


PSICHOLOGIJOS |[VADAS

Psichologija, kaip savarankiSskas mokslas yra gana jaunas. Taciau
psichologijos Saknys siekia net 5 —ajj amziy prie§ Kristy — senovés graiky
filosofy darbuose buvo nagrinéjami klausimai, kurie paskatino psichologijos
mokslo atsiradimg. 1979 metais Wilhelm’o Wundt'o Leipcige jkurta pirmoji
psichologijos laboratorija. Batent Sis jvykis ir Si data laikoma psichologijos
mokslo atsiradimo pradzia. Sioje pirmojoje laboratorijoje karjerg pradéjo tokie
zymus mokslininkai, kaip S.Hall (jkGres Amerikos psichologijos asociacijg),
J.M.Cattel (individualiy skirtumy psichologijos pradininkas), H.Miunzberg
(taikomosios psichologijos pradininkas).

Per daugiu nei Simtg psichologijos mokslo egzistavimo mety, buvo
sukurta daugybé teorijy, atlikti nesuskaiCiuojami tyrimai, iSkelta daugybé
klausimy, rasta nemazai atsakymy. Psichologija vystési kartu su visuomene,
kai kada net pralenkdama ar nukreipdama jg. Net ir nieko neZinantis apie §j
mokslg greiCiausiai yra girdéjes S.Freud (Zigmundo Froido) pavarde, kurio
darbai, ir visiems gerai zinomi terminai (id, ego, superego, libido) sukélé tikrg
perversma, ir, dél savo ekstravagantiSkumo, populiarGs ir Siomis dienomis.

Nezilrint psichologijos universalumo, skirtingose kultGrose ji sulauké
nevienodo populiarumo. Siaurés amerikietis nejsivaizduoja savo gyvenimo be
asmeninio psichoterapeuto, retas “holivudiskas” filmas apsieina be psichologo
vaidmens. Nenuostabu, jog vien tik JAV yra vir§ 200 000 — psichology.
PanaSias tendencijas galime pastebéti ir Vakary Europoje, tuo tarpu
daugiausia zmoniy turincioje Kinijoje dirba tik apie 2000 psichology.

Lietuvoje psichologija tampa vis populiaresné, vis daugiau atsiranda
psichology specialisty, didéja jy poreikis ir darbo rinkoje. Nezidrint to,
psichologas lietuviams vis dar mistiSka specialybé. Dazniausias klausimas,
kurj i8girsti, pasakes, jog esi psichologas — “kg jus apie mane galvojate?” arba
“ar jius mane permatote kiaurai?” Tikiuosi, jog po Sio kurso studentams negils
tokiy klausimuy, jie daugiau suzinoti apie psichologijos mokslag, psichologai bus
demistifikuoti, o jgytos zinios padés siekti savo karjeros bei asmeniniy tiksly.

Psichologijos mokslo samprata

Zodis “psichologija” yra kiles i$ dviejy senovés graiky kalbos — Zodziy;
psyche — siela ir logos — mokslas. Taigi grynai etimologiniu aspektu,
psichologija reiSkia mokslg apie siela, kaip apie vientisg dvasine substancija.
Taciau tai nebaty visiSkai eisinga ir tikslu Siuolaikinio mokslo pozidriu. Gausiy
eksperimentiniy ir teoriniy tyrimy rezultatai, leidzia iSskirti tris Zmogaus
egzistencijos lygmenis: fizinj, psichinj ir dvasinj. Juos tyrinéja atskiros mokslo
Sakos: fizinj — medicina ir biologija, psichinj — psichologija, o dvasinj —
teologija. Siekiant iSvengti painiavos, vidiniams iSgyvenimams, mintims ir
troSkimams jvardinti psichologijoje yra naudojamas “psichikos” terminas.

Taigi, psichologija yra mokslas, tiriantis psichinius reiskinius, jy
kilme, raida, reiskimosi formas ir mechanizmus.
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Gyvenime terminas’psichologija” gali turéti jvairias reikSmes. Jis gali
zyméti buitines, gyvenimiskas Zzinias, jvardinti tam tikrus reiskinius (pvz.,
jaunimo psichologija). Kiekvienas Zmogus gali stebéti, analizuoti ir aiskinti
savo ir kity elgesj, mintis, jausmus. Kiekvienas turi tam tikry ziniy apie
psichologijg. Gerai Zino ir pavaizduoja zmogaus Vvidinius iSgyvenimus
rasytojai, daug psichologiniy pastebéjimy yra liaudies karyboje. Bet visa tai
néra mokslinés Zinios!

Kas budinga psichologijai kaip mokslui?

1. Kiekvienas mokslas siekia kaupti, analizuoti ir klasifikuoti faktus.
Psichologija, kaip savarankiSkas mokslas, remiasi empiriniu (gr.
Emperija — pazinimas, paremtas patyrimu) tyrinéjimu. Empiriniai
faktai psichologijoje — tai elgsena, kuri gali bati tyréjo uzfiksuota.
Galima iSskirti Siuos elgsenos lygius:

a. fiziologinés reakcijos (pulsas, nerviniai impulsai,
kraujospudis, kvépavimo daznis ir pan.);
b. motorika arba judesiai;
c. kalbinés reakcijos;
Gali bati fiksuojami ir elgsenos rezultatai (jvykdyta ar nejvykdyta
uzduotis; pieSiniai ir k.t.)

2. mokslas siekia ne tik aprasyti bei surinkti faktus, bet ir juos
paaiskinti. Norint kazkg suklasifikuoti, reikalingi désniai, kurie
nusako badtinus, esminius ir pasikartojancius faktus. Psichologija
taip pat turi tikslg ieSkoti désningumy, keldama mokslines
hipotezes ir jas tikrindama.

3. kiekvienas mokslas kuria teorijas. Teorija — tai apibendrinantys
teiginiai, kurie leidzia aiSkinti faktus, numatyti bUsimy fakty
pasirodyma bei interpretuoti naujus faktus.

4. psichologija turi savo mokslinius metodus, t.y. bladus, kuriais yra
renkami jg dominantys faktai.

5. kiekvienas mokslas turi specialius terminus — zodzius, kurie turi
tiksliai apibréztg moksline reikSme. PavyzdZziui, Zodis “suvokti”
buityje reiSkia “suprasti”; psichologijoje “suvokti”, reiSkia susidaryti
Siuo metu veikiancio objekto vaizda.

Taigi buitiSkasis psichologijos supratimas gerokai skiriasi nuo mokslinio.
Psichologija — tai mokslas apie psichikos faktus, désnius ir
mechanizmus.

Psichologijos Sakos

Siuolaikiné psichologija apima labai jvairias Zmoniy psichinio gyvenimo
sritis. Pagal tai, kokiu aspektu yra tiriamas psichologijos objektas, yra
skiriamos jvairios psichologijos Sakos. Kartais psichologijos mokslo Sakos yra
skiriamos pagal tyrimo uzdavinius, metodus, rezultaty pritaikymo sritis. Visas
psichologijos Sakas galime sugrupuoti | dvi dideles grupes:
fundamentaliosios arba pamatinés Sakos ir taikomosios Sakos.
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Fundamentaliosios psichologijos Sakos

Bendroji psichologija sistemina visas psichologijos disciplinas. Ji tiria
sveiko suaugusio Zmogaus psichikos funkcionavimag, jvairius psichikos
procesus (jutimg, suvokima, démesj, atmintj mastymg ir kt.), apibtdina
pagrindines psichologijos sgvokas, pagrindZia bendrus psichologijos metodus.
Ji yra visos psichologijos pamatas. Taciau bendrosios psichologijos raida
priklauso ir nuo kity psichologijos Sakuy.

Socialiné psichologija tyrinéja kaip Zzmonés veikia vienas kitg. Tai
mokslas apie jvairiy dydziy Zmoniy grupiy funkcionavimo ypatumus (kaip
suvokiame, vertiname save bei kitus ir pan.).

Amziaus tarpsniy arba raidos psichologija tiria Zmogaus psichikos
dinamikg |vairiais amziaus tarpsniais, t.y., kaip keiCiantis amziui, keiciasi
Zmogaus elgesys ir kokie psichikos ypatumai budingi tam tikram amziaus
tarpsniui. Galima iSskirti vaiko, paauglio, jaunuolio, subrendusio Zmogaus
psichologijg ir gerantopsichologija, t.y. seno Zmogaus psichologija.

Zoopsichologijos objektas — gyvuny psichikos tyrimai. Jos tikslas —
pazinti ir paaiskinti gyvany elges;j.

Medicininé psichologija nagrinéja jvairiy susirgimy psichologinius
aspektus. Ji tiria medicinos personalo ir ligonio santykius, psichologiniy
veiksniy jtaka ligai, beis somatinés (kiino) ligos jtakg psichikai.

Patopsichologijos objektas — Zmogaus psichikos sutrikimai. Ji tiria
psichinés veiklos ir psichinio vystymosi sutrikimus.

Psichologija, kaip savarankiSkas mokslas pirmiausia vystési
fundamentaliy Saky tyrimy kryptimi. Tik véliau émé formuotis taikomoji
psichologija, kurios tikslas — aiSkinti Zmogaus psichikos désningumus
atskirose veiklos rasyse ir pateikti konkrecias rekomendacijas.

Taikomosios psichologijos mokslo Sakos

Darbo ir inzinieriné psichologija, tyrinéjanti profesines asmenybés
ypatybes, darbo mokslinio organizavimo problemas, zmogaus ir techniniy
priemoniy saveikg, darbo produktyvumo didinimo psichologines salygas,
asmenybés tobuléjimo darbe galimybes ir pan.

Pedagoginé psichologija tiria mokymo ir aukléjimo psichologinius
désningumus, santykiy tarp moksleiviy ir mokytojy ypatybes ir pan.

Seimos psichologija analizuoja partnerio pasirinkimo, $eimos kirimo,
Seimos ir santuokos transformavimosi problemas, Seimos nariy tarpusavio
rySius, tévystés ir motinystés aspektus, vaiky ir tévy jvairiuose amziaus
tarpsniuose problemas bei jy sprendimo budus.

Kuarybos psichologija aiSkina mokslinés, meninés, techninés karybos
ypatumus, kirybiniy sugebéjimy struktdrg ir pan.

Sporto psichologija — atskleidZia sportininky rengimo psichologines
salygas, sportiniy jgldziy formavimosi ypatybes, tiria sportininky elgesj
varzybose.

Vadovavimo psichologija — tiria efektyvius vadovavimo bddus, moko
kaip plétoti partnerinj bendravima, spresti konfliktus, vesti derybas, domisi
aplinkos ir Zmogaus sgveikos psichologiniu aspektu.
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Organizaciné psichologija — tiria organizacijose vykstancius reiskinius
ir jy ry$j su organizacijy veiklos efektyvumu.

Siandien intensyviai vystosi reklamos, teisés, ekologiné ir kitos
psichologijos Sakos. |vairiy mokslo sriCiy integracijos procese atsiranda
naujos disciplinos — psichofiziologija (tiria psichiniy procesy fiziologinius
komponentus); neuropsichologija (tiria psichiniy funkcijy mechanizmus ir
lokalizacijg smegenyse); psicholingvistika (tiria, kaip Zmogus kalbos pagalba
reiSkia savo mintis, kaip supranta, kiek gramatinés struktdros yra bendros
visiems Zzmoneéms ir t.t.); psichofarmakologija (tiria jvairiy cheminiy medziagy
itakg psichikai).

Siuo metu ne tik vykdomi moksliniai psichologiniai tyrimai, bet ir labai
aktyviai veikia psichologai praktikai, kurie betarpiSkai dirba su Zmonémis ten,
kur reikalinga jy pagalba: ligoninése, poliklinikose, versle ir kitur.

TEMPERAMENTAS IR CHARAKTERIS

Temperamentas

Zmogus jau gimsta su jam badingomis tam tikromis savybémis. Tai
priklauso nuo jo genotipo — unikalaus, kiekvienam skirtingo geny derinio. Ar
tai reiSkia, jog tos savybés vyraus asmenybéje visg gyvenimg? Norint atsakyti
i Si klausimg, reikia plaCiau panagrinéti dvi sgvokas — temperamentas ir
charakteris.

Temperamentas — tai individo psichikos ypatybiy, nuo kuriy priklauso
psichinés veiklos dinamika (intensyvumas, tempas, ritmas), visuma. Tai
igimta ir santykiSkai pastovi asmenybés savybé. Temperamento sgvoka IV a.
pr. Kr. Sukdré Hipokratas. Jis teigé, kad temperamento tipg lemia keturiy
pagrindiniy zmogaus kuno skyscCiy (kraujo, gleiviy juodosios ir geltonosios
tulzies) santykis. Hipokratas skyré Siuos temperamento tipus:

1. flegmatikas (jo organizme vyrauja gleivés gr. flegma)

2. cholerikas (jo organizme vyrauja geltonoji tulzis gr. chole)

3. sangvinikas ( jo organizme vyrauja kraujas gr.sanguis)

4. melancholikas (jo organizme vyrauja juodoji tulzis gr. melas cole)

VokieCiy filosofas |.Kantas doméjosi temperamento tipy pasireiSkimu
asmenybeéje. Ji gana iSsamiai aprasé Hipokrato iSkirty temperamento tipy
kraStutines, labiausiai iSreikStas savybes:

1. Flegmatikas: létas, nelengvai susijaudina, bet sunkiai ir
nusiramina. Veikia létai, bet iStvermingai, yra valingas ir
principingas. TaktiSkas, atsargus, nemégsta vieSumos. Tai ramus,
léti, uzdari Zmonés, nemégstantys rodyti savo emocijy, jausmuy.

2. Sangvinikas: linksmas, nerupestingas, optimistas, mégsta
bendrauti ir yra mégiamas kity. Visuomet pasirenges padéti
kitiems, todél kartais pazada negalvodamas, ar galés iSteséti
pazada. Nemégsta monotonijos, linkes daznai keisti veiklg, todél
ypatingy laiméjimy gali ir nepasiekti. Sangvinikas daznai néra
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pastovus: dZiaugiasi ir juokiasi, taCiau greit gali nuliGsti ir pravirkti
iki asary, supykti dél menkniekiy ir vél greitai pamirsti
nuoskaudas.

3. Cholerikas: greitai uzsiplieskia ir greitai nurimsta, greiti veiklos
tempai, taCiau triksta iStvermés. Mégsta pripazinima, pagyrimus,
yra i8didus, savimyla, kartais SykStus. Elgiasi rafinuotai ir
ceremoningai. Aplinkiniai gali jo nemégti dél polinkio vadovauti
pasiputimo.

4. Melancholikas: jautrus, nepatiklus, nuolat randa priezascCiy
nerimauti, jzvelgti sunkumus ir Klidtis. Ko nors imdamasis
daZniausiai galvoja ne apie sékme, o apie tai, kaip iSvengti
nesékmés. Turi stipry pareigos jausma, todél pries pazadédamas,
ilgai svarsto ar tikrai galés iSteséti.

Panasius temperamento tipus skiria ir Siy laiky psichologija, tik ji kitaip
aiSkia temperamentg lemiancias priezastis.
V.M.Seldonas (Sheldon) pateiké kiek kitokig tipologija ir iSskyré tris
pagrindinius temperamentus:

1. Viscerotonikas (viduriy Zmogus) — apkinus Zmogus, megstantis
gardziai pavalgyti, iSkas fizinio komforto, draugiskas, ripesciuose
ieSkas kity pagalbos, kietai miegantis.

2. Somatotonikas (kiino zmogus) — atletiSkos kino sudéties, iSkas
fiziniy nuotykiy, energingas, konkuruojantis, agresyvus.

3. Cerebrotonikas ( smegeny zmogus) — liesas, slopings iSorines
reakcijas, laikosi socialiniy normy, ripesciuose siekia bati vienas,
prastai miega, dél to greiCiau pavargsta, nervingas.

| Seldono i8skirtus tipus JAV buvo kreipiamas démesys atrenkant
rinkting sportininkus (grupiniams, komandiniams zaidimams geriau tinka
viscerotonikai ir cerebrotonikai bei jy tarpiniai tipai, o lengvajai bei sunkiajai
atletikai, kur nebdtinos sutartinés pastangos, geresniy rezultaty pasiekia
somatotoniky tipy asmenys)

Angly psichologas H.Aizenkas (H.Eysenk) S8iek tiek praplété
temperamento sgvoka, jgimtomis savybémis laikydamas Zzmogaus polinkj |
ekstraversijg ir intraversijg (orientacija | aplinkg arba | save) bei emocinj
stabilumag ir neurotizma.

© Giedrius Jakubauskas



Ekstraversijos, intraversijos ir emocinio stabilumo rySys su
temperamento tipais.

Pasiduodantis 0y IZzeidus
nuotaikai @uﬂﬁ]@ H@ @@ Agresyvus
Dirglus

Nerimastingas

Nelankstus Permainingas
Nuosaikus Imp‘uls'y\ttls
Pesimistas OptimistiSkas
Santiirus Aktyvus
Nalinlrac handwanti
IniiraliElitas EHSIIRES
d d
Pasyvus Linkes bendrauti
Atsargus DraugiSkas
Apgalvojantis Snekus
Taikingas Atjautus
Kontroliuojantis save & Neriuipestingas
Patikimas Energingas
Ramus ov 0 0 Linkes vadovauti
B 1147 5171 e
J

Temperamentas iS dalies priklauso ir nuo to, kuris i$ didZiyjy galvos
smegeny pusrutuliy yra labiau iSsivystes. Kairysis kontroliuoja loginj mastyma,
desSinysis — intuityvyjj mastyma, kdrybinguma, todél smarkesnis vieno ar kito
pusrutuliy iSsivystymas gali lemti Zmogaus polinkj | konkrecig veiklos rasj.

Apibendrinant jgimty veiksniy reikSme, reikia pabréZzti, kad jie yra labai
svarbls, tadiau ne vieninteliai. Zmogaus asmenybe formuoja daugybé
aplinkos veiksniy. Temperamentas duoda kryptj asmenybés vystymuisi,
taCiau nenulemia jos.

Charakteris

Jeigu temperamento Zmogus pats pasirinkti negali, tai jo charakterj
formuoja aplinka ir jo paties sgmoningos pastangos. Charakteris — pastoviy
Zmogaus elgesio ypatybiy visuma, kuri iSreiSkia jo santykj su kitais Zmonémis,
su paciu savimi bei savo veiksmais. Zinant Zmogaus charakterj, galima gana
tiksliai numatyti jo basimus veiksmus bei poelgius.

Charakteris formuojasi temperamento pagrindu. Tai, kad yra jgimta
tarsi padengiama aukléjimo, patirties sluoksniu. To paties temperamento
Zzmonés, augantys skirtingoje aplinkoje, gali turéti visiSkai skirtingus
charakterius. Tai priklauso nuo to, kokios temperamento savybés buvo
skatinamos ir kokios slopinamos. Pavyzdziui, Svelniai skatinamas
melancholiSko temperamento vaikas, ima dométis aplinka, jZvelgia gerasias
aplinkos savybes, iSmoksta bati atviresnis, drgsiai jaustis. Tafiau uz jautrumg
ir atsargumg paSiepiamam vaikui gali susiformuoti nepasitikéjimas savimi,
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aplinka, stiprus nerimas ir kaltés jausmas. | jgimtas vaiko temperamento
savybes reikéty ypatingai atsizvelgti jj aukléjant, ugdyti naudingus bruoZus,
taCiau ir nereikalauti iS5 vaiko to, ko jis nesugeba: i§ choleriko — ilgai ir
kruopsc€iai dirbti, netriukSmauti, o i$ flegmatiko — bati judriam ir energingam.

Kalbédami apie temperamentus, susiduriame su vertinimo problema:
vieniems S jy priskiriami “geri’, o kitiems — “blogi” bruozai. Tokie vertinimai
néra teisingi, kadangi néra ne absoliuCiai blogy, nei pernelyg gery
temperamento bruozy. Kiekvienas temperamentas turi savy privalumy ir tie
patys bruozai gali bati skirtingai vertinami skirtingose situacijos ar kultrose.

Charakterio formavimagsi veikia daugybé faktoriy — pasauléziira,
jausmai, intelektas, aplinka. Bruozai gali skirtingai pasireiksti jvairiose
situacijose, todél verta juos nagrinéti ne pavieniui, o kaip visuma. Charakteris
pasireiSkia visoje asmenybés veikloje, elgesyje, iSvaizdoje, kalboje,
bendravime. Jo savybes gali formuoti ne tik aplinka, bet ir pats Zmogus
sgmoningai jas keisdamas ir tobulindamas.

BENDRAVIMAS

Bendravimas — tai tarpusavio sgveika, sudétingi, jvairialypiai Zmoniy
kontaktai, atsirandantys iS bendros veiklos poreikiy. Bendravimas apima
keitimgsi informacija, bendros sgveiky strategijos parengima, kito zmogaus
parengimg ir suvokimag. Skiriami trys bendravimo aspektai:

1. komunikacinis;
2. interakcinis;
3. percepcinis.

Socialinés psichologijos jvairios sistemos daznai pabrézia kurj nors vieng
bendravimo aspektg — keitimasi informacija (komunikacinis), abipusj poveikj
(interakcinis), tarpusavio suvokima (percepcinis).Siame kurse daugiausia
démesio bus skiriama komunikaciniam bendravimo aspektui.

Komunikacinis bendravimo procesas yra susijes su informacinio
proceso tarp Zzmoniy specifika. Keitimasis informacija yra ne Siaip sau jos
judéjimas tarp dviejy asmeny, o Ziniy, nuomoniy, kuriomis Zmonés keiciasi
tikslinimas ir plétimas.

Kaip mes perduodame informacijg vienas kitam? Galima iSskirti du
stambius informacijos perdavimo tipus:

1. Verbaliné (zodiné) komunikacija;
2. Neverbaliné (nezodiné) komunikacija

Kad ir kaip gali atrodyti keista, psichologiniai tyrimai rodo, jog verbaliniu
bddu mes perduodame tik 20 — 40 % informacijos, o 60 — 80 % atitenka
neverbalinei komunikacijai. Kas gi priklauso verbalinei ir neverbalinei
komunikacijai? Kokie yra komunikacijos kanalai? Atsakymas | §j klausimg yra
pavaizduotas schemoje:
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Asmeniné erdvé \
Akiy kontaktas

Veido iSraiska

Gestai Regimieji —

Kiino kalba — Nelingvistiniai

Apranga, iSvaizda

Turimi daiktai

Prisilietimai Lieciamieji

Juokas, verksmas Paralingvistiniai
ir kt.

Garsy tempas ir
aukStumas ir kt.

— >
Garsiniai \
I/ Lingyvistiniai ::>

W) NI LELED

Kaip matome i§ schemos, neverbalikos kanaly Zymiai daugiau nei
verbaliniy, tai ir asmeniné erdvée, akiy kontaktas, gestai , kiino kalba, iSvaizda,
prisilietimai, balso tembras, kalbos tempas ir kt. Tuo tarpu verbaline
informacijg mes gauname tik suprasdami zodziy reikSme.

Neverbaliné komunikacija

Neverbaliné kalba yra ypatinga tuo, jog yra salygota pasgmonés, todél
kino kalbg sunku sufalsifikuoti. Pajute prieStaravimg tarp girdimy Zodziy ir
stebimy gesty bei mimikos, mes nesgmoningai labiau pasitikime pastaraisiais.

Mokslas apie neverbaline Zmoniy elgseng dar labai jaunas. Pirmieji
rimtesni tyrimai atlikti tik septintojo deSimtmecio pradzioje. Psichology tarpe
diskutuojama, kurie neverbaliniai Zenklai yra iSmokstami madsy gyvenimo
bégyje, kurie yra jgimti, t.y. genetiSkai perduodami i$ kartos j kartg. Atsakymo
| Siuos klausimus daznai ieSkoma stebint aklus, kurcius, kur¢nebylius Zmones,
nes jie negali iSmokti neverbaliniy Zenkly dél turimo regos ar klausos defekto.

Skiriami du neverbaliniy zenkly tipai:

1. Konvencionalus — skirtingose tautose tie patys Zenklai turi
skirtingas reikSmes. Pavyzdziui, linkseédami mes su kuo nors
sutinkame, tarsi sakydami “taip”, tuo tarpu kitose kultdros,
linkséjimas reiskia nesutikima, prieStaravima.
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2. SpontaniSki — neplanuotai atsirandantys, nekontroliuojami
Zenklai. Jie atspindi gilius pasgmoninius iSgyvenimus.

Buvo pastebétas jdomus faktas. Pasirodo atskiros tautos labai skiriasi
tarpusavyje pagal naudojamy gesty gausg. Oksfordo universiteto psichology
duomenimis, 1 valandos laiko intervale, meksikieCiai padaro beveik 180
gestuy, prancizai 120, italai — 80, suomiai — 1, angai — 0,

Gestikuliacijos gausa skiriasi ir skirtingo socialinio statuso atstovai: kuo
aukStesné zmogaus socialiné padétis, jo prestizas, tuo maziau iSvystyta jo
gesty bei kano kalba.

PrieS pateikiant jvairiy neverbalikos zenkly reikSmes, reikia perspéti, jo
interpretuojant stebimo Zmogaus kiano kalba, niekuomet jos negalima skaidyti
i sudétinius vienetus. Gestai, mimika, kino judesiai papildo vienas kitg ir
padeda atskleisti tikrgjg jy reikSme. Atskiro gesto ar veido iSraiSkos
interpretavimas mus gali labai suklaidinti, kadangi neverbaliniai zenklai turi po
keletg reikSmiy. Pvz.: pakauSio pasikasymas gali reiksti nepasitikéjima,
uzmarsuma, netiesos sakymag ir tiesiog neSvarius plaukus.

Neverbaliniy Zenkly reikSmeé priklauso ir nuo konteksto. PavyzdZiui,
regédami Ziemg ant suolo seédintj Zmogu, tvirtai sukryziavusj rankas ant
kritinés, suprantame, jog jam Salta. Taciau, jei tokioje pat pozoje
pastebétume zZmogy, sédintj uz derybinio stalo, tai galétume traktuoti kaip
neigiama ar gynybinj jo poZzidrj | susiklos€iusig situacija.

Verbaliné komunikacija

Kodél Zmoniy bendravimas daznai bina toks komplikuotas ir kodél mes
taip daznai nesusikalbame?

Bendravimo psichologijoje daznai susiduriame su siuntéjo, priéméjo ir
pranesimo terminais. Siuntéju ir priéméju vadinami bendravimo metu
informacijg perduodantys ir informacijg priimantys Zmonés, o pati informacija
vadinama praneSimu. Kiekvieng praneSimg galima iSanalizuoti keturiais
aspektais.

1. Pranesimo turinys (apie kg a$ informuoju). Sis aspektas yra
svarbiausias pokalbiuose ir diskusijose, ar bent jau turéty tokiu
bati.

2. Saves atskleidimas (kg a$ apie save noriu pasakyti). PraneSimu
perduodama ne tik tam tikra informacija, bet ir informacija apie
patj siuntéjo asmenj. Saves atskleidimas gali bati tiek
pasgmoninis, tiek ir sgmoningas, norimas saves pavaizdavimas.
Saves atskleidimo aspektas psichologiSkai yra labai reikSmingas,
kadangi parodo siuntéjo savijauta, intelekta, ir kt. IS Cia kyla daug
tarpasmeninés komunikacijos problemy (pvz.: siuntéjas nori
pasirodyti esas protingas, tuo tarpu jo praneSimo niekas
nesupranta).

3. Santykiai (kokios as nuomonés apie tave). PraneSimas parodo,
kokie yra santykiai tarp siuntéjo ir priéméjo. Tai daznai iSaiSkéja
tam tikry formuluo€iy naudojime, balso tone, neverbaliniuose
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signaluose. Siam aspektui priéméjas daznai bina labai jautrus.
Jis greitai pajunta pasaipy siuntéjo tong (“ne tavo nosiai suprasti
tai”), nors garsiai to nebuvo istarta.

4. Kreipimasis (kg as norécCiau paprasyti, liepti, jsakyti). Tik retais
atvejai mes kalbame “Siaip sau”. Beveik visy pranesSimy tikslas —
paveikti prieméja. Sis bandymas paveikti gali bati tiek atviras, tiek
ir pasléptas. |domu pastebeéti, jog esant vienodam kreipimuisi,
santykiai tarp prieméjo ir siuntéjo gali bati visai skirtingi.

SchematiSkai praneSimo analizé atrodyty taip:

Turinys

Saves | Prane$imas S Priéméjas
.—V atskleidimas Kreipimasis —%>

Santykiai

Pavyzdys: |sivaizduokite, jog masSina vaziuoja vyras ir moteris. Moteris
sédi uz vairo. Vyras pamates, jog dega Zalias Sviesoforo signalas, iStaria: “Ei
priekyje zalia!”, Vyro siun€iamg pranesimg galima iSanalizuoti taip:

Dega Zalias
Sviesnforn

3 Ei, priekyje
A$ skubu salial Spausk! ——
Tau reikalinga

mano pagalba

Moteris, priimdama vyro siunCiamag pranesimag, vienu metu negali suvokti
visy pranesSime slypinCiy aspekty (turinio, kreipimosi santykiy bei saves
atskleidimo). Tarpasmeniné komunikacija dél to ir yra tokia komplikuota, kad
priemeéjas, iS esmés, turi laisve pasirinkti, kurj praneSimo aspektg priimti ir |
kurj reaguoti. MUsy pavyzdyje moteris gali reaguoti labai jvairiai: tai priklausys
nuo to, kq ji iSgirdo jai mestoje replikoje.

/’

1. Nebijok, nepavéluosi!

2. Varau! Laikykis!

Ei, prickyje zalia! <

3. Matau ir as.

4. Vairuoji tu ar as?!

N

Pastebéta, jog vyrai, bei mokslo darbuotojai geriau priima pranesSimo
turinj. Jei Zzmogus geriausiai priima santykiy praneSima, jis visus praneSimus
interpretuoja per savo asmenj. Jei kas pyksta, ima jaustis kaltu, jei kas
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juokiasi — jaucCiasi iSjuoktu, jei zidri — aptarinéjamu, jei nezilri — ignoruojamu.
Kreipimosi praneSimas dazniausiai iSvystomas dar vaikystéje. Tévai kartais
sugeba taip “iSdresiruoti vaikg, kad Sis i§ menko krusteléjimo supranta, kg
turéty tuoj pat padaryti. Tévai dziaugiasi tokiu vaiko “susigaudymu”, taCiau
tokia patirtis véliau virsta kliGtimi nuoSirdZziam bendravimui. Badami jautris
kity poreikiams, Sio tipo Zmonés, ima nebesuprasti kg jie patys jaucia, ko
norety ir pan.

EMOCIJOS IR JAUSMAI

Masy jausmai buna stipras, spontaniski, kartais neuzmirstami. Kaip jie
kyla? Zmogus turbit yra emocingiausias i$ visy buatybiy. Palyginus su
gyvlinais, mes daug dazniau jauCiame baime, pyktj, liddesj, dzZiaugsmg ir
meile. Niekam nereikia jrodinéti, kad emocijos jvairina musy gyvenimg, o
stresy metu jos gali bati prazatingos arba padéti iSsigelbéti. Ir vis délto — kas
yra emocijos, i$ ko jos susideda?

Isivaizduokite krepsSininke. Dél jos metimo per paskutinigsias zaidimo
sekundes, komanda nugaléjo savo pagrindinj varzovg. Kaip ant sparny ji
skuba S sporto salés | komandos laukiantj autobusg. DZiaugdamasi
komandos draugiy sveikinimais ji be perstojo Sypsosi. Retai ji bluna tokia
zvali, energinga ir savimi pasitikinti.

Artédama prie autobuso ji pastebi grupele jauny vyry, garsiai
komentuojanc€iy rungtynes ir norin€iy, kad krepSininké tai iSgirsty. Vieni
svarsto jos komandos galimybes, o Kkiti sarkastiSkai kalba apie jos
moteriSkumg. SparCiai eidama pro besiSaipancius vyrus, ji pajunta kylantj
pyktj. Jos Sirdis ima dazniau plakti, ji sukanda dantis ir sugniauzia kumscius,
jos veidas paraudonuoja, ji stengiasi sulaikyti norg atsakyti tuo paciu. |lipusi |
autobusa, ji klesteli ant sédynés ir ima burbéti: “Bjaurybés! i$ kur jiems ateina
tokios bjaurios mintys apie sportininkes?” Kai klegédamos ir jg sveikindamos |
autobusg sulipa kitos komandos draugés, vél jg uzZvaldo pergalés
dZiaugsmas, ji pamirSta savo neigiamas emocijas ir dZiaugiasi Svente.

IS Sio pavyzdzio apie krepSininkés iSgyvenimus matyti, kad
emocijas sudaro:

1. fiziologinis suzadinimas (stipriau plaka Sirdis, paraudonuoja
veidas)

2. i8raiSka (sukandami dantys, suspaudziami kumciai)

3. samoningas iSgyvenimas (vyry elgesio aiSkinimas ir pykcio
jausmas)

Kaip gi atsiranda Sios emocinés reakcijos, jausmai, kg Zzmogus su jomis
daro, kokios viso to pasekmés — tai tik keletas klausimy, | kuriuos mes
pameéginsime atsakyti Sios temos metu. Emocijas ir jausmus nagrinésime
streso kontekste, nes badtent streso metu pasireiSkia daugybé emocijy,
susipina daugybé jausmu.
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Streso apibrézimas

Zodis “stresas” yra kiles i§ lotynisko ZodZio “stringere”, kuris reigkia
itempti. Tai apibldina nemalonius jtampos ir spaudimo jausmus, kuriuos
daznai sukelia iSorés jeégos arba tai yra emociné reakcija | tg jtampq ir
spaudimg. Psichologai sutinka, kad stresas sukelia fiziologinius, elgesio ir
psichologinius pokycius.

Prie$ einant toliau, reikia akcentuoti, kad ne visi stresai yra kenksmingi.
Tam, kad galétume normaliai funkcionuoti, mums reikalingas tam tikras streso
kiekis. Pozityvy poveikj darantis stresas daznai vadinamas “eustresu”, o per
didelis streso kiekis, galintis neigiamai atsiliepti psichologinei Zmogaus
gerovei, vadinamas “distresu”. Vertindami eustresg ir siekdami kontroliuoti
distresg siekiame psichologisSkai sveikos pusiausvyros.

Cartwright ir Cooper (1997) nustate, kad Brity industrijai stresas kainuoja
apie 2 milijonus svary per metus ir, kad 42 iS5 10 000 darbuotojy tarp 35-64
mety mirsta nuo su stresu susijusiy ligy. JAV stresas atsieina mazdaug 150
milijony doleriy per metus. Taigi, stresas yra didelé ir brangiai kainuojanti
problema, kadangi prarandamos tiek darbuotojy, tiek valstybés pajamos.

Manoma, kad situacija vis blogés. Technologijy ir darbo veiklos pokyciai,
pripildyta rinka leidZzia numatyti, kad neiSvengiamai bus stengiamasi
maksimaliai iSnaudoti darbo jégg. Darbo kravio perteklius padidins streso lygi.

Nebudami pesimistais Cartwright ir Cooper sitlo tokj streso recepta:
“‘sumaisSykite didéjantj darbo kravj, mazéjancig darbo jégq ir greity pokyciy
atmosferg”. Darbuotojai negali kontroliuoti Siy darbo rinkos ir darbo vietos
pokyCiy, kurie darys reikSmingq jtakg streso lygiui numatomoje ateityje.

Zmonés ne vienodai gerai susidoroja su stresu. Net ir tie Zmonés,
kuriems stresas nekelia ypatingy problemy (ar jie bent jau taip galvoja),
susiduria su tokiais jvykiais savo profesiniame ar asmeniniame gyvenime,
kurie gali sukelti didziulj stresa.

Streso pozymiai

PozZymiai gali bati skirstomi:

1. Fiziniai zenklai: drebéjimas, Sirdies virpéjimas, kraujo spaudimo
padidéjimas, burnos ir gerklés dzidvimas, galvos skausmas,
mieguistumas/ nemiga, jautraus pilvo sindromas, kolitas, bérimas,
atsinaujinantis perSalimas, nerviniai tikai, greitas nuovargis, kaklo/
nugaros skausmai/ jtampa, nevalgymas/ persivalgymas ir pan.

2. Emociniai zenklai: depresija, nekantrumas, baimingumas,
iSgastis, nelaimingumas, neviltis, nepasitenkinimas ir pan.

3. Jtaka loginiam mastymui: nesugebéjimas susikaupti, lakstancCios
mintys, savizudiSkos mintys, uzmarSumas, klaidingas kity Zmoniy motyvy
interpretavimas, Zemas saves vertinimas, baimeé suklysti, lengvas
susigédijimas, nerimas dél ateities ir pan. Dazniausiai streso paveikti
Zmonés masto primityviai - viskg mato juodai arba baltai.

4. Elgesio zenklai: vengimas ar pasitraukimas iS bendros veiklos,
agresyvus vairavimas, daznesnis rukymas, gérimas, rékimas, verkimas be
priezasties, mikciojimas, nesusivaldymas, susidomeéjimo praradimas,
iSsiliejimas ant kity (ypac€ sutuoktinio ar $eimos nariy), impulsyvumas,
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greitas iSgastis, nervingas juokas, griezimas dantimis, nevalgymas/
persivalgymas ir pan.

Gynybos mechanizmai

Dar viena problema, kurig turétume aptarti — gynybos mechanizmai,
kuriuos naudojame siekdami iSvengti ar sumazinti nerima, sukeltg streso. Tai
gali bati naudingi streso signalai, kurie gali padéti suprasti, kad iSgyveni
stresg, nors Zmogui taip ir neatrodo. Freud’as vysté Sias idéjas per visg savo
karybos laika. Zmonés skirtingai naudoja $iuos gynybos mechanizmus:

e Perkélimas — stresas iSreiSkiamas tam tikroje veikloje. PavyzdZziui,
piktai kasamas sodas, agresyvus vairavimas ar sportas.

¢ Represija — uzdengiame stresg “Saunuolio kauke”: “Tai nesvarbu”.

e Racionalizacija — bandymas sugalvoti prieZastis, kodél vyksta tai,
kas vyksta. Pavyzdziui: neiSlaikiau egzamino, nes buvo prastai
suformuluoti klausimai arba neatpasakojau Zodis Zodin, tinka bet kokia
priezastis iSskyrus Sitg: nepakankamai mokiausi.

¢ Intelektualizacija — emocijy iSjungimas ir veikimas tik intelektiniame
lygyje. PavyzdZiui, jei konsultantas turi per daug darbo, jis ima dirbti kaip
konvejeris matydamas ne Zmones, o tik “atvejus”.

e Reakcijos formavimas — represuotos reakcijos pasireiSkia joms
prieSingomis. Pavyzdziui, konsultantui géda del savo seksualumo ir
susiddres su klientu, turin€iu seksualiniy problemy, konsultantas manys,
kad klientas yra pasileides, neatsakingas ir pats kaltas dél savo problemuy,
todél neuzsitarnavo pagalbos.

Emociniai stresoriai

Zmonés jautris stiprioms emocinéms reakcijoms, kurios gali organizme
sukelti tokius pacius fiziologinius procesus kaip ir kiino suzalojimai. DaZniausi
darbo aplinkoje veikiantys emociniai stresoriai yra frustracija, nerimas,
depresija ir pervargimas.

Frustracija

Frustracijg galima apibudinti kaip bet kokig kliatj tarp elgesio ir tiksly.
Frustracijos yra daznos darbe dél hierarchinio suskirstymo, konkurencijos ir
elgesio suvarzymy. Bet jy nereikia visiSkai pasalinti, nes jos turi ir teigiamos
itakos: padidina elgesio |jvairove, jtakoja pozilriy keitimagsi. Teigiamas
poveikis pasireiSkia tada, kai frustracija néra ilgai trunkanti, yra kelios elgesio
alternatyvos arba kai Zmogus patirties déka iSsivysté tolerancijg frustracijoms.
Kai frustracija trunka ilgai ir perZzengiamas jos tolerancijos lygis, ji tampa
vidine blsena.

Frustracija ir agresija. Frustracija sukuria galimybes agresijos
pasireiSkimui, o Kkiti faktoriai (frustracijos trukmé, kiek buvo nesékmingy
bandymuy, kokio stiprumo buvo pasiprieSinimas, kiek egzistuoja galimy
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reakcijy ir t.t.) nulemia ar ji pasireiks ir kokia forma pasireiks. Taip pat svarbu,
ar uz agresyvy elgesj gresia bausme, ar toje grupeéje toks elgesys yra
priimtinas, kiek tokios reakcijos buvo pastiprinamos praeityje. Agresyviai bus
reaguojama ir tada, kai frustracija yra nenumatyta ar suvokiama kaip uzgaida.
Todél vadovai turi uztikrinti, kad jy sprendimai bus aiSkds ir suprantami
darbuotojams, nes kitokiu atveju gali sukelti agresyvias reakcijas. Darbuotojai
sprendimy_nelaikys vien tik vadovo uZgaida, jei patys bus prie jy kazkuo
prisideje, jei jiems bus aiSkios pasekmes, jei pakeitimy nasta teks ir jy
iniciatoriams. Agresyvios reakcijos darbe nepasireiks ir tuomet, kai yra aisku,
jog uz tai bus baudzZiama. Bet tokiu atveju, savo agresyvias reakcijas
darbuotojai gali iSlieti ant daikty ar ant namiskiy. Vadovai turi imtis priemoniy,
kad taip nebuty. Vienas i$ tokiy budy galéty bati specialiai sukurta linija
nusiskundimams ar kazkas panaSaus, bet Salia to turi bati naudojami ir Kiti
badai iSlaikyti toleruojamg frustracijos lygj (pranesti iS anksto ir iSaiskinti
galinCius sukelti frustracijas pakeitimus, parodyti norg pasidalinti galimomis
pasekmémis).

Nerimas

Baimé yra reakcija | dabartinj, staigy pavojy, o nerimas yra reakcija |
numatomg fiziologinj ar psichologinj zalojantj jvykj. Nerimas yra jausmas, kad
néra jokiy tinkamy priemoniy ar plany, kaip jveikti numatomg nemalony jvykj.

Organizacijose nerimg gali sukelti: galios skirtumai, kai zmonés jauciasi
pazeidziami prie$ galimus administracijos sprendimus; konkurencija, darbo
neapibréztumas, atgalinio rySio apie darbg trukumas, atsakomybé uz
pasekmes, kai rezultaty pasiekimas priklauso nuo kity. Nejmanoma pasalinti
organizacijoje visy nerimo Saltiniy, be to, tam tikras nerimo lygis yra netgi
pageidautinas, nes padeda mobilizuoti ir nukreipti energijg, paastrina
jautrumg informacijai i§ aplinkos, skatina ieSkoti kirybisky sprendimy. Kai
nerimas trunka ilgai, Zmonés pradeda daugiausiai demesio skirti savo
vidiniams nerimo jutimams, naudotis disfunkcionaliais nerimo valdymo
blddais. Organizacijose reikia siekti, kad darbuotojai kalbéty apie tai, kas kelia
jiems nerima;: jei tai neturi jokio pagrindo, galima labai greitai iSsiaisSkinti. Taip
pat padeda atgalinio rySio apie darbo rezultatus suteikimas, iSankstinis
informavimas apie svarbius pasikeitimus organizacijoje, nereikalingos
konkurencijos Salinimas.

Depresija

Skaudziomis akimirkomis depresija yra tikriausiai naudinga, nors ir
nemaloni: ji prislopina visos kiino — proto sistemos veiklg, o tai apsaugo nuo
beprasmisko bandymo kovoti toliau ir tokiu btadu virSyti savo galimybiy ribas.
Daugeliui tokia depresija praeina po keliy dieny, bet kai kurie negali
iSsivaduoti iS Sio etapo. Jiems atsiranda chroniSka depresija ir jie vis giliau
klimpsta | apatijg ir saves menkinima. Tai yra tikroji depresija. Flach ir Kline
apibadino tipiSkus depresijos simptomus: miego sutrikimai, ypaC kai
pabundama po keliy valandy uzmigus ir nebeuzmiegama; apetito praradimas;
seksualinio potraukio sumaZzéjimas; nenoras bendrauti, palaikyti socialinius
santykius; neryZtingumas, delsimas; pasikeitimai aprangoje ir iSvaizdoje,
ypatingai | netvarkingumo puse; nuovargis ir prastas démesio

© Giedrius Jakubauskas 15



sukoncentravimas; nebesidziaugiama tais dalykais, kurie anksCiau kélé
pasitenkinimg; bendras bejégiSkumo, jkliuvimo | beviltiSkg situacijg jausmas.

Akivaizdu, kad depresija paveikia ir tai, kaip Zmogus elgiasi darbe atlieka
savo pareigas. Tokiam Zmogui neuztenka energijos kasdieniams darbo
reikalavimams atlikti, jy démesys greitai atitriksta, jiems sunku priimti net ir
kasdienius, rutininius sprendimus. Bendradarbiy reakcijg | tokj elgesj lengva
nuspéti: susierzinimo ar pykcio pasireiSkimai ir kt. O tai visai nepadeda
Zzmogui, serganCiam depresija. Aplinkiniams gali bati sunku suprasti tokio
Zmogaus blsena, jiems atrodo, kad tai yra paprascCiausia valios stoka viskg
uzmirsti ir dirbti toliau. Jei nuo sergancio Zmogaus nusisuka, jo nebepalaiko
nei bendradarbiai, nei namiskiai, suintensyvéja uzburtas depresijos ratas,
sustipréja kaltés, nepilnavertiSkumo ir atstimimo jausmai. Todél
vadovaujantys asmenys turéty meginti atpazinti rimtus savo pavaldiniy
depresijos atvejus ir nenurasyti jy ir siekti profesionaly pagalbos.

Pervargimas (“perdegimas”)

Pervargimas yra pana$i | depresijg bUsena, nors ir ne tokia rimta, bet
Zymiai daZniau pasitaikanti. Sio sindromo pagrindiniai simptomai yra fizinis
iSsekimas, miego sutrikimai, visiSkas pasitenkinimo darbu nebuvimas,
bejégiSkumo jausmas ir ciniSkas pozidris | viska, kas susije su darbu, o
pagrindinis simptomas ir komponentas yra emocinis iSsekimas. Bet kuris
Zmogus, kuris savo darbe susiduria su nuolatiniais stresoriais, priklauso
rizikos grupei, bet dazniausiai perdegimo sindromas pasitaiko tarp tuy, kuriy
darbas yra nuolatinis bendravimas su klientais, turinCiais problemy (socialiniai
darbuotojai, greitosios pagalbos darbuotojai ir kt.). Manoma, kad perdegimo
sindromo atvejy daznumas didéja ir dél dideliy informacijos kiekiy.

Streso Saltiniai organizacijoje

Pagal Selye apibrézimg, bet kuri organizacija, salyga ar vieta, kuri
reikalauja iS Zmogaus prisitaikymo, yra stresorius. Pagrindiniai stresoriai
organizacijose yra per dideli darbo krdviai, vaidmeny konfliktai ir
dviprasmiSkumas, organizacijos politika ir A tipo elgesys.

Per didelis darbo krivis

Kas yra optimalus darbo krlvis? Galima teigti, kad svarbu, kad Zmogus
baty pakankamai uzsiémes, bet tiek, kad galéty skirti pakankamai laiko ir
démesio tam, kg daro; po darbo Zmogus turéty dar turéti pakankamai
energijos, kad sutvarkyty asmeninius reikalus, galéty mégautis savo
laisvalaikiu. Kai darbo kravis neatitinka tokiy idealiy salygy, galima teigti, kad
yra per didelis kravis. Kai kuriy darby atvejy tai yra chroniSka situacija.
Stresoriumi laikomas todél, kad nuolatos reikalauja i§ Zmogaus organizmo
prisitaikyti.

Galima iSskirti kelis skirtingus per didelio darbi kravio tipus.
PaprascCiausias variantas yra ilgas vienos uZduoties arba labai panasiy
uzduociy atlikimas (pvz., Gkininkai, kurie ilgai dirba, jy laisvalaikis nelabai kuo
skiriasi nuo darbo).
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Sudeétingesné forma pasireiskia tada, kai artéja galutiné darbo uzbaigimo
data. Tai tampa stresoriumi, kai Zmogus terming suvokia kaip nerealy. Bet
laiko spaudimas, net kai tai tampa stresoriumi, padidina darbo produktyvuma,
nes zmogui dazniausiai reikia iSorinio spaudimo, kuris disciplinuoty.

Per didelis kokybinis kravis. Tai tokia situacija, kai darbo reikalavimai
virSija darbuotojo jgidzius. Si problema i$kyla, kai naujokams paskiriamas
sudétingas darbas, kai Zmogus paskiriamas darbui, kuriam néra pasirenges,
net ir jei dél to darbo Zmogus yra pasirenges pakovoti.

Dar yra tokia per didelio krivio forma, kai darbuotojas turi rdpintis
pasaliniais, papildomais darbais. Tai atsitinka, kai i$ darbuotojo démesys yra
atitraukimas iSoriniy reikalavimy, kai yra sutrikdoma jprastiné batiny darby
seka. Tokioje situacijoje dazniausiai atsiduria viduriniosios grandies vadovai,
jei jie negali ar nenori perduoti savo pavaldiniams kai kuriy pareigy, neturi
aiSkaus supratimo, kur prasideda ir kur baigiasi jo atsakomybés ribos, negali
atsisakyti naujy nurodymy i baimés sudaryti blogg jvaizdj ar pan.Tokia
situacija neatsiranda staiga. Darbuotojo vaidmuo iSsipleCia, nes priémus
lanksty pozitrj | savo darbo ribas, jos prasiple€ia ir atsiranda daugiau sriCiuy,
uz kurias Zmogus turi bati atsakingas. Gali atsitikti ir taip, kad organizacijos
vaidmuo skverbiasi | asmeninj gyvenima.

Kaip ir per didelis darbo kravis, Zmogy neigiamai veikia ir per mazas
darbo kravis, tokia situacija, kai vyrauja monotonija ir nuobodulys irgi gali
sukelti stresa.

Pokyciai

Zmoneés, kurie | pasikeitimus reaguoja palankiai, vertina tai kaip naujg
iS80kj, yra maziau pazeidziami streso. Tie, Kkurie pasikeitimus laiko
grésmingais ir ggsdinanciais, labiau linke patirti stresg dél pasikeitimy. Taigi,
ne patys pasikeitimai sukelia stresg, bet tai, kaip | juos yra reaguojama.

Atlikimo jvertinimas

|vertinimas yra streso Saltinis daugeliui Zmoniy, nes nedaugelis mégsta
bati vertinamais kity, nes tai yra vieno Zzmogaus kompetencijos ir sugebéjimy,
palyginimas su kitais. Be to, vertinimas gali jtakoti ateities jvykius (prastas
ivertinimas gali nulemti darbo vietos praradima).

Vaidmeny konfliktas ir neapibréZtumas

Tai vienas S didZiausiy streso $altiniy organizacijose. Vaidmeny
konfliktg galima apibldinti kaip dviejy (ar daugiau) vienu metu veikianciy
spaudimy pasireiSkimg, kai paklusimas vienam spaudimui padaro
nejmanomu ar sudétingu kito spaudimo reikalavimy jvykdyma. Manoma, kad
vaidmeny konfliktas organizacijose yra susijes su didesne jtampa
tarpasmeniniuose santykiuose, mazesniu pasitenkinimu darbu, mazZesniu
pasitikéjimu ir pagarba Zmogui, i§ kurio kyla konfliktiSko vaidmens
reikalavimai. Vaidmeny konfliktai organizacijose yra neiSvengiami, jie tik gali
bati iSlaikomi optimaliame lygyje, jei organizacijoje yra pakankamai skirta
démesio santykiams tarp skirtingy vaidmenuy.
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Vaidmens neapibréztumas yra netikrumas dél kity darbuotojy likesciy,
susijusiy su to darbo atlikimu, nezinojimas tiksliai, kokie zingsniai turi bati
atlikti, kad baty uZztikrintas sékmingas tikslo pasiekimas ir likesCiy iSpildymas,
kai néra tiksliai Zinomos darbo atlikimo pasekmés. Zmogus, kurio vaidmuo
jam néra aiSkus ir suprantamas, neturi plany, kuriy pagalba galéty koordinuoti
savo veikla.

Zmonés skiriasi tarpusavyje pagal tai, koks vaidmens neapibréztumo
lygis jiems sukelia stresg: vieniems reikia, kad jy gyvenimas buty gerai
struktdruotas, o kiti lengvai toleruoja ir net trokSta neapibréztumo. ISoriniai
faktoriai turi jtakos tam, kokio lygio neapibréztumas yra toleruojamas: kuo
veiklos rezultaty kaina yra didesné, tuo maZesnis neapibréztumo lygis yra
toleruojamas, kai organizacijoje vyrauja palaikanti atmosfera, tam tikras
neapibréZztumas ne tik yra toleruojamas, bet ir labiau vertinamas nei griezta
struktdra.

Vadovai Sioje situacijoje gali stengtis sukurti kuo labiau palaikancig
atmosferg arba skirti daugiau démesio ir labiau padéti tiems darbuotojams,
kurie netoleruoja neapibréztumo.

Karjeros raida

Problemos karjeros raidoje gali sukelti stresg, kai darbuotojas negauna
tiketosi paaukstinimo arba kai Zmogus gauna labai didelj paaukstinimg (kai
gebéjimai ir kompetencija néra tinkami tai vietai). Pirmuoju atveju stresg
sukelia frustracija, o antruoju — nesékmeés baime.

Organizacijos politika

Organizacijoje visi yra tarpusavyje priklausomi ir norint pasiekti tikslo,
batinas bendradarbiavimas. Tiems, kurie sunkiai susitaiko su tuo, tai gali tapti
streso Saltiniu. Dazniausiai tai bana Zzmonés, kurie turi aukstg pasiekimy
poreikj, bet Zemg galios poreikj, kuriy griezta vertybiy sistema bet kokig
nuolaidg laiko “parsidavimu”. Organizacijose yra neiSvengiama tai, kad
kiekvienas savo tiksly pasiekti gali tik darydamas tam tikras nuolaidas.

Stresoriai darbo aplinkoje

Organizacijose Salia emociniy stresoriy egzistuoja ir stresoriai, kylantis i$
darbo aplinkos ir organizacijos charakteristiky.

TriukSmas

Yra gana sunku vienareikSmiskai pasakyti, kaip triukSmas jtakoja darbo
atlikimag. AnkscCiau buvo manoma, kad tik tais atvejais, kai garsas virsija 90
db, jis neigiamai jtakoja uzduoties atlikimg. Vélesni tyrimai parodé, kad tam
tikras atlikimo dimensijas gali sutrikdyti ir mazesnio intensyvumo triukSmas.
Cohen teigimu, kai uzduotis reikalauja didesnio susikaupimo, yra didesné
tikimybé, kad triukSmas sutrikdys atlikima. Apskritai triukSmas labiau veikia
tam tikrus atlikimo aspektus ir maziau kitus.
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Zmonés skiriasi pagal tai, kiek jie gali toleruoti triukdma ir prie jo
prisitaikyti. JautrGs triukSmui Zmonés sunkiau susikaupia, jie greiCiau
nuvargsta nuo triukd8mo ir jiems sunkiau prie jo prisitaikyti. Taip pat tokie
Zmoneés jauciasi maziau saugus ir labiau mégsta privatuma.

Svarbu yra nustatyti, kokiy uzduociy atlikimg labiausiai jtakoja triukSmas
ir atskirti jautrius triukSmui Zmones. Tai gali padéti uztikrinti darbuotojo ir
darbo vietos atitikima.

Su triuk8mu darbe yra susije ir klausos sutrikimai. Si problema gali bdti
sprendziama atitinkamai parenkant triukSmingoms darbo salygoms
darbuotojus su sutrikusia klausa. TriukSmg keliantys jrenginiai gali buati
perkonstruojami, patalpinami nuoSalesnése patalpose, gali bati naudojamos
ausinés ar ausy kamsteliai.

Karstis

KarsCio sukeliamas diskomforto jausmas yra susijes ne vien tik su
auksta temperatira, bet ir su drégme, oro srautais (ventiliacija). Manoma, kad
diskomforto jausmui daugiau jtakos turi drégmé, o ne pati temperatira.
Karstis ypaC veikia, tai yra jtemptas ir intensyvus darbas. Darbuotojai greitai
praranda jégas, nes jy organizmus veikia karstis ir fizinis iSsekimas. Karstis
itakoja ir uzduociy, kurios reikalauja mazai fiziniy pastangy ar vien tik protinio
darbo, atlikimg. Organizacijos Sias saglygas bando reguliuoti jrengdamos
centrine kondicionavimo sistemg, drégmés reguliavimo sistemg. Bet lauko
salygomis klimato nejmanoma kontroliuoti, todél darbuotojams gali buati
suteikiama daugiau laiko poilsiui.

Saltis

Saltis jtakoja ir fizinj, ir protinj darba. Per tam tikrg laika Zmogaus
organizmas prisitaiko prie Sal€io: susitraukia kraujagyslés, o tai sumaZzina
kraujo apykaitg odoje ir odos temperatira sumazéja, oda ir galinés
sugrumba. Kai sglygos yra ypac atSiaurios, sumazéja viso kiino temperatira.
Net ir tada, kai rankos laikomos Siltai, Saltis blogina fizinio darbo atlikima,
ypac kur reikia smulkesniy rankos judesiy.

Nuovargis
Nuovargis yra pagrindinis simptomas, kad yra prastas darbuotojo ir

darbo vietos suderinimas. Pagrindiniai nuovargio simptomai yra pavargimas,
sumazeéjes noras dirbti, nuobodulys. ISskiriamos tokios nuovargio rasys:

1. raumeny nuovargis: atsiranda nuo ilgo ir sunkaus fizinio
darbo;

2. protinis nuovargis: susijes su nuoboduliu ir monotonija;

3. emocinis nuovargis: atsiranda dél intensyvaus streso,

sulétéja emocinés reakcijos;
4, igudziy nuovargis: tai yra démesio sumazeéjimas.
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Visais atvejais pasikeiCia neurocheminé kraujo sudétis. Tokiu budu
fiziologiniai mechanizmai apsaugo organizma nuo per stiprios stimuliacijos.

Nuovargis sutrikdo gebéjimg normaliai reaguoti | darbo konteksta.
Darbuotojai pradeda savo darbg atlikti automatiSkai, nes jie yra per daug
pavarge, kad galéty lanksCiau pazvelgti | situacijg. YpaC tai atsiliepia
sugebéjimui sinchronizuoti veiksmus ir budrumui. Zmonés, kuriy darbas
reikalauja mazai sinchronizacijos ir budrumo, gali pakelti didesnj nuovargj, bet
tokiy darby yra labai mazai. Dar viena pervargusiy darbuotojy problema yra jy
socialiné izoliacija: jie atsiriboja nuo kity Zmoniy, o be socialinés paramos
jiems dar sunkiau kovoti su stresu. Vieno darbuotojo pervargimas neigiamai
veikia viso padalinio darbg ir darbuotojus, ypac jei pervarges yra vadovas.

Raumeny nuovargj pas$alinti gali naujai pertvarkytos darbo proceduros,
kurios nereikalauja i85 Zmogaus persitempti: tai gali bati dalies jrengimy
perkonstravimas ar lengvesnio uzduoties atlikimo budo suradimas. Protinis
nuovargis gali bati mazZinamas ieSkant bldy, kaip padaryti darbg labiau
stimuliuojantj ir iSSaukiantj. Emocinj nuovargj dazniausiai salygoja iSorinés
salygos, bet organizacijos neretai Siuo tikslu teikia konsultavimo paslaugas.
lgudziy nuovargis buddingiausias tiems, kuriy darbe yra labai svarbu
nepadaryti klaidos. Tokie darbuotojai yra nuolatos tikrinami, kad nepasireiksty,
démesio sumazéjimas ir duodama laiko pailséti, jei reikia.

Saugumas ir nelaimingi atsitikimai

Du pagrindiniai nelaimingy atsitikimy faktoriai yra nesaugios salygos ir
nesaugus veiksmai. Nesaugios salygos yra prastai suprojektuoti jrenginiai,
netinkamai iSdéstyti jrenginiai ir priemonés, rizikingos fizinés salygos,
nusidéveje ar sugadinta jranga, prietaisai. Nesaugus veiksmai yra netinkamas
jirenginiy naudojimas, netinkamas elgesys. Neretai saugumo poreikis atsiduria
antroje vietoje, nes jj nugali noras sutaupyti laiko, pastangy, komforto
poreikis, noras patraukti démesj, pasiekti nepriklausomybe ir pan.

Psichologiniu pozidriu yra keletas pagrindiniy bddy, kaip sumazinti
nelaimingy atsitikimy skai€iy. Darbuotojy atrankos poZzilris orientuojasi | tai,
kad reikia atskirti Zzmones, kurie yra linke patekti | nelaimingus atsitikimus.
Galima iSskirti rizikos grupes (pvz., | autojvykius dazZniausiai patenka 25 —30
mety vieniSi vyriSkiai, todél draudimo kompanijos iS Sios rizikos grupés
reikalauja didesniy jmoky). Bandoma iSskirti ir asmenybés savybes, kurios
leisty nuspéti Zmogaus polinkj patekti | nelaimingus atsitikimus. Vienas i$
naudingesniy Siuo poziariu rodikliy galéty bati suvokimo sugebéjimai.

InZinierinés psichologijos pozilriu nelaimingy atsitikimy galima iSvengti
perkonstruojant darbo vietas. UZduoties atlikimas gali bati pagerintas
sutvarkius darbo vietg taip, kad ji papildyty Zmogaus gebéjimus ir jgudzius,
tiek raumeny naudojimo tiek ir reakcijos laiko atzvilgiu.

Darbuotojy mokymo poziariu, darbuotojai turi bati mokomi saugaus
elgesio, bet svarbu, kad tam jie baty motyvuoti. Organizacijos, kuriose yra
stiprus saugumo klimatas, turi specialias darbuotojy mokymo programas,
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saugumo departamentams vadovauja auk$tos kvalifikacijos Zmonés,
atsizvelgia | sauguma sutvarkant darbo vietas. Svarbu, kad organizacijos
vadovai saugumui skirty pakankamai démesio ir patys demonstruoty tinkamo
elgesio pavyzdj, nes darbuotojai greitai pagauna i$ aplinkos uzuominas apie
tai, kaip organizacijoje yra ziarima | saugumo reikalavimus.

Visi Sie poziUriai turi savo privalumy, todél organizacijoms naudinga
priimti kiekvieng i$ jy ir pasinaudoti jy patarimais.

Darbo grafikas

Su darbo grafiku yra susijes pasitenkinimas darbu, darbo produktyvumas
ir socialinis/kultdrinis prisitaikymas. Ne visi Zzmonés dirba pastoviu dienos
metu po astuonias valandas per parg, penkias dienas per savaite.

Palyginus darbo produktyvumg dieninéje ir naktinéje pamainose, gauta,
kad geresni rezultatai yra dirbant dieng. Taciau atskiro zmogaus atveju Si
taisyklé negalioja: vieniems geriau sekasi dirbti dieng, kitiems — naktj.
Daugelis Zmoniy pirmenybe teikia tradicinéms darbo valandoms, bet kai
kuriems yra patogus ir priimtinas darbas pamainomis: jie sugeba prisitaikyti ir
darbas pamainomis nesukelia medicininiy sutrikimy ar problemy Seimoje.

Dirbantys pamainomis Zmonés susiduria su psichologinémis ir
socialinémis adaptacijos problemomis. Didzioji dalis psichologiniy problemy
yra susijusios su cirkadiniy ritmy sutrikimais, nes sutrikdomas normalus
maitinimosi, miegojimo ir darbo ritmas. Tai pasireiSkia miego sutrikimais,
apetito praradimu, irzlumu, nuovargiu. Dirbanciy pamainomis Zmoniy
visuomenéje yra mazuma, todél jiems tenka taikytis prie socialiniy normy ir
tvarkarascio.

Manoma, kad sunkiau yra prisitaikyti prie slenkancio pamaininio darbo
grafiko nei prie pastovaus pamaininio darbo. Pamaininio darbo problemas
galima sumazinti specialiai atrenkant darbuotojus, kurie yra linke dirbti
vakare, naktimis ir pan.

Pastaruosius penkiolika mety bandoma pritaikyti naujg darbo grafikg
“4/40”: dirbama keturias dienas per savaite po 10 valandy. Sioje srityje atlikta
dar ne daug tyrimy, bet manoma, kad Zmonéms toks grafikas yra priimtinas,
nors dienos pabaigoje jie buna labiau pavarge, kyla tam tikry problemy
prisitaikant Seimoje.

Dar vienas pakankamai naujas darbo grafikas yra lankscios darbo
valandos. tokio darbo grafiko jtaka taip pat yra mazai nagrinéta. Paprastai
minima, kad toks grafikas yra susijes su mazesniais sunkumais pasiekiant
darbo vietg, pastatant automobilius, didesniu kontrolés jausmu ir mazesniu
tarpvaidmeniniy konflikty skaiCiumi, laisvo laiko padaugéjimu. Toks darbo
grafikas ypaC pagerina produktyvuma, kai darbuotojai turi dalintis ribotais
darbo resursais, bet visai netinka, kai darbas yra komandinis.

Daugiafaktoriniai stresoriai
Stresoriai neegzistuoja izoliuotai vienas nuo kito. Jy poveikis gali

susidéti: pvz., jei triukSmas ir karstis kiekvienas atskirai mazina darbo atlikimg
po 10 %, tai bendra jy jtaka gali bati 20 % darbo atlikimo pablogéjimas. Kai
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kuriais atvejais stresoriy jtaka gali bati sinerginio pobtdZio: jy poveikis kartu
yra daugiau nei matematiné poveikiy suma.

Stresoriy kombinacijos gali sukurti daug pavojingesnes saglygas. Kartais
bandant sumazinti vieno stresoriaus jtakg, galima prisidéti prie kito
stresoriaus jtakos: pvz., apsauginis Salmas gali padéti sumazinti triukSmo
poveikj, bet su juo yra Zymiai karSciau.

Tokie faktoriai kaip stresas, sukeltas fiziniy salygy, nelaimingy atsitikimy
ir darbo grafiko, tiesiogiai yra susije su darbu. Psichologai bando kuo labiau
padidinti atitikimg tarp Zmoniy poreikiy ir darbo salygy. Tai nereiskia, kad turi
bati grieztai laikomasi vien tik darbuotojy atrankos poZidrio, galima keisti ir
darbo vietg ir salygas, kad jos kuo geriau atitikty darbuotojy poreikius.
Siekiama kuo labiau sumazinti nereikalingas salygas ir reikalavimus, mokyti
Zmones kuo geriau prisitaikyti ir valdyti situacijas, kuriy nejmanoma pakeisti.

Streso jtaka darbe

Pastebéta, kad vadovai patiria maziau streso nei Zemesnio lygio
darbuotojai. Tam yra bent keletas priezasCiy. Pirmiausiai, vadovai geriau
Zino, kas vyksta organizacijoje, kokie pokyciai ir kodél yra jvedami, jie turi
daugiau galios kg nors pakeisti. Kuo didesne galig turi Zmogus, tuo jis labiau
toleruoja neapibréztumg. Tuo tarpu Zemesnio lygio darbuotojai jauciasi
bejégiai jtakoti organizacijos sprendimus, jy saves vertinimas yra Zzemesnis ir
mazesnis autonomijos laipsnis, todél jie gali toleruoti mazesnj neapibréztumo
lygi. Be to, vadovai jauCia maziau grésmés del jy darbo jvertinimo, o
darbuotojai turi atsiskaityti uz tai, kg padaro, bet gali mazai jtakoti, kaip
darbas turi bati atliktas.

Masinio psichogeninio susirgimo sindromas pasizymi tuo, kad per
trumpg laikg didelé dalis darbuotojy pajunta ligos simptomus (galvos
skausma, pykinimg, besiliejantj vaizdg, raumeny silpnumg, sunkumg
kvépuojant), nors realiy fiziniy priezasCiy tam néra. Manoma, kad §j sindromg
sukelia fizinis arba psichologinis stresas darbe. Fiziniai stresoriai Siuo atveju
gali badti triukSmas, bendras sensorinis perkrovimas, buadingas surinkimo
linijoms (konvejeriams), prastas apsSvietimas, temperatdry svyravimai, taip pat
tai gali bati kokie nors garai ar astrus, nejprasti kvapai. Svarbu prisiminti tai,
kad masinio psichogeninio susirgimo sindromo pagrindas yra psichologinis —
néra nieko nuodingo atmosferoje, kas galéty sukelti fiziologinius simptomus.
Psichologiniai stresoriai yra svarbesni: tai gali bati monotonija, pasikartojantis
darbas, sukeliantis raumeny jtampg, nepasitenkinimas darbu ir
depresija.Paprastai masinio  psichogeninio  susirgimo aukos buvo
spaudzZiamos didinti produktyvumg, buvo dirbama virSvalandziais, vyravo
prasti santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy, buvo prasta komunikacijos sistema,
buvo duodami priestaringi nurodymai.

Kitas stresorius yra socialiné izoliacija (pvz, darbuotojai negali
tarpusavyje bendrauti dél didelio triukSmo), kai kiekvienas darbuotojas
dirbdamas prie konvejerio jauciasi vieniSas ir negauna socialinio palaikymo i$
bendradarbiy.
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Streso valdymas

Streso valdymas darbe apima ir prevencija, ir jo mazinimg ar pasalinima.
Organizacinés technikos

Organizacijos pinigus praranda ne tik per pervargusius ir sergancius
darbuotojus, bet ir per teismus. Todél svarbu ne tik gydymas streso pozymiy
individo lygmeny, bet ir prevencija - darbo saglygy keitimas (atsizvelgiant |
darbuotojy atstovy patarimus ir pageidavimus), streso valdymo seminarai,
pratyby programos, pastovus cholesterolio ir kraujo spaudimo monitoringas,
mitybos konsultavimas.

e Emocinio klimato kontrolé: viena i$§ dazniausiy streso priezasciy
organizacijose yra pokyciai, todél turi bati suteikta atitinkama parama
darbuotojams, kad jie galéty prisitaikyti prie pokycCiy. Tai gali bati
padaryta sukuriant palaikanCig atmosferg, suteikiant galimybe
darbuotojams dalyvauti sprendimy, susijusiy su jy darbu ir bendra
organizacijos struktdra, priemime. Tai padeda darbuotojams lengviau
priimti pakeitimus ir prisitaikyti, iSreiSkiant savo nepasitenkinimg ir
itampg dél naujy darbo salygy. Tai padeda iSvengti streso del staigiy ir
netikéty pasikeitimy.

e Socialinés paramos suteikimas: sumazina zZmogaus jautrumg
stresui. Organizacijos tokig paramg gali suteikti sudarydamos gerai
sutarianCias darbo grupes, mokydamos vadovus bati empatiSkais ir
palaikanciais pavaldinius. Socialiné parama gali sumazinti neigiamus
fiziologinius streso efektus.

e Darbuotojo vaidmens naujas apibréZimas: norint iSvengti
vaidmeny konflikto, vadovai turi aiSkiai darbuotojams nurodyti, kg jie
turi daryti ir kokios yra jy atsakomybés ribos, turi uztikrinti, kad
reikalavimai néra priestaringi ir nepriestarauja darbuotojo vertybéms.

e Per didelio ir per mazo darbi krivio vengimas: tinkama atranka
ir mokymai, teisingi karjeros sprendimai ir teisingas darbo
paskirstymas gali paSalinti nemazai streso priezasCiy. Vadovai turi
uztikrinti, kad darbo reikalavimai ir darbuotojo sugebéjimai yra
adekvatUs, nes jei darbuotojas turés per daug ar per mazai darbo, kils
stresiné situacija.

e Stresg patyrusiy darbuotojy palaikymas: mokoma streso
valdymo techniky, suteikiama galimybé uzsiimti fiziniais pratimais. Kai
kurios streso valdymo programos yra skirtos specialiai A elgesio tipo
Zzmonéms. Vadovai gali buti mokomi deleguoti uZduotis ir atsakomybe,
sudaryti dienos planus ir tikslus, nuspresti , kurios stresinés situacijos
yra vertos demesio, kurios ne.

Individualios technikos

Kai kurios individualios technikos gali bati panaudotos organizacijos
mokymuose, kitos yra naudojamos individualiai (pvz., fiziniai pratimai ir
tinkama dieta didina organizmo atsparuma ir iStverme).
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¢ Relaksacijos technika: mokoma sekti vieng raumeny grupe po
kitos ir kuo labiau atpalaiduoti, ko pasékoje gebeéjimas atsipalaiduoti
didéja. Si technika véliau buvo patobulinta: autogeninés treniruotés
metu bandoma pajusti Silumg ir sunkumg galunése, kad jos geriau
atsipalaiduoty, meditacijos metu démesys koncentruojamas | gily
kvépavimg ir frazés kartojima. Kartais greta naudojamas ir bioatgalinis
rySys. Relaksacija padeda sumazinti streso poveikj.

e Bioatgalinis rysys: tai vidiniy organizmo procesy matavimas, kai
atgalinis rySys pateikiamas tam tikrais signalais ir zmogus mokosi
kontroliuoti tuos procesus. Taip galima iSmokti kontroliuoti Sirdies
ritmg, raumeny jtampg, kdno temperatirg , smegeny bangas,
skrandzio rtgstinguma, kraujo spaudima. Tai padeda ne tik sumazinti
streso jtaka, bet ir iSvengti jo sukelty ligy.

e Elgesio modifikacijos: Sios technikos efektyvios mokant A
elgesio tipo Zmones bati ne tokiems paZeidZziamiems streso: elgesys
yra keiCiamas taip, kad jie apskritai pradéty viskg daryti léCiau
(neskubéty, neuzsibrézty sau galutiniy daty) ir iSmokty ramiai reaguoti
| stresorius.

[

Ne tokios formalios individualios priemonés yra stipraus socialinio tinklo
susikdrimas uz darbo riby, ieSkant daugiau interesy be darbo, atostogos ar
stresinio darbo pakeitimas maZziau sukelianCiu stresy. Kiekvienas Zmogus
pats pasirenka sau tinkamus bidus. Kai kurie budai gali sukelti dar didesniy,
sveikatos problemy: tai valgymas, gérimas, rikymas siekiant palengvinti
jausmus.

Streso teorijos

Selye (1956) Bendras adaptacijos sindromas
(General Adaptation Syndrome — GAS)

Tai sindromas, parodantis koks streso lygis yra demonstruojamas.

Selye suskirsté reakcijg | stresg | 3 stadijas:

1. Pavojaus stadija — patekus | stresine situacijg padidéja
aktyvumas.

2. PasiprieSinimo stadija — bandymai spresti problema. ISbandomi
kiti badai nei pavojaus stadijoje.

3. ISsekimo stadija — Zmogus pakartotinai patenka | stresine situacijg
ir nebegali su ja tvarkytis.

Sio modelio iliustracijai: jsivaizduokite, kad jus vejasi liitas. Jis bégate
taip greitai, kaip tik galite (pavojaus stadija). Vietoj “pabégimo” galite bandyti
“kautis” (nerekomenduojama, jei neturite didelio ginklo, su raminamosiomis
strélytémis!). Greitai suprasite, kad pabégti nuo liito néra Sansy, todél turite
sugalvoti kazkg kita, pavyzdziui, jlipti | med] (pasiprieSinimo stadija). Jei
kiekvieng kartg jums iSlipus i§ medzio, jus pasitinka kitas lidtas ir jas vél turite
bégti ieSkoti medzio, kuriame galétumeéte pasislépti, jUs neuzilgo pasijusite
nebegalintis toliau gelbétis (i$sekimo stadija). Siaip ar taip, vieny sportiné
forma yra geresné nei kity: jie gali bégti ilgiau, kopti aukSCiau. Dar kiti gali
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“sustingti” pamate liGtg ir t.t. Taigi, Siame modelyje akivaizdZiai neatsizvelgta |
asmeninius Zmoniy skirtumus.

Selye sillo paprastus fiziologinés reakcijos | suvoktus stresorius
modelius. Zmogus suvokiamas kaip pasyvus ir automati$kai reaguojantis j
aplinkos dirgiklius. Sie modeliai nepaaiskina, kodél streso lygis gali varijuoti
arba kodel vieni su stresu susidoroja geriau nei Kiti.

Holmes ir Rahe (1967) Gyvenimo jvykiy modelis

Sie autoriai atsisaké $iy paprasty modeliy ir susikoncentravo ties
“‘Gyvenimo jvykiais” ir individualiomis Zmoniy reakcijomis | juos, kaip |
potencialius stresorius.

Jie sukdre “Pastaryjy gyvenimo jvykiy skale”. Jy teigimu, tai faktoriy,
kurie jtakoja suvoktg zmogaus gyvenimo stresiSkumo lygj, kombinacija. Taigi,
Sis modelis gali paaiskinti skirtingy streso lygiy atsiradimg. Skalés esmé -
jvertinus Zzmogaus patirtus stresinius jvykius per pastaruosius metus, galima
jvertinti jo susirgimo (rimto sveikatos pokycio) tikimybe ateinanciais metais.

Holmes ir Rahe skalé buvo kritikuojama nes:

1. Tas pats jvykis gali sukelti skirtingo lygio stresg skirtingiems
Zzmonéms. PavyzdZiui, vienus skyrybos gali iSsekinti, o kitiems atnesti
palengveéjima.

2. Vertinami senai jvyke atsitikimai — sunku atsiminti kas buvo pries
metus ir kaip labai tas atsitikimas sukrété. Tai retrospektyvinio jvertinimo
problema.

3. Vertinami tarpusavyje susije jvykiai: skyrybos, darbo pakeitimas,
gyvenimo salygy pasikeitimas ir t.t. Jvykiai galéjo sekti iS karto vienas po
kito arba uztrukti visus metus. Tai irgi turi jtakos suvokiamam streso lygiui.

4. Stresoriai gali bGti trumpalaikiai arba ilgalaikiai, pavyzdZiui
greitos skyrybos gali bati mazesnis stresorius, nei skyrybos su teismais,
dalybom ir t.t.

Taigi Sis modelis turi Siokiy tokiy trakumy, taCiau jame yra numatoma
sgveika tarp Zmogaus ir jj supanciy aplinkybiy. Sio elemento triko Selye
darbuose.

Lazarus (1975)

Lazarus teigimu, streso lygis priklauso nuo to, kaip Zmogus vertina
situacijg. Paprastai Snekant: jei situacijg vertinama, kaip stresiSka, tada ji
sukelia stipry stresa.

Vertinant situacijg vyksta du procesai:

1. Pirminis jvertinimas — situacija suvokiama kaip nereikSminga (ir
ignoruojama), kaip teigiama (ir priimama) arba kaip pavojinga/neigiama (ir
sukelia stresq).

2. Antrinis jvertinimas — jvertinamos jveikimo galimybés. Galima
nieko nedaryti arba veikti tiesiogiai (pavyzdziui, iSeiti iS darbo) arba ieSkoti
jiveikimo priemoniy (pavyzdziui, galvoti, kad uz keliy savai€iy niekas
nebeatsimins to, kas buvo).

Svarbu tai, kad situacijg vertina ir padaro jg stresiSka pats Zmogus. Jo
interpretacija sukelia streso reakcijq ir reguliuoja jveikimo galimybes.
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MOTYVACIJA, MOTYVAI IR POREIKIAI

Norédami iSsiaiSkinti tam tikro elgesio motyvus, paprastai klausiame:
‘Kas verté tave tai daryti?” arba “Kodél tu taip pasielgei?” Psichologijoje
motyvacija — tai elgesio, veiksmuy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia
jvairds motyvai, motyvy visuma. Taigi batent tam tikry motyvy déka mes
elgiamés vienaip, o ne kitaip. Motyvai yra veiklos stimulai, susije su individo
poreikiy tenkinimu: individo aktyvumag skatinantys ir jo veiklos krytj lemiantys
aplinkos arba vidaus veiksniai; materialls ar nemateriallGs individo tikslai.
Taigi motyvai kyla i$ poreikiy.

Kas yra poreikiai? Poreikis — tai vidiné Zmogaus busena, nerviné ar
psichiné jtampa, kurig sukelia jo egzistavimui batiny dalyky stygius. |tampa,
emocinis nepasitenkinimas pasalinami tik patenkinu poreikj. Jausdamas kokj
nors poreikj, pavyzdziui, norédamas valgyti, Zmogus pirmiausia kreipia
2vilgsnj j aplinkg, ieSko kaip galima buty Sio poreikio sukeltg jtampa pasalinti ir
savo veiklg nukreipia | tuos objektus, kurie (zmogus Zino tai i§ patirties)
padeda numalSinti alkj.

Kiekvienas Zmogus stengdamasis patenkinti savo poreikj, elgiasi
skirtingai. Vienas, norédamas valgyti ir jausdamas malonumg gaminti maista,
verda, kepa, dengia stalg, o po to skanauja. Taip ji tenkindamas maitinimosi
poreikj, patiria malonuma. Kitas, mégstantis pietauti su kolegomis, eina |
kavine. TreCias, norédamas patikti savo draugei, kvieCia jg | restorang, taigi
patenkina bent keletg poreikiy, kuriy vienas — maitinimosi.

Suprantama, kad bet kokj poreikj jauCiantis Zmogus negali paSalinti
itampos, neturédamas rySio su aplinka. Neturédami maisto, nepatenkinsime
maitinimo poreikio. Aplinka teikia Zmogui informacijg, kurig kiekvienas
subjektas priima kitaip, savaip naudodamas suvokimo ir pojucio kanalus.
Informacija patenka | smegenis, kur mastymo pagalba ji analizuojama ir
interpretuojama: sprendziami jvairts klausimai, numatoma tolesné veikla,
vertinama informacija, kuriamos idéjos, formuojamos nuomonés, lyginama su
turimais stereotipais ir t.t. Véliau perdirbta informacija keliauja j poreikiy sfera.
Atlikus tokj darba, kiekviengkart kyla klausimas, ar tai, kg gaunu atitinka mano
poreikius, mano tikslus, ar tai mazina mano vidine jtampg ir nepasitenkinima,
kilusj i8 mano trakumo. Jei informacija atitinka musy lukescius, kyla teigiamos
emocijos. Jei ne, kyla neigiamos emocijos.

Taigi poreikiai yra jtampa, kilusi dél reikalingo objekto triukumo,
skatinanti zmogy veikti ir atspindinti jo priklausomybe nuo aplinkos.

Motyvacijos teorijos

Kokie yra pagrindiniai, svarbiausi Zmogaus aktyvumg, motyvacijq
skatinantys poreikiai? | $j klausimg jvairiy teorijy autoriai atsako skirtingai.
Toliau bus pateikta keletas geriausiai Zzinomuy, populiariausiy motyvacijos
teorijy, ir bandoma aiskintis kas turi lemiamos musy_elgesiui.
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A. Maslow poreikiy hierarchijos teorija.

A.Maslow poreikiy hierarchijos teorija yra pati populiariausia motyvaciné
teorija. Sis autorius visus poreikius suskirsté | penkias stambias grupes:
1. fiziologiniai poreikiai;
2. saugumo poreikiai;
3. priklausymo  (afiliacijos) ir
meilés poreikiai;

4. pagarbos poreikiai;
5. saviraiskos poreikiai. SaviraiSkos poreikis (savo unikaly galimybiy
v ) o atskleidimas)
Sias penkias poreikiy
grupes autorius sudéliojo | / \
[;ymlgja poglklu% .hllerarCthJ.OS PripaZzinimo poreikiai (pasiekimai, teigiamas
p!ram!d(?. ) ggrlndlnl_s Slos saves vertinimas, kompetencija)
piramidés principas — tik tuomet,
kai yra patenkinami Zemesnio [ \
lygio poreikiai, kyla skatulys / \
tenkl_m_:l .aUK.St?S""O e lygio Priklausymo ir meilés poreikiai (meilé,
poreikius. Piramidés apacioje yra prieraiSumas, priklausymas kam nors)

fiziologiniai poreikiai, pavyzdziui /

\

kai Sie poreikiai patenkinami, kyla

maisto, vandens ar kt. Tik tuomet
poreikis jaustis saugiu, veikti /

saugumas dél ateities)

Saugumo poreikiai (grésmés nebuvimas,

\

nepavojingoje aplinkoje: noras

turéti pastovy darbg, buti ramiam Fiziologiniai poreikiai ( alkis troskulys, oras ir kt.)

dél ateities.

Kai patenkinti saugumo poreikiai, Zmogus trokSta bati mylimas ir myléet,
bati mégstamas kity, priklausyti kokai nors bendrijai — Seimai, giminei ir pan.
Bent iS dalies patenkinus meilés poreikius, atsiranda poreikis jaustis
ivertintam, bati pripaZintam visuomenéje, darbe, Seimoje, Zmogus nori gerbti
save uz tam tikrus pasiekimus ir bati gerbiamas kity.
Pagaliau pradeda siekti iSreikSti save. Tai pastangos aktualizuoti,
atskleisti ir efektyviai panaudoti savo potencines galimybes.

Maslow hierarchija yra Siek tiek savavaliSka. Be to tokia poreikiy eilé
néra visuomet pastovi. Kartais Zmonés badauja, keldami politinius
reikalavimus. Taciau paprasta mintis, kad kai kurie poreikiai, kol jie
nepatenkinti, yra stipresni uz kitus, yra svarbi motyvacijos sampratai.

McCleland motyvacijos teorija

Savo teorijoje McCleland teigia, jog galima iSskirti tris svarbiausius
Zmogaus poreikius: pasiekimy poreikis, galios poreikis ir bendrumo poreikis.
Kiekvienas Zzmogus turi Siuos poreikius, tik skiriasi jy kombinacijos: vienas
Zzmogus gali turéti labiau iSreikstg pasiekimo poreikj, kitas galios, treCias —
bendrumo.
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1. Pasiekimo (achievement) poreikis.

McCleland sako, kad poreikis yra tai, kg galima formuoti, stiprinti. Jis
sukdré programg (seminary ciklg) vadovams, kurioje atskleidZiamas beis
stiprinamas pasiekimy poreikis.

Anot teorijos autoriaus, pasiekimy poreikis sudaro asmenybés pagrinda.
Sis poreikis Zmonése lémé JAV suklestéjimg. McClelland tyrimai rodo, kad
Zmoniy su stipriu pasiekimy poreikiu JAV yra ne daugiau kaip 10%. Tirdamas
atskiras profesijas jis pastebéjo, kad vadovai turi daug stipresnj nei vidutinj
pasiekimy poreikj, lyginant su mokytojais, teisininkais ir kt..

Zmoneés, turintys aukstg pasiekimy poreiki:

1. Kelia sau aukstesnius nei vidutinius reikalavimus bei tikslus su
maZza rizika;

2. Jiems labai reikalingas grjZztamasis rysys. Tokie Zzmonés
dazniausiai ir renkasi sritis, kuriose rezultatas greitas ir tikslus.

3. Jie pasizymi darboholizmu. Jiems labai sunku atidéti darba, jie
tiesiog jsivelia | darba.

4. Mégsta prisiimti atsakomybe.

2. Galios (pawer) poreikis.

Pagrindinis Zmoniy sus stipriai iSreikStu galios poreikiu bruozas -
troSkimas valdyti, kontroliuoti absoliuciai viskg kas juos supa. Visi tyréjai sako
- jei Zmogus yra vadovaujanciose pareigose, tai jis turi stipry galios poreik|.
Anot McClelland Sis poreikis turi tiek privalumy, tiek pavojy. Kad galios
poreikis buty efektyviai panaudotas yra butinos 3 sal.:

1. Tokie zmonés turi bati. pakankamai sgmoningi ir poreikis turi
buti nukreiptas organizacinei veiklai gerinti, o ne savo ambicijoms
tenkinti.

2. Turi bati silpnas bendravimo poreikis, nes kitaip galios poreikis
gali bati nukreiptas | Zmones, o ne j rezultatus.

3. Zmogus turi turéti labai stiprig savikontrole. Jis turi sugebéti
atsisakyti galios poreikio organizacijos vardan. Galios poreikis neturi buti
visa apimantis. JAV vadovai Salia galios turi ir stipry pasiekimy poreikj
(self-maid man).

3. Bendrumo/bendravimo (affiliation) poreikis.

Zmonéms su aiSkiai iSreikdtu bendrumo poreikiu, svarbu jausti
priklausyma (asmeniui, grupei, komandai). Siems Zmonéms labai svarbu
pritarimas, kity nuomoné. Tokie Zmonés yra be galo susirGpine Kkitais
Zmonémis (santykiais, jausmais - ZmogiSkaisiais faktoriais). Sie Zmonés
jautris socialinio pageidaujamumo efektui. Jiems svarbi nuomoné ty, kuriuos
jie vertina. Jiems labai sunku pirmiesiems pasakyti savo nuomone. Jie
dazniausiai dirba sferose, kur yra didelés galimybés bendrauti (pedagogika,
prekyba).
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Tiksly iskélimo teorija

Tiksly iSkélimo teorija — viena populiariausiy motyvaciniy teorijy, kurios
pagrindas yra jsitikinimas, jog tikslai apsprendzia Zzmogaus elgesj. Tikslas —
rezultatas, kurj Zmogus numato ir kurio siekia, suvoktas vaizdas.

Tiksly iSkélimo teorijos autorius Edwin Locke. Savo teorijg jis taiké
organizacijoms ir jose dirbantiems darbuotojams, teikdamas, jog pagrindinis
darbo motyvacijos Saltinis — i$(si)kelty tiksly siekimas. Darbo aplinkoje, tikslai
gali bati jvairiy formy: darby vykdymo/atlikimo lygis (kaip turi bati atlikta),
darbo normos (kiek turi bati atlikta), darby tvarkarastis (kada turi bati atlikta) ar
net biudzeto apribojimai (kiek gali bati iSleista) (11).

Tiksly iSkélimo teorijoje yra iSskiriami trys pagrindiniai principai,
nusakantys kaip tiksly iSkélimas veikia darbuotojy elgesj bei motyvacijg jy
darbo aplinkoje.

1. Pirmasis principas — aukStesni ir sudétingesni tikslai lemia tikslo
pasiekimo lygj, t.y kuo aukstesni iS(si)kelti tikslai, tuo daugiau ir
pasiekiama.

2. Antrasis principas — tikslo specifiSkumas lemia darbuotojy pastangas
tam tikslui pasiekti.

3. TrecCiasis principas — paskatinimai uz tiksly pasiekima, tokie, kaip
pinigai, griztamasis rySys ir pan., neturés jtakos darbuotojy elgesiui,
nebent paskatinimas bty susijes su specifiniy bei sudétingy tiksly
iSkélimu ir/arba priemimu.

Toliau bus aptariamas kiekvienas i$ Siy principy placiau.

Tiksly sudétingumas ir uzduotie sudétingumas.

Kaip jau buvo minéta, vienas iS pagrindiniy teorijos principy — kuo
sudétingesnis iS(si)keltas tikslas, tuo daugiau pasiekiama. Taciau reikia aiSkiai
atskirti tikslo sudétingumg nuo uzduoties sudétingumo. Kadangi tikslas yra
veiksmo objektas ar taikinys, tai pats uzduoties jvykdymas gali bati tikslu.
TaCiau sagvoka ,tikslas” apima tam tikrg uzZduoties atlikimo standarta,
dazniausiai nusakomai ir uzduoties atlikimo laiko apribojimai. PavyzdZiui,
dviems darbuotojams gali buti pateikta vienoda uzduotis (surasti firmai 20
naujy vadybininky), ta¢iau vienam is jy iSkeltas zymiai sudétingesnis tikslas —
skiriamas dvigubai trumpesnis laikas nei kitam darbuotojui tos pacios
uzduoties atlikimui. Vienoda uzduotis, skirtingi tikslai. Siuo atveju, tiksly
iSkélimo teorijos rémuose galime spéti, jog darbuotojo, kuriam buvo iSkeltas
sudétingesnis tikslas, ir jis [sipareigojo tg tikslg pasiekti, rezultatai bus geresni,
nei to, kuriam buvo iSkeltas mazZiau sudétingas tikslas. Uzduoties
sudétingumo zinojimas neatskleidzia individo tiksly ir todél sunku numatyti
kaip gerai individas atliks uzduot; .

Tiksly specifiSkumas
Aukstas tiksly specifiSkumo laipsnis susijes su ty tiksly jgyvendinimo
tikslumu. Vienas i$ pagrindiniy Tiksly iSkélimo teorijos principy — aukstesniy
rezultaty pasiekiama tuomet, kai iSkeliami aiSkds, specifiniai tikslai. Tiksly
specifiSkumas nusakomas keturiomis pagrindinémis dimensijomis:
1. Tiksly specifiSkumas planuojamo veiksmo atzvilgiu. ISkeliant tikslg
turi bati aiSkiai nusakyti veiksmai tam tikslui pasiekti. Pavyzdziui,
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,,sumazinti pirkéjy nusiskundimy skaiciy” arba ,,sumazinti grgzinamy
prekiy skaiciy”, o ne ,,padidinti pirkejy pasitenkinimg”.

2. Tiksly specifiSkumas siekiamo rezultato atzvilgiu. |vardinant tiksla,
turi bati aiSkiai apsibréezta ko mes norime pasiekti. PavyzdZiui,
,,sumazinti pirkéjy nusiskundimy skaiciy 40 %".

3. Tiksly specifiSkumas laiko atzvilgiu. I1Skeltas tikslas turi numatyti laiko
ribas, t.y. per kiek laiko tas tikslas turi buti pasiektas. Pavyzdziui,
,,per tris ménesius sumazinti nusiskundimy skai€iy 40 %".

4. Tiksly specifiSkumas aplinkybiy atzvilgiu.

Taigi, remiantis tiksly iSkélimo teorija, norint motyvuoti darbuotoju ir siekti
auksty rezultaty, darbuotojams turi bati keliami sudétingi, aiSkiai suformuluoti,
specifiniai tikslai.

Skatinimo vaidmuo tiksly iSkélime

Paskatinimas tiksly iSkélimo teorijoje, néra pagrindinis motyvacinis
veiksnys, jtakojantis Zzmogaus elgesj. Kaip teigia teorijos autorius — jvairis
paskatinimai veikia elgesj tiek, kiek jie veikia tikslus, kuriy Zmonés siekia.
Kitaip sakant, paskatinimai turi prasme tik tuomet, kai jie keicia individo tikslus
ar sukuria |[sipareigojimg jau iSkeltiems tikslams. PavyzdzZiui, nemazai
organizacijy naudoja konkurencijg, kaip motyvavimo priemone. Kodél
konkurencija yra efektyvi kei€iant darbuotojy elgesj ar gerinant jy pasiekimus?
Remiantis tiksly iSkélimo teorija, galima iSskirti maziausiai dvi priezastis. Visy
pirma konkurencija sukuria jsipareigojimg tikslui laiméti, o tai labai svarbu,
kadangi be |sipareigojimo, individas nesieks jam iSkelty tiksly. Kita ne maziau
svarbi priezastis — konkuruojant pagrindinis tikslas tampa (laiméti)
sudétingesniu, nei tuomet, kai konkurencijos néra.

Atlikti tyrimai rodo, jog didele jtakg darbuotojy motyvacijai turi tiksly
ivykdymo kritiné riba (deadline). Kai kurie Zzmonés pasiekia ypatingai daug,
kuomet juos ,,spaudzia laikas". Kodel Sis motyvacinis faktorius toks svarbus?
Atsakymg galima rasti tiksly iSkélimo teorijoje. Kritinés ribos atlieka tiksly
sunkinimo funkcijg, o vienas pagrindiniy teorijos principy teigia, jog aukstesni
ir sudeétingesni tikslai lemia tikslo pasiekimo lygj, t.y kuo daugiau sieksime, tuo
daugiau pasieksime. Klasikinis tyrimas, iliustruojantis kritiniy riby jtaka, buvo
atliktas Latham ir Locke 1975 (8). Sis tyrimas parodé, jog medziy kirtéjy
komandos rezultatai smarkiai iSaugo, kuomet buvo jvestas ribotas dieny kai
buvo supirkinéjama mediena skaicius.

Kitos paskatinimy rudSys panaSiai jtakoja darbuotojy motyvacija.
Dazniausiai naudojamas paskatinimas — pinigai. Taip pat, kaip ir Kiti
paskatinimai, pinigai turi prasme tik tuomet, kai jie keiCia individo tikslus ar
sukuria jsipareigojima jau iSkeltiems tikslams.

Isipareigojimas tikslams

Norint, kad veikty pagrindiniai tiksly iSkélimo teorijos principai (tiksly
specifiSkumo bei tiksly sudétingumo) reikia, jog individas bty jsipareigojes
tiems tikslam.

Isipareigojimas — parodo laipsnj, kuriuo individas atsidaves tikslui, kiek
tas tikslas svarbus jam, kiek jis trokSta pasiekti jj ir siekia jo neziarint jvairiy
trukdziy. Kaip jau buvo minéta be |sipareigojimo teorijos principai netenka
savo prasmés. Zmonés yra labiau linke jsipareigoti tikslams, kuomet tiki, jog
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tie tikslai yra pasiekiami, ir svarbls, taigi organizacijy vadovai gali panaudoti
savo valdzig, autoritetq bei patirt, tam, kad paskatinty savo pavaldiniy
isipareigojima tikslams.

Isipareigojimas tikslam gali turéti tiesiogine ar netiesiogine jtakg
uzduoties atlikimui. Kuomet individo tikslai yra auksti, aukstas jsipareigojimo
laipsnis veda prie geresniy rezultaty, nei Zemas |sipareigojimo laipsnis.
TaCiau kuomet tikslai yra nesudétingi, aukStas jsipareigojimo laipsnis gali
riboti Zzmogy ir jis nekels sau aukstesniy tiksly, tuo tarpu nejsipareigoje
Zzmoneés gali kelti sau aukstesnius tikslus.

KOMANDOS

Kuo grupé skiriasi nuo komandos?

Grupé — zmoniy bendrija, kurios narius jungia bendras pozymis: veikla,
santykiai, interesai ar pati organizacija.

Taigi grupe galima vadinti bet kurig Zmoniy grupe, kur yra bent vienas
bendras pozymis.

Komandos poZymiai:

Pirmas pozymiy blokas:
. Realiai veikianti grupé.
2. Si veikianti grupé turi labai aiSkias ribas: aisku, kas yra jos nariai, o kas
jais néra ir pan.
3. Nariy tarpusavio priklausomybé ir diferencijuoti nariy vaidmenys.
Vaidmenys pasidalinami taip, kad padety siekti tiksly.

-

Antras pozymiy blokas:

1. Komanda prisiima kolektyvine atsakomybe uz tam tikrg rezultatg. Sj
rezultatg turi bati jmanoma jvertinti.

2. Komandos funkcionuoja platesniame kontekste. T.y. ji palaiko rySius su
kitais socialiniais dariniais. Ji néra uzdara sistema.

Neuman, Wright apibrézimas: komandg turi sudaryti ne maziau dviejy
Zzmoniy, kuriems budinga tarpusavio priklausomybé, vaidmeny ir uzduociy
pasiskirstymas bei profesionalumas skirtingose srityse. Hackman teigia, jog
iSskirtiniai komandos bruozai — psichologinés grupés nariai palaiko draugiskus
santykius, jie suvokia save esant grupés dalimi, taip pat turi bati bendras
tikslas. Quick, Freeman, Stoner iSskirtiniu komandos bruozu jvardino tik
bendra tiksla.

Mes komanda laikysime tokig grupe Zmoniy, kuri:
Turi bendra tiksla.

Yra nariy tarpusavio priklausomybe.
Bendra atsakomybé uz rezultatus.
Diferencijuoti vaidmenys.

Aiskios ribos.

abkrwn =
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Kuo grupé jgauna daugiau jvardinty pozymiy, tuo labiau ji yra komanda.
Tuo tarpu grupé — socialinis darinys, kurios narius jungia bendras

pozymis.

Smith, Katzenbach iSskyré komandos ir grupés skirtumus pagal pozymius:

Pozymis Komanda Grupé

Lyderis Lyderysté yra Turi labai aisSky priskirtg
besikeiCianti. Lyderis yra | formaly lyder;.
neformalus arba
paskirtas lyderis yra ir
neformalus lyderis.

Tikslai Specifiniai tikslai. Turi Nespecifiniai. Jie
isipareigojimus atitinka bendrus
iSsikeltiems tikslams. organizacijos tikslus.

Rezultatai Ir kiekvieno atskirai ir Jie yra individualiy
visy bendrai darbo pastangy iSdava.
rezultatas (t.y. kiekvieno
nario atskiromis
pastangomis
pasiekiamas rezultatas
yra mazesnis uz
komandos rezultatg).

Atsakomybe Individuali ir komandiné. | Individuali.

Atlygis Uz bendrg komandos Vertinamas ir
darbg, taciau jvertinant | atlyginamas individualus
ir individualias darbas.
pastangas atliekant
uzduotj.

Susirinkimai Juose sprendziamos Trumpi, neproduktyvds,

realios problemos,
diskutuojamas apie
visiems rapimus
klausimus.

formalus.

Darby pasiskirstymas

Atsizvelgiama j
kiekvieno pomégius,
interesus, sugebéjimus.

Darbai paskirstomi.

Normos Turi vidinj elgesio Laikosi ir priima
kodeksg, nustatytas organizacijoje priimtas
taisykles. normas.

Struktdra Kuria savo vidine Formali, pateikiama i$
struktdra, kuri valdzios atstovy.
susiformuoja
priklausomai nuo
komandos raidos etapuy.

Efektyvumas Ji nusako tiesioginis Parodo tik tos grupés

veiklos jvertinimas.

itakg organizacijos
veiklos rezultatams.
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Efektyvi komanda

McGregor
Efektyvioms komandoms budinga:

1) Neformali atmosfera darbo vietoje.

e Néra akivaizdziy jtampy tarp komandos nariy.
e Komandos nariai yra jsitrauke ir susidoméje.
e NenuobodZiauja.

2) Daug aptaria darbinius reikalus. Siose diskusijose praktikai dalyvauja
kiekvienas komandos narys. Diskusijos yra tikslingos.

3) Tikslas yra gerai suprantamas ir priimtinas. Komandos tikslai yra labai
daug aptarinéjami ir sprendziama bendrai. Cia siekiama kiekvieno
nario jsipareigojimo.

4) |siklausymas (komandos nariai atidziai klauso, kg nariai sako vienas
kitam).

5) Efektyvioje komandoje yra nesutarimy ir ji neignoruoja konflikty, o juos
sprendzia.

6) Komandos nariai laisvai iSreiSkia mintis tiek apie problema, tiek apie
sprendima. T.y. Zmonés bendrauja atvirai.

K. Peck

1. Labai aiSkus ir apibréztas tikslas.

2. Komanda labai aiSkiai zino, kas yra produkto vartotojai ir labai aiSkiai

zino Siy vartotojy poreikius.

Anot jo, Sie du yra esminiai. Dar yra:
Labai aiski struktira, aiSku kaip valdomi grupés darbo procesai.
Aiskus savo ir kity vaidmeny ir atsakomybés supratimas.
Efektyviai komandai badinga tolerancija skirtumams tarp Zmoniy.
Nuolat siekia tobuléti.
Nuolatiné atvira komunikacija: klausymas, girdéjimas.

Nk

Hick efektyvumo prielaidos:

. Motyvuojanti uzduotis.

Atlygis uz veikla.

Reikiama komandos nariy kompetencija.
Komanda turi bati apsibrézusi elgesio taisykles.
Efektyvios problemy sprendimo strategijos.

IS

Komandy rusys

Cohen, Beyley
1. Darbo komandos.
2. Paralelinés komandos.
3. Projekto komandos.
4. Vadovy komandos.
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Darbo komandos

Tai formaliai suformuoti darbo padaliniai atsakingi uz tam tikrg projektg. T.y.
skyrius. Narysté yra aiski ir apibrézta. Cia galima matyti formaly vadova, kuris
atsakingas uz tiksly nustatyma ir t.t. taCiau tai yra darbo grupe, o ne komanda.
Autoriai dar i$skiria autonomines komandas. Cia ne toks aiSkus lyderio
vaidmuo. Darbuotojai jtraukiami | vadovavimo veikla.

Paralelinés komandos (komitetai)

T.y. darbuotojai i§ skirtingy padaliniy. Jos suburtos tam, kad spresty
problemas, kurios néra tiesioginis organizacijos tikslas, bet kurios trukdo
organizacijos funkcionavimui. T.y. komandos, kurios nukreiptos | veiklos
tobulinimg. IS esmes Sios komandos gali teikti tik siGlymus ir negali priimti
savarankisky sprendimy. Cia taip pat priskiriami ir kokybés rateliai.

Projekto komanda

Apibréztas funkcionavimas laike. Jy tikslas — sukurti labai aiSky, vienkartinj
rezultatg. Sios uZduotys yra vienetinés ir jy jvykdymui reikalingi vis kitokie
Zzmoneés, kitokios kompetencijos. Po projekto jgyvendinimo komanda iSyra.
Sios komandos veikla yra susijusi su nauju, kokybisku rezultatu.

Vadovy komanda
Gali bati 1)auksciausio lygio vadovy ir 2)tiesiog vadovy komanda.
Sio komandos numato kryptj (t.y. strategija), tikslus. Jy atsakomybé yra uz
Visos organizacijos ar padalinio veikla.
Auksciausio lygio vadovy komanda sudaro:
1) visi organizacijos vadovai;
2) valdybos nariai ir pan.

Komandy struktira ir vaidmenys

Vaidmuo — polinkis elgtis ir bendrauti su kitais tam tikru badu (elgesio ir
bendravimo modelis), laukiamas elgesys, kuris siejamas su tam tikra pozicija,
statusu, organizacija.

Skiriami formalus (kieno nors priskirti) vaidmenys ir neformalds, kuriuos
pats zmogus sau prisiskiria.

Bales skiria tokius du vaidmeny tipus:

1. | uZduoties atlikimg nukreiptas elgesys arba veikla (task activities). Sis
elgesys nukreiptas | tiksly pasiekimag, problemy apibrézima ir sprendima.
1.1.Inicijavimas — naujy idéjy sidlymas, problemy nustatymas ir jy
sprendimo bady sitlymas.

1.2.Informacijos paieSka — siekiama iSsiaiSkinti visas alternatyvas, kity
grupés nariy idejas ir jas jvertinti.

1.3.Dalinimasis informacija — problemy sprendimui tinkamos informacijos
ir fakty sidlymas.

1.4. Aiskinimasis — ieSkojimas rySiy tarp jvairiy pasialymy ir idéjy, grupés
nariy veiklos koordinavimas.
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1.5. Apibendrinimas — elgesys kuriuo jvertinamas grupés funkcionavimas ir
komandos nariy pateikty pasidlymy logiSkumo ir praktiSkumo
jvertinimas.

2. | santykius nukreiptas elgesys. Cia priskiriami vaidmenys palaikantys
grupés emocine puse, stengiamasi iSlaikyti grupe kaip socialinj vieneta. |
santykius nukreiptas elgesys didina pasitenkinimg ir prisideda prie grupés
efektyvumo. Jei | santykius nukreiptas elgesys sékmingas, grupéje
susiformuoja geri tarpusavio santykiai.
2.1.Padragsinimas — kity grupés nariy idéjy priemimas, pritarimas joms.

Silumos ir solidarumo demonstravimas.

2.2.Harmonizavimas — tarpininkavimas esant nesutarimams, kompromiso

ieSkojimas, prieSingy nuomoniy derinimas.

2.3.Standarty numatymas — numatomi grupés pasiekimy vertinimo
standartai ir normos.
2.4.“Sekimas” — éjimas drauge su grupe, pritarimas grupés idéjoms,

padejimas jas jgyvendinti.
2.5.“Varty atidarymas” — paskatinimas grupés veikloje dalyvauti visus
grupes narius ir sulaikymas ty, kurie siekia perdétai dominuoti.

Uz elges| atsakingas grupés vadovas ir jis turi priziaréti, kad tie
vaidmenys buty jgyvendinami, bet uz tai atsakingu turi jaustis kiekvienas
grupés narys.

Anot Bales grupés nario vaidmuo priklauso nuo:

1. Situaciniy veiksniy: uzduoties pobudzio, vadovavimo stiliaus,
uzimamos pozicijos, statuso, komunikacijos.

2. Asmenybés veiksniy: vertybiy nuostaty, motyvacijos, gebéjimu,
asmeniniy savybiy.

Per vaidmeny diferenciacijg sukuriama grupés struktira.

Kiekvienas grupés narys gali atlikti jvairius vaidmenis, t.y. grupeés narys
neturéty bati suvokiamas kaip uzimantis aukstg statusg vienu aspektu bet
Zema kitu.

Siekiant iSsiaiskinti grupés nario vaidmenj, Bales sillo stebéti nariy
elgesj grupéje ir fiksuoti pagal i$ anksto nustatytus kriterijus.

Meredith Belbin Teorija

Jis analizavo vadovy elgesj ir asmenines savybes kartu su kolegomis
(Harstan, Mattran ir Fisher) stebédamas “Verslo Zaidimo” seminarus kuriuose
vadovy komandos rungtyniaudavo tarpusavyje. PrieS seminarg, dalyviai
uzpildydavo psichometrinius testus. Tai buvo daroma tam, kad stebétg elgesj,
bei iSskirtus vaidmenis baty galima susieti su asmeninémis savybémis.
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Belbin’as iSskyré 4 jo manymu svarbiausius asmeninius faktorius:
1. Intelektas

2. Dominavimas

3. Ekstraversija / introversija

4. Emocinis stabilumas

Tyrimy metu buvo nustatyta, kad kiekvienas asmuo turi savo prioritetinj
vaidmenij, taCiau susiklosCius tam tikroms aplinkybéms, gali prisiimti ir antrinj
vaidmenj.

Naudojant psichometrinius testus anot Belbin’o buvo nesunku nustatyti
nesekmingas komandas, taCiau sunku nustatyti s€ékmingas.

Jis nustaté 9 vaidmenis batinus sékmingai komandai. Belbin’as sgvokg
vaidmuo apibréze taip:

Vaidmuo - tai elgesio modelis, kuris apibudina kaip vienas komandos
narys sgveikauja su kitais ir ta sgveika padeda komandai pasiekti s€ékmingy
veiklos rezultaty.

Belbin’o isskirti vaidmenys:

1. Koordinatorius: stabilumas, dominavimas, ekstraversija, vidutinis 1Q.

Jis koordinuoja grupés pastangas siekiant tiksly, koordinuoja uzduociy
paskirstymg. Jam nebddingas kuarybiSkumas. Taciau jam budingi
charizmatinio lyderio bruozai, o dominavimas neéra krastutinés formos.
Jis disciplinuotas, pasitikintis komandos nariais, nepavydus. Sugeba
jvertinti komandos nariy stiprigsias ir silpngsias puses ir sudaro sglygas
pasireiksti stipriosioms. Lengvai uzZmezga kontaktus, lengvai bendrauja.
Padeda nustatyti tikslus ir veiksmus jiems jgyvendinti. Jis paskatina
kalbéti kitu, viskg struktdruota ir apibendrina.

Pagrindinis jo privalumas — koordinacija.

Pagrindinis trikumas — karybiSkumo nebuvimas.

2. Formuotojas: nerimastingumas, dominavimas, ekstraversija,
aukstesnis 1Q.

Jis yra uzduoties vadovas, lyderis, pasizymi energija (nerimastingos

energijos Saltinis). Lengvai susierzina, meégsta iSSukius, labai stipriai

orientuotas | laiméjimus, pats siekia auksty rezultaty ir kitus spaudzia.

Jo spaudimas gali sukelti prieStaravimus, bet jis to nebijo ir laikosi savo

nUOMOoNES.

Jo pagrindiné funkcija — nurodyti budag kaip efektyviausiai panaudoti kity

komandos nariy pastangas.

Formuotojas idéjas jungia | projekta ir galvoja kaip jj galima jgyvendinti —

veiklos Zmogus. Nori veikti ir veikti greitai. Nors iSoriSkai pasitikintis

savimi, viduje nelabai ir tikro uztikrintumo pasiekia tik tuomet, kai grupé

pasiekia rezultato.

Pagrindiniai jo privalumai — energija, entuziazmas, kriptingumas.

Pagrindinis trikumas — emocinis nestabilumas.
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3. Sejéjas: dominavimas, introversija, aukstas 1Q.

Tai komandos originaliy idéjy ir sitlymy Saltinis. Jo idéjos novatorisSkos.
Tai asmuo, padedantis ieSkoti naujy sprendimo budy, ypac¢ kai komanda
pavargusi.

Jam labiau rdpi idéjos, globalis dalykai, dél to gali bati netikslus
smulkmenose.

Mégsta nepriklausomybe, kritikuoti kity idéjas (kad jsitikinty jy
pagristumu.

Silpnosios jo pusés: daug energijos ir démesio gali skirti idéjoms, kurios
jam jdomios, bet nepraktiSkos. Jis labai jautrus savo idéjy kritikai.

4. Stebétojas / vertintojas: aukstas 1Q, stabilumas, introversija.

Linkes analizuoti, vertinti kity idéjas, o ne pats jas kelti. Jo stiprioji pusé
— objektyvumas, jZvalgumas, retai priima neteisingus sprendimus. Jis
gali sustabdyti komanda, priimancig neteisingus sprendimus.

Megsta konstruktyvig kritikg, neemocingas, neentuziastingas, sunkiai
motyvuojamas. Gali Zlugdyti komandos morale ir sustabdyti idéjy
igyvendinima. Daznai nekorektiSkai reiSkia savo mintis, konfliktuoja su
séjéju.

Svarbu, kad jis blty sgziningas, objektyvus ir atviras idéjoms, nes kitaip
kyla pavojus, jog kritika nusvers naujy idéjy patraukluma.

5. Vykdytojas: stabilumas

Turi organizaciniy jgudziy, idéjas ir strategijas pavercia uzduotimis.
Pagrindiné jy uzduotis — idéjas jgyvendinti veiksmais. Yra nuoseklus,
stabilus, gerai jauCiasi stabiliose situacijose.

Kai séjéjas pasiulo idéjg — iSmuSa vykdytojg i$ véziy (nestabilu).

Lojalus komandai ir organizacijai, gali atlikti jvairias, net ir nejdomias
uzduotis. Jam labai nepatinka nepraktiSkumas.

Pagrindinis privalumas — organizuotumas.

Pagrindinis trikumas — nelankstumas.

6. [Stekliy tyrinétojas: stabilumas, dominavimas, ekstraversija.

Panasis bruozai, kaip ir koordinatoriaus, bet jis yra bene labiausiai
mégstamas komandos narys. Jis atsipalaidaves, draugiskas, lengvai
bendraujantis, demonstruojantis susidoméjima.

Taciau dingus naujumui, dingsta ir iStekliy tyrinétojo interesas.

Jis sékmingas diplomatas ir derybininkas.

Jis gali turéti teigiamos jtakos komandos motyvacijai, apsaugo komandg
nuo stagnacijos.

Jo skirtumas nuo sejéjo: jis nekuria idéjy, bet atsinesa jas i$ iSores.
IStekliy tyrinétojo idéjos visuomet relevantiskos, pritaikomos, praktiskos.

Jam reikalingas kity komandos nariy entuziazmas. Netenka intereso, kai
projektas jam nejdomus.

7. “Komandos  Zmogqus”: stabilumas, ekstraversija, zemas
dominavimas.

Tai jautriausias i$ visy komandos nariy, labai démesingas emociném

pasléptom reakcijom. Tai Zmogus daugiausiai zinantis apie kity komandos
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nariy gyvenimus. Jj galima pavadinti “/komandos cementu”, jis draugiskas ir
Siltas.

Jis paskatina laisvai ir atvirai bendrauti, nemégsta konfrontacijos.

Jo silpnoji pusé — kritinése, stresinése situacijose jis labai neryztingas
(nori bati geras visiems).

Jo stiprioji pusé — apsaugo komandg nuo susiskaldymo.

8. UZbaiggjas: nerimastingumas, intraversija.

Jis rOpinasi kas gali atsitikti blogiausia, ir neatsipalaiduoja, kol
nepatvirtina kiekvienos smulkmenos. Jo jtarumas — nerimo iSraiSka.
NetolerantiSkas nertpestingumui, jis tas Zmogus, kuris prisimena terminus.

Jo pagrindinis privalumas — sugebéjimas iSvengti klaidy.

Jo pagrindinis trGkumas — perdétas démesys smulkmenoms
demoralizuoja komanda.

9. Specialistas: aukstas 1Q, introversija, pasyvumas, nukreiptas | vieng
objektg (single minded).

PasiSventes jgyti labai specializuotas zinias ir jgudzius. Pasiekia aukstg
profesionalumo lygj.

Komandoije jis dazniausiai vieniSius. Jei kalbama apie jo sritj, jam labai
jdomu, jei ne — atsifutbolina. Jis labai naudingas, kai komanda turi
projekta, susijusj su jo specifiném Zziniom, jei tai ne jo sritis, jis sunkiai
randa sau vieta.

Sie 9 vaidmenys skirstomi | kategorijas:

1. Orientacija j iSore (vaidmenys Nr.: 1, 2, 3, 6, 9)
2. Orientacija j vidy (vaidmenys Nr.: 4, 5,7, 8)

Kitas skirstymas:
1. Orientacija j veiksmg (vaidmenys Nr.: 2, 5, 8)

2. Orientacija | zmones (vaidmenys Nr.: 1, 6, 7)
3. Orientacija | intelektg (vaidmenys Nr.: 3, 4, 9)

Komandos raidos etapai
Reerenbarn ir Bass iSskiria 4 komandos raidos etapus:

1. Abipusio priémimo ir narystés etapas. Siame etape komandos nariai
dar nepasitiki vienas kitu, jau€iasi nesaugiau, elgiasi konformistiskai.

2. Komunikacijos ir spendimy priemimo etapas. Komandos nariai
pradeda reiksti savo jausmus ir emocijas, budinga konfliktiSkas
elgesys. Pradedamos kurti komandos vidinés normos, atsiranda
lyderiai o tuo padiu ir konfrontacija tarp jy. Siame etape badingas
atviresnis bendravimas nei pirmajame. Sis etapas svarbus ir tuo, jog
pradedamos kurti komandos sprendimo strategijos ir norminis
elgesys.
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3. Motyvacijos ir produktyvumo etapas. Siame etape jau nusistovi
komandos nariy statusai, todél bendravimas bina atviras ir aiSkus.
Siame etape komandos nariams badinga vidiné motyvacija siekti
bendry tiksly.

4. Kontrolé ir_organizacija. Tarp komandos nariy aiSkiai paskirstomi
darbai. Tiek darby, tiek ir vaidmeny pasiskirstymas gana lankstus —
priklauso nuo pasikeitimy. Grupés nariai dirba savarankiSkai —
kiekvienas atlieka savo uzduotj, funkcija.

Tuckman iSskiria 5 komandos formavimosi etapus:

1. Forming (formavimo) :
v Komandos nariai siekia kuo daugiau suzinoti vienas apie
kita.
v' Komandos nariai siekia suzinoti grupés tikslus.
v' Komandos nariai stengiasi i§siaiskinti grupés normas.
Komandos nariams budinga euforija ir susizavéjimas, o tuo paciu ir
nerimas del ateities. Jie stengiasi padaryti jspadj, iSsiskirti ir iSsiaiskinti vienas
kito statusus.

Siame etape vadovo tikslai: supazindinti grupés narius, padéti nustatyti
grupés tikslg arba tiesiog jj jvardinti. Vadovas turi bati labai démesingas savo
elgesiui, kadangi nuo vadovo elgesio priklauso komandos nariy supratimas
apie priimting elgesj grupéje.

2. Storming (Sturmo) :

v Komandos nariai pradeda bendrauti atviriau, reiksti savo
nuomone.

v' Budingas konfliktiSkumas ir Zema tolerancija.

v' Konfrontacija tiek su grupés lyderiu, tiek ir su grupés
normomis.

Jei §j etapg grupé |veikia sékmingai, nusistovi elgesio normos,
vaidmenys (tame tarpe ir lyderio), iSaiSkéja grupés tikslas. Jei Siame etape
konfliktai neiSsprendziami, komanda arba visai subyra, arba jos darbas tampa
neefektyvus.

Siame etape ypatingai svarbus vadovo vaidmuo: jis turi sugebéti
konstruktyviai  spresti  konfliktus, atskirti darbinius santykius nuo
konfliktiSkumo, iSklausyti. Labai svarbu, jog vadovas turéty pozityvig nuostatg
ir baty lankstus.

3. Norming (normatyvinis):
v Badinga sutelktumas, bendri tikslai, tolerancija.
v  ISsivysto bendros elgesio normos, vertybés, veiklos
standartai.
Vadovo vaidmuo: suteikti atgalinj ry$] komandos nariams, palaikyti
santykius komandos viduje, bei tarp komandos ir iSorés.
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4. Performing (veiksmo):
v' Visi komandos nariai zino savo funkcijas, bddinga
bendradarbiavimas, sutelktumas, jsipareigojimas tikslams.
v Komandos nariai sugeba savarankiSkai spresti kylancius
konfliktus.
Siame etape vadovas jgauna visai kita — trenerio vaidmenj. Jo
pagrindiniai uzdaviniai — padéti darbuotojam augti, paskatinti juos, organizuoti
bendrus susirinkimus.

5. Adjourning (iSirimo):
Komandos regresas | pirmg etapg — nepasitenkinimas, kad reikia
iSsiskirti.
Vadovo uzdavinys — padéti grupei jprasminti savo veiklg. Vadovas turi
jvertinti rezultatus, suteikti griztamajj rySj bei asmeninj ir bendrg paskatinima.
Taip pat vadovas turi numatyti ateitj “kas toliau”.

Komandos formavimas

Komandos formavimo tikslas — suburti sutelktg Zmoniy grupe, kuri
sugebéty siekti tiksly .
Zidrint istoridkai galima i$skirti dvi komandos formavimo kryptis:
1. Kurto Lewino modelis (T-grupés). Labai didelj démesj skyré
vadovams ir jy sgmoningumui. T-grupiy trakumai:
v Sunku iSmokima, patyrimg perkeltj | realy gyvenima.
v" Nedalyvauja visi grupés nariai, tik vadovai.
v Orientacija | santykius ir mazai démesio tikslams.
2. Beer tiksly iSkelimo modelis. Labai struktlruotas pozidris. 1S
esmés, ¢ia planuojami strateginio planavimo susitikimai. Sis poZidris
orientuotas | veikla.

Siuolaikinis pozidris apjungia abi kryptis.
Komandos formavimas — tai Zmoniy grupés, kuri siekia bendry tiksly ir
dirba drauge, kdrimo procesas.
Komandos formuotojo vaidmuo — tai proceso konsultanto, o ne eksperto
vaidmuo.
Komandos formavimo rasys:
1) Mokymosi seminarai:
a) Darbas su realia grupe
b) Darbas sus skirtingy komandy vadovais
2) Realus darbas organizacijoje (konsultavimas):
a) |éjimas — komandos vadovas aptaria savo problemas s konsultantu.
b) Pradiné diagnozé: konsultantas apibendrina tai kas buvo kalbéta ir
nustato komandos formavimo poreik|.
c) Kontraktas — vyksta susitikimas ir su vadovu ir su komandos nariais,
paskelbiama, jog vyks komandos formavimas, patikslinama diagnozé.
d) Duomeny rinkimas ir analizé.
e) Komandos jgldziy lavinimas — grupés nariy “atidarymas”, paruosimas
priimti grupés analizés duomenis.
f) Duomeny pateikimas ir aptarimas su grupe.
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g) Individualus veiksmy planavimas: kiekvienas grupés narys pasako, kg
jis galéty padaryti dél grupés problemuy.

h) Grupés veiksmy planavimas — bendrai nustatomas veiksmy planas.
Cia gali vykti “follow up” sesijos (kas vyksta, ko triksta).

i) |vertinimas — griZztamasis rySys tiek komandai, tiek ir konsultantui. Taip
pat, jei reikia, kuriami ateities planai.

KONFLIKTUYU PSICHOLOGIJA

Lotyny kalbos Zzodis “conflictus” reiSkia susidurimg. Konfliktas — tai
prieSingy, nesuderinamy jégy susidurimas, sukeliantis stiprius, dazniausiai
nemalonius iSgyvenimus.

Pagal formg konfliktai skirstomi j:

1. Individo vidinius arba asmeninius konfliktus — tai beveik vienodai
stipriy, bet prieSingy Zmogaus motyvy, poreikiy, interesy,
potraukiy ir pan. susiddrimas.

2. tarpasmeninius konfliktus — susiddrimas tokiy Zmoniy, kurie siekia
nesuderinamy tiksly, laikosi nesuderinamy poziuriy | vertybes ir
normas ir mégina jas realizuoti tarpusavio santykiuose, arba tokiy
Zzmoniy, tarp kuriy vyksta konkurenciné kova, nes jie siekia to
pateis tikslo, o tas tikslas gali bati pasiektas tik vieno i$
konfliktuojanciujy.

3. Tarpgrupiniai konfliktai — socialiniy grupiy, Kkurios siekia
nesuderinamy tiksly ir praktiniais veiksmais trukdo viena kitai,
susiddrimas.

Konfliktai dar gali bati skirstomi j
1. Konstruktyvius, kurie stimuliuoja grupés dinamika, naudingi kaip
profilaktika prie$ grupés sastingj.
2. Destruktyvius konfliktus, kurie ardo grupe.

Dél ko dazniausiai kyla konfliktai? Viena dazniausiai pasitaikanciy
konflikto priezasCiy — nesugebéjimas pazvelgi | situacijg lanksciai, be
iSankstiniy nuostaty. Konfliktiski yra tie Zzmonés, kuriy pagrindinis tikslas — bet
kokia kaina iSkovoti aplinkiniy pripazinimg, uzZimti prestizing vietg
visuomenéje. Konfliktams palankios salygos ir tuomet, kai yra keliami
nerealUs reikalavimai.

Liepsnojant  konfliktui, galimybé lengvai susitaikyti itin menka.
Konfliktuodami turime tikslg atstatyti pazeistgjg savajg verte, todél nusileisti
“priesininkui” yra labai sunku. |nirtingo konflikto metu misy mastymas
pasidaro fiksuotas, nelankstus: ginCydamiesi naudojamés vis tais paciais
argumentais, nesistengiame | situacijg pazitréti nauju aspektu.

Kaip uzgesinti konfliktg? Konflikto sprendimo badai gali buti: tiesioginiai
ir netiesioginiai.

Sprendziant  konfliktg tiesiogiai, paprastai  dalyvauja  abi
konfliktuojanCios pusés, o kartais ir treCiasis neSaliSkas asmuo. Jis gali
uzjausti, padéti iSspresti konflikta.

Yra keletas netiesioginiy konflikto sprendimo buduy:

1) Jausmy isliejimo principas: nesistenkite gesinti “uzsidegusio”
Zmogaus jausmuy, leiskite jam iSsilieti. Gal bat po valandélés jo
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neigiami jausmai atslugs, ir konflikto nebeliks, ar ben jau jis nebus
tos priesiskas.

“Pozicijy pasikeitimo” principas. Tai universalus konflikto
mazinimo badas, tinkantis ir Seimoje ir darbe ir studenty grupéje —
konfliktuojantieji prasomi “persikiinyti”, susikeisti pozicijomis. Sis
bldas labai veiksmingas, nors ir be galo sunkus.

“Agresijos apnuoginimo” principas: panasus | jausmy iSliejimo
principa, tik Cia visa energija iSliejama ne diskusijos, o sporto,
Zaidimo metu. Konfliktuojan€iuosius patartina nepastebimai
suvesti, kad jie kartu pasportuoty, pazaisty.

“‘Oponento  priverstinio  klausymo® principas. Konfliktuojant
paprastai menkai girdime savo prieSininkg, daugiy daugiausia tik
fiksuojame jo intonacijg, nes ruoSiame savo “triuskinancias”
replikas. Konflikte dalyvaujantis psichologas, ar kitas
autoritetingas asmuo bet kurioje vietoje sustabdo gin¢g ir, pries
atsikertant, liepia pasakyti kg tik girdétg prieSininko replikg. Tada
oponentai ne tik iSgirsta vienas kitg, bet ir iSmoksta jsiklausyti |
savus zodzius.

Pajuokavimo principas. Jei konfliktas néra per daug jsiSaknijes,
galima viskg nuleisti juokais — démesys nukreipiamas kitur. Taciau
juoku galime jZeisti oponenta, o tai tik dar paastrina konflikta.

Svarbiausios salygos konfliktui iSspresti:

1)

Konflikto priezasties suradimas. Daznai atsitinka taip, kad
isitraukusios konfliktuojanc€ios pusés, deél stipriy priesisky emocijy
ir jausmy pamirsta dél ko kilo konfliktas ir stengiasi nugaléti
“priesininkg”.

Noras iSspresti konfliktag — atviras ir efektyvus abiejy
konfliktuojan€iy pusiy bendravimas, savo klaidy pripazinimas,
emocijy kontrolé, konflikto lokalizavimas.

Konflikty sprendimo taktikos

Pabandykite susikaupti ir prisiminti keletg konfliktiniy situacijy, kuriose
jus dalyvavote. Kaip | jas reagavote? Ka kalbéjote ir kaip elgétés? Tikriausiai
sutiksite, jog daznai musy reakcija blina panasi, skiriasi tik jos intensyvumas.
Toliau pateikiamos dazZniausiai naudojamos konflikty sprendimo taktikos.

1.
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Fizinis arba emocinis pasitraukimas. T.y. méginimas pasitraukti
i konflikto jo nesprendziant. Pasitraukimas gali buti fizinis
(iSéjimas i$ kabineto, susipykus su virSininku), gali bati ir emocinis
(kitos temos uzvedimas, “negirdéjimas”).

. ISorinis nuslopinimas. Pavyzdziui, autoritetingas asmuo, valdzia

(armija, policija) stabdo konfliktga. Tokiais tvarkdariais gali bdati
auklétojas, tévai, mokytojai ir t.t. Konflikto nuslopinimas
nepasalina jo priezasCiy, jis tik neleidzia jam plisti, bent kol
“slopintojas” $alia, prieSininkai konfliktuoti nedrjsta, bet jam
pasitraukus... jei konfliktas néra iSsprendziamas, lieka klausimai,
kuriais partneriai negali efektyviai bendrauti. Kiekvieng karta, kai
kils naujas konfliktas, reikés ne tik spresti naujg problema, bet ir
ankstesniy neisspresty konflikty likucius.
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3. Konflikto uzglostymas. Tai nenoras spresti konflikto ir savo
pozicijy atsisakymas. Taip elgiamasi vardan “gery’ santykiy.
Sukuriama pavirSutiniSka harmonijos iliuzija, tikrgsias konflikto
priezastis paliekant nenagrinétas.

4. Konflikto vengimas. Vengimo tendencijos yra labai gajos.
Vengimas sukuria racionalumo iliuzijg. Jis visaip maskuojamas
nuo saves paties kad ir tokiais Stai paaiskinimais: “a$ per daug
protingas,kad gadinCiau sau nervus”, “su kiekvienu neprasidedu”.
O 8 tikryjy vengimo strategija ne tik palieka neiSsprestas
problemas, bet ir pastiprina oponentg, sukuria jam pergalés
ispudj. Nuleisk galva, pravirk, ir tavo prieSininkas jau Sves pergale.
Problemos vengimas ilgainiui gali tapti asmenybés bruoZzu, tipiSka
reakcija | kliatj.

5. Laiméjimo — pralaiméjimo strategija. Sios strategijos esmé: “a$
turiu laiméti, o mano oponentas pralaiméti”’. Si taktika neduoda
ilgalaikiy rezultaty, nes pralaiméjusieji visuomet priesSinasi jiems
primestiems sprendimams.

6. Kompromiso strategija. Tai kelio vidurio strategija — kai kuriy
dalyky atsisakymas vardan susitarimo. Nors kompromiso
strategija yra konstruktyviausia iS visy jau aprasyty, ji duoda
galimybe tik i§ dalies pasalinti konflikto prieZastis. Siai strategijai
artimas prisitaikeéliSkumas, neprincipingumas.

7. Laiméjimo — laiméjimo strategija. Jos principas yra toks: “ a$
noriu laiméti, bet taip pat noriu, kad ir tu laimétum?”.

Ar tai jmanoma? Paimkime pat]j paprasCiausig pavyzdj. Sakykime,
dviems Zmonéms reikia pasidalinti apelsing. Per daug nemastydami jas,
turbat pasitlytuméte jj perpjauti pusiau (kompromisas). Gal bat iSgirstumeéte ir
tokj pasiilymg — vienam iS§ jy griebti apelsing ir pabégti ( laiméjimo —
pralaiméjimo strategija). O kg daryti, kad buty jgyvendintas principas “laiméti —
laiméti”?

Pirmiausia reikéty suzinoti, kam Siems zmonéms reikalingas apelsinas.
Kitais ZzodzZiais sakant, reikéty iSsiaiSkinti, kodél jie nori to, ko nori. Misy
atveju gal iSaiSkéty, jog vienas zmogus labai iStroSkes ir tuoj suspaus
apelsino sultis sau | burng, o kitas Siandien keps tortg, | kurj dedamos
apelsino zievelés. ISsiaiSkinus poreikius ir tikslus galima sustabdyti nemazai
konflikty, jiems dar nejsiliepsnojus.

Antra, konfliktinéje situacijoje  visuomet iSsiaiSkinkite ne tik
konfliktuojan€iyjy tikslus, bet ir poreikius. Muisy pateiktame pavyzdyje
iStroSkusio Zmogaus tikslas — gauti apelsing ir iSgerti jo sultis, o jo poreikis —
atsigerti. Tad gal jam tikty kitos sultys, arbata, kava. Gal bat jis mielai uz tai
atiduoty apelsina.

Ka daryti, jei konfliktuojanc€iyjy poreikiai sutampa? Pvz.: masy atveju tikty
kompromisinis sprendimas (sultis pasidalinti per puse); o gal vienas Zzmogus
atiduoty kitam visas sultis, jei mainais gauty kitokiy sul€iy...
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Konfliktai organizacijose

Konflikto organizacijose apibrézimai

Konfliktai organizacijose kyla nuolat, todél jie yra vieni svarbiausiy
organizacinés psichologijos tyrinéjimo objekty. Tam, kad sékmingai analizuoti
konfliktus, visy pirma reikalingas aiSkus ir tikslus jy apibrézimas. |vairas
autoriai skirtingai apibrézia konflikta:

v J.G.March ir H.A.Simon konfliktg apibrézia kaip standartinio
sprendimy priémimo mechanizmo suirimg, kuomet individai ar grupés
nesugeba atrasti alternatyvuy.

v C.G.Smith konflikta apibrézia kaip situacijg, kurioje, dalyviai
nesugeba suderinti skirtingy savo salygy, tiksly ar jgyvendinimo
plany.

4 A.S.Tannenbaum apibidindamas konfliktus tarp organizacijy
vadybininky, teigia, jog konfliktas apima procesus, kuriy metu
individai bando suderinti skirtumus tarp savo sugebéjimy, statusy,
atlyginimy, autoriteto, pozicijos organizacijoje ir uzdaviniy.

4 R. Daniel konfliktg apibldina kaip tiksly pasiekimy susidirimg
tarp dviejy ar daugiau individy ar grupiy. Tokia situacija kyla kai
dviejy pusiy tikslai yra nesuderinami tarpusavyje ir vienos puseés
tikslo pasiekimas apsprendzia tai, jog kita pusé savo tikslo pilnai
pasiekti negali.

v Anot K.Thomas konfliktas tai procesas, kuris prasideda tuomet,
kai susiduria dviejy pusiy interesai.

v Katz ir Kahn konfliktg apibrézé kaip tiesiogine dviejy ar daugiau
sistemy (individai, grupés, organizacijos, tautos) sgveikg, kuomet
vienos iS pusiy veiksmai yra nukreipti uzkirsti kelig kitos puseés
pasiprieSinimui.

Nezidrint Siy apibrézimy skirtumy galima atrasti ir bendry elementy.
Tam, kad vykty konfliktas, reikalingos maziausiai dvi konfliktuojancios pusés
(tai gali biti individai ar grupés). Tos dvi konfliktuojanCios pusés turi turéti
skirtingus tarpusavyje nesuderinamus interesus (skirtingus tikslus, norus,
planus). Taigi konflikta galima apibrézti kaip situacijg, kurioje dalyvauja
maziausiai advi konfliktuojancios pusés (individai arba grupés), kurios bando
suderinti, arba nesugeba suderinti skirtingy savo interesy.

Konflikty tipai

Konfliktai gali Kilti skirtingose situacijose ir gali bati jvairiy formuy.
Konfliktus bandoma klasifikuoti pagal tam tikrus parametrus:

J Pagal konflikto rezultatus, yra iSskiriami konstruktyvis ir
destruktyvias konfliktai. Konstruktyviy konflikty pasekoje problema yra
iSsprendziama, t.y. randamas sprendimas, priimtinas prieSingoms
konfliktuojanCioms puseéms. Konstruktyvias konfliktai  skatina
susidoméjimg, smalsumg, problemy kelimg ir sprendimy ieskojima,
tarnauja asmeniniams ir socialiniams pokycCiams. Destruktyviy
konflikty pasekmé — neiSsprestas konfliktas. Tokiu atveju
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konfliktuojanCios pusés arba nutaria nespresti konflikto, vilkina jj,
arba konfliktas, ir su juo susijusios neigiamos pasekmés auga ir gali
iSsivystyti | destruktyvius veiksmus. Destruktyvas konfliktai sumazina
bendradarbiavima, iSSaukia smurtg ir prieSingumg skatina socialinj
regresa.

o Pagal organizacijos lygj iSskiriami vertikalds ir horizontalis
konflikto tipai. Vertikalis konfliktai — jie kyla tarp skirtingy
organizacijos hierarchiniy lygiy. Dazniausiai vertikalis konfliktai kyla
del neadekvataus bendravimo tarp skirtingy hierarchiniy struktiry
darbuotojy, dél skirtingy jy interesy, pozidriy, bendradarbiavimo
trGkumo. Taip pat vertikalis konfliktai kyla, méginant derinti darbo
reikalavimus su asmeniniais poreikiais. Horizontalls konfliktai kyla
tarp to paties hierarchinio organizacijos lygio darbuotojy, pavyzdZiui
tarp skyriy, departamenty ir pan. Horizontaliy konflikty uzsimezgimui
bene didZiausig reikSme turi tarpusavio priklausomybé tarp
departamenty. Jei du departamentai turédami diferencijuotus tikslus,
funkciSkai yra priklausomi vienas nuo kito, yra didelé konflikto
tikimybe.

o Pagal trukme konfliktai skirstomi | trumpalaikius — jie sprendziami
ir iSsprendziami pakankamai greitai ir ilgalaikius — juos sukélusi
problema yra neiSsprendziama — tai dazniausiai vertybiy, nuostaty
konfliktai.

o Pagal dalyvius konfliktai skirstomi | interpersonalinius,
tarpgrupinius ir konfliktus tarp dideliy socialiniy grupiy.

Konflikty prieZastys

Konflikty priezastys organizacijose labai jvairios. Konfliktai gali kilti dél
neaiskios struktiros: neapibrézto vaidmeny pasiskirstymo, hierarchinés
struktdros, kai darbuotojy galimybés neatitinka jiems keliamy reikalavimy ir
pan. Konflikty priezastimi gali bati informacijos neatitikimas, suvokimo,
nuostaty, poreikiy, vertybiy skirtumai. Konfliktus gali sukelti organizacijos
iStekliy, resursy (materialiniy, finansiniy, laiko ir t.t.) paskirstymas. Skirtingi
bendravimo stiliai taip pat gali bati konflikty priezastimi.
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