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Santrauka

Straipsnio tikslas — iSanalizuoti, kaip pavaldiniai suvokia ir iSgyvena konfliktg su vadovu. Duome-
nims rinkti ir analizuoti taikytas Eckartsberg (1998) egzistencinis fenomenologinis metodas. Tiriamieji —
16 asmeny, patyrusiy konfliktg su vadovy, Kuriy amzius 24-55 m. IS jy 8 — dideliy uzsienio kapitalo jmo-
niy darbuotojai, bei 8 — biudzetiniy jstaigy darbuotojai. Tyrimo rezultatai — patyrusieji konfliktg su vadovu
darbuotojai jaucia apatijg, nuovargj, juos kankina baists sapnai ir nemida, susikaupusj pyktj kartais jie is-
lieja ant Kity zmoniy. Patyrusieji konfliktg su vadovu jaucia poreikj iSsipasakoti. Daugeliui iSkyla slegianciy
prisiminimy apie konfliktg. Po konflikto sumazeja darbuotojy motyvacija, jie nusivilia valdzia, pablogeja
santykiai su vadovu. Ryla nerimas del ateities. Ronfliktas su vadovu dali skatinti keisti darbo vietg. Konflik-
tas su vadovu yra suvokiamas kaip Krizé, kurios metu yra iSgyvenamas pyktis, Kalte, neviltis, vienisumas,
liddesys. Ryla susierzinimas, pazeminimo, menkavertiSkumo, vadovo pranasumo pojutis bei nepasitike-
jimas savimi. Ronflikto su vadovu metu pavaldiniams kyla somatiniy reakcijy — pila prakaitas, parausta
skruostai, keiciasi balso tonas. Jauciamas staigus emocijy antpludis.

Pagrindinés savokos: konfliktas su vadovu, patyrimas, emocijos.

lzanga

Konfliktas misy pasaulyje yra universalus reiskinys (Deutsch ir kt., 2006). C. K. W. De Dreu ir
kt. nuomone (2004), organizacijos daznai susiduria su neramia, dviprasmiska ir netgi prieSiska aplin-
ka, kurioje gausu jéguy, kurianciy konfliktus. PokycCiy jégos bei artimas bendradarbiavimas i$ tiesy su-
kuria gausybe progy konfliktams Kilti.

Ry8ys tarp asmenybés ir konflikto visada buvo tyréjy démesio centre. Kai kurie tyréjai (Schneer,
Chanin, 1987; Van de Vliert, Euwema, 1994; Rahim, 2002) sutelké démesj | skirtumus tarp strategiju,
kurias asmenys naudoja konflikto metu. Vélesniuose darbuose buvo pabréZziama emociné reakcija |
konfliktg (Co6té, Moskowitz, 1998; Suls ir kt., 1998), riba, kai asmenybé pasirengusi demaskuoti konflik-
tg ir reaktyvumas (Bolger, Zuckerman, 1995), bei su asmenybés bruozais susijusiy motyvy vaidmuo
aiSkinant elgesj esant konfliktinei situacijai ir reakcijas | konfliktg (Graziano ir kt., 1997). Be to, yra pa-
skelbta studijy, nagrinéjanciy abipuse asmens ir jo partnerio jtakg konfliktui kilti (Geist, Gilbert, 1996;
Thomsen, Gilbert, 1998).
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VisiSkai suprantama, kad iki Siol dauguma pavaldiniy ir vadovy suvokia konfliktg kaip negatyvy
reiSkinj, kurio reikia vengti, arba spresti kuo grei€iau (Losey, 1994; Stone, 1995). Tik palyginti neseniai
tyréjai pradéjo analizuoti organizaciniy konflikty teikiamg naudg ir metodus, skatinancius produktyviai
spresti konfliktus (Amason, Schweiger, 1994; Jehn, 1994, 1995; Pelled, 1996; Tjosvold, 2008).

Remiantis Z. Roberts atliktu tyrimu (2004) slaugytojy vadovai 20 proc. savo darbo laiko skiria
konfliktams su pavaldiniais spresti. Atliktuose kiekybiniuose tyrimuose analizuojamos konflikty priezas-
tys (Jehn, 1994), vadovo bei pavaldinio elgesys konflikto metu (de Reuver, 2006), pavaldinio patirty
emocijy ir priklausomybés nuo vadovo rySys (Johnson, Ford, 2000), konflikio didejimg lemiantys
veiksniai arba konflikto sprendimo strategijos (De Dreu, Van De Vliert, 1997).

H. B. Jurkatas ir kiti. (2003) atliko kokybinj konflikto iSgyvenimo tyrima, kuriame dalyvavo Vokie-
tijos ligoniniy gydytojai terapeutai. Atlikus tyrimg paaiskéjo, jog dauguma konflikty kyla dél darbo kra-
vio, {tampos darbe, virSvalandziy ir karjeros perspektyvy. Konfliktai, kylantys dél darbo kravio, laikomi
iSoriniais (t. y. susijusiais su valdzZia), o karjeros perspektyva suvokiama kaip vidiné problema.

Taciau iki Siol mokslininkai, tiriantys organizacinés psichologijos sritj, dar néra nuodugniai istyre,
kaip asmenybé suvokia ir iSgyvena konfliktg su autoritetingu asmeniu — tiesioginiu vadovu darbe. Taigi
masy atliktas tyrimas suteikia unikalig galimybe pamatyti, kg iSgyvena darbuotojai konflikto su vadovu
metu. Tyrimu gautas aiSkesnis fenomenologinio pazinimo vaizdas. Be to, svarbu paminéti, jog toks
darbuotojy patyrimas yra autentiSkas ir sunkiai pasiekiamas kitais tyrimo badais (pvz., kiekybiniais ty-
rimo badais).

Mokslinio tyrimo tikslas. ISsiaiSkinti, kaip pavaldiniai suvokia ir iSgyvena konfliktg su vadovu.

Tyrimo metodika
Tiriamieji

16 tiriamuyjy (7 moterys ir 9 vyrai), kuriy amzius nuo 24 iki 52 mety (M=33,1; SD=8,76). 8 tiria-
mieji buvo dideliy uzsienio kapitalo jmoniy darbuotojai, o kiti 8 — biudzetiniy jstaigy darbuotojai. Buvo
nutarta tirti biudzetiniy ir privaciy kompanijy darbuotojy konflikto patyrimg dél to, kad biudzetinése ir
privagiose jmonése yra stereotipy apie nevienodg darbuotojy saugumag, statusg ir kita, taigi galima
prognozuoti, jog bus jvairesnis patyrimas. Tuo paciu tikslu buvo pasirinkta gana skirtingo amziaus res-
pondenty grupé.

Visi tiriamieji teigé, kad konfliktg inicijavo jy vadovas, bei mané, jog vadovas su jais elgési netei-
singai ir nederamai.

Tyrimo dalyviy slapyvardziai ir trumpas jy apibudinimas pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Pagrindiniai dalyviy asmens duomenys

Dalyvio kodas Lytis AmZius Darbo staZas darbovieteje
A V 24 metai 0,5 mety
B \ 42 metai 13 mety
C M 30 mety 4 metai
D V 36 metai 8 metai
E M 38 metai 10 mety
F M 34 metai 8 metai
G \ 29 metai 3 metai
H M 52 metai 16 mety
| M 26 metai 3 metai
J M 25 metai 2 metai
K \ 28 metai 6 metai
L \ 30 mety 5 metai
M V 51 metai 20 mety
N V 29 metai 4 metai
0 V 32 metai 6 metai
P M 24 metai 0,9 mety

Tyrimo metodai

Buvo taikytas kokybinis tyrimas ir Eckartsbergo (1998) egzistencinis fenomenologinis metodas
(Eckartsberg's Existential Phenomenological Research Method), kurio esmé yra asmens patyrimo su-
pratimas ir apibadinimas.
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Tiriamas fenomenas: pavaldiniy konflikto su vadovu patyrimas.

Tyrimo proceddra: egzistencinj fenomenologinj tyrimg sudaré trys dalys: sulyginimas (bracke-
ting), tiriamujy pasirinkimas ir fenomenologinis interviu.

1. Sulyginimas. Prie$ interviu su basimais tyrimo dalyviais, viena i§ tyrimo autoriy atliko sulygi-
nimo interviu. Sio interviu tikslas — suvokti iSankstines nuostatas apie fenomena, kuris bus tiriamas,
bei Iokescius ir juos atmesti. Tyrimo autoré pakvieté VU psichologijos magistre, turin€ig fenomenologi-
niy tyrimy atlikimo patirties, atlikti interviu su ja. Tyrimo autorés buvo praSoma papasakoti apie patirtg
konfliktg su vadovu. Interviu truko apie 40 min. Tyrimo autoré kalbéjo apie patirto konflikto su vadovu
reikSme, kokiy emocijy tai jai sukélé paties konflikto metu ir véliau, kaip pasikeité jos santykiai su va-
dovu po Sio konflikto.

Véliau sulyginimo interviu buvo analizuojamas. Buvo atrinktos temos, apibddinancios tyrimo au-
torés patyrima. Manoma, kad tokiu interviu galima nustatyti pradinj tyréjo Sali8kumg ir tendencinguma.
PavyzdZiui, minétuoju atveju tyrimo autoré nekélé klausimy, atspindin&iy jos pacios patyrima.

2. Tiriamujy pasirinkimas. Tyrimo dalyviy atrankos kriterijai buvo tokie: tyrimo dalyviai privaléjo
turéti konflikto su vadovu patirtj; turéjo bati iSlavinta jy savirefleksija (minimalus, bet batinas reikalavi-
mas tiriamiesiems — sugebéjimas iSreiksti savo patyrimo turinj); jie turéjo sutikti dalyvauti tyrime.

3. Egzistenciniai fenomenologiniai interviu. Su tyrimo dalyviais buvo atliktas atviry klausimy ir
nestruktdruotas interviu. Interviu prasidédavo klausimu: ,Minéjote, kad turéjote konfliktg su vadovu. Ar
galétuméte papasakoti apie tg konfliktg?“. Po Sio klausimo tyréjos jsiterpdavo tik norédamos paprasyti
patyrimo pavyzdzio arba paaiskinimo. Interviu centras buvo dalyviai, jie galéjo kontroliuoti interviu
kryptj, sritj ir turinj. Taigi nebuvo i§ anksto suplanuoty interviu klausimy. Interviu badavo baigiamas, kai
tiriamieji nebegalédavo pateikti naujo turinio ir temy. Interviu trukmé — nuo 25 iki 65 minuciy.

Siame tyrime buvo taikyta 6 Zingsniy kiekvieno interviu duomeny analizés procedira:
Kiekvienas interviu buvo transkribuotas.

Kiekvienas transkriptas buvo skaitomas.

Transkriptai buvo pateikti tre€iu asmeniu.

Kiekvienas transkriptas buvo suskirstytas | prasminius vienetus. Prasminiai vienetai buvo

grupuojami | temas, o temos transformuojamos | psichologine kalba. Transformavimas |

psichologine kalbg vyko tyréjoms bandant suprasti analizuojama patyrima, atsirenkant atro-
dantj tinkamiausig jo reikSmés varianta.

5. Buvo sudarytas bendras fenomeno apibrézimas. Buvo sudaryti platis fenomeno apibrézi-
mai, susiejant tai, kas yra svarbiausio kiekviename apibrézime, nors atskiros fenomeno da-
lys néra bldingos visiems tiriamiesiems. Taigi gaunami rezultatai, kuriuos véliau galima ly-
ginti su kity autoriy tyrimy duomenimis.

6. Apibrézimy tikslumg vertino tyrimo dalyviai.

Pob=

Rezultatai

Prie$ sudarant bendrag konflikto su vadovu fenomeno apibrézimag, yra skiriami atskiri konflikto su
vadovu fenomeno patyrimo aspektai, t. y. bendrai pateikiant visy kokybiniame tyrime dalyvaujanciujy
duomenis, imamos visos kiekvieno tiriamojo tekstuose esancios patyrimo kategorijos ir visi tiriamujy,
patyrimo elementai priskiriami atitinkamai patyrimo kategorijai. Patyrimo elementai, pasikartojantys ke-
liy tiriamujy tekstuose, Cia raSomi tik vieng karta. Toliau pateikiame prie$ tai skirtus patyrimo aspektus
bei juos apibidinancius fenomenologinius duomenis (sutrumpinta forma).

Pykcio iSgyvenimas (biidingas 86 proc. tiriamuyjy):
DB: Sulaiké emocijas, taciau viduj kilo nepasitenkinimas vadovu.
DF: Jaute pyktj. Jauté pyktj kitg dieng po konflikto. Pyktis buvo didesnis nei kaltés jausmas.

Susierzinimo pojutis (biidingas 44 proc. tiriamuyjy):

DG: Naujos pareigos kélé susierzinima. Bosui pasakius rasyti pareiSkimg dél savanoriSko iSéji-
mo i$ darbo pajuto pyktj ir susierzinima.

DN: Jauté pyktj ir susierzinimg dél vadovo abejingumo.

Nepasitikéjimas savimi, menkavertiSkumas, pazeminimo pojitis (bldingas 50 proc. ti-
riamyjy):

DA: Jauciasi menkavertis, bejégis ir niekam nertpintis.

DJ: Konflikto metu patyré menkavertiSkumo jausmag. Suvokia, kad konflikto metu buvo sumazé-
jes pasitikéjimas savimi.
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Kaltés jausmo iSgyvenimas (bladingas 25 proc. tiriamuyju):
DA: Jauté kalte. JaucCiasi netinkamai pasielges.
DH: Dél vadovo nepasitenkinimo jos darbo kokybe iSgyveno kaltés jausma.

Staigus emocijy antpladis (baidingas 19 proc. tiriamuyjuy):
DF: Jauté emocijy antplad;.
DH: Jauté, jog nebegali uzgniauzti savyje kylanciy minciy.

Konflikto metu kilusios somatinés reakcijos (badinga 31 proc. tiriamuyjy):
DB: Sumiso, iSpylé prakaitas, kilo drebulys.
DF: Paraudo skruostai. Pasikeité balso tonas.

Vadovo pranasumo jutimas (badingas 44 proc. tiriamuju):
DH: Jaute vadovo pranaduma. Suvokia, kad vadovas nori biti autoritetas savo pavaldiniams.
DK: Pasijuto neturjs pasirinkimo. Stengési prisitaikyti prie vadovo keliamy reikalavimy.

Nevilties iSgyvenimas (biidingas 6 proc. tiriamujuy):
DC: Apémé neuviltis ir nerimas, slégé neigiami jausmai.

VieniSumas (badingas 19 proc. tiriamyjuy):
DM: Jautési vieni$as ir nesuprastas.
DP: Jautési pasimetusi, vienisa.

Liadesio iSgyvenimas (budingas 19 proc. tiriamujy):
DI: Jauté liddesj ir gailestj dél ié&jimo.
DN: Konfliktas tiriamajam sukélé nerima ir lilides.

Savirefleksija (badinga 44 proc. tiriamuyjy):
DC: Vadovui reiskiant pyktj gilinosi | savo emocinius iSgyvenimus. Eidama namo gilinosi j kg tik

iSgyventa konfliktg su vadovu. |vertino savo veiksmy nelogiskuma.

kai.

DI: Apmasté savo elgesj ir emocijas esant konfliktinéms situacijoms.

Apatija, nuovargis po konflikto (badinga 31 proc. tiriamujy):
DD: Jautesi iSsekes, pavarges fiziSkai ir psichologiskai.
DH: Po konflikto jauté apatijg. Sunkiai sekési susikaupti.

Baislis sapnai, nemiga (badingi 25 proc. tiriamujy):
DC: Dar ilgai kamavo neigiami jausmai, sapnavo baisius sapnus.
DF: Dél padidéjusio nervingumo kankino nemiga. Kankino baists sapnai.

Krizés dél konflikto su vadovu iSgyvenimas (bidingas 13 proc. tiriamuyjy):
DC: Jaute, jog patyre krizine situacijg. Kitg dieng krizé tesesi.
DF: Buvo emociskai sunku. Jauciasi patyrusi krize.

Konflikto iSsipasakojimas ir jo verté (badingas 56 proc. tiriamujy):
DH: Jaucia iSsipasakojimo verte — po jo ateina lengvumas ir paaiskéja iki tol nesuprantami daly-

DP: 18sipasakojusi konfliktg draugui sugalvojo problemos sprendima.

Pykg¢io iSliejimas ant kity zmoniy (bidingas 6 proc. tiriamuju):
DF: 18liejo susikaupusj pyktj ant artimy Zmoniy.

Slegiantys prisiminimai apie konfliktg (biddinga 25 proc. tiriamuju):
DA: Yra emociSkai sunku prisimenant konfliktg. Slégé mintys apie konflikta.
DG: Iki Siol konfliktg su vadovy suvokia kaip jvykj, sukelusj neigiamy emocijy.

Po konflikto sumazéjusi motyvacija dirbti ir pasitenkinimas darbu (badingi 31 proc. tiria-

muju):

DH: Po konflikto labai sumazéjo motyvacija dirbti.
DI: Po konflikto sumaZéjo pasitenkinimas darbu ir darbo aplinka.



Mokslo darbai 137

Po konflikto nusivylimas valdzia (badingas 13 proc. tiriamuyju):

DA: Nesulaukes paramos pavaduotojo, neteséjusio savo pazado, iSgyveno nusivylimg valdZia.
Jautési nusivyles valdzia ir savimi.

DP: Pajuto nusivylimg vadove.

Po konflikto pablogéje santykiai su vadovu (bidinga 31 proc. tiriamuyjy):
DE: Konfliktas padidino jtampg bendraujant su vadovu. Po konflikto venge vadovo.
DG: Po konflikto santykiai su vadovu tapo labiau jtempti. Jauté vadovo spaudimg iSeiti iS darbo.

Nerimas dél ateities (badingas 19 proc. tiriamuyju):
DH: Kilo nerimas ir abejonés dél bendravimo su vadovu ateityje.
DP: Jaucia baime dél ateities.

Konfliktas paskatina iSeiti iS darbo (biidinga 31 proc. tiriamujy):

DA: Suvokdamas padéties beviltiSkumg priemé rimtg sprendimg — parasé praSymag atleisti i§
darbo.

DM: I15éjes iS darbo suzinojo, kad neturéjo galimybés tobulintis.

Galutinis bendras konflikto su vadovu patyrimo apibrézimas

Konfliktas su vadovu yra suvokiamas kaip krizé, kurios metu yra iSgyvenamas pyktis, kalté, ne-
viltis, vieniSumas, lilidesys. Kyla susierzinimas, pazeminimo, menkavertiSkumo, vadovo pranasumo
pojutis bei nepasitikéjimas savimi. Konflikto su vadovu metu pavaldiniams kyla somatiniy, reakcijy — pi-
la prakaitas, parausta skruostai, keiciasi balso tonas. Jauiamas staigus emocijy antpladis. Konflikto
metu yra suvokiamas neatitikimas tarp lukesc€iy ir realybés bei yra gilinamasi | savo elges;j ir kilusias
emocijas (savirefleksija).

Patyre konflikta darbuotojai jauCia apatija, nuovargj, juos kankina baisds sapnai ir nemiga, kar-
tais susikaupes pyktis iSliejamas ant kity zmoniy. Patyrusieji konfliktg su vadovu jaucia teigiamg iSsi-
pasakojimo poveikj. Daugelj kankina slegiantys prisiminimai apie konflikta.

Po konflikto sumazéja darbuotojy motyvacija (net tuy, kurie prieS konflikta buvo patenkinti savo
darbu ir darbo santykiais), jie nusivilia valdzia, pablogéja santykiai su vadovu. Kyla nerimas dél atei-
ties. Konfliktas su vadovu gali skatinti pakeisti darbo vieta.

Rezultaty aptarimas

Atlikus tyrimg paaiSkéjo, jog dauguma darbuotojy konflikto su vadovu metu patiria pyktj bei su-
sierzinimg. Tai patvirtina kity tyréjy (Moses, 2002; Handy, 2004; Baron ir kt., 2006; Mizen, Morris,
2007) gautus duomenis, kad konflikto metu darbuotojams daznai kyla neigiamy iSgyvenimy — jie jaucia
pykti, nepasitenkinima, susierzinima, nepasitikéjima kitais. Sie jausmai gali biti susije su padia konflik-
tine situacija, kai darbuotojai negauna to, kas jiems priklauso, arba kai konfliktas kyla ir i$ tikrai prie-
Singy objektyviy interesu, ir i$ iliuzinio jy prieSingumo suvokimo. Be to, pyktis ir susierzinimas gali kilti
tuomet, kai vadovas ir pavaldinys skirtingus interesus suvokia kaip prieSingus.

Svarbu pazyméti, kad prieSiSkumas ir véliau dél jo iSgyvenamas pyktis bei susierzinimas gali
bati inicijuojamas paciy pavaldiniy. PrieSiSkumg gali skatinti nedisciplinuotumas, uzsispyrimas, pirme-
nybé asmeniniams interesams, o ne darbui. Kartg atsirades, priediSkumas gali apsunkinti nesutarimus
ir paskatinti naujy konflikty su vadovu atsiradimg. Tai susije su J. Edelmano ir M. B. Craino (1997) bei
C. Kane-Urrabazo (2006) atlikty darby apie pavaldiniy priesiSkumg tyrimo rezultatais. N. V. GriSina
(2002) savo darbe paminéjo abipuse simpatijg ir antipatijg, lemiancias Zzmoniy charakteriy suderina-
muma arba nesuderinamuma, kaip pagrindine priezastj kilti konfliktui dél psichologiniy Zmoniy santy-
kiy ypatumuy.

Daznai konflikto metu viena Salis kaltina kitg, prikaiSiodama jai netinkamg elgesj, ir mano, jog ki-
ta Salis yra atsakinga uz kilusj konfliktg. Tokiu atveju pirmosios 3alies reakcija | nederama kitos 3alies
elgesj buna labai audringa: jei antroji 3alis iSprovokavo pirmaja, tai jg reikia nubausti. Tai lemia dvi
priezastys: visy pirma smerkimas skatina neigiamg emocijg — pyktj, o pyktis skatina agresijg. Antra
priezastis, jog kaltinimas sukelia pagrista norg atkerSyti skriaudikui, siekiant, kad minétas jo elgesys
nebepasikartoty.

Ypac daznai viena $alis kaltina kitg, kai toji savo veiksmais kenkia pirmosios Salies interesams.
Smerkiama gali bdti griez¢iau, jei paaiSkéja, kad antroji Salis galéjo nuspéti, jog jos veiksmai gali pa-
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kenkti pirmajai Saliai (Pedersen, 2006). Tokiais atvejais susidaro jsptdis, kad buvo pakenkta ne nety-
Cia, o specialiai. Be to, kitos Salies veiksmai daZniau bus vertinami kaip smerktini, jei jie bus suvokiami
kaip savarankiski, o ne aplinkybiy paskatinti Zingsniai (DeRidder ir kt., 1999).

J. A. Wallas, R. R. Callisteris (1995) pastebéjo, jog konfliktai veikia Zmoniy emocine savijauta.
Intensyvaus konflikto su savimi dideli emociniai kriviai. Be to, konfliktai gali iSplisti ir ne tik sukelti pa-
pildomy konflikty, bet ir nerimo, kaltés, frustracijos, prieSiSkumo jausmus. Daznai Sie jausmai iSplinta
uz tikrojo konflikto riby. ISanalizavus miasy gautus duomenis galima teigti, kad be anksCiau minéty
jausmy konflikto su vadovu metu darbuotojai staiga patiria emocijy antpliadj, Soka, pasijunta vienisi,
Sgyvena neviltj, liidesj, krize. Taigi galima teigti, jog konfliktiné situacija visuomet susijusi su didelémis
emocijomis.

N. V. GriSina (2002) nustate, jog konfliktai darbovietéje kyla dél faktoriy, kliudanciy Zmonéms
pasiekti darbe antriniy tiksly — pakankamai didelio atlyginimo, gery darbo ir poilsio sglygy. Tokiu atveju
darbuotojai jaucia ne tik pyktj vadovybei, bet ir i8gyvena nepasitenkinimg bei nusivylimg valdzia. Masy,
gauti rezultatai patvirtina §j désninguma — patyrus konfliktg yra iSgyvenamas nusivylimas vadovu, vé-
liau peraugantis | santykiy su vadovu pablogejima: darbuotojai jaucia, jog prarado virininko pasitiké-
jimg, asmeniskg kontaktg su juo. Santykiai tampa vien formalis ir labiau komplikuoti — bendraujant su
valdZia jau€iama jtampa, kartais suvokiamas vadovo daromas spaudimas iSeiti i$ darbo.

Atlikus tyrimg paaiskejo, kad pavaldiniai iSgyvena stipry kaltés dél konflikto su vadovu jausma,
daznai priekaistauja sau. Tai patvirtina S. A. Price (2000) mintj, kad konflikty organizacijoje gali Kilti, jei
vadovas ir pavaldinys skirtingai supranta turimas uzduotis. Darbuotojai gali jausti kalte blogai suprate
ir atlike vadovo uzduotj, sumazéja jy pasitikéjimas savimi, savo jegomis. Mums atlikus fenomenologine
konflikto su vadovu analize paaiskéjo, jog pavaldiniai po konflikto pasijuto menkaverciai, bejégiai, pa-
Zeminti, sumazéjo jy pasitikéjimas savimi.

E. Van de Vliertas ir M. C. Euwema (1994) teigia, kad buna situaciju, kai viena i$ 8aliy nepriima
kitos Salies normy ir principy, bet nekalba apie tai atvirai bei nesiekia keisti susiklos&iusig padétj. Pas-
tarasis iSreiSkia nepasitenkinimg (mintyse, namuose) vadovu, bet nenori gadinti santykiy su juo. V. E.
Serbakas (1999) mini, jog tokiu atveju paprastai jau¢iama kalté, atsiranda vadovo pranasumo pojitis.
Tai rodo ir misy fenomenologinés analizés metu gauti duomenys, kad konflikto metu pavaldiniai jau-
¢ia vadovo pranaSumag, nenorg bendradarbiauti. Taip pat batina atkreipti démesj j i8sipasakojimo verte
— beveik visi tyrime dalyvave asmenys papasakojo konflikto situacijg artimiems Zzmonéms, o véliau jau-
té emocinés jtampos sumazéjima, jiems buvo lengviau priimti patirtg jvykj.

Atsirandantys darbe konfliktai neretai kyla dél Zmoniy veiksmy nesuderinamumo su kolektyve
priimtomis normomis bei vertybémis. N. V. Gridinos (2002) tyrimai rodo, jog daznai konfliktg gali ska-
tinti darbuotojy suvoktas jy lakesgiy ir realybés neatitikimas. Palyginus Siuos duomenis su misy gau-
tais rezultatais paaiskéjo, kad beveik pusé tyrime dalyvavusiy pavaldiniy patyré neigiamy iSgyvenimy,
dél jsisgmoninto savo jsivaizdavimy ir tikrosios situacijos neatitikimo. Be to, Sis neatitikimas iSties buvo
minimas kaip konflikto Saltinis.

P. R. Vaggas ir C. D. Spielbergeris (1998) atlike darbo saugumo ir sveikatos tyrimg nurodé, kad
48 proc. i5 13000 apklausty darbuotojy skundési tuo, kad darbas turi jtakos jy sveikatos problemoms,
0 42 proc. i$ jy nurodé, kad nuolat darbe patiria stresg. Atlike fenomenologine analize pastebéjome,
jog daznai konflikto su vadovu metu pavaldiniams pasireiSkia somatiniy reakcijy — pila prakaitas, pa-
rausta skruostai, krec€ia drebulys, keiCiasi jprastas balso tonas. Po konflikto daugumg kankina nemiga
bei koSmarai, jauCiama apatija, fizinis ir psichologinis iSsekimas bei nuovargis, bina sunku susikaupti.
Visi Sie pozymiai liudija apie patirtg stresag. Naujausi tyrimai (Godin ir kt. 2006) rodo, kad bet koks konf-
liktas organizacijoje darbuotojams sukelia stresg. Taigi galima teigti, kad konfliktas su vadovu yra tik
vienas i$ daugelio organizacinio streso Saltiniy.

Daugelis tyrimo dalyviy po konflikto patyré, kad sumazéjo motyvacija dirbti ir pasitenkinimas
darbu, bei jauté nerimg dél ateities, juos slégé neigiami prisiminimai apie patirtg konfliktg su vadovu.
Sie rezultatai artimi M. A. Korsgaardo ir kt. (1995) atlikto tyrimo duomenims, jog darbuotojai, jaugiantys
pyktj ir kartélj, ateityje gali nenoréti dirbti su Zmonémis, sukélusiais Sias neigiamas emocijas, bei K. B.
Coxo (2003) gautiems rezultatams, patvirtinantiems, kad vidiniai organizaciniai konfliktai turi tiesiogi-
nés neigiamos jtakos pasitenkinimui darbu.

K. Loscocco (2000) teigia, kad jauni darbuotojai, neturintys darbo kolektyve patirties, gali sukelti
konfliktg todél, kad neiSmano kolektyvo tradiciju, jo moraliniy normu, jiems nepriimtini kolektyvo reika-
lavimai, vadovavimo stiliaus. Nagrinédami gautus rezultatus pastebéjome $§j teiginj patvirtinantj dés-
ninguma — jaunesni pavaldiniai daug labiau piktinosi vadovo keliamais reikalavimais nei vyresnio am-
Ziaus darbuotojai. Be to, batent jaunesni darbuotojai po konflikto su vadovu pakeité darbo vietg (DA:
Suvokdamas padéties beviltiSkumg rimtai apsisprendé — parasé prasdyma atleisti i§ darbo. DC: Konflik-
tas su vadovu paskatino iseiti i§ darbo). Cia svarbu atkreipti démesj | vadovo ir pavaldinio galios skir-
tumus. Salis, turinti daugiau galios (t. y. vadovas), spresdama konfliktg gali rinktis konkurencijg arba
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atkakliai siekti savo tiksly. Saliai, turingiai maziau galiy (t. y. jaunam darbuotojui), esant tokiai situacijai
tenka prisitaikyti arba rizikuoti prarasti reikSmingus dalykus: draugyste, darbg, bendradarbiy pagarba.

R. A. Baronas ir kt. (2006) teigia, kad vienas svarbiausiy vadovo ir pavaldinio konflikto eskalaci-
jos Saltiniy yra grésmé vienos arba kitos Salies jvaizdziui. Kai pradedama abejoti tokiomis jvaizdzio
charakteristikomis, kaip valdZia, statusas, visagaliSkumas, adekvatumas, nepriklausomybe, lojalumas,
nepaperkamumas, labai padidéja konflikto eskalacijos galimybé. Remiantis N. V. GriSinos (2002) duo-
menimis, moterims daugiau badingi dazni konfliktai, susije su asmenine nauda (atlyginimas, atostogy
paskirstymas), o vyrai daugiau linke | konfliktus, susijusius su darbo veikla (darbo organizavimu). Ta-
¢iau masy gauti duomenys rodo atvirksting tendencijg — moterys patyré konfliktg su vadovu, kilusj dél
darbo virSvalandziu, nepasitenkinimo darbo organizavimu ir planavimu, blogu uzduociy skirstymu.
Dauguma vyry konfliktuodami su vadovu sieké asmeninés naudos — ilgesniy atostogy, palankesniy
tarpasmeniniy santykiy.

|domu pastebéti, kad masy fenomenologinio tyrimo duomenys patvirtina B. Morriso (2005) teigi-
nj, jog spresdami konfliktus Zmonés linke neklausyti kity patarimy. Dauguma tiriamuyjy, nors ir konsul-
tavesi su kitais Zmonémis, véliau nekreipé démesio | jy patarimus ir jais nepasinaudojo.

Atlike fenomenologinj tyrimg gavome kity autoriy neaprasyty duomeny apie daugumai pavaldi-
niy badingg savirefleksijos fenomena. Sis fenomenas, tai — nuodugnus situacijos apmastymas, jverti-
nimas, gilinimasis | smulkmenas, emociniy iSgyvenimy analizé (DB: Apmastes ir jvertines situacijg no-
rejo pasitraukti. DC: Vadovui iSreiSkiant nepasitenkinima, gilinosi | savo emocinius iSgyvenimus. Eida-
ma namo gilinosi | kg tik iSgyventa konfliktg su vadovu. |vertino savo veiksmy nelogisSkuma. DE: Nuo-
dugniai iSnagrinéjusi situacijg suvokeé, kad Cia néra jos kaltés. DF: Gilinimasis | situacijg kélé vis dau-
giau neigiamy jausmy. DG: Racionaliai analizuodamas situacijg suvoke, kad negali biti atleistas. DH:
Prisimindama konfliktg analizavo savo elgesj). Svarbu pazymeéti, kad minciy ir savijautos konflikto me-
tu analizé neturi emocinio atspalvio, ji paremta racionalumu bei kritiniu mastymu.

ISvados

1. Patyre konfliktg su vadovu darbuotojai jau€ia apatijg, nuovargj, juos kankina baists sapnai ir
nemiga, kartais iSlieja susikaupusj pyktj ant kity zmoniy. Patyrusieji konfliktg su vadovu jauliasi geriau
iSsipasakoje. Daugeliui iSkyla slegianciy prisiminimy apie konflikta.

2. Po konflikto su vadovu sumaZzéja darbuotojy motyvacija (net ty, kurie pries konfliktg buvo pa-
tenkinti savo darbu ir darbo santykiais), jie nusivilia valdzia, pablogéja santykiai su vadovu. Kyla neri-
mas dél ateities. Konfliktas su vadovu gali paskatinti pakeisti darbo vieta.

3. Konfliktas su vadovu yra suvokiamas kaip krizé, kurios metu yra iSgyvenamas pyktis, kalté,
neviltis, vieniSumas, liddesys. Kyla susierzinimas, pazeminimo, menkavertiSkumo, vadovo pranaSumo
pojatis bei nepasitikéjimas savimi. Konflikto su vadovu metu pavaldiniams kyla somatiniy reakcijy — pi-
la prakaitas, parausta skruostai, keiiasi balso tonas. Jau€iamas staigus emocijy antplidis. Konflikto
metu yra suvokiamas lukesciy ir realybes neatitikimas bei nagrinéjamas savo elgesys ir kilusios emo-
cijos.

4. Atlike fenomenologinj tyrimg gavome kity autoriy neaprasyty duomeny apie daugumai paval-
diniy badingg savirefleksijos fenomena. Sis fenomenas, tai — nuodugnus situacijos apmastymas, jver-
tinimas, gilinimasis | smulkmenas, emociniy iSgyvenimy analizé.
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PHENOMENOLOGICAL ANALYSIS OF THE SUBORDINATE'S EXPERIENCE
OF CONFLICT WITH THEIR MANAGER

Assoc. Prof. Dr. Jolanta Sondaité
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Natalija Norvilé
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Summary

Objectives. The objective of the study was a qualitative assessment of the subordinate's experi-
ence of conflict with their manager.

Participants. 16 employees, 24-55 years old participated in the study, 8 of which were business
enterprise workers, and 8 — public officers.

Methods. To explore the experience of conflict, standardized interviews were conducted. These
were evaluated using qualitative content analysis according to the Eckartsberg (1998) existential-
phenomenological research method.

Results. Conflict with the manager is perceived as a crisis, which may be experienced as anxiety,
fault, despair, loneliness, sorrow, and a flush of emotions. Employees feel irritated, diminished, unconfi-
dent. Among recognised somatic reactions are perspiration, blushing, and change in voice tone. Partici-
pants report a perceived dissonance between their expectations and reality. The employees also analyse
their behaviour and emotions experienced when facing conflict. Results indicate that conflict with the
manader is experienced as a stressful situation, which supposes the need to reduce the incidence of or-
danizational conflict.

Keywords: manager-subordinate conflict, experience, emotions.



