau. Tuomet galbut atsirasty tei-
sinanciy aplinkybiy arba tiesiog ji suformuoty racionalesnj
paziarj. Galbit Lina prisiminty, kad pastaruoju metu jos virsi-
ninkas turéjo daug rapesciy arba kad daznai priiminéjo jstai-
goje besilankancius svecius. Jos paprasé padéti todél, kad ji
yra labiau nei kiti padalinio darbuotojai jgudusi rengti tokio
pobudZio projektus.

Jei Lina taip nuteiks save, tiketina, kad ji pravers jstai-
gos duris pasiruoSusi bendrai dirbti ir atvirai bendrauti. Pas-
taroji nuostata lengviau susiformuoja tuo atveju, jei santykiy
kultara organizacijoje grindZziama tolerancija ir bendradarbia-
vimo dvasia.

I1.2.5. Konflikto
Saliy elgesio
budai

Daug itakos Saliy elgesiui turi tikros arba ju isivaizduojamos ga-
lios. Turédama galios pranasuma konflikto Salis, kad tai irodytu, gali
imtis krastutiniy kovos priemoniy. Paprastai ji renkasi prievartinius
veiksmus siekdama primesti kitai Saliai savo sprendima. Jei tai pavyks-
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ta, konfliktavusiy Saliy deryby ir susitarimo objektas gali biti tik spren-
dimo vykdymo salygos.

Konflikto $alys, siekdamos sustiprinti savo galias, savo sauguma
arba pagerinti uzimama pozicija gali ieskoti sajungininky, siekti vie-
Sosios nuomonés palankumo. Paprastai intensyvinami rysiai su visais
potencialiais réméjais, ieSkoma naujy sajungininky, kuriamos vienaSa-
liskai palankios konflikto bei tam tikry jo aspekty interpretacijos. Jeigu
Sios pastangos sékmingos ir viena $alis igyja daugiau réméjy ir uzta-
réju, o kita neranda atsverian¢ios paramos, tai gali nulemti konflikto
baigti pirmosios naudai.

I8skirting reikSmg Saliy elgesiui turi pasikeitimas ne tik zodine, ra-
Sytine informacija, tiesiogiai oponentui perduodami pranesimai, bet ir
uzuominos, gandai, tre¢iyju asmeny perduodamos zinios. Kuo atviriau
bendraujama, kuo daugiau apibréztos, vienareikSmiskai interpretuo-
jamos informacijos, tuo daugiau prielaidy konflikta interpretuoti kaip
problema ir ji iSspresti. Ir atvirksciai — kuo daugiau neapibréztumo, dvi-
prasmybiy, dezinformacijos, tuo konflikto problema sunkiau sprendzia-
ma arba paslepiama, arba i§ viso neiSsprendziama.

Paintis konfliktai, i kuriuos itraukta daug zmoniy, grupiy, organi-
zacijy, reikalauja ypac visapusiskos informacijos, pasiaiskinimy, dialo-
go. Kitaip ju nepavyks suvaldyti. Paprastai kiekviena $alis disponuoja
skirtingo pobiidZio Ziniomis. Netgi nestokodamos informacijos Salys
skirtingai interpretuoja ivairius jos aspektus — tam turi reikSmés ju po-
reikiai, interesai, igyta patirtis. Keitimasis informacija, jsiklausymas i
kity interpretacijas turi didziulg jtaka konflikto eigai, padaro imanoma
dialoga, kuria prielaidas gin¢o problemai spresti.

Kadangi informacija — ne tik susitarimo, bet ir kovos priemone,
Saliy gebéjimai bei jglidziai naudotis ja tarpusavio supratimui ir susita-
rimui ir manipuliuoti ja siekiant pranasumo yra glaudziai persipyne. Ir
beatodairiSkas atvirumas, ir uzsisklendimas kenkia Salims ir paprastai
komplikuoja konflikta. Dél to informacijai jautresni konflikto dalyviai
lengviau pasiduoda grasinimams, bauginimui, gali tapti pazeidziames-
ni. ,,Jiisy oponento galia pasireiSkia sugebéjimu priversti jus reaguoti.
Ar jusy niekada nestebino tai, kad maza Artimyjy Ryty teroristy grupelé
gali atkreipti | save viso pasaulio démesj ir galingiausios miisy planetos
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valstybés vadovui sukelti bemieges naktis, paprasCiausiai su¢iupdama
gatve praeinantj amerikiet{? [kaity pagrobé¢jai patys savaime vargu ar
turi kokios nors galios — ju galia atsiranda del Amerikos visuomenés re-
akcijos“. Sia taiklia mintj i§désté Zinomas konflikty ir deryby specialis-
tas Viljamas Juris. Ir pridureé: ,,Reaguodami mes per daug isipainiojame
1 situacija™ (W. Ury, 1998, p. 51, 54).

Zinomas ir kitas krastutinumas, kai $alis, vengdama priesininko
poveikio arba pasikliaudama prievartos galimybe, nustoja bendrauti su
juo. Kiekvienam i§ misy yra tikriausiai teke ,,nustoti kalbétis* su kuo
nors keblioje, {tampa keliancioje situacijoje. I§ pradziy tai gali atrodyti
lyg ir iSeitis: nerima, susirfipinima keliantys signalai nutriiksta. Taciau
problema licka neiSspresta ir kuo ilgiau ji iSbiina tokioje latentinéje
konfliktiskoje terpéje, tuo sunkesné ir nepajudinama tampa. Nebent
konflikto lauka galime apeiti arba, tarkime, problemos sprendimo vil-
kinimas mums yra naudingas. Visais kitais atvejais Saliy informacinis
uzsisklendimas yra joms nenaudingas.

Sio skyrelio pabaigoje pristatome elgesio konfliktinéje situacijoje
tipus, nustatytus eksperimenty ir stebéjimy metu. Tai tik matrica, pati
savaime ji nieko neapibiidina. Taciau ji pravercia kaip instrumentas
konfliktuojancio subjekto strategijai bei taktikoms jvardyti ir aprasyti.

Zinomi skirtingi elgesio konfliktuose modeliavimo biidai. Tai nor-
malu turint galvoje konflikto sudétinguma ir jvairove. Paprastai naudo-
jami tokie budai:

Pirma, konflikto dalyvés nuostata dél problemos — aktyvi arba pa-
syvi, motyvacija siekti sau palankaus rezultato — auksta arba Zema. Sio-
je skaléje galimas pasitraukimas i§ konfliktinés situacijos, suprantama,
savo interesy nenaudai arba méginimas pasiekti tiksla kitais, su Sia pa-
détimi nesusijusiais, biidais. Galima prisitaikyti prie konflikta kelianciy
aplinkybiu koreguojant savo tikslus, elgesj arba veiksmus.

Antra, konflikto dalyvés ir oponento santykis — ar siekiama palauz-
ti jo pasipriesinima, ar ieSkoma sprendimo. Cia galimas karingumas,
klasta méginant palauzti oponento pasiprieSinima. Galimas ir nuolan-
kumas priimant taisykles, kurias primeta prieSininkas. Bet galimas ir
asertyvus elgesys pripaZistant savo ir kito poreikius. Siy galimybiy de-
rinys pavaizduotas 7 pav.
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7 pav. Elgesio buidai konfliktinéje situacijoje

A Varzymasis Bendradarbiavimas

T]|s
il
kK |e Kompromisas
s |k
1|1
o |m Vengimas Prisitaikymas

a

s

Ripinimasis -

santykiais

Saltinis: Moore, Christopher W. Effective Mediation. Boulder, Colorado, 1989.

Si schema, kaip ir kiekviena kita, yra apibendrinanti. Realaus su-
bjekto veiksmuose ir elgesyje konkrecioje situacijoje dazniausiai esama
keliy biido bruozy. Taciau ji gerai nusako reikSmes ir jy sasajas, elgesio
galimybiy masteli. Si schema paremta prielaida, kad konfliktinése si-
tuacijose, kaip ir kitose socialinio aktyvumo atmainose, santykiai yra
tiksliniai, t. y. subjektai zino, ka daro, ir veikia kryptingai (nors ne visy
konflikty atveju taip yra). Todeél visi poelgiy deriniai yra iSdéstyti tarp
tikslo arba savo interesy siekimo vektoriaus ir santykiy su kitais konf-
likto dalyviais kokybés vektoriaus. Rodyklés pazymi iSreikStumo laips-
nj — nuo labai Zemo iki labai auksto.

Elgesys, kuriame vyrauja varZymasis, reiskia, kad ji pasirinkgs su-
bjektas aktyviai siekia savo tikslo nepaisydamas kito interesy ir nesirii-
pindamas santykiy kokybe.

Pasirinktas vengimo biidas gali biiti padiktuotas priesinimosi bai-
més, mazos galios, iStekliy konfliktuoti ribotumo.

Prisitaikymo stilius taip pat néra orientuotas i tikslo siekima, ne-
bent subjektas turi kitas galimybes neprovokuodamas konflikto siekti
tikslo. Sis elgesys taip pat pasirenkamas tuomet, kai nenorima rizikuoti
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santykiu kokybe arba bloginti ne per geriausios, bet vis délto pakencia-
mos padéties.

Bendradarbiavimo stilius reiskia, kad siekiama rezultato atsizvel-
giant ne tiktai { savo, bet ir i kitos Salies poreikius. Tolerancija pagristas
bendradarbiavimas suponuoja asertyvuma, atviruma, keitimasi infor-
macijg ir, bent jau nepablogina, bet dazniausiai pagerina konfliktuojan-
¢iy Saliy santykius.

Kompromisas yra visais atzvilgiais suvidutinintas, mediantinis el-
gesys: tikslo siekiama per abipuses nuolaidas, santykiy kokybé dau-
gmaz nei geréja, nei blogéja (Ch. Picard, 2002, p. 59-61).

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Siame skyrelyje apzvelgé-
me svarbesnius veiksnius bei aplinkybes, kurios lemia konfliktuojan-
¢iy Saliy elgesi bei veiksmus, iSskyréme aplinkos veiksnius ir vidines
dispozicijas. Parodéme konflikto Saliy priklausomybg nuo aplinkos ir
ju savarankiSko apsisprendimo erdve. Apzvelgéme socialinés bei kul-
tarinés aplinkos konflikty sprendimo sasajas. Taigi apibrézéme ypac
svarbu metodinj konflikty sprendimo ir valdymo diskursa.

» Studijuojant Sig tema pirmiausia
vertétu susipazinti su Siais leidiniais:

1. Grigas R. Socialiniy jtampy Lietuvoje laukai. III dalis. Vilnius,
1998.

2. Juris V. Kaip jveikti NE. Kaunas: Tyrai, 1998.

3. Lakis J. Kooperacijos ir konkurencijos santykiai mokykloje.
Kn.: Svietimo reforma ir mokytojy rengimas. Vilnius: VPU
leidykla, 2000.

? Kontroliniai klausimai:

1. Kokia reik§me konflikto eigai turi asmeninés kiekvienos daly-
vés savybés?

2. Kokios savokos apibiidina individo elgesi konfliktuose?

3. Paaiskinkite, kaip suprantate tolerancijos ir asertyvumo nuos-
tatas konflikte.
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4. Asmeninés konflikty sprendimo kulttiros esmé ir prasmé.

5. Kajums papildomai atskleidé atvejo studija?

6. Pasikeitimas informacija konfliktuose — galimybés ir apriboji-
mai.

7. Apibudinkite konfliktuojanciy Saliy elgesio buidus.
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I1.3. Konfliktu sprendimo praktikos

Si tema sutelkia mus vienam svarbiausiy studijuojamo kurso klau-
simy — kaip pasielgti, kai atsiduriame painioje, priestaringoje situaci-
joje, kai miisy ir kito ar kity siekiai negali biiti igyvendinami vienu
metu. Frustracijos apimti kartais reaguojame spontaniskai, impulsyviai,
re¢iau — permastome situacija ir veikiame racionaliai.

Siame skyrelyje aptariamos konflikty sprendimo biidai pasirenkant
vienokj ar kitokj veikimo plana. Numatoma iSnagrinéti Siuos klausi-
mus:

1. konflikto sprendimo biido pasirinkimas;

2. konsultacijos, apskritojo stalo diskusijos ir jy taikymas;

3. derybos, ju principai ir technikos;

4. kas lemia derybininko sékmg;

5. mediacijos potencialas.

Tema turi ne tik pazinting, bet ir prakting reik§me kiekvienam stu-
dijuojanciajam, nes pazintis su ja turéty padéti racionalizuoti savo el-
gesi konflikto metu, ieskoti optimaliausiy veikimo biidy atsizvelgiant i
padéti. Susipazinusieji su §ia tema praturtins savo zinias ir patirtj konf-
likty sprendimo srityje, bus paskatinti labiau kontroliuoti savo reakcijas
ir poelgius.

Prasminiai ZodZiai: konflikty sprendimas, derybos, derybiné san-
tarve, mediacija.

I1.3.1. Konflikto
sprendimo budo
pasirinkimas

Konflikto sprendimas — vienas i§ budy uZzbaigti tarpusavio
susidiirimg padiy dalyviy pastangomis arba jiems kreipiantis j
tre¢iaja Salj. Tai visuma reakcijy ir veiksmy, kuriy imasi dalyviai
siekdami savo tiksly. Sprendimas galimas Saliy susitarimu, taip pat
stipresnei Saliai primetus savo valig silpnesnei arba jsiterpus trecia-
jai, turindiai jgaliojimus, Saliai.
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Konfliktas gali biiti sprendziamas tiesioginiy jo dalyviy pastango-
mis arba dalyvaujant treCiosioms Salims. Nuo Sios aplinkybés priklau-
so ju eiga, sprendimo biidai ir iSdavos. Markas H. Rossas vadina tai
»jungtiniu (bendru) problemos sprendimu* (joint problem solving) ir
Htreciosios Salies sprendimu® (third-party decision making) (2000, p.
196). Bendras problemos sprendimas numato ginco dalyviy bendrus
veiksmus siekiant konflikta iSspresti. Jie gali pasirinkti tiesiogines lyg-
tuves, bet gali ieSkoti sprendimo pasikviesdami | pagalba tarpininka,
kuris taciau neturi sprendziamosios galios (derybos, arbitrazas, media-
cija). Pasirinkus bet kuri varianta (imanomos ir misrios strategijos, pa-
vyzdziui, derybos ir mediacija, konsultacijos ir arbitrazas) sprendimo
proceso asimi tampa Saliy interesai, veiksmai ir santykiai.

Jeigu prieStaros savo pastangomis jveikti nepavyksta, Salys gali
apeliuoti { sprendimo galia turincig institucija, pavyzdziui, { kompeten-
tingg valstybing istaiga arba i teisma. Siuo atveju konfliktas sprendzia-
mas remiantis istatymais, kitais normatyviniais aktais vertinant ginco
dalyviy veiksmus ir pateikiant privaloma vykdyti sprendima.

I1.3.2. Konsultacijos,
apskritojo stalo
diskusijos
ir ju taikymas

Konfliktui i$spresti gali uztekti konsultaciju arba diskusijos prie
vadinamojo apskritojo stalo, kad Salis iSsiaisSkinty susidariusia padéti,
pasakyty savo nuomong, poziiirj ir isklausyty oponenta. Konsultaci-
ja gali papildyti ir pratesti diskusija. Jei konfliktas kilo dél per menko
vienos ar visy $aliy informuotumo, klaidingos interpretacijos, dél ne-
tinkamo poelgio, galimas dalykas, kad konsultacijos ir diskusijos metu
krizé baigsis ir i tarpusavio santykius gri$ palankumo arba bent jau neu-
tralumo dvasia.

Konsultacijos ir diskusijos paskirtis — palaikant tiesiogini rysi
pasikeisti reikiama informacija, iSklausyti kitos Salies interpretacijas
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ir argumentus, o galutinis tikslas — pasalinti komplikacijas sukélusia
aplinkybe ir atkurti pasitikéjima bei pozityvia atmosfera. Svarbiausiy
konflikty sprendimo veiksniy — tiesioginio rySio ir keitimosi informa-
cija — daugeliu atvejy uztenka taikai atkurti. Konsultacijos ir diskusijos
ganétinai placiai praktikuojamos politinio arba vieSojo gyvenimo su-
bjekty tarpusavio santykiuose ir yra jteisintos kaip vieSojo administra-
vimo procediira (zr. LR vieSojo administravimo jstatymas, 1999 06 17,
Nr. VIII-1234).

Itampai didéjant Salims neretai pritriiksta valios tiesioginiams ry-
Siams, jos paprastai ima vertinti viena kitos veiksmus perdétai neigia-
mai. Stipréja nuostata nutraukti bendravima ,,su priesu®, atsiriboti, nes
taip, atseit, ramiau. Retais atvejais tai biina konstruktyvu, sakykime, kai
Salis turi alternatyvy savo siekiamybei jgyvendinti, nesiveliant | aiski-
nimasi ir der¢jimasi. Taciau dazniausiai nutraukus rysius stipréja kova,
apeliuojama | aplinkinius, o problema tarsi uzkonservuojama. ,,Santy-
kiy nutraukimo kaina (tieck moraliné, tiek finansiné) biina per didelé:
prarastas klientas, regresas karjeroje, suirusi Seima... Jeigu santykiy
nutraukimas tampa jpro¢iu, jis nieko nepasieksite, nes kiekviena karta
tenka viska pradeti i§ pradziy“ (V. Ury, 1998, p. 50).

Didziulis tiesioginiy ry$iy pranasumas — konflikto problema gali
biti neatskleista ir Salys gali i§saugoti konfidencialuma. Konflikto aki-
vaizdoje daugelj baugina tikimybeé netekti privatumo (grupinio ir orga-
nizaciju konflikto atveju — konfidencialumo), delikadios informacijos
paskelbimo. Nuostata ,,nei$nesti Siuksliy i§ namy* yra ganétinai patvari
ir neretai pagrista, nes atsiverdami aplinkai, ypac jeigu toje aplinkoje
yra nepalankiai juy atzvilgiu nusiteikusiyju, konflikto dalyviai gali tapti
apkalby, manipuliacijy ir reketavimo objektu. Paprastai informacijos
apie konfluktuojancius paskleidimas veda prie konflikto eskalacijos,
tad ir prie didesniy komplikacijy. Pasitaiko, kad tokios baimés veikia-
mi zmonés traukiasi, aukoja savo interesus, taikstosi su neigiamomis
emocijomis, su materialiniais nuostoliais, kad tik biity ,,tylu®.

130



IT skyrius. KONFLIKTUY SPRENDIMAS

Taigi vienos salies islaikytas elgesys iSsaugant konfi-
dencialumq gali tapti svaria priemone skatinant kitq Salj
konstruktyviai veikti, tiesiogiai bendrauti ir uzmegzti dia-
logq.

Kelios eksperty pastabos, kaip $velninti krizinius santykius ven-
giant destrukcijos ir taikant prielankumo, konfidencialumo, jtraukimo
nuostatas.

Konfliktui prasidéjus rizikingiausia ir jautriausia sritis yra tarpusa-
vio santykiai, psichologinis ir emocinis susivaldymas. Umus neigiamy
emocijy pasireiSkimas gali kit $ali iSprovokuoti reaguoti analogiskai.
Tuomet net nesudétingas vienmatis prieStaravimas tampa nejveikiama
klititimi. Juolab jei kita Salis geba iSprovokuoti pykti, baim¢ arba kita
stingdancCia arba atvirksciai kaitinancia emocing biisena. W. Ury raso
apie reagavimo pavojus. ,,Oponentai stengiasi jus iSvesti i§ pusiausvy-
ros ir neleisti jums galvoti...Reaguodami mes tampame problemos da-
limi.... Reaguodami mes per daug isipainiojame i situacija“ (1998, p.
53-54). I8eitis — atpazinti taikoma taktika ir jvardyti ja. [vardyta apgau-
l¢, gasdinimas ar kitoks triukas paprastai nustoja savo poveikio, bent
jau nenuveda i klampia pelke, kur priespriesa tampa savitikslé.

Tipiska konflikto formulé: ataka — gynyba — ataka neturi kitos
baigties nei visiSkas vieno arba abiejy kovotojy iSsekimas. Galimybe
nutraukti Sig granding ir pastiméti konflikta i problemos sprendima su-
teikia vienos Salies taikingi gestai kitai. Tai gali buti pagarbus kreipi-
mosi tonas nepaisant oponento pykcio, savo dalies kaltés prisiémimas,
taip pat — palankus sitilymas, susijes su ginco sprendimu. Gali buti, kad
konflikto jkarstyje kita Salis ne i$ karto ivertina taiky gesta. Tuomet ver-
ta ji pakartoti arba papildyti dar vienu Zingsniu taip itraukiant kita Salj i
dialoga dél konflikto esmés. Yra zinoma taktika, vadinama laipsnisku ir
abipusi$ku jtampos mazinimo inicijavimu (Graduated and Reciprocal
Initiatives in Tension Reduction — GRIDT). Ja sudaro pozityvis ska-
tinamieji veiksmai, susilaikymas nuo kaltinimy, priesiSkumo ir susi-
erzinimo, bendros atsakomybés uz susidariusia padétj skatinimas. Si
taktika, beje, rodanti ja taikancio subjekto kultiros branda sprendziant
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konfliktus, yra naudinga kilus jvairaus tipo konfliktams — nuo $eimos
iki valstybiy. Tarkime, Seima iStikus krizei vienas i§ sutuoktiniy pasitilo
atidéti nesiliaujanc¢ius gincus dél nuoskaudy ir klausantis abiejy mégs-
tama muzikini kiirini arba nuvaziavus i pamégta vieta aptarti konflikta
sukélusia problema. Tokia GRIDT taikymo schema. Beje, pokalbiui
pavykus ir iSsiaiskinus nesutarimo iStakas paprastai menksta poreikis
grizti prie tuscios temos apie skausmingus iSgyvenimus.

Kitas pavyzdys rodo, kaip §i taktika taikoma visiskai kitu lygiu ir
kitame kontekste. Su Palestina konfliktuojantis Izraelis gana iSradingai
taiko paskaty taktika netgi inirtingy iSpuoliy metu. Taciau jei palestinie-
¢iy kovotojai tgsia iSpuolius — po taikingy gesty Izraelis imasi griezty
baudziamyju veiksmuy.

Jei taiki zinia nepaskatina kitos Salies imtis palankaus atsako, tuo-
met tgsti prielankumo taktika darosi beprasmiska ir netgi rizikinga, nes
gali biiti suprasta kaip silpnumo, baimés ar vengimo pozymis. ,,Jeigu
keliskart atnaujintos taikingos akcijos yra nerezultatyvios, reikia paro-
dyti ryztinguma ir veikti taip, kad netekty pasiduoti prieSininko spaudi-
mui‘ (Z. Necki, 2000, p. 159).

Tarkime, konflikto dalyviui pavyko suvaldyti savo emocijas ir
stereotipus. Pavyko daugmaz adekvaciai jvertinti konflikto pobudi ne-
mistifikuojant padéties ir nedemonizuojant kito(-u). RySis su oponentu
neprarastas. Zodziu, konflikto gijos matomos realistiskai. Tai Zenklas,
kad Salis pajégi veikti konstruktyviai. Galima inicijuoti derybas.

I1.3.3. Derybos,
ju principai ir
technikos

Kada ir kodél reikalingos derybos? Kai konflikto nepavyksta is-
spresti kalbantis, konsultuojantis ar diskutuojant su kita Salimi. Arba
kai sunkiai jvardijama pati problema, arba kai Salys skirtingai interpre-
tuoja konflikta ir pan. Saliy sutikimas per tiesioginius pokalbius spresti
konflikta rodo ju ryzta pakeisti padéti, pasiekti rezultata, kuris atitikty
ju likescCius. Jeigu suinteresuotos Salys yra ivaldziusios bendravimo
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kultiira, derybos atveria joms galimybe¢ surasti optimaliausia iSeitj i$
susidariusios padéties.

Siuolaikinis mokslas susidoméjo derybomis pries kelis desimtme-
¢ius ir labai toli pazengé modeliuodamas ju eiga, aprasydamas strate-
gijas, ieSkodamas sékmés formuliy. Taciau deryby istorija neatskiriama
nuo tarpgrupiniy santykiy. Galima maninéti, kad ir senovés genciy su-
sitarimus dél medziojimo ir zemdirbystés ploty. Visa prekyba, o véliau
ir tarpvalstybiniai santykiai pagristi derybomis. Pirmiausia Siose srityse
fermentavosi zmonijos ir tauty derybu kulttira. Derybomis baigdavosi
nemaza dalis kary. Paskutinis Simtmetis buvo ypac¢ vaisingas plétojant
derybuy kultiira. ISmokta derinti ir sulygti paciais sudétingiausiais klau-
simais — riboti ginklavimosi varzybas, palaikyti dvieju priesisky Saliy
grupiy — kapitalizmo ir komunizmo — pusiausvyra, i§saugoti tarptauting
taika ir tvarka pasauliniams karams pasibaigus. Deryby praktika isi-
tvirtina ne tik tarptautiniuose santykiuose, bet ir sprendziant globalios
prekybos, komunikacijos, ekologines problemas, ji tampa esmine orga-
nizacijos, firmos, asmens profesinés veiklos dalimi.

Derybiné santarvé gali buti laikoma iskiliausia globa-
lizacijos laiky politiniy, verslo, darbo santykiy charakteris-
tika. Ji tolygi nuostatai derétis visais konfliktiniais ir siaip
sudetingais klausimais atsisakant jégos, prievartos, smurto
savo tikslams pasiekti. Derybinis meistriSkumas yra profesi-
nes karjeros ir kompetencijos laidas.

Vesti derybas — sudétingas procesas, reikalaujantis daug psichoe-
mociniy pastangy, kompetencijos, mokéjimo iSklausyti kitus ir isiklau-
syti 1 ju argumentus, atvirumo, geranoriSkumo, argumentavimo igidziuy
ir lankstumo. Turbiit vengdami itampos nemaza dalis jsivélusiy | konf-
likta Zmoniy nesiryzta derétis ir apeliuoja | teisésaugos ar administraci-
jos institucijas, { draugus ir pazistamus taip mégindami surasti iSeit].

Apibidinti derybas nelengva. Mokslinéje apyvartoje esama daug
skirtingy apibréz¢iu, nes nusakyti keliais zodziais toki ivairialypi pro-
cesa neimanoma. Kaip pavyzdi pateiksime vieng formuluote, kuri, nors
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ir abstraktoka, pasizymi originalumu ir yra ganétinai taikli. Derybos
— tai procesas, ,,kuriame ieSkome salygu surasti tai, ko norime i§ kazko,
kas nori ko nors i§ miisy™ (Kennedy, 1998, p. 9). Palyginus $ia charak-
teristika su kitomis galima jvardyti keleta bendry ju bruozy.

Pirma, derybos — tai procesas, nesvarbu ar jos trunka penkias mi-
nutes ar penkerius metus. Tai reiskia, jog jos pasiZymi tam tikra seka
bei nuoseklumu. Pasiekti kita pakopa galima tik atlikus biitinus veiks-
mus ir sutarus ankstesnéje.

Antra, tai maziausiai dviejuy Saliy saveika, kuriy kiekviena negali
pasiekti savo lukesciy nesulygusi su kita. Yra ir daugiasalés derybos.

Trecia, Salys siekia tarpusavio sutarimu pagerinti esama padéti,
rasti iSeit], igyvendinti savo interesa arba apginti vertybe.

Derybas nuo dalykinio pokalbio, diskusijos, konsultacijos skiria
tai, kad jos vykdomos naudojantis tam tikromis procediiromis ir techni-
komis. Formalesnis diskusijy pobiidis, kaip ir zaidimo taisyklés sporto
aikstel¢je, sudrausmina dalyvius, suteikia procesui kryptingumo, palen-
gvina sprendimy paieska.

Derybuy pobidj ir Saliy pasirenkamas strategijas lemia kelios aplin-
kybés:

1. deryby problemos sprendimo rezultatas biina vienkartinis ir rei-
kalauja palaikyti rySius tik kol sprendziamas klausimas, véliau
Salys nenumato toliau bendradarbiauti;

2. salys suinteresuotos ne tik iSspresti konflikta siekdamos kie-
kviena tam tikro rezultato sau, bet ir atkurti bei palaikyti drau-
giskus, pasitikéjimu gristus ilgalaikius santykius;

3. kiekvienos 3alies derybiné galia;

4. ar Salys turi nederybines alternatyvas ir kokios jos yra.

Aptarkime $ias aplinkybes smulkiau.

1. Jeigu derybuy dalykas arba konflikto problema susijusi su ribotu
iStekliumi, kurj galima tik padalinti, o padidinti bendromis pastangomis
nejmanoma arba netikslinga (tarkime, svarstoma, kaip pasidalinti tam
tikra materialing vertybe, kaip paskirstyti ribota plota arba atsakomybe
uz atlickama darba, kaip ka nors nupirkti arba parduoti), tuomet derybi-
ninkai labiau sieks didesnés naudos sau ir maziau domésis kitos Salies
nauda. Tai reiks, kad vienos Salies nauda bus didesné tuomet, jei kitos
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bus mazesné. Salys sieks kuo didesnés naudos sau nesiripindamos ki-
tos Salies nauda.

2. Si aplinkybé reik§minga bendradarbiaujan¢ioms jmonéms, gru-
péms, kolegoms, Seimos nariams, visiems, kam riipi ilgalaikiai santy-
kiai. Deryby problemos arba konflikto sprendimo rezultatas gali bti
labai svarbus kiekvienai juy, taciau ilgalaikéje perspektyvoje gali turéti
neprilygstama verte draugiski, pasitikéjimu gristi santykiai. Siuo atve-
ju pasirenkama abipusio palankumo principu paremta strategija: ,,Man
naudinga tai, kas bent jau néra zalinga tau* arba ,,Tai naudinga man
tiek, kiek néra zalinga (arba — kiek naudinga ) tau®. Tokiu gincy spren-
dimo principu paprastai vadovaujasi sporto komandos nariai kiekvienas
siekdamas savo individualaus, bet ir komandinio, laikino, bet ir galuti-
nio rezultato'’.

3. Derybiné galia — tai santykinis vienos Salies pajégumas kitos
atzvilgiu siekiant itakos derybose ir pageidaujamo rezultato. Derybiné
galia néra tiesiogiai iSvestiné nei i$ finansinio Salies pajégumo, nei is jos,
tarkime, socialinio statuso ir i$ kity gyvenimui bei veiklai reikSmingy
dalykuy. Ji turi stipriy situatyviy bruozy. Milijonierius gali siekti chirur-
go palankumo kalbédamasis su juo apie operacija; Zinomas profesorius,
sugedus automobiliui kelyje, gali nuolankiai praSyti pagalbos studen-
to, atsitiktinai atsidiirusio toje pacioje vietoje. Derybin¢ galia gali biti
teigiama, t. y. panaudota konflikto baig¢iai paspartinti (didesng nauda
turés galios turétojas). Ji gali biiti ir neigiama: jiis neturésite galimybiy
derétis su uzpuolusiu jus banditu ne todél, kad jis pranaSesnis uz jus
finansiSkai, arba kompetencijos poziliriu arba galbiit netgi fizine jéga,
o todé¢l, kad rankoje laiko peili, kuri ryztingai panaudos jums atsisakius
vykdyti jo reikalavimus.

Yra reikSmiy, kurios didina derybininko galia. Sudétiniai ir nekin-
tami derybinés galios komponentai yra jo informuotumas ir kompeten-
cija deryby objekto srityje, disponavimas istekliais (finansiniais, mate-
rialiniais, laiko, galimybémis paremti kitus Zmones ir pan.), tarnybinis

1 Neneigdami pazymeéty skirtumy, lemianciy derybuy strategijas ir stiliy, vis délto siilome

neabsoliutinti jy reik§més. Kaip rasé Jeffrey Z. Rubinas, ,,nors atrodo patogu skirti
tik vienkartinio pasikeitimo derybas ... nuo deryby, besiorientuojanciy i ateities san-
tykius, Sis skirtumas yra daugiau iliuzorinis nei realus. Retai kas nors veda derybas
neatsizvelgdamas | biisimasias pasekmes* ( Negotiation Theory and Practice. Ed. by J.
W. Breslin and J. Z. Rubin. Cambridge, Mass., Harvard Law School, 1991, p. 7).
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statusas, asmeninis patrauklumas — atvirumas, susivaldymas, komuni-
kabilumas (R. Lewicky ir kt. 1994, p. 298-302).

Sékmingiau derasi Salys, kuriy galia apylygé. Kuo galios nelyges-
nés, tuo sunkiau pasiekti abi Salis tenkinantj rezultata.

4. Nederybiné alternatyva yra tai, kas slypi atsakyme { klausima:
kas bus jei derybose nepavyks pasiekti tenkinanc¢io rezultato? Geras
specialistas, eidamas pas virSininka reikalauti, kad biity pagerintos
darbo salygos ir suteikta daugiau galimybiy kelti kvalifikacija, gali pa-
sikliauti arba tuo, kad jo reikalavimai teiséti, arba dar ir tuo, kad ne-
sulaukes pritarimo jis priims kitos jmonés kvietima dirbti geresnémis
salygomis. Pirmu atveju jis neturi nederybinés alternatyvos — nei geros,
nei blogos — ir gali atsitikti taip, kad virSininko kabinete jis bus tik pra-
Sytojas. Antru atveju jis gali kelti klausima ,,kietai” duodamas suprasti,
kad jo netenkina esama padétis, kad kitur jis turi galimybg ja pagerinti.
Gera nederybiné alternatyva suteikia Saliai daugiau erdvés derybose,
daro ja maziau priklausoma nuo kitos Salies sprendimy. Taciau gali biti
ir blogos nederybinés alternatyvos (arba jokiy), tuomet derybininkas
veiks labai suvarzytai. Tad deryby pradZzioje ir véliau stengiamasi pa-
sverti savo ir kitos Salies geriausia ir blogiausig nederybing alternatyvas
(angly k. BATNA: the best alternative to negotiated agreement; WAT-
NA: the worst...).

Kiekviena Salis gali turéti nederybines alternatyvas, ju gali buti
geresniy ir blogesniy. Tai nemazai lemia juy priklausyma nuo sékmes
derybose, ju nuolaiduma arba tvirtuma.

Taigi deryby strategijy pasirinkima, asmeninj stiliy lemia jvairiis
veiksniai.

Teorijoje skiriame du deryby tipai: pozicinés ir kooperatinés (pas-
tarosios dar vadinamos — integracinémis arba interesuy).

Poziciniy deryby esmé — ko nors dalybos arba ko nors keitimas |
ka nors kita (angly k. tai vadinama Distributive Bargaining — mazdaug
tas pats, kas lygtuvés dél dalyby). Pozicinés derybos — tai procesas, kai
uzémusios tam tikras pozicijas Salys, vaizdziai kalbant, ,,tempia virve
kiekviena { save ir sulygsta ties ta vieta, iki kurios pavyksta pritempti
kita Salj arba pac¢iam biiti pritemptam. Galutinis tikslas — susitarti, ta-
¢iau su jmanomai didele nauda sau. Pasiekus susitarima vienas laimi
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tiek, kiek kitas nusileidzia (kitaip sakant — pralaimi). Ir atvirks¢iai — an-
trojo laiméjimas reiSkia pirmojo pralaiméjima.

Tipiskas poziciniy deryby pavyzdys yra nekilnojamojo turto pirki-
mas ir pardavimas, kai i§ daugybés sitilomy daikty pirkéjas pasirenka
tinkamiausia ir siekia {sigyti ji uZ maziausiai imanoma kaina; pardavé-
jas siekia parduoti uz didziausia kaing. Né vienam i§ ju nertipi laikino
partnerio reali gyvenimiska patirtis: sakykime, pirkéjas nesigrauzia, kad
jo meistriskai iSsiderétas tukstantis pardavéjui gali reiksti jo sergancio
vaiko gydymo kurso verte arba kad daiktas pardavéjo akimis toli grazu
nepateisina ty lukesciy, kuriy tikisi pirkéjas.

Kai siekiama sau naudos nesiriipinant kitos Salies reikalais, bet
kartu neisleidziant i§ akiy ir galutinio tikslo — sandorio, manevravimo
deryby taktikoms erdvé néra plati. Pazymésime buidingiausias. Papras-
tai tai nenaudingos derybininkui informacijos ir duomeny neskelbimas,
nors galbiit §i informacija partneriui biity labai pravarti. Tarkime, anaip-
tol ne kiekvienas pardavéjas pasakys pirkéjui kol kas tik jam Zzinoma
dalyka, kad pro jo parduodama nama rengiamasi nutiesti greitkeli: tai
atbaidyty klienta, nes jis nori ramaus bisto. Taip pat biidami pardavéju
nesakysite galimam pirkeéjui, kad jums po ménesio zttbut reikia didelés
pinigu sumos skolai padengti: partneris gali pasirinkti vilkinimo takti-
ka, kad numusty sandério kaina. Gali biti, kad Salys taikys tam tikrus
triukus — apgaulg, sureik§minimus, gasdinimus, skubinima arba vilki-
nima ir pan. TipisSkas atvejis: pardavéjas tikina pirkéja, kad yra dar keli
pretendentai, susidoméje jo biistu, nors ju gali ir nebtti. Panasiai gali
elgtis ir kita $alis teigdama, kad yra nusizitiréjusi dar pora pirkiniy, kad
kitur deryby kaina yra mazesné ir t. t.

Pozicinése derybose tarpusavio supratimo ir pasitikéjimo siekia-
ma tiek, kiek reikia susitarti palankiausiomis sau aplinkybémis. Atvi-
rumo, geranoriSkumo, informacijos teikiama saikingai, kad tik nezlug-
ty procesas. Dazniausiai taikomas suartéjimo metodas yra simetrinis
kompromisas (vieno nuolaida lygi kito nuolaidai), nors priklausomai
nuo aplinkybiy Saliy nuolaidos gali buti skirtingo dydzio (asimetrinis
kompromisas).

Saliy padétis, santykiai, deréjimosi biidai i§ esmés skiriasi, kai jos
nori bendradarbiauti ateityje, iSsaugoti arba pagerinti tarpusavio san-
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tykius, kai bendromis pastangomis gali padidinti gin¢ijamo dalyko
verte ir nauda sau. Sis &jimo sutarimo link procesas vadinamas koope-
racinémis (integracinémis, interesy) derybomis. Gincijama problema
sprendziama ne tik sutarus dél jos sprendimo formulés, bet ir ieSkant
ilgalaikés naudos is problemos sprendimo ir is partnerystés bei (arba)
vertinant zmogiskuosius santykius.

Deryby proceso esmg sudaro du siekiniai: savy ir kitos Salies in-
teresy (arba vertybiy, poreikiy, ambiciju — visa tai apibendrintai vadin-
sime interesais) pazinimas ir nagringjimas bei pozityvios pasitikéjimo
atmosferos kiirimas, palaikymas bei stiprinimas. Nors pastaroji aplin-
kybé gali pasirodyti maziau reik§minga, taip i$ tiesy néra. Kuo geres-
né emociné, psichologiné atmosfera, tuo daugiau randasi pasitikéjimo
ir abipusiskumo, taigi ir bendry pastangy nagumui didinti. Siy deryby
atmosfera nusako formulé ,,laimiu as — laimi tu*.

Kuo sunkesnis ar ilgiau trunkantis konfliktas, tuo didesn¢ reikSme
igyja pasitikéjimas ir abipusis palankumas. Ne problemos sudétingu-
mas, o biitent pasitikéjimo deficitas gali buti didziausia klifitis susitar-
ti. Gerai Zinomas toks pavyzdys: kalbédamas Izraelio Knesete Egipto
prezidentas A. Sadatas pasaké: ,,Lieka dar viena siena. Sig siena su-
daro psichologinis barjeras tarp miisy, itarimy barjeras, neigimo bar-
jeras, baimés, melo barjeras, haliucinacijy be jokio veiksmo, poelgio
arba sprendimo barjeras ...Tai yra psichologinis barjeras, sudarantis 70
proc. visos problemos* (Cit. pagal: Negotiation Theory and Practice,
1991, p. 67).

Isidémékime: tai pasakyta apie vieng sudétingiausiy XX a. tarptau-
tinio gyvenimo problemy, kurig sprendZiant emocijos ir psichologinés
nuostatos turéty biti lyg ir maziau reikSmingos nei pacios problemos
esme.

Pasirinkus pozicines derybas kelio | sutarima svarbiausieji atskai-
tos taskai yra Sie:

— pradinis siillymas (gali biiti pradiné nuostata), kuriuo viena
Salis iSreiskia savo maksimaly lukesti sprendziant gin¢o pro-
blema; gali bati, kad ir kita Salis pareiks apie savo pradinj siti-
lyma;
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— pasipriesinimo taskas (gali biiti Zemutiné riba) nubréZzia ta riba,

uz kurios Salis nemato prasmés derétis;

— galimo susitarimo erdvé yra i$sidésCiusi tarp pasiprie$inimo

tasko ir pradinio sitilymo; Sioje erdvéje ir vyks lygtuvés.

Svarbiausias biidas artéti pozicinése derybose yra nuolaidos, kuriy
dydis ir daznis priklauso nuo Saliy derybiniy galiy santykio, kiek kie-
kviena juy yra suinteresuota problemos sprendimu (kokiy nederybiniy
alternatyvy turi). Jeigu derybinés Saliy pozicijos yra apylygés, tikétina,
kad nuolaidy Zingsneliai bus panasaus dydzio ir daznio. Kuo didesni
galiy skirtumai, tuo kompromisas turéty biiti asimetriSkesnis: didesng
nauda i$ problemos sprendimo turi stipresnioji, maziau priklausanti nuo
derybuy baigties salis.

Suprantama, nemaza jtaka deréjimuisi turi Saliy patirtis, kompe-
tencija, visuomeninis statusas, ju charakterio savybés, kokia reikSme
kiekviena ju skiria vienam ar kitam derybinés situacijos aspektui.

Kai kurie tyréjai daugiausia reikSmés teikia moraliniam teisingu-
mo ir praktiniam naudingumo aspektui kaip svarbiausiam deryby ir
konflikty sprendimui kai kuriais atvejais. ,,Teisingumas kaip abipusis
naudingumas iSreiskia idéja, kad teisingai susitarti kiekvienai konflikto
Saliai yra naudingiau negu konflikta testi, teigia B. Barry (2002, p. 25).
Taciau teisingumo ir su juo susijusio naudingumo Kkriterijai ir atskai-
tos taSkai, kaip rodo savo fundamentiniame veikale autorius, yra labai
paslankds, priklauso nuo situacijos, taip pat ir nuo kiekvienos Salies
lukesciy.

Pavyzdziui, toje pacioje derybingéje situacijoje, turtuoliui ir vargetai
dalijantis 100 doleriy, didziausia tikimybé¢ susitarti yra 70 (turtuoliui) ir
30 (vargetai) ribos (B. Barry, 2002, p. 30). Salis, kuri sandériui nejvy-
kus gali daugiau prarasti, neabejotinai yra vargeta. Tad jis bus pasiren-
ges ir didesnéms nuolaidoms. Klausimas — koks dalyby santykis abieju
derybininky vertinimais bus teisingiausias ir optimaliausios. Reikia at-
sizvelgti { tai, kad kiekvieno piniginio vieneto reikSmingumas vargsui
ir turtuoliui gerokai skiriasi. Kaip rodo specialiai Siam atvejui nagrinéti
sukurta matematiko J. F. Nasho lentelé, santykiuose su turtuoliu vargsas
bty linkes pasitenkinti 27 i§ 100 doleriy. Turtuolis irgi laikyty sandéri
teisingu, jeigu jam atitekty 73 doleriai (smulkiau aprasSyta pagrindima
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galima rasti minétame leidinyje, p. 27-39). ,,Racionalis lo$éjai ieSkos
formulés, kuri kiekvienam i§ jy duos ne maziau, nei galima biity tikétis
i8 tiesioginiy derybuy (atsizvelgiant | nesusitarimo galimybg)“ (B. Barry,
2002, p. 39).

Dauguma apzvelgty veiksniuy galioja ir interesy (integracinése,
kooperatinése) derybose. Integraciniy deryby aplinka skiriasi nuo po-
ziciniy pirmiausia tuo, kad pagrindiné paskata jose — bendromis pastan-
gomis padidinti nauda abiem Salims, o pozicinése — pasidalinti vertybe
(atsakomybe ar kuo nors kitu), nes nesutarimo rizika pablogins Saliy
padéti. Nesunku jsitikinti, kad pirmu atveju kur kas labiau veikia pozi-
tyvi nei negatyvi motyvacija, antru — atvirksciai.

Integracinés derybos ikiinija bendradarbiavima Saliy, kuriy inte-
resai gali bliti netgi antagonistiniai. Taciau tai néra melodrama, kurios
herojai, budami prieSininkais, tampa draugais. Tai saqveika, kurioje ben-
dradarbiavimas nepanaikina skirtingumy nei prie§ingumuy, kuri numato
keitimasi informacija, Ziniomis, veiksmy koordinavima, o humanitari-
néje plotméje yra grindziama pagarba, pasitikéjimu, abipuse parama'2,

Integracinés derybos — ypa¢ sudétingas procesas, kuriame Salys
turi {veikti ilga kelia (netgi jei pacios derybos trunka neilgai) nuo ne-
sutarimo, prieStaravimy, neretai priesiSkumo iki pasitikéjimo, solidaru-
mo, kitokiy negu savo interesy akceptavimo. Jos reikalauja pazinimo ir
pripazinimo to, kas svarbiausia jisy oponentui — jo interesy ir vertybiy
siekiant savo tiksly. Sia deryby specifika taikliai apibiidina terminai an-
glu kalba interest-based negotiations ir identity-based negotiations.

Svarby vaidmeni Siose derybose turi procediiriniai susitarimai dél
diskusijos tvarkos, laiko, vietos, atstovavimo (jei vyksta per atstovus),
eigos konfidencialumo, susitarimo pobiidzio ir kt. Procediiriniai sude-
rinimai ne tik jveda bendras taisykles ir kartu sunormina procesa, bet
ir atgaivina tarpusavio santykius mazindami jtampa, itaruma, formuo-
dami vadinamosios faip aplinkos pradmenis. Derybininky patirtis rodo,
kad sunkiausia iSgauti i§ oponento pirmaji ,,taip®.

12 Lietuvoje tokios derybinés santarvés pavyzdys - socialdemokraty ir jy partneriy ben-
dradarbiavimas su savo nuolatiniais oponentais — konservatoriais 2006 m. ir véliau.
Sie, likdami opozicijoje ir iskéle savo tam tikrus reikalavimus, rémé valdanéiaja
koalicija strateginiais klausimais. Kitoje veikloje, pavyzdziui, rinkimy kampanijoje,
Sios partijos kovojo tarpusavyje sickdamos rinkéjy palankumo.
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Kuriant taip aplinkqg ypa¢ daug démesio kreipiama | partnerio in-
dividualias savybes; pasirenkami tinkamiausi bendravimo su juo bi-
dai, itikin¢jimo, argumentavimo ir motyvavimo technikos. Paprastai
stengiamasi pabrézti interesy sasajas (jei tokiy esama), poreikj iSspesti
problema, ieSkoma panasumu partneriy veikloje. Pageidaujamas nefor-
malus bendravimas (ne deryby saléje), ypac jei deryby partneriai néra
turéje tiesioginiy rysiy.

Labai svarbu sutarti dél tikslaus deryby dalyko apibrézimo, iSskirti
derybuy problema, atsiriboti nuo ty klausimy ir problemu, kurios, nors ir
giminingos, nebus diskutuojamos. Kuo sudétingesné ir painesné ginco
problematika, tuo atidesnio iSankstinio démesio ji reikalauja. Pagei-
dautina iki formaliy deryby pradzios arba pacioje pradzioje suskirstyti
problema, kiek tai imanoma, | atskirus segmentus, suderinti ju aptarimo
eiliSkuma. Paprastai patariama pradéti nuo lengviau sprendziamy klau-
simy, o sudétingesnius, kiek aplinkybés leidzia, atidéti iki bus sukurta
tarpusavio palankumo atmosfera. Tokia laipsnisko pasinérimo i derybu
atmosfera seka sukuria palankiausia darbo ir santykiy rezima.

Kaip jau minéta, derybos turi savo viding logika, kuri numato ke-
lig i§ priespriesos tasko i sutarimo ir toliau — i bendrus veiksmus. Si
keliag sudaro tam tikri etapai. Konflikty sprendimo ir derybu proceso
ekspertai teikia skirtingas schemas, kuriose etapai, ju pavadinimai, {vy-
ke poslinkiai apibidinami jvairiai. Nesigilindami { niuansus, kurie néra
reikSmingi bendro pazinimo kontekste, supazindinsime su labai i§samia
tarptautiniy deryby schema.

H. Saundersas, tyrinéjgs sudétingus konflikto sprendimo procesus
Artimuosiuose Rytuose, suformulavo penkiy pakopy deryby schema, i$
kuriy net trys ivardijamos kaip parengiamosios. I$ tiesy, kai suzinome,
kad valstybiy vadovai po vos 1-2 susitikimy pasiraso tarpvalstybing
sutartj, susidaro neadekvati nuomoné apie deryby paprastuma. O i$ tik-
ryju gali biiti, kad oficialias Saliy vadovy diskusijas ir sutarties pasira-
Syma lémé ilgas, kruopstus ir itemptas juy paciy ir daugybés ekspertu
parengiamasis darbas.

Ne tik sudétingame Artimyju Ryty taikos procese, bet ir narpliojant
kiekviena painy konflikta reikalingas ilgas ir lankstus parengiamasis
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darbas, kol suinteresuotosios $alys bus tikros dél deryby prasmés ir sé-
kmés.

H. Saundersas skiria: a. problemos ivardijima; b. sutikimo dél de-
rybinio susitarimo brandinima; c. tiksly ir procediiry derinima; d. pa-
Cias derybas; e. susitarimo jgyvendinimo plana ir kontrolg. [vardyti
sunkaus konflikto problema labai svarbu, nes tai parodo Saliy nuostatas,
situacijos vertinimus, ju interesa derybomis ir tikéting suderinamuma.
,,Pripazinimas bendros problemos, kuria $alys pasirengusios spresti, yra
beveik deryby prielaida“ (1991, p. 63).

Ry7Ztas ir valia pradeéti derybas sunkiu klausimu arba neaiSkiomis
aplinkybémis ne visada ateina savaime. Todé¢l kita deryby kelio pako-
pa — 3aliy brendimas derétis. Sioje atkarpoje Salys vertina susidariusia
padétj ir jsitikina, kad esama padétis netenkina ju. Tai tolygu prielaidai,
kad yra galimybé¢ tartis, kad susitarimas pasiekiamas, kad Saliy galios
leidzia derybas pradéti ir kad oponentui sprendimas turéty biti priim-
tinas.

Trecioji taikos proceso pakopa — procediiriniai susitarimai, Saun-
derso zodziais, tai ,,mini derybos dél to, kaip derétis“!'2. Kaip jau miné-
ta, tai turi iSskirtinés reikSmés sudétingose derybinése situacijose. Kuo
didesné jtampa, tuo daugiau procediiriniy aspekty reikia derinti.

Po sékmingy parengiamyju pakopu kitas derybiniy diskusiju eta-
pas gali buti santykinai trumpas, nes svarbiausios procediirinés, turinio,
vertybingés, psichologinés prielaidos jau suderintos.

Paskutinis Saunderso schemos etapas — derybose pasiekto rezul-
tato jgyvendinimo tvarkos aptarimas. Susitarimo reikSmé ir pasekmés
tuo svaresni, kuo i§samiau aptartas jo jgyvendinimo planas, Saliy atsa-
komybe, prireikus — veiksmy tvarkarastis ir t. t. Neretai jgyvendinimo
tvarkai yra skiriamas specialus dokumentas (protokolas) arba netgi keli.
Jo vykdymo eiga ir kontrolé daznai atveria naujas derybines situacijas.

Aptarta deryby schema jdomi tuo, kad yra orientuota | kruopsty,
ilgai trunkantj pasirengima ir ne maziau kruopsty ir ilgai trunkanti po-
derybinio bendradarbiavimo planavima ir kontrole. Sis modelis taiky-
tinas ne tik kitiems tarptautiniams konfliktams, bet ir rengiant stambius
ekonominius projektus, verslo bendradarbiavimo sutartis. Apimliy ir
sudétingy problemy sprendimas nesibaigia formalia sutartimi. Sutartis
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sudaro ilgalaikio bendradarbiavimo prielaidas, o tai savo ruoztu reika-
lauja nuolat koordinuoti veiksmus, tobulinti planus atsizvelgiant i spar-
¢iai kintancia politing padéti, rinka, i mokslo, technologines naujoves
ir pan. (J. W. Salacuse, 1998, p. 8). IS esmés susiformuoja derybinés
santarves (Zr. 2.2.) santykiai, kai iSkylan¢ias vis naujas problemas ir
partneriy prieStaravimus tenka sprgsti kuriant nuolatines komisijas,
tarybas, eksperty grupes ir t. t. Derybinés santarvés pavyzdziy teikia
Europos Sajunga, kurios funkcionavima, gyvybinguma ir tobuléjima
uztikrina valstybiy nariy dalyvavimas nenutriikstamose derybose jvai-
riais lygiais.

Kitoks derybu modelis taikomas, kai sprendziamos paprastesnés
problemos arba kai siekiama vien rezultato nesirfipinant bendradarbia-
vimo perspektyvomis. Cia maZiau reikmés teikiama pasirengimo sta-
dijoms, situacijai po derybuy, uztat daugiausia démesio skiriama disku-
sijoms. G. Kenedis skiria keturis deryby etapus: pasirengimo, debaty,
siilymy ir sprendimo (1998, p. 16—-17). Kaip matome, net trys i$ ju
numato tiesiogines diskusijas. Sio pobiidZio procesas labai priklauso
nuo derybininky meistriSkumo, bendravimo igiidziy, iSradingumo, ju
kuriamos taip aplinkos.

Derybu etapy sarasas ju dalyviams néra tas pats, kas studentams
paskaity tvarkarastis. Gali biti, kad viena $alis ateis prie deryby stalo su
parengtu sprendimo sitilymu ir procesas prasidés tarsi nuo galo. Svarbu
ne schemy laikytis, o atlikti tuos veiksmus, kurie padeda eiti i$ nesusita-
rimo, ginco, priespriesos | susitarima, bendradarbiavima, dalinima. Tai
reikalauja teisingai, racionaliai ir realistiSkai jvertinti savo ir partnerio
poreikius, interesus, galimo susitarimo ribas. Toliau — tai savo likes¢iuy
ir siilymy diskutuojamu klausimu pristatymas bei pagrindimas, taip pat
ir isiklausymas i kitos Salies liikkesCius ir sitilymus. Tai atvira, konstruk-
tyvi diskusija argumentuojant savo nuomong, motyvuojant kita dery-
bininka palankiai atsiliepti { jiisy sitilymus. O visa kita priklauso nuo
diskusijos atmosferos, dinamikos ir kity subtilybiy, kuriy numatyti i$
anksto nejmanoma, kaip nejmanoma numatyti krepsinio varzyby eigos,
kad ir kokios jzvalgios schemos biity kuriamos joms rengiantis.

Derybinius susitarimus privalu vykdyti, netgi jeigu jie nejformin-
ti teising galia turinciais dokumentais. Tai dalykiniy santykiu etikos,
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garbés ir savigarbos reikalas. Bet apsidraudziant nuo galimy klaiduy,
neteisingy apskai¢iavimy arba galimy esminiy pokyc¢iy galima bendru
susitarimu pasikviesti nepriklausomy eksperty susitarimui ivertinti iki
jo galutinio patvirtinimo. Galima pac¢iame susitarime numatyti ji pa-
tikslinti.

Deryby eiga 1§ esmés keicia elektroninio bendravimo priemonés,
kurias naudojant galima keistis informacija, palaikyti beveik gyva rysi
su partneriu, rengti suinteresuoty Saliy konferencijas. Tai palengvina ir
pagreitina derybuy procesa. Tac¢iau svarbu pazyméti, kad tobulos susisie-
kimo priemonés negali nei pakeisti, nei sumazinti tiesioginio Zmogisko
rys$io, nei sukurti palankios emocinés bendradarbiavimo atmosferos.

Per pastaruosius metus atsirado ir sparciai pleciasi elektroniné ko-
mercija, turinti galimybe pasiekti kiekviena vartotoja. Kaip Zinoma,
pardavimo—pirkimo sandoris turi deryby elementa, be to, galimas ir var-
totojo konfliktas su prekés arba paslaugos teikéju, taigi ir derybos dél
isigytos vertybés vartojimo. Elektroninéje erdvéje pirkimo—pardavimo
mainus fiksuotomis kainomis keicia aukcionai, galimybé preke isigyti
palankiausiomis salygomis, kainy derinimas, teikéjo ir vartotojo rySiai
vartojant produkta arba paslauga. Jau dabar aisku, kad sprendziant elek-
troninio pirkéjo ir pardavéjo santykiy problemas reikalingi nauji deryby
igidziai — mokéjimas vykdyti paieska, formuluoti uzsakymus, dalyvau-
ti aukcionuose, geb¢jimas lyginti salygas, palaikyti ilgalaiki elektroninj
kontakta (Ch. A. Hobson, 1999, p. 201-218).

I1.3.4. Kas lemia
derybininko
sékme?

Toliau aptarsime derybininko meistriskumo klausimus. Zmogaus
derybing kompetencija lemia:
+ diskutuojamo dalyko (reiskinio, ivykio) ir jo sasaju su kitais
dalykais visapusiskas pazinimas;
 atviro bendravimo igiidziai;
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+ diskutavimo ir jtikinéjimo kultiira, t. y. gebéjimas jsiklausyti {
kita (taip pat ir | kritika), perprasti jo lukescius ir problemas,
naudoti klausimus kaip svarby deryby instrumenta, mokéjimas
argumentuoti ir motyvuoti;

* bendroji asmenybés kultlira — savitvarda, pozityvus nusiteiki-
mas problemos ir oponenty atzvilgiu, lankstumas ir iSradingu-
mas ieSkant suderinamumo su kita Salimi.

Dalis deryby kompetencijos savybiy formuojasi asmenybés ugdy-
mo ir socializacijos metu, bet kur kas daugiau minétos savybés brandi-
namos samoningomis, kryptingomis pastangomis analizuojant savo ir
kity patirti, mokantis deryby strategijy ir techniky.

Apzvelgsime keleta ypa¢ veiksmingy derybu vedimo priemoniuy,
suteikian¢iy procesui pozityvaus dinamiskumo. Pirmiausia pazymési-
me jtikinéjimo argumentais svarba. Retai pasitaiko, kad diskusijy klau-
simai derybininky blity visiskai vienodai interpretuojami, ¢ia visuomet
yra erdvés jvairioms nuomonéms, skirtingiems vertinimams ,,uz* ir
,»pries”. Pamatiné derybu technika — jtikinéjimu siekiama surasti opti-
muma sprendziant problema. Sios technikos atskaitos taskai — dalyviy
interesai, vertybés, siekiai.

Itikinéjimas — tai Zodiniy argumenty taikymas norint
paveikti pasnekovq, paskatinti ji sutikti su jasu sitilymu
arba pozitriu | gin¢yting klausimq. Jeigu pasnekovas irgi
taiko argumentacijq siekdamas paveikti jus, tikétina, kad
tokios sqveikos rezultatas gali biti konsensusas.

Argumenty naudojimo galimybés didziulés, jeigu laikomasi tam ti-
kry taisykliu. ,,Stebétina, kiek daug derybininky sugaista daugiau laiko
itikinédami save, kokie ju sitilymai patraukliis, uzuot nustate, kokie ju
aspektai, tikétina, bus patraukliausi kitai Saliai“ (R. J. Lewicky, 1994, p.
208). Teiginiy, vertinimy, nuomoniy pagrindimas yra tuo svaresnis, kuo
geriau atskleidzia pasnekovo liikes¢ius ir nuostatas. Jeigu argumentuo-
jama nesiskaitant su kitos Salies nuostatomis, tai tokie argumentai (bent
jau dalis ju) neturés itikinimo galios. Jie liks autoriaus racijos dalimi,
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pabréziancia jo kitoniskuma, bet ne tiltu, tiesiamu i kita upés kranta. Sékmin-
gas argumentavimas yra tas, per kurj mes motyvuojame partnery, atsi-
liepiame § jo litkescius.

Rengiantis diskusijai permastoma argumenty visuma, kuri turi biiti
naudojama pagal tam tikra plana; blogiau, jei tai daroma spontaniskai.
Manoma, kad jeigu paSnekovas yra agresyvus, linkgs naudoti spaudima
arba jeigu jis linkes | manipuliavima, geriausiai naudoti tik nesunkiai
irodomus stiprius argumentus. Silpnais, Siokiu tokiy abejoniy kelian-
Ciais argumentais gali pasinaudoti pasnekovas ir pakirsti jiisy nuostatas.
Su teigiamai nusiteikusiu, linkusiu bendradarbiauti pasnekovu galima
aptarti ir silpnesnius argumentus, netgi nurodant juy pazeidziamuma.

Patyrgs derybininkas argumentus pasitelkia ,,tinkamu laiku ir tin-
kamoje vietoje®, pribrendus diskusijos kontekstui. Patj svariausia ar-
gumentq palieka arba pabaigai (jeigu deryby eiga sunkiai nusp¢jama),
arba nuo jo pradeda, jei pavyksta faip aplinkq sukurti ir komplikaciju
nenumatoma. Pazymétina, kad vieniems zmonéms svariausias argu-
mentas — skaiciai, kitiems — precedentas, pavyzdzio galia, dar kitiems
—moraliné apeliacija. Ta¢iau apskritai patartina naudoti daugiau fakty ir
duomeny, tai teikia diskusijai konkretumo ir labiau suartina $alis.

Itikinéjimui turi reikSmés asmens patikimumas. Jeigu pasnekova
suvokiate kaip dora, sazininga, kompetentinga — jo argumentus biisite
linke priimti su dideliu pasitikéjimu. Ir atvirksc¢iai — jtartinos reputa-
cijos, nenuoseklus, miglotai kalbantis asmuo turés nedaug galimybiy
itikinti jus.

Svarbus ir kalbos intensyvumas. Ne tas pats, ar pasakyti ,,tai vi-
sai neblogas pasitlymas®, ar ,tai yra geriausia, ko jus galite tikétis*
Vartotinos metaforos ir palyginimai. Taciau reikalingas saiko jausmas.
Pakilus tonas arba spalvingi posakiai, adresuoti stresa iSgyvenanciam
asmeniui, atitolins ji nuo pasnekovo.

Ypac sudétingoje derybuy situacijoje galima pasinaudoti vadina-
muoju susitarimu is principo, kai nesigilinant { paskirus klausimus
konstatuojama apibendrinanti iSvada, kad Salys pasirengusios iSspresti
ginca, kad tai jmanoma, o nederybinés alternatyvos galéty tik pablogin-
ti padéti. Principo susitarimas tarsi apibrézia derybas, nuzymi bendra
vaga, kurig anksciau ar véliau, greiciau ar 1é¢iau Salys turi jveikti.
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Klausinéjimas. Klausimai turi iSskirtinés reik§més konflikto da-
lyviams sprendZiant gin¢a. Klausimai yra atidumo, reagavimo, susi-
doméjimo kita Salimi iSraiSka ir taip prisideda prie palankaus klimato
kiirimo.

Taciau dar svarbiau yra tai, kad klausimai atlicka labai jvairias ben-
dravimo ir keitimosi informacija funkcijas. Klausiama siekiant:

— iSgauti daugiau arba konkretesnio pobtidzio informacijos;

— suteikti diskusijai kita pokrypi;

— paskatinti pasnekova pareiksti pageidaujama dalyka (,,Ar su-
tiksite, kad $iy dvieju i8vyky neuzteks bendradarbiavimui pa-
laikyti?);

— paspartinti veikla (,,Ar ne laikas pradéti nuo rytojaus?*);

— i8reiksti savo abejong, kriting nuostata (,,Negi jus manote, kad
Sito uzteks?*);

— sureikSminti arba sumenkinti vienoki ar kitoki diskutuojamos
temos aspekta (,,Ar nemanote, kad tai buvo pasmerkta nesé-
kmei?*).

Klausinéjimas yra parankesnis uZ teigima, nes klauséjas neparodo

savo nuostatos. Jis tik klausia. O teigini véliau reikia ginti.

Kas daugiau klausia, tas daugiau suzino, tas aktyvesnis ir daro di-
desng jtaka derybu procesui, tas iSvengia nesusipratimy; tas turi dau-
giau erdvés manevrui; tas diplomatiskai iSreiSkia savo poziiiri sumazin-
damas pasnekovo neigiamos reakcijos rizika.

O $tai unikalus klausinéjimo galios pavyzdys: iStrauka i§ Svento-
jo Rasto apie tai, kaip Abraomas uztaria Sodomos miesta. ,,Abraomas
pri¢jo aréiau [VIESPATIES] ir taré: ,,Argi i§ tikryju prazudysi teisuji
su nedoré¢liu? Jeigu mieste rastysi penkiasdesimt teisiyju, nejau prazu-
dytum ta vieta ir neatleistum jai dél penkiasdeSimties mieste esanciu
teisiyju? [...] VIESPATS atsaké: ,.Jei rasiu Sodomos mieste penkias-
desimt teisiyjy, dél ju pasigailésiu visos ju vietos“. O Abraomas vél
taré: [...] O jeigu trukty penkiy lig penkiasdeSimties teisiyju? Argi dél
ty penkiy sunaikintum visa miesta?* Jis atsaké: ,,Nesunaikinsiu, jei ra-
siu ten keturiasdeSimt penkis®. [Abraomas]: O jei rastusi ten keturias-
deSimt?* (éventasis Rastas, 1998, p. 27). Sis dokumentas atskleidzia
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mums stulbinamas taikliai suformuluoty klausimy galimybes, suvoktas
gilioje senovéje, kai buvo sukurtas Sv. Rastas.

Viena patikimiausiy der¢jimosi formuliy yra: ,Jeigu jus...., tai
mes...“. Ji padeda susieti salygas, kurias mes keliame kitai $aliai, su
misy galimybe padaryti nuolaida.

Pateiksime deryby siuzeto pavyzdi, grista Sia formule. Firmos va-
dovas derasi su statybinés bendrovés, kuri ketina vykdyti jo administra-
cinio korpuso remonta, atstovais:

UzZsakovas: Jeigu paspartinsite pirmo aukSto remontq
dviem ménesiais, mes nereikalausime atnaujinti antro auksto
perdangos nekeisdami kity sqlygu.

Remontininkai: Jeigu padidinsite mokestj uz darbus 10
proc. nuo aptartos sumos, mes paspartinsime pirmo auksto re-
montq dirbdami dviem pamainomis.

UZsakovas: Neatnaujindami antro auksto perdangos jis
sutaupote mazdaug 150 val. Be to, mes sutelksime pagalbiniam
darbui misy akinj personalq. Jeigu sutinkate iSskaiciuoti 200
val. is jasy pateiktos sqmatos, mes pasvarstysime galimybe pa-
didinti mokestj uz darbus 5 proc.

Ir taip toliau.

Minéta formulé suteikia deréjimuisi dinamiskumo, susieja vienos ir
kitos Saliy sitilymus ir salygas. Aptarimo objektu tampa ne tik sitilymas,
bet ir salygos, kuriomis Siam sitilymui gali bti pritarta. Galima tikétis
pageidaujamo rezultato priémus salygas, kurias sitilo partneris. Ir savo
ruoztu kelti jam tam tikras salygas, o jam teigiamai reaguojant sitilyti
tai, kas iSreiskia jiisy interesa ir orientuoja i kitos $alies poreikius. Sis
btidas iSgrynina deré¢jimosi esmg susiedamas vienos $alies veiksma su
kitos reakcija, o pastarosios veiksma su jlisy reakcija. Dar svarbiau yra
tai, kad jis iSplecia deréjimosi erdve nuo dviejy kintamyjy (mano pasit-
lymas — jo reakcija) iki keturiy (mano salyga ir mano sitilymas — jisy
salyga ir jusy sitilymas).
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Ieskant buidy suartéti placiai naudojami ir neigiamo turinio ar-
gumentali, t. y. tokie, kuriy turinyje yra ,,jei ne, tai kas tuomet...*. Jei
oponentas nenori arba nesiryzta apsispresti — klausiama, kas laukia de-
rybininky; kokios neigiamos pasekmés galimos; kokio atsako jis gali
susilaukti 1§ kity suinteresuoty Saliy. Pasitaiko, kad i§ susidariusios
aklavietés padeda iseiti tik pagrasinimas, laikinas pasitraukimas i$ de-
ryby arba apeliavimas i tre¢iaja sali (pvz., i teisésaugos institucija arba
administracing valdzia). Taciau visuotinai pripazistama, kad neigiamo
turinio iStekliaus panaudojimas tam, kad pastimeéty kita Salj prie palan-
kaus apsisprendimo taikytinas tik tuomet, kai teigiami argumentavimo
ir motyvavimo iStekliai nepadeda derybininkams susitarti.

I1.3.5. Mediacijos
potencialas

Dalis derybuy baigiasi nerezultatyviai. Tai atsitinka dél jvairiy prie-
zaséiy: derybininky nelankstumo, prisiriSimo prie ginamos pozicijos;
komplikuoto ir nevienareikSmio deryby problemos turinio; didelés
emocinés itampos, kurios derybininkai neistengia iveikti. Jei suintere-
suotos Salys neturi gery nederybiniy alternatyvy arba jei jos turi kokiy
nors kity paskatu perkirsti Gordijo mazga, joms belicka kviestis | pa-
galba treCiaja neutraliaja Sali. Yra kelios treiosios Salies intervencijos i
problemos sprendima formos.

Teisminé institucija nagrinéja byla remdamasi pirmiausia formalia
teise ir sprendima grindzia jstatymu. Teisminiame bylinéjimesi suin-
teresuoty $aliy vaidmuo ieskant sprendimo yra nedidelis (minimalus).
Teismo sprendimas skelbiamas nederinant su $aliy nuomonémis ir la-
kesciais.

Lietuvoje, kaip ir kaimyninése Salyse, placiai paplitusi tradicija
spresti gincus kreipiantis | administracing institucija arba { valdzia dis-
ponuojanti asmeni. Pastebéta, kad ne visada i valdzia apeliuojama, kai
tai neiSvengiama. Daugeliu atvejy ginca kuo puikiausiai galéty iSspres-
ti patys suinteresuoti asmenys, taciau jie stokoja bendravimo, dialogo
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kultiiros. Be to, problemos peradresavimas treciajai Saliai lyg ir padeda
igsivaduoti nuo jos nastos. Si istoriskai susiklos¢iusi infantiligko tike-
jimo ,teisinga ir protinga“ valdzia tradicija atima zmonéms galimybg
patiems ieSkoti optimaliausiy sprendimy, o neretai ir teisingo sprendi-
mo galimybg.

Modernus ir vis labiau pripazistamas btidas ieskoti iSeities i§ konf-
liktiniy situacijy yra kviestis neutraly tarpininka.

Mediacija (tarpininkavimas)® — tai suinteresuoty daly-
viy pakviesto nesalisko tarpininko vedamas deryby proce-
sas, kuriame jis yra atsakingas uz taikinimo eigq, skatina
dalyviy derejimaqsi, veda juos susitarimo link.

Ch. Picard mediacija vadina ,,asistuojamy deryby forma kai nesalis-
kas asmuo veda derybuy procesa, o Salys lemia iSdavas® (2004, p. 99).
Per pastaruosius 2-3 desimtmecius mediacija labai paplito Jung-
tinése Valstijose, Kanadoje, Vakary Europoje ir tampa populiariausiu
taikinimo biidu, nes yra labai rezultatyvi. Atlikti tyrimai Kanadoje ir
Jungtinése Valstijose rodo, kad Seimyniniy konflikty mediacija baigiasi
sékmingai nuo 50 iki 80 proc., o patenkinty Sia konflikty sprendimo
forma klienty buvo nuo 60 iki 80 proc. (C. Currie, 2003, p. 96).
Siaurés Amerikoje ypa¢ paplite bendruomeniniai tarpininkavimo
centrai, kurie sprendzia Seimyninius, kaimynuy, eismo jvykiuy dalyviy
gincus. Jau praéjusiame deSimtmetyje tokiy centry buvo per 550, juose
dirbo beveik 20 tukst. tarpininky (Mediation Quaterly, 1997, p. 73).
Zmonés naudojasi tarpininky paslaugomis, nes jie padeda i$spresti gin-
¢a, bet neprimeta sprendimo. Tai kur kas pigiau kainuojanti ir trumpes-

Nors terminas mediacija kelia kalbininkams kai kuriy abejoniy, nes vartoja-
mas farpininkavimas, tarpininkas, vis délto sitlytume pirmenybe teikti medi-
acijai. Lietuviy kalboje tarpininkavimas turi labai daug reikSmiy (pvz., pardavimy
tarpininkas, darbo birzos tarpininkas (valdininkas), todél vadinti juo tokia specifing
veikla, apie kurig kalbama, néra tikslinga. Mediacijos terminas yra pranasesnis, nes
vienareik§miskai nusako taikinimo esmg ir leidzia iSvengti dviprasmybiy. Be to,
mediacija (lot. mediatio) pripazinta kaip tarptautinis taikinamosios veiklos terminas
(plg. lenky k. — mediacja, angly k. — mediation).
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né procediira nei teisminis bylinéjimasis. Sékmingas tarpininkavimas
skatina Saliy bendradarbiavima ir sumazina smurto, intrigy pavoju.

Siekdama stiprinti teisinguma visuomenéje Europos Komisija pa-
renge direktyvos projekta ,,Dél kai kuriy mediacijos aspekty civiliniuo-
se ir komerciniuose reikaluose* ir pateike ji Europos Parlamentui ir Ta-
rybai. Dokumente pazymima, kad ,,mediacija gali suteikti veiksminga
ir greita neteisminj civiliniy ir komerciniy gincy sprendima dél procesuy,
orientuoty { Saliy poreikius. Tikétina, kad susitarimai, pasiekti media-
cijos procese, isigalioja savanoriskai ir i§saugo draugiskus ir stabilius
Saliy ry$ius. Sie pranasumai dar labiau pabréZtini situacijose per vals-
tybiy sienas* (Comission of the European Communities, COM (2004)
718 final). Europos Sajungoje jau igyvendinamos kelios direktyvos ir
projektai, kurie vienaip ar kitaip skatina ir plétoja mediacija (Dafna
programa skirta smurtui prie§ moteris ir vaikus riboti, EGT projektas
ugdo mediatorius civilinéms krizéms valdyti).

Mediacija imanoma beveik visose zmogaus veiklos srityse — nuo
tarptautiniy konflikty iki labai asmeniniy problemy. Placiai pagarséjo ir
pelné tarptautini pripazinima mediacijos veikloje zinomi JAV lyderiai
Henris KisindZzeris, Dzimis Karteris ir daug kity politiky. Kai 2004 m.
Ukraing istiko politiné krizé, konflikta padéjo reguliuoti ir tarpininkavo
Lietuvos Prezidentas Valdas Adamkus.

Absoliu¢ia dauguma atvejy mediacija yra savanori$ska. Tadiau
kai kuriose Salyse, pavyzdziui, JAV, Kanadoje, teismai gali privaloma
tvarka nukreipti mediatoriui kai kurias civilines bylas bei bylas, kurio-
se nusikaltima padaré nepilnameciai. Mediacijos procesui sékmingai
pasibaigus bylos nagrinéjimas teismine tvarka arba sustabdomas, arba
vyksta atsizvelgiant { susitarimo rezultatus. Lenkijos baudziamasis ko-
deksas numato nepilnamecio skriaudiko ir jo aukos mediacija, pagrista
savanoriSkumo principu ir tik kaip ikiteisming (iki pirmosios instanci-
jos teismo) procedira (A. Rekas, 2002, p. 12) .

Mediatorius turi biiti neSaliSkas Saliy ir problemos atzvilgiu. Jis
negali reiksti savo nuomonés, sitlyti sprendimy, jeigu to néra paciu
dalyviy prasomas. Tai pagrindinis reikalavimas. Be to, jis ripinasi in-
formacijos konfidencialumu, $aliy psichologiniu komfortu ir saugumu.
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Didelis mediacijos potencialas plaukia i$ konflikty ir kriziy prigim-
ties bei dalyviy savijautos. Jau pats intervencijos efektas, kai savo abe-
jonémis, baime, susirlipinimu galima pasidalyti su neutraliu asmeniu,
yra nemenkas. Kai kuriems Zzmonéms treciosios Salies buvimas Salia
yra akstinas racionaliau jvertinti padéti, nusikratyti slegianciy stereoti-
pu, priesininko demonizavimo.

Tarpininko paskirtis — uztikrinti konstruktyvia dalyviy diskusija,
vaisinga keitimasi informacija, kurti pasitikéjimo savimi ir kita Salimi
atmosfera. ,,Patyre mediatoriai geba remti paciy Saliy darba, kurti erdve
tam darbui skleistis ir — tai ypac svarbu — likti dalyviy grindziamo kelio
nuosaléje” (R. Baruch, J. Folger, 2005, p. 83).

Salims nesutariant mediatorius, kitaip nei valdininkas arba teisé-
saugos pareigiinas, neturi sprendziamojo balso (tiktai ribotai patariama-
ji). Tad i$ kur jo gebéjimai transformuoti gin¢ijama problema i susitari-
ma ir bendradarbiavima?

Yra keli svertai, kuriais pasikliaudamas mediatorius siekia tiks-
lo. Tai — procediros ir taisyklés, kuriomis naudodamasis mediatorius
iSlaiko diskusija kryptinga ir nuoseklia, uztikrina dalyviams galimybeg
nevarzomai reik$ti nuomong, saugo ju lygias teises ieSkant sprendimo.
Kaip ir sportininkai varzybose, derybininkai veikia apibréztomis saly-
gomis ir negali nesiskaityti su jomis. Tarp isipareigojimu, kuriuos pri-
siima proceso dalyviai, yra, pavyzdZziui, tokie, kaip laikytis susitarimo
dél reglamento, kalbéjimy tvarkos, dél informacijos konfidencialumo,
nepertraukti ir nezeminti oponento. Kaip matome, tai paprasciausi man-
dagumo reikalavimai, kurie jprastomis aplinkybémis savaime supranta-
mi, bet tik ne susierzinus ir konfliktuojant.

Pleciantis elektroninimas rySiams ir bendradarbiavimui pradé-
jo formuotis elektroninés mediacijos pavyzdziai (vad. e-mediation).
Elektroniné mediacija, kaip ir apskritai elektroninés saveikos, turi savo
pranasumy ir trikumy. Prie pirmuyjyu priskirtina tai, kad procesas ne-
reikalauja tiesioginiy susitikimy, kad mediatorius gali biiti bet kurios
valstybés pilietis, kad procesa paprasta surengti ir atlikti Salims lickant
savo jprastoje aplinkoje. Prie trikumu priskirtina tai, kad stokojama
tiesioginio gyvo pokalbio, asmeninés jtaigos, neverbalinio bendravimo.
Taciau elektroninés mediacijos perspektyvos neabejotinai geros.
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Svarbi sékmingos mediacijos salyga — mediatoriaus profesiné kom-
petencija. Kaip jis iSlavings gebéjimus askleisti gincijamos problemos
esmg ir suinteresuoty Saliy padéti, kiek jis jaucia proceso, dalyviy nuo-
taiky kaita, kaip ivaldes klausinéjimo, apibendrinimy, parafrazavimo
technikas, kiek iSradingas ir kiirybingas skatindamas dalyvius susitar-
ti. Mediatorius atlieka itin subtilig Saliy mokymo funkcija padédamas
joms atsikratyti stereotipy, ugdyti gebéjima geriau suvokti susidariusia
padéti ir vykstancias permainas.

Mediatoriaus bendravimo jgiidziai — atvirumas dalyviams ir dis-
kutuojamai problemai, sugeb¢jimas klausantis pagauti ne tik esmg, bet
ir reikSmingus vienai ar kitai Saliai niuansus, tikslus ir aiSkus minties
déstymas, apibendrinimy formulavimas laikantis nesaliSkumo — visa tai
tampa savotiSka proceso jungiamaja medziaga, kuri kartais kompen-
suoja Saliu per menka mokéjima bendrauti, o kartais moko juos jtaigaus
dalykisko tono.

Naudodamasis $iais ,,instrumentais* mediatorius tampa meistru,
maestro, kuriam pavaldus ne tik tarpininkavimo amatas, bet ir taikda-
rystés menas.

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Apzvelgéme pagrindinius
konflikty sprendimo biidus suinteresuotoms $alims neprarandant gali-
mybés pacCioms daryti sprendimus. Apibendrintai jie vadinami alter-
natyviu konflikty sprendimu (angly k. — alternative dispute resolution
—ADR) turint galvoje, kad daug konflikty ir sudétingy problemy jprasta
spresti bylinéjimosi tvarka, kai Salys savanoriSkai arba priverstinai per-
duoda sprendimy teisg teisésaugai.

Kaip toje ar kitoje visuomenéje sprendziami konfliktai, kiek ju
sprendziama teismine tvarka, o kiek — alternatyviais budais, priklauso
pirmiausia nuo visuomenés bendros kulttiros, taip pat ir nuo konflikty
sprendimo kultiiros; apie tai jau kalbéta ankstesniame skyriuje. Akivaiz-
du, kad visuomené jgauna tuo daugiau stabilumo, tuo geresnés ko-
kybés santykius, kuo brandesni jos saves reguliavimo svertai, tarp
kuriy konflikty ir problemy sprendimas yra bene pagrindinis.

153



Juozas Lakis. KONFLIKTU SPRENDIMAS IR VALDYMAS

» Rengiantis Siai temai prieinamiausi
leidiniai yra:

?

154

1.

Edelman J., Crain M. B. Deryby kelias. Vilnius: Margi rastai,
1997).

Baruch R. A., Folger J. P. The Promis of Mediation. San
Francisco: Jossey-Bass, 2005.

Moore K. W. The Mediation Process. San Francisco: Jossey-
Bass, 2003.

Saulitinas D. Alternatyvis gincy sprendimo biidai internetu //
(Jurisprudencija. 2003, t. 41(33).

Ury W. Kaip jveikti NE. Kaunas: Tyrai, 1998.

Kontroliniai klausimai:
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Kokie yra neteisminiai gincy sprendimo btidai?

Konsultacijy reikSmé aiskinantis nesutarimus.
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10. Apibudinkite mediacijos ypatumus.
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III skyrius

Konflikty valdymas ir
taikinamoji veikla

Siame baigiamajame skyriuje pristatome ta dali problematikos,
kuri susijusi su konflikty ir konfliktiSkumo kaip reiSkinio ivaldymu.
Gali kilti klausimas, kuria prasme galima kalbéti apie konflikto, juolab
konfliktiskumo ivaldyma?

Susipazinus su ankstesniais skyriais darosi akivaizdu, kad abso-
liuc¢ia dauguma atveju konfliktas netgi privaciu santykiy srityje — tai
ne vien konfliktuojan¢iy subjekty reikalas. Eskaluodamasis jis veikia
kitus, sujaukia tvarka aplinkoje. Sis teiginys tampa iSeities tasku kal-
bant apie konflikty valdymo pobiidi, reik§me, galimybes ir apribojimus.
Konflikty valdymas yra sudétiné valstybinio valdymo dalis.

Ankstesniame skyriuje nagrinéta konflikty sprendimo problematika.
Kartota, kad konflikty sprendimas priklauso nuo aplinkos, kurioje veikia
suinteresuotosios Salys, taip pat nuo bendrosios kultiiros bei biidingos Siai
aplinkai konflikty sprendimo kultiiros. Aplinka formuoja istatymai, val-
dymo ir administravimo institucijos, savivaldos organizacijos, kurios yra
vir$ arba $alia konfliktuojanciyju.

Palankios konflikty sprendimui aplinkos kairimas ir pa-
laikymas yra strateginé konflikty valdymo nuostata. Tokiq
palankiq konfliktams spresti aplinkq visuomenéje formuoja
valstybés politines, teisines, administracines, savivaldinés
institucijos bei nevyriausybinés organizacijos, pilieciy gru-
pés ir pilieciai.
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IS esmés tik valstybés mastu galima kalbéti apie konflikty valdymo
sistema. Valstybé suformuoja santykinai uzdara ir suverenia strateginio
valdymo, taigi ir konflikty reguliavimo sistema'®. Kiti socialiniai da-
riniai, pavyzdziui, gyvenvietés, jvairaus pobiidzio organizacijos, gali
valdyti vidinius konfliktus, taciau jie priklauso nuo valstybéje galio-
jancios tvarkos ir néra visi$kai autonomiski priimant sprendimus, tad ir
regulivojant konfliktus.

Siame skyriuje nagrinésime temas, kurios padés kiek jmanoma i$-
samiau atskleisti konflikty valdymo problematika, jos sasajas su stra-
teginiu valdymu, administravimu, teisékiira ir teisésauga. Skyriaus pa-
baigoje pateikiami pamastymai apie ypac svarby ir kol kas per menkai
ivertinta kryptinga konflikty sprendimo jgudziy ir kulttiros ugdyma.

IT1.1. Konflikty valdymo
valstybéje
esmé ir apibréztis

Sioje dalyje nagrinésime, kas sudaro konflikty valdymo sistema,
kokios yra valdymo galimybés ir apribojimai, taip pat kokios sritys turi
ypatingos reik§més valdant konfliktus. Bus aptartos Sios temos:

1. Veiklos, vadintinos konflikty valdymu.

2. Konflikty valdymo tikslai ir sasajos su konflikty sprendimu.

3. Taikos palaikymo, taikos reguliavimo ir taikos kiirimo strategi-

jos.

4. Konflikty prevencija.

5. Aplinkos konfliktams valdyti kiirimas.

6. Atvejo studija ,,Tautiniy santykiy konfliktiSkumo ivaldymas®.

Prasminiai ZodZiai: konflikty valdymas; reaktyvi ir proaktyvi vei-
kla; konflikty prevencija, teisiné, organizaciné, edukaciné aplinkos;
taikos palaikymo, taikos reguliavimo, taikos kiirimo strategijos.

4 Neplésdami tematikos nekalbame apie tai, kad ir valstybé moderniame pasaulyje

néra visiskai autonomiska, kad globalizacijos procesai pavercia ja pasauliniy sistemy
dalimi. Tad konfliktuose bei ju sprendimuose valstybé priklauso nuo pasauliniy
tendencijy. Juolab kai kalbama apie Europos Sajungos nares, kurias saisto daugybé
susitarimy ir direktyvy.
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Pasigiling | aptariamas temas, permast¢ pateikiamas savokas stu-
dentai uzpildys treciaji konflikty studiju — vadybinj segmenta, ta, kuris
grindZiamas visomis anksc¢iau aptartomis Ziniomis.

II1.1.1. Veiklos, vadintinos
konflikty valdymu

Konfliktai valdomi priimant politinius sprendimus, kuriant ir tai-
kant teisinius ir administracinius svertus, skleidziant socialiniy itampy
laukus, skatinant konfliktuojancias Salis bendrauti ir bendradarbiauti,
ugdant konflikty sprendimo kultiirg visuomenéje. Placigja prasme val-
dyti konfliktus reiskia kurti tokia politing, teising, organizacing ir edu-
kacing aplinka, kuri vadinama derybine santarve: socialiniai subjektai
sprendzia problemas ir ginCus tarpusavio susitarimais arba pasitelke
treciaja Salj, iki racionalaus minimumo sumazinamas poreikis ir {protis
ieSkoti sprendimo per teisésaugos arba administruojancias institucijas.

Konflikty valdymas visuomenéje — tai valstybés ir jos jgalioty-
ju institucijy pastangos naudojant visus jy kompetencijai priklau-
sancius svertus — politinius, ekonominius, teisinius, organizacinius
administracinius, edukacinius — laiku spresti sudétingas naciona-
lines problemas ir sudaryti palankias salygas socialiniams subjek-
tams bendradarbiauti bei savo jégomis siekti susitarimy.

Valdydama konfliktus valstybé, kurios vardu veikia jvairios ins-
titucijos ir zinybos, licka nacionalinio masto problemy sprendéja, so-
cialinés partnerystés sergétoja, socialinio dialogo skatintoja, jungtinis
strateginio valdymo subjektas. Visa tai jgauna prasme $iy samprotavi-
my kontekste prisimenant, kad nevykusiai, netinkamai iSsprestos arba
neissprestos problemos sukelia jtampa, krizes, konfliktus.

Konflikty valdymas nukreiptas i:

— konflikty sprendima;
konflikty prevencija;
palankios aplinkos konfliktams spresti ir valdyti kiirima;

— bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo kulttiros ugdyma.

Kiekviena sritis pasizymi savo specifika, yra susijusi su skirtingo-
mis veiklos rusimis, taiko skirtingus metodus siekdama ty paciy tiksly
(Zr. zemiau) ir yra i§ esmés valdymo objektas.

159



Juozas Lakis. KONFLIKTU SPRENDIMAS IR VALDYMAS

Konflikty jvaldymo veikla yra apimli, ivairi, daugiapakopé ir dau-
giafunkcé. IS esmés ji apima visas valstybinio valdymo sritis, vienaip
ar kitaip pasiekia visus visuomenéje ir zmoniy gyvenime vykstancius
konfliktus. Todél jvardyti visus konflikty valdymo veiklos uzdavinius
beveik nejmanoma.

Mokslingje literatiiroje konflikty valdymas kartais yra interpretuo-
jamas kaip tam tikry socialiniy technologijy atmaina. Socialine techno-
logija laikoma operacijy ir procediiry visuma, kurios rengiamos siekiant
uzsibrézto rezultato. Kitaip tariant, socialiné technologija — tai tam ti-
kras projektas ir jo jgyvendinimo praktika, kurioje tikslingai taikomos
jau minétos procediiros ir operacijos.

Konflikty valdymo technologijos apima:

konfliktogeniniy veiksniy, aplinkybiuy, situacijy nustatyma sociali-
néje raidoje; antikriziniy priemoniy planavima ir vykdyma toje valdymo
pakopoje, santykiy srityje ir geografiniame regione, kur prognozuojami
socialinés raidos sutrikimai; griztamojo rysio uztikrinima stebint, kaip
technologijos veikia, koks ju veiksmingumas, organizaciniy, adminis-
traciniy ir teisiniy rySiy bei priemoniy stiprinima konflikty valdymo
veikloje (T. Kunpmamkuna, 2004, p. 83-85).

Prie svarbiausiy, tiesioginiy konflikty valdymo uzdaviniy priskir-

tini Sie:

a. uzkirsti kelig smurtui, sustabdyti bet kokius smurtinius veiks-
mus;

b. suteikti konstruktyvy vyksma prasidéjusiems konfliktams,
neutralizuoti juos sukélusias prieZastis arba spresti ju iStakose
esancias problemas;

c. skatinti suinteresuoty $aliy konsultacijas, dialoga, derybas, pri-
reikus — mediacija;

d. mazinti arba likviduoti ivykusiy konflikty neigiamas pasekmes
visuomenei.
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II1.1.2. Konflikty valdymo
tikslai ir sasajos su
konflikty sprendimu

Konflikty valdymas ir sprendimas yra glaudziai susij¢. Kai kalba-
ma apie sprendima, turima galvoje paciy suinteresuoty Saliy (bei medi-
atoriaus arba teiséjo) pastangas (zr. 2. 1; 2. 3 sk.). Gali pasirodyti, kad
sékmingai sprendziant konfliktus konflikty valdymo biitinybé iSnyksta.
Tai galima patvirtinti tiktai i§ dalies, nes svarbiausios valdymo funkci-
jos apima ir palankios aplinkos kiirima, individy ir grupiniy subjekty
mokyma bendradarbiauti, spresti sudétingas problemas, ieskoti sutari-
mo. Valdymas nereikalauja, kad institucija tiesiogiai dalyvauty konflik-
te. Tai iSorinis, ta¢iau svarbios, neretai lemiamos reik§meés veiksnys'.

Valdymo samprata apimlesné uz veiksmy, {vardijamy kaip spren-
dimas, visuma, nes kalbama daugiausia ne apie konflikto turini, o apie ji
supancia aplinka. Be to, valdymo veiksmai nutaikyti ir { konfliktiniy si-
tuacijy prevencija, taip jie vykdomi ir konflikty nesant, uzbégant jiems
uz akiy, kuriant maziau konfliktiska aplinka. Konflikty sprendimo pa-
stangose yra specifiniy psichologijos, etikos elementy, todél $i veikla
yra i$skirtiné.

Konflikty sprendimo kontekstas reiSkia interesy, vertybiy, aps-
kritai visko, kas kelia nesutarimus, derinima. Konfliktuojancios Salys,
siekdamos savo tiksly, veikia vienoje socialinéje erdvéje ir yra viena
nuo kitos priklausomos.

Konflikty valdymo kontekste suinteresuotos Salys gali siekti savo
skirtingy tiksly savarankiskai, o skirtingi ju interesai nebiitinai ir ne vi-
suomet yra derinami. Taciau atsakingas uz darnos palaikyma asmuo turi
numatyti galimas arba tikétinas ju sankirtas ir kurti salygas, kad susidii-
rusios jos rasty bendra sprendima arba kitokia iSeiti.

Konflikty valdymas ir sprendimas yra apibendrinancios, viena kita
papildancios kategorijos iSreiksti specifinius procesus, kurie uztikrina
suinteresuoty Saliy koegzistavima, saveikavima ir galbiit — bendradar-
biavima.

S Tam tikrais atvejais valstybés interesus ginanti institucija gali tapti konflikto dalyve.
Sioje situacijoje ji interpretuojama kaip ir visi kiti konflikty dalyviai (zr. 3.3. sk.).
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Konflikty prevencija. Be minéty reaktyvaus pobtuidzio veiksmuy, yra
kity nemaziau reikSmingy, tiesiogiai su vykstanciais konfliktais nesu-
sijusiy, bet kryptingai formuojanciy ateities situacija ir padedanciy is-
vengti galimuy, tikétiny konflikty.

Konflikty prevencija — tai politiniy, socialiniy, ekono-
miniy, kultdriniy, teisiniy prielaidy ir sverty, biitiny stabi-
liai, darniai raidai, konstruktyviems — derybine santarve ir
socialiniu dialogu grindZiamiems — santykiams, karimas.
Tai jtampos, galincios virsti konfliktais, neutralizavimas.

Suvokti konflikty sprendimo ir prevencijos skirtumus padés visy
veikly konflikty srityje skirstymas | reaktyvia ir proaktyvia veikla. Re-
aktyvios veiklos taikiklyje yra prasidedantys, prasidéje ir pasibaige
konkrettis konfliktai, kitaip tariant, situacijos, kurios reikalauja reak-
cijos. Proaktyvi veikla — tai kryptingos pastangos, turincios ilgalaikes
pasekmes, kuriomis siekiama skatinti socialiniy subjekty saveikavima
ir bendradarbiavima gerinant ekonoming ir politing infrastruktiira, at-
liekant reikalingus pakeitimus socialinéje terpéje.

I11.1.3. Taikos palaikymo,
taikos reguliavimo
ir taikos kurimo
strategijos

Tarptautiné praktika jvaldant konfliktus arba vykdant galimy susi-
dirimy prevencija bei uztikrinant ilgalaiki sauguma ir bendradarbiavi-
ma pagrista trimis strategijomis: taikos palaikymo, taikos reguliavimo
ir taikos kirimo (angluy k. peace-keeping, peace-making, peace-buil-
ding).

Pirmoji — taikos palaikymo — strategija — tai neatidéliotini politi-
niai ir kariniai veiksmai stabilizuojant krizés istikta regiona ir uzkertant
kelia konfliktui pléstis. Tai — skubios tarptautiniy organizaciju, suinte-
resuoty Saliy konsultacijos, taikdariskos misijos i {vykiy vietas, autori-
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tetingy organizaciju apeliavimas i konfliktuojancias $alis, o prireikus
— ir taikos palaikymo pajégu siuntimas. Taikos palaikymas — tai reakcija
(reaktyvi veikla) { ivykusi susidiirima.

Taikos palaikymo metodai buvo ne karta taikyti Artimuosiuose Ry-
tuose, Kipre, keliose Afrikos valstybése. Juos placiai taiko Jungtiniy
Tauty Saugumo Taryba, reCiau — atskiros valstybés (pvz., Prancizija
savo buvusiose valdose).

Pastaraisiais metais Lietuva taip pat isitrauké i taikos palaikymo
misijas buvusios Jugoslavijos respublikose bei Irake. O Lietuvos pagal-
bos grupés veikla palaikant tvarka ir stabilizuojant socialin gyvenima
vienoje 1§ Afganistano provinciju pranoksta taikos palaikymo uzmojus
ir leidzia kalbéti apie taikos kiirimo poveiki.

Taikos palaikymo priemonés dazniausiai praktikuojamos kilus
tarptautiniams konfliktams, taciau jos taikomos ir sprendziant valsty-
biy vidaus (pvz., etniniuose, religiniuose) konfliktus, kurie neretai btina
ypac paints.

Taikos reguliavimo priemonés — tai daugiausia teisés aktai, tarptau-
tiniai susitarimai, konsultacijos, apskritieji stalai, kuriy metu apribojami
bei sprendziami gincai. Pastaraisiais deSimtmeciais tarptautingje teis¢je
atsirado ir jsigaliojo nemazai konvencijy, deklaraciju, akty, kurie suda-
ro teising baz¢ ginCams spresti teritorijy, darbo, zmogaus teisiy ir kitais
ivairialypio tarptautinio gyvenimo klausimais. Taip pat smulkiai regla-
mentuoti ginc¢y sprendimo btidai, tokie kaip derybos, tarpininkavimas,
arbitrazas, tyrimas ir fakty nustatymas (J. Collier, W. Lowe, 2002, p.
39, 57). Ikurtos ir sékmingai funkcionuoja tarptautinj teisinguma vyk-
dancios, nuolat veikiancios institucijos, pavyzdziui, Tarptautinis teisin-
gumo teismas, Tarptautinis komercinis arbitrazas. Visa tai — priemonés
konfliktams reguliuoti.

ReikSmingas jvykis tarptautiniy konflikty reguliavimo praktikoje
buvo Jungtiniy Tauty Organizacijos jsteigta didelius jgaliojimus turinti
Saugumo Taryba. JTO Chartija pazymi, kad ,,Saugumo Taryba nustato
bet kurj grésmés taikai atveji, bet kurj taikos pazeidima arba agresijos
akta ir teikia rekomendacijas arba sprendzia, kokiy priemoniy reikia im-
tis tarptautinei taikai ir saugumui palaikyti bei atkurti® (/Jeiicmsyrowee
medicoynapoonoe npaso, 1996, p. 17). Kai kuriais atvejais Saugumo Ta-
rybos sprendimai privalomi visiems JTO nariams.
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Taikos reguliavimo veiksmais sudaromos prielaidos normalizuoti
ikikonfliktinius, konfliktinius ir pokonfliktinius santykius skatinant ir
remiant konstruktyvias Saliy saveikas. Tai tam tikras reaktyviy ir proak-
tyviy veiksmuy derinys, kai reaguojama { jvykius arba reiskinius, labiau
skatinant pageidaujama procesa, o ne slopinant jau susidariusia krize.

Taikos reguliavimo strategijos laikosi tarptautiniai fondai remda-
mi pilieciy susivienijimus, nevyriausybines organizacijas padidéjusio
konfliktiSkumo regionuose. Padidéjus etninei itampai buvusiose so-
cializmo Salyse, Europos Sajungos, Vokietijos, Didziosios Britanijos,
Skandinavijos valstybiniai ir privatiis fondai skyré nemazus finansinius
iSteklius teisinei bazei kurti, etniniams santykiams tirti, tautinéms gru-
péms Sviesti, taip sudarydami palankias salygas tarpusavio santykiams
stabilizuoti.

Taikos kiirimo veiksmai yra bene kompleksiskiausi ir pasizymi il-
galaikiu poveikiu. Paprastai jie turi programy arba projekty pavidala
ir galutinis jy tikslas — siekti struktiriniy pokyciuy galima grésme ke-
lian¢iy konflikty zonose ir taip neutralizuoti bei mazinti itampa, kurti
palankia bendradarbiauti infrastruktira. Europoje kuriama ir vykdoma
gana daug programy stabilizuojant padéti jvairiuose regionuose. Bene
zinomiausios ir didziausios — Europos saugumo ir bendradarbiavimo
sistemos kiirimas bei vadinamasis MarSalo planas. Pastarasis yra aki-
vaizdus ilgalaikio taikos kiirimo projekto pavyzdys.

Marsalo planas'® buvo sukurtas kaip 1947 m. karo suniokotos Eu-
ropos atstatymo programa. Tuo metu prasidéjes Saltasis karas sutrukdé
vykdyti ji visame zemyne, todél jis apémé Vakary Europa nuo Portu-
galijos ir Italijos iki Norvegijos, Svedijos ir Islandijos. Pagal Marsalo
plana JAV tieké prekes ir kreditus Europai atstatyti ir naujai ekonominei
sistemai kurti. Per trejus su puse mety (1948-1951) JAV paréme 17
Vakary Europos valstybiy milziniska 17 mlrd. doleriy suma. Tai leido
susisteminti ir institucionalizuoti ekonomini bei politini bendradarbia-
vima didel¢je Zemyno dalyje. Buvo isteigtos organizacinés struktiiros
(pvz., Europos ekonominio bendradarbiavimo organizacija). Jos gyva-
vo programai pasibaigus — toliau koordinavo integracinius procesus.
Marsalo planas ne tik padéjo susidoroti su karo padariniais, bet ir inspi-

16 Marshallas George’as (1880-1959) — JAV generolas ir politikas. 1947-1949 m. buvo
Valstybés sekretorius prezidento Trumeno kabinete.
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ravo Europos politikus imtis veiksmy jgyvendinant vieningos Europos
idéja.

Pradéjus nuo Europos angliuy ir plieno bendrijos zemyne formavosi
vieninga rinka, valiuty politika, uzsienio ir saugumo politika. Pamazu
didéjo ir Bendrijos nariy skai¢ius — nuo $esiu jos isikirimo metais iki
devyniy 1972 m., iki dvylikos 1986 m. ir iki dvideSimt astuoniy 2007
m. Nuo pat jos isikiirimo Bendrija ,,buvo traktuojama kaip priemoné
taikai uztikrinti, laimétojams ir nugalétésiems susieti bendromis insti-
tucijomis, kurios leisty jiems bendrauti kaip lygiems su lygiais“ (Fon-
tenas, 1992, p. 5).

Konfliktai tarptautiniu lygiu turi jtakos daugybés Zzmoniy likimams,
labai gerai regimi ir susilaukia visuotino démesio. Cia ir laiméjimai, ir
nesékmés patys didziausi.

Reikia pabrézti, kad biitent tarpvalstybiniuose santykiuose atsi-
rado ir brendo kriziy reguliavimo ir konflikty sprendimo bei valdymo
mechanizmai. Cia nuo XX amZiaus pradzios, kai karai jgavo pasaulini
masta, buvo kuriamos plataus masto prevencinés programos, kuriy igy-
vendinimas teiké stabilumo pasaulio sarangai.

Tarptautiniai santykiai — ganétinai nuasmeninta, t. y. racionaliai
tvarkoma, Zzmogiskyju bendriniy santykiy sritis. Joje asmeniniai stiliai
ir emocijos sumazintos iki minimumo. Kriziy ir konflikty reguliavimas
jau seniai yra tapes diplomaty, politiky, uzsienio ir tarptautiniy reika-
Iy eksperty profesinés veiklos paskirtimi. Cia kartais pa¢iomis ekstre-
maliausiomis aplinkybémis iSbandomos konflikty sprendimo ir pre-
vencijos taktikos, deryby ir mediacijos metodai. Kazin ar yra kuri kita
zmogiskosios veiklos sritis, kur dirba tiek daug aukstos kvalifikacijos
zmoniy, kad bty suderinti skirtingi interesai ir vertybés, taikiai iSspres-
ti konfliktai. Sioje srityje nepalyginti labiau nei kitose i§plétota teisiné
ir organizaciné konflikty sprendimo bazé, sukaupta turtinga ir jvairia-
pusé patiktis. IS ¢ia skirtybiy derinimo, bendradarbiavimo su kitais ir
kitokiais filosofija bei kulttira. Derybiné santarvé skverbiasi | valstybiu
institucijas, i bendruomenes ir toliau.

Tarptautiniy problemuy sprendimas néra vien tik valstybiniy ir tarp-
tautiniy organizacijy prerogatyva. Cia produktyviai reiskiasi nevyriau-
sybinés organizacijos, profesiniai susivienijimai, kulttiros, mokslo, kity
sri¢iy reprezentantai.
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IT1.1.4. Konflikty
prevencija

Prevencija, kaip viena i§ konflikty ivaldymo funkcijy, ypac sudé-
tinga, nes yra priklausoma nuo prognozés tikslumo. Kuo didesnio mas-
to ir kuo tolesng¢je ateityje konfliktai tikétini, tuo ju prognoze sunkesné.
Kiekvienas konflikto masto sumazgjimo arba nutolimo nuo dabarties
vienetas daro jo tikimybe neaiSkesng, o ka jau kalbéti apie jo pobii-
dzio, jégy i$sidéstymo prognostika. Losimy teorijos laiméjimai leidzia
sumodeliuoti konflikto tikimybés laipsni bei jo charakteristikas, taciau
tai — tik viena i§ daugybés galimybiy, kuriai gali turéti reikSmés net tik
Siandieng matomos aplinkybés ir jégos, bet ir daugybé kitokiy — nema-
tomy arba sunkiai nuspéjamu. Biitent todél nebuvo aiskiai nusakyta,
pavyzdziui, krizé Persy ilankoje 1991 m., Soviety Sajungos Zlugimas,
Saltojo karo baigtis. Tiesa, kaip rodo paskelbti duomenys, nuo 67 iki 78
proc. Saltojo karo baigties simuliacijy pranasavo palankesni rezultata
JAV (Bueno de Mesquita, 1998, p. 153).

Artimesnés ateities, taip pat mazesnio masto konflikty tikimybé
nusakoma nepalyginti lengviau ir tiksliau, todél ir pasirengimas jiems,
reikiamy istekliy sutelkimas gali buiti s€ékmingas.

Konflikty prevencija pagrista kompleksiniais ir praeities, ir ateities
raidos tendencijy tyrimais, R. Grigo Zodziais, ,reflektyviaja pasauléz-
valga“. Cia ypa¢ reikalingas ,,sugeb¢jimas ,,pagauti, suvokti socialinio
veiksmo sukelta ,,aida*; izvelgti ir atskleisti socialiniy reiskiniy bei pro-
cesy priezastiniy rySiy tarpusavio persipynima; sugebéjimas numatyti ir
igyvendinti ,,protingesnius sprendimus®, kurie sukelty mazesnj pasali-
niy neigiamy padariniy aida“ (R. Grigas, 1998, p. 171).

Atskaitos taskas konflikty prevencijoje formuojasi sisteminant
zinias apie konfliktus bei jtampos laukus tam tikroje srityje (tarkime,
sveikatos apsaugoje ir gydymo bei sveikatos priezitiros istaigy veiklo-
je). Cia ivykusiy konflikty analize, klasifikavimas, priezasé¢iy, sprendi-
mo biidy ir pasekmiy nustatymas — visa tai leidzia sukurti tam tikra for-
mule¢ artimiausiai ateiiai prognozuoti ir imtis priemoniy neigiamoms
tendencijoms neutralizuoti.
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Tokios pacios atidos reikalauja dabarties raidos tendenciju analizé
— destrukcijos, itampuy, nefunkcionalumo apraiskuy, kurios gali i§provo-
kuoti konfliktus. Reguliariai atlickamos, metodiskai pagristos eksperty,
vieSosios nuomongs apklausos, stebéjimy analizé pateikia ganétinai pa-
tikimos informacijos, kaip padétis kinta.

Remiantis surinktais duomenimis, steb¢jimais vertinimais galima
daryti prielaidas apie konfliktus artimiausioje ir tolesnéje ateityje. Pa-
grindinis biidas uzbégti galimam konfliktui uz akiy — nustatyti jo iStakas
ir i§spresti konfliktogening problema arba kitaip sureguliuoti padéti. Jei-
gu brestanti krizeé yra sunki ir giliai jleidusi Saknis, tarkime, { socialinius
santykius, gali prireikti kompensaciniy priemoniy, kuriomis atkuriama
socialiné pusiausvyra. Pavyzdziui, nesant galimybiy sukurti vienodai
palankias salygas skirtingo gyvenimo lygio Seimose, skirtingose vie-
tovése augantiems vaikams siekti iSsimokslinimo, kuriamos specialios
rémimo programos, skatinanc¢ios blogiausioje padétyje atsidirusius pa-
auglius lankyti mokyklas, stoti | aukstasias ir kitas mokslinimo istaigas.
Deja, Siandien tokios programos yra fragmentiskos ir negali atsverti
neigiamy socialinés nelygybés padariniy.

Tai tik vienas pavyzdziy, bylojanciy apie ,,nepakankamai kompe-
tentinga valstybés tvarkymosi iSdava“ (R. Grigas, 1998, p. 168). Konf-
liktu prevencija, ypac tokioje jautrioje ir pazeidziamoje srityje kaip so-
cialiniai santykiai, néra veiksminga miisy $alyje. Cia ypa¢ jaudiamas
ateities izvalgy ir tiksliniy projekty, neretai politinés valios vykdyti jau
paskelbtas programas, bendradarbiavimo kultiiros stygius.

Argi ne apie tai kalba, pavyzdziui, masiné produktyviausios darbo
jégos emigracija po to, kai Lietuva tapo Bendrijos nare ir sumazgjo
suvarzymy vykti nuolat dirbti i turtingas Europos valstybes? (zr. 1.5.)
Masinés emigracijos tikimybé buvo nesunkiai i§ anksto nuspéjama. Ta-
¢iau nei politinés partijos, nei verslas nieko nedaré, kad bty uzbégta uz
akiy kriziniams reiSkiniams. Nors bendri ekonominés raidos rodikliai
buvo labai geri, darbuotojy atlyginimy didé¢jimas labai atsiliko. Nieko
nebuvo padaryta apribojant atlyginimy mokéjimo vokeliuose praktika
— dél to dirbantieji jautési socialiai nesaugis. [pratg diktuoti savo valia
dirbantiesiems darbo jégos pertekliaus laikais (galiojo laukinio kapita-
lizmo taisyklé ,nepatinka — iSeik™) valstybiniy organizaciju ir verslo
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imoniy darbdaviai neskubéjo demokratizuoti vadybos, skatinti socia-
linés partnerystés. IS prekybos, tiekimo, aptarnavimo buvo iSstumiami
smulkieji gamintojai. Taisyti padéti buvo susigriebta tik tuomet, kai ies-
kanc¢iyjy darbo skelbimus laikras¢iuose ir interneto svetainése pakeité
sitilan¢iyju darba skelbimai.

Si jtampa darbo rinkoje, kuria numatyti nereikéjo brangiai kainuo-
janciy tyrinéjimy, o paprasciausiai gilesnés izvalgos ir kuriai neutrali-
zuoti netriko priemoniy sutartinai veikiant valstybés ir savivaldinéms
institucijoms su verslo jmonémis akivaizdziai byloja, kaip menkai Lie-
tuvoje jvaldyta kriziy ir konflikty prevencija.

IT1.1.5. Konflikty jvaldymo
aplinkos kurimas

Sprendziant konfliktus ir igyvendinant juy prevencija ypac didele
itaka turi aplinka, kuria, kaip jau rasyta, apibiidina {statymai bei institu-
cijos, sprendziancios konfliktus visuomenéje, be to, paciy visuomeninio
gyvenimo subjekty bendradarbiavimo ir problemy sprendimo kultara.
Tokios aplinkos kryptingas tobulinimas yra sudétingiausia konflikty
valdymo funkcija.

Palankia galima laikyti tokiq aplinkq, kurioje spren-
dziant konfliktus, krizes, gincus, apskritai sudétingas pro-
blemas galima remtis atitinkamais jstatymais ir kitais teises
aktais, administravimo ir valstybinio valdymo institucijomis,
bendradarbiavimo tradicijomis, konsenso, santarves dvasia,
turima visuomenéje konstruktyvaus konflikty sprendimo pa-
tirtimi.

Kaip zinoma, bet kurio politinio sprendimo arba naujo istatymo
pasekmés yra ilgalaikés, visu ju numatyti gyvenimiskose situacijose ne-
imanoma. Jos ne tik sunormina gyvenima arba suteikia naujy postimiy
tam tikriems reiskiniams, bet kartais sukuria jtampa visuomengés gyve-
nime bei i§provokuoja konfliktus. Tad kiekvienas politinis sprendimas
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arba teisinis aktas, prisidédamas prie tvarkos ir stabilumo socialiniame
gyvenime, reikalauja apdairumo ir nemazos izvalgos, kad kuo maziau
sukelty sumaisties ir konflikty.

Trumpai pristatysime, kokiomis kryptimis kuriama palanki aplinka
konfliktams spresti, o kituose poskyriuose pateiksime iSsamesng Sios
veiklos analize. Tai:

— teisiné aplinka — teisés akty rengimas, priémimas, tobulinimas,
ju vykdymo kontrolé; teisésaugos instituciju veiklos veiksmin-
gumas;

— organizaciné aplinka — valdymo, administravimo, savivaldinés
sistemy kiirimas ir tobulinimas; specializuoty institucijy steigi-
mas jvairiems konfliktams spresti, socialinés biiklés stebésenai
vykdyti ir raidos darnai remti; organizaciniy administraciniy
sverty panaudojimas konfliktiSkumui mazinti; pilietiniy inici-
atyvuy ir nevyriausybiniy organizacijy rémimas;

— kultiriné ir edukaciné aplinka — dialogo, diskusijy, bendradar-
biavimo, deryby, mediacijos mokymas Svietimo, tgstinio ugdy-
mo ir kvalifikacijos kélimo sistemoje; socialiniy santykiy raidos
tyrimai ir prognostika.

Aplinka turi dvejopa poveiki konfliktui spresti ir valdyti. Netiesio-
ginis poveikis: ji normina, kultiirina, demokratina socialini gyvenima,
o tai lengvina konflikty sprendima ir valdyma. Tiesioginis: aplinkoje
esama istatymy, kity teisés akty bei ju daliy, institucijy, zinyby, kuriy
paskirtis — reguliuoti konfliktus.

II1.1.6. Atvejo studija , Tautiniy santykiy
konfliktiSkumo jvaldymas”

Kaip jau ne kartq buvo uzsiminta, dideliy socialiniy per-
mainy laikais konfliktiSkumo lygis visuomenéje labai padi-
déja. Kaip posovietinés transformacijos metu Lietuvos visuo-
mené, jos jvairios grupés, jos Zmoneés, valstybés politinés ir
teisétvarkos institucijos sprendé kylancias etnines problemas?
Kaip rodo naujausiy laiky sukrétimai Vidurio ir Ryty Europo-
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je bei buvusioje Tarybuy Sqjungoje, tautiniy grupiy konfliktai
pasizymi didziule jtampa, atkaklia kova, o kai jgauna atviro
susiddrimo pobudj, yra sunkiai valdomi. Faktiskai né viena
atgavusi nepriklausomybe valstybé neiSvengé jtampos tauti-
niy santykiy srityje, o Uzkaukazés Salys, Ukraina, Moldova ir
pati Rusija susiduré su giliomis krizémis, smurto priepuoliais,
kurie kai kur nesiliauja iki dabar.

Lietuvoje, kaip ir kitose posovietinése respublikose, tarp
pagrindinés tautos ir tautiniy maZumy pradéjo didéti takosky-
ros salies apsisprendimo, valstybinio statuso klausimais Sqja-
dzio atsiradimo laikais ir véliau, paskelbus Nepriklausomybés
Aktq. Lietuvoje apie penktadali gyventojy sudaré daugiausia
slavy tautinés grupés. Jas ir lietuvius skyré ne tik bendravimo
kalbos, bet ir nesuderinamos nuostatos Lietuvos nepriklau-
somybés, valstybingumo klausimais. Siuos skirtumus mégino
panaudoti savo kovoje pries nepriklausomybe ir socialines
permainas Sqjungos specialiosios tarnybos, armijos daliniai ir
promaskvietiskos orientacijos veikéjai bei ju Komunisty parti-
ja. Nors santykiai klostési labai sudétingai, plataus gyventoju
[sitraukimo | atvirq konfliktq pavyko iSvengti. Panagrinékime,
kokiais veiksmais brestantj ir visaip provokuojamq konfliktq
tautiniu pagrindu pavyko suvaldyti.

Kelis sovietinio laikotarpio desimtmecius tautinés mazu-
mos (ypac slaviskos) buvo labiausiai veikiamos ,tarybinio in-
ternacionalizmo” ideologijos. Nuo seno gyvenancios Lietuvoje
lenky, rusy, baltarusiy, bendruomenés pamazu perémé ,di-
dZiosios tévynés”, ,bendryjy namy" nuo Baltijos iki Kamdciat-
kos jvaizdzius. Sovietizuota rusy kalba (newspeak — taip jq
pries daugelj mety pavadino lietuviy poetas ir kultdrininkas
Tomas Venclova, 1992, p. 164) tapo daugeliui nelietuviy tar-
pusavio bendravimo priemone. Kaip rodo gyventojy surasymo
statistika, savo tautybés kalbq laiké gimtqja 88 proc. (1979 m.)
ir 85 proc. (1989 m.) Lietuvos lenku, 48,6 ir 40,5 proc. baltaru-
siy, 52,9 ir 51,1 proc. ukrainieciy, 41 ir 35,7 proc. Zyduy, 32 ir
32,3 proc. totoriy (Lietuvos Respublikos pagrindiniy tautybiy
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gyventojai, 1991, p. 26). Néera duomeny, kokias kalbas laiké
gimtosiomis zmonés, like uz nurodyty skaiciy ribos. Visiskai
pagrista prielaida, kad daugumai jy tai buvo rusy kalba.

Lietuviy kalbq kaip vartojamq nurodé 15,5 proc. Lietuvos
lenky, 17 proc. baltarusiy, 16,8 proc. ukrainieciy. Ano meto
politiniame ir socialiniame kontekste rusy kalbos jsigaléjimas
nerusy bendruomenése buvo vertinamas kaip pazangi tenden-
cija, atitinkanti jvaizdj apie vieningq tarybine liaudj.

Tautinéms mazZumoms prireiké nemaza laiko susivok-
ti, kas vyksta Lietuvoje paskelbus Nepriklausomybe ir pasi-
traukus is Taryby Sqjungos, kokie bus jy santykiai su tauta,
kurios istorinéje Zeméje jos gyveno ir su kurios tautiniais ir
kultariniais siekiais jos nelabai skaitési iki Siol. Lietuviskame
areale tautinés mazumos turéjo rasti savo atramos taskus tel-
kimuisi ir saviraiskai. Prioritety kaita vyko gana skausmingai.
Lietuviai nuoggstavo dél teritorinio valstybés vientisumo, nes
lenky bendruomeneés interesais manipuliave veikéjai paskelbé
keting jkurti Vilniaus krasto autonomine administracijq. Kita-
tauciai sielojosi dél savo padéties atsikuriancioje valstybéje,
dél batinybés mokytis lietuviy kalbos. Padétj komplikavo tai,
jog kitatauciy labiausiai apgyvendintose vietovése issaugojo
jtakq politinés jégos, kurios kovojo pries Lietuvos atsiskyrimgq,
nepriklausomos valstybés kurimq, blokavo priimamy jstatymy
igyvendinimgq, nesiliové rengusios provokacijas.

Viesosios nuomonés apklausos 1989 m. ir véliau rodé ais-
kiq takoskyrq tarp lietuviy ir nelietuviy, kai jie vertino jvykius
ir politinius veikéjus Lietuvoje. Dauguma lietuviy rémeé jvykius
ir Zmones, susijusius su nepriklausomybés ir valstybingumo
jtvirtinimu. Didesné dalis nelietuviy buvo uZ vieningos Taryby
Sqjungos Salininkus. Taip susidaré ganétinai pavojinga padeé-
tis, kai priklausymas tautybei buvo pazenklintas politiniu ir
ideologiniu atsiribojimu.

Radikaliai besikeiciancioje visuomenéje labai svarbus yra
tautiniy santykiy teisinis reglamentavimas. Jeigu jstatymai
atspindi esminius tautiniy santykiy pokycius ir raidos ten-
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dencijas, jeigu jie suteikia erdves kiekvienos tautinés grupés
saviraiskai ir integralumui (pagal jos isgales), tikimybé iSsau-
goti tautine santarve bei kurti buvimo su kitais ir kitokiais
polikultirq yra ganétinai reali.

Tautiniy santykiy raidos stabilumq Lietuvoje daugiausia
uztikrino tai, kad teisiniu jy reguliavimu buvo susiripinta dar
M. Gorbaciovo pertvarkos metais, kai respublikose atsirado
daugiau galimybiy iSnagrinéti ir jvertinti tautinius reikalus ir
ju bukle. ReikSmingas Zingsnis buvo Tautiniy maZumy jstaty-
mas (1989). Jame jteisintos tautinés mazumos kaip visuomeni-
nio gyvenimo subjektai (Taryby Sqjungoje tai buvo netoleruo-
jama), apibudintos juy teisés kurti savo religines, kultarines,
svietimo organizacijas, steigti mokymo jstaigas, spaudq savo
kalbomis.

Keli kiti jstatymai buvo priimti pries ir po Nepriklauso-
mybés paskelbimo; jie sunormino pilietybés, imigracijos, emi-
gracijos klausimus. Palankiy jstatymy priémimas suteiké tau-
tinéems grupéms pasitikéjimo atsiktrusios valstybés politinei
sistemai. Tai buvo vienas svarbiausiy politinés padéties stabi-
lizavimo veiksniy.

Toliau tautiniy jtampy ir galimy konflikty prevencija buvo
pastiméta | tautiniy maZumy visuomeninés ir kultirinés sa-
viraiskos bei administracinés savivaldos sritis. Tiesa, nebuvo
apsieita be astriy gin¢y, pavyzdziui, dél lenky pavardZiy rasy-
mo, dél gyvenvieciy ir gatviy pavadinimy rasymo lenky kalba,
dél biatinybés mokytis lietuviy kalbos norint uZimti pareigas
valstybinése [staigose arba klienty aptarnavimo srityje, dél
vizy vaZiuojant per Lietuvos teritorijq | Kaliningrado sritj ir is
jos ir dél daugelio kity klausimy. Taciau konstruktyvi santy-
kiy dvasia buvo issaugota. Tenkinant rusy, baltarusiy, lenky,
ukrainieciy, Zydy tautiniy grupiy poreikius Lietuvoje sklei-
dési Svietimas, kultdriné, visuomeniné veikla. Didesnés rusy
ir lenky bendruomenés jsteigé politines organizacijas, kurios
aktyviai reiskiasi rinkimuose j Seimq bei vietines tarybas.
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Atskirai paZymétinas istoriSkai susiklostes palankus tau-
tiniy santykiy klimatas.

Bidami Salia dideliy tauty bei jy ambicingy interesy
kryZzkeléje lietuviai nuo amziy mokési sugyventi su kity tauty
Zmonémis, toleruoti tautinj ir religinj vokieciy, lenky, Zydy,
rusy kitoniskumaq (garsieji Gedimino laiskai Hanzos miestams
yra tik vienas i$ daugybés liudijimy). Turtingas istorinis dau-
giakultaris paveldas, galima sakyti, suformavo tq kodq, ku-
riuo buvo naudojamasi jteisinant gana palankiomis sqlygomis
tautiniy maZumy padéti nepriklausomoje valstybéje, puose-
léjant jy paprocius, Svietimo ir kultaros poreikius. Rezultatai
negincytinai teigiami: Lietuvoje ir toliau skleidZiasi kity tauty
kultara lietuviskame areale, o per tai — gyvos ir produktyvios
kultarinés sqveikos su kaimyninémis valstybémis, pavyko su-
reguliuoti politinius kaimynystés rySius — tai is tiesy nebuvo
paprasta prisiminus gincus su Rusija dél okupacinés kariuo-
meneés isvedimo, dél tranzito | Kaliningradq, paliekant pra-
eityje nuoskaudas ir abipusius kaltinimus dél lenky padéties
Lietuvoje bei lietuviy — Lenkijoje, taip pat dél Vilniaus krasto
okupacijos tarpukaryje.

Prasidéjo kitatauciy bendruomeniné ir individuali inte-
gracija Lietuvos valstybéje — ilgas ir létas, bet sociologiSkai
matuojamas, pasizymintis tam tikrais Zenklais procesas. Pa-
lanki tautinéms maZumoms politika, skatinanti juy kulttrine
saviraiSka, administracine savivalda, laiku priimti teisés ak-
tai, reglamentuojantys butiniausius sugyvenimo klausimus,
turtinga istoriné daugiataucio sugyvenimo patirtis padéjo
maZinti tautiniy santykiy problemiskuma ir natiraliai su-
vienijo kitataucius su lietuviais.

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. ISvardyti aplinkos segmen-

tai bus nagrinéjami kituose poskyriuose. Siame pateikéme pagrindines
savokas ir veiksmus. Aprasytos terminologijos iSmastymas ir isisavini-
mas — tai instrumentarijus, kuriuo naudojantis galima gana kvalifikuo-
tai narplioti ivairias konfliktines situacijas, o atsidiirus jose kryptingai
veikti siekiant sutarimo.

173



Juozas Lakis. KONFLIKTU SPRENDIMAS IR VALDYMAS

» Rekomenduojama atidziai
panagrineéti

taikos palaikymo, taikos reguliavimo ir taikos kiirimo strategijas, per-
mastyti prevenciniy ir intervenciniy priemoniy, reaktyvios ir proakty-
vios veiklos specifika.

Daug vertingy i§vady teikia tarptautiniy problemuy ir kriziy regulia-
vimo bei sprendimo patirtis, kuri skverbiasi { socialini gyvenima.

Gilintis i Sia tema padés pazintis su tarptautiniais teisés doku-
mentais, kuriuose preciziskai apibiidintos svarbiausios savokos ir vei-
klos (zr.: [e#icrByromee mexmyHapoanoe mpaso. T. 1, 2, 3. Mocksa:
MOCKOBCKHI HE3aBUCHUMBIM HMHCTUTYT MEXIYyHapOAHOro mpasa, 1996;
John Collier, V. Lowe. Ginc¢y sprendimas tarptautingje teis¢je. Vilnius:
Eugrimas, 2002; W. Cairs. Europos Sajungos teisés ivadas. Vilnius: Eu-
grimas, 1999). Turiningi ir lengvai skaitomi Jos de la Haye ir D. Sandolos
straipsniai (Konfliktai ir bendradarbiavimas. Vilnius:Vilniaus pedagogi-
nis universitetas, 1996).

? Kontroliniai klausimai

1. Apibudinti konflikty valdymo savoka.
Kokios veiklos isskiriamos kaip svarbiausios konflikty valdy-
me?

3. Ivardykite ir paaiskinkite konflikty valdymo uzdavinius.

4. Kas bendra ir kas skiria veiklas, {vardytas konflikty valdymu ir
konflikty sprendimu?

5. Paaiskinkite konflikty prevencijos specifika.

6. Reiskiniy ir procesy tyrimo reik§mé vykdant konflikty preven-

cija.

7. Apibudinkite taikinamosios veiklos strategijas tarptautinéje
praktikoje.

8. Dél kokiy veiksniy Lietuvoje buvo islaikyta tautiné santarvé ir
ivaldyta krize?
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II1.2. Taikinamosios veiklos sistema
bei jos strukturinés dalys

Veikla, susijusi su konflikty sprendimu ir valdymu, yra ,,i§sibars¢iu-
si“ po visas visuomenés gyvenimo ir veiklos sritis. Ji laikoma esminiu
valdymo ir administravimo institucijuy, ogranizacijy, individy ir grupiy
veiklos aspektu. Kaip uz¢iuopti ir suvokti Sios veiklos sistemiskuma, t.
y. ivairiy jos aspekty tarpusavio sasajas, priklausomybe, koordinacija?
Ar i8 viso racionalu kalbéti apie konflikty valdymo sistema valstybéje?

Siais klausimais pradésime nagrinéti taikinamosios veiklos siste-
miskuma bei reik§Sminguma ir mastelius valstybés mastu. Bus aptarti
Sie klausimai:

1. Taikinamosios veiklos rislumas ir vieta valstybés valdyme.

2. Politiniy sprendimy jtaka socialiniam dialogui bei derybinei

santarvei.

3. Teisinés normatyvinés aplinkos kiirimas konfliktams valdyti ir

spresti.

4. Konflikty sprendimo ir valdymo organizaciniai svertai.

5. Taikinamosios veiklos valstybéje plétojimo ir efektyvumo pro-

blemos.

6. Atvejo studija ,,Valstybés tarnautojai prie§ Lietuvos Vyriausy-

be”.

Prasminiai ZodzZiai: konflikty valdymo sistema, taikinamoji veikla.

Sis poskyris pratesia ir baigia ankstesnigsias refleksijas apie konf-
likty valdymo veikly pobiidi, sasajas, reik§me visuomengs ir valstybeés
gyvavime. Juos papildome nuorodomis i kasdien¢ praktika, atvejo stu-
dija.

Susipazinusieji su $iuo skyriumi suvoks konflikty valdymo reiks-
mg valstybés valdymo sistemoje, atpazins taikinamasias strategijas kas-
dienéje politingje, administracingje, savivaldos veikloje.
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IT1.2.1. Taikinamosios
veiklos rislumas
ir vieta valstybeés
valdyme

Konflikty valdymo sistema sudaro valstybés ir visuomenés intere-
sus reprezentuojancios institucijos ir subjektai, kurie veikia nacionali-
niu, regioniniu bei vietiniu lygmeniu ir panaudodami politinius, admi-
nistracinius organizacinius bei kultiirinius edukacinius svertus uztikrina
socialinio ir privataus pilie¢iy gyvenimo sauguma ir stabiluma, normi-
na subjekty santykius, skatina derybing santarve.

Vieni Sios jvairiapusés veiklos rezultatai yra akivaizdiis vieSajame
gyvenime, kiti — ne taip. Ta pati galima pasakyti apie Siy pastangy efek-
tyvuma — kai kas ju turi tiesioginj taikinamaji poveiki, kai kur rezultatas
reiSkiasi ilgalaikéje perspektyvoje kaip antriné pasekmé.

Stai, pavyzdziui, policijos patrulis miesto gatvéje. Tiesioginé jo
paskirtis — uztikrinti vie$aja tvarka ir pilie¢iy sauguma, uzkirsti kelia
galimiems konfliktams, smurtui, padéti Zzmonéms, patekusiems i keblia
padéti. O ilgalaikéje perspektyvoje reguliarus patruliavimas skatina pi-
lie¢ius drausmingiau, kultiiringiau elgtis vieSosiose vietose. Tai — antri-
né, bet ne maziau reikSminga konflikty valdymo funkcija. Galime rasti
aibe tokiy pavyzdziy, rodanciy skirtingus tos pacios veiklos rezultatus
artimiausioje ir tolesnéje perspektyvoje.

Pazvelkime { konflikty valdymo sistemiSkuma kitu aspektu. Paly-
ginkime pedagogo arba socialinio darbuotojo profesing veikla su ne-
vyriausybinés organizacijos pastangomis iSsaugoti ekologing pusiaus-
vyra vietovéje arba su zinybai atstovaujancios vieSuyjy rySiy tarnybos
pastangomis kurti pasitikéjimo atmosfera santykiuose su interesantais.
Formaliai vertinant — ne kazin kiek bendra tarp iy veikly. Vertindami i$
esmés aptinkame Siy veikly bendraja reikSme — kurti bendradarbiavimo
kultiira, skatinti dialoga, o kilus priestaravimams — ieSkoti problemos
sprendimo.

Visa tai tampa sudétine dalimi valstybinio valdymo, kurio tikslas — siekti
dermés, stabilumo, dialogo, bendradarbiavimo valstybéje ir visuome-
néje — jungia visas skirtingas ir nevienodo masto veiklas | tarpusavyje
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sqveikaujanciy elementy sistemq. Panasiai bendras vardiklis sugrupuo-
ja kiekybines reik$§mes i viena eilutg. Santarvés siekinj rasime kiekvie-
nos atsakingos politinés jégos programoje. Bendradarbiavimo atmosfe-
ra kuria kiekviena vie$ojo administravimo arba savivaldos institucija.
Tarpusavio supratimu ir koordinacija suinteresuotas verslas ir vieSoji
vadyba, treciasis sektorius ir politinés partijos. Teisingumo ir tvarkos
nori visuomenés dauguma ir jstatymu kiiréjai.

Visi Sie siekiniai yra tape konflikty valdymo prioritetais. Toks yra
pirmasis zingsnis jprasminant nacionalinés konflikty valdymo sistemos
apibrézti.

Taikinamoji veikla apima visas veiklos formas ir btdus, kurie pa-
deda konfliktuojan¢ioms Salims kurti tarpusavio bendradarbiavimo
prielaidas, nagrinéti susikertanc¢ius poreikius ir interesus tarpusavio su-
pratimo aplinkoje.

Nacionalinio valdymo iStakas galima atsekti valstybés politinéje
sandaroje, politinéje sistemoje ir politiniuose sprendimuose. Postimiai
i§ politikos optimizuoja, derina valstybés funkcionavima ir visuomeneés
gyvenima, suteikia jam tikslingumo, kryptingumo ir testinumo.

II1.2.2. Politiniu sprendimu
itaka socialiniam
dialogui bei derybinei
santarvei

Apibendrinant politiniai sprendimai valstybés mastu atlieka kele-
ta taikinimo funkcijy. Priimant bet kurj sprendima galvojama apie tai,
kad jis nesukelty valstybés gyvenime samysio, nepazeisty pilie¢iy arba
grupiy teiséty interesy, kad nesupriesinty vieny su kitais ir pan. Kitais
zodziais, jis atlieka konflikty prevencijos funkcija. Teigdami tai, mes
palickame nuosaléje atvejus, kai valstybés politikoje esama korupcijos
pozymiy, tarnavimo kuriai nors interesy grupei arba apskritai stambiam
kapitalui paminant kity visuomenés grupiy lukescius ir interesus.

Tam tikra dalis politiniy sprendimy priimama atsizvelgiant { susi-
dariusia nepalankia padétj arba sprendziant grésme kelianéia socialing
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problema. Tai yra atsakomojo, arba reaktyvaus, pobtidzio veiksmai, jie
atlieka kilusiy arba kylanciy konflikty sprendimo funkcija.

Dar viena politiniy sprendimy kategorija priimama atsizvelgiant i
besikartojancias konfliktines situacijas visuomenés gyvenime; tuomet
jie numato isteklius ir priemones (ekonomines, organizacines, teisines),
kurias panaudojus tikimasi Siuos konfliktus spresti dabar ir ateityje.

Politiniai sprendimai formuoja konflikty valdymo sistema, teikia
jos funkcionavimui prevenciniy ir intervenciniy impulsy, turi taikos pa-
laikymo, reguliavimo ir kiirimo bruozuy (plg. 2.3).

Taciau, kaip ir bet kokie veiksmai, jie gali turéti ir neigiamy pase-
kmiy visuomenei, t. y. iSprovokuoti konfliktus, sukelti itampa ir tuomet
yra taisytini. Sio poskyrio pabaigoje pateikiame atvejo studija, i§ kurios
matyti, kaip nevyke valdzios sprendimai sujaukia visuomenés gyveni-
ma.

Politinio gyvenimo jtaka konfliktiSkumui visuomeng¢je reik§minga
ir kitokia prasme. Valstybiniu ir savivaldos institucijy strategija, vei-
klos programos atsiranda ir yra jgyvendinamos politinés konkurenci-
jos, kartais ir kovos salygomis. Konkurencijos ir kooperacijos, kovos
ir bendradarbiavimo atmosfera politiniame gyvenime pasklinda i kitas
vieSojo gyvenimo sritis ir turi veiksmingo pavyzdzio galia vieSajam
administravimui, valdzios santykiams su pilieCiais. Tarkime, visoms pa-
grindinéms politinéms partijoms Lietuvoje susitarus dél dviejy procen-
ty islaidy 3alies saugumui buvo padétas pagrindas stoti | Siaurés Atlan-
to karini bloka. Tai skatino sutartinius valstybiniy institucijy, verslo,
daugumos nevyriausybiniuy organizaciju, $vietimo sistemos veiksmus
igyvendinant §j strategini sieki.

O stai neigiamo pobiidzio, bet ta pati liudijantis pavyzdys. Per dau-
geli mety jvairiu partijy politinés ir propagandinés retorikos sudétine
dalimi tapo santarvés biitinybé. Artéjant rinkimams politikos Zmonés
apeliavo i visuomeng vienybés, sutelktumo kategorijomis gerai zinoda-
mi, kad tai atitinka daugumos liikes¢ius. Taciau po rinkimy partiniai ir
grupiniai interesai isivyraudavo ir politiniy intrigy karuselé isisukdavo
i$ naujo, sukeldama nusivylima ir pilietiniy vertybiy infliacija visuome-
néje, skatindama nepasitikéjima vienu Kkitais, zodziu, didindama konf-
liktiSkuma vieSajame gyvenime.
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Politinio valdymo jtakos visuomenés gyvenimui ir santarvei verti-
nimus aptinkame tarp dvieju krastutiniy (beveik priesingu) projekcijy.
Tai gana akivaizdziai rodo politology, visuomenés veikéju, Zurnalisty
kalbos politiniy aktualijy temomis. Viena nuostata — politiniai spren-
dimai, nors ir ne be klaidy, ne be grupinio egoizmo pédsaky, vis délto
veikia pilieting visuomeng teigiamai, skatina atsakingai elgtis, gerbti
istatymus. O apatijos, susvetimejimo apraiskos pilietiniame gyvenime
labiau sietinos su i§ praeities paveldétu abejingumu. Tiesiog reikia ak-
tyvinti ugdyma, Sviesti visuomeng brandinant pilieting atsakomybeg ir
pagarba jstatymui (Zr., pvz., A. Lukosaicio ,,Lietuvos laukia derybos,
kokiy dar nebuvo* (Atgimimas 2006 06 2; atsakymai { DELFI skaityto-
ju klausimus, www.delfi.1t, prisijungimo laikas 2006 06 13).

Antroji, atvirkscCiai, kaltina politines partijas, blokus ir koalicijas
amoralumu, prisitaikéliSkumu, grupiniais suokalbiais. Sureik§mindami
iprastas parlamentinio gyvenimo kovas, atskiry politiky perbégimus i$
vienos stovyklos i kita, neretus vieSy ir privaciu interesy konfliktus,
ivairiy politinés valdzios instituty nesutarimus §ios nuostatos autoriai
mano, kad destrukcija vieSajame gyvenime ateina i§ politikos, pilie-
¢iy prisitaikeliSkumas, savanaudiSkumas, jstatymy nepaisymas yra tik
politiniy sluoksniy demonstruojamy nesvariy triuky kopijavimas (A.
gliogeris: ,» Visa misy politing, arba, tiksliau sakant, biurokratiné siste-
ma yra kiaurai supuvusi, nebegali normaliai funkcionuoti.....apie kokia
pilieting visuomeng Lietuvoje galime kalbéti, kai biurokratinis teroras
yra pasiekes tokias auks$tumas. ../ (Atgimimas, 2006 04 19).

Apibendrindami aptarta klausima prieiname prie iSvados, kad
politiné sistema ir joje priimami sprendimai turi iSskirtinés reikSmés
konflikty valdymo sistemai, i§ esmés jie formuoja ir transformuoja ta
valdymo sistema.
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II1.2.3. Teisinés konfliktuy
valdymo ir sprendimo
aplinkos kurimas

Ivairiopa itaka konflikty valdymui turi istatymy ir kity teisés akty
priémimas ir taikymas. Bet kuris istatymas, reguliuodamas tam tikra
veiklos sriti, apibrézdamas joje subjekty pareigas ir teises, prisideda
prie konflikty valdymo. I§ visy veiklos sriciy teisékiira, teisétvarka ir
teisésauga bene labiausiai susaistyta su konflikty sprendimu, prevencija
ir valdymu.

KonfliktiSkiausias sritis visuomengje reguliuoja specialils istaty-
mai ir kodeksai. Nuo senovés jvairiose kultiirose sutuoktiniy bei Seimos
nariy konfliktus, darbdavio ir darbuotojo, skolintojo ir skolininko, nuo-
motojo ir nuomininko, valdzios arba administracijos ir pilieciy konf-
liktus, bendruomeninius gin¢us reguliavo paprociai, moralinés regulos
ir specialls jstatymai bei teisynai. Tokie jstatymai zinomi ir Lietuvos
istorijoje, modernaus turinio jie atsirado pastarajame valstybés raidos
tarpsnyje.

Teising konflikty sprendimo ir valdymo aplinka sudaro tie istaty-
mai, kiti norminiai aktai arba juy dalys, administraciniai reglamentai,
pareiginés nuostatos, kurie jvardija ir apibiidina konflikty turini, nusako
Saliy teises ir atsakomybe, numato veiksmus, priemones, procediiras
gincams valdyti ir ju pasekméms likviduoti. Lietuvoje konflikty val-
dymo ir sprendimo teisinei aplinkai svarbiausi yra Civilinis ir Darbo
kodeksai, VieSojo administravimo, Visuomenés informavimo, Admi-
nistraciniy byly teisenos istatymai.

Be ju, paminétini jstatymai, tarptautinés konvencijos, sunorminan-
¢ios nepilnameciu vaiky, kity socialiai pazeidziamy grupiy ir mazumuy
(pvz., Tautiniy mazumuy) statusa, teises ir pareigas, laiduojancios lygias
vyry ir motery galimybes.

Dar viena kategorija istatymy iteisina tokiy organizaciju veikla,
kurios sprendzia konfliktus arba gina pilieCius bei ju grupes. Tai pro-
fesinés sajungos, dalis nevyriausybiniy organizacijy bei asociaciju,
Valstybés kontrolg vykdancios arba vartotojy, vaiky teises ginancios
istaigos.
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KonfliktisSkumui jvaldyti labai svarbis savivalda, saviorganizacija,
bendruomeniskuma itvirtinantys istatymai.

Minéty istatymy ir norminiy akty visuma sudaro teising konflikty
valdymo sistemos dalj.

Trumpai apibuidinsime, kaip jie veikia. Lietuvos Respublikos dar-
bo kodeksas (toliau — LR DK), Lietuvos Respublikos baudziamasis ko-
deksas (LR BK), Viesojo administravimo istatymas (VAI), Visuomeneés
informavimo istatymas (VI[), Europos socialiné chartija (ESCh) ratifi-
kuota Lietuvos Respublikos Seime 2001 m., numato tokias taikinama-
sias proceduras'”:

— informavimas,

— konsultavimas;

— susitaikymas;

— atstovavimas,

— derybos,

— tarpininkavimas (mediacija);

— administraciné procediira.

Dar paminétinas vieno langelio principas ir Siek tiek kitame kon-
tekste taikoma atstovavimo teiseé. Jais taip pat remiamasi sprendziant
konfliktus ir vykdant ju prevencija.

Informavimo procediira jpareigoja suinteresuotas (arba ginco) Sa-
lis keistis informacija, kuri bus naudinga ju tarpusavio supratimui ir
bendradarbiavimui. Informavimas vyksta skirtingomis aplinkybémis,
tai priklauso nuo to, kas yra suinteresuotosios Salys, VI numato pilie-
¢iy teisg gauti viesa informacija i§ valstybés ir savivaldybés instituciju
bei jstaigy apie ju veikla, taip pat ta informacija, kurig istaigos turi apie
ji pati. Pastarosios, taip pat politinés partijos, profesinés sajungos, po-
litinés ir visuomeninés organizacijos privalo teikti vie$aja informacija
apie savo veikla (VIL, 2000).

17 Tarptautiné teis¢ aiSkina procedira kaip priemong teisiniam gincui spresti. Kaip
dazniausiai taikytinas procediiras nurodomos derybos, tarpininkavimas, sutaikini-
mas, fakty nustatymas, arbitrazas (zr.: J. Collier ir V. Lowe. 2002, p. 35 ir toliau).
Nors procediry reikSmé ir taikinamumo galimybés tarptautinéje ir nacionalingje
teis¢je skiriasi, visiskai pagrista taikyti procediiry savoka iSvardytiems taikomosios
veiklos biidams. Konflikty sprendimo kontekste tie patys veiksmai gali bati jvardyti
ir kaip strategijos arba procesas atsizvelgiant | tai, kokiu aspektu ir masteliu aptari-
ama.

182



III skyrius. KONFLIKTUY VALDYMAS IR TAIKINAMOJI VEIKLA

Pagal Valstybés tarnybos jstatyma nepagristas atsisakymas teikti
informacija arba neteisingos tarnybinés informacijos teikimas zinant,
kad ji neteisinga, yra laikomas valstybés tarnautojo vidutiniu nusizen-
gimu (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos istatymas, 1999 07 08,
41 str.).

VieSojo administravimo jstatymas taip pat jpareigoja institucijas
supazindinti asmenis su jy priimtais vie$ojo administravimo dokumen-
tais (VAL 1999 06 17, 33 str.).

Didesné jtampa vieSajame gyvenime kyla tuomet, kai atsiranda in-
formacinis vakuumas tarp valdZios institucijy ir tam tikry profesiniy,
amziaus arba interesy grupiy arba tarp paciy grupiu. Intensyviy infor-
maciniy srauty laikais ir tikslinés informacijos skleidéjas, ir vartotojas
patiria didZiulj stresa siekdamas surasti vienas kita, laiku perduoti ir
priimti operatyvius praneSimus.

Taigi jstatymai numato ganétinai placius informacinius koridorius
valdzios institucijy ir pilieciy santykiuose. Ta¢iau ne visuomet istatymy
laikomasi. Ir ne visuomet informacija skleidziama operatyviai, nukrei-
piama biitent tiems, kuriems informacija reikalingiausia. Ne visuomet
ieSkoma ir surandama tinkamiausiy tam priemoniy. Siekiant bent i$
dalies uzpildyti informacijos spragas, specializuotas informavimas ir
konsultavimas jteisintas kaip socialiné paslauga, kuria privalo teikti so-
cialiniy paslaugy, Svietimo, sveikatos prieziliros, nevyriausybiniy orga-
nizacijy darbuotojai suinteresuotoms gyventoju grupéms, pavyzdziui,
socialinés rizikos vaikams ir juy Seimoms, senyvo amziaus asmenims ir
ju Seimoms, asmenims su negalia ir pan. (VAL 7str.).

Platesniu mastu panaSia funkcija atlieka ir rySiy su visuomene tar-
nybos arba ju analogai, veikiantys prie savivaldos, viesuyjy ir valstybés
institucijy. Tarp svarbiausiyjy ju misijos punkty yra tiksliniy visuome-
nés grupiy informavimas ju atstovaujamos zinybos veiklos klausimais,
priimtais sprendimais ir atgalinés informacijos i§ gyventojy teikimas.

Ne maziau reikSmingas konfliktams valdyti yra suinteresuoty Sa-
liy konsultavimasis ir konsultavimas svarbiais klausimais, lemianciais
ju tarpusavio santykius. Konsultavimas yra vienas i$ biidy derinti su-
interesuoty Saliy pozicijas, Salinti neaiSkumus arba nesusikalb¢jimus
kilus itampai ikikonfliktinéje arba ankstyvojoje konflikto fazé¢je. VAI
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numato institucijos konsultacijas su visuomene arba su jos interesams
atstovaujan¢iomis organizacijomis dél administracinio reglamentavimo
sprendimy, turinciy svarbia reik§me didelei gyventojy bendruomenés
daliai. ,,Konsultavimosi biidus pasirenka pati vieSojo administravimo
institucija“, — pazymima jstatyme (VAL 7str.).

Tai — labai svarbi prevenciné nuostata, atverianti galimybg laikytis
svariausio pilietinés visuomenés standarto — pilieciy dalyvavimo ben-
druomeneés ir valstybés reikaluose. Kompetentingai organizuotas ben-
druomenés arba interesy grupiy dalyvavimas programoje, projekte, bet
kurioje kitoje veikloje gerina abipusi — vykdytojy ir suinteresuoty gru-
piy — informuotumaq, skatina tarpusavio supratimq ir partneryste.

Kokiu mastu Sios nuostatos laikomasi? Deja, pasitaiko, kad vieSojo
administravimo institucijos dél jvairiy priezaséiy (trumpi atlikimo ter-
minai, painios interesy sankirtos, abejonés dél partneriy geranoriskumo
ir pan.) arba apeina §j reikalavima, arba formaliai {vykdo ji, taciau tie-
sioginiy konsultacijy iSvengiama. Tai, beje, rodo ir golfo aikstyno is-
torija (zr. 1.1), kai Zvéryno klubas ir Vilniaus savivaldybé manevravo
apeidami §j reikalavima.

Konsultavimosi kelyje iSkyla bendradarbiavimo, partnerystés kul-
tiiros spragos. Kol gincytinoje situacijoje ima virSy ne bendruomengs ir
valstybés, o grupinis interesas arba trumpalaikés naudos (zr. 1.3 posky-
rp) i$skaic¢iavimas, gana didelé konkurencijos ir kovos nuostaty tikimy-
bé. Konsultavimosi procediira turi biti tikslinama, kad buty aisku, kada
konsultuotis privalu, o kada — ne, kokio masto turi biiti problema, kad
biity paleistas $is mechanizmas, kokios alternatyvos galimos, jei kon-
sultacijos stringa, o gin¢ijamas projektas svarbus visuomenei.

Taikyti konstitucijas numatyta tokiame placios panoramos doku-
mente kaip Europos socialiné chartija (,,skatinti rengti bendras darbuo-
toju ir darbdaviy konsultacijas®), o sukonkretinta LR DK (,,darbdavys
privalo konsultuotis su darbuotojy atstovais®; , konsultavimas reiskia
diskusijas tarp darbuotojy atstovy ir jy organizacijy bei darbdaviy ir
ju organizaciju dél tam tikry susitarimy bei sprendimy priémimo*, LR
DK, 2002, 47 str.).

Konsultaciju procediira praktikuojama ir TriSalés tarybos bei ana-
logisky komisiju veikloje, kai sudaromos posédziy dienotvarkeés, deri-
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namas laikas ir kiti kasdienio bendradarbiavimo klausimai. Dar 1994
m. Seimas ratifikavo Tarptautinés darbo organizacijos konvencija ,,Dél
triSaliy konsultacijy tarptautinéms darbo normoms jgyvendinti, kuria
vdovaujantis buvo isteigtas $is socialinei partnerystei pradzia daves do-
kumentas.

Konsultavimosi procediira remiasi kiti socialinés partnerystés ins-
titutai, kaip, pavyzdziui, Uzimtumo taryba prie Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos, Valstybinio socialinio draudimo fondo taryba, Tri-
Salé komisija prie Lietuvos Respublikos darbo birzos bei jos analogai
rajonuose ir miestuose, Lietuvos Respublikos saugos darbe komisija.

Derybos turi universalios procediiros bruozy dél tokiy savybiu
kaip laisva suinteresuoty Saliy valia, tiesioginis ju arba jy atstovy ry-
Sys, keitimasis informacija, abipusiskas sprestinos problemos pripazi-
nimas, viena kitos interesy ir vertybiy pazinimas, suderintos pastangos
ieSkant optimaliausio sprendimo ir derinant veiksmus bei atsakomybg
sprendimui jgyvendinti. Dél minéty pranasumy derybos pripazistamos
lankséiausiu, pritaikomiausiu ir rezultatyviausiu susitaikymo biidu jvai-
riose situacijose, jvairiy lygiu zmogiskojoje veikloje — nuo tarptautinio
iki privataus gyvenimo. Derybas praktikuoja vieSojo gyvenimo subjek-
tai, darbuotojai ir darbdaviai, verslo ir politiniai partneriai. Socialiné
partnerysté, santykiai organizacijoje pagristi derybine santarve. Dery-
bu objektu gali biti bet kokio masto ir pobiidZio problema, kuria, kaip
der¢jimosi objekta, pripazista suinteresuotosios Salys. Derybos vyksta
visuose konflikty sprendimo ir valdymo etapuose ir yra pagrindiné arba
viena i$ sudétiniy taikinamojo proceso daliy.

Europos Saugumo ir bendradarbiavimo pasitarime parengtame do-
kumente dél gincy reguliavimo principy ir procediiry derybos pazymi-
mos kaip pirmoji priemoné, po kurios eina tyrimas, gerosios paslaugos,
mediacija, sutaikinimas, arbitrazas ir tik tada — teisminis bylinéjimasis
(HeticTByromee MeXIyHapoaHOE mpaso, 1996, 1, p. 823).

Lietuvos istatymuose, kaip ir tarptautinéje bei Europos Sajungos
teiséje, derybomis siekiama spresti skirtingas bylas. Reguliuojant dar-
bo santykius jmonése ir organizacijose yra numatytos kolektyvinés de-
ryvbos. Kolektyvinémis vadinamos derybos, kuriose suinteresuotosios
Salys yra kolektyvai arba organizacijos, joms atstovauja igaliojimus tu-

185



Juozas Lakis. KONFLIKTU SPRENDIMAS IR VALDYMAS

rintys asmenys arba atstovaujamajq teis¢ turin¢ios organizacijos (pvz.,
profesinés sajungos, darbo tarybos, darbdaviy asociacijos) pasiunti-
niai. [statymai nereglamentuoja deryby organizavimo tvarkos, iSskyrus
klausimus, kas gali biiti deryby subjektas ir per kiek laiko jos turi biiti
pradétos vienai Saliai pareiSkus pageidavima derétis. Deramasi vienai
Saliai pateikus ,,aiSkiai suformuluotus reikalavimus arba pasitlymus*
(LR DK, 8 str.). Deryby reglamenta, procediirinius klausimus suinte-
resuotosios Salys turi suderinti, tai daro derybas dar patrauklesnes ir
priimtinesnes. Kolektyvinése derybose ieSkoma sutarimo dél kolekty-
vinés darbo sutarties. Bet koks svarbesnis atlyginimy sistemos, darbo
salygu pakeitimas, grupinis atleidimas i$§ darbo reformuojamoje jmoné-
je reikalauja intensyviy konsultaciju, deryby, o jei susitarimo pasiekti
nepavyksta — ir mediacijos arba valdi§kos institucijos intervencijos.

Su kolektyviniy deryby organizavimu glaudZiai susijgs atstovavi-
mo klausimas. Darbo santykiy srityje atstovavimas yra smulkiai regla-
mentuotas statymais, kurie apibrézia profesiniy sajungy, darbo taryby
veikla.

VieSajame sektoriuje atstovavimo ir deryby teisinis reglamentavi-
mas yra gerokai sudétingesnis. Tai paaiSkinama keliomis aplinkybémis.
Pirmiausia gincy ir konflikty vieSajame gyvenime pobiidZiu — paprastai
i konflikta jsitraukia didelés interesu grupés, neretai neturincios atsto-
vaujamy joms organizacijuy. Be to, ne visos interesy grupés gali buti
atpazintos ir matomos. Bet kurioje konflikto stadijoje i ji gali isitraukti
nauji subjektai.

Tokie konfliktai paprastai yra rezonansinio pobtidzio, jais domisi
politinés jégos, valdZzios institucijos, Ziniasklaida. Dél minéty aplinky-
biy atstovauti ginco arba konflikto Salims labai keblu, kiekvienas zings-
nis | susitarima turi biiti apdairiai ir kruops¢iai derinamas su neretai
marga (socialiniu, kulttiriniu ir kitokiu pozitiriu) minia. Deryby jtampa
tvyro ne tik prie deryby stalo, bet ir santykiuose su remianc¢iomis grupé-
mis. Pavyzdziui, rengiant koki nors gyvenvietei naudinga projekta, tar-
kime, kelio tiesimo, atlicky utilizavimo aikstelés ar sporto komplekso
irengimo, labai tikétina, kad konfliktas kils tarp remiancios ji bendruo-
meneés nariy, taip pat tarp tos bendruomenés nariy ir projekto rangovy
bei vykdytoju.
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Tolesné deryby praktikos plétoté priklauso nuo socialinio dialogo,
bendradarbiavimo kulttiros, kurios kertinis akmuo yra partneriy lygia-
teisiSkumas ir abipusis interesy bei poreikiy pripazinimas. Istoriskai
susiklosté taip, kad darbas Lietuvoje nebuvo gerai organizuotas ir tin-
kamai atstovaujamas. Ir Siandien aptinkama daug pozymiuy, kad darbas
suvokiamas ne kaip kapitalo partneris, o kaip nuo jo priklausoma, sil-
pnesné pusé. Lietuvai istojus i Europos Sajunga darbo jégos emigraci-
ja igavo ganétinai pavojinga ekonomikai masta, darbdaviams pradéjus
keisti santykiy su darbuotojais filosofija, tikétina, socialiné partnerysté
pradéjo jgauti naujy saity. Taciau kol kas tenka pripazinti, kad taikina-
mosios praktikos masteliais ir formomis Lietuva atsilieka nuo reikala-
vimy ir standarty, pripazinty Europos Sajungoje.

Mediacijos procediira, nors ir gana populiari Europos valstybése
ir ypa¢ JAV bei Kanadoje, kol kas nesusilaukia tinkamo Lietuvos ista-
tymy kiiréjy démesio. LR DK nurodyta tarpininkavimo galimybeé: jei
kolektyviniy darbo ginéy reikalavimy nagrinéjimo stadijoje nepavyks-
ta pasiekti tarpusavio susitarimo, ,,Salys gali pasitelkti tarpininko pas-
laugas® ir ,,8aliy susitarimu taikinimo komisijai tarpininkauti gali biiti
pakviestas nepriklausomas tarpininkas* (LR DK, 70, 72 str.). Abiem
minétais atvejais tarpininkavimas yra aiSkinamas kaip papildoma
priemoné ieSkant galimybiy naujam postiimiui.

Mediacija néra nei privaloma, nei savarankiSka konflikto spren-
dimo fazé. Istatymy leidéjai tinkamai neivertino naujausios patirties
Europos Sajungos Salyse. Tai ne karta yra pazyméje darbo teisés spe-
cialistai (G. Buzinskas, 2002; I. Petrylaité, 2002).

Palyginti pateiksime kai kuriuos duomenis apie taikinamaja prak-
tika Lenkijoje ir Vengrijoje. Lenkijoje istatymiSkai numatytos trys al-
ternatyvaus konflikto sprendimo pakopos — sutaikinimo, deryby ir me-
diacijos. Jeigu pirmoje pakopoje nepavyksta rasti sprendimo, jpareigoja
derybos, o jeigu nepasiekiama sutarimo, laukia mediacija. Toliau, jei
procesas vis dar nesékmingas, o streiko siekiama iSvengti, galimas arbi-
trazas (M. Chomiak, 1999, p. 12). Lenkijos darbo ir socialinés politikos
ministerijoje sudaromas ir reguliariai atnaujinamas mediatoriy sarasas.
Konflikto Salys, pateikusios rastiSka pageidavima, gali pasirinkti i§ sa-
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raSo specialista taikinimo procesui vesti. ,,Mediacijos institutas laip-
sniskai jgijo pripazinima kylant konfliktams* (K. Kloc, 1999, p. 32).

Vengrijoje veikia valstybés biudZeto iSlaikoma Industriniy santykiy
mediacijos ir arbitrazo tarnyba (/ndustrial Relations Mediation and
Arbitration Service). Ji jungia keliasdeSimt mediacijos ir arbitrazo
specialisty. Kilus kolektyviniam darbo gincui suinteresuotyjy Saliy sus-
itarimu i§ saraso kvieCiami sutaikinimo specialistai (G. Casale, 1999,
p. 13-14).

Prie konflikty valdymo procediiry, numatyty Lietuvos jstatymuose,
priskirtina ir administraciné procedira, kuri pradedama paaiskéjus, kad
piliecio (-iy) teisés buvo pazeistos vie$ojo administravimo institucijoje.
Procediiros reglamente (VAI, Treciasis skirsnis, 16—33 str.) numaty-
ta, kada, kokiu pagrindu ji yra inicijuojama, kas ja vykdo, kaip atlie-
kama, per kiek laiko turi buti priimtas sprendimas. Jei pasirodo, kad
administracinés procediiros metu buvo padaryta klaidy, pareiskéjui ap-
skundus gali biiti pradéta dar viena — klaidy iStaisymo procediira.

Istatymai, kuriais remiantis siekiama jvaldyti konflik-
tus, nors taisytini ir tobulintini, sukuria patikimq teisine
aplinkq, palankiq konfliktams uzbégti uz akiuy, juos spresti,
nukreipti konstruktyvia linkme, likviduoti ju nepageidauti-
nas pasekmes.

Numatyty procediiry taip pat nemazai, taciau dél {vairiy priezaséiy
(vieSojo administravimo jstaigy nesiskaitymo su interesantais atve-
jai, vis dar nelygiaverté kapitalo ir darbo partnerysté, nepakankamas
procediiry teisinis reglamentavimas, menka vieSyjy, darbo ir kity
konflikty sprendimo bendradarbiaujant patirtis ir kt.) jos taikomos ana-
iptol ne visais atvejais, kai tai galima ir reikéty daryti. Taciau Lietuva,
nors ir létokai, kiek atsilikdama nuo kai kuriy kaimyniniy valstybiy,
pradeda vis placiau diegti alternatyvius konflikto sprendimo biidus.
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I11.2.4. Organizaciniai
konflikty sprendimo
ir valdymo svertai

Organizacine konflikty valdymo aplinkq sudaro institu-
tai ir institucijos, kuriy paskirtis — ginti Zmogaus, vartoto-
Jjo, paciento, kliento, interesanto teises, garantuoti socialinj
teisingumgq, privatumgq, spresti iskilusius konfliktus ir mo-
kyti visuomene konflikty prevencijos ir sprendimo jgudZiy
bei jprociy.

Tokiy instituty galima aptikti jvairiose visuomenés gyvenimo sri-
tyse. Be to, visos valstybés valdyme dalyvaujancios istaigos atsakingos
uz tai, kad savo veikla nesukelty konflikty, o kylancia jtampa sklaidyty
panaudodamos savo kompetencija

Pateiksime informacijos apie kai kurias juy funkcijas. Socialinés
partnerystés sieki iktinija TriSalé taryba, kurioje bendradarbiauja Vy-
riausybei, darbdaviams ir darbininkams atstovaujanéios organizacijos
spresdamos gana sudétingus ir gincijamus darbo, uzimtumo, sociali-
nius klausimus. Nors taryba neturi sprendimo teisés, vykstancios joje
konsultacijos, pasitarimai yra rekomendacinio pobtidzio, $i institucija
yra savotiS$kas bendradarbiavimo, deryby kulttiros rodiklis. Ji sudaryta
lygiais pagrindais, kiekvienos Salies balsas turi vienoda reik§mg. Nuo
1995 m., kai socialiniai partneriai susitaré derinti interesy konfliktus
isteigus specialig institucija, jos veiklos principai buvo periodiskai to-
bulinami, kad atitikty Europos Sajungos ir Tarptautinés darbo organi-
zacijos teisinius standartus. Ypa¢ svarbi triSalio bendradarbiavimo asis
yra darbdaviy ir darbuotojy atstovy dialogas. Kaip rodo patirtis, seny
partnerystés tradiciju Salyse vyriausybés dalyvavimas darbo ir kapitalo
santykiuose yra minimalus. Socialiniai partneriai patys randa bendra
kalba pagrindiniais jiems ripimais klausimais.

Trisalé taryba ir jos veikla paskatino uzmegzti socialinj dialoga
regioniniu ir vietiniu lygiu; Siandien darbo saugos, sveikatos darbe,
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uzimtumo, darbo jégos mobilumo, profesinio mokymo, kolektyvinés
darbo sutartys ir kiti svarbiis klausimai yra sprendziami per dviSalio
ir triSalio bendradarbiavimo instituta. Svarbu pabrézti, kad profesiniy
sajungy susitarimai dél darbo, darbdaviy organizacijy ir vyriausybiniy
zinyby yra reik§mingi dar ir tuo, kad pirmieji du partneriai atstovauja
dideléms visuomenés grupéms ir itraukia jas i derybing santarve, moko
atsakingai spresti ginCytinus klausimus.

Tolesn¢ trisalio ir dvisalio bendradarbiavimo sklaida priklauso nuo
to, kaip klostysis darbdaviu ir darbuotoju atstovavimas, kaip bres ju
derybiné kultiira ir derybininky kompetencija.

Socialiniy subjekty derybiné kultiira ir kompetencija néra paten-
kinamos. Dar neiSmokta matyti esantiji kitapus ginco arba konflikto
kaip partneri, o ne kaip prieSininka. Nesuderinamy interesy akivaiz-
doje silpnesnioji, labiau pazeidziama pusé linkusi kentéti arba trauktis,
o stipresnioji — grasinti. Tai neiSsprendzia prieStaravimus sukélusiy
problemuy, o {tampatiesiog ispraudziama | tarpusavio santykiy terpes. Kai
uzslépta jtampa ir nepasitenkinimas tampa kritiniai, pradedama veikti
nekonstruktyviai — triuk§mingai protestuojama prie valdzios institucijy
rumy, skelbiamos bado akcijos, blokuojamos automagistralés, rengia-
mi ni¢nieko nesprendziantys Zygiai ir sueigos pazeidziant kity vieSojo
gyvenimo subjektuy teises.

Pazymeétina, kad nei darbdaviy, nei darbuotojy organizacijos
neaprépia kol kas visy imoniy ir organizacijy bei juose dirbanciy
zmoniy. Dalis dirban¢iy Zzmoniy neturi savo atstovy ir iSkrenta i§ so-
cialinio dialogo. Be to, atstovaujancios organizacijos (pvz., profesinés
sajungos) konkuruoja tarpusavyje dél jtakos ir kartu silpnina savo de-
rybing galia.

Rysiy su visuomene tarnybos — dar vienas institutas, kuris tiesio-
giai jtrauktas { konflikty valdyma. RySiy su visuomene paskirtis — pa-
laikyti valstybés, savivaldos institucijy, aukstyju mokykly, verslo,
nevyriausybiniy organizacijy rysius su savo veiklos aplinka. Globali-
zacijos ir intensyvaus mobilumo laikais ir valstybinei {staigai, ir verslo
imonei ypac¢ svarbus nuolatinis teigiamas rysys su savo rinkéjais, inte-
resantais, klientais, palanki aplinkos nuomoné, lojalumas, prisiri§imas.

Atsizvelgiant | veiklos pobiidi, dydi, priklausomybg nuo partneriy
ir klienty, organizacijos rysiai su visuomene gali biti vykdomi specia-
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liai jsteigtos didelés tarnybos, nedidelio padalinio arba tik vieno asmens
(populiarus pavadinimas — atstovas spaudai). Nedidelése, finansiskai
silpnose organizacijose rysiais su bendruomene gali riipintis pats va-
dovas.

Palaikydamos rysius ir sieckdamos aplinkos palankumo vieSojo
administravimo, aukstojo mokslo, nevyriausybinés institucijos igyven-
dina atvirumo, skaidrumo, $variy ranky principa. Tam jos informuoja
visuomeng apie savo veikla, aiSkina priimtus sprendimus, kuria savo
itvaizdi per specialias publikacijas, masinius renginius, skelbia veiklos
ataskaitas, tyrinéja rinkéju, réméjy, klienty nuomong apie save. Prakti-
kuojama nemazai specializuoty renginiy rySiams palaikyti ir stiprinti su
suinteresuotomis grupémis. Tai gali biiti, pavyzdziui, atviry dury dienos
universitetuose ir savivaldybése, NVO forumai ir mugeés, iskirtinés die-
nos, savaités (tokios kaip mokslo, ziniy, sveikatingumo), akcijos (pvz.,
»Gamta — miisy namai‘). Be $iy vienetiniy renginiy, rySiai su visuo-
mene palaikomi per kasdieniy santykiy su savo artimiausia ir tolesne
aplinka kokybe. Biitent tai kuria gera organizacijos varda ir abipusi sa-
saju palankuma.

Rysiy su visuomene institutas atlieka organizacijos ir tam tikros
bendruomenés, kuriai ta organizacija yra arba gali biiti reikSminga,
tarpusavio palankumo, suinteresuotumo, problemy ir gin¢y sprendimo
vaidmenj. Lietuvos rysiy su visuomene specialisty sajunga savo profe-
sing paskirtj apibiidina taip: ,,ji kuria ir jgyvendina komunikacija — kaip
supratima, pritarima institucijos ir atitinkamos auditorijos susijungima
ar bendradarbiavima, sprendzia jvairias problemas, informuoja visuo-
meng, sudaro nuomong apie individa ar institucija“ (www.lrvs.1t//ry-
siaisuvisuomene, prisijungimo laikas 2006 06 27).

Pateiksime pavyzdi. Stai kaip suformulavo kai kuriuos savo vei-
klos uzdavinius ir funkcijas Lietuvos Respublikos vidaus reikaly minis-
terijos RySiy su visuomene skyrius:

— rengti ir jgyvendinti ministerijos veiklos skelbimo strategija bei
programas; formuoti teigiama ministerijos jvaizdj visuomengje;
koordinuoti ...vieSuosius renginius; remti valstybés ir savivaldy-
biy instituciju informacijos apie savo veikla teikima; stebéti ir
analizuoti visuomenés informavimo priemoniy, valstybés insti-
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tucijy ir jstaigy teikiama informacija apie ministerija; organizuoti
konferencijas, seminarus, pasitarimus, diskusijas, posédzius, ki-
tus renginius bei susitikimus su visuomene ministerijos veiklos
klausimais; organizuoti informaciniy leidiniy, videofilmuy, tele-
vizijos, radijo laidy apie ministerijos veikla kiirima bei leidyba;
pristatyti visuomenei ministerijos parengty akty projektus Zinias-
klaidoje; inicijuoti visuomenés nuomones tyrimus; organizuoti
ministerijos valstybés tarnautojams mokymus, viesosios infor-
macijos teikimo jgiidziams formuoti (www.vrm.It. RyS$iu su vi-
suomene skyriaus nuostatai, prisijungimo laikas 2006 07 01).

Pateikti pavyzdziai rodo analizuojamos veiklos kryptinguma, tiks-
linguma ir apimtj. Kaip matome, rysiai su visuomene apima daugybe
sriciy ir vykdomi naudojant visas Siuolaikines komunikacijos priemo-
nes. Nors jy paskirtis ir reiksmé skiriasi politiniame gyvenime, versle,
vieSajame sektoriuje, pilietinése iniciatyvose, jy bendras vardiklis — sti-
printi socialine taikq, santarve, spresti krizes bei konfliktus. Tad rysiy
su visuomene institutas atlieka reikS§minga konflikty valdymo, sprendi-
mo ir prevencijos paskirtj. Nejmanoma isivaizduoti visuomeninio gy-
venimo be $io universalaus ir stabiluma formuojancio instituto.

Dar vienas taikinimo instituto pavyzdys yra vartotoju teisiy ap-
sauga ir gynimas. Vartotojas, rinkdamasis preke arba paslauga bei nau-
dodamasis ja garantiniu laikotarpiu, yra paprastai pazeidziamesnis nei
gamintojas arba teikéjas dél menkesnio informuotumo, mazesnio nu-
simanymo ir ne visuomet kompetentingo reklamos, informacijos apie
preke bei paslauga interpretavimo. Derybuy situacijoje pozicija yra sil-
pnesné. Turbtit retam Zmogui jo gyvenimo kelyje yra pavyke iSvengti
nesusipratimy, gincy, konflikty ir netgi teisminio bylin¢jimosi dél klai-
dingos informacijos arba reklamos apie preke ar paslauga, dél nesazi-
ningai sudarytos sutarties, garantiniy jsipareigojimy nesilaikymo ir t.
t. Vartojimo ir vartotojy sarasas biity labai ilgas, tad gincy ir konflikty
vartojimo srityje kyla labai daug. Dél to vartotojy teisiy apsauga ir gy-
nimas, jos organizavimas, vykdymas, finansinis rémimas yra platus ir
svarbus konflikty valdymo baras.

Cia veikia valstybinés prieziiiros ir kontrolés institucijos, nevy-
riausybinés organizacijos, nepriklausomi ekspertai. Lietuvos Respu-
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blikos vartotoju teisiy gynimo istatymas reglamentuoja Nacionalinés
vartotojy teisiy apsaugos tarybos, kity tarnybuy ir inspekciju, iSlaikomy
i§ valstybés biudzeto, veikla. Galima priskai¢iuoti apie dvi deSimtis
valstybiniy instituciju, kuriy paskirtis — kontroliuoti, inspektuoti, au-
dituoti gamintojo, pardavéjo ir vartotojo santykius sveikatos apsaugos,
Svietimo ir mokymosi, autoriniy teisiy, komunikacijos, maisto ir pra-
moniniy prekiy, turizmo, statybos, energetikos, komunaliniy paslaugy
srityse. Joms talkina ne maziau nevyriausybiniy organizacijy, pilieCiu
susivienijimy.

Valstybinés ir nevyriausybinés organizacijos konsultuoja vartoto-
jus, teikia jiems reikalinga informacija, priima juy skundus, tikrina fak-
tus ir prireikus tarpininkauja ginco Salims ieskant sprendimu. Jei susi-
tarimo pasiekti nepavyksta, jos padeda vartotojui pasirengti teisminiam
bylinéjimuisi. Nuolat rengiami seminarai ir susitikimai su gyventojais
— jie mokomi veiksmuy pazeidus vartotojo teises. Be to, rengiami spe-
cialis mokymai savivaldybiy tarnautojams vartotojy teisiu apsaugos
klausimais.

Teisiy apsauga ir gynimas vartojimo srityje, kuriai buidingi dazni
gincai ir konfliktai, suteikia kasdieniame visuomenés gyvenime pasiti-
kéjimo, deryby kulttiros, bendradarbiavimo igadziy.

I8 pateikty pavyzdziy matyti, kad konflikty valdymo organizacing
aplinka kuria daugybé instituty ir institucijuy, besireiskianciy beveik vi-
sose veiklos srityse. Tarp ju yra tokiy, kurioms konflikty sprendimas ir
prevencija yra ne viena i$ daugelio veiklos krypciy, o ju misija. Tai jau
minétu trisalio ir dvisalio bendradarbiavimo principu besiremiancios
tarybos ir komisijos; giny komisija, sprendzianti kolektyvinius dar-
bo gincus; teisésaugos padaliniai (tarkime, patrulinés tarnybos), teisiy
apsaugos tarnybos, kai kurios nevyriausybinés organizacijos (pvz., Lie-
tuvos konflikty prevencijos asociacija) ir verslo imonés (psichologinés,
teisinés konsultacijos).

Kita dalis organizacijuy ir instituty, vykdydama savo tiesioging vei-
kla, atlieka kartu konflikty valdymo funkcijas. Be jau minéto RySiy su
visuomene instituto, tai — Valstybiné darbo inspekcija, socialiniy pas-
laugy tarnybos, Tautiniy bendrijy departamentas, Vaiko teisiy apsaugos
ir Ly¢iy lygiu galimybiy kontrolieriaus jstaigos. Sj sarasa gali prates-
ti kiekvienas skaitytojas, nes beveik visos viesojo administravimo is-
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taigos, Svietimo ir mokslo institucijos tam tikru mastu prisideda prie
konflikty sprendimo ir valdymo. Ilgas ir NVO bei ju projekty sarasas
(daugelis religiniy bendruomeniy, maldos namy, tautiniy bendrijy, ma-
zumas ir specialius poreikius reprezentuojanciy organizacijy) taikina-
mosios veiklos baruose'®.

I11.2.5. Taikinamosios veiklos
valstybéje plétojimo
ir efektyvumo
problemos

Konflikty valdymo masteliai tiesiogiai susij¢ su demokratiniy ins-
tituty galiomis, pilietiSkumo tradicijomis, pasitikéjimo laipsniu socia-
liniy subjekty santykiuose. Kelias i tobuléjima — ilgas ir priestaringas. Jei
visuomeng istinka politinés, ekonominés, ekologinés ar kitos krizés — be-
veik neiSvengiamas konfliktiSkumo, destrukcijos, disfunkcionalumo
visuomeng¢je padidéjimas.

Tolesné konflikty valdymo sistemos plétra ir jos veiksmingumas
sietinas su pastangomis stiprinti mediacijos institutq. Kaip jau miné-
ta, mediacijos praktika labai placiai paplitusi uzsienio Salyse. Jos déka
palengvéja teismuy kriivis, dalis konflikty, kurie slegia Zmones, interesy
grupes ir i§ esmés visa visuomeng, iSnyksta. Tai didina pasitikéjima,
konstruktyvy prada vieSajame gyvenime. Nors Lietuvoje jau jteisintas
tarpininkavimas tarp konfliktuojanciy Saliy kaip paslauga, tikrojo po-
stimio reikia laukti i§ teisékiiros, specialisty rengimo bei visuomenés
$vietimo. Visuomené turi zinoti, kad yra toks veiksmingas konflikty
sprendimo budas. Visuomené turi disponuoti Sia paslauga pasirengu-
siais teikti profesionalais. O norint iSugdyti profesionalus reikia teisés

Reikia pazyméti kad kiekviena veikla, kad ir pati taikingiausia, gali sukelti konflik-
ta. Paminétos organizacijos, uztikrinancios socialini stabiluma ir savireguliavima,
gali savo veikla sukelti (ir sukelia!) konfliktus arba tapti suinteresuotomis konflikty
Salimis. Yra taikinamosios organizacijos, bet néra nekonfliktiskai veikian¢iy organi-
zacijy. Kaip pavyzdys Siame skyrelyje pateikiama atvejo studija apie konflikta, kurj
savo veiksmais sukélé Lietuvos Vyriausybé.
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akto, reglamentuojancio ju veikla ir atsakomybe'. Tuomet konfliktui
kilus suinteresuotas asmuo galéty rinktis tarp keliy galimybiu, kaip pa-
siekti taika. Pagyvéty Sios paslaugy rinkos segmentas.

Universitetuose ir auk$tosiose mokyklose rodomas susidoméjimas
mediacija turéty igauti organizuotesni pobidj ir tapti déstomaja disciplina.

Mediacijos pritaikymu domisi ir teisésaugos institucijos. Pirmieji
zingsniai praktikuojant mediacija Lietuvos teisésaugoje jau zengti*.

Tos valdzios institucijos, kurioms tenka ypatinga atsakomybé uz
socialinio dialogo ir partnerystés skatinima (Lietuvoje — Socialinés ap-
saugos ir darbo ministerija), uz viesaji administravima (Vidaus reikaly
ministerija), uz penitencing ir baudziamaja justicija (teisésaugos insti-
tucijos) galéty sutelkti pasirengusius tarpininkauti minétose srityse spe-
cialistus ir oficialiai paskelbtu sarasu rekomenduoti juos kaip konflikty
tarpininkus.

Reikia kryptingy pastangy, kad mediacija tapty veiksmingu konf-
likty valdymo jrankiu, kurio panaudojimas islaisvinty visuomeng nuo
dalies ja slegianciy konflikty.

Iteisinus ir reglamentavus darbuotojy atstovavima santykiuose su
darbdaviais laukia ne maziau reik§mingas, nors ir sunkiau Zengiamas
zingsnis — sureguliuoti suinteresuoty grupiy ir individy atstovavimq
viesuose gincuose. ki $iol Sia funkcija i$ dalies atlieka kai kurios ne-
vyriausybinés organizacijos — jos atstovauja ir gina Zmones, turincius
specifiniy poreikiy; bendruomeniy tarybos (ten, kur jos yra veiklios)
bei tam tikrais atvejais savivaldybés. Taciau kas ir kaip gali atstovauti
gyventojams, protestuojantiems pries statybos firma, naikinancia Za-
livosius plotus, i§stumiancia vaikus i§ zaidimo aiksteliy? Kas atstovaus
turistams, su kuriais nesaziningai pasielgé iSvyka rengusi firma? Kas
gins pilieciy teis¢ | tvarkinga poilsi prie ezero, kurio prieinamiausias
krantas nezinia kieno atitvertas? Galbit tai atlikty pilieciy komitetai, jei
ju steigimas ir atstovavimo teisé biity teisiSkai reglamentuoti?

19 Salyse, kur turtinga mediacijos praktika, isteigti profesionaliis mediatoriy susivieni-
jimai, kurie nustato procediiras, etikos normas, iSduoda sertifikatus.

20 2003 m. Mykolo Romerio universitete buvo apmokyta mediacijos per 20 universiteto
studenty ir déstytoju bei praktiniy teisétvarkos darbuotojy. 2005 m. Lietuvos teismy
taryba patvirtino ,,Teisminés mediacijos taisykles™ ir ,,Bandomaji teisminés media-
cijos projekta“. Vykdant §i projekta mediacijos jguidziy buvo apmokyta grupé teismy
darbuotojy.
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Kelios aplinkybés komplikuoja taikinamaji procesa vie$ajame sek-
toriuje. Paprastai i kelianti rezonansa ginca isitraukia daugiau nei dvi
interesy grupés. Nebiitinai visos jos reiskiasi nuo pat pradzios. Konf-
liktui jsibégéjus gali jsitraukti nauji subjektai. Netgi sudarydami viena
fronta jie gali skirtis bendruomeniniy reikaly supratimu, pasirengimu
konstruktyviai sprgsti problemas, savo socialiniu statusu, iSsilavini-
mu, amziumi, vertybémis, kurios gali biiti svarbios ieSkant problemos
sprendimo. D¢l to atstovavimas ginco subjektams viesajame gyvenime
yra gana keblus, susitarimo galimybes nelengva isnaudoti. Nors tikroji
patirtis tvarkyti bendruomeninius reikalus deryby ir mediacijos biidu
néra didelé, ji neturi buti vertinama kaip demokratijos egzotika.

Bendruomené ir visa visuomené yra integrali ir gyvy-
binga tiek, kiek sugeba, moka ir siekia save reguliuoti, rasti
vienijancius sprendimus svarbiais klausimais.

L. Saskindas ir K. Ozava, iSnagrinéj¢ keleta mediacijos vieSajame
sektoriuje atveju, pateiké sitilymuy, kaip deryby procesa padaryti veiks-
mingesni (1991, p. 414-415). Svarbu identifikuoti besireiskiancia gince
interesy grupe (-es), nustatyti socialinj jos statusa, jos integraluma vi-
suomene¢je. Toliau reikia jvertinti, kokios kitos grupés dar gali reikstis
Siame gince. Ne maziau aktualu, kas atstovauja Sioms grupéms, kokius
igaliojimus turi deleguoti deryboms Zmonés. Tiksliai nejvertinus Siy
klausimy taikinamoji veikla nebus sékminga.

Artédami prie gyvenimo aktualijy atseksime kai kuriuos konflikty
sprendimo praktikos pavyzdzius Lietuvos vieSajame sektoriuje.

Taigi egzistuojanti kaip visuma, integruota i politika, vie$aja va-
dyba, administravima, Svietima ir mokyma, | nevyriausybiniy orga-
nizaciju projektus, konflikty valdymo sistema gali biiti pavaizduota 8
paveiksle.
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8 pav. Konflikty valdymo sistema

strateginis (politiniai sprendimai, teisékiira
administracinis
organizacijy, grupiy, zmoniy santykiai

LYGMENYS:

politika, teisékiira

teisétvarka, teisésauga

vieSasis administravimas, savivalda
organizacijos, interesy grupés
Seimos

RAISKOS
SEGMENTAL:

politinés partijos ir valstybés institucijos

teisétvarkos, teisésaugos institucijos

vie$ojo administravimo istaigos

nevyriausybinés organizacijos ir pilie¢iy susivienijimai
— organizuoti ir pavieniai visuomenés nariai

SUBJEKTAL

— ry$iy su visuomene tarnybos, teisiy gynimo
organizacijos, gincy komisijos, taikinimo
komisijos, trisalés (dvisalés) tarybos

INSTITUTAL ir komisijos, vaiky teisiy kontrolierius, kitos
kontroliuojancios jstaigos, nevyriausybinés
organizacijos bei mokymo istaigos, teikian¢ios
konflikty sprendimo ir tarpininkavimo paslaugas

— aplinkos, skatinan¢ios konsultavima, atstovavima,
derybas, kiirimas

— tiesioginis poveikis konfliktams (uzkertamas kelias

KRYPTYS: smurtui, siekiama nukreipti konflikta { konstruktyvia

vaga, skatinamos tiesioginés dalyviy
derybos, mazinamos arba likviduojamos konflikto
pasekmés)

— konflikty sprendimo kultiiros ugdymas

— mokymasis valdyti konfliktus

PROCEDUROS: - informavimas, konsultacijos, derybos, mediacija,
administraciné procediira, arbitrazas

SVERTAL: — politiniai, administraciniai, teisiniai, organizaciniai,
moraliniai
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II1.2.6. Atvejo studija , Valstybés tarnautojai
pries Lietuvos Vyriausybe”

2002 m. geguzés 20 d. ir Lietuvos Respublikos Vyriausybé
priéemé nutarimq ,Dél darbo uzZmokescio skaiciavimo valstybés
tarnautojams 2002 m. II pusmetj" ir 2003 m. sausio 17 d. nu-
tarimq ,Dél valstybés tarnautoju darbo uzmokescio skaiciavi-
mo taisykliy”. Minéti nutarimai suteiké jgaliojimus valstybés ir
savivaldybés institucijoms pritrakus i§ biudzeto skiriamy Ilésy
pritaikyti indeksavimo koeficientq, pagal kurj valstybés tarnau-
tojui priskaic¢iuojamas darbo uzmokestis faktiskai buvo mazes-
nis nei jam priklausé uz atliktq darbgq.

Nors kai kurios profesinés sqjungos nesutiko su sumaZé-
jusiais atlyginimais, indeksavimo praktika buvo tesiama faktis-
kai iki 2004 m. pabaigos. Pavyzdziui, taikant skirtingo dydZio
indeksavimo koeficientq paskiruose rajonuose (0,81 — S’akiq .,
0,9 — Kédainiy r., panasiai ir kituose policijos komisariatuose)
policijos darbuotojams buvo isSmokama vienu ir netgi dviem
deSimtadaliais mazesnis atlyginimas nei jiems priklausé uz at-
liktq darbq. Kai kuriais pranesimais per dvejus metus valstybé
neprimokéjo vidaus reikaly sistemos pareigiinams apie 50 min.
Iity, o prijungus teismy, savivaldybiy, muitiniy pareiginams
uzdirbty ir ismokeéty atlygiy skirtumq susidaré 150 min. suma
(www.infolex.It Eltos praneSimas ,Atlyginimy kare — teisminiy
ieskiniy lavina ir penkiy profsqjungy kumstis” 2005 03 03, pri-
sijungimo laikas 2006 m. liepos 1 d.).

Susitelkusios penkiy sistemy profesinés sqjungos pradéjo
ryztingai protestuoti grasindamos surengti streikus ir bado ak-
cijas. Savo argumentus jos grindé tuo, jog uzdirbti, bet dél
indeksavimo procediiros ne iki galo iSmokéti atlyginimai yra
darbuotojams nuosavybés teise priklausantis turtas, dél to jis
turi bati kompensuotas.

Vyriausybé valstybés skolos klausimq vertino kaip dirbtinj
ir savo ruoztu uzsiminé, kad uZ susidariusiq padétj atsakingas
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Policijos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos, nes jo
kompetencija yra naudoti atlyginimams skirtas 1éSas ir nusta-
tyti atlyginimus.

Si ir $ios konfliktinés situacijos ganétinai daznai pasireis-
kia viesajame sektoriuje tokiais poZymiais:

a. priimdama sprendimq institucija per mazai brandina ji
projektinéje stadijoje; taupydama pastangas bei laikq ji vengia
konsultacijy su tikslinémis grupéemis, vieSy diskusijy, nepri-
klausomos ekspertizés. Dél to labai sunku numatyti visas tokio
sprendimo pasekmes;

b. iSaiskéjus trikumams ir ypac¢ kilus tam tikros suinte-
resuotos grupés nepasitenkinimui institucija vengia ryztingy
veiksmy, méto pédas vengdama atsakomybés;

c. paaiskéjus spragoms teisiniame reglamentavime arba
administracinéje praktikoje suinteresuotoji (nuskriaustoji) gru-
pé maksimalizuoja savo reikalavimus ir nevengia aStrinti san-
tykiy su institucija, gana daznai deklaruodama pasirengimq
konsultacijoms bei deryboms, o is tikryjy nesiimdama Zingsniy
(arba darydama tai neprofesionaliai) joms priartinti;

d. valstybiné institucija taip pat delsia uZmegzti tiesioginj
dialogq su suinteresuota grupe.

Analizuojamoje situacijoje lemiamq zodj taré Konstitucinis
Teismas 2004 m. gruodzio 13 d. pripaZindamas minétus Lietu-
vos Respublikos Vyriausybés nutarimus priestaraujanciais Lie-
tuvos Respublikos Konstitucijai. Kartu Konstitucinis Teismas
pazymeéjo, kad asmeniui, kuris atliko pavestq darbq, atsiranda
teisé reikalauti, kad jam bity laiku sumokétas visas pagal jsta-
tymus arba pagal jais grindZiamus kitus teisés aktus priklau-
santis darbo uzmokestis.

Nors paskelbus Konstitucinio Teismo nutarimq Vyriausy-
bés nutarimai neteko galios ir buvo nustota indeksuoti vals-
tybés tarnautojy atlyginimus, profesinés sqjungos pradeéjo rei-
kalauti kompensuoti susidariusius dél indeksavimo skirtumus.
Ju paraginti Simtai pareiginy kreipési | teismus. Nagrinéjes
Siq painiq bylq (Vilniaus apygardos administracinis teismas
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priémé sprendimq (2005 07 04), kuriame pazZyméjo, kad ,te-
ritoriniy policijos komisariaty vadovy jsakymai, kuriais Siy js-
taigy vadovai nustaté policijos komisariaty tarnautojy darbo
uZmokescio apskaiciavimo indeksavimo koeficientus, yra teisés
aktai, atitinkantys administracinio akto, priimto vidaus admi-
nistravimo srityje, poZymius". Atsizvelgdamas | $iq bei kitas
aplinkybes teismas nusprendé, kad ,pareiskéjy reikalaujamas
pinigy sumas priteisti is Lietuvos valstybés néra jstatyminio pa-
grindo" Vilniaus apygardos administracinio teismo sprendimas
dél neismokétos valstybés tarnautojo darbo uzmokescio dalies
2005m. liepos 4 d. sprendimas (www.tardytojai.lt prisijungimo
laikas 2006 m. liepos 5 d.).

Sio konflikto turinys, eiga ir iSdavos nepasizymi konstruk-
tyvumu, veikiau, atvirksciai — destrukcija. Pirminé konflikto
priezastis — visapusiskai nepasvertas administracinis sprendi-
mas (suteikti institucijoms teise numatyti valstybés tarnautojy
atlyginimy indeksavimo koeficientus), kuris, jei ir buvo objek-
tyviai reikalingas, turéjo buti pagristas tam tikrais saugikliais
(pvz., biudzetiniy lésy pareiginiams atlyginimams nustatymo
principai policijos komisariate), derinamas su suinteresuoty gru-
piy atstovais (penkiy Sakuy profesinés sqjungos, kurios siekda-
mos pasipriesinti indeksavimui pasirasé tarpusavio bendradar-
biavimo sutartj).

Nagrinéto konflikto buvo galima iSvengti parodzius dau-
giau prevencinés jzvalgos, profesinés kompetencijos, o abiem
suinteresuotoms salims paskyrus jgaliotus konsultacijy ir dery-
by asmenis. Visiskai pagrjsta atrodo prielaida, kad didelé dalis
pranesimy, kuriais keitési Salys, buvo nukreipiama Ziniasklai-
dos kanalais. Kaip Zinoma, bet kurios sudétingos problemos
sprendimo prielaida yra tiesioginiai Saliy rysiai ir konfidencia-
lumas. PazZeidinéjant 5j principq uZkertamas kelias susitarimui
ir tarpusavio supratimui.

Kq pakeité ir ko pamoké Sis konfliktas jo dalyvius ir vi-
suomene?
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Galima prielaida, kad vyriausybinés jstaigos, priimdamos
sprendimus, susijusius su tam tikros socialinés kategorijos in-
teresais, elgsis partneriskiau ir svarstys ne tik pirmines, bet ir
antrines pasekmes. Gerai organizuotas ir ryztingas pasipriesi-
nimas naudojant demokratinés valstybés galimybes turéjo Sito
pamokyti.

Valstybés pareiginams atstovaujancios profesinés sqjun-
gos Sios akcijos metu susitelké, iSmoko naujy veikos bady.

Tiesiogiai suinteresuotieji asmenys — valstybés pareigunai,
kuriy dauguma dirba statutinése organizacijose, — suvoké savo
pilietines galimybes, mokési demokratiSkai ginti savo teises.

Administracinis teismas, nepaisant didziulés atsakomybés
ir emocinés jtampos, mokési narplioti labai sudétingq ir painiq
bylq ir, atrodo, jgavo naujos patirties, sukiré precedentq gali-
miems ginc¢ams ateityje.

It paskutiné pastaba: Sis konfliktas jrasé | visuomenés at-
mint] demokratijos ir socialinio teisingumo pamokq.

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Gilinantis | $io poskyrio
problematika patartina atkreipti démesj | veikly, kurios gali biiti pri-
skirtos konfliktams valdyti, ivairove, ju sasajas su politiniu, ekonomi-
niu, socialiniu aktyvumu, su vadyba ir Svietimu, i iy veikly tarpusavio
priklausomybg ir gretimybe. Zodziu, i tai, kas leidzia i§skirti konflikty
valdyma i§ bendrosios vadybos zmogiskuju santykiy visumos ir kalbéti
apie ji kaip apie sistema.

Konflikty valdymo teoriniai klausimai nuSvie¢iami atskiruose
straipsniuose leidinyje ,,/nternational Journal of Conflict Manage-
ment“. Konflikty valdymo praktika Lietuvoje galima pazinti studijuo-
jant nagrinétus teisés aktus, politinius debatus ir sprendimus strategi-
niais klausimais dél Lietuvos vietos ir aktyvumo ES erdvéje, projektus
ir nacionalines programas socialinéje srityje, kulttiroje, Ziniasklaidos
iSkeliamy vieSumon konflikty apraSymus.
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Kontroliniai klausimai

1. Kas jungia skirtingy subjekty taikinamasias funkcijas { bendra
nacionaling konflikty valdymo sistema?

2. Apibudinkite konflikty valdymo sistemos paskirti valstybé¢je.

3. Politiniy sprendimy jtaka konfliktisSkumui visuomenéje ir konf-
likty valdymui.

4. Kokie jstatymai ir kaip reglamentuoja konflikty valdyma?

5. Kokie institutai sudaro organizacing konflikty valdymo aplin-
ka?

6. Kokius turétuméte pasitilymus siekiant taikinamosios veiklos
efektyvumo?

7. Susipazinkite su atvejo studija ir panagrinékite patys pasirinkta
konflikta pagal pateiktus Siame leidinyje pavyzdzius.
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IT1.3. Konflikty valdymas
organizacijoje

Organizacija yra tipiSka konflikty zona. Santykinai uzdaroje so-
cialinéje erdvéje jos nariai praleidzia didesng savo aktyvaus gyveni-
mo dalj, igyvendina savo talentus, kaupia kompetencija, daro karjera.
Organizacija — tai jos misija ir vizija, jos tiksly siekimas ir uzdaviniy
igyvendinimas. Organizacija — tai saveika su kitomis institucijomis, su
interesanty ir klienty kontingentu, su mikro- ir makroaplinka. Organi-
zacija, jos padaliniai, jos nariai, jos klientai ir partneriai susiduria su ne-
suskai¢iuojama daugybe kliti¢iy ir problemu, sukelian¢iy arba galin¢iy
sukelti konfliktus.

Organizacijos aplinka yra palanki konfliktams ir krizéms valdyti
ir kryptingai spresti. Norint tai geriau suprasti uztenka sugretinti tris
santykiu lygius: nacionalinj, organizacinj ir tarptautini. Jau buvo kal-
béta, kad konflikty valdymo sistema sukuriama tik nacionaliniu mastu,
nes tai (santykinai) autonomiska, iSlaikanti viding pusiausvyra, nulemta
valstybés politinés sandaros, nacionaliniy teisyny, organizacinés vieso-
jo administravimo ir savivaldos struktiiros. Tac¢iau nacionaliné konflikty
valdymo sistema yra kaip sunkiasvoris agregatas, ji pirmiausia reaguoja
1 struktiirinius, socialinius, viesojo gyvenimo konfliktus.

Pavieniai interpersonaliniai ir smulkdis tarpgrupiniai konfliktai yra
daugiausia situatyviis, sukeliami vietiniy aplinkybiy, taip pat individy ir
grupiy charakterio, motyvacijos, poelgiy specifikos. Jie turi unikalumo
bruozy. Nacionaliniai valdymo svertai Sios kategorijos konfliktus sun-
kiau pasiekia dél ju specifiSkos prigimties ir spontanisko ju vyksmo.

Kas kita konfliktai uzdaroje organizacinéje erdvéje, kuriuy vadyba
pagrista ne tik bendraisiais nacionaliniais istatymais ir visuotinai priim-
tomis etinémis normomis, bet ir kiekvienai organizacijai biidinga vidi-
ne kultiira, sava reglamentavimo tvarka, santykiy ir darbo etika.

Organizacijy vadyboje atidziai stebimi esami bei galimi konfliktai,
ripinamasi veikly sinergija. Kita vertus, organizacijos nariams papras-
tai budingas konkliudentinis nusiteikimas, jie siekia patys spresti ky-
lancius nesusipratimus ir gincus. Todél organizacijoje konflikty spren-
dimas ir valdymas yra glaudziai susipyn¢. Jos nariy pastangos spresti
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konfliktus ir administracijos pastangos sukurti kuo palankesnes teisines,
organizacines, socialines ir psichologines prielaidas konfliktams spresti
arba iSeliminuoti i§ kolektyvo gyvenimo yra sinchroniski ir vienas kita
papildantys.

Nuo sékmiy arba nesékmiy Sioje srityje priklauso organizaciné
kultiira, kolektyvo funkcionalumas ir veiklos nasumas. Visa tai daro Sia
tema iSskirting.

Siame skyrelyje bus nagrinéjami klausimai:

1. Organizacijos kultiira, bendradarbiavimas ir konfliktai.
2. Priestaravimy ir konflikty pobtidis organizacijoje.

3. Konflikty sprendimas organizacijy vadyboje.

4. Santykiy tyrimai ir konflikty diagnostika.

5. Konfliktiniy rei$kiniy prevencija.

6. Kiti integruojantys ir konflikty reguliavimo svertai.

7. Antikriziniy programy kiirimas ir vykdymas.

Prasminiai ZodZiai ir sqvokos: organizacijos kultiira, konflikty ty-
rimai, konfliktiniy situacijy indeksai, antikrizinés programos.

Si tema padés issamiau pazinti konflikty sprendimo ir valdymo ga-
limybes ir §iy veiku sasajas. Skaitytojai igys svarbiy praktiniy konflikty
valdymo organizuotoje sistemoje Ziniuy, taigi tokiy, kurios reikalingos
ivairaus lygio vadybininkams ir vadovams — nuo brigadininko iki gene-
ralinio direktoriaus.

IT11.3.1. Organizacijos kultura,
bendradarbiavimas ir
konfliktiSkumas

Savo veiklos ir raidos perspektyvoje organizacija formuoja savo
unikalig kultiira, kurioje susilydo ir per kuria reiskiasi atskiry zmoniy
bei organizaciniy vienety zinios, kompetencija, pastangos.
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Organizacijos kultirq apibuadina nusistovéjusios ver-
tybes ir normos, kurios jpareigoja dirbantj joje personalq
elgtis ir veikti pagal tam tikras taisykles, integruoja | ben-
druomene. Kiekvienoje organizacijoje susiformuoja ypatin-
ga santykiy atmosfera. Tai néra vien tik teisinio ir admi-
nistracinio pobudzio jpareigojimai, kaip elgtis vidinése
sqveikose ir santykiuose su iSorés aplinka. Tai ir paprociai,
ritualai, procediros, ceremonijos, bendra istorija ir daugelis
kity dalyky, kurie vienija visus jos narius nuo valytojo iki
generalinio. Vykdydami uzduotis, sqveikaudami tarpusavy-
je ir su isorés aplinka, organizacijai priklausantys Zzmonés
ir struktiriniai vienetai kuria unikaliq bendravimo ir ben-
dradarbiavimo aplinkq.

Ja sudaro du sandai. Pirmas — tai adaptuota bendroji kultiira, bii-
dinga visuomenei ir tai artimiausiai aplinkai, kurioje funkcionuoja or-
ganizacija. Antras — tai jos nariy kuriami elgesio standartai, bendravimo
kalba, principai, paprociai, artefaktai, simboliai.

Organizacijos kultiira kuria jos {vaizdj ir yra reikSminga ne tik jos
nariams, bet ir artimiausiai aplinkai — klientams, partneriams, konku-
rentams, bendruomenei. Organizacijos kultiiroje tarpsta jos nariy atsa-
komybés suvokimas, motyvacija, tarpusavio pasitikéjimas, naujoves.

Organizacijos kultiiros iSvestiné dalis yra ir gincy bei konflikty spren-
dimas ir valdymas. I$ tiesy organizacijos sutelktumas ir veiksmingumas
priklauso nuo iSgyvenamuy konflikty, kaip ir ar visiskai jie yra ispren-
dziami. Bty visiSkai pagrista ir atvirkstiné seka: konflikty kiekybiniai ir
kokybiniai rodikliai priklauso nuo organizacijos kultiiros.

Apibréztame kontekste panagrinésime konflikty kilimo aplinky-
bes, kokiais biidais jie yra sprendziami. Svarbu i$siaiskinti:

— kaip organizacijoje reaguojama { konfliktus;

— kaip elgiasi konfliktuojancios $alys;

— kaip i konfliktus reaguoja artimiausioji aplinka;

— kokiy veiksmy imasi administracija kilus jvairiems konflik-

tams.
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IT1.3.2. PrieStaravimuy
ir konflikty pobudis
organizacijoje

Esama jvairiy biidy klasifikuoti konfliktus aptariamuoju lygiu sie-
jant juos su personalo funkcijomis ir veikla, su organizacijos struktiira,
su valdzios ir pavaldumo santykiais ir kt. (J. Sikora, 1998, p. 51-102;
P. Wachowiak, 2001, p. 146-151; C. A. Costatino, Sickles Merchant,
1996, 96-116). Mes pasirinkome klasifikavimo biida konfliktus susie-
dami su organizacijos tikslais, jos nariy veikla, ju tarpusavio santykiais
bei santykiais su iSorés subjektais. Pazymésime konflikty istakas ir ju
apraiSkas pagal iSvardytus vektorius.

9 pav. Konfliktai organizacijoje

Istakos Apraiskos

1. Komunikavimo trukdziai 1. Duomeny perteklius (arba stoka),
nesusikalbéjimas, keitimosi tarnybine infor-
macija triikiai, dezinformacija, gandai

2. Vadovavimo problemos 2. Autoritarizmas, jsakmus stilius, vienas-
meniai sprendimai, netolygumai skirstant
atsakomybg ir pareigas, neveiksmingas
veiklos koordinavimas, prisiriSimas prie
pasenusiy veiklos schemuy

3. Interesy sankirtos 3—4. Trumpalaikés naudos siekimas paminant
ilgalaikius interesus, interesy konfliktai,
moraliniy principy nepaisymas, neetisko
elgesio toleravimas, savanaudiskumas,

4. Vertybiy (etiniy nuostaty)

sankirtos . . . .
oficialiai deklaruojamy vertybiy ir realios
veiklos neatitikimas

5. Stabilumo inercija ir 5. Objektyvus permainy poreikis ir iStekliy
naujoviy poreikis ribotumas, ,,konservatoriy® ir ,,novatoriy‘

susidiirimai, naujiems reikalavimams nepri-
taikytos organizacinés strukttiros
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6. Formaliy ir neformaliy jtakos
centry sankirtos

6. [tampa tarp darbdaviy ir darbuotojy,
egoistiskai nusiteikusiy kliky susidarymas,
organizacijos vadybininky ir neformaliy
lyderiy nesusikalb¢jimas

7. Strukttiriniy padaliniy san-
tykiai

7. Konkurencija dél jtakos, gincai dél
atsakomybés, varzymasis dél gérybiy,
takoskyros tarp administracijos ir zemutinés
linijos padaliniy

8. Santykiai su iSorés
subjektais

8. Nepatenkinti klientai, prasta produkty,
aptarnavimo kokybé, nepatikimi partneriai,
gincai su bendruomene

9. Asmenybiniai nesutapimai
(sickiai, ambicijos,
charakteriai)

9. Intrigos, apkalbos, nesaziningas pareigy
vykdymas, savo interesy ir ambicijy sieki-
mas nepaisant kity interesy

10. Bendradarbiavimo ir
konkurencijos pusiausvyros
pazeidimai

10. Konkurenciniy santykiy vyravimas,
bendrumo dvasios nykimas, nutyléjimai,
itarumas, deryby ignoravimas

Si grupavimas, nors ir neatskleidzia (ir negali atskleisti) visos
konflikty jvairovés, ta¢iau iSsamiai apibiidina konfliktus organizacijoje.
Kaip rodo $iuolaikiniy organizacijy tyrimai, musy diskusijos su valsty-
bés tarnautojais bei verslo imoniy darbuotojais, dazniausiai pasitaiko

tokiy konflikty:

— darbuotojo (arba visos organizacijos, arba jos padaliniy) ne-
sugebéjimas valdyti informacinio lauko — galingi informacijos
srautai, kuriuos reikia laiku ir kiek jmanoma tiksliau atrinkti
bei ivaldyti; butinyb¢ pasiekti tikslines adresaty grupes, laiku
informuojant jas apie save, savo veikla, produktus; informa-
cijos siuntéjo ir gavéjo nesusikalbéjimas dél jiems budingy
kultiiriniy, percepciniy skirtumy, dél galimo nepasitikéjimo
vienas kitu arba zinios turiniu;

— sparciy pokyciy dvasios neatitinkantis vadovavimas ir admi-
nistravimas — neefektyvi valdzios santalka keliuose kabinetuo-
se, polinkis priimti sprendimus uz uzdary dury, negebéjimas
ugdyti ir skatinti kiirybos ir naujoviy; alternatyvaus mastymo
slopinimas; nesidoméjimas darbuotojy nuomone; ribota grizta-
moji informacija i$ apacios i virsSu;
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— prislopinta bendradarbiavimo dvasia — nesudarytos salygos
darbuotojams kurti kolegialumo atmosfera, sklaidyti jtampa,
spresti kylancius nesusipratimus bei konfliktus intensyvaus
darbo, dideliy permainy, iprasta tvarka zlugdanciy naujy tech-
nologiju laikais.

Nesuderinta kolektyvy personaliné sudétis, per Zemas jos nariy
bendrosios ir organizacinés kultiiros lygis — pasitaiko Zmoniy nesuderi-
namumo pirminiuose kolektyvuose arba vadovaujanc¢iose grandyse, dél
to galimi santykiy konfliktai; nesutarimai dél atlickamy darby, darbuo-
toju mobilumo, dél paskaty ir bausmiy. Vadybos teoretikai ir praktikai
nuo seno zino ir naudojasi jvairiais buidais, kaip siekti suderinamumo
kolektyve. Konflikty tyréjai taip pat pazymi, kad kolektyvuose yra va-
dinamuju nuodingy Zmoniy, kurie dél savo psichinés sveikatos proble-
my, neurotiniy polinkiy (uZuojautos, pripazinimo, valdzios poreikio)
gali kelti itampa bendraudami su aplinkiniais. Liliana Glass (1998),
studijos apie nuodingus zmones autor¢, skiria net tris deSimtis jvairiy
ju kategorijy. Tai zmonés, kurie nuodija kitiems gyvenima savo pavy-
du, skepsiu, triuk§mingomis deklaracijomis, provokuodami kity susi-
erzinima, nesiskaityma su gero elgesio normomis ir kitokias reakcijas,
nuo kuriy individas paprastai buity istenges susilaikyti (J. Penc, 2001,
p. 121-123).

Konflikty skaicius, intensyvumas, ivairové tiesiogiai susijusi su
organizacijos dydziu ir strukttiros sudétingumu, su jos veiklos mastu
(daug/mazai funkcijy), iSorés kontrahenty skai¢iumi. Taciau tai — for-
mali, sakytume — statistiné tikimybé, kuria reali situacija neretai panei-
gia. Gerai zinoma, kad maza organizacija, turin¢ia nedaug apsauginiy
mechanizmy, gali pakirsti dazni nesutarimai ir intrigos, o didelé, turinti
daug padaliniy, filialy, sudétinga valdymo schema, bet vykdanti aktyvia
prevencing ir intervencing politika konflikty atzvilgiu gali biiti apibtdi-
nama kaip darni ir pasizyminti derybine santarve.
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IT1.3.3. Konflikty sprendimo
funkcija organizaciju
vadyboje

Esminis klausimas organizacijos vadybos kontekste — kokj poveiki
daro konfliktai, kokia ju zala ir nauda. Kalbant apskritai konfliktai or-
ganizacijoje aktyvina Zmones, vercia sutelkti pastangas, moko kritiskai
vertinti pasenusias praktikas, signalizuoja apie poky¢iy ir naujoviy bii-
tinybg, skatina kiirybinius sprendimus ir yra pazangos smagratis. Kartu
konfliktai kelia jtampa, vargina psichiskai, pakerta nusistovéjusia tvar-
ka ir rySius, mazina produktyvuma, blogina bendravima. Be abejo, tai
dar ne visos ir teigiamos, ir neigiamos konflikto pasekmés. Cia svarbu
pabrézti konflikto prieSybiy vienybe.

Idealu, kai konflikty organizacijoje biina nei per daug, nei per ma-
zai — tiek, kad santykiai, reikalavimai ir tvarka joje nuolat tobuléty, bet
ne tiek, kad konfliktai sukelty chaosa, skilima, disfunkcijas.

Kalbant apie tiesioginj ir Salutinj ju poveikj beveik nepasitaiko ab-
soliuciai neigiamy arba absoliuciai teigiamy konflikty. Organizacijos
galimybés konstruktyviai spresti ir valdyti konfliktus iS tiesy didelés.
Aptarsime, kaip jos panaudojamos.

Bendrgja prasme konflikto naudingumgq lemia tai, kaip
jo atsiradimas, raida ir baigtis susijusi su organizacijos (jos
padaliniy, pirminiy kolektyvuy) interesais ir tikslais. Sis ry-
Sys yra (gali buti) konstruktyvus arba destruktyvus.

1. Konfliktai gali biiti destruktyviis nuo jy atsiradimo pradzios, pa-
vyzdziui, maksimalistiniai darbuotojy reikalavimai padidinti atlygini-
mus, kuriy jgyvendinimas pakirsty organizacijos gyvybinguma. Arba,
tarkime, egoistiné klikos veikla, stipriai bloginanti organizacijos jvaizdj.
Tokie konfliktai sprendziami siekiant ne naudos, o maziausiy nuostoliy,
kai tenka mokéti tam tikra kaina uz tai, kad padétis stabilizuotysi.

2. Gali biti konflikty, kurie tiesioginio pavojaus organizacijai ne-
kelia, bet jei ilgai trunka, yra nenaudingi, provokuoja disfunkcijas. Tai,
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pavyzdziui, tarpasmeniniai, tarpgrupiniai susidiirimai siekiant jtakos,
geresniy salygy ir pan.

3. Dalis konflikty kyla rengiant ir ijgyvendinant permainy progra-
mas. Tai inercijos ir naujoviy susidiirimai. Ju santykis su organizacijos
interesais ir tikslais paprastai esti pozityvus, o ju sprendimu siekiama
iSgauti kuo daugiau naudos.

Bet kuriuo atveju konflikto naudingumgq (arba nuosto-
lingumaq) lemia tai, ar jis kryptingai ir laiku sprendziamas ir
ar sprendziamas atsizvelgiant | organizacijos interesus. Or-
ganizacijos sékmé, jos interesy virsenybé yra auksciausias
ir galutinis konflikty sprendimo ir valdymo Kkriterijus.

Taciau neatmestina prielaida, kad poveikis konfliktui(-ams) gali
buti padiktuotas vadybininko asmeniniy interesy, simpatijy arba antipa-
tiju. Jam jtakos gali turéti tam tikros grupés arba grupiy preferencijos,
kitokios su duotuoju konfliktu nesusijusios aplinkybés.

Ne maziau reik§minga prielaida, koks poziiris j konfliktus biidingas
Sios organizacijos kultiiros kontekste. | kokias konfliktogenines situaci-
jas vadybiné grandis reaguoja, i kokias — ne? Ar daromos iSvados i$ jau
akivaizdziy ir iSsprestu konflikty? Ar personalas mokomas racionaliai
elgtis ir adekvaciai reaguoti { konfliktogeninius dirgiklius? Teigiami at-
sakymai { iskeltus klausimus turéty reiksti, kad organizacijos kultiiroje
yra brandus konflikty sprendimo ir valdymo segmentas. Tai reiskia, kad
organizacija turi saugiklius nuo konflikty destrukcijos ir yra pajégi
pozityvia juy energija panaudoti permainoms, naujovéms, bendra-
darbiavimui, psichologiniam klimatui.

Autoriai, atlikg konflikty valdymo efektyvumo tyrima, padaré
baigiamaja iSvada, kad konfliktas ,,grupése, kur jis valdomas aktyviai,
taikant bendradarbiavimo principa, paprastai yra naudingas tiek vykdy-
mui, tiek dalyviy satisfakcijai* (DeChurch, M. Marks, 2001, p. 9).

Démesys konfliktams yra neatskiriamas organizacijos vadybos ele-
mentas. Bet kuris vadybinis sprendimas gali stiprinti bendradarbiavima
ir darng arba ne. Jau todél visais vadybos lygiais mastoma apie pozity-
vias saveikas ir santarves i§saugojima.
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Taciau toliau nagrinéjant klausima iskyla daug jvairiy ir reikSmin-
gu niuansy. Konfliktas konfliktui nelygus. Sia abécéline tiesa dera tu-
réti galvoje kalbant apie zemutinés, vidurinés ir auk$ciausios grandies
vadybininky isitraukima { konflikty valdyma. Dvieju specialisty susi-
dirimas, jei ir svarbus padalinio uzduociai jvykdyti, aukstesnés ir auks-
¢iausios grandies kabinetuose vertinamas kaip kasdienis jvykis. Kas
kita yra konfliktas dél daugiamilijoninés sutarties, kurios zlugimas gali
padaryti organizacijai nepataisoma zala. Suprantama, kad atsakas Siais
dviem atvejais, pasirenkamos priemonés ir procediiros nebus panasios.

Atsizvelgiant | organizacijy vadybos tyrimo tradicijas galima skirti
dvejopo tipo konfliktus, kuriems taikomi netapatiis vadybos metodai
(A. Sakalas, A. Staneviciené, 2003, p. 39-45: A. Sakalas, 2003, p.
295-296; L. DeChurch, M. Marks, 2001, p. 2). Pirma, tai santykiy
konfliktai visais organizacinés struktiiros lygiais. Sio tipo konfliktai
atskleidzia subjekty priestaravimus informacijos ir duomeny keitimosi
srityje, kova dél jtakos, karjeros, padéties organizacijoje, individualiy
ir grupiniy ambicijy susidiirimus ir pan. Konflikto dalyviai nesikésina
{ organizacijos strateginius tikslus, i jos padéti rinkoje arba socialiné-
je aplinkoje. Kovodami tarp saves jie pripazista organizacijos interesy,
uzdaviniy virSenybe ir stengiasi nepakenkti jiems.

Antra konflikty grupé plaukia i§ organizacijos strateginiu siekiu,
uzdaviniy vykdymo, kai susiduriama su jvairiausio pobiidzio pasipriesi-
nimu. Tai gali biiti blogéjanti padétis rinkoje, partneriy nesaziningumas,
nepasirengimas naujovémis, darbuotojy kolektyvo susiskaldymas.

I pirmo ir antro tipo konfliktus reaguoja skirtingo lygio vadybinés
grandys nuo linijiniy vadybininky iki organizacijos vadovy ir valdy-
bos. Reaguojama skirtingai — nuo pasyvaus nesikisimo arba pokalbio su
konflikto dalyviais iki krizinés padéties tyrimo, specialiy veiklos plany
sudarymo. Bendra visy konflikty valdymui yra tai, kad jie nebuty za-
lingi organizacijai, nedidinty nervingumo ir itampos kolektyve. O kilus
pavieniy kolektyvo nariy konfliktams juy saugumo, dvasinio komforto
klausimus vadybininkai gali i$ viso ignoruoti. Jeigu kolektyvo nariai
menkai pasirengg spresti konfliktus ir nepajégia racionaliai i$sivaduoti
i§ kylancios {tampos, tai ir esant pazangiai konflikty valdymo sistemai
organizacijos nariai nebus apsaugoti nuo neigiamy konflikty padariniu.
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Cia mes matome, kaip svarbu, kad konflikty valdymo sistema organi-
zacijos lygiu biity papildyta jos nariy bendravimo ir bendradarbiavimo
kompetencija.

Organizacijos kultiiroje galimos dvi krastutinés nuostatos dél konf-
liktu: pasyvioji ir aktyvioji. Pasyvi nuostata pasireiSkia tuomet, kai val-
dymo centras nereaguoja i susidarantj konflikta arba uzdelsia reaguo-
ti, aktyvi — kai imamasi vienokiy arba kitokiy priemoniy brgstan¢iam
konfliktui kontroliuoti. Vadybininky veiksmai gali bti jvairiai aktyvis
arba pasyviis — tai priklauso nuo asmeninio ju pasirengimo kontroliuoti
padéti, nuo to, kiek reikSmingg jie laiko ta ar kitq konflikta, apskritai
nuo to, kiek organizacija atvirai ir ryztingai pasitinka konfliktus.

Nagrinéjant konflikty atvejus Lietuvos imonése, galima jzvelgti
kai kuriuos vadybininky reakcijos i konfliktus bruozus.

1. Imonés nenoriai reaguoja i konfliktus su klientais dél teikiamy
paslaugy arba produkty kokybés. Paminétinos ir vieSojo administravi-
mo bei savivaldos institucijos, kai jos, vykdydamos tam tikrus projek-
tus, susiduria su vietiniy bendruomeniy ir atskiry pilieciy pasipriesi-
nimu. Kilus tokiems konfliktams pasirenkama delsimo taktika tikintis
biurokratiSka laikysena nuvarginti antraja pusg, pasmerkti ja ilgam
tiesos ieskojimo keliui (zr. Konfliktas dél golfo aikstyno, 1.3 poskyris;
Valstybés tarnautojai prie§ Lietuvos Vyriausybe, I11.2 poskyris).

2. Pasyviai reaguojama | bendradarbiy asmeninius ir grupinius
konfliktus, jei jie negresia organizacijos funkcionalumui. Nors pama-
7u imama suprasti, kad bet kuriuo atveju nesprendziami konfliktai sil-
pnina zmogiskaji kapitala, tebegyvuoja senas stereotipas, kad nedideli
konfliktai — paciy konfliktuojanciyjy reikalas. Mazai informacijos apie
mediacijos praktika organizacijose, apie personalo bendradarbiavimo
ir derybu mokyma. Vakary Salyse tai pripazintas ir taikomas biidas sie-
kiant geriau jvaldyti konfliktus. Mokslinio tyrimo jrodyta, kad ,,grupés,
kurios tikslo konfliktus valdé pasyviai, pareigas atliko blogiau, o gru-
pés, kurios konfliktus valdé aktyviai, pareigas atliko geriau* (L. De-
Church, M. Marks, 2001, p. 8).

3. Dazni imoniy bankroto atvejai (pvz., Panevézio Ekrano 2006
m.) rodo, kad menkai iSmanomi rizikos veiksniai, ignoruojami kriziy ir
konflikty prevencijos metodai.
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4. Mazesnése organizacijose esama autokratinio vadovavimo prak-
tikos, kai visi sprendimai, malonés ir bausmés telkiasi viename arba
keliuose kabinetuose. Cia paprastai nedideli konfliktai slopinami arba
juos sprendzia vadovas nesiskaitydamas su suinteresuotomis Salimis.
Tai skatina darbuotojy pataikavima vadovams, asmeny ir grupiy intri-
gas siekiant naudos arba jtakos.

Reakcija i konfliktus skirstoma i intervencing ir prevencine.

Kaip jau buvo pazyméta, intervencijos praktika reiskia tiesiogini
tre¢iosios jégos kisimasi i konflikta. Si tredioji jéga (kalbamuoju atve-
ju tai dazniausiai administracijos atstovai bei linijiniai vadybininkai)
gali reikstis jvairiais vaidmenimis. Kaip farpininkeé, besiremianti savo
moraliniu autoritetu, ji gali skatinti konfliktuojancias Salis ieskoti suta-
rimo. Paprastai tokio aktyvumo vadybininkai imasi tuomet, kai konflik-
tas neturi jtakos esminiams organizacijos interesams, kai ne visai aisku,
kuri $alis turi daugiau racijos, arba kai gincas susij¢s su asmeniniais
Saliy interesais. Kaip pataréja ir pagalbininké, trecioji jéga gali keisti
darbo salygas, pagerinti informacijos funkcionavima, pasiiilyti kitokia
iSeitj 1§ ginCo arba kitaip neutralizuoti padéti.

Tam tikrais atvejais vadybininkai gali pakviesti eksperty i Salies
atlikti treciosios jégos funkcijas. Tai gali biiti teisininkas, finansininkas,
siauros gamybos arba administravimo srities specialistas, kuris padeda
suprsti susidariusia padéti.

Gali buti kvieciamas deryby arba mediacijos specialistas, kad pa-
déty susipriesinusioms Salims priimti sprendima.

Taciau pagrindinis veiklos kruvis jvaldant konfliktus organizacijo-
je tenka prevencijai. Kaip jau minéta, laiku priimtos prevencijos prie-
monés uztikrina konstruktyvius sprendimus ir padeda iSvengti neigia-
my konflikto padariniy. D¢l to normaliai (be autoritariniy arba kitokiy
nukrypimy) funkcionuojanéioje organizacijoje gerai zinoma nuostata
priimti faip ir tokius sprendimus, kad ,,nekilty nereikalingy konflikty*
(taip priimta sakyti ir taip paprastai masto vadybininkai). Tadiau pre-
venciné veikla nesibaigia apdairiu administravimu.
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II1.3.4. Santykiuy tyrimai
ir konfliktu
diagnostika

Tam, kad biity laiku pastebéta organizacijai reikSmingo konflik-
to galimybé ir imtasi veiksmingy priemoniy jam neutralizuoti arba
konstruktyviai spresti, reikalingos ivairiopos, didelés kompetencijos
reikalaujancios pastangos. Pirmiausia reikalingi santykiy, pirminiy ko-
lektyvy, atsirandanciy disfunkcijy, nei§spresty problemuy tyrimai. Kaip
zinoma, tas vairuotojas geras, kuris mato toli i prieki, bet neuzmirsta
stebéti, kas dedasi Salia. Tai leidzia jam /laiku ir tinkamai manevruoti.
Tai taikytina ir organizacijos vadyboje.

Profesionaliai parengti ir vykdomi ZmoniSkyju santykiy tyrimai
(gali biiti bendro pobudzio ,,pamatavimai* (kaip matuojama kiino tem-
peratiira), arba iSsamesni, siauresnio pobuidzio tyrimai) — dar retas reis-
kinys ir verslo, ir vieSojo sektoriaus organizaciju vadyboje. Paprastai
stengiamasi apsiriboti paciy parengtomis anketomis dazniausiai pazei-
dziant atrankos, tyrimy organizavimo principus arba gautus rezultatus
panaudojant jau suformuotai nuomonei patvirtinti. Tokie ,,tyrimai ma-
zai kuo padeda arba visai nepadeda jvaldyti konfliktus.

Darbuotojy nuomonés ir santykiy tyrimai organizaci-
joje arba sistemoje — tai visy nusistovéjusiy joje ir naujai
atsirandanciy sqveiky analizé bei galimy reiksmiy jvertini-
mas tos organizacijos tolesnei raidai. Jie atveria galimybes
pereiti nuo rezultaty kontrolés prie procesy arba reiskiniy
raidos kontrolés. Santykiy analizé atskleidZia motyvacijos,
rizikos, kriziy, naujoviy, profesiniy ligu, destrukcijos ir ki-
tas problemas.

Zinoma, kad Zmoniskieji santykiai ypa¢ lankstis, lengvai kinta,
jautriai reaguoja i vykstancius pokycius. Pazinti santykiy kaitos ten-
dencijas ir numatyti jy tasa ateityje — tokia 8iy tyrimy paskirtis. Cia
ypac reik§mingos dabarties ir perspektyvos sasajos. Nerasime Zzmogaus
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arba Zmoniy grupés organizuotos, kuri tikslingai veikia ir negalvoja
apie ateitj.

Niekas neabejoja santykiy kokybés svarba Siuolaikinés organi-
zacijos funkcionavimui, jos nasumui, jos inovaciniam potencialui, be
kuriy ji negali sékmingai susidoroti su informaciniy technologijy sklai-
da, globalizacijos ir visuotinés konkurencijos iSbandymais, su i§ esmés
besikeicianciais aptarnavimo, produkto ir paslaugos reikalavimais. Tai
rodo ir i$skirtinis vadybininky bei mokslininky démesys reiskiniams,
kurie apibiidinami tokiomis savokomis kaip darnus vystimasis, zmogis-
kasis ir visuomeninis kapitalas, organizacijy kultiira, besimokanti or-
ganizacija. Menkai pasirenggs veikti §iy idéjy dvasia vadybininkas yra
de fakto vairuotojas, matantis tik tai, kas dedasi priesais jo automobilj.

Santykiy tyrimai yra orientuoti | darbuotoju tarpusavio pasitikéji-
ma ir sutelktuma, komandy sudaryma, psichologinio komforto aplin-
kos kiirima, motyvacijos kélima, atsakomybés paskirstyma, sprendimy
veiksminguma.

Populiariausios yra darbuotojuy apklausos. Svarbiausi apklausos
reikalavimai:

1. kokybiSkai parengtas instrumentarijus;

2. kiekybiskai ir kokybiskai pagrista apklausiamyjy imtis;

3. nepriekaisStinga apklausos procediira, uztikrinanti galimybe atvi-
rai reik$ti nuomones, vertinti, teikti siilymus.

Pageidautina, kad apklausa biity grindziama specialisty (vadybi-
ninky) interviu ir atitinkamy dokumenty analize. Apklausos turéty buti
testinés (longitiudinés). Tai teikia duomeny ne tik apie reiskinius, bet
ir jy raida.

Apklausos metodo taikyma stabdo pirmiausia tam tikra vadovo(-
1) mastymo inercija (brangu, daug riipesciy, nieko naujo nesuzinosi).
Vadybinéje praktikoje jau naudojamos daugkartiniy apklausy matricos,
kuriomis remiantis surinkta informacija lengvai ir greitai apdorojama.
Tokias karta isigytas matricas galima reguliariai naudoti, lyginti gautus
rezultatus ir gilinantis { reikalo esme (jeigu reikalas rimtas) kitais mi-
nétais buidais.

Praktikuojami taip pat ribotos apimties specializuoti tyrimai, kurie
gali padeéti keliems bendradarbiams iSsiaiskinti tarpusavio santykius,
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kiekvieno ju indélio i atlikta uzduoti vertinima, sumodeliuoti tam tikros
pareigybés savybes bei funkcijas (vadinamas profiliu) ir nustatyti, ar tas
pareigas einantis asmuo atitinka modelj.

Dar vienas produktyvus ir ypac¢ veiksmingas metodas — moko-
mieji renginiai, skirti bendrauti ir bendradarbiauti, saveikauti ir spresti
konfliktus organizacijoje arba jos padaliniuose. Si metodika pasizymi
pazintiniu ir prevenciniu efektais. Tokius mokymus turi vesti tinkamai
pasirengg ekspertai. Nemenka klititis tokio pobtidZzio mokymams or-
ganizuoti yra ta, kad jiems reikia daug laiko (gali prireikti netgi 23
dieny) ir kad dalyvauty visi i saveika itraukti zmonés.

Geri yra tinkamai organizuoti susirinkimai ir pasitarimai bei ju re-
zultaty analizé.

Lietuvoje jau paplito idéjy generavimo sesijos. Tinkamai organi-
zuotos, jos yra labai naudingos organizacijai. Tai keliy asmeny (pa-
prastai 6 arba kiek daugiau) susirinkimas, pagristas keletu principy.
Vadovaujantis jais kuriama bendros paieskos atmosfera ir paprastai pa-
sickiama labai gery rezultaty.

Susirinkimo vedéjas turi labai tiksliai {vardyti problema, kuria rei-
kés ,,Sturmuoti* (ang.: brainstorming), ir ko bus siekiama. Tarkime, tai
gali biiti naujo projekto koncepcija, programos vykdymo strategijos pa-
sirinkimas ir pan. Susirinkusieji turi vienodas galimybes reiksti idéjas,
sumanymus, sitilymus, netgi pacius keis¢iausius. Idéjy kaupimo etape
niekas nieko nekritikuoja. Visi sitilymai turi vienodas teises. Kuo dau-
giau minéiy, tuo geriau. Kilusiy sumanymy nereikia derinti su kitais da-
lyviais, jos tiesiog garsiai pasakomos ir jrasomos i idéjy banka. Reikia
kalbéti nelaukiant, kol kiti kalbés.

Pazymétos ir visiems dalyviams prieinamos idéjos kitame etape
pagrindziamos ir aptariamos. Dalis juy savaime atkrenta, kitos gali arba
konkuruoti viena su kita, arba papildyti viena kita ir bati jtrauktos i
galutini sumanyma.

Santykiy diagnostikos plétote stabdo vis dar gaji darbdaviy nuos-
tata, kad darbuotojai turi prisitaikyti prie esamos organizacijos tvarkos,
o ne ta tvarka kurti. Be to, dar neadekvaciai vertinama paciy tyrimu
prasmé (,,Ne kazin ka naujo suzinome*).
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Kaip rodo tarptautiniai tyrimai, tam tikros vadovy mastysenai bii-
dingos nuostatos mazina ju jautruma konfliktams. Stai kai kurios ju:

daug problemy surikiuoja pats gyvenimas, neverta dél ju bai-
mintis;

atsitiks — tuomet ir spresime, ka daryti;

dauguma problemy néra tokios baisios, kaip jas kas nors vaiz-
duoja;

dideli sukrétimai itin reti;

laikas parodys;

svarbiausia, kad kuo maziau biity Zinoma, jog kas nors nema-
lonaus ivyko:

kriziné situacija yra tokia specifing, kad i§ anksto pasirengti jai
neimanoma (I. Mitroff, I. Pearson, 1993, p. 44-45).

IT1.3.5. Konfliktiniuy

reiskiniuy
prevencijos
priemonés

Niekas taip veiksmingai nemoko kaip savo patirties analizé. Ge-
riausia prevencija — stebéti vykstancius organizacijoje konfliktus, kri-
tiSkai apmastyti ir padaryti i§vadas. Pateikiame orientacing konflikty
organizacijoje vertinimo metodika.

10 pav. Konflikty analizés orientaciné metodika

218

. Kokios aplinkybés (ivykiai) dazniausiai iSprovokuoja konf-

liktus organizacijoje arba jos santykiuose su aplinka?
Kokios $io konkretaus konflikto iStakos?

Kokiai konflikty klasei jis priklauso?

Kaip buvo pasirenggs vadovas (vadovybé, vadybininkas)
veikti?

Kaip buvo renkama ispé¢jamoji informacija apie brgstanti
konflikta?

Kaip veiké informaciné sistema plétojantis konfliktui?
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Konfliktuojanéiy Saliy veiklos analizé.
Kas i8 iSorés turéjo jtakos konfliktui?
Kokia poveikio konfliktui sekme (nese¢kme)?
. Kokia sio konflikto zZala ir nauda organizacijai?
. Kareikia keisti, kad biity uzkirstas kelias karta jau susidariu-
siai konfliktinei situacijai?
12. 1 ka reikia atkreipti darbuotojuy démesi Siam konfliktui pasi-
baigus?
13. Ar mokomi darbuotojai adekvaciu veiksmu kilus $io pobii-
dzio konfliktams?

— o X0 *

—_— —

Tai pavyzdiniai klausimai. Kiekviena suinteresuota organizacija
turéty sudaryti savo klausimyna, labiausia atitinkantj jos specifika.

Veiksminga vadyba itraukia darbuotojus i konflikty prevencija ir
sprendima.

Kad ir kaip ten biity, jie turi btiti mokomi bendrauti ir bendradar-
biauti, konstruktyviai kritikuoti bei spresti konfliktus.

Kai rengiamasi didesnei ar mazesnei reformai organizacijoje (dél
to paprastai kyla nemaza jtampa), reikalinga speciali darbuotojy infor-
mavimo programa. Gali prireikti konsultuotis, pasitarti su darbuotoju
atstovais, o jei leidzia aplinkybés — su visu personalu. Gerai zinoma,
kad dialogas skatina darbuotojus aktyviai dalyvauti, daro juos permainy
bendraautoriais ir taip apsaugo nuo jtarumo, gandy, didina pasitikéji-
ma.

Jei konflikty prieZastis yra darbuotojy nesuderinamumas, reikalin-
gi arba kolektyvo sudéties, arba asmens pareiginiy nuostaty pakeitimai
(neretai — radikaliis). Didesnio masto arba turintys atgarsi konfliktai or-
ganizacijoje gali buti jiems pasibaigus aptariami specialiai Saukiamuo-
se susirinkimuose.
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I11.3.6. Kiti poveikio
konfliktams ir
integruojantys
svertai

Manytume, kad svarbiausioji nuostata — visy lygiu konfliktai or-
ganizacijoje turi ir gali biiti sprendziami — neturéty sukelti abejoniy.
Kitaip — tenka skaiciuoti didesnius arba mazesnius (gerai jei tik materi-
alius) nuostolius, kartais sunkiai pamatuojamus, neatlygintinos vertés.
Pavyzdziui, prarastas interesanty pasitikéjimas, neiSnaudotos bendra-
darbiavimo su galimais partneriais galimybés, prarastas programos fi-
nansavimo $altinis, nedarniis santykiai su Ziniasklaida. Antra tyrimais
ir eksperimentais iteisinta nuostata — konfliktai turi biiti aktyviai spren-
dziami, geriausiai — paciy dalyviy, jei nepavyksta — pasitelkus raciona-
lia tarpininkavimo diplomatija, kuri pasizymi galimybiuy ir formu gausa.
Uzsitgseg, slopinami konfliktai provokuoja intrigas, neSvarius triukus,
psichologini spaudima, zodziu, kelia disfunkcionalumo organizacijoje
pavoju.

Trecia nuostata — konfliktai geriau valdomi proaktyviais meto-
dais. Paprastai organizacijoje sukaupiama pakankamai Ziniy, patirties
ir valios pasikartojantiems konfliktams ivaldyti. Remiantis iSgyventy
konflikty patirtimi rengiamos procediiros, taisyklés, tobulinami zmoniy
ir padaliniy veiksmai, kuriamos greitojo reagavimo programos, pade-
dancius organizacijai pasirengti galimiems konfliktams prasmingais
veiksmais.

Proaktyvy vaidmenj atlieka tokie tiesiogiai su konfliktais nesusij¢
budai kaip, pavyzdziui, atitinkantis Siuolaikinius reikalavimus darbo
viety {rengimas, darbuotojy atokvépiui ir atsipalaidavimui skirty vie-
ty numatymas, iSplétota motyvaciju sistema, vadinamieji integraciniai
renginiai (formalts ir neformaliis minéjimai, i§vykos, varzybos, Seimy
ir kitokios Sventés), kurie teikia priklausomybés, bendrumo jausma,
ugdo lojaluma organizacijai, atsidavima jos misijai ir tikslams.

Sias nuostatas jmanoma jgyvendinti, jeigu organizacijoje vykdoma
konflikty stebésena ir analizé. Yra kokybiniy ir kiekybiniy konfliktisku-

220



III skyrius. KONFLIKTUY VALDYMAS IR TAIKINAMOJI VEIKLA

mo rodikliy visuma, kuria turéty pazinti organizacija administruojantis
korpusas.

Kiekybinei analizei reikalinga informacija:

— kiek ivyko vadybininky fiksuojamy konflikty visais organiza-

cijos lygiais per sutartini laikotarpi;

— 1kokias klases tie konfliktai grupuojasi;

—  kaip ilgai jie truko;

— kiek juy buvo iSspresta, kiek — ne;

— kiek buvo iSspresta konfliktuojanéiy Saliy pastangomis, kiek

isikiSant treciajai jégai.

Kokybiné analizé pagrista ziniomis apie konflikty eiga, dalyviu
veiksmus, teigiamus ir neigiamus poky¢ius. Cia tinka konflikto kaip
atvejo studijos, kai kuriy konflikty vieSieji aptarimai, diskusijos ben-
dradarbiavimo tema.

Organizacijose turéty biiti diegiama deryby ir mediacijos praktika.
Tai turéty tapti strategine vadybos nuostata. Uzuot priémes sprendima
vadybininkas jgalioja suinteresuotas Salis pacias susitarti. Gali biiti nu-
statomas deryboms skirtas laikas ir netgi tam tikros susitarimo turinio
ribos.

Ypac sunkiais atvejais gali buti skiriamas asmuo treciosios Salies
vaidmeniui. Mediacijos modeliai gali baiti skirtingi — tai priklauso nuo
konfliktinés situacijos pobudzio. 2.3 skyrelyje buvo pateiktas zino-
miausias Siuolaikinés mediacijos biidas. Kiti mediacijos variantai gali
skirtis tuo, kad tarpininkauti apsiima ne profesionalas, o to paties ko-
lektyvo neutralus, turintis gera reputacija zmogus, kurio vaidmuo deri-
nimo procese gali svyruoti nuo maksimaliai aktyvaus (ikalbingja $alis
daryti nuolaidas, iSkelia blogiausias nederybines alternatyvas, sitilo su-
interesuotoms Salims sprendimus, rengia galutinio susitarimo versijas)
iki nesaliSko vedéjavimo suinteresuoty Saliy susitikimams arba infor-
macijos perdavéjo, kai Salys vengia arba negali susitikti. Pavyzdziui,
Japonijos ir i$ dalies kity Tolimyjuy Ryty Saliy organizacijy kulttirose,
kur labiausiai vertinama santykiy darna ir asmens orumo i$saugojimas,
mediatorius paprastai atlicka beveik nepastebima, labai delikataus isi-
kiSimo | konflikta vaidmenj. Jo misija — raginti ir skatinti Salis daryti
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abipuses pamatuotas nuolaidas ir siysti pagarbos Zenklus viena kitai (R.
R. Callister, J. A. Wall, Jr, 1997, p. 314-316).

Deryby ir mediacijos praktika turi tapti sudétine organizacijos kul-
tiros dalimi. Ji turi biiti nuolat skatinama ir remiama, kad organiza-
cijoje nusistovéty derybinés santarvés atmosfera — kai visi jos nariai
pripazista problemy ir gin¢y derinima suinteresuoty Saliy pastangomis
kaip pirmuciausia i$ visy galimybiu.

Organizacijoje puikios salygos rengti idéju kiirimo sesijas, teminius
apskrituosius stalus, susirinkimus ir pasitarimus, diskutuoti ir priimti
sprendimus jvairiais darby organizavimo, naujoviy diegimo, santykiy
su interesantais ir kitais klausimais. Esant palankiai bendradarbiavimo
atmosferai tokie renginiai sitilo naujus sprendimus, aktyvy dalyvavima,
bendraautorystés satisfakcija.

II1.3.7. Antikrizinés
programos
kurimas

Antikriziné programa aprépia atsakingy padaliniy ir asmeny veiks-
mus, saveiky schemas, informavimo tvarka, atsakomybés laipsni su-
sidarius ekstremaliai padéciai. Jos poreikis iSkyla tose organizacijose
(arba ju padaliniuose), kurios veikia didesnés rizikos aplinkoje arba
kurios susiduria su besikartojanciais konfliktais. Antikriziné programa
iSlaiko parengties biisenos Zzmones ir sistemas ir nukreipia veikti paciu
optimaliausiu biidu.

Antikrizing programa sudaro:

— galimy konfliktiniy situacijy indeksas;

— informavimo ir vieSyju rySiu schema prasidéjus vienokio ar ki-

tokio pobiuidzio konfliktui;

— tiesiogiai atsakingy darbuotojy dalyvavimo ir veiksmy sche-

ma;

— atsakingy darbuotojy mokymas veikti pagal numatytus pla-

nus.
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Antikriziné programa sudaroma aptarus veiklos, pavojaus ir rizi-
kos specifika, kuri blidinga §iai organizacijai arba visai sistemai, arba
tam tikriems organizaciniams vienetams. Tai unikalus dokumentas.

Pavyzdinis galimy konfliktiniy situacijy indeksas:
nelaimingi jvykiai;
slaptos informacijos nutekéjimas;
itempti santykiai su kitomis Zinybomis;
darbuotojy klaidos, sukélusios sunkius padarinius;
zala, padaryta klientui(-ams);

6. nedarniis bendradarbiy, padaliniy, administraciniy vienety
veiksmai;

7. nesazininga konkurencija tarp bendradarbiy siekiant asmeniniy
arba grupiniy tiksly;

8. kysSio, korupcijos atvejai;

9. informacijos stoka, dezinformacija;

10. tarnybiniy ir bi¢iulisky (privaéiy) santykiy sankirtos;

11. darbo saugos pazeidimai;

12. dokumenty klastojimas;

13. interesy konfliktai.

IS

[Soriniai veiksniai

14. aukstesniosios jégos (pvz., kompiuterinis virusas ir informaci-
jos praradimas);

15. nepalankiis vyriausybés sprendimai;

16. kritiniai straipsniai ziniasklaidoje;

17. labai sparcios permainos (pvz., vieSajame gyvenime, atitinka-
mame rinkos segmente).

Turint analogiska dokumenta galima pasirengti kiekvienam poten-
cialiam atvejui — paruosti adekvatiems veiksmams Zmones, technika,
infrastruktiira, pirmiausia — informacing sistema, rySiy su visuomene
tarnyba ir t. t.

Pabaigoje pateikiame schema, kurioje apibendrintai parodyta, ko-
kia seka vyksta konflikto {valdymo ciklas.
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11 pav. Konflikty jvaldymo etapai

Signaly Pasirengimas Stabdymas Normali-
atpazinimas | | (prevencija) (apribojimas)| | zavimas

A

Mokymasis |«

A

Pirmas etapas reikalauja netipiSkos informacijos ir laiku nusta-
tyti rizika, komplikuota padétj sistemoje. Rengiamas sprendimo arba
kitoks stabdymo, neutralizavimo planas. Jeigu susidaro atgrasi padé-
tis, pirmiausia pasirtipinama bent laikinai sustabdyti jos eskalavima, o
tada imamasi radikaliy poveikio konfliktui veiksmy, kad biity pasalinta
konflikta sukélusi priezastis. Konfliktai valdomi tuo veiksmingiau, kuo
atidziau nagrinéjamas kiekvienas atvejis ir mokomi jo dalyviai adekva-
¢iy veiksmuy.

Konflikty jvaldymo laipsni organizacijoje (bendruomenéje) lemia:

teisiniy, organizaciniy, kultliriniy mechanizmy, sudaranciy
valdymo sistema, ,,jdarbinimas* saveikai suderinti papildant
tai zmoniy mokymu ir skatinimu savarankiskai spresti konf-
liktus;

laiku parodyta adekvati reakcija | kylancius konfliktus, gebéji-
mas analizuoti kiekviena konflikta ir daryti iSvadas ripinantis
organizacijos funkcionalumu;

prevencijos priemoniy numatymas tinkamai pasirengiant gali-
miems konfliktams;

organizacings ir bendradarbiavimo kultiiros kélimas, kad dery-
binés santarvés atmosfera tapty iprasta.

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Organizacija ir bet kuri or-
ganizuota saveikaujanciy subjekty sistema sudaro puikia terpg konflik-
tams spresti ir valdyti. Visi rySiai ir saveikos joje yra valdomi naudojant
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organizacinius, teisinius, moralinius, finansinius svertus. Cia santyki-
nai mazai erdvés spontaniskiems, savanaudiskiems, nusikalstamiems
veiksmams, kurie kitoje terpéje formuoja bendradarbiavimo antikultiirg
(pvz., klikos, kriminalinés strukttiros vieSajame sektoriuje, versle arba
politikoje). Tai lemia Sios temos svarba, nes parodo, ka ir kiek galima
nuveikti jvaldant konfliktus ir i§gaunant i§ ju kiek jmanoma daugiau
naudos. Si tema aktuali ir tuo, kad kiekvienas darbuotojas savo pro-
fesingje veikloje ir tarnybinéje karjeroje neretai atsiduria konfliktinéje
situacijoje.

Konflikty ir kriziy organizacijoje klausimus nagrinéja vadybinin-
kai, sociologai ir psichologai. Tai dazna t¢stiniy studijy tema. Norint
toliau tobulinti savo zinias uztenka sekti specializuotus periodinius lei-
dinius, skirtus vienai ar kitai profesinei veiklai — vadovavimui, aukléji-
mui, interesanty aptarnavimui ir pan.

» Studijuojant Sig tema
rekomenduojama

pradéti nuo pazinties su A. Sakalo ,,Personalo vadyba“ (Vilnius: Mar-
gi rastai, 2003), taip pat A. Sakalo ir A. StaneviCienés ,,Imonés kriziy
vadyba“ (Kaunas: Technologija, 2003). Nemazai aktualijy aptariama
zurnaluose ,,0Organizacijy vadyba: sisteminiai tyrimai; ,,Vadovas ir
pasaulis“. Norintiems praturtinti savo zinias kity $aliy patirtimi ir spe-
cializuoty tyrimy analize praversty ,,International Journal of Conflict
Management®; ,,Journal of Conflict Resolution®.

? Kontroliniai klausimai

1. Kaip susijgs konflikty sprendimas su organizacijos kultiira?

2. Kokios konflikty organizacijoje iStakos ir apraiskos?

3. Pagriskite konflikty sprendimo ir valdymo vienove organiza-
cijoje.

4. Apibudinkite aktyviuosius valdymo biidus bei nuostatas,
budingas pasyviam pozitiriui | konfliktus.

5. Kokie tyrimai naudingi konflikty prevencijai?
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6. Kokie yra konflikty reguliavimo svertai?

7.

Antikrizinés programos prasme ir paskirtis.
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ITI.4. Taikinamosios veiklos ugdymas
per visuomenés Svietima,
vieSaji administravima ir
tikslines studijas

Konflikty sprendimo ir valdymo mokymasis pagristai laikomas
viena patikimiausiy, turinCiy ilgalaikes pasekmes strategiju. Kiekvie-
nas misy, patekes i vienokio ar kitokio pobiidzio ir masto konflikti-
ng situacija, ilgai ir kankinamai ja iSgyvename, permastome konflikto
eiga, savo ir kity veiksmus, aplinkiniy reakcijas, neretai klausiame kity
nuomonés ir patarimu. IS konflikty mokomasi. Is konflikty daromos isva-
dos, kaupiama gyvenimo patirtis. Toks mokymasis nesvetimas nieckam
— zmogui, grupei, kiekvienam visuomeninio gyvenimo subjektui.

Kuo toks mokymasis ir kity mokymas igauty platesni masta, tuo
aukstesné biity visuomenéje derybuy, bendradarbiavimo kultiira, tuo vi-
suomeniniai santykiai biity geresnés kokybés.

Si tema nebiity iki galo pristatyta neaptarus, kokia jtaka deryby
kultiirai, komunikavimui, problemy sprendimui daro savivaldos ir kitos
vieSojo administravimo institucijos. Kiekvienas pilietis arba interesy
grupé, tvarkydama kasdienius reikalus, nuolat saveikauja su vie$ojo
administravimo institucijomis. Ju veiklos kokybé lemia santykius su
pilie¢iy grupémis, susivienijimais, bendruomenémis.

Siame poskyryje apzvelgsime konflikty sprendimo ir valdymo
kryptingo mokymo ir mokymosi klausimus, kaip tai didina taikinama;ji
potenciala visuomenéje ir skatina deryby praktika.

Sitiloma aptarti Siuos klausimus:
konfliktai kaip studijy ir praktinio mokymosi dalykas;
mokymosi ir socialinés tikrovés kontroversijos;
santarvés idéja ir konflikty sprendimo realioji praktika;
studijy ir mokymosi metodai;
ko moko vieSasis administravimas;
interesy konfliktai ir vieSosios erdvés taikinamasis potencialas;
edukacinés konflikty sprendimo aplinkos plétra.

Nk W=
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Prasminiai zodziai ir reik§meés: konkliudentinis nusiteikimas, alter-
natyviis gincy sprendimo (AGS) biidai, interesy konfliktai, taikinamasis
vieSosios erdvés potencialas.

Susipazinusieji su Sia tema jvertins mokymosi svarba konfliktams
valdyti, suvoks, kokios yra galimybés ir kokie apribojimai siekiant
diegti konflikty sprendimo kulttira per mokymosi ir administravimo
institucijas.

II1.4.1. Konfliktai
kaip studiju ir
praktinio
mokymosi
dalykas

Konflikty studijos turéty perteikti visuomenei visa sistema Siandien
sukaupty ziniy ir igiidziy ieskant tinkamy buidy pasiekti kiekviena am-
ziaus, iSsilavinimo, profesing grupe. Kaip jau minéta {Zangoje, kiekvie-
nas ko nors mokosi pirmiausia i§ savy konflikty. Taciau $is savaiminis
mokymasis néra nei kryptingas, nei pakankamas, juolab kad mokomasi
ne tik pozityvia, bet ir negatyvia prasme (kaip nugaléti).

Visuomeniniy interesy kontekste svarbu, kad toks mokymasis
turéty pozityvaus konstruktyvumo, kad konfliktui pasibaigus zmonés
igauty daugiau lankstumo bei iSradingumo, bendradarbiavimo ir dery-
by kultiiros. Sis interesas paaiskina ir pateisina konflikty sprendimo,
efektyvaus komunikavimo, tarnybiniy deryby, mediacijos kryptingo ir
specializuoto mokymo biitinybe.

Kaip rodo daugelio demokratiniy Saliy praktika (apie tai uzsiminta
ankstesniuose skyriuose), jvairlis taikinamosios veiklos, konstrukty-
vaus elgesio aspektai yra uzprogramuoti humanitariniy dalyky déstyme
visais mokymo lygiais nuo ikimokyklinio iki universitetinio ir profe-
sinés kompetencijos kélimo. Be to, konflikty sprendimo filosofijai ir
igidziams ugdyti (vad. peace education) kuriama ir vykdoma daugybé
specializuoty projekty, programu, skirty ivairaus amziaus, profesinio ir
socialinio statuso grupéms. Taip pat priminsime, kad didelé dalis uni-
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versitetuy, tarp kuriy paminétini Harvardo, Kolumbijos, Dzordzo Maiso-
no (JAV), Karletono (Kanada), Upsalos (Svedija), siilo specializuotas
tarptautiniy, darbo, socialiniy konflikty studijuy programas. Per 25 pra-
¢jusio amziaus metus Siaurés Amerikos universitetai parengé ir désté
per 300 specializuoty programy (Juliana E. Birkhoff, 1997, p. 3). Kai
kuriuose universitetuose galima siekti magistro ir daktaro diplomo.

Klausimas — kaip mokytis isgyvenant konfliktus, kad
individy ir grupiy pastangomis turtéty nacionaliné santykiy
kultara, kad visuomenéje daugéti tolerancijos, racionalumo
ir pasitikejimo — yra gana sunkus.

Ne maZiau sunku suvokti Sio mokymosi apribojimus,
galimybiy ribas, nes uzuominos, kad mokantis gery manie-
ry galima sukurti visuotine taikq ne tik naivios, bet ir pa-
kertancios paties mokymosi galias, pavercianc¢ios mokymosi
medZiagos problemiSkumq moralizuojanciy taisykliy rinki-
niu. Taikinamosios veiklos tikslinis mokymas ir mokymasis
turi vykti realiy priestaravimy kontekste.

I11.4.2. Mokymosi ir
socialineés
tikroves
kontroversijos

Aplinkybeés, atskleidziancios §io mokymosi prieStaringuma:

a. Mokymasis visuomet grindziamas idealu. Siuo atveju idealas
— tai sé€kmingai, nasiai, produktyviai veikiantis subjektas, mokantis de-
rinti su kitais ir kitokiais problemas ir nesutarimus. Bet mokymosi me-
dziaga — susidiirimai, klasta, interpretacijy ribotumas, dezinformacija,
priesiskumas, arba—arba situacijos. Tai tas pats, kas mokytis gyvenimo
dziaugsmo sédint kaléjimo vienutéje (bet kas sako, kad tai nejmano-
mal).
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b. Gur Ze’evas, atstovaudamas Izraelio nacionaliniams intere-
sams, susijusiems su Zeme, tautos saugumu, raso apie teisés kovoti
suderinamuma su taikos mokymu (peace education). Jis samprotauja,
kad taikos mokymas kilo i$ Svietimo epochos universaliy teisingumo,
zmogaus teisiy reikSmiy. Reikalingos esminés $ios nuostatos pataisos
postmodernistiniame pasaulyje, nes dabar pastebimos ir toleruojamos
mazumy teisés, daugiakultirizmas, kartu ir jy teisé atstovauti bei ginti
tam tikras vertybes. Tradicinis taikos mokymas vengia klausimy apie
prievartos vaidmenj gyvenime. Visa tai suponuoja poreikj praturtinti
taikos mokyma naujais akcentais apie kity teis¢ kovoti uz ju kitonis-
kuma, apie biitinybg uzmegzti su kitokiais racionaly ir moraly dialoga
(I. Gur-Ze‘ev, 2001).

c. Konfliktuose labiau nei kitose gyvenimo situacijose veikia dua-
listinis principas — kiekvienas yra mokytojas ir mokinys. Biidamas mo-
kytoju jis moko kitus pasirinkti tolerancijos, izvalgu, arba, atvirksciai
— pyk¢io, uzsispyrimo. Biidamas mokiniu jis i§ esmés pats pasirinktinai
mokosi. Neretai zmogaus vertybés ir nuostatos skiriasi priklausomai
nuo to, koki vaidmeni jis tuo metu atlieka. Kuo skirtumai didesni, tuo
labiau toks individas terSia vieSaja erdve.

Akivaizdu, kad konflikty moksle reikalingas tam tikras pozityvus
skepticizmas. Skepticizmas, susidiirgs su socialinio teisingumo, poli-
tinés ir kultiirinés jvairovés normomis, turi biiti atsparus, iSrankus ir
reiklus.

Taikinamyjy nuostaty ir igidziy mokymasis bus veiksmingas (ne
deklaratyvus), jei i$ akiracio neisleidziama, kad:

— interesus, vertybes, tapatybes tenka ginti ne tik nuo galimos
kieno nors tiesioginés agresijos, bet ir nuo tikrove stereotipi-
zuojancio primityvizmo, niveliuojancio globalizmo ir religinio
fundamentalizmo;

— tarp mokymosi ir kasdienio gyvenimo projekciju lieka tam ti-
kras atotrikis;

— ir mokytojas, ir mokinys, kaip ir juos supanti socialiné tikrove,
yra priestaringi kiekvienas savyje ir saveikose.

Nuostatos, padedancios siekti geresnio rezultato i§ konflikty mokslo:
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» mokomasi galimus konfliktus izZvelgti ir jiems uzbégti uz akiy
prevencinémis priemonémis — Salinant kriz¢ keliancias priezas-
tis, aiSkinantis su kita Salimi atsirandancias grésmes, pasitrau-
kiant, renkantis alternatyvius nei lig§ioliniai veiksmus;

* mokomasi ne konfliktus jveikti, o pasirengus sugyventi su jais,
teikti jiems, kiek tai jimanoma, pozityvumo ir sprgstinumo pra-
dy;

* mokomasi asertyvumo kilus konfliktui — reiksti ir ginti savo
interesy ir vertybiu pagristuma atsizvelgiant | esamas teisines,
paprotines, kultiirines, moralines normas, bet pripazjstant kity
teisg turéti ir ginti jy poreikius ir tapatybg tomis paciomis aplin-
kybémis;

* mokomasi derybu kulttiros ir lankstaus iSradingumo ne sterilio-
je aplinkoje, o uzterstoje neigiamomis emocijomis, kieno nors
savanaudiSkumu ir pasiprieSinimu;

* mokomasi painiy arba sunkiy problemy sprendimo technologi-
jw

* mokomasi nesukelti beprasmés itampos kasdien saveikaujant
su kitais.

Mokomasi iSvardyty dalyky neuzmirstant, kad taikomos igytos Zi-
nios ir igiidziai ne visuomet jrodo jisu teisuma. Kaip ne karta saké is-
kilus vokieciy politikas ir visuomenés veikéjas J. Rau, cituodamas savo
tautieCio zodzius: ,,Kas leidziasi i dialoga, tas turi zZinoti, kad kitas irgi
gali buti teisus“ (J. Rau, 2005, p. 170).

Cituotas leidinys turi antraji pavadinima: ,, Tolerancija vietoj nu-
reikSminimo*. Pagrindiné leidinio idéja tokia: globalizacijos pasaulyje
neturi nykti ivairové. Biitent ivairovéje ,,slypi proga pasaulio vienybei,
paremtai ne atsiribojimu ir prieSiSkumu vienas kitam, o produktyviu
susitikimu ir bendradarbiavimu®. Toliau seka svarbiausia misy apta-
riamos temos mintis: ,, Tai gali pavykti tik tuomet, kai mokysimés su-
prasti vienas kita priimdami egzistuojanti ,,kitoniSkuma* ir jei vienas
kita gerbsime. Taip pat jei, nepaisydami visy misy kulttry skirtumy,
susitarsime dél to, kokias bendras vertybes mes, kaip pasaulio pilieiai,
turime* (J. Rau, 2005, p. 78).
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Tai be i8lygu galima laikyti mokymosi valdyti ir spresti konfliktus
filosofiniu kelrodZiu. Priimti kitoniSkuma, sugyventi su juo, saugoti
bei siekti savo, bet pripaZinti ta pacia Kity teis¢ interesy, vertybiy,
tapatybiy jvairovéje — toks konkliudentinis nusiteikimas bei iSeities
nuostata tiems, kurie imasi mokytis konflikty, juos spresti ir valdyti.

Sis mokslas nepasalina konflikty, bet teikia gyvenimui daug dau-
giau kokybés, o zmoniy ir visuomengés santykiams — pasitikéjimo ir
darnos, apskritai iSlaisvina kasdienybg i$ slogios nesusikalb¢jimy jtam-
pos.

Kiekviena visuomené yra gyvybinga, funkcionali ir konstrukty-
vi tiek, kiek yra subrandinusi aiskius socialinio teisingumo, pilietinés
moralés, bendradarbiavimo kultiiros principus, kriterijus ir tradicijas.
Biitent Sioje socialinéje ir kultirinéje terpéje atsiranda konflikty spren-
dimo praktika, teisiniai ir alternatyvis jos biidai.

Trumpai stabtelékime ties klausimu, kokioje kulttirinéje edukolo-
ginéje erdvéje esame kylant konfliktams. Ka ir kaip matome konflikti-
nése situacijose? Kq galima ir kg pirmiausia turétume iSmokti?

Salyginai biity galima ivardyti tris niidienos Lietuvos pilietiskai
aktyviojoje visuomenéje generacijas, kurios skiriasi savimone bei pi-
lietine morale.

Pirmajai priklauso tie, kurie mokési ir pradéjo profesing karjera
komunizmo laikais. Jie brendo individualia saviraiska ribojanc¢iomis,
infantilizma skatinan¢iomis salygomis (,,valdzia viska zino“, ,,valdzia
nuspres®, ,,valdzia turi pasirfipinti). Bet kokij raiSkesnj konflikta vi-
suomenéje buvo siekiama nuslopinti arba bent jau uzslépti, nes buvo
atkakliai kuriamas ,,draugisky klasiy®, ,,vieningos visuomenés ivaiz-
dis. Tokiomis salygomis jie neiSmokeé atviros akistatos su konfliktais.
Ir Siandien jie linke permesti valdziai atsakomybe uz savo gyvenimo
sékmes ir nesékmes. Kadangi ju infantiliski likes¢iai valdzios poZitiriu
neissipildo, Sios kohortos Zmonés yra linkg | destrukcija, nostalgiSkai
mena senus gerus laikus.

Antrajai grupei priklauso tie, kurie savo profesine ir visuomenine
veikla susije su komunistinés tvarkos ardymu atgavus Lietuvos nepri-
klausomybg. Tai buvo aktyvus legalaus ir nelegalaus verslo kiirimosi
metas, stulbinamai apgavikisky finansiniy ir kitokiy afery, greito pra-
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turtéjimo ir ne maziau greito zlugimo metas. Atsirado turtingy vadi-
namyjy naujyju lietuviy strata, didesnio masto ir organizuotesné tapo
seseliné ekonomika. Senieji istatymai jau tarsi ir neteko legitiminés ga-
lios, naujyju nebuvo, o tie, kurie buvo vos priimti, dar neturéjo galios
ir moralinés reik§més. Grupéje, kuri pilietiskai brendo Sioje teisinéje
ir moralingje aplinkoje, yra laimétojy ir pralaiméjusiy, darbdaviy, dar-
buotojy ir bedarbiy, turtingy ir ne. Dalis jy iki Siol nenusikraté nuosta-
tos, kad istatymai, kiti reglamentai yra apeinami, kad yra atotriikis tarp
matomos, ipareigojanc¢ios ir nematomos, iperkamos vie$ojo gyvenimo
pusés. Ju delinkventinis poziiiris i versla, mokescius, i samdoma darba
paliko rySky pédsaka Salies ekonomikoje, teisingje savimonéje ir mo-
ralinéje blisenoje, nors galblit pamazu ir tirpsta (nedaug kas Siandien
prisimena Stasaicio laiméjimy ir nuopuolio istorija).

Treciajai grupei priklauso jaunesnio amziaus generacija, kuri ma-
ziausiai prisiriSusi prie komunistinés praeities, kurios nemenka dalis
lavinosi Siuolaikiniuose universitetuose, buvo veikiama brestancios
politiniy diskusiju kulttiros, Europos Sajungos pilietiSkumo pavyzdziy.
Sie zmonés aktyvesni pilietinése iniciatyvose, linke burtis i nevyriau-
sybines organizacijas, dalyvauja nacionaliniuose ir tarptautiniuose pro-
jektuose. Si kohorta rémé Lietuvos isiliejima { Europos struktiiras.

Pateikta schema yra ganétinai salyginé. Nei amzZius, nei iSsilavi-
nimas néra lemiamas kriterijus skirstant Zmones pagal socialinio tei-
singumo, pilietinés moralés, bendradarbiavimo kultiros vektorius.
Apibiidinty nuostaty ribos realiame gyvenime néra tokios aiskios jau
vien todél, kad saveikaujanciame sociume grupés ir stratos dalijasi savo
patirtimi ir iSgyvenimais, kuria bendra socialing ir kulttiring aplinka.

Be to, esama ir kity ivykiy bei tendencijy, kurios Zymi socialinio
teisingumo, pilietinés moralés transformacija. Lietuvos valstybé iSgy-
veno politinio pliuralizmo krize, dél permanentiskai atsirandanciy ir
visuomeneés paramos susilaukian¢iy populistiniy partijy, o visuomené
— nusivylima negalin¢iomis rasti bendros kalbos, i intrigas ir samokslus
linkusiomis politinémis jégomis. Ne karta biidavo prieinamas akliga-
tvis, kai visuomenés santykinés daugumos remiama populistiné partija
uzvaldydavo svarbiausius postus ir ne kazin kiek nuveikusi (nepaly-
ginti maziau, nei buvo zadéta) patirdavo fiasko. Politiniy virstiniy ir
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visuomenés takoskyras padidino valdininky paperkamumas, keliu ko-
merciniy banky, kuriuose buvo laikoma didel¢ dalis zmoniy santaupy,
bankrotas, padidéj¢s nedarbas, vis akivaizdesni turtiniai ir socialiniai
skirtumai.

Keiciantis socialinei padé¢iai dazna zmogu iStiko paralyZzius, nes
reikéjo savarankiskai veikti, rizikuoti, ieSkoti naujy keliy gyvenime.
Nusivylimas, desperacija, itarumas placiai paplito visuomenéje po pa-
kilimo, biidingo nepriklausomybés atgavimo metams. Vie$oji nuomoné
buvo tiesiog prisodrinta pasmerkima, neviltj, nepasitikéjima reiskian-
Ciais stereotipais (,,vagys®, ,,mafiozai®, ,kagébistai* ir pan.). Netgi
oficialiy asmeny leksikone buvo vartojami zeminantys apibiidinimai
(pvz., ,,Sunauja®, ,,megztos beretés®, ,,burokai‘).

Nors jtampos ne visuomet buvo matomos, daugybé fakty ir jvykiy
signalizavo apie jas ir veiké bendruomenines nuotaikas. Tai liudija Ma-
eve McMahon, dirbusi 1993-1994 m. vizituojancia profesore Vilniaus
universitete. Paprasiusi savo studentus ,,dokumentuoti savo stebéjimus
...perzvelgti kity zmoniy patyrima“ ir véliau apibendrinusi ju rasinius,
ji padarée keleta pastaby. Studenty samprotavimuose vyravo neigiamos
nuostatos. ,,Daugumas pastaby apybraizoje pasirodys pazistami Vakary
skaitytojui....Kas buvo sunku suvokti asmeniui, kuris néra ¢ia buvgs,
tai Lietuvos zmoniy iSgyvenamos frustracijos laipsnis, intensyvumas ir
daznumas* (M. McMahon, 2002, p. 52).

Apzvelgéme socialinés ir kultarinés aplinkos ir i§ jos i pati
mokymosi procesa ateinancius prieStaravimus. Tai labai svarbios
aplinkybés kalbant apie mokymosi spresti ir valdyti konfliktus
efektyvuma.

Taciau pazangos logika yra tokia, kad visuomenéje atsirado ir dau-
géja zmoniuy, kurie, kaip rodo musy atliktos apklausos, studenty vyk-
domos atvejo studijos, gana racionaliai ir Siuolaikiskai interpretuoja ir
sprendzia konfliktus. Jie néra linke, problemai kilus, bégti pas valdinin-
ka arba kreiptis i teisma. Taciau Sito intereso maza. Reikia ir kity pa-
lankiy salygu ir aplinkybiy, kad visuomenés gyvenime vietoje anksciau
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iprasty mastymo ir elgesio schemy bty placiau taikomi alternatyviis
gincy sprendimo — AGS metodai?®'.

I11.4.3. Santarvés idéja
ir konfliktu
sprendimo
realioji praktika

ApzZvelgsime dar vieng prieStaravimy aspekta, kuris taip pat at-
skleidzia nemazai sunkumy formuojant tinkama edukacing aplinka.

Konfliktai, vykstantys Lietuvos vieSajame gyvenime, gana aiskiai
rodo, kokiais principais ir metodais remiasi dalyvaujancios juose Salys.
Jei kuris nors vieSojo gyvenimo subjektas turi galimybe vienaSaliskai
iSspresti konflikta ir padidinti savo nauda — gana didelé tikimybe, kad
jis to sieks netgi apeidamas jstatymuy reikalavimus, manipuliuvodamas
informacija arba kitais biidais pasinaudodamas susidariusiomis aplin-
kybémis. Nevengiama spaudimo silpnesnei 3aliai. Salys retai kada
sprendzia ginca abipusés naudos principu, interesais gristomis derybo-
mis. Lietuvos viesojo gyvenimo, darbo santykiuose kompromisas yra
geriausias ginco arba konflikto sprendimo biidas, nors i$ tikryju kom-
promisu pasiekiamas ne geriausias rezultatas. VieSojoje nuomonéje kol
kas silpna nuostata bendromis supriesinty Saliy pastangomis spresti
ginCyting problema ir galbiit patirti daugiau naudos, nei teikia kompro-
misas.

Daugiausia AGS elementuy — konsultacijy, deryby, tarpininkavi-
mo — praktikuojama politiniame gyvenime, kurio pati prigimtis reika-
lauja skirtingy nuomoniy derinimo, sugyvenimo su kitais ir kitokiais
kultiiros. I8 politikos Sie jprociai (deja, ne tik bendradarbiavimo, bet ir
kovos, intrigy) pereina | vie$aji gyvenima, kur konfliktai taip pat mato-
mi ir vieSai diskutuojami. AGS metodai taikomi, tik mazesniu mastu,
kilus organizaciniams, tarpgrupiniams konfliktams. Reikia laiko, kad ju

21

Alternatyvus gincy sprendimas — AGS (ang.: ADR — Alternative Dispute Resolution)
reiskia konfliktiniy situacijy nagrinéjima suinteresuoty Saliy konsultacijomis, dery-
bomis. Angliskai kalbanciose Salyse, ypa¢ Siaurés Amerikoje, Sis terminas placiai
paplites.
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nauda ir jprotis jais naudotis tapty itikinami kiekvienam potencialiam
dalyviui. Apibendrinant galima teigti, kad kuo konfliktas maziau viesas,
kuo santykiai privatesni, tuo stipresné paprociu, tradiciju jtaka gincams
ir konfliktams, tuo labiau jie nutolg nuo Siuolaikiniy AGS metody.

Pastaraisiais metais kuriant naujus ir papildant galiojancius istaty-
mus Lietuvoje perimami ES bei tarptautiniy organizacijy (pvz., Tarp-
tautinés darbo organizacijos) aprobuoti teisés aktai. Juose yra nuoro-
dy, numatanciy kilus darbo arba vie$am konfliktui suinteresuoty Saliy
konsultacijas, taikinamyjy komisijuy sudaryma bei derybas. Taciau Sios
nuorodos néra nuoseklios ir nenumato viso AGS ciklo (tam tikra iSimtis
— Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, nors ir jame tiktai uZsiminta
apie mediacijos galimybg).

Istatymy fragmentiSkumas $iuo atveju neskatina atsirasti naujy
praktiky. Kaip gali biti jgyvendinamas tarpininkavimas kolektyviniuo-
se darbo gincuose, jeigu visiskai neaiSku, ar mediacija gali buiti laikoma
kolektyvinio ginco reguliavimo sudétine dalimi, kokios jos teisinés pa-
sekmés, kas gali biiti tarpininku ir pan.? Pavyzdys palyginti: Jungtinése
Valstijose vien tik vieSojo administravimo srityje priimti keli teisés ak-
tai, numatantys konflikty sprendimo tvarka. Civilinio teisingumo refor-
mos istatymas (The Civil Justice Reform Act of 1990) smulkiai numaté
parama neprivalomy miniteismy ir forumy ivairovei, siekiant bylas na-
grinéti operatyvumo teismy sistemoje. Derybu nuostaty istatymas (The
Negotiated Rulemaking Act), plétodamas federalinj valdyma, regla-
mentavo | konsensusa orientuoty derybuy naudojima. Administraciniy
gin¢y sprendimo jstatymas (The Administrative Dispute Resolution Act
of 1990) ipareigojo federalines agentiiras atverti ju vykdoma politika al-
ternatyviam gin¢y sprendimui ir atvejy valdymui (Z. Lan, 1997, p. 9).

Istatymai, kuriais reguliuojami Seimos, organizaciniai, darbo, tar-
pinstituciniai konfliktai, turéty numatyti ir reglamentuoti jmanomas
tose srityse taikinimo procediiras. Teisingumas igauty daugiau vidiniy
galimybiy skatinti pilietini aktyvuma.

Spartinti ir plésti AGS taikyma gali visuomenés Svietimas ir mo-
kymas. Kaip zinoma, mokomasi i§ vieSojo gyvenimo jvykiy, i§ savo
veiklos ir patirties. Spresti sudétingas problemas ir konfliktus mokoma-
si vienokia arba kitokia forma visy pakopu mokymo bei kvalifikacijos
kélimo istaigose.
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Lietuvoje diegiami palyginti smulkiis projektai, skirti konfliktams
spresti ir tarpininkauti. Tai daugiausia entuziasty, veikianéiy nevyriau-
sybinése organizacijose, pastangos. Jos signalizuoja spontaniskai besi-
reiSkianti poreiki ieSkoti naujuy biidy spresti konfliktus. Taciau supranta-
ma, pavieniai proverziai negali pakeisti susiklos¢iusios padéties.

Arsi politiné kova, dazna lyderiy kaita iSmoké ne tik politiniy
kovu dalyvius, bet ir visuomeng vertinti nacionalinius susitarimus. To-
kia, atrodyty, neijtikéting i§vada diktuoja Lietuvos atsivérimas ne Siaip
artimiausiam uzsieniui, o pasauliui, visuotinés komunikacijos mastai.
Tai formavo nuostata, kuri volens nolens skverbési i jvairaus sociali-
nio statuso, i§silavinimo ir amziaus Zmoniy mastysena: maza Lietuvos
valstybé, globaliy sasajuy veikiama, iSsaugos autentiSkuma, nacionalini
profilj ir tapatybe tik tuomet, jei iSsaugos viding santarve. Tai — biitina
salyga, nes santarvé jmanoma tik nacionaliniy vertybiy (tarp kuriy yra
ir pati santarve, susikalbéjimas) kontekste.

Santarvés savoka yra abstraktoka, ,,Jozunginé*, ta¢iau néra bepras-
mé. Ji spekuliatyvi, nes jos ribas ir turinj ,,iSplauna“ politiky tarpusavio
kovos (kiekvienai politinei jégai nedideléje valstybéje norisi atrodyti
tikra santarvés gynéja; santarveés interpretacija savo ideologinéms rei-
kméms taiko tik autoritarinés arba nacionalistinés ir liberalios pakraipos
grupuotés). Jos pobidis ir turinys priklauso nuo demokratiniy instituty,
politiniy tradicijy, darbdaviy ir darbuotojy socialinio dialogo.

Taciau neabejotinai galima sakyti, kad santarvé nedi-
deléje valstybéje kq nors reiskia. To ,ko nors” minimumas —
kai viesajame gyvenime pagrindiniai politiniai, socialiniai,
verslo partneriai susitaria del valstybés vizijos ir strategijos
principy, dél nacionaliniy interesy ir kai toks susitarimas
néra primestas kurios nors vienos jégos kitoms. Santarvé
yra is esmés nuolatinis siekinys besikeiciancioje tikrovéje.
Tai derybine santarve, kai valstybés vizijos ir strateginiy
nuostaty bei nacionaliniy interesy siekiama ne tarpusavio
kova, o konsultacijomis ir derybomis.
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I11.4.4. Kai kurie
studiju
ir mokymosi
metodai

Ypatinga reikSme studijuodami konfliktus turétume teikti ne aksio-
moms, o realiy konfliktiniy atvejy ir jvykiy, toliau — procesy ir reiskiniy
analizei. Atvejo analizei geriausia pasirinkti besimokanc¢io asmens tie-
siogiai stebimus ivykius, taciau tokius, kuriuose jis pats néra suintere-
suotoji Salis.

Atvejis apraSomas, apibendrinama jo eiga, analizuojami Saliy
veiksmai, galimybés rasti sprendima arba susitarti, vertinama jo baigtis
ir daromos prielaidos dél alternatyviy baig¢iy. Konflikto vyksmo ana-
lizei ir iSvadoms prireiks teoriniy ziniy apie Saliy keitimasi informaci-
ja, ju galias ir bendravimo budus, apie derybu pobiidi, susitarimo, arba
konsensuso, galimybes. Taigi atvejo studijos atlikimas kryptingai lavi-
na analitinius gebéjimus, skatina tikslinga doméjimasi teoriniu idirbiu
ir natiiraliai sujungia gyvenimiska patirt su teoriniais samprotavimais.

Ne maziau reikSmingi trumpi arba ilgesnés trukmés praktiniai se-
minarai, kuriuose analizuojamos vie$ojo sektoriaus, organizacijos, vers-
lo situacijos, modeliuojami tam tikri deryby sprendimy precedentai.

Vaiky ir paaugliy grupése gana populiariis specialiis Zaidimai,
ugdantys gebéjimus derinti asmening ir gruping saviraiska su koman-
diniais veiksmais, taip pat diskusijy ir debaty mokyklos, prezentaciju
ir susirinkimy inscenizavimas. Pageidautina ir naudinga daryti, po to
analizuoti vaizdo jraSus.

Vakary Saliy patirtis rodo turtinga arsenala metodiky ir priemo-
niy, kurios atsirado mokantis ir mokant konfliktus spresti bei valdyti
ir praturtino kity mokomuyjy renginiy metodika bei vadybos praktika.
Uztenka prisiminti, pavyzdziui, dabar jau kone kasdiene procedira or-
ganizacijose ir jmonése tapusius vadinamuosius idéjuy generavimo susi-
rinkimus (angl.: brainstorming), kai keli zmones, naudodamiesi visiska
saviraiskos laisve, sitilo tiksliai apibréztos problemos sprendimo biidus
ir suranda optimaliausia.

238



III skyrius. KONFLIKTUY VALDYMAS IR TAIKINAMOJI VEIKLA

Vadybininkai, administratoriai, pedagogai, besimokydami konflik-
ty prevencijos, sprendimo ir valdymo, prad¢jo taikyti savo praktikoje
ivairesnius vadovavimo metodus (pozityvia kritika, partneriska stiliu
santykiuose su pavaldiniais, skatinanti ne {sakmy vadovavima, o grupi-
ni darby vykdyma, mediacija sprendziant gincus ir pan.).

Bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo kultiiros mokomasi visa
gyvenima, bet daugiausia — svarbiausioje zmogaus socializacijos pako-
poje — mokykloje. Intelektinis tobuléjimas netenka prasmés be sociali-
nio tobuléjimo, kurio svarbiausias rodiklis yra mokéjimas bendradar-
biauti, dirbti su kitais grupéje. ,,Viena vertus, gebéjimas mastyti ir teikti
idéjas ir, antra vertus, bendradarbiauti su kitais — Svietimo ir verslo at-
stovai sutartinai pripazista svarbiausiais pasaulio atei¢iai“ (M. Fullan,
1998, p. 180). Mokykla moko (geriau ar blogiau) tolerancijos ir aserty-
vumo, grupinio darbo, saviraiskos, sprendimy paieskos, konkurencijos
ir bendradarbiavimo, diskusijy kultiiros, uzklasinio ir bendruomeninio
gyvenimo visose be iSimties pamokose. ISskirting reikSme turi mokyto-
jo pavyzdys ir autoritetas, kurj pelnyti miisy laikais néra paprasta.

Mokymo istaiga kuria ypatinga konkurencijos ir kooperacijos
aplinka. Viena vertus, mokymosi procesas yra kolektyvinis savo esme
ir prigimtimi. Tik bendromis mokytojo ir mokiniy (déstytojo ir studen-
ty, instruktoriaus ir instruktuojamyju), mokinio (apskritai besimokan-
¢iojo) ir jo bendraamziy arba kolegy pastangomis jmanomas pazinimas.
Taciau mokymosi pazangos siekiama individualiomis pastangomis, sa-
varankiSkumu, saviraiska, natiraliu noru pasizyméti tarp kity siekiant
geresnio rezultato.

Pedagogo kompetentingai derinami konkurencijos ir kooperacijos
pradai sudaro tinkama aplinka mokytis spresti konfliktus ir gincus, ben-
druomeniskumui formuotis. Inicijuodamas nuolatinj jvairiapusi keiti-
masi informacija ir jzvalgomis, nuomonémis, vertinimais pedagogas
gali uztikrinti darbingus darnius kooperacijos ir konkurencijos santy-
kius, uztverti kelia beatodairisko varzymosi ir ,,individualumy mugés*
isivieSpatavimui grupéje. Tai veiksmingai moko konflikty valdymo ir
sprendimo praktikos.

Konflikty teorijos bei sprendimo ir valdymo praktiky déstymas
aukstojo mokslo sistemoje yra antrasis edukologinés aplinkos sandas.
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Su juo glaudziai susij¢ konfliktiniy procesy ir rei$kiniy tyrimai. Dél
zinomy aplinkybiy atsilikusi nuo modernaus konflikty mokslo misy Sa-
lis, kaip ir kitos Ryty ir Vidurio Europos valstybés, pastaraisiais metais
pradéjo ji savintis. Universitetuose ir kitose aukstojo mokslo istaigose
pradedama déstyti vis daugiau ir jvairesniy studijy dalykuy, jsisavinamos
konflikty ir kriziy tyrimo metodikos (dazniausiai — organizacijy lygiu).

Taciau reikia nemazai pastangy ir laiko, kol susiformuos naciona-
liné konflikto studijy tradicija. Sio proceso spartinimg stabdo ribotos
galimybés, vis dar menka pazintis su Vakary, ypa¢ anglosaksiskuy Saliy,
universitety studijy programomis, tipiska lietuvio mentalitetui léta re-
akcija i naujoves, pakertancias nusistovéjusia tvarka.

Apsistojome tik ties kai kuriais konflikty studijy aspektais. Jie
anaiptol nebaigia mokymosi temos. Cia svarbu buvo nurodyti prakting
konflikty mokslo kryptingumaq ir sqsajas su bendradarbiavimo ir konf-
likty sprendimo kultiira visuomenéje, edukologinés ir kultirinés aplin-
kos konfliktams valdyti formavimu.

II1.4.5. Interesu konfliktai
ir taikinamasis
viesosios erdveés
potencialas

Bene daugiausia vieSuosius rySius ir santykius drumscia vadina-
mieji interesy konfliktai. Interesy konfliktas interpretuojamas kaip pri-
vataus valstybés tarnautojo intereso susidiirimas su visuomenés intere-
su, kai valdininkas, naudodamasis savo tarnybinémis galimybémis (tai
gali biiti: itaka priimant sprendimus, disponavimas konfidencialia infor-
macija, galimybé tam tikroje situacijoje paremti verslo, nevyriausybing
organizacijq ar interesy grupg ir pan.), siekia asmeninés, Seimos nariy
arba artimyjy materialinés arba nematerialinés naudos nepaisydamas
visuomengs intereso, tarnybinés etikos ir netgi istatymu. J. Palidauskai-
té, nagrinéjusi interesy konflikto vadyba viesajame sektoriuje, lygina
vieSuosius reikalus su bendra ganykla, kurios tvarkytojas — valstybés
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tarnautojas — turi galimybe pasinaudoti ja ,,savo privatiems tikslams*
(2005, p. 131).

Jeigu interesy konfliktams neuzkertamas kelias, atsiranda korupci-
jos, piktnaudziavimo tarnybine padétimi, neskaidriy sprendimy, lygiu
galimybiy pazeidimy vieSuosiuose pirkimuose, konkursuose, skiriant
| pareigas ir pan. Interesy konfliktai keicia savo pavidala, turinj, nes
valdininko veikloje atsiranda naujy funkcijy, kinta valdisky instituci-
ju santykiai su bendruomenémis, nevyriausybinémis organizacijomis,
verslu.

Stai, pavyzdziui, disponavimas konfidencialia informacija apie
piliecius, organizacijas, verslo imones, kurig kaupia vieSojo adminis-
travimo institucijos ir prie kurios prieina kai kurie darbuotojai. Tokia
informacija domisi konkuruojancios verslo imonés, ziniasklaida, poli-
tinés jégos. Dél to ganétinai daznai interesy konfliktai kyla deél slaptos
informacijos nutekéjimo, paskelbimo ar kitokio paskleidimo?®.

Interesy konflikty sutramdymas daro tiesioging itaka vieSojo gy-
venimo kokybei, pasitikéjimui ir konflikty valdymo aplinkai. Kuo sé-
kmingiau dorojamasi su jais, tuo maziau visuomenéje minéty neigiamy
reiskiniy, taigi ne tik konflikty, bet ir juy antriniy pasekmiy. Interesy
konflikty vadyboje J. Palidauskaité skiria prevencines priemones, pa-
vyzdziui, bet kurio lygio tarnautojo pareiga nuosekliai deklaruoti priva-
¢ius interesus, laikytis dovany registro, prireikus — nusalinti tarnautoja
nuo tam tikros veiklos ir sprendimy priémimo, riboti jo pri¢jima prie
informacijos. Taip pat ir plataus masto ilgalaikiy moraliniy bei teisi-
niy uztvary stiprinima ir nuosekly taikyma, o atskirose organizacijose
— pareiginiy nuostaty, tarnybines etikos kodeksy rengima ir pan. (2005,
p- 136-137).

Kiekviena interesy konflikty valdymo sékmé ar nesékmé turi di-
dziule jtaka pasitikéjimui, taikingumui visuomenéje, skatina (arba ne)

2 2006 m. abitiros egzaminai buvo aptemdyti nutekéjusios informacijos apie lietuviy

kalbos uzduociy turinj. Dél to egzamina buvo nusprgsta pakartoti. Tai sukéle platy
atgars| visuomenéje ir abiturienty protestus. Absoliuti dauguma laikiusiyjy antra
karta 30 tikst. abiturienty nepelnytai patyreé stresa ir pazeminima; nukentéjo Svietimo
darbuotojy ir institucijos, kuri buvo atsakinga uz egzamino organizavima, vardas.
Tokios buvo tik kai kurios Sio incidento pasekmes, kurias iSprovokavo galbiit vieno
arba keliy asmeny savanaudiSkumas ir noras pasipelnyti.
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ja spresti konfliktus konsensusais, kompromisais arba, atvirkséiai — ko-
vojant, neretai paminant legitimines bei paprotines normas.

VieSasis gyvenimas, kaip ir veikiantys jo erdvéje su-
bjektai, geriau nei kitos sritys visy matomi ir susilaukia
iSskirtinio Ziniasklaidos, visuomenés, valdzios instituciju
démesio. Kadangi visi esame viesojo gyvenimo dalyviai, pa-
mokas, gaunamas is sios aplinkos, priimame kaip artimas ir
jos tampa asmeninés patirties dalimi.

I11.4.6. ViesSojo
administravimo
misija

Dar vienas veiksnys formuojant edukacing ir kultiring konflikty
valdymo aplinka — $viet¢jiSkas darbas visuomenéje formuojant kons-
truktyvy pozitri i konflikta, mokant tinkamai atstovauti ir ginti savo
interesus, bet gerbiant ir pripazistant kity poreikius.

Metodologinis pagrindas Sioje veikloje yra vieSojo gyvenimo su-
bjekto teisiy ir pareigy vienovés supratimas. Valstyb¢ savo teisiniais
aktais uztikrina subjekty teisiy ir pareigy pusiausvyra. ,,Teisiy ir pareigy
vienove apsaugo asmeni nuo pavergimo visuomenei (pareigy absoliu-
tinimo), o visuomeng — nuo atskiro individo agresijos (teisiy absoliuti-
nimo)*. Si pusiausvyra ,,atnesa i zmoniy santykius santarve ir socialing
rimt{* (A. Vaisvila, 2004, p. 19). Zmogus turi i§mokti ginti savo intere-
sus nepazeisdamas kity teiséty interesy. Bet tai dar ne viskas: jis turi isi-
savinti tolerancijos ir kompromiso principus, kad susidiirgs su kitokiais
interesais ir vertybémis bty linkes rinktis bendradarbiavima.

Kaip rodo tautinio mentaliteto studijos (K. StoSkus, 1989, p. 37—
54), istoriSkai susiklostgs lietuvio archetipas — atkaklus individualistas,
kuris pats savo jégomis sprendzia gyvenimo problemas. Taciau atsidi-
res rizikingoje arba grésmingoje situacijoje jis, uzuot ieskojgs teisybés,
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gali pakliisti stipresniojo valiai arba pasitraukti i§ pavojingos zonos.
Susidiirgs su kitu tokiu pat uzsispyrusiu individualistu praso spresti
konflikta dazniausiai vietinés administracijos arba valstybés valdymo
institucijos. Sudétingu atveju apeliuoja i teisma.

Pakartosime leitmotyvu tampantj teigini: kiekviena visuomené yra
gyvybinga, funkcionali ir konstruktyvi tiek, kiek ji vadovaujasi nusisto-
véjusiais socialinio teisingumo, pilietinés moralés, bendradarbiavimo
kult@iros principais. Biitent Sioje socialinéje ir kultirinéje terpéje atsi-
randa AGS praktika.

Netvirtas paprotys savo pastangomis spregsti ginca palaikant tie-
sioginius rysius su kita Salimi, konsultuojantis, vedant derybas, o pri-
reikus — kvieciant patikima zmogu tarpininkauti. Kitaip tariant — dirva
rastis Siuolaikinéms AGS praktikoms Lietuvoje dar menkai iSpurenta.
Svarbia itaka ugdant konflikty sprendimo ir bendradarbiavimo kulttira
turi ziniasklaida (taip pat ir elektroniné), kasdiena informuojanti apie
ivairaus tipo ir lygio konfliktus, suinteresuotyju Saliy veiksmus, laimé-
tojus ir pralaiméjusius. Ziniasklaidos vaidmuo ugdant konflikty spren-
dimo kulttira visuomeng¢je labai nevienareik§mis. Pripazistama, kad
kai kuriais aspektais masinés ziniasklaidos priemonés skatina smurta,
prievarta, stipresniojo kulta. Nepakankamai profesionalus Ziniasklaidos
kiSimasis i vykstancius konfliktus juos kartais paastrina (Saliy veiksmai
netenka konfidencialumo) arba sustiprina vienos $alies pozicijas ir nu-
lemia konflikto baigti.

Individy ir visuomenés grupiy santyki su konfliktais i$ esmés veikia
vieSojo administravimo institucijos, apskritai vieSasis administravimas
ir konfliktai vieSajame sektoriuje. Paprastas pilietis turi tiesioginiy rei-
kaly su vieSojo administravimo ir savivaldinémis institucijomis. Nuo to,
kaip sprendziami bendruomeniniai reikalai ir asmeninés jo problemos,
kaip jis yra aptarnaujamas savivaldos ir kitose valdiskose institucijose,
priklauso formavimasis tokiy savybiy kaip pilietiné atsakomybe¢, daly-
vavimas visuomenés gyvenime, pasitikéjimas valdzios institucijomis ir
pilietinémis vertybémis. Tai savybés, turin€ios iSskirting svarba ben-
dradarbiavimo ir deryby kulttirai, konstruktyviam elgesiui ir veiksmui
konfliktingje situacijoje. VieSojo administravimo institucijos yra verslo
ir nevyriausybiniy organizacijy partnerés teikiant socialines paslaugas,
vykdant bendruomeninius projektus. Nuo ju, veikianéiy valstybés var-
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du, priklauso trijy sektoriy bendradarbiavimo mastas, o tai vél skatina
(arba ne) anksc¢iau minétas aplinkybes.

Reik$minga ir tre¢ioji aplinkybé. Tvarkydamos bendruomeninius
ir pilieciy reikalus, sprgsdamos gincus ir konfliktus vieSosios ir savi-
valdos istaigos yra pastebimiausios visuomenéje konflikty sprendéjos
ir vadybininkés. IS ju bene daugiausia mokosi dialogo, sudétingy pro-
blemy sprendimo, kompromisy ir konsenso pilie¢iai, interesy grupés,
nevyriausybinés organizacijos. Palyginkime pamokas, kurias gauna
visuomene i§ politinio ir vieSojo gyvenimo tvarkytoju. Ir vieni, ir kiti
veikia jvairialypiu interesy, vertybiy ir tapatybiy sankirtoje, o tai reiskia,
viena vertus, nuolatinés konkurencijos, susidiirimy, kita vertus — bendry
sprendimy, suderinty veiksmy erdvéje. D¢l to politinio valdymo ir vie-
$ojo administravimo subjekty palyginamumas atrodo pagrijstas.

Pilie¢iy ir jy organizacijy dalyvavimo mastas politikoje ir vieSa-
jame gyvenime gerokai skiriasi. I politinio valdymo institucijas jie pa-
prastai deleguoja tam tikrus asmenis ir grupes arba renka i keliy kan-
didaty, t. y. dalyvauja per reprezentantus. Ju interesai ir poreikiai gali
biiti arba tinkamai, arba netinkamai atstovaujami ir ginami atsizvelgiant
i ju deleguoty atstovy patirti, veikluma, organizuotuma, kompetencija.
Viesajame gyvenime pilieciai dalyvauja tiesiogiai atstovaudami sau,
savo bendruomenéms ar interesy grupéms. Nuo ju pastangy, aktyvumo,
organizuotumo, deryby kulttros priklauso ju interesy ir siekiy likimas.
Jie diskutuoja, palaiko tiesiogini dialoga su vieSosiomis institucijomis,
o ne ta Siek tiek simbolinj, kaip su savo politiniais reprezentantais ir ju
oponentais.

Tad galima teigti, kad vieSajame sektoriuje kaupiama
taikinamosios veiklos, derybinés ir bendradarbiavimo kulti-
ros patirtis yra autentiska, unikali ir palyginti lengviausiai
pasklinda visuomenéje suteikdama Zmoniy ir grupiy santy-
kiams konstruktyvumo ir teisingumo.

Kokia gi $i patirtis ir kaip ji skleidziasi? Norint placiau atsakyti,
reikia kiek platesnio vieSojo sektoriaus raidos vaizdo. Knygoje, skirtoje
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ivairiy socialiniy zaidéju vieSajame sektoriuje bendradarbiavimui, E.
Vigoda pazymi, kad brendgs moderniose kapitalistinése nacijose vieSa-
sis administravimas buvo persunktas konkurencijos ideologijos ir filo-
sofijos (2002). Vykdant privatizavima, vieSuosius pirkimus, konkursus
isiSaknijo iSimtinai konkurencijos principas. Kartu vis akivaizdesnis
tapo vieSyju institucijy biurokratizmas, tarp ju ir pilie¢iy did¢jo praraja.
Kaip atsakas i biurokratizmo kritika ir i klasikini vie$aji administra-
vima i8kilo naujosios viesosios vadybos (NVV) paradigma. Ji plac¢iau
atvéré duris bendruomenéms, nevyriausybinéms organizacijoms bei
formuodama abipusiSkumo principa santykiuose su pilieciais mazino
biurokratizma. Kai kuriose Vakary demokratijose NVV idéjomis pra-
turtintas viesasis administravimas tapo orientuotas i abipusiskuma ir
bendradarbiavima su klientais, kad abi Salys geriau viena kita suvokty.

Kol kas dar ankstoka daryti apibendrinimus, kieck NVV pajégi is-
judinti biurokratinj stinguli ir istaigy atsiribojima nuo savo pilie¢iy. Ta-
¢iau neabejotina, kad skatina derybu kultiira, kelia atstovavimo dvasia
ir atsakomybe uz vieSuyju iniciatyvy veiksminguma. Tai papildo konf-
likty sprendima ir valdyma naujomis palankiomis galimybémis.

Kai kurie tyrinétojai, nagrinédami vieSojo administravimo funkci-
jas ir ju sasajas su konfliktais, pazymi daug sutapimy. Zhiyongas Lanas
skiria tris vieSojo administravimo funkcijas, primenancias konflikty da-
lyviu arba, kaip jis raso, aktoriy vaidmenis. Sie vaidmenys yra tokie:
1. suinteresuota konflikto stebétoju (prijaucianciy arba ne) auditorija;
2. konflikto dalyviai ir 3. konflikto sprendéjai — arbitrai. Su pirmuoju
vaidmeniu sutampa vie$ojo administratoriaus nuostata pasirinkti neu-
tralios kompetencijos vaidmeni kai kuriose konfliktinése situacijose,
kuriose tiesioginé intervencija nereikalinga arba kuriose konfliktas savo
turiniu yra nutolgs nuo srities, uz kuria zinyba atsako. Tokiais atvejais
suinteresuotos konflikto Salies (arba abiejy) praSymu vieSasis adminis-
tratorius gali greitai, patikimai, be nusistatymy prie§ viena ar kita Salj
ka nors padéti arba perduoti.

Antru atveju vieSasis administratorius imasi arbitro vaidmens ki-
lus konfliktui. Tai sutampa su jo misija organizuoti zmogiskaji bendra-
darbiavima. Prisiimdamas §i vaidmeni jis siekia, kad konfliktas biity
iSsprestas atsizvelgiant i vieSaji interesa, teisinguma, pripazintas ver-

245



Juozas Lakis. KONFLIKTU SPRENDIMAS IR VALDYMAS

tybes arba bent jau atitikty dalyviy lukesé¢ius. Atlikdamas §j vaidmeni
administratorius pasitelkia savo kompetencija Salims jtikinti, vertybéms
1tvirtinti, arbitruoti.

Viesojo administravimo institucijai bei jos tarnautojams tenka biiti
ir konflikto dalyviais. ,,Jei vieSasis administratorius turi aiSkia nuomong
ar orientacija kilus konfliktui ir jei jam pagal jstatymus yra numatyta
pareiksti savo nuomong, jis gali teisétai identifikuoti save kaip konflikto
Salj ir vykdyti savo juriding, pozicing ir konstitucing teisg siekti spren-
dimo savo naudai*“ (Z. Lan, 1997, p. 7).

Kai kurie mokslininkai i§ viso mato vieSojo administravimo pa-
skirtj spresti socialinius ir organizacinius konfliktus ir siekti ilgalaikeés
darnos bei stabilumo. Zhiyongas Lanas baigia savo studija pabrézda-
mas biitinybe kelti vieSyju administratoriy kompetencija taikinamosios
veiklos srityje, rengti jiems specialius mokymu kursus.

111.4.7. Edukacinés
konfliktuy
sprendimo
aplinkos
kurimas

Realiai vertinant sunkumus, kylancius konflikty studijy ir prakti-
kos kelyje, reikia matyti ir tuos daug zadancius teigiamus pavyzdzius
ir jais remtis.

Paskutinj praéjusio amziaus deSimtmetj Lietuvos valstybé pateko
1 placia integraciniy procesy Europoje vaga. Neatsirado né vienos jta-
kingos visuomeninéje jégos, kuri atvirai priesintysi Lietuvos stojimui i
NATO ir | ES. Derybos dél stojimo i Europos Sajunga spartino teisé-
tvarkos ir vieSojo administravimo reformas. Jos buvo vykdomos neat-
sizvelgiant { tai, kokia politiné tendencija — konservatyvioji, liberali ar
socialdemokratiné — vyravo Salyje.

Intelektualioji visuomenés dalis iSmoko svarbig pamoka: svarbiais
atvejais reikia tartis ir galima pasiekti susitarima derinant skirtumus ir
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ieSkant optimaliy sprendimy. Tai labai vertinga patirtis ir pavyzdys,
kaip iveikti problemas kitose vieSojo gyvenimo srityse.
Konsultavimosi, deryby, tarpininkavimo pamoky pradéjo teikti
tarptautiniai projektai, know how vieSojo administravimo ir teisésaugos
srityse.
Visa tai — gyvenimo pamokos.

Kad tarpininkavimas ir kiti alternatyvis gincy spren-
dimo budai tapty bendradarbiavimo kultdros, problemy
sprendimo dalimi, reikalingos ilgalaikés kryptingos moky-
mo ir placios visuomenés Svietimo programos.

Pateiksime autentiska pavyzdi, kuris rodo, su kokiais sunkumais
tenka susidurti skleidziant $iuolaikinius konflikto sprendimo metodus
Lietuvoje.

I11.4.8. Atvejo studija , Konflikty sprendimo
ir mediacijos projektas”

2003 m. Mykolo Romerio universitete buvo surengti dvie-
Jju savaiciy mokymai, skirti konflikty sprendimo ir mediacijos
organizavimo bei vedimo jgudZiams jgyti. Tai buvo jungtinis
Mykolo Romerio ir Karletono (Otava, Kanada) universitety pro-
jektas. Teorinj kursq lanké apie 40 MRU studenty ir déstytojuy
bei praktiniy teisésaugos sistemos darbuotojy. Praktinj penkiy
dieny seminarq baigé ir abiejy universitety paZyméjimus gavo
25 Zmoneés.

Projektas buvo sumanytas kaip vienas iS zZingsniy die-
giant Lietuvoje naujus konflikty sprendimo metodus. Dél to
buvo nuolat stebima ir analizuojama projekto dalyviy reakcija
[ déstomy idéjy turinj, kaip jie suvoké ir interpretavo raciona-
laus bendradarbiavimo, taikinimo metodus, kq galvojo apie jy

247



Juozas Lakis. KONFLIKTU SPRENDIMAS IR VALDYMAS

248

panaudojimo galimybes Lietuvos socialiniame ir kultariniame
kontekste. Projekto organizatoriai ir seminaro vedéjai bei da-
lyviai apibendrino surinktq apklausy, diskusijy, atvejy studijy
medZiagq.

Pateikiame kai kurias apibendrinancias diskusijy mintis.

Neilas Sargentas, Karletono universiteto ir Sio projekto
déstytojas:

Misy mokymo koncepcija buvo paremta nuostata, kad
individy ir grupiy gebéjimai spresti jy paciy konfliktus gali
buti kryptingai ugdomi. Mes pabréZtinai réméme poZziirj, kad
individams ir grupéms daznai yra daug veiksmingiau patiems
spresti savo konfliktus nei apeliuoti j isorine institucijq, kad
Si spresty jy problemas.

Apibendrintai kalbant mokymai, ugdantys konflikty spren-
dimo jgudzius, reikSmingi demokratinei visuomenei, nes atve-
ria bendradarbiavimo ir pilieciy dalyvavimo svarbq ir verte.

Viena vertus, dauguma seminaro dalyviy buvo entuziast-
ingai nusiteike dél programos turinio, teorijy, koncepcijy ir
jgudZiy, kurie buvo jiems pristatyti, taip pat déstymo buadams
bei mokymosi aplinkai, kurioje kiekvienam buvo daug laisves
pasireiksti.

Taciau, be asmeninio pritarimo, mokymo renginiui da-
lyviai reiské nemaZai abejoniy, ar Lietuvos sqlygomis pavyks
pritaikyti idéjas, su kuriomis jie susipazino.

Kas galéjo sléptis uz Sito atsargaus pozitrio | mediacijos
potencialq ir kitus susitarimo badus?

Vienas Sio tariamo skepticizmo paaiskinimy gali bati da-
lies dalyviy jsitikinimas, kad interesy gynimo procesai, tokie
kaip mediacija, atrodé maZiau veiksmingas nei teisiy gynimo
procesai, tokie kaip teisminis bylinéjimasis arba arbitrazas.

Taciau kazkas esminio galéjo biti dar giliau, kas galéjo
paaiskinti S netikétq dalyviy entuziazmo, rodomo mokymosi



III skyrius. KONFLIKTUY VALDYMAS IR TAIKINAMOJI VEIKLA

idéjoms, ir jy kukliy lukescCiy skirtumq, kai kalba pakrypo
apie praktinj pritaikymq platesniame Lietuvos visuomenés
kontekste....Tai nebttinai turéjo buti skepticizmas dél media-
cijos taikymo socialiniuose konfliktuose, bet giliau pasléptos
abejonés, ar politinio ir teisinio lygio institucijos pasirengusios
keisti nusistovéjusj pozitarj | konfliktus vykstant struktirinéms
transformacijoms.

Tai vél leidZia priminti dar vienq prielaidq, kuri
buvo reiSkiama diskusijose. Biitent, kad besifoprmuojanti
daugiapartiné demokratiné sistema daugelio Zmoniy suvokia-
ma kaip silpninanti valstybés galiq valdyti konfliktus. O kaip
Zinoma, reformy metu jy ne tik nemazéja, o dar daugéja.

Stai tokius priestaringumus konflikty valdymo ir sprendi-
mo klausimais isreiské projekto dalyviai, kuriy abejonés, ma-
tyt, atspindi ir valdininky, apskritai — platesnés visuomeneées
opinijq.

Dr. Cheryl Piccard, Karletono universiteto Konflikty spren-
dimo ir mediacijos centro direktoré, programos déstytoja:

Socializmo transformacija ir atviresnés visuomenes radima-
sis kei¢ia Zmoniy poziirj | konfliktus. Anks¢iau vienpartinéje
politinéje sistemoje slopinami socialiniai ir politiniai konfliktai
tampa akivaizdis, pradeda viesai reikstis socialiniame, ekono-
miniame, politiniame, kultlriniame visuomenés gyvenime.

Siomis aplinkybémis instituciniai pokyciai parlamentinéje
ir teisinéje sistemoje yra iSskirtinai svarbiis konflikty raiskai,
visuomeneés poziuriui j konfliktus ir konflikty sprendimui bei
valdymui. Bet konflikty valdymo institucinés dimensijos yra
tik vienas aspektas transformuojamo teisingumo ir, kaip gali-
ma manyti, ne visuomet pats svarbiausias.

Siame kontekste mes keliame prielaidq, kad konflikty
sprendimo ir valdymo mokymas, ypa¢ susitelkus | sutarimo,
santarvés, konsenso kurimo budus, gali suvaidinti svarby
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vaidmenj stiprinant zmogiskqjq ir socialine transformacinio
teisingumo dimensijas.

Mediacijos seminaro dalyvé:

Dirbdami grupése, simuliuodami konfliktines situacijas
mes jsitikinome, kad priimti sprendimus ir sutaikyti ginco Sa-
lis buvo gerokai sunkiau, nei buvo galima jsivaizduoti. [sigy-
vendami | mediatoriaus vaidmenj netgi paprastesnése situa-
cijose mes stokojome svarviausio — gebéjimo kitaip maqstyti,
kad isliktume nepriekaistingai neutraliais ir iSradingais ginco
dalyviy diskusijos vedéjais.

Dalyviai buvo paskirstyti | grupes. Kiekviena grupé dis-
kutavo, kaip ji jsivaizduoja mediacijos institutq skirtingose vi-
suomenés santykiy srityse — baudziamojoje justicijoje, Seimos,
darbo ir tarpgrupiniuose gincuose.

Diskusijose buvo pareiksta tokiy minciy:

— Teisminis bylos nagrinéjimo procesas buty daug trum-
pesnis ir lengvesnis, jeigu tam tikrais jstatymy leistinais atve-
jais buty taikoma mediacijos procediira sprendziant Zalos
atlyginimo, kompensacijos, smurtautojo ir jo aukos tolesniy
santykiy klausimus. Beje, sis klausimas buvo ypa¢ pabrézZia-
mas keliy praktiniy darbuotojy penitencinés veiklos srityje.
Buvo atkreiptas démesys, kad nusikaltimq padariusio, ypac
nepilnamecio, asmens ir jo aukos rysys (aukos sutikimu) pa-
gerinty vieno ar abieju paZeistq psichologine pusiausvyrq,
jvertinty nusikalstamq poelgj moraliskai.

Brandinant mediacijq baudZiamojoje justicijoje reikéty
apmokyti teisésaugoje dirbancius pareiganus. Turéty biti pa-
rengtas iSsamus teisinis reglamentavimas apibréziant media-
cijos ir teisminio nagrinéjimo santykj.

— Mediacija Seimos nariy gincuose itin laukiama didé-
jant skyryby statistikai. Diskusijos dalyviai sialée jteisinti me-
diacijos procedirq kaip privalomq sutuoktiniams kreipiantis |
teismq dél skyryby. Mediacijos iSlaidos neturéty virsyti teismo
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islaidy, o pirmasis posédis su mediatoriumi iS viso neturéty
biti apmokestinamas.

— Nagrinéjant tarpgrupinius konfliktus buvo remtasi
Zemdirbiy protestais dél kai kuriy produkty Zemuy supirkimo
kainy, apskritai dél menkos paramos ir nepalankios Zemeés
tkio politikos. Mediacijos institutas Siuose gincuose turéty
susvelninti nepakankamq atstovavimq kaimui bei jvairiy kate-
gorijy Zemdirbiams ir padéty sumazinti Zemés tkio produkty
augintojy ir perdirbéjuy, valstybiniy institucijy, kuro, elektros
energijos ir kity tiekéjy nesusikalbéjimag®.

Nors darbo konfliktai Lietuvoje retai kada jgauna kras-
tutinj streiky pavidalq, jtampos, nusizengimuy, konfliktiniy
situacijy darbdaviy ir darbuotojy santykiuose esama daug.
Diskusijy dalyviai sitlé pasverti specializuoty mediacijos ins-
titucijy prie profesiniy sqjungu steigimo galimybes. Taciau
buvo pabréziamas ir nacionalinio masto mediatoriy susivie-
nijimo poreikis, nes nemaZai darbo konflikty kyla tarp visos
sakos darbuotojy ir darbdavio (pvz., tarp bendrojo lavinimo
mokykly pedagogu arba gydytojy, arba policijos pareiginy
ir vyriausybés). Cia mediatoriai galéty dirbti ir gauti atlygius
kaip nepriklausomi ekspertai. Taip vystosi mediacija kai ku-
riose naujosios demokratijos Salyse.

Aptartas projektas, kaip ir nemazai ankstesniy alternatyvaus
ginCo sprendimo (AGS) pristatymy Lietuvoje, bendros padéties
i§ esmés nepakeité. Prireiks daugiau laiko, taip pat teisés akty bei
edukaciniy pastangy susisteminimo, kad visuomené¢ imty dométis
gin¢ytiny problemy sprendimu, derybomis, mediacija ir kitomis AGS
galimybémis.

JAV, Kanados, Skandinavijos nevyriausybinés organizacijos bei
agentiiros, kurios devintajame deSimtmetyje émési SvieCiamojo vaid-
mens pokomunistinése Salyse, galéjo tik supazindinti su AGS filosofija
ir Vakary praktika. Ir tai buvo padaryta. Tai paskatino Lietuvos NVO,
mokyklas, o Siek tiek véliau ir iniversitetus pradéti mokyti mediacijos,
derybuy, konflikty sprendimo, $viesti visuomeng konflikty klausimais.

% §i diskusija vyko tuomet, kai Lietuva dar nebuvo Europos Sajungos naré ir parama
zemés Ukiui buvo labai ribota.
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Si edukaciné kryptis pamazu kei¢ia nusistovéjusias paziiiras ir prak-
tika. Bresta naujas konstruktyvus pozitiris { pasitikéjima, bendradarbia-
vima, 1 konfliktus. Taigi apibendrinant galima pasakyti: visuomeneés
modernéjimas — tai jos nariy ir grupiy gebéjimas pasitikéti savimi,
aktyviai ginti ir atstovauti savo interesams ir vertybéms, o bet ko-
kio lygio konfliktinéje situacijoje — tai poreikis ir ryZtas naudotis
pirmiausia neteisminiais gincy sprendimo biidais.

Vykstant Sioms permainoms turéty atsirasti nepriklausomy
mediatoriy, moderatoriy institutas kaip neatskiriama ir veiksminga
vieSojo gyvenimo grandis. Visas parengiamasis darbas, kurj atliko uz-
sienio partneriai, supazindindami Lietuvos nevyriausybines organizaci-
jas, mokymo ir Svietimo jstaigas, vie$ojo administravimo ir valstybés
valdymo institucijas su taikinamosios veiklos teorija ir praktika, yra
prasmingas ir didziai gerbtinas.

Pabaigos Zodis studijuojantiesiems. Sis apimlus ir reikimingas
konflikty studijy skyrius uzbaigia ta problematikos rata, kuri buvo nu-
matyta kompleksiskai aptarti Sioje knygoje. VieSojo gyvenimo ir moky-
mosi formy jvairové tokia turtinga, kad jos nejmanoma aprépti viena-
me leidinio skyrelyje. Kiekvienas studijuojantysis tikriausiai turi savo
steb¢jimy ir patirties, susijusios su problematika, kurig ¢ia nagrinéjome.
Mokytis konflikty sprendimo — tai pirmiausia nagrinéti savo sékmingos
ir nesékmingos veiklos patirt, stebéti kity sékmes ir klaidas. Svarbu su-
sieti tai, kas perskaityta, su tuo, kas kasdieniame gyvenime sukaupta.

» Be minéty ir cituotu Siame skyriuje leidiniu,
rekomenduotume sSiuos leidinius:

1.  Mokomés dialogo. Kaip susikalbéti pilieCiams, organizacijoms ir kultt-
roms. Sudarytojai V. Lukosiiniené, A. Béksta. Vilnius: Lietuvos suaugusiyju
Svietimo asociacija, 2005.

2. Tereseviciené M., Gedvyliené G. Mokymasis bendradarbiaujant. Vilnius:
Garnelis, 1999.
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? Kontroliniai klausimai:

1.

Mokymosi spresti ir valdyti konfliktus galimybés ir apriboji-
mai.

Kokia reiksme konflikty studijose turi atvejo analizés, apskri-
tai praktikos stebéjimai?

Kur ir kaip vykdomas tikslinis konflikty sprendimo ir valdymo
mokymas?

Kokiy tiksly siekiama $vieciant visuomeng — dalyvavimo, ats-
tovavimo, bendradarbiavimo, taikinamosios veiklos?

ViesSojo administravimo institucijy svarba ir reikSmé ugdant
bendradarbiavimo ir konflikty sprendimo kultiira.

Interesy konfliktai vieSajame gyvenime ir ju jtaka konflikty
sprendimo kultarai.

Su kokiais specifiniais sunkumais susiduria Lietuvos visuome-
né brandindama $iuolaikini pozitrj | konfliktus ir taikinamaja
veikla?

Kaip toli yra pazengta formuojant Lietuvoje edukacing konf-
likty sprendimo ir valdymo aplinka?
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Pabaiga

Nueitas ilgas ir varginantis Siuolaikinio konflikto pazinimo kelias.
Tai vadovélinis kelias. GyvenimiSkas — nepalyginti ilgesnis, prieStarin-
gesnis ir, deja, kupinas nejveikiamy aklavieciy ir pralaiméjimy karte-
lio.

Mes praleidome nemazai laiko kartu ne tam, kad konflikto aki-
vaizdoje jaustumes bejégiai. Mokémés tam, kad neprarastume proto ir
teisingumo mato konflikto kvaitulyje. Kad nesileistume konflikto nu-
zmoginami, kai nustoja egzistave moralinés ir netgi teisinés normos.
Kad siekdami savo dalies nepazeistume darnos mus supanc¢iame pasau-
lyje.

Vadovélinis takas turéty iSvesti mus { konstruktyvaus gyvenimo
vieskel].

Konflikto jvaldymo problematika nauja misu universitetuose,
apskritai mokymo istaigose. Demokratiniy $aliy teorinis ir praktinis
idirbis yra turtingas, iSplétotas, jau senokai i$¢jes i$ auditorijy ir labora-
toriju 1 gyvenimo juras. Taip jau susiklosté, kad mes kol kas tebesame
panasiis | plikakoji vaikéza, statanti pilj juros prieigose.

Mes i$ esmes tik pradedame patirti Siuolaiking labai racionalig
bendradarbiavimo kultiira, kuri igauna vis naujus pavidalus besiple-
¢ian¢ioje musy darby ir riipesCiu orbitoje. Mums lemta dar nemazai
pavargti, kad taptume moderniais europieciais ir nenutoltume nuo lietu-
viskos tapatybés. Ir Siame kelyje atkakliai ieSkoti sutarimo savyje ir su
kitais. Kol nebus $is konfliktas sékmingai sprendziamas, mums lemta
buti pradinukais konflikty valdymo srityje.

Taciau tik beviltiSkas nenaudélis manyty, kad piliy statymas papli-

Vv =

Tvw

pradzia izvalgos i susidiirimo esmg. Tai atsakas i i$Suki.

Mums reikia kuo greiciau jvaldyti konflikty sprendimo racijq.
Teoriju, koncepcijy, modeliy, schemu, eksperimenty, formuliy jtroje
prireiks surasti ta iSminti, kuri atves mus i pusiausvyra tarp visuotiny
pokyc¢iy ir miisy i pusiausvyra linkusios prigimties. Tai néra lengva ir
paprasta ir i$ tolo nepanasu | populiarius rasinius apie ,,penkiy zings-
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niy®, ,.triju stiliu®, nei apie daugelj kitu gundymy zaismingai spresti ir
,valdyti konfliktus*.

Susikaupkime ir besirausdami literatiiros kalne i§gryninkime mo-
dernaus konflikty sprendimo filosofija, kultiira, vadyba. Turésime laime
tapti pasekéjais vaikézo, statancio pilis jiiros paplidimyje. Ir islaikyti
kultiiring savasti bei dvasig integruotoje tauty Europoje.
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