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PRATARME

Verslo psichologija Lietuvoje yra palyginti nauja moksliné disciplina. Auks-
tosiose mokyklose ji déstoma tik keletg mety, nors jos svarba rengiant biisi-
muosius verslo srities vadovus, darbuotojus, lyderius yra nepaprastai dide-
lé: psichologijos zinios gali padéti optimizuoti verslo procesus ir rezultatus,
sustiprinti Lietuvos konkurencinguma Europos rinkose.

Skyriuje ,Verslumo motyvacija“ aptarsime, kokie psichologiniai
veiksniai paskatina kai kuriuos Zmones pradéti verslg ir kokia $iy veiks-
niy svarba tesiant verslo veiklas ekonomikos krizés metu. Skyriuje ap-
zvelgiamos pagrindinés motyvacijos teorijos, taip pat verslininko masty-
mo pozityvumo vaidmuo organizuojant sékmingus verslo procesus.

Skyriuje ,,Komercijos psichologija“ aptarsime, kokios psichologijos Zi-
nios gali bati panaudotos komercijos (arba prekybos) procesuose ir kaip
jos gali buti panaudotos. Skyriuje nagrinéjama komercijos psichologijos
raida, pirkimo ir pardavimo proceso veiksniai, apzvelgiami svarbiausi pini-
gy psichologijos atradimai.

Skyrius ,,Verslo derybos® susipazindins su deryby samprata, pozici-
jy ir interesy samprata derybose, pagrindinémis poziciniy deryby tak-
tikomis ir strategijomis, taip pat ir su integruoty deryby taktikomis bei
strategijomis. Bus aptariami jvairas verslo deryby aspektai, tokie kaip ga-
lios panaudojimas deryby procese, orumo i$saugojimo svarba derybose,
emocijy vaidmuo derybose, Zodiniai ir nezodiniai bendravimo ypatumai
derybose. Apzvelgsime galimybe derétis pasitelkiant treciaja $alj, ypatin-
ga démesj skirdami taikinamojo tarpininkavimo (mediacijos) procedi-
rai, supazindinsime su kultiiriniais deryby strategijy skirtumais.

Skyriuje ,.Viesyjy rysiy psichologija“ kalbésime vie$yjy rysiy sam-
prata ir svarbiausius aspektus; pristatysime rysiy su visuomene raida; ap-
tarsime pagrindines rysiy su visuomene funkcijas, tikslus bei modelius;
nagrinésime, kas yra vie$yjy rysiy auditorija, kokiomis charakteristiko-
mis ji pasizymi ir kaip ja pasiekti; taip pat pateiksime informacijos apie
jvaizdj kaip psichologinj rysiy su visuomene aspekta ir pasigilinsime j
organizacijos jvaizdzio ypatumus.
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Skyriuje ,,Reklamos psichologija“ plac¢iau susipazinsime su reklamos
psichologijos samprata ir iStakomis, Zmogaus pazinimo procesais, emo-
cijomis, motyvacija bei Ziniy apie $iuos reiSkinius naudojimu reklamose.
Taip pat nagrinésime labiausiai paplitusias psichologines reklamg aigki-
nancias teorijas, aptarsime psichologinio reklamos poveikio sampratg ir
metodus. Atskirai bus analizuojami reklamos psichologijos klausimai,
sulaukiantys daugiausia tyréjy ir praktiky démesio.

Skyriuje ,,Inovacijy psichologija“ aptarsime inovacijy samprata, teo-
rijas, psichology indélj ir galimybes inovacijy kiirimo procesuose.

Skyriuje ,,Karjeros valdymo psichologija“ nagrinéjama karjeros sam-
prata ir jos poky¢iai, darbo vertybés, profesiniai interesai.

Skyriuje ,,Lyderysté® pateikiama lyderystés samprata, aptariamos ly-
derio ir vadovo funkcijos organizacijoje. Taip pat apzvelgiamos lyderiavi-
mo teorijos, siekiant atskleisti, kuo skiriasi vadovas nuo pavaldinio ir kuo
lyderis skiriasi nuo pasekéjy. Ypatingas démesys skiriamas vadovavimui
komandoms, nes daugelis verslininky tiki komandinio darbo efektyvu-
mu, mano, jog $i darbo organizavimo forma leis susidoroti su i$sukiais,
kuriuos tenka priimti ir jveikti $iy dieny sudétingomis ir kintanciomis
rinkos salygomis.

Autoriy kolektyvas



1. VERSLUMO MOTYVACIJA

Aistée DIRZYTE

Siame skyriuje aptarsime, kokie psichologiniai veiksniai paskatina kai ku-

rivos Zmones pradéti verslg ir kokia Siy veiksniy svarba tesiant verslo veik-

las ekonominés krizés metu. Skyriuje apzvelgiamos pagrindinés motyvacijos

teorijos, taip pat verslininko mgstymo pozityvumo vaidmuo organizuojant
sékmingus verslo procesus.

1.1. Verslumo motyvacijos teorijos

Zmogaus elgesio motyvacija psichologai domisi jau nuo XX a. pra-
dzios. Iki XXI a. pradzios mokslininkai sukiré jvairiy motyvacijos teorijy.

Instinkty teorija. Psichologas S. Freudas (1915) teigé, kad pagrin-
diniai elgesio motyvatoriai yra instinktai: seksualumas ir agresyvumas.
Pavyzdziui, S. Freudas ai$kino, jog vyrui pinigai, geras darbas pirmiausia
reikalingi tam, kad galéty uzmegzti santykius su patinkancia partnere ir
patenkinty seksualumo poreikj. Véliau S. Freudas pakeité savo poziarj, ir
psichologams gerai Zinomas jo teiginys apie asmenybés branda: ,,brandi
asmenybé - tai zmogus, kuris sugeba myléti ir dirbti®

Psichologas C. Hullas (1943) jvardijo kitus instinktus (angl. drives),
motyvuojancius elgesj — tai alkis, troskulys, seksas ir skausmo vengimas.
Bet zoopsichologas D. Berlyne (1950), atlikes eksperimentus su gyvianais,
nustaté, kad, pavyzdziui, pelés ignoruoja maistg ir skausmag, jei tik yra ga-
limybé ,,patyrinéti naujas erdves®. H. Harlow (1950) tyrimai parodé, kad
bezdzionéms patinka motoriniai Zaidimai su galvostkiais (angl. puzzle), net
jeigu uz veikima jos negauna jokio ,,apdovanojimo® (maisto), dar daugiau -
jos mieliau zaidZia, jeigu pacios to nori, ir néra skatinamos maistu. Taip
buvo sukurtas vidinés motyvacijos terminas ir savideterminacijos teorija.

Savideterminacijos teorija. Sioje (E. Deci ir R. Ryan 1985 m. su-
kurtoje) teorijoje teigiama, kad kiekvienas sveikas Zmogus gimsta turé-
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damas aktyvumo ir iniciatyvos potencialg. Mazi vaikai aktyviai tyrinéja
aplinka, ,,ragauja“, mokosi - ir jiems tai patinka. Jie zaidZia neskatinami,
stato smélio pilis nesitikédami jokio apdovanojimo, atlyginimo. Jiems
patinka stimuly kaita, ir jie vengia nuobodulio. Jie mégsta veikti, o per
veikimg pajunta savo paciy galimybes (kompetencijos poreikio jgyven-
dinimas), i$gyvena teigiamas emocijas. Autoriy teigimu, tam, kad Zmo-
gus i$ tikryjy buty vidujai motyvuotas, jis turi jaustis laisvas nuo i$ori-
nio spaudimo, autonomiskas pasirinkdamas veiklg. Kaip pastebi R. De-
Charms (1968), pagrindiné Zmogaus elgesj motyvuojanti jéga — noras
kontroliuoti savo likimg. Tokiai minciai pritaria daugelis autoriy (pvz.,
F. Heider, 1958), teigianciy, kad gyvenimo tékméje kiekvienas zmogus
siekia didesnés autonomijos, ir kiekvienas turi poreikj save nulemti (sa-
videterminacija).

Kontrolés poreikio teorija. E. Deciir R. Ryan (1982) teigimu, Zmonés
paprastai stengiasi ieskoti tokios aplinkos, kurioje galéty patenkinti kont-
rolés poreikj (i$skyrus priklausomas asmenybes). Kai kurie siekia tokia
aplinka sukurti patys. Tiems, kurie patys pradeda savo versla, $is poreikis
turi buti gana stipriai i$reikstas. Kontrolés poreikis reiskia, jog Zzmogus nori
jaustis jtakingu dalyviu tose situacijose, kurios aplink jj vyksta.

R. Woodworth (1958) argumentavo, kad kiekvienu savo veiksmu
zmogus siekia padaryti poveikj aplinkai. Per tokj aktyvumga individas pa-
tiria pasitenkinimg ir patenkina kontrolés poreikj.

J. Kagan (1972) teigimu, Zmogaus elgesj gali tam tikra linkme nu-
kreipti ir noras sumazinti nezinomybe. Nezinomybé daugeliui kelia ne-
saugumo isgyvenimus. Pavyzdziui, mirties baimé susijusi su nezinomy-
bés baime. Todél kai kurie zmonés labai sunkiai pakelia nezinomybe, ir
net jei veikla yra jdomi - Zzmogus gali jos atsisakyti dél neapibréztumo bei
nesaugumo jausmo.

Susidoméjimo, susizavéjimo teorija. C. Izard (1991) teigé, kad gali-
ma jvardyti 10 skirtingy emocijy, susijusiy su motyvacija, tac¢iau pagrin-
diné emocija, motyvuojanti veiklai - susidoméjimas, susizavéjimas (angl.
interest-excitement).

W. Jamesas (1890), vienas pirmyjy psichology, analizavusiy elgesio
motyvacija, teige, jog elgesj labiausiai gali nukreipti ir skatinti interesas
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arba susidoméjimas. H. Harlow (1953) teigimu, tam tikrg elgesj labiausiai
palaiko galimybé patirti naujg stimuliacija, o nuobodulys skatina iesko-
ti naujos situacijos, kurioje bty galima patirti stimuliacijg. W. Heron ir
B. Doane (1956) papildé $ig i$vada: jie nustaté, kad stimuly stoka sukelia
diskomforto buiseng, veikia nemotyvuojanciai, net jei kiti pagrindiniai
poreikiaij yra patenkinti.

Savo efektyvumo suvokimo teorija. Klasikinéje R. Whiteo (1959)
teorijoje teigiama, kad viena stipriausiy elgesj motyvuojanciy jégy - savo
efektyvumo suvokimas. Jeigu Zmogus veikdamas suvokia savo efektyvu-
ma, patiria i§ aplinkos atgalinj rysj apie savo veiklos rezultatus ir §is atga-
linis ry$ys yra jj patenkinantis — galima prognozuoti, jog jis tes savo veikla
ir rodys dar didesn¢ iniciatyva.

Bejégiskumo kaip demotyvatoriaus teorija. Hiroto ir M. Seligman
(1975) teigimu, jei situacijos, kuriose asmuo dalyvauja, yra keliancios be-
jégiskumo isgyvenimus - kyla noras i$ jy pasitraukti. Ir apskritai, jei Zmo-
gus suvokia, jog néra tiesioginio rysio tarp jo pastangy, elgesio ir pase-
kmiy, sulaukiamy rezultaty - jis tampa nemotyvuotas veikti. Zinoma, tai
budinga ne visiems. Kai kurie Zzmonés turi labai stiprius pasipriesinimo
iorés spaudimui ar nesékméms isteklius. Sie verslininkai nesékmes su-
pranta kaip skatinimg j procesg jdéti dar daugiau pastangy, laiko, intelek-
tiniy itekliy. Vis délto, jei per gana ilga laikg individas veikdamas patiria
tik nesékmes ir niekaip nesulaukia pageidaujamy pasekmiy — motyvacija
sumazéja arba gali apskritai pranykti, ir tikétina, kad pradedantysis vers-
lininkas nutrauks savo veiklg.

Savidestrukcijos kaip demotyvatoriaus teorija. E. Jones ir S. Berg-
lass (1978) atkreipia démesj, jog motyvacija veikti gali sumazinti ir pasa-
moninga savidestrukcija (angl. self-handicapping). Jos priezastis — giliai
pasamonéje esancios schemos apie save kaip nevertg sékmés. Kai kurie
zmonés turi galbut dar vaikystéje susidariusias nuostatas saves atzvilgiu.
Tévai jiems sakeé: ,,nieko nesugebi®, ,kiti vaikai mokosi geriau®, ,,jei taip
elgsies, nieko nepasieksi®. Jdomu, bet tokie sakiniai vaiky priimami ne-
kritigkai ir jsitvirtina giliai pasamonéje. Jei suauges Zmogus pradeda savo
verslo veikla, jo pasagmonéje nuolat gali kirbéti mintis: ,,argi tu gali bati
sékmingas, juk tu nieko nesugebi®, ,,argi gali bati pirmas, juk kitiems se-
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kasi geriau®, ,,argi gali tau pavykti, jei darai klaidas - klaidos reiskia, jog
Sioje srityje stengtis beviltiska, nes vis tiek nieko nepasieksi®

Socialiné-kognityviné teorija. Pasak $ios teorijos (Bandura, 1977),
elgesj skatina ir nukreipia jsivaizduojami liikesciai apie elgesio pasekmes.
Jei verslininkas nesiliauja tikétis teigiamy savo veiklos pasekmiy (anks-
Ciau ar véliau) — jis investuos visg savo energijg j procesa, kad tik pasiekty
norimg rezultata.

Pasirinkimo teorija. W. Dember ir R. Earl (1957) teigimu, moty-
vacijg lemia atitikimas tarp to, ko Zmogus tikéjosi (lukesciy) ir to, kas
realiai vyksta (rezultato). Jei individas tikéjosi greito rezultato, jdedant
menkiausias pastangas, ir tokio rezultato greitai nesulaukia, didelé tiki-
mybé, kad jis mes savo veikla.

Poreikiy ir vertybiy teorija. [vairius poreikius kaip zmogaus elgesio
motyvacijos Saltinius analizavo daugelis autoriy (pvz., Maslow, McClel-
land, Montgomery, Myers, Harlow, Isaac, Herzberg). Humanistinés psi-
chologijos krypties autoriai motyvacijos $altiniams priskyreé tikslus, ver-
tybes.

Taigi zmonés i§ savo prigimties yra aktyvis, meégstantys isSukius,
jiems patinka tyrinéti naujas galimybes, iSbandyti savo paciy kompeten-
cijg, siekti stimuly jvairovés. Viso to negaudami jie arba iSmoksta bejégis-
kumo, arba praranda susidoméjimg ir tampa nemotyvuoti.

1.2. Vidiné ir iSoriné motyvacija

Zmogaus elgesio motyvai gali biiti vidiniai ir i§oriniai. Tarkime, i3-
orinis verslo veiklos motyvas gali bati pelnas, pinigai. Vidiné motyva-
cija - visai kitos rasies elgesio skatintoja. Vidujai motyvuotas Zzmogus
spontaniskai siekia patenkinti savo interesus, iSbandyti pajéguma, kom-
petencija, jveikti optimalius i$sukius, ir jis tai gali daryti be jokio iSorinio
atlygio ar kontroleés.

Vis délto daugelis esame mate zmoniy, kurie dirba be ypatingo uz-
sidegimo arba net ir visai sukande¢ dantis. Kodél? Juk Zmogui yra jgimtas
aktyvumas, doméjimasis nauja informacija. XX a. 8-ajame de$imtmetyje
psichologai émé kelti klausimg, ar iSoriné motyvacija gali skatinti vidi-
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ne motyvacijg. Tarkime, ar piniginis atlygis skatina Zzmogy geriau dirbti.
Deci ir kity autoriy (1975) eksperimentai parodé, kad piniginis atlygis
gali tik trumpam pagerinti uzduociy atlikimg, taciau jis gali sumazinti
vidine motyvacija, o dél $ios sumazéjimo ilgainiui suprasteés ir veiklos re-
zultatai. Si i$vada puikiai iliustruojama vienoje i$ pasakéciy':

] maza miestelj atsikrausté zydy pirklys ir paciame centre atidaré
savo krautuvéle. Zmonés mielai uzsukdavo pirkiniy, taciau atsitiko la-
bai nemalonus dalykas. Miesto bernitks¢iai sumané i$ pirklio pasitycioti.
Jie susirinkdavo prie krautuvélés dury ir visa gerkle $aukdavo: ,,Zydas!
»Zydas!“ Nusimines pirklys sugalvojo plana. Vieng dieng jis is¢jo i$ krau-
tuvélés ir padékojo berniukams. Taip pat jis iSsitraukeé i$ kisenés pinigy ir
davé kiekvienam po 1 eurs, sakydamas: ,Nuo $iol prasau jus kaip galima
garsiau rékti ,,zydas!, ,Zydas!®, o a§ jums uz tai mokeésiu.“ Berniukai buvo
labai patenkinti, kelias valandas rékavo, o kitg dieng vél atskubéjo pinigy.
Pirklys §j karta padalijo berniukams tik po 50 centy. Jie émé murméti,
bet pirklys pasaké: ,,Man nelabai gerai sekasi prekyba, tik tiek galiu sau
leisti jums sumokéti.“ Berniukai jau trumpiau pasikavo ir i$siskirsté, o
treciosios dienos ryte vél atéjo atlygio. Pirklys §j kartg jiems paaiskino:
»Galiu jums sumokeéti tik po penkis centus.” Bernitkséiai pasiputé: ,Ka
jas sau manot? Nejaugi mes veltui ¢ia jums visg dieng plySausim??? Nesu-
lauksit!!!“ Ir i$siskirsté kas sau. Nuo tada prie pirklio krautuvélés dury jau
buvo ramu, ir pirklys galéjo dziaugtis pavykusiu planu.

1.3. Vidinés motyvacijos ,,stebuklai“:
Samo Waltono istorija

Stipri vidiné motyvacija asmenj gali paskatinti kiek jmanoma stengtis
siekiant tikslo. Iliustruosime pavyzdziu apie Samg Waltong, kurio verslo
istorija galima pavadinti ,vidinés motyvacijos stebuklu® Lietuvoje apie §j
zmogy girdéjo nedaug kas, bet kiekvienas Amerikos verslininkas Zino jo
darbus: tai zmogus, kuris JAV jkaré didziausig prekybos centrg — Wall-
Mart’a. 1985 m. jis buvo paskelbtas turtingiausiu Amerikos Zmogumi,
0 1992-aisiais buvo apdovanotas Amerikos Prezidento garbés medaliu.
Kokia ta ypatingoji istorija? Gal jis — turtingas paveldétojas, kuriam terei-

! Ausable, N. A Treasury of Jewish Folklore. N.Y., 1976.
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kéjo ,,pajudinti mazajj pirsteli, pasinaudojant pazjstamais ir palankiomis
aplinkybémis? Nieko panasaus, S. Waltono istorija visai kitokia, pagrin-
diné jo verslo sékmeés paslaptis — stipri motyvacija, nusivylimo ir bejégis-
kumo jveikimas, net keletg karty patyrus katastrofiska pralaiméjima?.
Samas augo Amerikoje DidZiosios depresijos laikais ir jo vaikysté buvo
labai varginga. Biidamas vos astuoneriuy, jis keldavosi anksti ryte, melzdavo
karves ir uz centus sitilydavo pieng apylinkiy gyventojams. Taip pat jis iSne-
$iodavo pasta. Motina sakydavo, kad jis turi stengtis viska daryti kaip gali-
ma geriausiai, ir jis paprastai su didziuliu uzsidegimu jsitraukdavo j veikla,
kurios imdavosi. Sulaukes keturiolikos mety, jis i$gelbéjo skestantj vyra.
Mokydamasis vidurinéje mokykloje lanké daugybe bireliy, nors ir buvo
nelabai auksto tigio, mégo zaisti krepsinj, ir jam gerai sekési. Dazniausiai jis
sau keldavo aukstesnius tikslus nei jo bendraamziai, stengési gerai mokytis.
Mokydamasis aukstojoje mokykloje, jis jau uzdirbdavo iki keliy takstan-
¢iy doleriy per metus. Didziosios depresijos metu tai buvo nemazi pinigai.
Baiges aukstgjg, jsidarbino vadybininku uz septyniasdesimt penkiy doleriy
per ménesj atlyginima. Vis délto ilgainiui nusprendé, kad toks gyvenimas,
dirbant kitiems, jo netenkina, ir pradéjo ieskoti naujy galimybiy. Kai jam
buvo apie trisdesimt mety, padedamas patévio nusipirko Arkanzase par-
duotuve ir nusprendé ja padaryti pelningiausia visoje apylinkéje. Jis sunkiai
dirbo penkerius metus, mat pardavimy apimtys nebuvo jsptidingos, o kon-
kurencija - i$ tiesy labai didelé. Kai sékmé jau buvo visai netoli, jo versla i$-
tiko didziulés negandos. Paties S. Waltono teigimu: ,,Buvo blogai iki kauly
smegeny. Negaléjau patikéti, kad man tai vyksta. Tai buvo ne gyvenimas,
o naktinis ko$maras.“ Taigi jis nebeteko galimybiy plétoti savo verslo, teko
visko atsisakyti, pamirsti ir, susirinkus likusius daiktus, persikelti gyventi
kitg vieta — Bentonvilyje. Daugelis Zmoniy jo vietoje bity pasidave uzpli-
dusiam bejégiskumui ir bty net nebande daugiau imtis panasios veiklos, o
S. Waltonas nusprendé nenusiminti ir vél viskg pradéti i$ naujo. Jis naujoje
vietoje atidaré panasia parduotuve, nors aplinkiniai kalbéjo: ,,Na, geriausiu
atveju jis pratemps Se$iasdesimt dieny, o devyniasdesimt dieny issilaikyti
su tomis idéjomis misy apylinkése buty nesuvokiamas stebuklas® Ka gi,
S. Waltonas issilaiké daugiau nei devyniasdesimt dieny. Ilgainiui jis émeé

? Sam Walton, John Huey. Made in America: My Story. New York: Doubleday, 1992,
p. 3-46.
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atidarinéti panasias parduotuves visoje Arkanzaso valstijoje, o budamas
44 mety amziaus, 1962 metais, jkaré Wall-Mart.

I§ S. Waltono verslumo istorijos galima pasimokyti kai kuriy princi-

pu, labai naudingy stiprinant vidine verslumo motyvacija:

1.

Kelti aiskius, konkrecius tikslus, kuriuos norima jgyvendinti.
S. Waltonas visg gyvenimga stengési kelti labai konkrecius tikslus api-
bréztam laikotarpiui. Jis sau sakydavo: per 5 metus turiu padaryti tai,
vadinasi, per metus turiu padaryti tai, per ménesj turiu padaryti tai,
per savaite turiu padaryti tai, per dieng turiu padaryti tai, o per arti-
miausig valandg turiu padaryti tai. Kitaip tariant, jis kruopsciai plana-
vo tiek savo gyvenimo laikg, tiek kiekvienos dienos ar valandos laika,
siekdamas kuo geriau i$naudoti dienas, savaites, ménesius, nesuma-
Zinant gyvenimo kokybés. Kai pradéjo savo versla, iskélé tiksla tapti
labiausiai klestincia ir pelningiausia tos srities bendrove tam tikroje
geografinéje vietovéje. Be abejo, jis Zinojo, kad siekdamas tikslo turés
Zengti daugybe mazy zingsneliy, $iuos Zingsnelius kruopsciai supla-
nuoti ir pasirinkti Zmones, kurie padés tinkamai Zengti tikslo link.
Isdristi siekti geriausiy rezultaty. Daugelis Zmoniy neisdrjsta tikétis
geriausio, nustatydami sau ribas, kg pasiekti baty ,,racionalu®, o ka -
jau ne. J. Silva, vienas i$ streso valdymo metody autoriy, teigia, kad
zmonés paprastai linke kelti sau Zemesnius tikslus, nors norint dau-
giau pasiekti, reikia galvoti apie didziausig galimg laiméjimg. S. Wal-
tonas buvo zmogus, kuris drjso tikétis geriausio. Jei nebuty kéles sau
tokiy tiksly, nebtity tapes garsaus pasaulyje prekybos centro jkaréju.
Neleisti nesékméms sugniuzdyti iniciatyva. Kai verslininkg i$tinka
nesékmé, didziausia kylanti pagunda - nutraukti veiklg ir uzsiimti
kuo nors kitu. Lietuvoje kiekvienais metais iSregistruojama daugiau
jmoniy nei uzZregistruojama, ir tai rodo, kad susidare su nesékmémis
verslininkai pasuka lengviausiu keliu - sustabdyti veikla. Jei S. Wal-
tonas bty pasukes Siuo keliu, kai jo pirmgjj verslg istiko visiska ka-
tastrofa, $iandien pasaulis nezinoty garsiojo Wall-Marto. Kita vertus,
patyrus stipria nesékme versle, labai lengva pasiduoti bejégiskumui ir
sau pasakyti: ,Na $tai, ziGrék — akivaizdis jrodymai, kad tau versle ne
vieta, greic¢iau i$ ¢ia traukis.“ Daugelis Zmoniy, subankrutavus jy vers-
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lui, batent taip ir padaro. Tik stiprios asmenybés iSdrjsta i$ naujo kurti
strateginj plang, racionaliai viska apskaiciuoti ir testi veikla naujomis
aplinkybémis.

Noreéti, tikeéti, ketinti. Verslo sékmei uztikrinti nepakanka kruops-
¢iai parengto verslo plano, nepakanka net solidaus pradinio kapita-
lo ar veiklai vykdyti palankiy valstybés jstatymy. Vienas svarbiausiy
veiksniy — paties verslininko norai, jsitikinimai, ketinimai. Napoleo-
nas Hillas, zinomas verslo praktikas ir teoretikas, yra pasakes: ,Jeigu
Jasy norai yra pakankamai stipris, Jis jgysite kone antgamtiniy galiy
tiems norams jgyvendinti.“ Vis délto vien noréti nepakanka. Jas turite
tikéti, kad norai gali tapti tikrove. S. Waltonas ne tik noréjo sukurti
pelningiausiai veikiancig jmone - jis ir tikéjo, kad jam tai pavyks. Jei
yra noras, bet néra tikéjimo - noras tampa bevaisis. Tarkime, jiis no-
rite pakelti desine ranka, bet netikite, kad ja pakelsite. Koks bus rezul-
tatas? Labiausiai tikétina, kad jis né nemeéginsite jos kelti. Taigi turite
tikéti, kad noras gali bati jgyvendintas. Kaip jau aptaréme, iSmoktas
bejégiskumas gali mazinti tikéjima tuo, kad norai gali buti jgyvendi-
nami. Bet panagrinékite savo gyvenima - ir negalésite nesutikti, kad
per visa jasy unikalaus gyvenimo istorijg daugybé jiasy nory buvo jgy-
vendinti. Kodél negaléty bati jgyvendinti norai, atskleidziantys jasy
verslumg ir leidziantys suklestéti jums kaip asmenybei? S. Waltonas
apie save yra pasakes: ,,A$ visada tikéjausi laiméti. A$ priimdavau
gyvenimo is$ukius, tikédamasis anksciau ar véliau tapti nugalétoju.
Man net nekildavo mintis, kad kg nors galiu prarasti, ir nuolat atrodé,
kad turiu teise laiméti. Net kai zlugo pirmasis verslas — pasakiau sau:
puiku, gyvenimas reikalauja daugiau mano jzvalgumo. Tvirtas jsiti-
kinimas anksciau ar véliau ateisiancia pergale man tapo issipildancia
pranasyste. Tik taip galiu paaiSkinti savo pasiekimus.“ Kitas psicho-
loginis veiksnys, butinas sékmingiems verslininko zingsniams - tai
ketinimas, paskatinantis konkrecius veiksmus. Jei norite tapti garsia,
labai pelningai veikianc¢ia jmone ir tikite, kad galite tokiais tapti, bet
néra ketinimo - jisy noro jgyvendinimas gali uztrukti deSimtmecius.
Ketinimas pasireiskia veiksmais, i$reikianciais norg ir tikéjima, kad tas
noras gali buti jgyvendintas. Racionals ketinimai reiskia, kad jas ,,pa-
leidZiate® savo pinigus jums dirbti, numates pacia pelningiausia rizika.
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Jei tai darote — imate turtéti, jis galite pinigus naudoti asmeninéms
reikméms patenkinti, galite dalytis jais su tais, kuriy jiems labai tritks-
ta. M. Gandhi, Zinomas politinis veikéjas, yra pasakes: ,,Jei a$ tikiu, kad
bisiu Zmogumi, kokiu noriu tapti, ir darau viska, kad tokiu tapciau,
tai néra né maziausios abejonés, kad as tokiu Zmogumi ir tapsiu.“ Jei
tikite, kad galite buti sekmingas verslininkas ir darote viska, kad tokiu
taptuméte (daznai atrodo, kad darome viska, deja, tai gali bati iskreip-
tas tikrovés vertinimas), anksciau ar véliau dziaugsités savo ltikesciais
ir pasiektais rezultatais.

Kaip matyti i§ S. Waltono verslo sékmeés istorijos, vidinei motyvaci-
jai palaikyti labai svarbus verslininko mastymo pozityvumas, todél toliau
$iame skyriuje aptarsime, kas tai yra, ir kaip mastymo pozityvumas arba
jo stoka gali daryti jtaka verslo organizavimo procesams.

1.4. Verslininko mastymo pozityvumo svarba

Apie verslininko mastymo pozityvumo svarbg verslumo motyvaci-
jai pradéta svarstyti tik prie§ pora deSimtmeciy, kai susiformavo kryptis,
vadinama pozityvigja psichologija, kurios pagrindiniu atstovu laikomas
Martinas Seligmanas, iSmokto optimizmo (1990) teorijos autorius. Jis yra
sukiires metodika (atribucijos stiliaus klausimynas), pagal kuria Zmones
galima skirstyti j du tipus — optimistus ir pesimistus. Sia metodika jis jau
daugelj mety tiria vaikus, sportininkus, politikus, verslininkus, organiza-
cijy darbuotojus.

M. Seligmanas tvirtina, kad pagal optimizmo balus galima progno-
zuoti, kaip zmogui seksis moksle, versle, politikoje, karjeroje. ,,Optimistai
pasiekia daugiau, - teigia M. Seligmanas, — optimizmas Zmogui suteikia
pasitikéjimo, jégy.“ Bedarbis optimistas suranda darba kelis kartus grei-
¢iau uz bedarbj pesimista, neturtélis optimistas gali prasigyventi labiau
nei pesimistas, paveldéjes didziulius turtus.

Pasak M. Seligmano, ,optimizmas yra bruozas, pagal kurj galima
numatyti, kiek Zmogus pasieks gyvenime® Jis 1988 m. kur kas tiksliau
nei patyre politikos ekspertai jvardijo visus asmenis, kurie laimés Senato
rinkimus Filadelfijjoje. M. Seligmano tvirtinimu, optimistai turi daugybe
energizuojanciy minciy (kurias kiti palaikyty iliuzijomis), o $ios mintys
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padeda neprarasti jégy, tvirtumo, sveikatos, aktyvumo, pasitenkinimo
gyvenimu, neatsizvelgiant j tai, kas vyksta aplink.

Anot M. Seligmano, pagal zmogaus optimizmo lygj galima numatyti
ne tik tai, kaip jam seksis karjera, bet ir tai, kokia bus jo sveikata. Opti-
mistai yra kur kas atsparesni infekcinéms ir létinéms ligoms. Viename ty-
rime dalyvavo 96 vyrai, kurie buvo patyre Sirdies infarktg. M. Seligmanas
juos i$tyré savo sukurtaja metodika ir suskirsté j optimistus ir pesimistus.
Per aStuonerius metus miré beveik visi $irdies liga sergantys pesimistai
(i8skyrus viena), o beveik visi optimistai isliko gyvi.

Ar optimizmas yra tai, kas slypi genuose? Mokslininkai sako, kad i§
dalies taip - iki 50 proc. Taciau kiti 50 proc. priklauso nuo paties Zmo-
gaus. Kitas svarbus M. Seligmano teiginys: ,optimizmo galima i$mokti®
Mes galime i$mokti bati optimistai, stebédami mums reiksmingus asme-
nis, jgydami tam tikras nuostatas saves, kity, ateities atzvilgiu.

Kuo skiriasi optimistai ir pesimistai? Gal optimistai yra tie, kurie gyve-
nime néra patyre sunkiy iSbandymuy, netek¢iy, praradimy? Vienas i$ bruo-
zy, atskirianc¢iy optimistus nuo pesimisty — santykis su savimi. Pesimis-
tai su savimi elgiasi blogai, tarsi kritiskas, ciniskas Zmogus. Pesimistai sau
sako: ,tau nepavyko', ,tu kvailas®, ,,tau nesiseks", ,tau negali pasisekti, ,,tu
nesugebési®. Toks pat jy poziaris j kitus, gyvenima, ateitj — ,viskas blogai®,
»hieko gero’, ,bukas egzistavimas®. Jie sau ir gyvenimui yra tarsi Ziauras
tévai savo vaikams: kritikuoja, ieSko trikumuy, nepastebi gery dalyky.

Optimistai visai kitokie. Jie su savimi elgiasi gerai, tarsi mylintys,
gerbiantys, suprantantys, palaikantys, atjauc¢iantys tévai su savo vaiku.
Optimistai sau sako: ,,tu Saunuolis, ,bandyk dar kartg®, ,tau pasiseks®,
»tu vertas geriausio®, ,viskas bus gerai® Jie nesmerkia saves uz klaidas, ne-
Zemina saves, neironizuoja. Toks pat jy poziiris j kitus, gyvenima, ateit].
Optimistai yra sau $velnts ir save myli gergja to zodZio prasme.

I$mokti bati optimistu - tai pirmiausia i$mokti elgtis ir kalbétis su savi-
mi $velniau nei su jumis elgtysi labiausiai jus mylintis, gerbiantis, palaikantis
zmogus. Net jeigu kazkas gyvenime nepavyksta taip, kaip noréjosi, optimis-
tai sau pasako: ,jgijau patirties®, ,,gavau pamoka®, ,,rytoj man pavyks® Jei
kazkas pavyksta — optimistai save pamalonina tuo, kas teikia dziaugsma.

Kaip islikti optimistu, jei aplinkybés klostosi labai nepalankiai? Pozi-
tyvioji psichologija neskelbia, jog reikia visiskai paneigti savo jausmus ir
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tuoj pat mesti i§ galvos blogas mintis. Jei litdna arba norisi verkti - palit-
dékite. Bet optimistai neliaidi ilgai. Prastai susiklos¢ius aplinkybéms, jie
bando surasti optimistine situacijos interpretacijg arba iseitj.

M. Seligmano patarimu, nepalankiai klostantis aplinkybéms, reikia
uzsiimti tuo, kas teikia dziaugsmg, malonumg, kelia nuotaika, sudomina.
Jis pataria iSblaskyti démesj, uzsiimant tuo, kg tikrai patinka veikti.

Zmones, kuriuos mes laikome didZiaisiais pasaulio genijais, M. Selig-
manas vadina patologiniais optimistais. I$nagrinéjes jy laiskus artimie-
siems ir kolegoms, M. Seligmanas padaré i§vada, kad pirmiausia tai buvo
zmonés — optimistai, nepaprastai pasitikintys savimi, situacija, ateitimi, ir
jei ne jy optimizmas, ,,jie niekada nebuty tape garsiais zmonémis®

Taigi nors verslumo motyvacija gali bati ioriné ir vidiné, jai palaiky-
ti, ypac ekonominés krizés metu, labai svarbu mastymo pozityvumas - ti-
kéjimas savimi, savo gebéjimu padaryti visa, kas jmanoma geriausio tam
tikroje situacijoje.

APIBENDRINIMAS:

Siame skyriuje susipazinome, kad motyvacija - tai procesai, skati-
nantys ir nukreipiantys elgesj. Elgesj gali skatinti instinktai, norai, tiks-
lai, interesai, vertybés, baimés, mastymo schemos. Taip pat aptaréme,
kad yra sukurta jvairiy motyvacijos teorijy. Daugelyje jy teigiama, kad
kiekvienas sveikas zmogus gimsta su aktyvumo bei iniciatyvos poten-
cialu, ir zmonéms patinka veikti, per veikimg jie pajunta savo paciy ga-
limybes (kompetencijos poreikio jgyvendinimas), i§gyvena teigiamas
emocijas. Pagrindiné emocija, skatinanti veikti - susidoméjimas, susi-
Zavéjimas.

Daugelyje teorijy teigiama, kad gyvenimo tékméje kiekvienas Zmo-
gus siekia didesnio savarankiskumo ir kiekvienas turi poreikj save nu-
lemti (savideterminacija), be to, Zmonés paprastai stengiasi ieskoti tokios
aplinkos, kurioje galéty patenkinti kontrolés poreikj (i$skyrus priklau-
somas asmenybes). Jei situacijos, kuriose asmuo dalyvauja, yra kelian-
¢ios bejégiskumo iSgyvenimus — kyla noras i$ jy pasitraukti. Jei Zmogus
suvokia, jog néra tiesioginio rysio tarp jo pastangy, elgesio ir pasekmiy,
laukiamy rezultaty - jis tampa nemotyvuotas veikti. Jeigu veikdamas
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zmogus i$ aplinkos patiria atgalinj rysj apie savo veiklos rezultatus ir §is
atgalinis rys$ys ji tenkina - jis tes savo veiklg ir rodys dar didesne iniciaty-
va. Kitaip tariant, motyvacija lemia atitikimas tarp to, ko zmogus tikéjosi
(lukes¢iy), ir to, kas realiai vyksta (rezultato).

Taip pat Siame skyriuje aptaréme, kad nuobodulys skatina ieskoti
naujos situacijos, kurioje buty galima patirti stimuliacijg, o piniginis atly-
gis gali tik trumpam pagerinti uzduociy atlikima, taciau jis gali sumazinti
viding motyvacija, dél to ilgainiui suprastés ir veiklos rezultatai.

Taigi, kad zmogus i$ tikryjy baty vidujai motyvuotas, jis turi jaustis
laisvas nuo i$orinio spaudimo, autonomiskas pasirinkdamas veiklg. Mo-
tyvacija veikti gali sumazinti ne tik i$orinis spaudimas, bet ir pasgmonin-
ga savidestrukcija, kurios priezastis — giliai pasgmonéje esancios schemos
apie save kaip nevertg sékmés. Jeigu zmogus kelis kartus i eilés patiria
emocinj ,elektros Soka“ kurioje nors gyvenimo srityje — jis iSmoksta tiké-
tis blogiausio, o tikintis blogiausio — pasgmoningai ribojamos savo paties
galimybés. Baimé patirti pralaiméjima gali slopinti iniciatyva, norg veik-
ti, individas pradeda abejoti savimi, nepasitikéti kitais ir aplinkybémis,
jam saugiausia pozicija - atsitraukti. Mokslininkai teigia, kad baimé gali
veikti ne tik destruktyviai, bet ir konstruktyviai, i$ prieso ji gali tapti pa-
galbininke, padedancia siekti tiksly ir net gyventi kokybiskesnj gyveni-
ma. Pasinaudojant pozityvaus mastymo galia jmanoma istrinti iSmokto
bejégiskumo pédsakus, tuomet noras ,,iseiti i§ narvelio“ tampa didesnis
uz baime patirti pralaiméjima, net jeigu pralaiméjimo skausmas gali buti
stipriau motyvuojantis nei laiméjimo malonumas.

Remiantis $iame skyriuje aptarta informacija, galima daryti iSvada,
kad jei versle siekiame bati tikrai sékmingi, turime noréti padaryti viska,
ko tik prireiks. Nes kai verslininkg i§tinka nesékmé, didziausia kylanti
pagunda - nutraukti veiklg ir uzsiimti kuo nors kitu, taciau svarbu ne-
leisti nesékméms sugniuzdyti iniciatyvos, nes jei taip buty dare dauge-
lis verslininky, Siandien nieko nezinotume apie garsiuosius produktus ir
paslaugas, kurias jie yra sukare. Drasa siekti geriausiy rezultaty sukuria
prielaidas geriausiems rezultatams pasiekti. Pagrindiné garsiy verslinin-
ky sékmés paslaptis - stipri motyvacija, nusivylimo ir bejégiskumo jvei-
kimas, net keletg karty patyrus katastrofiska pralaiméjima.
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Uzduotys

1.

Suraskite duomeny bazése informacijg apie tris sékmingus Lietuvos
arba kity Saliy verslininkus, paieskokite biografinés informacijos apie
$iuos zmones. Tai turi bati ypatingi, jkvepiantys pavyzdziai. Atsakyki-
te j klausima: kokia $iy asmeny verslo motyvacija?

Atlikite apklausg tarp studenty: kokia, jy nuomone arba patyrimu, yra
verslininky motyvacija kurti savo versla?

Pakartojimo klausimai

AR ol

Kas yra motyvacija?

Kokios yra verslumo motyvacijos teorijos?

Ar piniginis atlygis gali padidinti motyvacija?

Kaip gali verslumga slopinti iSmoktas bejégiskumas?

Ar teisingas teiginys, kad pralaiméjimo skausmas gali bati stipriau
motyvuojantis nei laiméjimo malonumas?

Pagrindinés savokos

Motyvacija - procesai, kurie skatina ir nukreipia elgesj (tai gali buti

instinktai, norai, tikslai, interesai, vertybés, baimés, mgstymo schemos).

Verslumas - karybiskumas, naujoviy siekimas, pasirengimas rizikuo-

ti, gebéjimas planuoti ir valdyti projektus, siekti numatyty tiksly bei pelno.
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2. KOMERCIJOS PSICHOLOGIJA

Aistée DIRZYTE

Siame skyriuje aptarsime, kokios psichologijos Zinios gali biiti panaudotos ko-

mercijos (arba prekybos) procesuose ir kaip jos gali biiti panaudotos. Skyriuje

nagrinéjama komercijos psichologijos raida, pirkimo ir pardavimo proceso
veiksniai, apZvelgiami svarbiausi pinigy psichologijos atradimai.

2.1. Komercijos psichologijos samprata

Lotyny kalbos zodis commercium rei$kia prekyba ir jos operacijas.
Taciau kita $io Zodzio reik§mé - susizinojimas, bendravimas, santykiai.
Antrasis apibrézimas atitinka $iuolaiking komercijos (arba prekybos)
samprata — tai procesas, kurio metu pardavéjo protas keiciasi informacija
(saveikauja) su pirkéjo protu (Buzan, 2002, psl. 15). Pardavéjas savo pasiii-
lymais pirkéjo samonéje formuoja paklausg, o pirkéjas reaguoja i pasidly-
mus, remdamasis savo patirtimi ir informacija, kurig gauna i§ pardavéjo.

Isivaizduokime, kad gyvenate viduramziais. | jasy miestelj atvyksta
stomatologas su $iuolaikine jranga. Ar jas suvoksite tos jrangos ir stomato-
logo vertg, jei niekada anksc¢iau su niekuo panasaus nesate susidare? Var-
gu. Nuo stomatologo meistriskumo ir rinkodaros strategijy bei reklamos
priklausys, ar nuspresite pasinaudoti tomis paslaugomis. Kitaip tariant,
stomatologas jasy samonéje turés suformuoti paslaugos paklausa. Jei jums
nesvarbu turéti baltus, grazius, sveikus dantis — kazin ar apsilankytuméte
tokiame kabinete, nebent jus paskatinty batinybé, pavyzdziui, skausmas.

Taigi svarbiausias produkto ar paslaugos pardavimo ir jsitvirtinimo
naujoje rinkoje principas - suformuoti pirkéjo ar vartotojo samonéje
jusy siillomo produkto ar paslaugos reikalinguma. Kai kurie produktai
arba paslaugos atrodo ,reikalingi patys savaime®, nes tenkina tam tikrus
poreikius, tarkime, maisto produktai tenkina fiziologinius poreikius. ,,Sa-
vaime reikalingomis“ galima laikyti aprangos prekes, vaistus, transporto
priemones, gyvenamasias patalpas. Ta¢iau jei esate naujokas rinkoje arba
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norite, kad pirkéjas pasirinkty butent jisy, o ne kito gamintojo preke,
turite parodyti, kad jam reikalinga batent §i prekeé ar paslauga. Tai pa-
grindiné prielaida, norint susilaukti sékmés parduodant. Taigi pardavi-
mas - tai ,,zaidimas $achmatais“ su pirkéjo sgmone ir pasgmone, tai suge-
béjimas pakeisti potencialaus pirkéjo galvoje mastymo schemas:

»MAN TO NEREIKIA® M——"> ,ASSITO NORIU%
»AS NEZINAU, KAS TAI YRA“ ,MAN SITO REIKIA“

2.2. Komercijos psichologijos raida

Mokslas apie tai, nuo ko priklauso produkto ar paslaugos paklausa
ir kaip jg formuoti pirkéjo samonéje bei pasgmonéje, pradétas kurti tik
XX a. antrojoje puséje. Jo raidg galima suskirstyti i keletg etapy.

1. Iki XX a. 7-o0jo desimtmecio (ekonominis-froidistinis pozii-
riai). Pagrindiniai $io laikotarpio teiginiai:
1.1. pirkéjas patiria didZiausig pasitenkinimg, pirkdamas pigiausig
preke maziausiy kainy parduotuvéje;
1.2, pirkimg skatina pasgmoniniai impulsai (seksualumo ir t. t.).

Pirmasis teiginys, jog pirkéjas patiria didziausig pasitenkinimag, pirk-
damas pigiausig preke maziausiy kainy parduotuvéje, tam tikry sluoks-
niy Zmonéms gali atrodyti teisinga ir misy laikais. Tarkime, jis esate
papildomo pragyvenimo $altinio neturintis studentas arba pensininkas.
Savaime suprantama, jog rinksités jasy protui ar akiai patrauklias prekes,
taciau jei pirkdamas tas prekes jis dar ir sutaupysite, kad galétuméte nu-
sipirkti ir kity prekiy — patirsite didziulj pasitenkinimg. Tuomet galésite
sau pasakyti: ,esu praktiSkas Zmogus®, ,sugebu pasinaudoti palankiomis
galimybémis®, ,,moku dziaugtis gyvenimu ir bati madingas per daug ne-
islaidaudamas® Tas pats galioja ir turtingiems zmonéms, kurie mano, jog
sugebéti buti praktiskam ir taupiam - didelé vertybé. Taigi tam tikros
kategorijos pirkéjai jauciasi labai laimingi, galédami pasijusti praktiskais,
taupiais Zmonémis. Vis délto Siais laikais daugeliui zmoniy, kaip rodo
Vakary 3alyse atlikti tyrimai, tai negalioja (Gschwandtner, 2007). Siems
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pirkéjams didZiausig pasitenkinimg kaip tik teikia galimybé nusipirkti
brangiausig preke geriausiy kainy parduotuvéje. Pirkdamas tokig preke
zmogus gali sau pasakyti: ,,galiu sau leisti pirkti geras prekes, ,,priklausau
auks$tam socialiniam sluoksniui® ir t. t. Taigi brangios prekeés jsigijimas
susijes su didesniu savigarbos jausmu - ir kuo brangesne preke Zzmogus
mano galjs jsigyti, tuo vertingesnis ir finansiskai tvirtesnis jis jauciasi.
Antrasis teiginys, jog pirkimg lemia pasamonés impulsai, buvo
paskatinta psichoanalizés raidos. Pagal psichoanalitine teorijg, kurios
pradininkas buvo S. Freudas, Zmogus yra savo paties pasamonés vergas,
ir didzioji elgesio dalis yra apskritai nejsisgmoninta. Psichoanalitiky tei-
gimu, zmonés perka ne konkrecius produktus ar paslaugas, bet, svarbiau-
sia, jie nori jsigyti pasitenkinima arba ta verte, kuria simbolizuoja kon-
kreti preké. Pavyzdziui, jaunimas, porelés perka bilietus i kino teatra ne
todél, kad paziaréty tam tikro scenarijaus filmg. Pasak psichoanalitiky,
jie pirmiausia perka privatuma ir intymuma bei galimybe kartu maloniai
praleisti laikg. Prisiminkime ir televizijos reklamas, kuriose prabangius
automobilius reklamuoja seksualios merginos. Kokia informacijg tokia
reklama nori jrasyti i pirkéjo pasamone? Ogi informacija, kad jsigydamas
prabangy automobilj pirkéjas esg gali jsigyti ir jo ,,pridétine verte“ — sek-
sualuma arba seksualinio poreikio patenkinimg (Bennet, 2005). Vis délto
§i teorija jau laikoma nebeatitinkancia Siuolaikinio i$silavinusio Zmogaus
reikalavimy, keliamy jvairios rasies paslaugoms ir produkcijai.

2. XX a. 7-8 deSimtmeciai (biheivioristinis poziiris). Pagrindiniai
$io laikotarpio teiginiai:
2.1. pirkimg skatina stebéjimas, iSmokimas (stebint socialing grupe,
su kuria tapatinamasi).
2.2. pirkimg skatina realiis ir numanomi teigiami ir neigiami pastip-
rinimai, susije su pirkimu.

Pirmasis $io laikotarpio teiginys atitinka pagrindine biheviorizmo
prielaida: esame aplinkos ,,produktai“; masy vertybes, stiliy, net ,,skonj*
suformuoja aplinka, kurioje augame arba su kuria norime susitapatinti.
Isivaizduokime, kad jis augote Indijoje. Jusy kulttra skatino dévéti tam
tikrg aprangg, bet vakariecio akiai jusy drabuziai mazy maziausiai atro-
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do keistoki. Tarkime, atvykstate j Vakary pasaulj. Trumpi sijonai, placios
iskirptés, aptemptos kelnés jums atrodo tokie pat keisti, kaip Jungtinés
Karalystés aristokratui — $iaudy sijonélis arba kailio skiautelé. [sivaizduo-
kime, kad nueinate j vakarélj su savo draugais, bet pasirenkate dévéti to-
kius drabuzius, kokius dévédavo jasy kultiros zmonés. Vakarélyje j jus
kiti ima keistai débcioti, pasijuntate nejaukiai. Kas atsitiks? Labai tikétina,
kad kitam vakaréliui ruosités apsilankydamas vakarietisky drabuziy par-
duotuvéje. Issirinksite apranga, kokia dévi jusy bendraamziai, su kuriais
bendraujate. Kaip matome, Jasy pirkimg paskatins ,,iSmokimas stebint® -
jus ,iSmoksite®, kaip reikia rengtis, norint neigiama prasme neissiskirti
i$ kity. Taigi daugelis Zmoniy, pasak bihevioristy, yra ,,i$moke” pirkimo
jprociy: perka tai, kg mato perkant jy socialinio sluoksnio Zzmones, arba
perka tai, kg perka to socialinio sluoksnio, kuriam jie noréty priklausyti,
zmonés. Kitaip tariant, pirkimo sprendimo priémimo procese Zmogus
daznai gali pasielgti kaip paptgélé arba bezdzionélé. Tai reiskia, kad esa-
me linke mégdzZioti tuos, kurie 1) mums reik§mingi, kuriuos 2) nuolat
matome, arba kurie 3) mums patinka.

Antrasis evoliucinio (bihevioristinio) etapo teiginys, jog pirkima ska-
tina realds ir numanomi teigiami ir neigiami pastiprinimai, susij¢ su pirki-
mu, reiskia, jog perkame tai, kas, numanome, padarys mus patenkintus, ir,
priesingai, atsisakome to, kas, manome, absoliuciai nepatenkina ar nepa-
tenkins musy poreikiy. Teigiamas pastiprinimas — tai gavimas i$ aplinkos
to, kas mums malonu, neigiamas pastiprinimas — gavimas to, kas mums
nemalonu. Malonumas ar nemalonumas gali bati susijes ir su 1) pacia
produkcija ar paslauga, ir su 2) jos gavimo procesu (Zaltman, 2003).

Tarkime, jas statote nama. Jums labai svarbu, kad name buty puiki
garso izoliacija, nes namas yra miesto centre. Suzinote i§ interneto, kad yra
jmoné, kuri skelbiasi teikianti auk$ciausios rasies paslaugas garso izolia-
cijos srityje. Uzsisakote jos paslaugas. Deja, garsas jisy name yra vis tiek
trikdantis ramybe, tuo tarpu jiisy draugo name, kuris irgi yra miesto centre,
garso izoliacija yra kur kas geresné, nors jis uzsakinéjo paslaugas i$ beveik
visai nezinomos jmonés. Palygine kokybe, jis labai akivaizdziai patirsite
neigiama pastiprinimag, ir, tikétina, jeigu statytuméte antra nama, neuzsa-
kinétuméte tos pacios jmonés, kurios paslaugomis jau kartg pasinaudo-
jote, paslaugy. Kitos rasies neigiamas pastiprinimas — prasta aptarnavi-
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mo kokybé. Tarkime, jus visiskai tenkina keliy jmoniy produkcija, taciau
jmonéje A su jumis elgiamasi kur kas pagarbiau, atidziau, rapestingiau nei
jmonése B ir C. Kas atsitiks? Nepagarbus, neatidus B ir C jmoniy atsto-
vy elgesys jums bus neigiamas pastiprinimas, kuris skatins nebesikreipti
$ias jmones. Tuo tarpu rapestingas A jmonés atstovy démesingumas jums
bus teigiamas pastiprinimas, kuris skatins pakartotinai naudotis A jmo-
nés paslaugomis ar produkcija. Kitaip tariant, jeigu mums malonu bend-
rauti su jmoniy atstovais ir mes esame patenkinti $iy jmoniy produkcija
ar paslaugomis - tai yra teigiamas pastiprinimas, kuris skatina vartojima.
Lygiai taip pat mes galime tik girdéti mums gerai pazjstamo ar gerbiamo
zmogaus atsiliepimus apie tam tikras jmones, ir taip patys numanyti ar jsi-
vaizduoti, kokios rusies pastiprinimus gausime, turédami reikaly su Siomis
jmonémis. Jeigu remdamiesi turima informacija numanome, kad galési-
me gauti teigiamus pastiprinimus, patirti pasitenkinimag - labai tikétina,
kad j $ias jmones kreipsimés; tuo tarpu jeigu turime iSanksting nuostata,
kad tam tikra jmoné teikia prastos kokybés paslaugas arba nepagarbiai ar
neatidziai bendrauja su klientais — vargu ar norésime turéti su jais reikaly.
Kaip matote, labai svarbu, kokios rasies pastiprinimus jmoné teikia savo
klientams per produkcijos ir aptarnavimo kokybe, nes nuo to priklauso, ar
jmoné trauks naujus klientus, ar, priesingai, juos nuo saves atbaidys.

Daugelis tyrimy parodé, kad esame linke pakartotinai rinktis arba
rekomenduoti kitiems rinktis produkcijg ar paslaugas ty jmoniy, kurios,
pagal musy patirties pagrindu padarytas i$vadas, priklauso ,idealaus
kokybés ar aptarnavimo standarto” variantui. Apie tokias prekes ar pas-
laugas informuojame maziausiai dar tris asmenis. Tuo tarpu jeigu esame
nepatenkinti produkcija ar aptarnavimu - bloga ganda paskleidziame tris
kartus didesniam skaiciui vartotojy (placiau zr. Clottey, 2000).

Atskiro aptarimo vertas numanomuy pastiprinimy terminas. Numa-
nomi pastiprinimai - tai tokie teigiami arba neigiami pastiprinimai, ku-
riuos individas jsivaizduoja gausigs, pasirinkdamas vieng ar kita preke arba
paslauga, taciau neturi i$ankstiniy ziniy nei patirties apie produkcijos ar
paslaugy kokybe, privalumus ar trakumus ir pan. [sivaizduokime, kad jas
esate banko vadovas, o bankas teikia paskoly paslaugas. Paskelbdamas, kad
tam tikru laikotarpiu galioja lengvatinés paskoly teikimo salygos ir kad de-
bitorius pasiskolindamas $iuo metu turés galimybe 1) ,,laiméti“ ir 2) paga-
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liau jgyvendinti i§svajota sumanyma, jiis potencialaus banko paslaugy var-
totojo samonéje suformuosite keleta numanomy pastiprinimy, kurie, labai
tikétina, gali paskatinti jo aktyvius veiksmus - t. y. paskolos paémima.

3. XX a. 8-9 desimtmeciai (kognityvinis poziaris). Pagrindiniai
$io laikotarpio teiginiai:
3.1. pirkimas - procesas, kuriame labai svarbus pirkéjo informacijos
apdorojimas, poZitirio formavimas, sprendimy priémimas;
3.2. pirkimg skatina atitinkamos kognityvinés schemos, susiformave
intensyviy teigiamy arba neigiamy emociniy patiréiy pagrindu.

Siame etape buvo siekiama istirti, kaip zmogaus ,,sveikas protas, sam-
protavimas, logika veikia pirkimo procesa. Kitaip tariant, buvo bandoma
nustatyti, kiek Zmogaus pasirinkimuose yra sgmoningumo, o ne pasgmonés
veikimo. Sutikite, kad pirkdami jvairias prekes ar paslaugas, ne tik darote
tai, kg daro jisy aplinkos zmonés, arba jgyjate prabangy automobilj tik dél
to, kad jaustumeétés priklausas atitinkamam socialiniam sluoksniui ir pasi-
justuméte esgs vertingas. Siais laikais pirkéjams sudaryta galimybé rinktis i
jvairiy gamintojy prekiy ar jvairiy kokybisky paslaugy. Darydami pasirin-
kimus mes vadovaujamés ne tik pasamonés, bet ir sgmoningais — kokybés
pasirinkimais, taip pat jtakos gali turéti iSankstinés nuostatos, nuogirdos,
reklama ir t. t. Siame etape kaip tik ir buvo tiriama, kiek Zmogaus pirkimo
procesuose yra sgmoningumo (Vagner, 1997).

Tarkime, jus keleta karty apsilankote netoli esanciame prekybos centre.
Jame galite jsigyti tokiy prekiy, kokiy negalétuméte jsigyti kituose prekybos
centruose. Kitaip tariant, Jums patinka, jus tenkina pasirinkimo galimybés
netoli esanciame prekybos centre, ir patiriate pasitenkinimg, surasdamas
prekes, kurios tuo metu reikalingos: galite jsigyti jums labai patinkanciy
tam tikros rtsies mésos, siirio, konditeriniy gaminiy, pyrago ir t. t. Patirties
pagrindu suformuojama schema: ,,$iame prekybos centre galiu gauti visa,
ko man reikia, ir zinau, kas kur yra“ Labai tikétina, kad jis mieliau uzsuk-
site butent j §j prekybos centrg kaip nuolatinis pirkéjas, o ne blaskysités po
visa miestg, iSbandydamas skirtingus prekybos centrus.

Paanalizuokime schemos ,,jau dabar galiu gyventi geriau“ veikima.
Isivaizduokime, kad gyvenate buste, kuriame bégant laikui pastebéjote
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daug trakumy. Tarkime, jisy nebetenkina bisto vieta, plotas, kaimynai
ar kiti veiksniai. Jums darosi ,anksta® jauciate nepatoguma. Vieng diena
televizijos reklamoje isvystate didziulj erdvy nama, besiSypsancius lai-
mingus veidus ir iSgirstate mintj ,jau dabar galite gyventi geriau Cia
pat reklamoje suzinote informacijg apie palankias paskoly bustui salygas.
Kaip jus gali paveikti tokia reklama? Jeigu nebus finansiniy ar juridiniy
kliti¢iy - labai tikétina, kad jsy schema ,jau dabar galiu gyventi geriau®
aktyvuosis, o tai reiskia, jog nuspresite pasinaudoti banko paslaugomis ir
aktyviai imsités ieskoti jiisy poreikius atitinkancio busto.

4. XXI a. pradzia (integracinis poZiaris). Pagrindiniai $io laikotar-
pio teiginiai:
4.1. pirkimg skatina pasgmoniniai impulsai ir sgmoningi — kokybés -
pasirinkimai;
4.2. pirkimo sprendimo priémimui jtakg daro socialinis statusas, is-
mokimas.

Integracijos etape buvo padaryta i$vada, jog pirkimo elgesys yra vei-
kiamas daugybés sudétingy veiksniy - pasagmoneés, samonés, aplinkos ar
socialinio statuso, iSmokimo stebint, net centrinés nervy sistemos ypa-
tumy (Haugtvedt, 2005). Pastarojo veiksnio jtaka susidométa biologinés
psichologijos krypties ir neurolingvistinio programavimo mokyklos teo-
rijy bei tyrimy kontekste. Pasak $iy mokykly, pirkéjus galima suskirstyti
j tris tipus (Pla¢iau zr. Buzan, 1997):

1. Vyrauja desinysis pusrutulis. Siam tipui priklausantys pirkéjai turi
lakig vaizduote, yra jtaighs, spontaniski. Jei finansai leidZia, atéje i par-
duotuve jie lengvai gali nusipirkti tokiy prekiy, apie kuriy pirkimg nebu-
vo i§ anksto galvoje.

2. Vyrauja kairysis pusrutulis. Siam tipui priklausantys pirkéjai yra
labiau analizuojantys, atidziau vertinantys prekés ar paslaugos savybes,
pasirinkimo galimybes ir t. t. Paprastai renkasi prekes ar paslaugas, kurias
pirkti buvo i$§ anksto numate.

3. Pusrutuliai funkcionuoja apylygiai. Sio tipo pirkéjai yra spontanis-
ki, ta¢iau kritiskai jvertinantys pirkimo objektg. Jie gali uzsimanyti prekés
ar paslaugos, jei juos patrauks i$vaizda ar kaina arba naujumas, taciau
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kartu jie gali lengvai atsisakyti prekés ar paslaugos, jei padarys isvada,
kad pasirinkimas neatitinka tam tikry kokybés ar skonio standarto rei-
kalavimy.

Lengvai galite nustatyti, kuriam tipui jas priklausote. Tereikia su-
nerti abiejy ranky pirstus ir paziaréti, kurios rankos nykstys yra virsuje.
Jeigu virsuje yra deSinés rankos nykstys - vadinasi, Jumyse vyrauja kai-
rysis pusrutulis. Jeigu virSuje kairés rankos nykstys — vyrauja desinysis.
Jeigu nejusdami diskomforto galite lengvai sunerti pirstus ir vienaip, ir
kitaip - vadinasi, pusrutuliai veikia apylygiai.

2.3. Pirkimo ir pardavimo proceso dalyviai

Kaip aptaréme, pirkimo ir pardavimo procesas psichologiniu po-
zitriu - tai pirmiausia jvairios rasies informacijos (samoningos ir pa-
samoninés) mainai tarp pirkéjo ir pardavéjo. Siame skyriuje detaliau su-
sipazinsime su pirkimo ir pardavimo proceso psichologiniais aspektais,
pardavéjy bei pirkéjy psichologiniais tipais.

Sutikite, kad pardavimai - sritis, kurioje anaiptol ne kiekvienas
jauciasi lyg zuvis vandenyje. Jeigu kiekvienas $ioje srityje jaustysi pui-
kiai — kur kas didesné dalis Zmoniy pasirinkty bati komercijos procesy
dalyviais.

Pardavimo procese svarbiausia — galutinis rezultatas (produkcijos
realizavimas) ir kokybisko santykio su pirkéju uzmezgimas ar palaiky-
mas, nes nuo to priklausys, ar pardavimas bus kartotinis, t. y. ar pirkéjas
ateityje vél pirks. Buti pardavéju, kurj visi myli, bet i$ jo nieko neper-
ka — menka nauda. Nedaug tepasieksite, jei pavyks parduoti vieng karta,
taciau pirkéjas liks nepatenkintas aptarnavimo kokybe ir daugiau nieka-
da nebenoreés j jus kreiptis.

Kai kurie autoriai pardavéjus ar pardavimo vadybininkus pagal elge-
sj su pirkéjais skirsto j keleta tipy (Kodz, 1997):

1. ,Buldozeriai“ - tai pardavimy vadybininkai, kurie su pirkéjais elgia-
si atkakliai ir agresyviai. Jiems svarbiausia — pasiekti uzsibrézt tiksla,
jvykdyti planus, sudaryti atitinkamai sutarciy per savaite. Galiausiai,
i$naudoje klienty iSteklius vienoje srityje, jie gali pakeisti veiklos po-
budj ir pereiti j kitg sritj.
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2. ,Geriausi draugai“ - pirmojo tipo prie$ingybé, klientai jais paprastai
nesiskundzia, bet jy pardavimy lygis néra aukstas. Jie gali daug ben-
drauti su potencialiais pirkéjais, uztikrindami vadovus, kad darbas
Lwvirte verda’, vis délto jie pakankamai nepasirtipina galutiniu rezultatu,
nes nenori pasirodyti jkyras ir siekiantys sau naudos.

3. ,Priéméjai“ - tai iniciatyvos nerodantis tipas, kuris geriausiu atveju tik
»priima“ uzsakymus ir pabendrauja su pirkéjais, rodanciais iniciatyva.
Priéméjai néra stipriai motyvuoti parduoti, jiems nepatinka aktyvus
pardavimas, o paraginti pradéti aktyvius pardavimus jie gali net apskri-
tai pasitraukti i§ darbo. Priéméjy tipui dazniausiai priklauso krastuti-
niai intravertai arba polinkj j depresija turintys asmenys.

4. ,Universalai“ - tai geriausias pardavimo vadybininky tipas: jie moka
maloniai bendrauti su potencialiais klientais, teisingai formuluoja
klausimus, tinkamai ir kompetetingai pristato preke arba paslaugas.
Pirkéjams malonu su jais turéti reikaly, nes tokie vadybininkai sudaro
tikro profesionalo, atidaus vartotojo poreikiams, jspadj. Be to, $ie par-
davéjai nesigédija siekti galutinio pardavimo tikslo — realizuoti prekes,
sudaryti pirkimo ir pardavimo sandorj.

Zinoma, puikiausiai galima nusipirkti i§ bet kurio tipo pardavéjo,
ir tai priklausys ne tik nuo prekés batinumo, bet ir Jasy kaip pirkéjo sa-
vybiy. Kai kuriy tipy pirkéjams geriausia sutarti su ,buldozeriais®, o kiti
nusprendzia pirkti tik po ilgo bendravimo su ,,geriausiais draugais®.

Pirkéjus kai kurie autoriai skirsto j keletg tipy (Atkinson, 1999):

1. ,Nihilistai“ - tai pirkéjai, kurie esg visada zino apie preke ar paslaugas
daugiau nei pats pardavéjas. Jie mégina parodyti pardavéjui produk-
cijos ar paslaugos trikumus, surasti silpnasias vietas, taip tikédamiesi
sumazinti kaing. Bendraujant su nihilistu pardavéjui gali kilti paciy
juodziausiy minciy bei emocijy, noras spjauti j situacija bei klienta. Su
tokiu pirkéju geriausia sutarty pakankamai kantrybés turintis ,,uni-
versalaus® tipo pardavéjas.

2. ,Nepastovias® yra pirkéjai, kurie labai sunkiai apsisprendzia kg nors
pirkti, nes apsispresti — tai prisiimti atsakomybe, o jiems tai sunkiai pa-
vyksta. Net uzsake preke ar paslauga jie gali persigalvoti, argumentuo-
dami, kad kur nors gali gauti tokig preke ar paslauga uz mazesne kaing
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arba geresnés kokybés, arba su papildomais privalumais. Bendraujant
su $io psichologinio tipo pirkéju geriausia buti subtiliai direktyviu, t. y.
»buldozerio® stiliaus.

»Nusivylusieji - tai pirkéjai, gyvenime patiriantys bendravimo stygiy.
Jie labai maloniai jasy klausys, klausinés, net sutiks uzsisakyti preke
ar paslauga, bet vos tik priartésite prie konkreciy veiksmy, jie pranes,
kad dar noréty pagalvoti ir mielai susitikty su jumis kitg kartg. Bend-
raujant su jais, rekomenduojama rinktis ,,geriausio draugo” arba net
»priémejo° stiliy, nes jei jie pajus savo atzvilgiu bent menkiausia spau-
dimg - teks atsisveikinti visiems laikams.

»Auksiniai“ pirkéjai yra tokie, kurie yra motyvuoti pirkti preke ar pa-
slaugg, rodo susidoméjima, klausinéja, o kartg apsisprende — nebekei-
¢ia nuomonés, vykdo jsipareigojimus. ,,Universalaus® stiliaus pardaveé-
jams labai lengva sudaryti sandorj su tokiu pirkéju.

Apibendrinant idealas pirkéjo ir pardavéjo skirtingy tipy santykiy

variantai yra Sie:

Pirkéjas ,nihilistas“ — »Nusivyles pirkéjas —
suniversalus“ pardavéjas pardavéjas ,,geriausias draugas®
»Nepastovus“ pirkéjas — »Auksinis“ pirkéjas —
pardavéjas ,,buldozeris“ ,universalus pardavéjas

Pirkimo ir pardavimo procese pardavimy vadybininkui taip pat

svarbu prisiminti, kad parduodamas prekes arba paslaugas jis atlieka tris
funkcijas (Ingram, 2008):

1.

30

»Organizacijos atstovas®. Pirkéjas nuomone apie organizacija susida-
ro remdamasis asmenine bendravimo su jos atstovu patirtimi. Kitaip
tariant, pardavimy vadybininkas yra organizacijos ,vizitiné kortelé
kurioje galima ,,perskaityti, koks organizacijos pozitris j klienta,
aptarnavimo procesa ir t. t. Tai reiskia, kad nepasitikédamas savimi
ar neturédamas kompetencijos tinkamai supazindinti su produkci-
ja ar paslaugomis, pardavimy vadybininkas formuoja prasta orga-
nizacijos jvaizdj. Be to, daugelis tyrimy rodo, kad pirkéjai kur kas
lengviau atsisako prekés ar paslaugos, jei jiems nepatinka tas, kuris
silo (Atkinson, 1998, p. 17). Kaip tinkamai elgtis, jei esate pardavi-
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my vadybininkas ir norite suformuoti gera organizacijos jvaizdj, pa-
siekti pageidaujama rezultatg? Pirmiausia bukite démesingas pirkéjo
poreikiams, rodykite susidoméjima paciu pirkéju, o ne tik pirkimo ir
pardavimo sandorio sudarymu, bukite malonus, draugiskas, pagar-
bus, emociskai Siltas.

»Konsultantas®. Konsultanty jvairiose srityse (versle, teiséje, medici-
noje) funkcija - i$siaiskinti esamus bei potencialius klienty poreikius
ir pateikti rekomendacijas, kaip patenkinti Siuos poreikius. Tai la-
bai svarbi pardavimy vadybininko funkcija, nes jeigu ji neatliekama
arba atliekama netinkamai - deja, sékmingo pirkimo ir pardavimo
sandorio sudarymo tikimybé sumazéja. Kaip buti geru konsultantu?
Pirmiausia nuosekliai iSklausinékite apie potencialaus pirkéjo porei-
kius ir interesus, jvertinkite, kuriame pirkimo sprendimy priémimo
etape pirkéjas yra (gal jis tik renka informacijg, gal negali apsispresti,
gal turi konkrety pageidavimag). Atidziai iSklausykite, kg jums pasa-
kys. Nepulkite i$ karto patarinéti, kg pirkéjas turéty ar galéty rinktis.
Naudodami perfrazavimo ir apibendrinimo technikas, patikslinkite
pageidavima ir tik tada informuokite apie produkcijg arba paslaugas.
Pvz., ,Kaip supratau, Jias norétuméte X, bet jasy netenkinty, jeigu
X buity pagaminta N, nes esate nusivyle jy produkcija, tokiu atveju
galime rekomenduoti vieng geriausiy...“ ir t. t.

»Derybininkas®. Vien atstovauti organizacijai arba buti konsultantu
nepakanka, norint pasiekti galutinj tikslag — parduoti preke arba pa-
slauga. Pardavimy vadybininkai turi sugebéti jtikinti, kad jy reko-
mendacija yra pagrjsta, tac¢iau kartu reikia sudaryti jspudj, jog pirke-
jas turi laisvo apsisprendimo galimybe. Daugelis tyrimy rodo (Deci,
1985), jog esame labiausiai patenkinti tais sprendimais, kuriuos pa-
darome patys, ir lengviau apsisprendziame, jei mums atrodo, kad tai
darome niekieno neskatinami. Taigi buti geru derybininku - tai 1)
sugebéti parodyti rekomenduojamos prekés ar paslaugos privalu-
mus, kuriy pirkéjas nori, 2) sugebéti parodyti, kad pasirinkdamas
prekes ar paslaugas pirkéjas laimés, 3) sugebéti parodyti, kad pirke-
jas pasirenka savanoriskai, 4) sugebéti sudaryti sandorj ir jvykdyti
prekiy ar paslaugy mainus j pinigus.
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2.4. Pirkimo ir pardavimo proceso veiksniai

Nuo ko prasideda pirkimo ir pardavimo procesas? Verslo pradzia -
originali idéja ir gerai parengtas verslo planas, o pardavimy pradzia —
pirkéjy galimy motyvy issiaiskinimas, pardavimy plano sudarymas bei
pirkéjy paieska.

Pirkéjams pritraukti ir iSlaikyti sumanios organizacijos skiria labai
daug pastangy ir laiko. Jos uzsiima aktyviais pardavimais. Aktyvis parda-
vimai - tai iniciatyvi pirkéjy paieska skambinant telefonu, raant laiskus,
vaziuojant susitikti j potencialaus kliento organizacija arba démesingai
uzkalbinant tuos, kurie apsilanko jisy organizacijoje. Pasyvis pardavi-
mai - tai reagavimas j besikreipianéius fizinius ar juridinius asmenis.
Savaime suprantama, jog jeigu jmoné pasirenka ne pasyviy, bet aktyviy
pardavimy strategija, galima prognozuoti, kad jos apyvarta ir grynasis
pelnas bus didesni (Rysev, 2007).

Kaip ieskoti pirkéjy? Sutikite, kad paieskos strategija pirmiausia pri-
klauso nuo jisy produkcijos ar paslaugy ypatybiy. Tam tikros rasies pre-
kes ar paslaugas galima pardavinéti ,aklai®, t. y. bet kuriai jmonei, pavyz-
dziui, personalo atrankos paslaugas arba kanceliarines prekes. Tuo tarpu
kai kurioms prekéms ar paslaugoms batina kruopsti potencialiy pirkéjy
atranka (Ofner, 2004).

Atrenkant potencialius pirkéjus, svarbiausia numatyti, kaip jiems
gali buti reikalinga jisy preké ar paslauga, net neatsizvelgiant j tai, ar jie
jau yra jasy konkurenty klientai. Atrinkdami potencialius pirkéjus jis
a priori (i§ anksto) atsisakysite daugybés nereikalingy varianty, o sialyda-
mi savo prekes ar paslaugas bet kuriai jmonei, jis a posteriori (po fakto)
suzinosite, kurioms jmonéms reikalinga jasy produkcija arba paslaugos.

Uzsiimant aktyviais pardavimais, svarbiausia nepulti j panika, susi-
darus su daugybe neigiamy atsakymy ,,ne, acit, nereikia“ arba ,,a¢iti, mes
jums paskambinsime®. Kodél? Todél, kad ieskodami potencialiy pirkéjy,
jus kartu atliekate rinkos tyrima.

Isivaizduokime, kad esate muzikos mokytojas, galintis mokyti gro-
ti pianinu vaikus iki 14 mety amziaus. Tarkime, jus pasiimate telefony
knyga ir skambinate kiekvienu telefono numeriu i§ eilés. Akivaizdu, kad
daugybe karty isgirsite atsakyma ,,ne, nes anaiptol ne visuose namuose
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esama vaiky iki 14 mety amziaus, be to, anaiptol ne visi vaikai domi-
si muzika, galy gale tie, kurie domisi, jau lanko muzikos mokykla. Taigi
jasy padétis jums gali pasirodyti beviltiska. Ar tikrai taip yra? Zinoma,
ne. Tikrai surastuméte vaiky, kurie noréty mokytis groti pianinu, bet dar
nepagalvojo apie tokig galimybe. Taigi skambindami jvairiems Zzmonéms,
jus viso labo tikrinate, ar jie néra tie, kuriy vaikai noréty mokytis groti.
Tik tiek. Atsipalaiduokite ir nesikrimskite dél neigiamy atsakymy - juk
nesirengiate mokyti muzikos devyniasdesimtmecius?

Norédami surasti savo prekéms ar paslaugoms tinkamg rinka, pagal-
vokite, kg duoda pirkéjui jasy preké arba paslauga. Taip pat svarbu zinoti,
kodél Zzmonés apskritai nusprendzia ka nors pirkti. Daugelis autoriy nu-
rodo tokius pagrindinius pirkimo motyvus: nauda, saugumas, prestizas,
patogumas, troskimas (Atkinson, 1999):

1. Nauda. Kai kuriy autoriy teigimu, Zmogaus noras uzsidirbti arba is-
saugoti pinigus yra taip pat paplites, kaip noras jgyti preke ar
paslaugg uz mazesne kaing. Tai gali buti pardavimy vadybi-
ninky ,,galvos skausmo” priezastis: ,,0 kas, jeigu konkurentai
sitilo t3 pacia preke ar paslaugg uz mazesne kaing?“ Tuomet
belieka remtis asmeninio patrauklumo pirkéjui poveikiu.

2. Saugumas. Pirkéjai vertina tiek fizinj, tiek socialinj bei emocinj saugu-
ma. Jeigu jasy preké ar paslauga leidzia pasijusti fiziskai ar
emociskai saugesniam, labai tikétina, kad ji taps pirkéjo pa-
sirinkimo objektu.

3. Prestizas.  Ne visi pirkéjai garsiai prisipazjsta, kad perka tam tikras pre-
kes ar naudojasi tam tikromis paslaugomis dél prestizo. Vis
délto prestizas tam tikro tipo pirkéjams gali bati labiausiai
motyvuojantis veiksnys. Kodél jie perka brangiausius dra-
buzius, automobilius, laikrodzius, kokius tik gali sau leisti
pirkti? Todél, kad paprastai apie Zmoniy finansing gerove
sprendziama pagal jy aprangg, automobilj, laikrodj, mobilyjj
telefong, papuosalus, biists, ir, norédami pasirodyti finansis-
kai stabiltis bei klestintys, daugelis Zmoniy pasirinks tokias
materialias detales, kurios ,,sudaryty sglygas“ juos labiau

gerbti.
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4. Patogumas. Nesvarbu, ar parduodate knygas, ar baldus, ar laisvalaikio

arba mokymo paslaugas - didziausias daugelio klienty sie-
kis - psichologinis bei fizinis patogumas. Jj klientas gali patir-
ti tiek dél prekeés arba paslaugos ypatybiy, tiek dél aptarnavi-
mo kokybés, taciau jei patogumas patiriamas - tikétina, kad
pirkéjas pakartotinai rinksis jasy produkcija ar paslaugas.

5. Troskimas. Kad ir kokia gera buty jusy prekeé ar paslauga, jis jos nepar-

duosite, jei nesugebésite pasiekti, kad pirkéjas jos noréty ir
kad noréty butent i§ jasy. Sutikite, kad tikriausiai ne karta
esate i$¢jes i§ parduotuvés arba kavinés ar restorano, jei no-
réjote greitai kg nors jsigyti, o jus verté ilgai laukti eiléje. Taip
pat sutikite, jog ne kartg esate nusipirkes preke net uz bran-
gesne kaing, nei jums atrodé, kad uz jg reikéty mokéti, bet
tuo metu labai noréjote ta preke ar paslaugg jsigyti. Kodél
taip yra? Todél, kad troskimas ka nors jsigyti ,¢ia ir dabar®
gali bati labai stipriai motyvuojanti jéga.

Kai kurie autoriai padaré i$vada, kad pirkimo motyvai priklauso ir

nuo (M. Geuens, M. Brengman, R. Jegers, 2003):

1.

Pirkéjo asmeniniy savybiy bei demografiniy charakteristiky. Kai ku-
rie pirkéjai gali pirkti, skatinami menkavertiskumo. Jie rinksis prekes,
kurias turédami galéty ,paslépti“ nepasitikéjima savimi. Kiti rink-
sis prekes, atsizvelgdami j patogumo naudoti arba kokybés kriterijy,
kruopsciai surinke informacija apie visus galimus pasirinkimo vari-
antus. Tam tikro amziaus pirkéjai (pavyzdziui, paaugliai) bus labiau
suinteresuoti prekémis ar paslaugomis, kurias jgyja 1) jy bendraamziai
arba 2) asmenys tos socialinés grupés, kuriai jie noréty priklausyti.
Situacijos kintamuju. Pirkéjas gali ateiti j organizacija, turédamas
konkrety pageidavima, tac¢iau pabendraves su organizacijos atstovu,
jis gali nuspresti Sioje organizacijoje prekés arba paslaugos nepirkti. Ir
priesingai, potencialus pirkéjas gali uzsukti j organizacija vien siekda-
mas surinkti informacija, bet malonus ir dalykiskas bendravimas su
organizacijos atstovu gali jj paskatinti priimti pirkimo sprendima.
Produkty kokybés ar kategorijos. Jei produkcijos kokybe neuztikrintas

pirkéjas turi galimybe susipazinti su produkcijos ar paslaugos privalu-
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mais — tikétina, kad bus padarytas sprendimas pirkti. Kai bendrové Fi-
lippo Berio Amerikoje pradéjo pardavinéti alyvuogiy aliejy, kuris yra
kur kas sveikesnis nei kity rasiy aliejai, vis délto daugelis vartotojy jo
nepirko. Kodél? Todél, kad buvo manoma, jog jis netinkamas kepant,
nes kepiniams suteikia alyvuogiy kvapa. Bendrové émési paprastos
strategijos: parduotuvése pradéjo vaisinti gardziais kepiniais, keptais
su alyvuogiy aliejumi (Lempert, 2002).

4. Pasirinktos tiekimo formos (pvz., pirkimas parduotuvése arba pirki-
mas internetu). Skirtingos pirkimo formos turi savy privalumy ir tra-
kumy. Pastaruoju metu mokslininkai (Caplan, 2009) aktyviai domisi,
kaip skatinti pirkimo internetu motyvacija, ir interneto narsytojus pa-
versti pirkéjais internetu.

Kaip matome, pirkimo motyvacijg sudaro daugybé kintamuyjy, kai
kurie i$ jy yra visi$kai nesusij¢ su akivaizdziu prekiy ar paslaugy jsigijimo
poreikiu.

Aptarsime, kaip galima paaiskinti jasy pasirinkimus pagal skirtingus
pirkéjy motyvacijos modelius.

1. Ekonominio modelio pagrindinis teiginys - ,,pirkéjo veiksmai yra
racionalis ir nuoseklis. Pagal §j modelj pirkéjas remiasi pragmatiniais
apmastymais, kurie atitinka jo asmeninius jsitikinimus apie prekés nau-
dingumg. Pagrindiniai veiksniai priimant sprendimus - pajamy lygis bei
prekeés kaina.

2. Sociologinio modelio pagrindinis teiginys - ,,pirkéjo elgesj la-
biausiai veikia aplinka, kurioje jis gyvena arba kuriai noréty priklausyti®
Pagal §j modelj pirkéjo pasirinkimus stipriai veikia informacija, kurig jis
jvairiais kanalais gauna i§ savo aplinkos. Pirkimo elgesiui daro jtaka Sei-
mos tradicijos, socialinio vaidmens atlikimas, statusas, kultiira, referen-
tiné grupé. Priklausymas tam tikrai socialinei grupei lemia pasirinkimo
galimybes. Pirkéjai daznai renkasi preke ne dél poreikio, bet todél, kad $i
prekeé patvirtina jy socialinj statusg, padétj visuomenéje.

3. Psichologinio modelio pagrindinis teiginys — ,,pirkéjo pasirin-
kimus gali veikti asmenybés tipas, saves vertinimas, gyvenimo patirtis,
iSorinio pasaulio suvokimas, nuostatos ir jsitikinimai. Detali psichologi-
nio modelio veiksniy analizé turi ypatingg reik§me sékmingai rinkodaros
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veiklai, nes taip galima numatyti priemones, kuriomis buty galima daryti
jtaka pirkéjo pasirinkimams.

2.5. Klienty paieska

Ieskant klienty, pirmiausia naudinga perzitréti organizacijos do-
kumentus, sutartis su esamais ar ankstesniais klientais. Daugelis autoriy
rekomenduoja pardavimy vadybininkams rasyti kalendorinius planus
(Zaltners, 2008). Tarkime, jmonés N atstovas jums pasaké paskambinti
po pusmecio. Kalendoriuje tuojau pat reikéty pazymeéti atitinkamg data,
o sulaukus $ios dienos — paskambinti j organizacijg ir priminti, kad buvo-
te susitare kaip tik $iuo metu aptarti tam tikrus klausimus.

Kokie pirkéjy paieskos budai yra geriausi? Néra abejonés, kad skir-
tingoms organizacijoms naudingas ne kiekvienas paieskos buadas, tac¢iau
geras vadovas ar pardavimy vadybininkas turi Zinoti juos visus. Jvairas
autoriai pirkéjy paieskos budus skirsto j keletg kategorijy (Kotler, 2003;
Miller, 2008):

1. Specialiis informaciniai arba reklaminiai $altiniai. Tai viena pagrindi-
niy pirkéjy paieskos priemoniy. Analizuojant $iuos $altinius, galima
suzinoti daug vertingos informacijos apie jmoniy apyvarta, poreikius,
personalg, basimus projektus.

2. Imoniy katalogai ir internetas. Pasitelke Siuos $altinius galite suzinoti
jmoniy adresus, telefonus, fakso numerius, elektroninio pasto adre-
sus, taip pat kita vertinga informacija, pagal kurig galésite spresti,
ar yra pagrindo kreiptis, taip pat j kokias jmones pirmiausia vertéty
kreiptis.

3. Imoniy registro duomenys. Susipazine su jmoniy registro savivaldy-
bése duomenimis, galite suzinoti, kokios naujos jmonés pradéjo veikla
arba kokios jmonés veikla nutrauke. Si informacija labai naudinga su-
darant pirkéjy paieskos planus.

4.  PNDS metodas. PNDS reigkia: ,,pakilkite nuo darbo stalo® Kai kurie
autoriai sitilo dazniau pasivaikscioti ar pasivazinéti savo ar kity miesty
gatvémis, nes jasy pardavimy zona — visas miestas ar net visa $alis.
Pakile nuo darbo stalo, nesigédykite uzsukti i jums nezinomas jmones
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(kaip prisimenate, ieskodami pirkéjy, pirmiausia tiriame rinka), ver-
tinkite kiekvieng informacija, branginkite kiekviena kontaktg.

Atvirumo aplinkai metodas. Gero vadovo arba pardavimy vadybinin-
ko pirkéjy paieskos procesas tesiasi anaiptol ne 8 darbo valandas per
parg, bet gerokai ilgiau. Motyvuotas pardavimy vadybininkas nepra-
leis pro ausis né vienos radijo reklamos, neliks nepastebéjes né vieno
naujo plakato, skelbimo apie projektus, neliks neiSnaudojes né vieno
galimo naudingo kontakto pobiuivyje, nes nuolatinis atvirumas aplin-
kai - vienas svarbiausiy sékmingos pirkéjy paieskos veiksniy.

Dél kokiy priezasciy pirkéjai gali bati prarandami? Daugelis autoriy

nurodo $ias pagrindines priezastis: 1) imonés veiklos nutraikimas; 2) jmo-
nés lokalizacijos pasikeitimas; 3) jmonés finansinis nusilpimas; 4) jmoné
pasirenka konkurentus. Paskutinis veiksnys yra vienintelis, dél kurio la-
biausiai verta pakartotinai iSnagrinéti savo strategija pirkéjy atzvilgiu ir
padaryti atitinkamas i$vadas ateiciai.

Kitas svarbus pardavimo ir pirkimo proceso veiksnys - pardavimy

planavimas. Planuojant pardavimus, reikalingas keliy rasiy planavimas:

1.

Pardavimy skaiciaus planavimas. Paprasta planuoti pardavimy skai-
¢iy, jeigu pardavimy vadybininkas daugiausia bendrauja su ,,pirmos
klasés“ pirkéjais - tais, kurie yra nuolatiniai organizacijos klientai, lai-
ku apmoka saskaitas. Tuomet pakanka numatyti, kiek sutar¢iy turite
pasiradyti per ménesj, kad per metus apyvarta siekty pageidaujama
ribg. Pardavimus ,,antros klasés“ pirkéjams planuoti sunkiau, nes jie
perka ir konkurenty organizacijose. Pardavimai ,,tre¢ios klasés“ pirke-
jams planuojami sunkiausiai, nes kol kas tai yra tik konkurenty klien-
tai arba tie, kurie dar nieko nezino apie siilomy prekiy ar paslaugy
naudingumg.

Vis délto tai nereiskia, kad jy nereikia jtraukti i pardavimy skaiciaus
planavima. ,,Ketvirtos klasés“ pirkéjai, arba finansiSkai nestabilas ar
nepatikimi pirkéjai yra maziausiai verti parduodancios organizacijos
pastangy, pardavimy plane jiems turéty buti skiriama maziausiai dé-
mesio.

Pelno ar apyvartos planavimas. Su pardavimy skai¢iaus planavimu
labai susijes pelno ar apyvartos planavimas. Pardavimo vadybininkai
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gali uzpildyti panasia, kaip pateikta Zemiau, lentele (tarkime, gaunate
nuo pardavimo sumos 10 proc.):

Per ménesj noriu uzdirbti 5000 EUR
Vadinasi, pardavimy suma turi bati 50 000 EUR
Vidutini$kai nuo vieno pardavimo uzdirbu 500 EUR
Vadinasi, pardavimy skai¢ius per ménesj 10
Skaicius organizacijy, j kurias turiu kreiptis vienam pardavimui N
Vadinasi, skaicius organizacijy, j kurias turiu kreiptis per dieng N

3. Laiko planavimas. Geri vadovai ir pardavimy vadybininkai Zino,
kokia svarbi gali buiti kiekvienos dienos, valandos, net minuciy ver-
té. Jie kruopsciai i$naudoja savo laika, vesdami specialius uzrasus
apie klientus, susitikimus, projektus, partnerius, kontakty su po-
tencialiais partneriais ar klientais galimybes. Taip pat jie stengia-
si negaisti laiko automobiliy spistyse, pasirinkdami susitikimams
tinkamga laika, pasiriipina degalais i§ vakaro, grizdami j namus,
ilaiko tinkamiausig atstumg tarp susitikimy, tvarkingai sudélioja
dokumentus, ir prireikus zino, kokig informacijg ir kur galima grei-
tai surasti. Taip pat jie atsakingai rengiasi pokalbiui su potencialiu
pirkéju, stengdamiesi ne$vaistyti nei savo, nei kity asmeny laiko.
Svarbiausia, $ie zmonés sugeba tinkamai paskirstyti uzduotis pa-
gal svarbg ir skubuma, nustatyti pirmenybes, apibrézti ilgalaikius ir
trumpalaikius tam tikro plano jgyvendinimo bei apskritai viso savo
gyvenimo tikslus.

Pardavimy vadybininkams, siekiantiems gery rezultaty, kai kurie
autoriai pateikia tokias rekomendacijas (Kodz, 1997):
* Dazniau skambinkite arba kreipkités j organizacijas ,aklai, t. y.
nebijokite kontakto su ,,trecios klasés® pirkéjais.
= Skambucio pokalbj uzbaikite tvirtu susitarimu dél susitikimo.
= J$drjskite sialyti brangiausiai kainuojancias prekes ar paslaugas.
» Susitikimg uzbaikite sutarties pasira§ymu arba tvirtu susitarimu
dél jos pasirasymo.
= Sialykite pirkéjui susijusius produktus ar paslaugas.
Kaip rengtis pokalbiui telefonu su potencialiu pirkéju? Kai kurie au-
toriai (Collins, 2003; Donaldson, 2007) pateikia keletg rekomendacijy:
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= Sutvarkykite savo darbo stalg. Pasalinkite visa, kas galéty blaskyti
jusy démes;j. Tai padés geriau susikaupti pokalbio klausimams.

* Po ranka turékite uzrasus. Net jei rengiatés skambinti nuolati-
niam klientui, naudinga suzinoti apie jo finansines galimybes ar
perspektyvas arba projektus, bet jeigu skambinate naujam pirkeé-
jui — uzrasai tiesiog butini.

= Paruoskite save. Neverta saves jtikinéti: ,,Sj karta man tikrai pa-
vyks.“ Pardavimy vadybininko arba vadovo motyvacija turi bati
optimali, bet ne pertekliné. Jeigu motyvacija yra pertekliné — dau-
gelis tyrimy rodo, kad darbo efektyvumas ima mazéti. Taigi nu-
siraminkite, nusiteikite pozityviai: kad ir kas atsitikty, kad ir kuo
pasibaigty pokalbis - ,viskas yra gerai Jus gi tiriate rinka, jgyjate
patirties, suzinote naujos informacijos. Kiekvieng patyrimg ver-
tinkite kaip pozityvy ir nesisielokite, jei nepavyksta pasiekti no-
rimo galutinio rezultato. Jis gi padaréte, ka galéjote. Deja, Siame
gyvenime ne viskas priklauso nuo misy.

Ir svarbiausia, daugelis specialisty pataria tam tikrg preke ar pa-
slauga parduoti pradéti nuo sukuriamos produkcijos ar paslaugy UPT
(unikalaus pardavimo tasko) nustatymo. Tam gali padéti zemiau pateikta
lentelé:

Organizacijos sukuriamy paslaugy ar produkty
UNIKALUS PARDAVIMO TASKAS

I$vardykite maziausiai penkis i$skirtinius organizacijos paslaugos ar produkci-
jos bruozus, palyginti su kitomis organizacijomis. Kokie poreikiai tenkinami?
Kg pirkéjas laimés, pasirinkes konkrecios jmonés paslaugas ar produkcija?

Produkcijos ar paslaugos ypatumai Pagrindimas

2.6. Pinigy psichologijos samprata

Sioje dalyje paanalizuosime pinigy asmenine simbolikg ir jy reiks-
me mums patiems, susipazinsime su pinigy psichologijos — mokslo apie
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pinigus, finansinj rastinguma, zmoniy elgesj su pinigais — pagrindiniais
atradimais bei psichologinémis pinigy teorijomis.

Pinigy psichologijos mokslo pradzia galima laikyti A. Weismano
(Weisman, 1974) darbus. Jis tyrinéjo, kaip tautosakoje atsispindi zmo-
gaus santyKkis su pinigais. Autorius uzra$é daugybe dainy ar pasaky, kuriy
laimingos pabaigos dalis - turty jgijimas (turtinga nuotaka, uz zygdarbj -
pusé karalystés, paveldéjo didziule pilj, rado lobj ir t. t.). Taigi jau seniau-
siose skirtingose kultirose turtai ir pinigai reiské pranasumg pries kitus.
Kitaip tariant, pinigai asmeniui suteikia tam tikra ,,pridétine verte®

Zmoniy poziiris j pinigus yra labai jvairus, nes skirtingiems zmo-
néms pinigai turi skirtingas reik$mes. Jvairiy tyrimy pagrindu kai kurie
autoriai nurodé keletg ,,pinigy reik§miy“ arba poziario i pinigus varianty
(Furnham, 1998):

1. ,Pasakyk, kiek turi pinigy, ir a$ pasakysiu, kas tu esi“ (pinigy ma-
nija) - $is poziris reiskia, kad kiti vertinami pagal saskaitoje ar
simboliskai turimy pinigy kieki.

2. ,Pinigai gali viska“ (galia ar leidimas) - §is pozitris reiskia, kad,
leidziant pinigus, esa galima iSreiksti savo statusg kitiems, ma-
noma, jog pinigai suteikia pranasumg ir yra daugelio problemy
sprendimo budas.

3. ,Buk atsargus ir taupus su pinigais“ (i§saugojimas) - $is pozitris
atspindi pastangas atsargiai naudoti pinigus, rapestingai valdyti
1é3as, jis susijes su finansiniu rastingumu.

4. ,Nepamirsk atidéti pinigy ateiciai“ (saugumas ar konservatyvu-
mas) — §is pozitris atspindi finansinio saugumo poreikj.

5. ,Be pinigy tu nieko vertas“ (nepilnavertiSkumas ar nepakanka-
mumas) - §is pozidris susijes su asmens jsitikinimu, kad, neturint
pakankamai pinigy, kiti negerbs.

6. ,Kiek stengiesi, tiek pinigy ir turi“ (pastanga ar sugebéjimas)- as-
muo tiki, kad pinigy kiekis, kurj jis turi, yra jo pastangy ir suge-
béjimy rezultatas.

Toliau $iame skyriuje aptarsime, kaip pozitris j pinigus veikia Zmo-

gaus elgesj ir kokiy apskritai yra sukurta psichologiniy elgesio su pinigais
modeliy.
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2.7. Psichologiniai elgesio su pinigais modeliai

Psichoanalitinis modelis

Kaip prisimename, savo darbuose psichoanalizés pradininkas
S. Freudas (1856-1939) psichikg sulygino su ledkalniu, kurio didzioji da-
lis yra neregima. Pasak S. Freudo, samoningas zinojimas apie save - tik
ledkalnio vir$uné. Giliau slypi daug platesné pasamonés sritis, apimanti
norus, jausmus, prisiminimus, kuriy nejsisgmoniname. Kai kurios i§ min-
¢iy, S. Freudo teigimu, laikinai yra ikisgmonés lygio, bet jas galime perkelti
i samoningumo lygj. Vis délto kai kurias mintis mes iSstumiame ir visai
nejsileidziame i savo sgmone, nes jas pripazinti gali buti pernelyg skau-
du. Anot S. Freudo, nerimg kelian¢ios mintys ir jausmai, nors apie juos
samoningai nezinome, daro mums stipry poveikj, pasireiskia per misy
elgesi, net per simptomus. Taigi S. Freudas kélé jvairiausias prielaidas apie
pasamonés pasireiskima.

Psichoanalitiné pinigy psichologijos kryptis tiria pinigy simboline
reik§me pasgmonéje, elgesio su pinigais klaidas, pavyzdziui, kg reiskia,
jei be akivaizdzios priezasties pamir$tame i§ bankomato pasiimti kortele.
Psichoanalizés atstovas pasakyty, jog tai rodo, kad jauciatés kaltas ar ne-
vertas savo pinigy arba, priesingai, pyktj nukreipiate j objekta (kreditine
kortele), kurj suvokiate kaip trukdantj siekti norimo tikslo (poreikiy pa-
tenkinimo).

Psichoanalizé taip pat analizuoja ir pirmgsias Zmogaus patirtis su
pinigais, tiksliau, $iy patir¢iy atgaminimg, prisiminimg. Psichoanaliti-
ky teigimu, suaugusio Zzmogaus elgesj su pinigais ir poziirj i juos lemia
pirmosios patirtys, pirmieji vaikystés jspuadziai, rankoje laikant pinigus
(Lanza, 2001).

Bihevioristinis modelis

Albertas Bandura ir jo $alininkai teige, jog Zmogaus elgesj lemia tei-
giami ir neigiami pastiprinimai gyvenimo tékmeéje bei iSmokimas stebint
elgesio modelius. Sios krypties atstovai analizavo, kaip mes saveikaujame
su aplinka, kaip suvokiame i$orinius jvykius ir kaip i juos reaguojame.
Bihevioristiné pinigy psichologijos kryptis tiria, kaip iSmokstame elgtis
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su pinigais, kas skatina elgtis btent vienaip, o ne kitaip, pavyzdziui, kodél
vieni i$moksta uzsidirbti ir investuoti, o kiti bijo rizikos.

Bihevioristai tiria, kaip pinigai tampa sglygotu pastiprinimu. Jdo-
mu, kad $ios krypties atradimai remiasi gyvany tyrimais, kuriuose jvai-
riy rasiy gyvianai (Ziurkés, katés, bezdzionés) atlieka uzduotj, kad gauty
tam tikra zenklg, simbolj (kortos, kamuoliai ir pan.), kurie, kaip ir pini-
gai, gali buti i$keisti j trokstamg objektg, pvz., maistg. Pinigai yra reiks-
mingi, nes jie atstovauja daugybei trok$tamy objekty ar yra su jais susije
(Furnham, 1998).

Bihevioristai teigia, kad pinigai daugelj zmoniy veikia kaip stimulas:
jei zmogus suvokia, kad atitinkamas veiksmas (elgesys) veda pinigy ga-
vimo link, jis yra labiau linkes atitinkamu badu elgtis. Pinigai daugeliui
zmoniy veikia ir kaip teigiamas pastiprinimas. Tyrimai rodo, kad veiks-
mai, kurie praeityje paskatino gauti ar sutaupyti pinigy, yra greic¢iau pa-
kartojami (Lanza, 2001).

Bihevioristai taip pat tiria, kaip vaikai integruojasi i ekonomikos pa-
saulj ir ima susipazinti su pinigy cirkuliacijos désniais, kg vaikai supranta
apie pinigy jgijima ir leidima.

Kognityvinis modelis

Kognityvinés krypties specialistai tiria démesio, atminties ir kitus
psichinius procesus, susijusius su klaidomis, kurias padarome manipu-
liuodami pinigais. Bandoma atsakyti, kodél, pavyzdziui, prie kasos zmo-
gus gali blogai apskaiciuoti grazg. Taip pat jie tiria nuostatas ir jsitikini-
mus pinigy atzvilgiu. Sutikite, kad ne visi Zmonés paimty paskolg bustui,
net jeigu gyventy vienodomis salygomis, turéty finansines galimybes to-
kig paskola pasiimti ir stipriai noréty pagerinti savo buitj.

Kognityvinés asmenybés teorijos autorius JAV psichologas George
Kelly (1905-1996) 1955-aisiais para$é veikalg ,,Asmeniniy konstrukty
teorija“, kuriame iskélé mintj, kad kiekvienas Zmogus - mokslininkas.
G. Kelly teige, kad kiekvienas keliame hipotezes apie tikrove, jas tikri-
name, tirdami aplinka, ir paskui darome isvadas. Tos i$vados atsispindi
milsy emocijose, elgesyje. Isvados, kurias padarome apie situacijas, gali
stipriai paveikti muisy elgesj ir emocijas. Jei nusprendziame, kad ,,imdami
paskola - laimésime® labai tikétina, jog nuspresime pasinaudoti banko
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paslaugomis. Ir, priesingai, jy atsisakysime, jei nuspresime, kad ,,imdami
paskolg - tik pralaimésime®

Kognityvinés krypties atstovai teigia, kad jei zmogus nesijaucia
patenkintas savo finansine padétimi, vadinasi, jis yra nepakankamai
kruopstus mokslininkas. Tai yra jis daro nepakankamai pagrjstas iSvadas
apie pinigus ir elgesj su pinigais.

G. Kelly taip pat teigé, kad mes j pasaulj Zvelgiame per asmeninius
konstruktus. Asmeniniai konstruktai — tai tam tikros nuostatos, kurios
skatina vienokj ar kitokj elgesj. Pavyzdziui, nuostata ,,bati turtingam ir
daug dirbti dél pinigy - labai gerai“ skatina didziausias asmens pastangas
dirbant ar uzsiimant investavimu, verslo veikla. Kai naujos Zinios patvir-
tina turimus konstruktus, mes jas lengvai priimame, o kai priestarauja —
priimame labai sunkiai. Jeigu Zmogus savo galvoje turi konstrukta ,,buti
turtingam ir daug dirbti dél pinigy - blogai®, vargu ar jj motyvuos didelis
pelnas: jo pasamoné (tiksliau, joje esancios schemos) gali net apskritai
priesintis didelio masto pelningoms strategijoms.

Tai, ka G. Kelly jvardijo ,asmeniniais konstruktais, kiti autoriai
vadina kognityvinémis schemomis - jsitikinimy sistemomis. Pasak kog-
nityvinés krypties autoriy, butent jsitikinimy sistemos ir nulemia, kaip
nusprendziame elgtis su pinigais: jy siekti arba vengti, juos taupyti arba
islaidauti (Kelly, 2006).

Humanistinis modelis

Humanistinés pinigy psichologijos krypties atstovai tiria, kokig vieta
pinigai uzima zmogaus vertybiy skaléje ir ar pinigai gali padaryti Zmogy
laimingesnj. Pavyzdziui, ar zmogus, kuris stipriai praturtéjo, likusj gyve-
nimg jausis laimingas (Gurney, 2001).

Humanistinés asmenybés teorijos autoriai Abrahamas Maslowas
(1908-1970) ir Carlas Rogersas (1902-1987), kitaip negu S. Freudas, tel-
ké démesj j ,sveiky“ zmoniy siekius buti savarankiskiems ir jgyvendinti
savo galimybes. Kaip prisimenate, jie ragino gilintis j tai, kaip ir kodél
zmogus patiria lidesj ir dziaugsma, susvetiméjimg ir artuma, neviltj ir
pilnatve. A. Maslowas kélé mintj, kad miisy motyvus sudaro poreikiy
hierarchija. Kai patenkiname fiziologinius poreikius, ima rapéti asme-
ninis saugumas; pasijut¢ saugis, siekiame meilés, norime bati mylimi ir
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myléti. Pajute savo verte, galiausiai siekiame saviraiskos. Rasydamas apie
savirai$ka, A. Maslowas rémési turiningai ir produktyviai gyvenusiy gar-
siy Vakary kulttros asmenybiy tyrimais. Visi Sie zmonés turéjo bendry
bruozy: gerai pazino save, buvo atviri ir nuosirdas, mylintys ir rapestingi,
nepriklausomi nuo kity nuomonés, energija jie daznai sutelkdavo j konk-
rety uzdavinj, kurj laikydavo savo gyvenimo paskirtimi.

A. Maslowas ir C. Rogersas teigé, kad svarbiausias asmenybés po-
Zymis yra savasties, arba savojo AS, samprata. Jei misy A$ samprata
yra teigiama, paprastai esame linke teigiamai elgtis ir taip pat suvok-
ti pasaulj. Jei toji samprata neigiama - jauc¢iamés nepatenkinti ir ne-
laimingi. Taigi, pasak humanisty, geras saves vertinimas, palankumas
sau, tolerancija — pozymiai, leidZiantys spresti apie asmenybés psichine
sveikatg.

Idomu, jog socialinés psichologijos eksperimentai rodo, kad pinigy
turéjimas ar jgijimas, ypac jei jie savarankiskai ar saviraiskos budu uzdir-
bami, padidina individo saves vertinimg, palankumg sau, teigiamg pa-
saulio suvokimg (Tang, 2002).

Kultarinis-socialinis modelis

Kultarinés-socialinés pinigy teorijos atstovai tiria pinigy reiks-
me skirtingose kultiirose, pozitrj i pinigus, jy jgijima ir panaudojima.
Tarkime, nustatyta, kad amerikieciai labiau vertina zmogy, kuris sava-
rankiskai uzsidirba pinigus, o anglai — labiau gerbia turto paveldétoja
(Tang, 2006).

Sio modelio atstovai teigia, jog pinigai daro jtaka socialinéms sgvei-
koms, tam tikru badu susieja arba atskiria Zzmones. Tiriama, kaip for-
muojasi pozitris i pinigus, kaip jis keiciasi, kas veikia finansinj elgesj.
Taip pat domimasi, kaip Zmonés paaiskina skirtingus elgesio su pinigais
aspektus (skurdas, turtas, taupymas, investavimas, lo§imas, labdara); kaip
piniginis atlygis susijes su darbo pasirinkimu, pasitenkinimu darbu, pro-
duktyvumu.

Dar vienas $io modelio atstovy tyrimo objektas yra socialinio lygi-
nimo procesas, kurio metu Zzmonés sgmoningai lygina save su kitais. Jdo-
mu, kad analizuodami poziirj i pinigus ir elgesj su pinigais $io modelio
atstovai taip pat pabrézia ir individualiy skirtumy bei asmenybés bruozy
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vaidmenj (pavyzdziui, yra sukurtos net tam tikros tipologijos: ,,§ykstuo-
lis*, ,,iSlaidautojas®, ,pamaiva®, ,,mados auka®), tiriama, kaip asmenybés
bruozai yra susije su finansiniu elgesiu (Furnham, 1998).
Kai kurie autoriai (Gurney, 2001) jvardijo tokius asmenybés ,,finan-
sinius“ tipus:
» Verslininkai“ - nuolat siekiantys auksciausiy tiksly (dazniausiai
$ig grupe paprastai sudaro vyrai, turintys aukstas pajamas);
=, leskotojai“ - siekia patarimy, orientavimo ir struktiros (daz-
niausiai moterys, $i grupé turi gera issilavinima, taciau prasta
nuovokg investavimo procesuose);
= Turtingieji“ - iesko i$$ukiy, stimuliacijos, galimybiy;
» ,Atsargis zaidéjai“ - vengia rizikos prarasti pinigus;
» ,Pirmaujantys“ - jaucia pasitenkinimg, pasididziavima meistris-
kumu, mokéjimu elgtis su pinigais;
» ,Pinigy specialistai“ — praktiski, motyvuoti pinigy naudingumo.

Ekonominis-finansinis modelis

Ekonominio-finansinio modelio atstovai tiria produkto ar paslaugos
paklausos piniginius veiksnius (kainodaros strategijy kiirimas), taip pat
psichosocialines savybes, susijusias su geresniu produkto pardavimu. Pa-
vyzdziui, méginama nustatyti, ne kaip atitinkamas produktas patenkinty
potencialiy pirkéjy norus, bet kokia turéty biti jo kaina ir kokios bty
veiksmingiausios manipuliacijos kainomis (akcijos ir pan.).

Kaip zinome, ekonomine prasme pinigai atlieka tris pirmines funk-
cijas: 1) mainy priemoné; 2) apskaitos vienetas; 3) vertés kaupimo prie-
moné (Lanza, 2001). Ekonominio modelio atstovai tiria, kaip pinigai cir-
kuliuoja - kaip jie leidziami, taupomi, investuojami; kaip priimami eko-
nominiai sprendimai, kokia ir kodél yra Zzmoniy pinigy politika apskritai
(Shirer, 2004).

Ekonominio-finansinio modelio atstovai taip pat siekia suprasti
emocijy vaidmenj individo elgesio su pinigais procesuose, emocijy jtaka
priimant sprendimg (investuojant, taupant, perkant). Remiamasi kogni-
tyviniu modeliu, daranciu prielaida, jog visos Zzmogaus elgesio formos
turj rysj su tuo, ka galvojame, ir tuo, kg jauc¢iame, bei tuo, kaip elgiamés
vienoje ar Kitoje situacijoje, ir pinigy sritis néra i$imtis.
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Nustatyta, kad apie 60-80 proc. vartotojy padaro finansinius spren-
dimus, remdamiesi emocijomis, ir elgesys su pinigais dazniausiai yra
iracionalus (Christopher, 2004). Padarytos iSvados, kad pinigai néra tik
mainy priemoné, jie yra meilés substitutas, galios simbolis, sékmés matas,
priemoné daryti gerus darbus, nerimo $altinis, ,,paskutinis lasas“ $eimoje,
o emocijos pinigy atzvilgiu néra statiskos - jos kinta, ypac susidarus su
netikétais gyvenimo poky¢iais (Gurney, 2001).

Biologinis modelis

Sio modelio atstovai remdamiesi biologija ir genetika siekia pagristi
viena i§ modernioje visuomenéje gyvenanciy Zzmoniy stipriausiy moty-
vy - troskimg gauti pinigy, juos i§saugoti, padidinti.

Skiriamos dvi biologinés pinigy teorijos:

1. ,Priemonés®teorija (angl. ,, Tool Theory™). Pagal $ia teorija pinigai néra
patys savaime stimulas, jie yra stimulas tik tiek, kiek gali bati iSkeisti
j daiktus ar paslaugas. Teigiama, jog zmogus siekia pinigy atsizvelg-
damas | tai, kg jis uz juos gali nusipirkti, jgyti tiek tiesiogine prasme
(patenkinti fiziologinius poreikius), tiek simboline prasme (patenkinti
meilés, saugumo poreikj). Remiantis $ia koncepcija, pinigai traktuoja-
mi kaip jrankis su didelémis panaudojimo galimybémis.

2. ,Narkotiko“ teorija (angl. ,,Drug Theory“). Si teorija teigia, kad pini-
gai, kaip ir narkotikai, gali trukdyti normaliai veikti nervy sistemai.
Pinigai priskiriami kognityviniam narkotikui, kurio efektas pri-
klauso nuo to, kg mes zinome ir suprantame apie pinigy jgijimo ar
i$saugojimo arba leidimo ar investavimo reik§minguma bei kokias
emocines ir net fiziologines biisenas iSgyvename dél patirciy jvairiai
elgdamiesi su pinigais. Sios teorijos kontekste pinigai yra stimulas,
kuris pats savaime néra biologiskai reik$émingas, ta¢iau turi moty-
vaciniy savybiy ir sukelia nervy sistemos, elgesio, psichologinius
padarinius, kaip ir biologiskai reik§mingi stimulai. Pagal §ig teorija
pinigai veikia kaip nataralas stimulai kognityviniu lygmeniu. Yra at-
likta nemazai tyrimy ir jie parodé, jog zmogui rodant pinigus akty-
vuojami specifiniai smegeny centrai, susij¢ su neatidéliojamo atpildo
laukimu; taip pat nustatyta, kad pinigai, kaip ir narkotikai, skatina
»pripratimg“ (Lea, 2005).
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Kuo informacija apie pinigy psichologine reik§me bei psichologinius
elgesio su pinigais modelius mums gali biiti naudinga? Rengdami kainoda-
ros strategijas, piniginio motyvavimo sistemas verslininkai ir vadovai ture-
ty prisiminti, kad daugeliui Zzmoniy badingas ,,pinigy kaip transformacijos
priemonés” mitas. Jis reiskia, jog jsitikinimas, kuris motyvuoja svajoti apie
didesnius turtus, yra toks: ,pinigai kei¢ia — gyvenima, asmenybe, santykius
su aplinkiniais® Taigi daugelis Zmoniy suinteresuoti pinigus i$saugoti (ba-
tent todél akcijos ir nuolaidos tampa puikia priemone pritraukti pirkéjams,
norintiems sau pasakyti: ,,a§ apdairiai elgiuosi su pinigais, a$ esu praktiskas
zmogus“), daugelis motyvuoti pinigus padidinti, nes jie veikia energizuo-
janciai ir skatina pripratimg prie jy (todél sékmingi verslininkai paprastai
sau linke kelti vis didesnius isstkius, o darbuotojai — siekti didesnio pini-
ginio atlygio), bet taip pat daugelis su pinigais linke elgtis iracionaliai (kai
kurie Zmonés, kad pasijusty emociskai geriau, linke mokéti didesne kaina
prestizinéje parduotuvéje), daugelio Zmoniy elgesj labai stipriai veikia pa-
samoneé, situacijos suvokimas bei artimiausia aplinka.

APIBENDRINIMAS

Siame skyriuje aptaréme pagrindinius psichologijos komercijos
klausimus. Padaréme i$vadg, kad pardavéjas savo pasitlymais pirkéjo sg-
monéje formuoja paklausa, o pirkéjas reaguoja i pasialymus, remdamasis
savo patirtimi bei informacija, kuria gauna i§ pardavéjo. Pirkimo pasirin-
kimams poveikj daro i$mokimas, realds ir numanomi teigiami ir neigia-
mi pastiprinimai, susij¢ su pirkimu, o pirkdami esame linke mégdzioti
tuos, kurie mums reik§mingi, kuriuos nuolat matome arba kurie mums
patinka. Esame linke pakartotinai rinktis arba rekomenduoti kitiems
rinktis produkcijg ar paslaugas ty jmoniy, kurios pagal musy patirties
pagrindu padarytas i$vadas priklauso idealaus kokybés ar aptarnavimo
standarto — ,,gera kokybé, geras aptarnavimas® variantui.

Remiantis pateikta informacija, galima daryti i$vada, kad jeigu esate
naujokas rinkoje arba norite, kad pirkéjas pasirinkty Jasy, o ne kito ga-
mintojo ar tiekéjo preke arba paslaugg, turite pasiekti, kad pirkéjas suvok-
ty butent Sios prekeés ar paslaugos i§skirtine naudg, verte ir reikalinguma,
nes pirkimo elgesys yra veikiamas daugybés sudétiniy veiksniy - pasa-
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monés, sgmonés, aplinkos ar socialinio statuso, i$§mokimo stebint, net
centrinés nervy sistemos ypatumuy.

Skyriuje taip pat aptaréme, kad nuo to, kokios rasies pastiprinimus
jmoneé teikia savo klientams per produkcijos ir aptarnavimo kokybe, pri-
klauso, ar jmoné trauks naujus klientus, ar, prie$ingai, juos nuo saves at-
baidys. I$nagrinéjome pirkéjy ar pardavimo vadybininky tipologijas: su
»hihilistu® pirkéju geriausia sutarty ,universalaus tipo pardavéjas, su
»nusivylusiu® pirkéju - ,,geriausio draugo” stiliaus pardavéjas, su ,,nepa-
stoviu pirkéju - subtiliai besielgiantis ,buldozerio® tipo pardavéjas, su
»auksiniu® pirkéju - ,,priéméjo“ arba ,,universalaus® tipo pardavéjas. Buvo
padaryta i$vada, kad pardavimy vadybininkas pirkimo ar pardavimo pro-
cese atlieka tris pagrindines funkcijas: organizacijos atstovo, konsultanto,
derybininko, o pardavimuose buti geru derybininku - tai sugebéti pa-
rodyti rekomenduojamos prekeés ar paslaugos privalumus, kuriy pirkéjas
nori; sugebéti parodyti, kad pasirinkdamas prekes ar paslaugas pirkéjas
laimés; sugebéti parodyti, kad pirkéjas pasirenka savanoriskai; sugebeéti
sudaryti sandorj ir jvykdyti prekiy ar paslaugy mainus j pinigus.

Siame skyriuje iSnagrinéjome pardavimy procesg, ir pagrindiné min-
tis yra ta, kad pardavimy pradzia - pirkéjy galimy motyvy i$siaiskinimas,
pardavimy plano sudarymas bei pirkéjy paieska, o pardavimo procese
svarbiausia - galutinis rezultatas (produkcijos realizavimas) ir kokybisko
santykio su pirkéju uzmezgimas ar palaikymas, siekiant pakartotinai par-
duoti. Be to, i$siaiskinome, kad sumanios organizacijos uzsiima aktyviais,
o ne pasyviais pardavimais ir, atrenkant potencialius pirkéjus, svarbiausia
numatyti, kaip jiems gali buti reikalinga prekeé ar paslauga, net neatsizvel-
giant j tai, ar jie jau yra konkurenty klientai.

Skyriuje taip pat susipazinome su kai kuriais pinigy psichologijos
klausimais, pavyzdziui, mokslininky i$vada, kad poziiris i pinigus pri-
klauso nuo kultaros, socialinio statuso, amziaus, aukléjimo, asmenybés
savybiy. Aptaréme, kaip pinigai mus motyvuoja, kaip mes su jais elgia-
meés, kg apie juos manome ir kg darome, kad jy jgytume. Taip pat susi-
pazinome su paradoksalia i$vada: kadangi pinigai daugeliui Zmoniy yra
statuso, saugumo ir galios simbolis, pinigams teikiamas reik§mingumas
gali tiesiogiai lemti dazng darbo kaita, nepaisant pasitenkinimo darbu.
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Uzduotis

Surinkite informacija i§ maziausiai penkiy asmeny apie jy ,,pirmaja”

patirtj su pinigais. Ka jie prisimena, kokia tai buvo situacija, ar jie prisi-
mena pinigus leide, taupe, gal kazka pirke. Ar jie pastebéty kokiy nors
panasumy ar désningumy dabartiniame elgesyje su pinigais? Kokius ga-
létuméte daryti apibendrinimus?

Pakartojimo klausimai

1.

Ar teisingas teiginys, kad pardavéjas savo pasitlymais pirkéjo samo-
néje formuoja paklausg, o pirkéjas reaguoja j pasiilymus, remdamasis
savo patirtimi bei informacija, kuria gauna i$ pardavéjo?

Kokiam komercijos psichologijos raidos laikotarpiui priskirtumeéte
teiginj, kad pirkimo pasirinkimams daro poveikj i$mokimas, realis
ir numanomi teigiami ir neigiami pastiprinimai, susij¢ su pirkimu, o
pirkdami esame linke mégdzioti tuos, kurie mums reik§mingi, kuriuos
nuolat matome arba kurie mums patinka?

Kas svarbiausia pardavimo procese?

Kokias funkcijas atlieka pardavimy vadybininkas pirkimo ar pardavi-
mo procese?

Kaip apibadintuméte pardavimy pradzia, kokius veiksmus butina at-
likti?

Kuo aktyvus pardavimas skiriasi nuo pasyvaus?

Ar teisingas teiginys, kad pinigams teikiamas reik§mingumas gali tie-
siogiai lemti dazng darbo kaitg, nepaisant pasitenkinimo darbu?

Pagrindinés sgvokos

Vartotojas, klientas, pirkéjas (angl. consumer) — asmuo, perkantis

prekiy ir paslaugy, kad visiskai juos suvartoty (R. Vainiené, 2005).

Pinigai (angl. money) - mainy priemoné (R. Vainiené, 2005).
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3. VERSLO DERYBOS

Jolanta SONDAITE

Sis skyrius supazindins su deryby samprata, pozicijy ir interesy samprata
derybose, pagrindinémis poziciniy deryby taktikomis ir strategijomis, taip
pat ir su integruoty deryby taktikomis bei strategijomis. Bus aptariami jvai-
riis verslo deryby aspektai, tokie kaip galios panaudojimas deryby procese,
orumo issaugojimo svarba derybose, emocijy vaidmuo derybose, Zodiniai ir
nezodiniai bendravimo ypatumai derybose. Aptarsime galimybe derétis pasi-
telkiant treCigjq Salj, ypatingg démesj skirdami taikinamojo tarpininkavimo
(mediacijos) procediirai, supazindinsime su kultiriniais deryby strategijy
skirtumais.

Kontroliniai klausimai padés pasikartoti teoring medZiagg, praktinés uz-
duotys sudarys galimybe pritaikyti Sio skyriaus teorines Zinias praktinése
situacijose.

3.1. Deryby samprata. Pozicijos ir interesai derybose

Derybos - tai sgveikos procesas, kai $alys ieSko budy interesy skirtu-
mams sumazinti ir susitarimui pasiekti.

Verslo deryby tikslas dazniausiai yra pelnas, tac¢iau neatsizvelgiant j
tai, ar tai yra verslo derybos, ar kitokios (pvz., taikos derybos tarp kariau-
janciy $aliy, derybos tarp kaimyny dél automobiliy pasistatymo kieme),
visoms joms yra bidingi $ie pozymiai:

* Derybose dalyvauja maziausiai dvi arba daugiau $aliy.

= Egzistuoja nesuderinamumas tarp Saliy pozicijy, pvz., tai ko nori

viena $alis, nesutampa su tuo, ko siekia kita $alis.

= Derybos yra savanoriskas procesas. Derédamiesi mes tikimés, kad

pasieksime geresnio rezultato negu tiesiog priimdami tai, ka sitlo
kita Salis.

» Derédamiesi zmonés tikisi ,,duoti ir gauti“t. y. $alys tikisi, kad kiek-

viena i§ jy yra pasirengusi keisti savo pradinj sitilymg arba reikala-
vima.
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= Derybos vyksta tuomet, kai $alys pacios nori pasiekti susitari-
ma.

Pozicija deryby situacijoje yra konkretiis deryby $alies pageidavi-
mai, rodantys, ko ji nori, reikalauja, kaip, jos manymu, turéty buti i$spres-
tos derybos, pavyzdziui: tiekéjai gali taikyti 2 proc. dydzio nuolaidg savo
nuolatiniams uzsakovams, o uzsakovai noréty 3 proc. nuolaidos.

Interesai (poreikiai) - tai jvairiausi, kartu ir neap¢iuopiami moty-
vai, skatinantys uzimti vienokig arba kitokia pozicija, pavyzdziui, troski-
mai, ripesciai, nuoggstavimai, tikslai.

Kitaip bty galima pasakyti, kad pozicija isreiSkia geriausig jmanomg
deryby rezultata derybose dalyvaujancios salies pozitriu, o interesai rodo,
kas motyvuoja deryby dalyvij siekti vienokios arba kitokios pozicijos.

Taigi interesai — tai, kas gladi uz pozicijos. Jie gali bati labai jvairas:
pritarimas, saugumas, draugysté, vertinimas, pasitikéjimas, supratimas,
pagarba, kompetencija, fiziniai poreikiai (maistas, pastogé ir kt.), galia,
kontrolé, tvarka, pripazinimas ir t. t.

Gebéjimas nustatyti savo ir kitos $alies interesus deryby situacijo-
je yra labai svarbus, jeigu siekiame rasti abi $alis tenkinantj sprendima.
Gana daznai tam paciam interesui patenkinti galima rasti ne vieng pozi-
cijg, o net kelias. Daznai interesai skirstomi | tris grupes:

1) rezultato (turinio) - tai, ko siekiama. Tai ekonominiai ir finansi-

niai interesai, pvz., kaina, laikas, atlygis, iStekliy padalijimas;

2) proceso (procedarinius), tai, kaip siekiama. Jie atspindi lakescius,
kaip turi vykti deryby procesas, pvz., pagarbiai, saziningai;

3) emocinius (psichologinius), tai, kodél siekiama. Jie atspindi santy-
kiy, emocinius poreikius,vertybes, pvz., poreikj apsaugoti savo re-
putacija, jvaizdj, kompetencijos, statuso pripazinimo poreikj ir kt.

R.J. Lewicki, D. M. Saundersas, B. Barry (2006) teigia, kad sékmin-
gos derybos jtraukia ne tik lengvai ap¢iuopiamus (turinio) interesus, bet
ir sunkiau apciuopiamus (procedirinius ir emocinius) interesus.

Kartais zmonés gali net nejsisgmoninti savo interesy. Taigi derybose
svarbu saves paklausti ne tik, ,,ko a$ siekiu?®, bet ir ,,kodél man to reikia?
»kodél man tai svarbu?®, ,kas atsitiks, jeigu a$ to nepasieksiu?“. Kad baty
galima suvokti savo interesus, verta jsiklausyti j savo baimes, viltis, norus,
troskimus, vertybes.
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Anaiptol ne visada jmanoma i$siaiskinti interesus klausiant tiesiai.
Kartais svarbu tiesiog atidziai stebéti ir klausyti, kokie dalykai pabrézia-
mi, j ka stipriau reaguojama, apie kg nutylima, bandyti nuspéti tokio rea-
gavimo priezastis. Deryby situacijoje dél psichologiniy interesy paprastai
tiesiogiai nediskutuojama, ta¢iau jeigu sitilant sprendima bus atsizvelgta j
derybose paliestus kitos $alies psichologinius interesus, toks sprendimas
bus priimtinas kitai deryby $aliai.

] derybas buna jtraukti daugiau negu vienos rusies interesai. Net jei-
gu i$ pradziy susidaro jspudis, kad uz pozicijos gladintys yra rezultato
(turinio) interesai, gali bati jtraukti ir procediriniai arba emociniai in-
teresai.

Derybos gali vykti labai jvairiai. Pagal tai, kokio pobudzio derybose
taikomos priemonés ir tikslai, skiriamos pozicinés (arba skirstymo) de-
rybos ir integruotos (arba probleminés) derybos. Pasak R. Luecke (2003),
verslo derybos labai retai bina grynai pozicinés arba grynai integruo-
tos, dazniausiai jos btina i§ dalies pozicinés ir i§ dalies integruotos. Taigi
pozicinés ir integruotos derybos yra tarsi du priesingi poliai, o derybos
dazniausiai vyksta tarp $iy dviejy poliy.

3.2. Pozicinés derybos

Pozicinés derybos vyksta tada, kai $alys siekia susitarimo gindamos
savo pozicijas. Tokios derybos dar vadinamos nulinés sumos (angl. zero-
sum) arba pastovios sumos situacijomis. Tokiose derybose Salys varzosi,
konkuruoja. Pozicinés derybos remiasi principu laiméti arba pralaimé-
ti. Vienos Salies laiméjimas reiskia kitos $alies pralaiméjima. Pavyzdziui,
pardavéjas parduoda pirkéjui naudotg automobilj, jie vienas kito nepazjs-
ta, jiems $ioje situacijoje yra svarbu tik kaina. Pardavéjas siekia parduoti
kuo brangiau, pirkéjas siekia numusti kaing. Kuo daugiau laimés (nusi-
derés) pirkéjas, tuo daugiau pralaimés pardavéjas ir atvirksciai. Grynai
pozicinése derybose verté, kurios siekiama, yra fiksuota, ir kiekviena $alis
siekia gauti kuo daugiau tos vertés.

Pozicinése derybose kiekviena $alis turi savo idealy norimg pasiekti
tikslg ir savo zemuting riba, uz kurios jau nebegali daryti nuolaidy. Ta
Zemutiné riba dar vadinama pasipriesinimo tasku.
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deryby erdvé (pozityvi)

A800 Lt B1000Lt A1200Lt B1500 Lt

Pavyzdziui, darbdavys (A) derasi su busimu darbuotoju (B) dél atly-
ginimo. A noréty mokéti darbuotojui 800 Lt per ménesj (A idealus tiks-
las), didziausia suma, kurig jis galéty mokéti darbuotojui, yra 1200 Lt per
ménesj (A pasipriesinimo taskas), taigi jeigu B uzsiprasyty daugiau uz $ia
sumg, A i$ karto tokj praSymg atmesty. B noréty gauti per ménesj 1500 Lt
(B idealus tikslas), maziausia suma, uz kurig jis galéty sutikti dirbti, yra
1000 Lt per ménesj (B pasipriesinimo taskas), taigi, kai A sitlyty moké-
ti mazesng uz 1000 Lt, jis ta pasitilyma i$§ karto atmesty. Atstumas tarp
abiejy $aliy pasipriesinimo tasky sudaro deryby erdve, kuri kitaip yra dar
vadinama potencialaus susitarimo zona, tai reiskia, kad susitarimas grei-
&iausiai bus pasiektas intervalu tarp 1000 ir 1200 Lt. Siuo atveju derybiné
erdveé yra pozityvi.

Deryby erdvé gali buti ir negatyvi, jeigu toje pacioje situacijoje dar-
buotojo pasipriesinimo taskas btity 1300 Lt, tai reiskia, kad jis nesutikty
dirbti uz mazesnj negu 1300 Lt per ménesj.

deryby erdvé (negatyvi)

A800 Lt A1200Lt B1300Lt B1500 Lt

Jeigu pozicinés derybos vyksta esant tokiai situacijai, kai deryby
erdvé yra negatyvi, tikétina, kad derybos paklius j aklaviete, nebent vie-
na arba abi deryby Salys pakeisty savo pasipriesinimo taskus. Vis délto
deryby pradzioje sunku numatyti, ar yra realiai pozityvi deryby erdveé,
ar ne. Salys paprastai nepradeda deryby nuo pasipriesinimo tasko, pra-
dedama nuo pradinio pasiilymo, pradinio reikalavimo, kuris yra gana
artimas idealiam tikslui. Minétame pavyzdyje darbdavio (A) pradinis
sitlymas galéty bati 700 Lt, $is taskas yra netoli idealaus tikslo, bet gana
toli nuo pasipriesinimo tasko. Darbuotojo (B) pradinis reikalavimas ga-
léty bati 1600 Lt, gana arti jo idealaus tikslo, bet tolokai nuo pasiprie-
$inimo tasko.
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Svarbus dalykas, galintis daryti jtaka poziciniy deryby eigai, yra ge-
riausios alternatyvos deryby susitarimui buvimas. Daznai $alys derybose
turi dvi alternatyvas: 1) pasiekti susitarimg su kita $alimi, 2) nepasiek-
ti jokio susitarimo. Buna atvejy, kai viena i§ besideran¢iy $aliy arba abi
turi numaciusios alternatyvy varianta, tarkim, darbdavys neskuba, gali
palaukti, susitikti su kitais pretendentais, tokiu bidu ji gali surasti tokj
interesanta, kuris sutiks dirbti uz 900 Lt per ménes;.

Rengiantis deryboms biitina apmastyti, kokia yra geriausia alternaty-
va deryby susitarimui, kg reikés daryti, jeigu nepavykty pasiekti susitari-
mg derybose. Maziausias deryby tikslas (pasiprie$inimo taskas) turi bati
bent Siek tiek geresnis uz turimg geriausig alternatyva deryby susitarimui
tam, kad nebuty priimtas nuostolingas sandéris. Turéjimas geros alterna-
tyvos deryby susitarimui, be abejonés, labai sustiprina pozicijg derybose
ir to slépti visiskai nevertéty. Turint silpng geriausig alternatyva deryby
susitarimui arba visi$kai jos neturint, yra labai sunku nepriimti kitos Sa-
lies pasitlymo, net jeigu jis yra gana menkas, todél visada verta pagalvoti,
kaip sustiprinti savo turima geriausig alternatyva deryby susitarimui arba
kaip ja susikurti. Rengiantis deryboms labai pravartu pamastyti arba susi-
rinkti duomeny apie deryby partneriy turima geriausig alternatyva dery-
by susitarimui. Ar deryby partneriy turima geriausia alternatyva deryby
susitarimui yra stipri, ar silpna? Zinant tokia informacija, galima kur kas
veiksmingiau veikti derybose.

Pozicinése derybose suprantama, kad idealy tiksla pasiekti vargu ar
pavyks, tac¢iau dazniausiai tikimasi pasiekti susitarimg, kuris bus geresnis
uz pasiprie$inimo taskg. Pozicinése derybose norima pasiekti tokj susita-
rimg, kuris baty kiek jmanoma arciau kitos pusés pasipriesinimo tasko.
Tam naudojami jvairis jgtidziai, taktikos, manevrai.

Pozicinése derybose taikomi jgiidzZiai (vertés isreikalavimo, skirstymo
igudziai)

Pasirengimas (Zinojimas reik§mingos informacijos)

Savo interesy supratimas ir jy atkaklus gynimas

Buvimas jtikinanc¢iam

Buvimas geru praneséju

Suformavimas geros alternatyvos derybiniam sprendimui
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Vertés isreikalavimo jgiidzZiai taip pat gali apimti

Buvimga agresyviam

Klaidinanc¢iam

Meluojan¢iam

Oponento derybinés situacijos suvokimo keitimg, siekiant savanau-
disky tiksly

Pozicinés derybos yra nejmanomos be nuolaidy. Jeigu bent viena
Salis néra pasirengusi daryti nuolaidy, kita $alis turi kapituliuoti arba
derybos pasieks aklaviete. Nedera derybose priimti pirmojo pasitlymo.
Prityre derybininkai nepradeda deryby pradiniu sialymu, kuris yra per-
nelyg arti jy pasiprie§inimo tasko, jie pasilieka sau pakankamai erdvés
nuolaidoms daryti deryby metu.

Pozicinése derybose naudojamos jvairios manipuliacinés taktikos,
triukai. Pagrindiniai manipuliacinés taktikos tikslai dazniausiai biina trys:

* neleisti jasy komandai susikaupti, nes tokiu atveju derybas ims

kontroliuoti opozicija;

= pakeisti deryby akcentus taip, kad sandéris buty suformuluotas

opozicijai naudingomis salygomis;

» gudriai supainioti komanda, kad ji uzbaigty derybas, nors sitlo-

mos salygos ja nevisiskai tenkina.

Jeigu derybininkas yra nepatyres ir nepasirenges, triukas gali suveik-
ti, bet reikia Zinoti, kad triuky panaudojimas derybose gali labai jZeisti
oponentus ir paskatinti juos atsirevansuoti. Salis, panaudojusi triukus, ri-
zikuoja savo reputacija ir jvaizdziu. Apskritai triuky naudojimas derybo-
se pridaro daugiau Zalos, negu atne$a naudos. Taigi nerekomenduojama
derybose naudoti triuky, taciau, be jokios abejonés, svarbu zinoti, kokie
gali buiti triukai, kad galétumete juos atpazinti.

Geras policininkas ar blogas policininkas, arba geruolis ir nenaudélis

Sis triukas taikomas taip: vienas deryby komandos nariy pateikia
kietg pozicija, grasindamas, elgdamasis $iurksciai, nesileisdamas j kom-
promisus, paskui jis trumpam i$eina, neva paskambinti ar pan. Tada kitas
tos pacios komandos narys bando pasiekti greitg susitarima, kol negrjzo
pirmasis, siilydamas $iek tiek nuolaidesne pozicija. Nors $ig taktika néra
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sunku atpazinti, jg yra pakankamai sunku sklandziai atlikti. Vis délto ji
daznai duoda poveikj, tai yra leidzia pasiekti nuolaidy ar susitarimy. Susi-
darus su $io triuko taikymu rekomenduojama atvirai jvardyti, kas vyksta:
»Ar jis zaidZiate zaidima geras policininkas arba blogas policininkas?“

Kamuolys aukstai ar kamuolys Zemai

Si taktika pasizymi tuo, kad derétis pradedama nejtikétinai aukstu
arba Zemu pradiniu pasialymu, kurio pasiekti néra jmanoma. Tokios tak-
tikos tikslas yra priversti oponentus pakeisti savo pradinj pasitilyma, pa-
judinant jj pasiprie$inimo tasko link. Taikant $ig taktikg rizikuojama, kad
oponentai nenorés gaisti laiko ir visiskai nutrauks derybas. Susidarus su
$ia taktika sitiloma pasirinkti vieng i§ Zemiau pateikty reagavimo budy:

= reikalauti, kad oponentai pakeisty krastutinj pradinj pasitlyma

racionaliu;

= parodyti, geriausia remiantis faktais, kad jas suprantate realig rin-

kos verte dalyko, dél kurio deratés;

= jspéti, kad nutrauksite derybas;

= atsakyti tuo paciu: pateikti krastutinj pradinj pasitlyma.

Vaiduoklis

Naudodami $ig taktikg derybininkai apsimeta, kad dalykai, kurie
jiems i$ tikryjy yra nesvarbus arba mazai svarbas, yra labai svarbus. Taip
jie siekia nusileisdami dél i§ tikryjy nereik§mingy sau dalyky gauti i$
oponenty nuolaidy dél reik§mingy jiems ir sau dalyky. Pavyzdziui, par-
davéjas gali turéti prekes, paruostas pristatyti sandelyje, tac¢iau pareika-
lauti nuolaidy uz skuby pristatyma.

Nuo $ios taktikos padeda apsisaugoti geras pasirengimas deryboms.
Tyrinéjimas, klausinéjimas, kodél kita $alis nori vieno ar kito dalyko, gali
padéti susiorientuoti. Vertéty suklusti, jeigu oponentai staiga keicia pozi-
cijg, ypac deryby eigai pasistiméjus.

Masalas
Naudojantys $ig taktikg derybininkai sandério pabaigoje papraso
mazos nuolaidos dél dalyko, apie kurj i§ viso nebuvo diskutuojama de-
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ryby metu. Pavyzdziui, pasimataves keletg kostiumy klientas pareiskia,
kad jis pirks kostiumag, jeigu j kostiumo kaing bus jtrauktas ir kaklarais-
tis (Siuo atveju kaklaraistis ir yra tas masalas, ta maza nuolaida, kurios
prasoma).

Si taktika paprastai panaudojama, kai deryby procese jau yra sugais-
ta nemazai laiko, kai susitarimas jau arti. Viena Salis staiga papraso opo-
nenty jtraukti dar vieng klausima, apie kurj nebuvo diskutuota anks¢iau,
taciau kuris oponentams kainuoja nedidele suma (palyginti su bendra
sandério suma). Nors tai néra didelé suma, dél kurios vertéty nutraukti
sandéri, ji yra pakankama, kad nuliadinty oponentus.

Siekiant iSvengti $ios taktikos, svarbu paklausti: ,,O ko jis dar no-
rétumeéte? ir tuomet aptarti visus dalykus. Kitas budas, galintis padeéti
iSvengti $ios taktikos, yra turéti parengus savo masala.

Ibauginimo taktikos

Yra gana daug taktiky, susijusiy su jbauginimu, gasdinimu. Jbaugi-
nimo taktiky tikslas yra leisti gasdintojui pasijusti stipresniam uz opo-
nentus ir siekti, kad oponentai padaryty nuolaidas veikiami emocijy, o ne
objektyviy aplinkybiy. Darant nuolaidas visuomet svarbu suprasti, kodél
nusileidziama.

Susid@irus su gasdinimu, verta aptarti deryby process. Paaiskinti,
kad jus pasirenge derétis garbingai ir i$ oponenty tikités to paties. Pras-
minga yra tiesiog ignoruoti gasdinimus. Gasdinimo taktikoms atsispirti
padeda komandos dalyvavimas derybose, nes ne visi Zmonés vienodai
reaguoja j gasdinimg. Komandos nariai gali palaikyti vienas kitg ir ap-
tarti taktikas.

Pozicinése derybose kartais sunku pasiekti efektyvius susitarimus,
o neretai apskritai nejmanoma susitarti. Salys, atkakliai gindamos savo
pozicijas, jauciasi uz jas vis atsakingesnés. Tada, kai jos neatskleidzia savo
tikryjy paziary, daro nereik§mingas nuolaidas, pozicinés derybos gali
uztrukti. Kartais viena $alis gali pasijusti nugaléta kitos nepalenkiamu-
mo, tuomet ji jaucia pyktj ir nuoskauda. Grieztas pozicijy laikymasis kelia
jtampa ir didina santykiy nutraukimo tikimybe, pvz., kai nepavyksta su-
sitarti, konflikto dalyviai gali imti vienas kitam kenkti ar stengtis neturéti
jokiy bendry reikaly.
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3.3. Integruotos (probleminés) derybos

Integruotos (probleminés) yra tokios derybos, kuriose bendradar-
biaudamos $alys kartu sprendzia problemg, orientuojasi j abipus¢ nauda
ir abipusius laiméjimus. Spresdamos problemg jos aiskinasi interesus, yra
atviros kity pasitilymams, prie§ pasirinkdamos geriausig sprendimo va-
riantg jos apgalvoja visas galimas alternatyvas. Salys grieztai nagrinéja ir
svarsto problemg, o bendraudamos su oponentais elgiasi lanksciai. Tokiu
budu pasiekiamas jas tenkinantis susitarimas ir i$saugomi geri tarpusavio
santykiai.

Integruotose derybose yra taikomi vertés idreikalavimo, taip pat ir
vertés sukarimo jgudziai.

Integruotose (probleminése) derybose taikomi vertés sukiirimo jgidzZiai

= Atvirumas

= Bendravimas

= Aktyvus klausymas

= Uzdavimas atviry klausimy

= Interesy i$siaiskinimas (savo ir kitos $alies)

» Karybisky sprendimy suradimas

= Jungtinis problemos sprendimas

» Konflikto eskalacijos prevencija

Integruotose derybose siekiama dvejopy tiksly, pirmiausia sukurti
kiek jmanoma daugiau vertés savo ir kitai $aliai, o véliau tik i$sireikalauti
vertés sau. Integruotos derybos remiasi principu laiméti ir tik laiméti.

R. Fisheris, W. Ury (1983) nurodo tokias pagrindines integruoty de-
ryby strategijas:

1.  Atskirti santykius su Zmonémis nuo problemos. Deryby dalyvis pir-
miausia yra Zmogus, turintis savo jausmus, Vertybes, nuostatas, pozii-
rj. Visa tai veikia problemos sprendimg. Atskirti zmogy nuo proble-
mos reiskia nagrinéti problemos esme, o ne tarpusavio santykius. To-
kiu biidu yra telkiamasi j problemg ir nepadaroma zalos santykiams.
Pradéjus aiskintis santykius, problema gali likti neisspresta.

2. Skirti démesj interesams, o ne pozicijoms. Geri susitarimai derybose
dazniausiai daugiau siejasi su $aliy interesais, o ne pozicijomis. Dery-
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bose pirmiausia yra iSdéstoma pozicija. Tai, kas svarbu oponentams,
ko jiems i$ tikryjy reikia, slepiasi po uzimama pozicija. Todél svarbu
uzduoti klausimus, kodél jiems tai svarbu, ko jie siekia, ko nori, ka
jiems reiskia vienas ar kitas dalykas, kodél jie neuzima kokios nors
kitos galimos pozicijos. Paprastai uz uzimamos vienokios ar kitokios
pozicijos glidi ne vienas, o keletas skirtingy interesy. Visada egzis-
tuoja tam tikri interesai, kurie yra bendri abiem $alims, pavyzdziui,
finansiné gerové, saugumas. Jeigu viena ir kita $alis parodo, kad jos do-
misi ir ketina atsizvelgti  oponenty interesus, tuomet susidaro salygos
atsirasti karybiskiems ir abiem $alims priimtiniems sprendimams.
Apgalvoti abiem $alims naudingus sprendimus. Kartais derybose
$alys pernelyg skubotai priima susitarimus, neskirdamos pakanka-
mai laiko alternatyvoms svarstyti. Siekiant i$vengti klaidy sprendimy
ieskojimo etape, yra svarbu atskirti galimy sprendimy karimo stadija
ir galimy sprendimy jvertinimo stadija. Sprendimus kurti patariama
neformalioje aplinkoje, taikant min¢iy lietaus metoda. Galima sitlyti
pacius jvairiausius sprendimus, tiesiog sitilyti galimy sprendimy ideé-
jas, net ir tokiy, kurie tik i§ dalies i§spresty situacija. Turint tam tikra
galimy sprendimy kiekj, galima pereiti prie jy jvertinimo, analizés,
atrenkant labiausiai tinkamus sprendimus ir juos tobulinant. Labiau-
siai tinkami sprendimai integruotose derybose paprastai yra tie, kurie
geriausiai tenkina abiejy $aliy interesus. Jeigu $aliy interesai yra labai
skirtingi, jos turéty ieskoti tokiy sprendimy, kurie geriausiai suderin-
ty abiejy Saliy interesus. Interesai derinami atsizZvelgiant j prioritetus,
kas vienai $aliai yra nereik§minga arba mazai reik§minga, o kitai $aliai
yra labai reik§minga ir atvirksc¢iai. Pavyzdziui, jmoné sudaro tiekimo
sutart] su tiekéjais, jai labai svarbi yra gaminiy kaina, gana svarbi ga-
miniy kokybé, bet dél gaminiy pristatymo laiko ji gali bati lankstesné.
Tiekéjams yra labai svarbi gaminiy kokybé ir kiekis, bet dél gaminiy
kainos jie gali buti Siek tiek lankstesni.

Remtis objektyviais vertinimo kriterijais. Objektyvis vertinimo
kriterijai dazniausiai suvokiami kaip teisingumo matas. Sprendimai,
kurie yra priimami remiantis apgalvotais, objektyviais, abiem $alims
priimtinais kriterijais, padeda joms sutarti ir i§saugoti gerus santykius.
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Kai remiamasi objektyviais kriterijais (jstatymais, paprociais, moralés
normomis, tradicijomis, rinkos kainomis ir t. t.), abi $alys gali tikétis
teisingo sprendimo. Kiekvieno gin¢ytino klausimo sprendimui svarbu
i$ naujo ieskoti objektyvaus vertinimo kriterijaus.

R. Fisheris, D. Shapiro (2005) pataria derybose atsizvelgti i penkis

visoms $alims svarbius interesus: jvertinima, pagarbg autonomiskumui,
rys$io karimg, statuso pripazinima, pasirinkima tinkamo vaidmens. Pasak
$iy autoriy, $iy interesy paisymas deryby procese padeda pagerinti santy-
kius ir pasiekti abipusiskai naudingus susitarimus:

1.
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Ivertinimas. Ar misy mintys, jausmai ir veiksmai yra nuvertinami, ar
jie yra pripazjstami kaip vertingi? Noras biti suprastam ir jvertintam
yra universalus. Kai $alys derybose jvertina, pripazjsta viena kitg, pa-
geréja jy bendradarbiavimas.

Pagarba autonomiskumui. Ar masy laisvé apsispresti patiems yra
pazeidziama, ar ji gerbiama? Derybose ypac svarbu islaikyti autono-
miskumag arba laisve apsispresti savarankiskai, be kity jtakos.

Rysio kiarimas. Ar j kita deryby $alj Zitirime kaip j varzovus ir islaiko-
me distancijg nuo jy, ar kaip j kolegas? Rysio kiirimas padeda zmones
telkti bendrai veiklai.

Statuso pripazinimas. Statusas parodo musy padétj, palyginti su
kitais. Varzymasis dél statuso sukelia neigiamas emocijas. Pripazini-
mas Kkitos $alies statuso, prie$ tai, kai pripazjstame savo statusg, gali
sustiprinti pozityvias emocijas. Kiekvienai $aliai derybose yra svar-
bu, kad buty pripazintas jos pasiektas statusas, tam tikros kompe-
tencijos. Taip pat svarbu yra suprasti statuso ribas, aukstesnj statusa
uzimancio Zmogaus nuomoné nebttinai visuomet yra teisinga.

Pasirinkimas tinkamo vaidmens. Pasirinkite vaidmenj, kuris atspin-
deéty jusy poreikius ir standartus, susijusius su jvertinimu, rysio kari-
mu, pagarba autonomiskumui, statuso pripazinimu. Pirmiausia reikia
jsisagmoninti jprastinj savo vaidmenj ir pritaikyti arba i$plésti ta vaid-
menj taip, kad jis padéty pasiekti minétus tikslus. Tinkamas vaidmuo
turéty atspindeéti tai, kas jis is tikryjy esate, o ne kas norite bati, vaid-
muo apima tikslus, elgesj, igtidzius, interesus, vertybes, jsitikinimus.
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Deryby specialistas M. Gordonas (1999) pataria, jog integruotose
derybose salys ,turéty tikéti, kad joms pac¢ioms yra naudinga padéti savo
deryby partneriams; tikslas yra padéti jiems maziausiomis savo sgnaudo-
mis ir sudaryti salygas, kad jie jums padéty taip pat kiek jmanoma ma-
ziausiomis savo sgnaudomis. Kuo karybiskesni bisite surasdami dalykus,
kurie yra tinkami jums abiem, tuo jas ir jisy deryby partneriai basite
labiau patenkinti derybomis.“ Pavyzdziui, tiekéjui didele verte gali turéti
pailgintas pristatymo laikotarpis. Uzsakovui pristatymo isskirstymas per
ménesj gali neturéti didelés reik§més, bet tiekéjui, dirbanc¢iam jtempto-
mis gamybos salygomis, tai gali bati labai svarbu. Uzsakovui didele verte
gali turéti trijy ménesiy nemokamo taisymo garantija, o pardavéjui, kuris
pakankamai uztikrintas savo produkcijos kokybe $iuo laikotarpiu, tai gali
bati beveik visi$kai nieko nekainuojantis dalykas.

Integruotose derybose siekiant surasti abiem $alims tinkamas alter-
natyvas, butina dalytis informacija, gilintis j kitos $alies interesus, priori-
tetus, papildomas galimybes, nesusijusias su kitos $alies pradine pozicija,
taciau galincias bati jai naudingas ir vertas jtraukti j susitarimg. Kaip jau
minéjome, verslo derybos dazniausiai vyksta kontinuume tarp $iy dviejy
poliy, kuriuos sudaro pozicinés ir integruotos derybos. Taigi derybose
visada susiduriama su vadinamgja ,,derybininko dilema“ : ,Kiek naudoti
vertés iSreikalavimo jgidzius ir konkuruoti, o kiek vertés sukiirimo jga-
dzius ir atsiskleisti, bendradarbiauti?“ Uz atsakymy | $iuos klausimus gla-
di svarbus strateginiai pasirinkimai, kurie jtraukia vertés iSreikalavimo ir
vertés sukarimo jguidziy, konkurencijos ir bendradarbiavimo derinima.
Deryby menas i§ esmés yra gebéjimas atpazinti situacijas, kuriose verta
konkuruoti ir taikyti vertés i$reikalavimo jgudzius bei tas situacijas, kai
verta bendradarbiauti ir taikyti vertés sukarimo jgadzius.

3.4. Ivairus verslo deryby aspektai
3.4.1. Galia ir jos panaudojimas deryby procese
Galia yra viena svarbiausiy sudedamuyjy daliy derybose. Galios sal-

tiniai gali buti jvairas, pavyzdziui, teisétumo galia, apdovanojimo galia,
privertimo galia ir kt. Trumpai aptarsime kai kuriuos galios $altinius.
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Teisétumo galia kyla i$ tikro arba suvokiamo, jsivaizduojamo autori-
teto. Tokios galios pavyzdziai galéty bati televizijos ar radijo ziniy laidos,
laikra$¢iy straipsniai, jvairts teisés aktai. Zmonés dazniausiai yra linke
pasikliauti autoriteto galia, taciau visada verta pasigilinti ir patikrinti in-
formacija. Siekiant savo tiksly, derybose patariama remtis teisétumo ga-
lia, taciau jeigu teisétumo galia trukdo siekti tiksly, verta ja patikrinti.

Uzimamos padéties arba statuso galia apima uzimamas pareigas,
jvairius profesinius diplomus ir pazyméjimus, mokslo laipsnius ir t. t. |
$iuos dalykus deryby procese butina atsizvelgti. Atminkite, kad zZinodami
ir pripazindami savo oponenty uzimamos padéties galia jus didinate ir
savo paciy galia.

Informacijos ir jvertinimo galia apima informacijos Zinojima, patirtj,
susijusig su derybose sprendziamais dalykais, todél rengimasis deryboms
yra labai svarbus. Kruopstus pasirengimas deryboms gali apsaugoti nuo
klaidingo jvertinimo ir klaidingos informacijos.

Apdovanojimo galia potencialiai egzistuoja kiekvienose derybose.
Apdovanojimas gali pasireidti jvairiai, tai - teigiamos emocijos, materia-
las dalykai, svarbiy poreikiy patenkinimas. Tam, kad deryby procese
galétume tinkamai panaudoti apdovanojimo galig, turime gilintis j savo
ir kitos Salies interesus. Svarbu stebéti, kad oponentai panaudodami ap-
dovanojimo galig nenukreipty jus nuo jasy tiksly. Apdovanojimo galia
galima panaudoti siekiant abipusio pasitenkinimo deryby rezultatais.

Privertimo galia yra darymas kazko nemalonaus kitai Saliai, ko ji
nenoréty. Tai yra kitos $alies baudimas arba suvarzymas, privertimas ja
priimti siiloma sprendimg. W. Ury (1998) pataria prireikus derybose
naudoti ne grasinima, o perspéjimg. Grasinimai ir prievarta gali atsisukti
pries tuos, kurie ja naudoja, toks elgesys gali jtraukti j brangiai kainuo-
jancius ir bergzdzius muasius. Perspéjimas yra iSankstinis pranesimas apie
galimas pasekmes. Kuo grésmingesnis perspéjimas, tuo daugiau pataria-
ma parodyti pagarbos deryby partneriams.

Labai svarbi yra Salies turima alternatyva deryby sprendimui. Kai
yra numatytas patrauklus variantas, kg baty galima daryti, jei nepavykty
pasiekti derybinio susitarimo su kita Salimi, tai $i alternatyva gali buti
labai veiksminga priemoné, skatinanti kit konflikto $alj nusileisti.
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Laiko galia pasireiskia derybose, kai imamasi tam tikry veiksmy dél
laiko spaudimo, dél to, kad artéja paskutiniai terminai. Jeigu viena de-
ryby $alis patiria didesnj laiko spaudimg, paprastai ji yra labiau linkusi
nusileisti. Didesné galia deryby procese bus tos salies, kuri gali palaukti.

Populiarumo galia pasizymi tuo, kad jeigu viena $alis derybose su-
vokia, jog kitai Saliai desperatiskai svarbu pasiekti susitarimg su ja, susi-
tarimo vertingumas nukrinta. Bankas norés suteikti jums paskols, jeigu
zinos, kad laisvai galésite gauti paskola ir kituose bankuose.

Atkaklumo galia gali buti labai svarbus jrankis deryby procese. At-
mestas pasitlymas dar néra mires pasiilymas, tac¢iau atkaklumas néra
kartojimas ty paciy zodziy. Tai tiesiog nepasidavimas, gebéjimas pateikti
ir palaikyti savo pasitilyma kitokiais badais. Tai savo pasialymo privalu-
my ir abipusés naudos i$ryskinimas.

Kantrybés galia yra daznai ignoruojama, bet tai gali bati pati di-
dziausia galia i$ visy. Kantrybé yra svarbi leidziant oponentams apsvars-
tyti jusy pasialymus, i$laukiant jy atsakymo j klausimus. Kantrybé svarbi
rengiantis deryboms ir savo galimybéms apsvarstyti.

Svarbu atsiminti, kad galia derybose gali buti suvokiama ir reali, kar-
tais deryby Saliai priskiriama galia néra reali. Taip pat svarbu nenuvertin-
ti savo paciy galios derybose ir nepervertinti kitos $alies galios. Kruops-
tus rengimasis deryboms, informacijos rinkimas prie$ derybas gali padéti
suvokti savo galig ir apsaugoti nuo galios jvertinimo klaidy. Derybose yra
svarbu aiskiai suvokti savo galia, tac¢iau naudoti galios tik tiek, kiek situ-
acija to reikalauja, tai yra naudoti kiek galima mazesne galia. Derybose
panaudoti per daug galios (negu reikia atsizvelgiant j situacija) ir per grei-
tai yra lygiai tokia pati klaida, kaip ir panaudoti per mazai galios. Zinoti,
kada nereikia pasinaudoti pranasumu, yra beveik tiek pat svarbu, kaip ir
zinoti, kada pranasumu reikia pasinaudoti.

3.4.2. Orumo (jvaizdzio) issaugojimo svarba derybose
Orumo i$saugojimas yra bandymas apginti arba atkurti savo jvaizdj,

kai jam iSkyla reali arba jsivaizduojama grésmé. Jvaizdis - tai Zmogaus el-
gesio vieSumoje organizavimas, siekiant sudaryti vienokj ar kitokj jspadj.
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Derybose gali iskilti tokiy situacijy, kai viena i$ Saliy gali patirti grésme
savo jvaizdziui. Pavyzdziui, demaskavimas kitos $alies panaudoty mani-
puliaciniy taktiky gali sukelti rimtg grésme tos $alies orumui (jvaizdziui).
Grésmé orumui ikyla, kai viena $alis abejoja kitos Salies sugebéjimais,
teisumu, patikimumu. Zmogus pajaucia grésme savo orumui, kai jo po-
zitris yra nuvertinamas arba kai jis yra kaltinamas dél to, uz ka néra at-
sakingas. Jeigu deryby situacijoje iskyla grésmé vienos $alies orumui, tai
ta Salis pradeda elgtis priesiskai arba gynybiskai ir nelanks¢iai, siekdama
apsaugoti arba pataisyti jvaizdj, kurj kita $alis turi apie ja. Tuomet ener-
gija, kuri gali bati skiriama deryby sprendimui ieskoti, yra naudojama
jvaizdziui iSsaugoti. Taigi padédami kitai Saliai i§saugoti orumg ir jvaizdj
deryby procese, mes uzkertame kelig prieStaravimams didéti, stipréti ir
judame bendradarbiavimo link.

Orumo i$saugojimo budai:

» pripazinimas, kad kitos Salies pozitris yra vertingas

> atsipraSymas, jeigu misy elgesys buvo nemalonus, nepalankus:
»Jeigu as galédiau i§ naujo nugyventi vakar dieng, nesakyciau to-
kiy stipriy zodziy...*

» performulavimas i naujo to, kg anksciau sakéme, kitaip, palan-
kiu badu: ,,A$ pasakiau tai ir tai, bet tai nebuvo tai, kg a$ i$ tikryjy
noreéjau pasakyti. Leiskite man pasakyti tai kitu badu...”

» nepalankiy kitos $alies teiginiy performulavimas palankiai: ,,I8
tikryjy jas noréjote pasakyti, kad...

3.4.3. Emocijy vaidmuo derybose

Derybose daugybé problemy gali kilti dél emocijy. Zmonés daznai
reaguoja baime ir pyk¢iu, kai iskyla grésmé jy svarbiems interesams (po-
reikiams) patenkinti. Pirmas Zingsnis, padedantis valdyti emocijas, yra
emocijy pripazinimas ir bandymas suprasti emocijy $altinj. Net jeigu
emocijos atrodo visai nepriimtinos, nepagrjstos, vis tiek yra svarbu jas
pripazinti. Kitos $alies emocijy atmetimas dél to, kad jos neva netinka-
mos, gali sukelti dar stipresnj emocinj atsaka. Salys turéty leisti viena ki-
tai iSreiksti emocijas. Svarbu pernelyg emociskai nereaguoti i kitos Salies
emocinius proverzius.



3. VERSLO DERYBOS / Jolanta Sondaité

Pyktis paprastai sukelia stresg ir fiziologinius pakitimus. Kuo stipres-
nis pyktis, tuo labiau mazéja sugebéjimas logiskai mastyti. Fiziologiniai
pakitimai, susij¢ su pykciu, yra $ie: i kraujg iSsiskiria adrenalinas, dél to
pagreitéja kvépavimas, padaznéja $irdies plakimas, padidéja kraujo spau-
dimas, keiciasi balso aukstis, i§siplecia vyzdziai, gali parausti veidas. Pyk-
tis yra noréjimas kazka pakeisti. Pyktis jauc¢iamas, kai kita deryby $alis
yra suvokiama kaip Zeidzianti tam tikru badu. Jos veiksmai yra interpre-
tuojami kaip zalingi, neteisingi. Pyktj patiriantis Zmogus jauciasi stipres-
nis. Reaguoja aktyviai. Jeigu pyktis yra labai stiprus, Zmogus praranda
kontrole, kyla noras griebti jautj uz ragy ir isspresti problemg. Sioje stadi-
joje emocijos yra stipriausios, jos pasiekia auksc¢iausig lygj, taciau loginis
mastymas, samprotavimo galimybés labai susilpnéja, todél jei esant tokiai
busenai yra i§sakomi zodziai arba atliekami veiksmai, tai dél jy véliau gai-
limasi. Svarbu atsiminti, kad vienos Salies pyktis paprastai skatina kitos
Salies pyktj ir nejmanoma pykciu pakeisti kitos Salies pozicijos. Pyktis
paprastai tik sustiprina kitos $alies pozicija. Nepatariama testi deryby
apimtam pykcio. Svarbu atgauti kontrole, o tam reikia paanalizuoti savo
baime, kuri gladi uz pykcio.

Pyk¢io $aknys gladi baiméje. Baimé mus padaro pazeidziamus. Ji pa-
leidzia miaisy ,,pulti arba bégti“ instinktus. Derybose veikia baimé negauti
to, kas svarbu, buti nepriimtam, nesuprastam, negerbiamam, nepakanka-
mai kompetentingam, nebuti matomam tokiu, kokiu siekiame, kad mus
matyty. Taip pat gali veikti baimé pralaiméti, pasirodyti kvailam, pasi-
duoti kity manipuliacijoms, jtakai, turéti nepakankamai istekliy ir kt. Ar
baimé kaip nors padeda deryby procese?

Baimé skatina pasyvumg, vengimg arba atsitraukima. Pasyvus elge-
sys yra susijes su nejsisgmonintomis baimémis. Kai elgiatés pasyviai, jisy
baimeés gali skatinti pyktj, nukreiptg i vidy. Kai baimé leidZia pasireiksti
pykéiui, jas galite iSreiksti pyktj pasyvia arba priesiska agresijos forma.
Visi trys budai kenkia jasy gebéjimui derétis.

Taigi baimé sukelia konkurencinj mastyma ir taip trukdo sékmin-
goms deryboms. Baimés daznai susijusios su tuo, kad misy savigarba
gali buti pazeista. Mes bijome, kad nebiisime tokie geri, kokie esame arba
norétume bti, kad kiti maisy nejvertins. Taigi mes valdome savo baimes
arba pasiduodame pykc¢iui. Tam, kad galétume geriau valdyti savo pyktj,
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turime atpazinti savo baimes ir nustatyti, ar jos yra pagristos, ar jos yra
nulemtos neteisingo supratimo. Jeigu baimés nepagrijstos, pyktis irgi turi
mazeéti. Jeigu vis délto baimés yra pagristos, pagalvokite, ka galite pada-
ryti, kad sumazintuméte jas. Kokie yra jusy pasirinkimai, kokie yra jasy
poreikiai? Jeigu esate tas, kuris greitai supyksta ir kurio pyktis sparciai
stipréja, pravartu naudoti $ias pyk¢io valdymo technikas:

= tikrinkite savo suvokima, savo poZiirius;

= pripazinkite savo pyktj;

= kai jauciate pyktj, pristabdykite save, atidékite savo veiksmus;

= yra normalu pasakyti: ,,A$ pykstu, man reikia laiko;

= kai supykstate, prisiminkite dalykus, kurie ver¢ia jus nusi§ypsoti;

= atpazinkite, ko jis bijote, nustatykite, ar jasy baimés yra tikrovis-

kos, ar ne;

= pagalvokite, kg galétuméte padaryti, kad atsikratytumeéte baimiy,

padarykite tai;

= paklauskite saves, kiek svarbi jasy baimé, palyginti su jasy kitomis

vertybémis ir tikslais; jeigu Siandien buty paskutiné jiasy gyveni-
mo diena, ka jisy baimé reiksty?

= kai reikalai nevyksta taip, kaip jis planavote, ar jas pykstate dél

to, kad bijote, jog negausite to, ko norite; pripazinkite savo verte,
pripazinkite, kad turite kity pasirinkimuy;

= kai kas nors isreiskia savo pyktj, pripazinkite ta pyktj, bet nepulki-

te reaguoti pykéiu;

» daugiau Sypsokités ir juokités; yra jmanoma bati piktam ir laimin-

gam vienu metu.

Taigi derybose neisvengiamai kyla jvairios emocijos. Zmonés daz-
nai reaguoja baime ir pyk¢iu, kai iskyla grésmé dél jiems svarbiy interesy
(poreikiy) patenkinimo. Emocijas valdyti padeda jy pripazinimas ir ban-
dymas suprasti jy Saltinj.

3.4.4. Zodinis ir neZodinis bendravimas derybose
Savoka bendravimas apima dviejy ar daugiau Zmoniy tarpusavio su-

vokima, keitimasi informacija, saveika ir santykius. Aptarsime bendravi-
mo jgidzius, kurie yra svarbas deryboms. Efektyvaus bendravimo prin-
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cipus galima suskirstyti j tris kategorijas: 1) klausymasis, 2) kalbéjimas,
3) stebéjimas.

Geri derybininkai paprastai yra geri klausytojai. Ekstravertams yra
sunkiau i$mokti klausytis, intravertams klausymasis yra nattralus dalykas.

Efektyvaus klausymosi derybose taisyklés:

maziau kalbékite, daugiau klausykités;

siekite gauti naujos informacijos;

nenustokite klausytis, kol kita Salis nepabaigs $nekéti, nors jums
atrodo, kad jus Zinote, kg ji nori pasakyti;

nenustokite klausytis tam, kad prisimintumeéte, kg sakysite paskui;
nemanykite, kad Zinote, ka kita $alis turi omenyje;
nepertraukinékite;

jeigu nesuprantate, pasakyKkite tai;

rodykite susidoméjima: palinkite j pasnekova, linksékite, Sypsokités.

Efektyvaus kalbéjimo derybose taisyklés:

neatsakinékite j klausimg, jeigu nesate pasirenge;

neatsakinékite j klausimg, kuris nebuvo klausiamas, nebent esate
tikras, kad tai padés geriau suprasti vieniems kitus;

nebijokite atsakyti  klausimg klausimu;

neklauskite klausimo, kuris gali sukelti atsakomajj klausimg jums,
jeigu nesate pasirenge atsakyti j ta klausima;

jeigu uzdavéte klausima, uzverkite burng ir praverkite ausis, kad
kita Salis galéty atsakyti, o jus galétumeéte iSgirsti;

retkarciais uzduokite klausima, j kurj jas jau Zinote atsakymg, tam,
kad patikrintuméte kitos $alies patikimuma;

karts nuo karto perfrazuokite ir apibendrinkite tai, kg kita $alis
pasaké;

pripazinkite ir supraskite kitos $alies pozicijg;

kol nesate pasirenges sutikti su kitos $alies nuomone, kalbékite sa-
lyginiais ir hipotetiniais teiginiais;

nebijokite pasirodyti kvailu (tai reiskia, aiskinkités tai, kas jums
neaisku, uzduokite klausimus);

nebijokite tyleti.
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Stebéjimas yra démesio kreipimas j nezodinius signalus - kano kal-
ba. Nezodinis elgesys daznai atspindi musy emocijas ir motyvus. Tiek
motyvai, tiek emocijos skatina muisy vienokj ar kitokj elgesj. Stebint kiitno
kalba, galima gauti nemazai informacijos. Svarbu taip pat atpazinti, kg
jasy kano kalba signalizuoja kitai deryby $aliai.

Pirmiausia deryby procese patariama atkreipti démesj, jeigu: 1) kiino
kalba nesiderina su sakomais ZodzZiais ir 2) kiino kalba keiciasi, kai keic¢ia-
si situacija. Apskritai, stebint kity elgesj, patariama kreipti démesj j kylan-
¢ius vidinius jausmus, nes pasamoningas nezodiniy signaly fiksavimas
daznai buna tikslus. Keleta désningumuy, susijusiy su kaino kalba, vis délto
verta pamineti.

Veido iSraidkas, susijusias su malonumu, nerimu, palengvéjimu, yra
nesudétinga kontroliuoti. Vis délto atkreipkite démesj i $ypsena, jeigu ji
atsiranda netinkamu laiku, pavyzdziui, kalbant apie problemg. ZodZiais
aiSkinant apie problema ir prasant nuolaidy, pagalbos, gali ,,prasimusti®
pasamoninga Sypsena, kuri parodo, kad i$ tikryjy tai néra problema.

Linkteléjimas galva paprastai rei$kia pritarima, ta¢iau greitas linkseé-
jimas - norg kalbéti. Daugiau ziGirima j t3 Zzmogy, kuris patinka, negu j
ta, kuris nepatinka, daznas zvilgsnis gali bati susijes su noru jbauginti ir
pykeiu.

Nepastovus zvilgsnis anaiptol nereiskia negarbingumo, dazniausiai
tai reiskia nuolankumg arba nenoréjima kalbéti apie dalyka. Zvilgsnio
nukreipimas j kaire, kg nors pasakojant, gali rodyti apgaule.

Greitas arba daznas mirkciojimas gali rodyti, kad Zmogus jauciasi ne-
patogiai, yra jsitempes, meluoja arba yra labai gyvybingas. Akies trynimas
daznai rodo, kad Zzmogus nepriima to, kas yra aiskinama arba pristatoma.
Tai gali buti zZenklas, kad reikia iSsamesnio paaiskinimo arba jtikinimo.

Ranky pridéjimas prie burnos kalbant gali reiksti priémimo baime
arba netiesos sakymg. Reik$mingas bendro kiino judesiy aktyvumo pa-
sikeitimas, pavyzdziui, stengimasis uzmegzti ir islaikyti akiy kontakta po
to, kai mazai buvo zitirima j akis, irgi gali rodyti apgaule. Visi kiino jude-
siai, kurie nesiderina su zodziais, rodo apgaule arba neapsisprendima.

Smakro glostymas rodo susidoméjimg, smakras, paremtas ranka ir
delne, rodo nuobodulj.

Ranky sukiojimas ir spaudimas rodo frustracija.
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Sédéjimas ant kédés krasto rodo susidoméjimg pokalbiu. Atsilosi-
mas kédéje ir ranky susidéjimas vir§ galvos rodo pasitikéjima arba do-
minavima.

Sukryziuotos rankos ir kojos su uzdara kiino poza rodo atsiribojimg
ir gynybiskuma.

Taigi derybose prasminga taikyti veiksmingo klausymosi bei veiks-
mingo kalbéjimo taisykles ir stebéti nezodinius deryby partneriy bendra-
vimo signalus.

3.5. Derybos pasitelkus treciaja Salj

Kartais Salys derybose pacios negali susitarti. Jos gali nerasti bendro pa-
grindo, kuris padéty pasiekti susitarima. Kliatys gali kilti dél jvairiy priezas-
¢iy, kaip antai bendravimo, suvokimo, kultiriniy skirtumy ar pyk¢io. Tokiy
problemy gali i8kilti, kai $alys neturi ankstesnio bendradarbiavimo patirties,
kai deryby procese pasiekia aklaviete. Kai kuriose situacijose treciyjy $aliy
jsikiSimas yra vienintelé galimybé deryby $alims pasiekti susitarima.

R. J. Lewicki, D. M.Saundersas, B. Barry (2006) nurodo salygas, kai
tre¢iyjy $aliy jsikiSimas derybose gali biti prasmingas:

= stiprios emocijos uzkerta kelig susitarti;

* derybininkai patys nepajégia iStaisyti netinkamo bendravimo;

* klaidingi suvokimai arba stereotipai trukdo produktyviems mai-

nams derybose;

= pasikartojantis negatyvus elgesys (pyktis, kaltinimai ir kt.) sukuria

barjerus tarp $aliy;

= yra reik§mingy nesutarimy dél duomeny jvertinimo, svarbos;

= tikri arba suvokiami interesai yra tokie, kad $alys nesugeba jy su-

derinti;

= tarp Saliy pasireiskia nereikalingi vertybiy skirtumai, kuriuos sa-

lys suvokia kaip reikalingus;

= néra aiskios abiem $alims priimtinos deryby proceduaros arba pro-

tokolo, tinkamai nepanaudojamos nustatytos deryby procediros;

* iskyla sunkumy pradéti derybas arba derybos patenka j aklaviete.

Vienas i$§ galimy treciosios Salies jsiki$imo j deryby procesg budy
yra arbitrazas.
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Arbitrazas. Arbitrazas sudaro salygas deryby $alims kontroliuoti
procesg, bet nesuteikia galimybés kontroliuoti rezultaty. Deryby ir arbi-
trazo tikslai yra skirtingi. Salys derasi, kad pasiekty susitarima tuo tarpu,
kai arbitraze trecioji neutrali $alis priima sprendimg. Deryby procese j
aklaviete patekusios $alys pristato savo pozicijas tre¢iajai neutraliai $aliai.
Trecioji $alis (arbitras) isklauso abi $alis ir priima sprendima. JAV bei Va-
kary Europos $alyse arbitrazas yra populiarus komerciniy gin¢y sprendi-
mo budas. Taigi arbitrazas yra svarbi procediira, padedanti pasiekti ai$-
ky sprendima, kai deryby Salys pacios negali to padaryti, taupanti laika,
suteikianti konfidencialumg, ta¢iau labiausiai kritikuojama uz tai, kad i$
paciy derybininky atima sprendimo kontrole.

Taikinamasis tarpininkavimas (mediacija). Kitas populiarus JAV
bei Vakary Europos Salyse trec¢iosios $alies jsitraukimo j deryby procesa
budas yra taikinamasis tarpininkavimas, arba mediacija. Mediacija - tai
derybos pasitelkiant trecigja Salj, turincia savo vedéja, siekiantj padeéti
$alims susitarti sékmingiau bendradarbiaujant. Skirtingai negu arbitraze
mediacijos procese $alys iSlaiko sprendimy priémimo kontrole. Tarpinin-
kas (mediatorius) yra atsakingas uz procesa, taciau uz galutinj sprendima
yra atsakingos deryby $alys, tarpininkas negali primesti sprendimo. Ty-
rimai rodo, kad mediacija uzima maziau laiko, pigiau kainuoja ir teikia
daugiau pasitenkinimo negu arbitrazas (Brett, Barsness, Goldberg, 1996).
Tarpininkavimo procesas yra konfidencialus, tarpininkas gali naudoti in-
dividualius pokalbius, t. y. susitikti su kiekviena Salimi atskirai.

Tarpininkavimo proceso etapai. Tarpininkavimo procese galime
jvardyti penkis pagrindinius etapus:

Prie$ prasidedant tarpininkavimo procesui btina tam tikras pasiren-
gimo etapas. Pasirengimo etapo tikslas - abiejy pusiy noras tartis. Sis eta-
pas prasideda tada, kai konflikto dalyviai (paprastai viena $alis) kreipiasi
i tarpininka. Tarpininkas turi parodyti susidoméjimg ir optimizma, kad
galima susitarti, ir gauti sutikimg, jog abi $alys spres konflikta padedamos
$io tarpininko. Sio etapo metu nusprendziama, kur, kada, kokiomis saly-
gomis vyks tarpininkavimas.

1. JZanga j tarpininkavimo procesa. Etapo tikslas - sukurti saugig
aplinkg ir viltj, kad konfliktas bus sékmingai iSsprestas.

72



3. VERSLO DERYBOS / Jolanta Sondaité

Sioje dalyje tarpininkas siekia sukurti tinkamiausig aplinka Saliy de-
ryboms, paaiskina proceso eiga, salygas, apibadina savo vaidmenij, pa-
brézdamas konfidencialuma, nesaliskuma, nesikisimga j tai, koks sprendi-
mas bus priimtas. Labai svarbu nurodyti bent dvi pradines taisykles:

® i§ pradziy pokalbis turi vykti per tarpininka, o ne tarpusavyje (nes

$iuo metu $alys tarpusavyje bendrauja netinkamu badu);

* proceso metu $alys viena su kita elgiasi pagarbiai, nepertraukinéja

viena kitos;

= Salys jsipareigoja klausyti tarpininko nurodymy.

Viso tarpininkavimo proceso metu, ypac jei tai formalus tarpininka-
vimas, tarpininkui patariama rastu fiksuoti svarbiausius dalykus.

2. Pozicijy nustatymas. Po tarpininko jzanginio paaiskinimo kiekvie-
nai $aliai suteikiama galimybé per tam tikrg laikg iSdéstyti savo pozitrj j
situacija, dél ko jie atéjo j tarpininkavima, kokius dalykus tikisi aptarti.

3. Interesy tyrinéjimas. Tarpininkas gilinasi j abiejy konflikto saliy po-
reikius ir interesus, atspindi dalyviy jausmus, gladincius uz isreiksty pozi-
cijy, aktyviai klausosi ir padeda dalyviams suvokti, kokios giliau gltidincios
vertybés ir interesai motyvuoja juos laikytis vienokiy ar kitokiy pozicijy.
Siame etape tarpininkas skatina konflikto dalyviy empatijg vienas kitam.

4. Sprendimy, atitinkan¢iy interesus, ieSkojimas. Sio etapo tiks-
las — kurti (panaudojant min¢iy lietaus metoda) kuo daugiau sprendimy,
atitinkanciy abiejy $aliy interesus.

Tarpininkas turi padéti Zzmonéms derétis labiau bendradarbiaujant,
pastebéti, kokios deryby strategijos laikosi abi $alys, kaip padidinti jy
draugiskumg, abipusiskuma, aiskumga, lankstuma.

5. Sprendimo pasiekimas ir tarpininkavimo uzbaigimas. Sio etapo
tikslas — abiem $alims priimtino sprendimo pasirinkimas ir uzfiksavimas.

Geram susitarimui badingas:

= paprastumas — susitarimas turi buti i$reikstas abiem $alims su-
prantamais zZodZiais;

» galimybe patikrinti, kas ir kaip jj jgyvendins;

®* susitarimas turi buti pasiekiamas, jgyvendinamas;

= realistiSkumas - jis turi atitikti tikrove, bati tinkamas tam metui ir
tai situacijai;
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= konkretaus laiko nurodymas, kada ir kas bus jgyvendinta.

Jei nepavyksta i$kart priimti abiem $alims patinkancio sprendimo,
galimas dalinis susitarimas, tolesniy zingsniy numatymas ar susitarimas
dél kity galimybiy. Bet kokiu atveju tarpininkas turéty padékoti $alims uz
dalyvavimg, pagirti uz pasiekimus ir apibendrinti dalyviy nuveikta darba.

Tarpininko (mediatoriaus) vaidmuo. Tarpininkavimo procese tar-
pininkas atlieka daugybe vaidmeny, kaip antai skatina procesg ir apsaugo
ji, moko dalyvius konstruktyviy konflikto sprendimo jgudziy, lengvina
bendravimg ir tarpusavio supratimg, padeda islaikyti pusiausvyra tarp
visy $aliy, reikalui esant gali pabuti blogy Ziniy neséju ir atpirkimo oziu.
Svarbu, kad Zmogus, atliekantis tarpininko vaidmenj, baty kantrus, ne-
teisiantis, lankstus, kirybingas ir jtikinantis, geros reputacijos, negyny-
biskas, kuklus, objektyvus ir neutralus galimam sprendimui.

Efektyvus tarpininkas privalo buti:

* empatiskas, suprasti $aliy motyvus ir norus;

®* jautrus santykiams tarp $aliy ir galéti suvokti, kuri i$ $aliy turi di-
desne jtaka sprendimams;

= pasitikéti savimi;

= noréti motyvuoti kitus Zzmones, pastameéti susitarimo, sprendimo
link;

* turilengvai pakelti stresines situacijas, nes daznai tenka sunkiai dirb-
ti, siekiant suprasti abi ginco $alis ir jtikinti jas siekti susitarimo.

Kiti esminiai jgudZiai:

®* tarpininkas privalo buti geras klausytojas, mokéti aiskiai reiksti
mintis;

® jis turi gebéti pastebéti ir suprasti Zodinius bei nezodinius bendra-
vimo signalus;

= skatinti diskusijg tarp Saliy;

= sugebéti pastebéti, ar $alys juda susitarimo link;

® jei susidaré aklavieté, mokéti jvertinti, ar padéty individualus po-
kalbis su kiekviena i$ $aliy.

Nesaliskumas tarpininkavime. Tarpininkui neleistina palaikyti kuria
nors konflikto $alj ir siekti, kad dalyviai priimty kokj nors jam patraukly
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sprendimg. Tarpininkas turi islikti neutralus net keldamas klausimus apie
pasitlyto sprendimo tinkamumg. Jis negali palaikyti tam tikro sprendi-
mo. Tai pazeisty vienos i$ $aliy teises.

Tarpininko neutralumas gali bati sukompromituotas tam tikry socia-
liniy ar profesiniy santykiy. Tarpininkas neturéty jsitraukti j santykius su
viena i$ Saliy tarpininkavimo metu. Tai apima socialinius, verslo ir pro-
fesinius santykius. Prie$ imdamasis atvejo, tarpininkas turi nustatyti, ar
tarp jo ir $aliy arba jy atstovy nesama kokio nors rysio, kuris neleisty
tarpininkui veikti profesionaliai, patikimai, kompetentingai.

Jei tarpininkas negali bati besaliskas arba kuri nors $alis nepasitiki
juo dél galimo $aliskumo, tarpininkas turéty atsisakyti tarpininkauti. Jei
koks nors rysys iSkyla pasitarimy metu, tarpininkas turi aptarti situacija
jungtiniame susitikime, posédyje. Jei ry$ys nesusijes su svarstomu reika-
lu, jo atskleidimas gali pasalinti problema dél saliskumo.

Tarpininkas turi siekti Saliy pasitikéjimo. Salys turi pasitikéti tarpi-
ninku, tada jos gali tikéti deryby procesu ir viena kita. Pasitikima tarpi-
ninkais, kurie laikomi kvalifikuotais nesaliskais derybininkais.

Kai kurios $alys nori atskleisti savo paslaptis. Kitos stengiasi apgau-
ti tarpininkus apsimesdamos, pvz., labai uZsispyrusios, kai i$ tikryjy jos
nori daryti nuolaidas deryby metu. Kitos $alys stengiasi patraukti tarpi-
ninka i savo puse. Tarpininkas turi zinoti, kad Salys stengsis juo manipu-
liuoti, taciau privalo islaikyti nesaliskuma.

Nors mediacija yra populiari ir veiksminga deryby forma padedant
treciajai Saliai, ji turi ir tam tikry trikumy. Vienas galimy trakumy yra
tai, kad kartais mediacijai gali prireikti daug laiko ir jégy, ta¢iau sprendi-
mas vis teik gali buiti nepasiektas.

3.6. Kultirra ir deryby strategijy skirtumai

Deryby samprata

Skirtingos kulttros nevienodai supranta ir apibrézia, kas yra dery-
bos. Amerikieciai derybas apibrézia kaip konkurencinj vienos $alies pa-
sitlymy ir kitos Salies atsakomuyjy pasiilymy process. Japonai derybas
apibidina kaip dalijimosi informacija procesa. Siaurés amerikieciai de-
rybas suvokia kaip i$skirtinai pozicines. Kolektyvistiniy kultary atstovai
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kur kas dazniau derybose pasiekia integruotus sprendimus negu indivi-
dualistiniy kultary atstovai.

Protokolas

Kultaros skiriasi pagal tai, kiek skiriama démesio protokolui, kiek
formaltis yra santykiai tarp deryby $aliy. Neformalios kultiiros vertina
visuomenés nariy lygybe, o formaliy vertybiy sistema apima hierarchijas
ir visuomenés padéties skirtumus. Labai neformalios kultiros yra JAV,
Australija. Formalumas visada susijes su padétimi visuomenéje (statusu),
organizacijos struktirine hierarchija ir su tuo, kaip iSreidkiama pagarba
auksto statuso asmenims. Formalios kultaros linkusios vertinti Zzmogy
pagal amziy, lytj, uzimamas pareigas ir pagal tai, ar jis pirkéjas, ar par-
davéjas. Formaliy kulttiry pavyzdziai galéty buti didzioji Europos dalis,
didzioji Azijos dalis, Araby $alys, Vidurziemio jiros regionas.

Laisvas neformalus bendravimas piktina auksto rango Zzmones i$ hie-
rarchiniy kulttiry. Neformaliy kultiiry atstovai gali palaikyti formaliy kul-
tary partnerius niariais, nedraugiskais, pasiputusiais arba arogantiskais,
per daug sureik§minanciais statuso bei uzimamy pareigy svarba.

Egalitariniy ir hierarchiniy visuomeniy skirtumai gali tapti rimta
klititimi derybose. Neformaliy kultiry atstovai daznai nesupranta, kaip
pabrézti pagarbg auksto rango i$ formaliy kultary veikéjams, kurie gali
lengvai jsizeisti dél nepakankamai parodyto démesio. Svarbu zinoti, kad
formalas kreipiniai, t. y. pavardémis, pareigomis, laipsniais, titulais, pa-
vyzdziui, ,Lorde Eltonai® yra vienas i§ svarbiausiy bady parodyti savo
pagarbg auksto rango asmenims. Piety ir Pietryciy Azijoje kostiumas ir
kaklaraistis kars$to sezono metu yra pagarbos iSraiska.

Daugelyje formaliy kultGry batinas saves pristatymo atributas yra
vizitiné kortelé. Derybininkai, kurie pamirsta savo vizitines korteles arba
prirasinéja ant vizitiniy korteliy, tokiu badu lauzo protokolg ir gali labai
jZeisti savo partnerius.

Bendravimas

Kultara daro jtakg zodiniam ir nezodiniam bendravimui. Kultaros
gali buti siauro ir plataus konteksto. Siauro konteksto kulttry atstovai
bendrauja tiesiai. Jy Zodiniy prane$imy prasmeé yra aiski, pranesimai daz-
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niausiai turi vieng prasme ir nepriklauso nuo konteksto. Sis bendravimo
stilius yra buidingas $iaurés europieciams, $iaurés amerikie¢iams, austra-
lams ir Naujosios Zelandijos gyventojams.

Plataus konteksto kultiry atstovy zodziy prasmé aiskéja i§ konteksto
ir aplinkos. Jie dazniau naudoja daugiaprasmius pranesimus, kuriy pras-
mé yra paslépta, taciau gali buti numanoma. Plataus konteksto kultaros
yra Kinija, Koréja, Japonija, Vietnamas, Arabija, Graikija, i§ dalies Ispa-
nija ir Italija. Daugelis Pietry¢iy Azijos zmoniy zodelj ,ne” laiko netin-
kamu. Jie verciau atsakys: ,Tai gali bati sunku® arba ,,Mes turime j tai
pasigilinti. Populiariis atsakymai yra ,,Galbut“. Kai Ryty Azijos derybi-
ninkai pakei¢ia temg ar tiesiog nutyla, daznai tai reiskia: ,,Pamirsk tai
Pavyzdziui, daugelis atvykstanciyjy j Japonija mano, kad pasieké susitari-
mg, nes jy partneriai keletg karty jiems pasakeé ,taip®, lydédami tg ,taip*
daugybe Sypseny ir palinkséjimy. Tac¢iau visai nebttinai tai reigkia sutiki-
ma. Priversti atsakyti | tiesiai uzduota klausimg, vengdami konfrontaci-
jos, japonai sutinka, kad nesudrumsty harmonijos. Jie nemato problemos
dél to, kad véliau pareiks visiskai prie$ingg sprendima, priimtg bendrovés
reikaly ir gerovés labui.

Nezodinio bendravimo signalai irgi gali sukelti daug nesusipratimy
derybose. Pavyzdziui, kojy uzsikélimas ant stalo JAV reiskia galia ir atsi-
palaidavimg, o Tailande tai yra labai jZeidziamas gestas. Bendraujant su
islamigkos kultaros atstovais nepatariama kaip nors naudoti kaire ran-
ka, nes tai buty Siurkstus jZeidimas. Asmeniné erdvé yra nedidelé tarp
araby, Lotyny Europos ir Lotyny Amerikos, Vidurziemio jiros regiono
Saliy atstovy, didele asmening erdve islaiko daugelis Azijos $aliy, Siaurés,
Vidurio ir Ryty Europos atstovy. JAV rankos paspaudimas yra stiprus ir
ilgas, Europoje greitas ir tikslus, Azijoje - minkstas.

Ekspresyviy kultiry atstovai mégsta kalbéti garsiai, jie daznai pake-
lia balsg, gestikuliuoja, trenkia kumsciu j stalg. Jiems nemalonios pauzés,
yra normalu pertraukinéti, tyli monotoniska kalba atrodo nesvarbi. Labai
ekspresyvios kultiiros yra Vidurziemio jaros regionas, Lotyny Europa,
Lotyny Amerika.

Santariose kulttirose garsus balsas reiskia pyktj, o dazni gestai ir be-
sikei¢ianti mimika sukelia minciy, kad Zmogus yra ,trenktas® Jiems yra
svarbios pauzés, o pertraukinéjimas yra labai Siurkstus elgesys. Santariy
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kultiiry pavyzdziai galéty biti Ryty ir Pietryeiy Azija, Siaurés ir germa-
niskoji Europa.

Laiko supratimas

Skirtingose kulttrose punktualumas yra suprantamas skirtingai. Laika
grieztai traktuojanciose kultiirose punktualumas yra privaloma savybé: die-
notvarkeés gelezinés, darbotvarkés nepajudinamos, o dalykiniai susitikimai
pertraukiami labai retai. Siaurés Amerika, Siaurés ir germaniskoji Europa
galéty buti tokiy kultary pavyzdziai. Tarkim, JAV derybininkai dazniausiai
gerbia partneriy laikg, atvykdami j susitikimus laiku ir stengdamiesi dirbti
greiciau, nes ,,greiciau“ jiems reiskia didelj produktyvuma.

Visiskai kitokios yra polichroniskos verslo kultaros, jos maziau deé-
mesio skiria punktualumui ir nesikamuoja dél terminy. Lotyny Ameri-
koje, Piety ir Pietry¢iy Azijoje laikas pats savaime néra svarbus. Derybose
yra telkiamasi j uzduotj ir nesijaudinama, kiek laiko tai uzims. Skirtingas
laiko traktavimas sukelia daug nesusipratimy derybose. Amerikieciai po-
lichronisky verslo kultary atstovams atrodo nuolat skubantys ir $okiné-
jantys nuo vienos uzduoties prie kitos, tuo tarpu monochroniskoms vers-
lo kultaroms polichronisky kultiiry atstovai atrodo nieko neveikiantys ir
$vaistantys laika.

Polinkis rizikuoti

Kultaros skiriasi polinkiu rizikuoti. Kai kurios kultaros skatina ri-
zika: ,kas nerizikuoja, tas nelaimi® Tokiy kulttry atstovai derybose gali
priimti sprendimus ir rizikuoti net ir nezinodami visos informacijos. Ki-
tos kulttiros pasizymi konservatyvumu, jy atstovai tam, kad galéty pri-
imti sprendimus, reikalauja daug informacijos. Taigi orientuoty j rizika
kultary atstovai derybose bus linke grei¢iau sudaryti sandérj ir i$naudos
daugiau Sansy derybose, o rizikos vengianciy kultiry atstovai sieks papil-
domos informacijos ir dels.

Asmenybé ar grupé
Kultaros skiriasi tuo, ka labiau pabrézia: asmenybe ar grupe. Pavyz-

dziui, JAV pabrézia asmenybe, nepriklausomybe, saves jtvirtinima, atka-
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kluma. ] grupe orientuotos kultiiros asmenybés poreikiams suteikia antra
vietg po grupés poreikiy. Sie veiksniai atsispindi derybose. Amerikieiai
dazniausiai yra linke turéti vieng asmenj, atsakingg uz galutinj sprendi-
ma, o kultary, orientuoty i grupe, derybose uz galutinj sprendimg yra
atsakinga grupé. Sprendimo priémimas kultirose, orientuotose j grupe,
uzima daugiau laiko, nes bttina susitikti visiems grupés nariams ir daznai
tie grupés nariai dalyvauja ne visi i$ karto, o paeiliui.

Orumo (jvaizdzio) iSsaugojimas

Orumo iSsaugojimas yra svarbus dalykas visose kulttrose, taciau
kiekvienoje kulttiroje jis gali bati skirtingai suvokiamas. Azijos kultirose
orumo i$saugojimas yra pirmaeilis dalykas. Jeigu Siose kultiirose deryby
metu $alis pradeda elgtis agresyviai, direktyviai, tai gali bati vertinama
kaip orumo (jvaizdzio) praradimas ir derybos bus nutrauktos.

Araby kultiiroje suklydimas yra suvokiamas kaip orumo (jvaizdzio)
praradimas. Didelé reik$mé yra teikiama jvertinimui ir jrodymams. Siose
kultarose integruotos bendradarbiavimu pagrjstos derybos gali tapti di-
deliu i$stkiu dél orumo (jvaizdzio) suvokimo ypatumy.

Visose plataus konteksto kultarose orumo (jvaizdzio) iSsaugojimas yra
labai jautrus dalykas. Cia, norint i§saugoti savo orumg, svarbu pelnyti kitos
deryby salies pagarba, taip pat ir vertybiy bei jsitikinimy pripazinima.

Orientacija j dalykinius reikalus arba tarpusavio santykius

Verslininkai, orientuoti j dalykinius reikalus, daugiausia démesio
skiria uzduotims (OR), o tie, kurie orientuojasi i tarpusavio santykius —
zmonéms (OS). OS zZmonés mieliau dirba su $eimos nariais, draugais
ir gerai pazjstamais asmenimis ar jy grupémis — su tais, kuriais galima
pasitikéti. Jiems nesmagu dirbti su nepazjstamais zmonémis. | reikalus
orientuotose kultiirose rinkodarininkai be jokio i$ankstinio pasirengimo,
bendravimo ar rys$iy gali uzmegzti kontaktg su perspektyviu pirkéju, to-
kiy 3aliy pavyzdZiai yra Siaurés ir germaniskoji Europa, DidZioji Britani-
ja, Siaurés Amerika, Australija ir Naujoji Zelandija, Piety Afrika.

Grieztai | tarpusavio santykius orientuotose rinkose verslo rysius ga-
lima pradéti tik tada, kai pazjstate reikalingus asmenis arba gebate viska
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surengti taip, kad batumeéte jiems pristatyti. OS $alyse, tokiose kaip Araby
valstybés, didzioji Afrikos dalis, Lotyny Amerika, didZioji Azijos dalis,
patariama netiesiogiai uzmegzti rysius su galimu klientu, tarptautinés
muges ar prekybos misijos metu arba padedant treciajai $aliai. Tam idea-
liai tikty aukstas pareigas uzimantis asmuo arba organizacija, pazjstama
abiem Salims. Uzmegzti kontaktg gali padéti masy Salies ambasados ko-
mercijos skyrius, prekybos ir pramonés rimai, prekybos asociacijos, gal
net bankas.

APIBENDRINIMAS

Derybos - tai saveikos procesas, kai alys iesko budy interesy skirtu-
mams sumazinti ir susitarimui pasiekti. Pozicijos derybose atspindi konkre-
¢ius deryby alies reikalavimus, o interesai — motyvus, skatinancius uzimti
vienokig arba kitokig pozicijg. Pagal derybose taikomas priemones ir tiksly
pobudj yra skiriamos pozicinés derybos ir integruotos (arba probleminés)
derybos. Pozicinése derybose $alys siekia susitarimo gindamos savo po-
zicijas. Tam gali bati naudojami jvairts jgudziai, manipuliacinés taktikos.
Integruotose derybose Salys bendradarbiaudamos kartu sprendzia proble-
ma, orientuojasi i abipuse naudg ir abipusius laiméjimus. Derantis siekia-
ma atskirti zmogy nuo problemos (gin¢ytino klausimo), gilinamasi j savo
ir kitos $alies interesus, generuojami ir svarstomi abiem $alims naudingi
sprendimai, remiamasi objektyviais vertinimo kriterijais.

Galia derybose yra labai svarbi. Galios $altiniai gali bati jvairts, pa-
vyzdziui, teisétumo galia, apdovanojimo galia, privertimo galia, uzima-
mos padéties galia, populiarumo galia, atkaklumo galia ir kt. Kruopstus
rengimasis deryboms, informacijos rinkimas prie§ derybas gali padéti
suvokti savo galig ir apsaugoti nuo galios jvertinimo klaidy. Derybose
svarbu aiskiai suvokti savo galig, taciau butina tik tiek jos naudoti, kiek
reikia pagal situacija.

Derybose gali iskilti grésmé vienos arba kitos Salies orumui (jvaiz-
dziui). Padédami kitai $aliai i§saugoti orumg ir jvaizdj deryby procese,
mes neleidziame giléti ir stipréti prieStaravimams ir judame bendra-
darbiavimo link. Derybose neisvengiamai kyla jvairiy emocijy. Zmo-
nés daznai reaguoja baime ir pykciu, kai iskyla grésmé patenkinti jiems



3. VERSLO DERYBOS / Jolanta Sondaité

svarbius interesus (poreikius). Emocijas valdyti padeda jy pripazinimas
ir bandymas suprasti jy Saltinj. Prasminga taikyti efektyvaus klausymosi
bei efektyvaus kalbéjimo derybose taisykles ir stebéti nezodinius deryby
partneriy bendravimo signalus.

Yra situacijy, kai tre¢iyjy $aliy jsikiS$imas yra vienintelé galimybé de-
ryby $alims pasiekti susitarimg. Labiausiai Zinomi treciyjy $aliy jsiki§imo
badai j deryby procesa yra arbitrazas ir taikinamasis tarpininkavimas
(mediacija). Arbitrazas sudaro salygas deryby $alims kontroliuoti proce-
s3, bet nesuteikia galimybés kontroliuoti rezultaty. Skirtingai negu arbi-
traze mediacijos procese $alys i$laiko sprendimy priémimo kontrole.

Tarpkulttirinése derybose svarbu atsizvelgti, ar deramasi su forma-
lios, ar neformalios verslo kultiiros atstovais, kokie yra deryby partne-
riy Zodinio ir nezodinio bendravimo ypatumai, ar tai plataus, ar siauro
konteksto kultaros atstovai, kaip yra suprantamas laikas toje kultaroje,
ar kultara daugiau orientuota i dalykinius reikalus, ar j tarpusavio santy-
kius, kokie yra orumo arba jvaizdzio toje $alyje suvokimo ir i$saugojimo
ypatumai.

Uzduotys
1. Interesy nustatymas
NustatyKkite, kokius interesus slepia $ie skundai:
Kiek besistengtum, niekam tai NeAOMUL .......c.oveeveveureveenecenienineineenn.
Jis niekada su manimi NeSiSVEIKINA .........coceeeveveeceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseenens

Direktorius visada sako tik tai, kg a$ darau blogai, todél as jo neklausau
I jy firmg as skambinau desimt karty ir prasiau perskambinti, bet jie
né karto man neperskambino. Stai kaip jie elgiasi su klientais ...............

2. Vaidmeny zaidimas ,,Derybos®

Pasiskirstykite vaidmenimis. Vienas atlieka vaidmenj A, kitas — vaid-
menj B, trecias tegu blina stebétojas. Tas, kuris vaidins A vaidmenj, ne-
turéty skaityti B vaidmens konfidencialios informacijos ir atvirksciai.
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Stebétojas taip pat neturi skaityti A ir B vaidmens konfidencialios infor-
macijos iki aptarimo (bendrg informacija skaityti galima visiems).
Suzaide §j vaidmeny zaidimg, aptarkite, ar derybos buvo pozicinés, ar
integruotos, kokius jgtidzius daugiau taiké zaidimo dalyviai — vertés, isrei-
kalavimo ar vertés sukarimo, kokiais budais buvo ieSkoma sprendimy?

Bendra informacija

Vaidmuo A . Jiis esate bendrovés A. I. pirkimo viceprezidentas (-é).
Vaidmuo B . Jiis esate bendrovés B. C. gamybos viceprezidentas (-é).
Abi salys turi nemazai bendradarbiavimo versle patirties.

Paprastai A. I. uZsakydavo prekiy (jungikliy) ketvirciui uz 50 000 Lt

Kadangi A. reguliariai uzsakinédavo prekes pas B., B. taikydavo 2 proc.
nuolaidg, palyginti su rinkos kainomis. Salys derasi dél naujos 100 000 Lt
vertés uzsakymo pusmeciui sutarties.

Konfidenciali informacija A. Jiis suinteresuotas islaikyti Siuos patiki-
mus, kokybiskas prekes pateikiancius, nuolat inovatyviai atnaujinancius
savo prekiy dizaing gamintojus. Jiis suinteresuotas pirkti prekes uz ma-
Ziausig jmanomgq kaing. Pateikus uzsakymaq, uztrunka 90 dieny, kol prekés
pristatomos. Jits turite atsiskaityti uz gautas prekes per 30 dieny nuo uzsa-
kymo, jiis norétuméte kiek jmanoma sutrumpinti prekiy pristatymo laikg
(esate paskaiciave(-usi), kad tai labai padidinty jisy pelng) ir pailginti at-
siskaitymo uz prekes laikg.

Konfidenciali informacija B. Verslo sutartys su A sudaro 90 proc. jiisy
verslo. Jis norétumete didinti pardavimg A, kiek jmanoma keliant prekiy
kaing. Jums labai svarbu neprarasti verslo sutaréiy su A. Nejmanoma di-
dinti pardavimy trumpinant prekiy pristatymo laikg.

3. Paanalizuokite $ios situacijos dalyviy galios $altinius ir emocijas.

Firmoje - kriziné situacija. Vienas is jauny darbuotojy buvo taip is-
sekintas darbe susiklosciusios situacijos, kad jj istiko emocinis protriikis ir
jis vidury dienos paliko savo darbo vietg. Kitg rytq darbe visai nepasirodé,
paskambino, kad susirgo. Veéliau paaiskéjo, kad jis géré ir neatvyko j darbg,
nes buvo pagiringas. Tai buvo labai perspektyvus ir kompetentingas firmos
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darbuotojas, kurio vadovas atleisti nenoréjo. Kg daryti? Pareiksti papeikimg?
Isbarti? Vadovas pritaike kitg taktikg. Jis nusprendé su juo pasikalbéti.

Is pradzZiy darbuotojas bandé viskq slépti. Vadovui prireiké pusva-
landzio, kol jis sugebéjo priversti jj iSsikalbéti. Pasirodé, kad darbuotojas
tiesiog neatlaiké susiklos¢iusiy aplinkybiy spaudimo, galiausiai pratriiko ir
visai jtuzo. Vadovas jj suprato ir pataré stengtis taip nesijaudinti dél kriziy,
kuriy pasitaiko visur. Jis pataré darbuotojui, jeigu Sis negali suvaldyti emo-
cijy, penkiolika minuciy pasivaikscioti. Jeigu ir tai jo nenuramina, tegul
pasiima laisvg dieng, tik biitinai apie tai informuoja, kad bendradarbiai
nesijaudinty.

Darbuotojas mielai priémé vadovo pasiilymag.

4. Norétumeéte rasti verslo partneriy Egipte. Nuo ko pradésite? | ko-
kius dalykus turétuméte atkreipti démesj rengdamiesi bendravimui ir de-
ryboms su galimais partneriais?

Pakartojimo klausimai

Kas yra pozicijos ir interesai derybose? Pateikite pavyzdziy.

Kokiu principu remiasi pozicinés derybos? Ka jis reiskia?

Kas yra deryby erdvé? Ka reiskia pozityvi ir negatyvi deryby erdveé?
Kas yra geriausia alternatyva deryby sprendimui? Kodél ji svarbi dery-
bose?

B =

o

Kokie yra vertés isreikalavimo, skirstymo jgidziai?

o

Kokiais tikslais derybose naudojami triukai?

7. Kuo pasizymi integruotos (probleminés) derybos, kokiu principu jos
remiasi?

8. Kokie yra vertés sukairimo jgadziai?

9. Kokios yra pagrindinés integruoty deryby strategijos?

10. Kasyra ,derybininko dilema“?

11. Kokie galimi galios $altiniai derybose ir kuo jie pasizymi?

12. Kodél svarbu padéti iSsaugoti kitai $aliai orumg deryby situacijoje?

13. Kodél svarbu priimti ir suprasti savo ir kitos Salies emocijas derybose?

14. Kokios yra efektyvaus klausymosi derybose taisyklés?

15. Kokios yra efektyvaus kalbéjimo derybose taisyklés?
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16. Kodél svarbu derybose stebéti nezodinius deryby partneriy bendravi-
mo signalus?

17. Kada treciyjy $aliy intervencija derybose gali bati prasminga?

18. Kuo skiriasi derybos nuo arbitrazo?

19. Kokia yra taikinamojo tarpininkavimo (mediacijos) proceso esmé?

20. Kokie yra taikinamojo tarpininkavimo proceso etapai?

21. Ka galite pasakyti apie tarpininko (mediatoriaus) vaidmenj?

22. Ka galétuméte pasakyti apie deryby sampratg skirtingose kultarose?

23. Koks yra poziiris j protokolg skirtingose kultirose?

24. Kaip kultariniai ypatumai pasireiskia bendraujant derybose?

25. Koks yra pozitris j laiko supratima skirtingose kultarose?

26. Kaip derybose pasireiskia orientacija j asmenybe arba j grupe?

27. Kaip derybose pasireiskia orientacija j dalykinius reikalus arba j tar-
pasmeninius santykius?

Pagrindinés savokos

Pozicija - konkretiis deryby $alies reikalavimai.

Interesai — motyvai, skatinantys uzimti vienokig ar kitokig pozicija.

Pozicinés derybos - tokios derybos, kai Salys siekia susitarimo gin-
damos savo pozicijas.

Pasipriesinimo taskas - riba, uz kurios Salis jau nebegali daryti
nuolaidy derybose.

Deryby erdvé (potencialaus susitarimo zona) - atstumas tarp abie-
jy deryby Saliy pasipriesinimo tasky.

Integruotos (probleminés derybos) - salys ieSko susitarimo atsi-
zvelgdamos j interesus, abipusius laiméjimus.

Taikinamasis tarpininkavimas (mediacija) - tai derybos pasitelkus
treciaja $alj, turincia savo vedéja (mediatoriy), siekiantj padéti $alims su-
sitarti sékmingiau bendradarbiaujant.
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Natalija NORVILE

Viena i$ pagrindiniy taisykliy Siuolaikiniame verslo pasaulyje yra ,Dirbk
gerai.“ Kita taisykle, kuriai jgyvendinti organizacijoms neretai prireikia pa-
galbos, skamba: ,Pasakok Zmonéms apie tai.“ Kaip jmoné gali islikti kon-
kurencinga ekonominio pakilimo ar sunkmecio metu? Kq reikéty pranesti
apie save potencialiems klientams ir vartotojams? Ir ar galima tai padaryti,
nenaudojant reklamos? Taip, galima - tikslinga rysiy su visuomene veikla
gali padéti pasiekti Zinomumg ir suformuoti teigiamq jmonés jvaizdj. Taigi
Sio skyriaus tikslas - suteikti pradiniy Ziniy apie vieSyjy rysiy psichologijg,
paskatinti skaitytojus savarankiskai gilintis j $j reiskinj.
Siame skyriuje apzvelgsime vieSyjy rysiy sampratq ir svarbiausius aspek-
tus; pristatysime rysiy su visuomene raidg; aptarsime pagrindines rysiy su
visuomene funkcijas, tikslus ir modelius; nagrinésime, kas yra vieSyjy rysiy
auditorija, kokiomis charakteristikomis ji pasizymi ir kaip jg pasiekti; taip
pat pateiksime informacijos apie jvaizdj kaip psichologinj rysiy su visuomene
aspektq ir pasigilinsime j organizacijos jvaizdzio ypatumus.

4.1. VieSyjy rysiy samprata

Siuolaikinéje visuomenéje produkto pardavimas nejmanomas be rek-
lamos, rinkimy kova - be nuomonés isreiskimo visuomenei, kultara - be
televizijos, visuomenés pasitikéjimas — be rysiy su visuomene. Kitaip sa-
kant, informacijos visuomenés amzius nejmanomas be komunikacijos,
kuri turi maziausiai tris svarbiausias ypatybes: patikétinio (rekomenda-
vimo) funkcijg, universalumo ir integracijos funkcijas. Klausas Mertenas
(cit. remiantis T. Sutter, 2005) teigia, kad $iandien tikra yra ne tai, kas
tikra, o tai, kg ziniasklaida vaizduoja kaip tikrove. Visuomenei reikalingi
iSgalvoti patikétiniai realiems objektams (asmenims, organizacijoms, pa-
siekimams, idéjoms), kurie tik tada turi jtakos, kai Ziniasklaida sukuria
jiems jvaizdj. Dél to atsirado nauja profesija, kurios uzduotis kurti jvaizdj,
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tai — rysiai su visuomene, arba vieieji rysiai. Viesieji rysiai yra vadinami
industrializacijos sukeltu reiskiniu, paplitusiu pasaulyje dél globalizacijos.

Viesieji rysiai (angl. Public relations) yra vadybos veikla, padedan-

ti sukurti ir palaikyti abipuses komunikacijos, supratimo, pripazinimo
ir bendradarbiavimo tarp organizacijos ir jos publiky veiklos kryptis
(Grunig, Hunt, 1984). Taigi viesieji rysiai padeda organizacijos vadovy-
bei perteikti visuomenei zinias bei informacija apie organizacija, gauti
informacija apie visuomenés nuomong ir reaguoti i ja. Pasak Amerikos
vieSujy rysiy organizacijos (angl. The Public Relations Society of America),
esminés vie$yjy rysiy funkcijos yra tyrimai, planavimas, komunikacinis
dialogas ir veiklos jvertinimas.

I8 apibrézimy matyti, kad yra svarbis keli aspektai (Wilcox et al., 2007):

* sgmoningumas. Visos organizacijos egzistuoja ir veikia visuome-
néje. Todél rysiais su visuomene galima laikyti viska, kg daro orga-
nizacija, nes bet koks jos veiksmas turi didesnj ar mazesnj poveikj
visuomenei. Taciau rysiai su visuomene yra samoninga veikla,
siekiant pateikti informacijg, daryti jtaka, pasiekti supratima ar
kitaip uztikrinti rysj su visuomene;

» planingumas ir sistemingumas. Viesieji rysiai yra organizuojami ir
planuojami. Nustatomos problemos, ieskoma jy sprendimo bady
ir per numatyta laikg jgyvendinama suplanuota rysiy su visuome-
ne programa. Rys$iai su visuomene vykdomi sistemingai, naudo-
jant tyrimus ir analize;

®* visuomeninis interesas. Rysiai su visuomene turi atspindéti visuo-
menés reikmes, o ne tik siekti naudos organizacijai. Idealiu atveju
viesieji rysiai yra vienodai naudingi ir organizacijai, ir publikai; tai
yra organizacijos ir visuomenés interesy derinimas. Tam tikroje
situacijoje tai pasireiskia kaip organizacijos pasiryzimas koreguoti
savo veikla, jeigu to reikalauja aplinkos veiksniai, o ne zatbut lai-
kytis savo veiklos linijos ir primesti savo tikslus visuomenei;

» dvipusé komunikacija. Ry$iai su visuomene apima ne tik komu-
nikacijg i§ organizacijos j visuomene, bet ir i§ visuomenés j orga-
nizacija. Taip jgyvendinama organizacijos socialiné atsakomybé -
organizacija gali atsizvelgti { visuomenés poreikius. Tokiy rysiy su
visuomene tikslas yra tarpusavio supratimas — organizacija sten-
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giasi ne jtikinti publikg savo veiksmy teisingumu, bet ir pasiekti,
kad visuomené suprasty jos pozicijg, taip pat nori pati suprasti
visuomenés interesus;

» valdymo funkcija. Rysiai su visuomene yra veiksmingiausi, kai jie
suprantami kaip vadybos funkcija. Jais ne tik prane$ama visuome-
nei apie padarytus sprendimus, bet ir siekiama jtikinti vadovus elg-
tis taip, kad tai baty naudinga organizacijai ir priimtina visuome-
nei. T. y. ry$iai su visuomene pranesa organizacijos vadovams apie
visuomenés poziirj bei elgesj organizacijos atzvilgiu ir dalyvauja
priimant sprendimus apie organizacijos veiklos strategijg ir taktika.

Pastaruoju metu Lietuvoje pastebima tendencija, kad vis daugiau jvai-

riy sri¢iy institucijy vis labiau suvokia rys$iy su visuomene svarbg, siekiant
pritarimo ir palankumo jy veiklai. Stengiantis informuoti visuomene, yra
sukurti ry$iy su visuomene struktariniai padaliniai, atstovo spaudai insti-
tucija, leidziantys uztikrinti nuolatinj darbg, kuriant supratima tarp insti-
tucijos ir visuomenés (Nugaraité, 1999). Rysiai su visuomene tampa ne tik
atskiry individy vykdoma rysiy su visuomene veikla ar atitinkamos ins-
titucijos veiklos pristatymu arba atstovavimu, bet ir pacios organizacijos
pristatymu, kuris pasireiskia ne vien tik per perduodamg verbaling infor-
macijg, priklausancig nuo perduodamo pranesimo esmeés, bet ir nuo paties
parne$imo pobudzio, prane$éjo aprangos, oratoriniy sugebéjimy ir pan.

4.2. Ry$iy su visuomene raida

Galima sakyti, kad placiausiai, kaip komunikacija su publika supran-
tami rysiai su visuomene yra seni kaip pati civilizacija. Pavyzdziui, rysiais
su visuomene galime pavadinti Egipto, Asirijos civilizacijy liekanas: uz-
radus ant sieny ar moliniy lenteliy, skelbiancius ir aukstinancius valdovy
galybe, taip pat uzrasus ant Pompéjos sieny, raginancius rinkimuose bal-
suoti uz viena ar kitg kandidata. Aristotelio ,,Retorikg” galétume laiky-
ti pirmuoju rysiy su visuomene vadovéliu. Retorika senovés Graikijoje
buvo bendravimo tarp valstybés vyry ir publikos priemoné, o tai beveik
atitinka ry$iy su visuomene apibrézimg. Tokia panasig j ry$ius su visuo-
mene veikla buvo galima rasti visur, kur reikéjo paskleisti zinias, idéjas,
derétis, jtikinéti.
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Taip pat 1662 m. atsirado vienas i$ vieSyjy ry$iy tipy — propaganda
(graik. platinti), t. y. specialiai suplanuoti, sistemingi jtikinéjimo veiksmai.
Propagandos tikslai nuo pat termino atsiradimo buvo formuluojami kari-
niais terminais: mobilizuoti neapykanta prieSams, i§saugoti draugyste su
sgjungininkais ir pan. ,Propaganda yra ypatinga jtaigos rasis, kuriai ba-
dingas méginimas manipuliuoti siuntéjo naudai, o kartu maskuoti tikrajj
tikslg ir nuslépti suinteresuotos pusés tapatybe® (Jowett, O'Donnel, 1992).

Tikryjy rysiy su visuomene pradzia ir pagrindiniai istorinés raidos
akcentai siejami su JAV. Butent ¢ia rysiai su visuomene tapo planuojama,
samoninga veikla. Viena i$ priezasc¢iy laikytinos JAV visuomenés raidos
socialinés ir politinés aplinkybés — pilietinés visuomenés formavimasis
(visuomenés noras ir poreikis zinoti), sutapes su spaudos laisvés idéjos
igyvendinimu (asmeny ir organizacijy galimybé pasisakyti).

Nors J. Gruningas ir T. Huntas (1984) mini ankstesnigsias rysius su
visuomene primenancias veiklas, jie teigia, kad pirmoji rysiy raidos sta-
dija yra nuo 1850 m. iki 1900 m., kai JAV atsirado masiné spauda. Dél
augancios masinés auditorijos suklestéjo daugybé atstovy spaudai, arba
ry$iy su visuomene agenty. Jie émé tokio tipo laikras¢iuose propaguoti
jvairiausius dalykus, kurti jdomiausias ir nejtikinamiausias istorijas, ne
itin rapindamiesi jy teisingumu.

I8 tiesy dauguma tuo metu skelbiamy istorijy bidavo neparemtos tikra
informacija, ir jos daznai biidavo gana greitai iSaiskinamos. Taciau tuo metu
veike rysiy su visuomene agentai laikési tokio principo: ,,Néra tokio dalyko
kaip blogas viesumas.“ Sio pozitirio daznai laikomasi ir dabar, tai yra geriau
neigiama informacija apie organizacija ar asmenj negu jokios — svarbiausia,
kad publika Zinoty, jog ta organizacija ar asmuo yra ir kazka veikia.

Svarbu tai, kad nors tuo metu dauguma atstovy spaudai propagavo
privaciy klienty interesus, atsirado ir socialiniy klausimy propagavimas;
pavyzdziui, spaudoje skelbési vergijos panaikinimo Salininkai.

Sis ry$iy su visuomene raidos etapas dar vadinamas ,,publikos kvaili-
nimo* etapu. Verslo pasaulyje buvo laikomasi nuomoneés, kad kuo maziau
publika zino apie organizacijos reikalus, tuo geriau. Nesiraipinama, kad
skelbiama informacija btity teisinga; pagrindinis rapestis — kad neigiama
informacija neiskilty aikstén. Verslininkams daugiau rapinantis pelnu
nei darbuotojy saugumu ar jy sveikata, jvykdavo nemazai avarijy, nelai-

89



VERSLO PSICHOLOGIJA

mingy atsitikimy. Atstovai spaudai turédavo bati tarsi ,buferiu®, uztvara,
kurios uzdavinys buvo saugoti, kad neisaiskéty tiesa.

Taciau pamazu JAV radosi versla ribojanciy jstatymuy; taip pat ir dar-
buotojai émé burtis j profesines sgjungas. Ilgainiui buvo suprasta, kad vie-
$umas gali buiti veiksminga priemoné pries verslininky savivale — neigiama
informacija apie organizacija gali sumazinti jos klienty skaiciy. Atsirado
grupé zurnalisty, tuo metu vadinty ,,méslo drabstytojais®, kuriy darbas ir
buvo aiskintis jvairius neigiamus jvykius, vykstancius organizacijose — ko-
rupcija, nelaimingus atsitikimus ir panasiai. Tai buvo lyg spaudos karas pries
didziuosius verslininkus, ir jie buvo priversti ie$koti gynybos priemoniy.

Vie$uyjy rysiy pradininkais laikomi Ivy L. Lee (1877-1934) ir Edwar-
das Bernaysas (1891-1995). I. L. Lee buvo Zurnalistas, aktyviai dalyvaves
organizuojant jvairaus lygio rinkimus. 1906 m. jis paskelbé viesyjy rysiy
»Principy deklaracijg, kurioje apibaidino viesyjy rysiy specialisty atsako-
mybe ir jsipareigojimus savo klientui bei visai demokratinei santvarkai.
Be to, jis iskélé reikalavima, kad Zurnalistai skelbty informacija, tik gave
nepriklausomy liudijimy ir tik pasinaudoje keletu $altiniy. I. L. Lee buvo
jsitikings, kad propaganda ir vieSieji rysiai padeda organizuoti racionalig,
argumentuotg demokratinés valstybés komunikacijg, padeda geriau per-
teikti siekiamas idéjas — ypac $vietimo, demokratiniy rinkimy, socialinéje
srityse (Mazeikis, 2006). Jo pagrindiné idéja buvo tokia: sakyk tiesa apie
organizacijg, o jei ta tiesa kenkia organizacijai, keisk jos veiksmus taip,
kad buty galima be baimés sakyti tiesg. Taigi naujoji ry$iy su visuomene
politika buvo viesumas, nuolatinis teisingos informacijos apie organiza-
cijg skleidimas - ,,publikos informavimo“ principas. Tai leido parodyti
visuomenei organizacijos atsakomybe visuomenei, tai, kad ji neturi ko
slepti. Didziulis tokios politikos privalumas buvo tai, kad organizacija jgi-
jo galimybe pirmoji paskelbti apie jvykj ir i§déstyti savo pozicija, nelauk-
dama, kol tai padarys kas nors kitas.

Tuo metu ypac i$populiaréjo prane§imas spaudai - rysiy su visuo-
mene priemoné, placiai naudojama ir dabar.

Panasiai samprotavo ir E. Bernaysas. Propaganda ir vieuosius rysius
jis laiké demokratizacijos, $vietimo, socialiniy problemy sprendimo jran-
kiu, nagrinéjo, kokig naudg propaganda teikia visuomenés saviorganiza-
cijai, tarpusavio supratimui, mobilizacijai, ir jsivaizdavo ja kaip pozityvia
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veiklg, kuriai priklauso Zmonijos ateitis. Jis taip pat tapatino vieSuosius
ry$ius, propaganda ir reklamg. E. Bernaysas pirmas pritaiké psichologi-
nes manipuliacijos priemones, susiejo propagandg ir psichoanalize (Ma-
zeikis, 2006). Jo autorystei priklauso keletas naujy idéjy. Pirma, jei anks-
¢iau buvo tikima, kad mases galima jtikinti bet kuo, E. Bernaysas laikési
nuostatos, kad publikg galima jtikinti tik tuo, kas atitinka jos interesus.
Jis iskélé dvipusés komunikacijos idéjg — ry$iy su visuomene tikslas yra
pasiekti organizacijos ir visuomenés tarpusavio supratimg, tai yra inter-
pretuoti organizacijg visuomenei ir visuomene — organizacijai.

Kitas mokslinémis idéjomis paremtas E. Bernayso veiklos principas
buvo auditorijos segmentavimas — publikos skaidymas j mazesnes vienaly-
tes grupes pagal kuriuos nors pozymius, pavyzdziui, amziy, veikla, lytj ar
pagrindinj interesg. Trumpai §j pozitrj i ry$ius su visuomene galima apibi-
dinti taip: ,,Publika turi bati suprasta ir turi bati atsizvelgiama j jos norus.*

E. Bernaysas taip pat buvo pirmojo rysiy su visuomene vadovélio
autorius (1952), pirmasis rysiy su visuomene déstytojas Niujorko univer-
sitete, ilgai dirbo kaip ry$iy su visuomene konsultantas. Jo zodziai ,,rysiai
su visuomene yra socialinés atsakomybés praktika“ tapo kertiniu rysiy su
visuomene etikos principu. Ironiska, taciau vienas E. Bernayso pasekéjy,
jo knygy gerbéjas buvo Paulius J. Goebbelsas.

Taciau profesinj statusg rysiai su visuomene éme jgauti tik XX a. 9-aja-
me de$imtmetyje. J. Grunigas ir T. Huntas (1984) sukaré keturis viesyjy
ry$iy modelius, kurie yra taikomi iki $iol (jy sukurtas modelis placiau apta-
riamas 4.3. poskyryje). Ry$iai su visuomene $iandien plétojami daugybéje
organizacijy, veikia rysiy su visuomene agentiros, teikiancios rysiy su vi-
suomene konsultavimo ir jgyvendinimo paslaugas. Daugelyje $aliy veikia
rys$iy su visuomene profesinés asociacijos, tarptautiniu mastu rysiy su vi-
suomene specialistus vienija Tarptautiné rysiy su visuomene asociacija bei
Tarptautinis ry$iy su visuomene institutas (Grunig, Hunt, 1984).

4.3. Pagrindinés rysiy su visuomene funkcijos,
tikslai ir modeliai

Kaip jau buvo minéta, rysiai su visuomene vienija daugelj veiklos
sri¢iy, taciau kartais jie yra tapatinami su juos sudaranciais elementais ar
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veikla, siekiancia panasiy ar tapadiy tiksly: propagandiniais reportazais,
reklama, spaudos atstovy darbu. Todél butina paminéti ir i$analizuoti es-
minius rys$iy su visuomene ir reklamos skirtumus:

= rySiai su visuomene skatina visuomenés supratimg ir palankuma

institucijai, tuo tarpu reklama daugiau yra susijusi su prekiy ir
paslaugy pardavimu;

reklama daugiausia skleidziama per masines informacijos prie-
mones; o rysiai su visuomene naudoja ir kitas komunikacijos
priemones, pavyzdziui tokias kaip: brosiaros, skaidriy perzia-
ros, ypatingi (sukurti) jvykiai, viesi pasisakymai, naujieny patei-
kimas ir pan.;

reklama skirta ,,iSorinéms publikoms - daugiausia prekiy ir pa-
slaugy vartotojams; tuo tarpu rysiai su visuomene pateikia pra-
nes$ima tiek atitinkamai i$orinei auditorijai, tiek vidinei“ (Wilcox
et al., 2007);

reklama yra suprantama kaip specializuota komunikacijos funkci-
ja; rysiai su visuomene daugiau siejami su institucijos pristatymu
ir jos vykdoma politika.

Nors daugelyje reklamos ir ry$iy su visuomene bendroviy yra nau-
dojamos tos pacios komunikacijos priemonés (reklama, propaganda, tam
tikros specifinés rysiy su visuomene priemonés), taciau $iy dviejy prie-
moniy funkcijos yra skirtingos (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Rysiy su visuomene ir reklamos pagrindiniy funkcijy ir
naudojamy priemoniy palyginimas (remiantis A. Laskinu, 2009).

Viesieji rysiai Reklama

92

Reklama

Sukuria prane$imus skelbti
masinio informavimo priemonése

Kuria ir skelbia mokamus
pranes$imus masinio informavimo
priemonése

Viesieji rysiai

Uzmezga bendradarbiavimo rysj
su atitinkama publika

Per reklaminius pranesimus
sukuria suprantama institucija

Suorganizuoti
ivykiai

Kuria, planuoja ir vykdo jvykius,
kad sukurty geranoriskus
santykius su publika

Kuria, planuoja ir vykdo jvykius,
kad buty skatinamas prekiy ar
paslaugy pirkimas, kuriamas
pasitikéjimas organizacija
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Jdomu pastebéti, kad tuomet, kai bandoma sutaupyti, mazinant rek-
lamos sgnaudas, pasitelkiant vieSuosius rysius, vietoj brangiai kainuojan-
¢iy skelbimy ar klipy naudojant straipsnius ir reportazus, ne visuomet
pasiekiamas tikslas. Ypac¢ jeigu kalbame apie vartojamas prekes, tokias
kaip kramtomoji guma ar mobilieji telefonai. Principg ,né lito — rekla-
mai“ gali sau leisti i$skirtinés arba iSskirtinius produktus gaminancius
bendrovés. Viesieji rysiai — tikra atgaiva, pavyzdziui, advokaty konto-
roms, kurioms draudziama reklamuotis, taip pat toms verslo sritims, ku-
riy pardavimo procesas remiasi rekomendacijy principu - stomatologai,
kirpéjai, dizaineriai, finansy pataréjai ir tos pacios reklamos bei viesyjy
ry$iy agentaros.

Be anksciau aptarty skirtumy, pagrindiniai ry$iy su visuomene ir rek-
lamos tikslai i§ esmés yra panasts. Taip pat pripaZjstama, kad veiksmin-
giausia yra derinti reklamg ir vieSuosius rysius. Pavyzdziui, jeigu rekla-
muojama, kad degtiné pagaminta i$ lietuvisky grady, tai prasyte prasosi
vie$yjy rys$iy sprendimas - bent jau pranesimas spaudai, kad degtinés
gamintojas pasirasé sutartj su X ukiais dél grady tiekimo. Tokiu atveju
reklamoje duotas pazadas gaminti lietuviska degtine tampa jrodymu.

J. Grunigas ir T. Huntas (1984), analizuodami ry$iy su visuomene
veiklos specifiky, nurodé pagrindinius rysiy su visuomene veiklos mode-
lius. Mokslininkai rémési dviem svarbiausiais kriterijais: komunikacijos
tikslu ir kryptimi. Komunikacijos kryptis apibadinama monologo arba
dialogo (simetriné ar asimetriné komunikacijos kryptis) savokomis, t. y.
kai informacija i$§ organizacijos, asmens, vyriausybés ar kt. yra skleidzia-
ma viena kryptimi ir kai tarp institucijos ir visuomenés vyksta keitimasis
Ziniomis.

Ry$iy su visuomene specialistai turi pasizyméti auksta komunikaci-
ne kompetencija ir su ja susijusiais komunikaciniais gebéjimais, bendrau-
dami turéty rodyti iniciatyva, bati aktyvus ir skatinti dialoga. Kaipgi §i
taisyklé yra taikoma praktikoje?

Manoma, kad tarpusavio supratimo ir teigiamy santykiy bendrau-
jant galima pasiekti, jeigu organizacijos, vykdancios viesyjy rysiy veikla,
komunikacija atitiks vieng i§ vie$yjy ry$iy komunikacijos modeliy. Siy
modeliy yra keturi:
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1) vienpusis informavimas be grjZtamojo rysio (propagandinis ar pub-

2

3

4

~

~

~

licistinis). Informacija pateikiama lankstinukuose, laiskuose ir
pan., siun¢iama tiems asmenims ar jmonéms, kuriuos nustato pati
organizacija;

vienpusis informavimas per masines informavimo priemones (in-
formacinis). VieSyjy ry$iy agentaros ar skyriaus uzduotis — pro-
paganda, organizacijos jvaizdzio jtvirtinimas. Siuo atveju jvaiz-
dzio tikrumas néra komentuojamas, nes néra grjztamojo rysio
galimybés. Misy dienomis daznai propaganda ir jtikinimas yra
suprantami kaip racionaliy debaty trikdziai ir daznai vertinami
kaip priemonés, trukdancios visuomenei susivokti. Kaip tik cia
kritiskai svarbia tampa rysiy su visuomene veikla, nes ji veikia in-
dividy, grupiy, institucijy gyvavima, t. y. nuo jos veiklos kokybés
priklauso visy $iy subjekty sékmé;

dvipusis asimetrinis modelis. Specialus informavimas, jvertinus
psichologinius vartotojy ir partneriy ypatumus. Siuo atveju yra
vykdomas ne vien informavimas, bet ir jtikinimas, naudojant psi-
chologinio poveikio metodus. Grjztamasis rysys remiasi moksli-
niu vartotojy ar visuomeneés jvertinimu;

dvipusis simetrinis modelis. Dialogo formos bendravimas, jverti-
nus psichologinius vartotojy ir partneriy ypatumus. Siame mode-
lyje naudojamas ir tiesioginis, ir grjZtamasis ry$ys su visuomene,
kuris remiasi: a) orientacija j tarpusavio supratimg ir abipusiai
naudingg bendravima; b) organizacijos interesy pusiausvyra;
c) korporatyviskumu, t. y. suvokimu, jog vartotojai ir visuomené
yra partneriai, veikiantys toje pacioje sistemoje.

Akivaizdu, kad efektyviausias vieSyjy rysiy komunikacijos modelis
yra dvipusis simetrinis modelis. Tac¢iau $is modelis yra sudétingiausias,
nes batina nuodugniai jvertinti partnerius, stebéti jy reakcijas, interesus
ir pan., o tam reikia turéti aukstos kvalifikacijos specialisty, taigi i§laidos
ryS$iams su visuomene yra daug didesnés nei, pvz., vienpusio informa-
vimo be griztamojo rysio atveju. Apibendrinta informacija apie keturis
ry$iy su visuomene modelius pateikiama 2 lenteléje.
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2 lentelé. Ry$iy su visuomene modeliai remiantis J. Grunigu ir
G. Huntu (1984).

Propagandinis .. Dvipusis Dvipusis
. .. . | Informacinis . .. . ..

ar publicistinis asimetrinis simetrinis

Tikslas Propaganda Informacijos | Mokslinis Abipusis
paskleidimas | jtikinéjimas supratimas

Komu- Vienpusé; Vienpusé; Dvipusé; Dvipusé;
nikacijos visi$ka tiesa tiesa svarbi nesubalansuoti subalansuoti efektai
pobiidis nesvarbi efektai
Komu- Saltinis — | Saltinis —> | Saltinis —»- Grupé <«—» Grupé
nikacijos Gavéjas Gavéjas Gavéjas «+—»
modelis Grjztamasis ry$ys
Tyrimy Mazai; Mazai; dau- | Formuojantys; Formuojantys;
kiekis ir daugiau giau jvertinantys jvertinantys
pobudis lankomumo skaitomumo | nuostatas supratima

A. Moloney (2004) modelio autoriy J. Gruningg, pavadino ,,pagrjstu
$iuolaikiniy viesyjy rysiy tévu® Kiek véliau J. Gruningas su bendradar-

biais (2002) praplété modelj iki 7 skaliy:

1.

Vienpuseé;

2. Dvipusé;

Asimetriska;
Simetriska;
Tarpasmeniné;

NG e

Tarpininkaujanti (angl. mediated);
Etine.

Komunikacijos tikslai, keliami ry$iams su visuomene, gali bati skirs-
tomi j tris pagrindines kategorijas, atsizvelgiant j poveikj (zr. 1 pav.):

informaciniai tikslai, kurie pasiekiami per prekés, paslaugos ar ins-
titucijos pristatymg ir apibiidinima atitinkamai auditorijai ar per
rinkos tyrimus;

jtikinimo tikslai nukreipti j prekés ar paslaugos vartojima, poziu-
rio  jas pakeitimg ar veiksmo skatinima. Pagrindinis uzdavinys:
sukurti palankumg ir paskatinti vartotojus atkreipti démesj j jisy
produktg ar institucijg, gal net jsigyti ja;
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» priminimo tikslai naudojami tam, kad produkto ar ,institucijos
jvaizdis, pavadinimas ar zenklas islikty vartotojo atmintyje ir
skatinty pirkima [ar kita veiksma] artimoje ar tolimoje ateityje”
(Dunn et al., 1990).

[ ViesSuyjy rySiy tikslai }

Jtikinti ’ [ Informuoti J [ Priminti

1 pav. Pagrindiniai rysiy su visuomene tikslai
(remiantis S. W. Dunnu ir kt., 1990).

Nagrinéjant pagrindinius rysiy su visuomene veiklos tikslus, taiko-
mas priemones, reikéty aptarti ir esminius principus, taikomus rysiy su
visuomene vadyboje. Tokie principai, kuriais i$ dalies bandoma veikti ar
formuoti visuomenés nuomone, jtikinti ir pan., gali bati jvardijami $ie:

®» Identifikavimo principas. Dauguma Zzmoniy linke ignoruoti idéja,

pozitrj ar nuomone, kol aiskiai nesuvokia, kad tai yra tiesiogiai
susije su jy norais, siekiais, viltimis, kad tai vienaip ar kitaip veikia
jy gyvenima, lemia jy veiksmus. Taikant §j principg batina suvok-
ti, kad pranesimas turi bati nukreiptas j tai, kas tuo momentu yra
aktualu pasirinktai publikai.

®» Pasitikéjimo principas. Paprastai Zmonés perka idéjas i$ ty insti-

tucijy ar zmoniy, kuriais jie pasitiki. Jei klausytojas, zitirovas ar
skaitytojas (t. y. prane$imo priéméjas) nepasitiki pranesimu, tai
gali buti, kad jis jo arba nejsidémeés, arba netikés tuo, kas jam yra
sakoma.

= Aiskumo principas. Situacija, kuri pranesimu yra pateikiama visuo-

menei, turi buti labai aiski, vienareik§miskai suprantama. Dalykai,
apie kuriuos skaitome, kuriuos matome ar girdime, kurie kuria
misy emocijas, nuostatas, paziaras, turi buti tikslas ir supranta-
mi. Pranesimai turéty buti formuluojami taip, jau pasikartosime,
kad jie buty suprasti vienareik§miskai. Rengiant pranesima svarbu
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vartoti tinkamus zodzius, simbolius ir stereotipus, kuriuos infor-
macijos priéméjas suprasty ir j kuriuos buty atsakyta tam tikra
laukiama reakcija.

* Veiksmo principas. Zmonés paprastai perka idéjas, kurios nejpa-
reigoja jy pasielgti taip, kaip i$ jy praSoma ar tikimasi, t. y. jei as-
muo ar institucija skatins zmones padaryti kazka, jie tikrai to ne-
darys (Cutlip ir kt., 2005).

4.4. VieSyjy rysiy auditorija ir jos pasiekimo budai

Jei auditorija biity monoliting, tai vie$yjy rysiy specialistams buty
daug paprasciau dirbti. Taciau yra priesingai: auditorija sudaro skirtingy
kultary, etniniy grupiy, religijy, nevienodos ekonominés padéties atsto-
vai, kuriy interesai kartais sutampa, o kartais yra priesingi.

Ry$iy su visuomene specialistai turi sugebéti pasiekti skirtingg ir
nuolat kintanéig auditorijg. Vienas i$ jy svarbiausiy uzdaviniy yra nusta-
tyti vyraujancias auditorijos dalis, kad joms baty tinkamai ir veiksmingai
pritaikytos visuomenés informavimo priemonés. Pavyzdziui, JAV dvi au-
ditorijos dalys reikalauja i$skirtinio démesio:

= senjorai (>65 m.);

* tautinés mazumos ir rasiy skirtumai.

Todél vieSyjy rysiy specialistai turi atidziai ir rapestingai suskirstyti
auditorijg dalimis, atsizvelgiant j rasinius, tautinius, kultarinius skirtumus.

4.4.1. Auditorijos charakteristikos

Zmogaus poreikiai mazai kuo pasikeité bégant amziams. XXI a.
zmonés toliau myli, nekendia, dirba, gina savo Seimas kaip ir muisy pro-
téviai. Zinojimas, kaip apeliuoti j $ias emocijas ir poreikius, yra esminis
rysiy su visuomene dalykas. Nepaisant to, kad sie poreikiai isliko, kai ku-
rie auditorijos aspektai ir pozitriai nuolat keiciasi.

Vie$uyjy rysiy specialistai nurodo keletg $iy laiky auditorijai budingy
charakteristiky:

* Didéjanti vizualiné orientacija;

* Vieno rei$kinio ar pozitrio palaikymas;
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» Sekimas asmenybiy ir garsiy Zmoniy pavyzdziais;

= Stiprus nepasitikéjimas valdzia ir jos atstovais;

* Didéjanti tarptautiné auditorija.

Sios auditorijos charakteristikos reikalauja i$ viesyjy rysiy specialis-
ty nuolatinio lankstumo ir tobuléjimo.

4.4.2. Auditorijos pasiekimo budai

Kiekviena visuomenés informavimo priemoniy yra savaip stipri savo
idreiskiama komunikacijos forma. Cia ry$iy su visuomene specialistai tu-
réty apgalvotai pasirinkti, kuri i$ jy veiksmingiausia ir kurig taikyti. Kar-
tais pasirenkama naudoti viena, o kartais kelias visuomenés informavimo
priemones. Protingas pasirinkimas, atsizvelgiant j finansines galimybes ir
jvairialype auditorija, yra svarbus viesyjy rysiy specialisty jgadis.

Spauda. Spausdintinés visuomenés informavimo priemonés yra
veiksmingiausios, kai perduodamai ziniai suprasti reikalingas jos gavéjo
jsigilinimas ir apmastymas. Jas galime perskaityti pakartotinai.

Laikradciai, palyginti su internetu, yra létesné, bet gana greita ir pla-
¢iai paplintanti visuomenés informavimo priemoné. Pvz., JAV kas diena
isleidzia 1500, o kas savaite — 7200 skirtingy laikras¢iy. Jdomu tai, kad
80 proc. pajamy gaunama i$ juose spausdinamy reklamy, o 20 proc. - i$
parduodamy laikra$ciy. Nuodugniau ir ilgiau laikrascius skaito vyresnio
amziaus zmonés, turintys aukstajj issilavinimg. Didesn¢ skaitytojy audi-
torijg sudaro vyrai. Maziau laikra$c¢ius skaito kaimo gyventojai.

Zurnalai daugiau skirti specialy poreikj turin¢iai auditorijai. Daugu-
ma suaugusiyjy Zzmoniy skaito bent vieng zurnalg. Tai budinga ir vyrams,
ir moterims. Vienam Zurnalui skaityti skiriame dvigubai daugiau laiko
negu laikrasciui. Skaitome kelis kartus, kai kurig medziaga skaitome pa-
kartotinai, ypa¢ specializuoty Zurnaly.

Knygy skaitymas uzima daugiau laiko, bet turi stipresnj ir ilgiau
trunkantj poveikj (pvz., ,Haris Poteris®, ,Da Vin¢io kodas®).

Televizija. Ji turi stipriausig poveikj auditorijai i§ visy visuomenés
informavimo priemoniy. Jos vizualiné galia leidZzia regimas situacijas
zitirovui matyti jo artimojoje aplinkoje. Regimos asmenybés daro tokj
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poveikj ziarovui, kokio niekada nepadarys spausdintos visuomenés in-
formavimo priemonés. JAV yra daugiau nei 1600 TV stociy. Vidutiniskai
amerikieciy Seima per dieng prie televizoriaus praleidzia apie 7 val. To-
dél nenuostabu, kad vie$yjy rysiy specialistai TV suvokia, kaip galimybiy
nisa viesiesiems rysiams plétoti.

Populiariausi vie$yjy rysiy metodai, per TV pasiekiantys jvairia au-
ditorijg, yra sveliy apsilankymai laidy metu (pvz., ,Labas rytas®); pokal-
biy Sou; Zinios; anonsai; filmai; vaizdo jrasai; reklamos ir kt.

Radijas. Lankstumas ir gebéjimas pasiekti specifine auditorija yra
radijo privalumai. Informacija gali buti parengta ir transliuojama daug
grei¢iau negu TV ir reikalinga maziau i$laidy. Jvairas auditorijos sluoks-
niai yra pasiekiami per tokias radijo programas, kaip: zinios; aktualijos;
pokalbiy Sou; anonsai; visuomeninés $ventés; zaidimai ir kt.

Internetas. Internetu galima gauti daug ir jvairios informacijos (Zi-
niy, publikacijy, nuotrauky, garso ir vaizdo klipy, mokslinés medziagos
ir kt.). Tai greita ir veiksminga vie$yjy rysiy priemoné. Rysiy su visuo-
mene specialistai §ia visuomenés informavimo priemone naudojasi kaip
papildomu bidu, kuriuo stengiamasi pasiekti issilavinusia, besidomincia
naujomis idéjomis ir poziiriais auditorijos dalj.

Kitos priemonés. D. M. Scottas (2008) mini, kad vis dazniau vie$y-
jy rysiy priemonémis tampa naujieny pranesimai, interneto dienorasciai
(tinklarasciai), prenumeruojamosios transliacijos (RSS), virusiné rinko-
dara ir internetiné ziniasklaida. Deja, $iuo metu Lietuvos jmoniy vado-
vai vis dar skeptiskai vertina $ias naujas Ziniy apie organizacija skleidimo
priemones.

4.5. Ivaizdis kaip psichologinis viesyjy rysiy aspektas

Viena i$ svarbiausiy viesyjy rysiy krypciy yra teigiamo organiza-
cijos ar asmens jvaizdzio formavimas. Terminas ,jvaizdis“ pastaraisiais
metais tapo labai populiarus - psichologai tyrinéja politiky jvaizdj (pvz.,
G. V. Carpara, B. C. Zimbardo, 2006; A. Kingas, 2002), organizacijy jvaiz-
dj (pvz., M. A. Hittas, Si, 2004; S, Muddas, 2006), kuriamas net miesto ar
Salies jvaizdis.
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Manoma, kad bet koks rysiy su visuomene darbas turéty prasidéti
nuo teigiamo asmens ar organizacijos jvaizdzio formavimo, jo stebése-
nos ir plétros. Taciau prie§ pradedant nagrinéti psichologinius jvaizdzio
ypatumus, jo formavimo salygas bei metodus, reikéty atsakyti j klausima:
kodél mes kalbame apie asmens ar organizacijos jvaizdj, o ne apie repu-
tacijg ar prestiza?

Psichologiniu pozitriu jvaizdzio sgvoka apima nejsisgmonintg idea-
la (Pruskus, 2000). Tai reiskia, jog Zmogaus sagmonéje sukurtas objekto
vaizdas daznai biina ne realus, o jsivaizduojamas. Jvaizdis taip pat rodo
socialines zmoniy viltis ir lakes¢ius. [vaizdis suprantamas kaip masinéje
samonéje susikares, turintis emocinj atspalvj, konkretaus asmens ar jmo-
neés vaizdas. Viesieji rysiai ir reklama, skirti teigiamam jvaizdziui formuo-
ti, yra efektyvis tik tuomet, kai jie remiasi tiksliu psichologiniy jvaizdzio
charakteristiky i$manymu. Apibendrinant galima teigti, jog jvaizdis yra
tam tikras psichologinis vaizdas, veikiantis masy emocijas, elgesj ir san-
tykius su kitais asmenimis ar grupémis.

Kita reik$minga sgvoka, susijusi su jvaizdziu, yra stereotipas. Ste-
reotipas — tai sudétingos nuostatos, kurias sudaro tam tikry reiskiniy
supaprastinamas (schematizuotas) supratimas, vaizdiniai ir emociniai
vertinimai. Stereotipai apibaidina tam tikras Zzmoniy grupes, jy elgsenos
formas, dorovinius vertinimus ar paziaras (Kavolis, 1995, cit. remiantis
Stonkiene, 2002). Esminiai stereotipo bruozai:

1. objekty grupei lengvai ir greitai priskiriami Siurkstas, nediferen-

cijuoti poZymiai;

2. suteiktos charakteristikos ilgai nekinta;
stereotipai kinta veikiami socialiniy bei politiniy poky¢iy;

4. socialiniai stereotipai susiformuoja labai anksti, vaikai gali juos
naudoti nesuprasdami jy reik§meés (Stonkiené, 2002).

»

Stereotipas tuo pat metu yra ir vertinimas, ir psichologiné nuostata.
Paprastai tiek vertinimas, tiek nuostatos biina argumentuoti, taciau ste-
reotipiniai vertinimai ir nuostatos visy pirma remiasi emocijomis, i8gy-
venimais, simpatijomis ar antipatijomis. Todél Zzmonés néra linke ieskoti
argumenty stereotipams patvirtinti, jie teigia, kad ,to negali buti todél,
kad negali bati®
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Ivaizdzio poveikis remiasi stipriu emociniu jspadziu, kai susilpneé-
ja samoningos kontrolés mechanizmai. Grjztant prie anks¢iau uzduoto
klausimo, galima teigti, kad reputacija ir prestizas yra kognityvinés kate-
gorijos, kai nuostata yra sgmoningo pasirinkimo ar racionalaus argumen-
tuoto palyginimo rezultatas, o jvaizdis yra bruozy ir ypatybiy iliuzija.

Zinoma, paplites ir kitoks psichologinés jvaizdZio esmés supratimas.
Sio pozitirio $alininkai mano, kad jvaizdis yra adekvataus organizacijos,
politiko ar populiaraus asmens suvokimo rezultatas. Trumpiau tariant,
daroma prielaida, kad manipuliaciniai veiksmai (beveik) neturi jtakos
tam tikro asmens ar jmonés jvaizdziui.

4.6. Pagrindinés jvaizdzio kaip psichologinio vaizdo
charakteristikos

E. Bogdanovas ir kt. (2003) teigia, jog jvaizdziui kaip ypatingam psi-
chologiniam vaizdui badingos $ios charakteristikos:

1. Jvaizdis yra idealus objektas Zmoniy samonéje, tiesiogiai jo jver-
tinti nejmanoma - pagrindiniai jvertinimo kriterijai yra nuos-
tatos, kurios pasireiskia bendraujant, veikiant, renkantis. Todél
kuriant jvaizdj batina tirti Zmoniy reakcijas i jj.

2. Veiksmingas jvaizdis yra vientisas ir nepriestaringas.

3. Ivaizdis néra stabilus, jj reikia ,tresti“ reklama ar jvairiomis vie$y-
jy rysiy akcijomis.

4. Ivaizdis turi buti pakankamai tikroviskas — ryskas asmens ar or-
ganizacijy teigiamy ypatumy pagrazinimas mazina pasitikéjima.

5. Jvaizdis yra pragmatiskas, t. y. orientuotas j ribotg uzduociy skai-
¢y, atitinkanciy organizacijos ar asmens tikslus.

6. Ivaizdis yra lankstus ir kintantis.

7. Ivaizdziu siekiama sukelti stipry emocinj atsaka.

Ivaizdzio tyrimai ir vie$yjy rysiy praktika rodo, kad pagrindiné
jvaizdzio funkcija yra teigiamos nuostatos j tam tikrg objekta, reiskinj ar
asmenj formavimas. Jeigu yra suformuotos pozityvios nuostatos, atsiran-
da pasitikéjimas ir aukstas jvertinimas bei pasirinkimas. Be to, teigiamas
jvaizdis skatina prestizo padidéjimg, vadinasi, didina ir autoritetg bei jta-
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ka. Taip pat teigiamas jvaizdis yra vienas i$ veiksniy, lemianciy auksta
reitingg. Butent dél to amerikieciai sako, kad ,.teigiamas jvaizdis kainuoja
milijardus®

Kuriant veiksmingg jvaizdj reikia aiskiai suvokti, kokio konkretaus
jvaizdzio reikia. Zinoma, visada norima turéti teigiamg ir patraukly
jvaizdj, taciau bet kokiu atveju reikia konkretizuoti, nes tai leis pasirinkti
jvaizdzio karimo strategija ir veiklos turinj. E. Bogdanovas ir kt. (2003)
apibendrino uzsienio autoriy atlikty tyrimy rezultatus ir jvardijo Siuos
jvaizdzio tipus:

Vertinant jvaizdj pagal raiSkos kryptj, galima teigti, kad egzistuoja:

1) iSorinis jvaizdis, t. y. tas, kurj matome iSorinéje aplinkoje, orien-
tuotas j klientus ar vartotojus (organizacijos logotipas, jstaigos in-
terjeras, personalo uniforma, firminis organizacijos stilius, $ukis
ir pan.);

2) vidinis jvaizdis, kurj sudaro jspudis apie darbg ir personalo san-
tykius (korporaciniai santykiai, elgesio etikos normos, dalykinio
bendravimo ypatumai, tradicijos ir pan.).

Akivaizdu, kad $ios jvaizdzio rasys yra labai susijusios tarpusavyje.
Beje, jos yra netgi labai pageidaujamos, nes iSorinio ir vidinio jvaizdzio
neatitikimas gali skatinti nepasitikéjimg organizacija ir jos veikla.

Vertinant jvaizdj pagal emocinj svorj, galima nurodyti du tipus:

1) teigiamas jvaizdis, kuriam sukurti skirtos visos viesujy rysiy pa-
stangos;

2) neigiamas jvaizdis, kuris dazniausia kuriamas politikoje, naudo-
jant ,juoduosius rysius su visuomene“ (angl. black public relations,
black PR). Komercinéje veikloje pasitaiko reciau.

Vertinant jvaizdj pagal formavimosi procediirg, skiriami:

1) natiralus jvaizdis, kuris formuojasi stichiskai, praktinés veiklos
metu, be specialiy viesyjy rysiy akcijy ar reklamos;

2) dirbtinis, kuriamas naudojant reklamg ar viesyjy rysiy akcijas, ne
visada atitinkantis organizacijos rezultatyvumg, efektingumg ir
pan. Buvo pastebéta, kad viesyjy rysiy veiklos pradzioje vyrauja
dirbtinis jvaizdis, Siek tiek pagrazinta realybeé.
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Vertinant jvaizdj pagal suvokimo racionalizacijos lygi, jvardijami
Sie tipai:

1) kognityvinis, suteikiantis ,,sausos“ informacijos (dazniausiai skir-

tas tos srities specialistams);

2) emocinis, jausminis (orientuotas j placig auditorija).

Vertinant jvaizdj pagal turinj, nurodomi tokie tipai:

1) politinis jvaizdis;

2) asmens jvaizdis;

3) vadovo ar lyderio (ir jo komandos) jvaizdis;

4) organizacijos jvaizdis;

5) teritorijos jvaizdis (miesto, Salies);

6) idéjos ar projekto jvaizdis.

Kiekvienas $iy tipy turi savo psichologing specifika, kuri lemia jo
karimo strategija ir metodus, vie$yjy rysiy darbo ir reklaminés veiklos
ypatumus, taciau $iame skyriuje aptarsime tik organizacijos jvaizdj le-
miancius veiksnius.

4.7. Organizacijos jvaizdis

Organizacijos jvaizdis - tai interesy grupiy suvokimas to, kaip orga-
nizacija save samoningai (pvz., suplanuotos viesyjy rysiy akcijos) ar at-
sitiktinai (pvz., nesuplanuoti darbuotojy komentarai) pristato (Marwick,
Fill, 1997). Johnas M. T. Balmeris (2001) teigia, kad organizacijos jvaizdis
yra tai, kas pirmiausia ateina j galva i§girdus organizacijos pavadinimg ar
pamacius logotipa.

Kas lemia Zmoniy pasitikéjima organizacija? Manoma, kad svar-
biausi veiksniai, skatinantys pasitikéjimo organizacija atsiradimg ir for-
muojantys teigiama jos jvaizdj, yra ie:

1) Zinios apie finansine organizacijos situacija (,,stabiliai dirbanti

»aukstos pajamos®);
2) ziniosapie jmonésistorija, jos tradicijas, reputacija (,,jkurta 1974 m.
»turi savo tradicijas®, ,,jos partnerés yra solidzios jmonés®);

3) vadovo asmenybé (,vadovauja protingas Zzmogus®, ,vadovu gali-

ma pasitikéti‘);
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4) reklamos zinomumas (,,gera reklama®, ,,girdéjau daug gery daly-
ky“);

5) santykiai su personalu (,,kolektyvas yra kaip $eima®, ,darbuotojai
nesibaimina dél ateities®);

6) socialiné atsakomybé - darbo kokybé, veiklos sritis, orientaci-
ja i vartotoja, ripinimasis klientu (,gamina kokybiskas prekes®,
»idarbina nejgaliuosius®);

7) organizacijos valdymas (,,modernus valdymas®);

8) firminis stilius (,,grazus logotipas®, ,,solidi jstaiga®);

9) dalykinio bendravimo etika (,,nemeluoja klientams ,,atvira ben-
dravimui®).

Galima pastebéti, kad $ie veiksniai atspindi racionalesnius svarsty-
mus, 0 emocijy yra maziau.

Taip pat yra nurodomos papildomos jmonés veiklos charakteristi-
kos, kurios gali turéti jtakos Zmoniy pasitikéjimui organizacija (E. Bog-
danovas ir kt., 2003):

1) veiklos kokybé;

2) paslaugy kaina.

Taigi galima teigti, kad jvaizdis kaip psichologinis-socialinis reiski-
nys paveikia kiekvienos organizacijos gyvenimg. Organizacijos jvaizdzio
kiairimas yra nuolatiné, nuosekli ir planinga veikla, reikalinga ir pastangy,
ir materialiniy i$tekliy.

APIBENDRINIMAS

Rysiai su visuomene tapo neatsiejama Siuolaikinio pasaulio dalimi.
Viesieji rysiai — tai specifiné vadybos veikla, padedanti sukurti ir palaiky-
ti abipuses komunikacijos, supratimo, pripazinimo ir bendradarbiavimo
tarp organizacijos ir jos publiky veiklos kryptis.

J. Grunigas ir T. Huntas (1984) jvardijo pagrindinius rysiy su visuo-
mene veiklos modelius, remdamiesi dviem svarbiausiais kriterijais: ko-
munikacijos tikslu ir kryptimi (monologas arba dialogas). Sie modeliai
yra: vienpusis informavimas be grjztamojo rysio (propagandinis ar pub-
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licistinis); vienpusis informavimas per masinio informavimo priemones
(informacinis); dvipusis asimetrinis modelis, dvipusis simetrinis mode-
lis. Veiksmingiausias vie$yjy ry$iy komunikacijos modelis yra dvipusis
simetrinis modelis, taciau §is modelis reikalingas nuodugnios partneriy
jvertinimo, jy reakcijy, interesy ir pan. stebésenos, taigi i§laidos rys$iams
su visuomene yra daug didesnés nei, pvz., vienpusio informavimo be
griZtamojo ry$io atveju.

Komunikacijos tikslai, keliami ry$iams su visuomene, gali bati skirs-
tomi j tris pagrindines kategorijas, atsizvelgiant j poveikj: informaciniai
tikslai; jtikinimo tikslai; priminimo tikslai.

Manoma, kad $iuolaikinei auditorijai yra buidingos $ios charakteris-
tikos: didéjanti vizualiné orientacija; vieno reiskinio ar pozitirio palaiky-
mas; sekimas asmenybiy ir garsiy Zzmoniy pavyzdziais; stiprus nepasitiké-
jimas valdzZia ir jos atstovais; didéjanti tarptautiné auditorija.

Ivaizdis yra tam tikras psichologinis vaizdas, veikiantis miasy emo-
cijas, elgesj ir santykius su kitais asmenimis ar grupémis. Organizacijos
jvaizdis - tai interesy grupiy suvokimas to, kaip organizacija save sgmo-
ningai (pvz., suplanuotos viesyjy rysiy akcijos) ar atsitiktinai (pvz., nesu-
planuoti darbuotojy komentarai) pristato. Pagrindiné jvaizdzio funkcija
yra teigiamy nuostaty j tam tikrg objekta, reiskinj ar asmenj formavimas.
Galima teigti, kad jvaizdis yra atsakymas j vartotojy norus, o viesieji ry-
$iai yra priemoné, formuojanti tg atsakyma.

Uzduotys

1. Kaip manote, ar tokios institucijos, kaip Baznycia, policija, kariuome-
né ir pan., naudoja vieSuosius rysius? Jei taip, kokiy galétuméte pateik-
ti pavyzdziy?

2. Kodél organizacijai yra svarbus teigiamas jvaizdis? Pabandykite iSvar-
dyti bent de$imt priezasciy.

3. Prisiminkite vieng sékmingai dirbancig jmone¢ - tai galéty buti bet
kas: bankas, telekomunikacijy bendrové, prekybos tinklas ar kaviné.
Ar, jisy manymu, ji naudoja viesuosius ry$ius? Kokius metodus galé-
tumete paminéti?
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Pakartojimo klausimai

Pateikite vie$yjy rysiy samprata.

Trumpai pristatykite rysiy su visuomene raida.

I$vardykite rys$iy su visuomene ir reklamos skirtumus.

Kokiy yra pagrindiniy rysiy su visuomene veiklos modeliy?
I$vardykite pagrindinius rysiy su visuomene tikslus.

Kokie principai yra taikomi rysiy su visuomene vadyboje?

Kas yra vieSyjy rysiy auditorija ir kokiy yra budy jai pasiekti?
Pateikite pagrindines jvaizdzio charakteristikas, jo rasis ir funkcijas.
Kokie veiksniai turi jtakos pasitikéjimui organizacija?

VXN R R

Pagrindinés sagvokos

Ivaizdis - masinéje samonéje susikares, turintis emocinj atspalvi,
konkretaus asmens ar jmonés vaizdas.

Organizacijos jvaizdis - tai interesy grupiy suvokimas to, kaip or-
ganizacija save sgmoningai (pvz., suplanuotos vie$yjy rysiy akcijos) ar
atsitiktinai (pvz., nesuplanuoti darbuotojy komentarai) pristato. Organi-
zacijos jvaizdis yra tai, kas pirmiausia ateina j galvg iSgirdus organizacijos
pavadinimg ar pamacius logotipa.

Stereotipas - tai sudétingos nuostatos, kurias sudaro tam tikry reis-
kiniy supaprastinamas (schematizuotas) supratimas, vaizdiniai ir emoci-
niai vertinimai. Stereotipai apibiidina tam tikras Zmoniy grupes, jy elgse-
nos formas, dorovinius vertinimus ar paziaras.

Viesieji rysiai — vadybos veikla, padedanti sukurti ir palaikyti abi-
puses komunikacijos, supratimo, pripazinimo ir bendradarbiavimo tarp
organizacijos ir jos publiky veiklos kryptis.
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5. REKLAMOS PSICHOLOGIJA

Ilona CESNIENE

Su reklama mes susiduriame kiekvieng dieng, taciau daugumai Zmoniy rek-
lama nereiskia nieko daugiau, kaip informacijg apie prekes ar paslaugas. Vis
délto pazymétina, kad reklamos funkcijy yra kur kas daugiau. PavyzdZiui,
reklama ne tik informuoja, bet ir veikia miisy elgesj. Ji ne tik skatina jsigyti
tam tikrg produktg, bet ir formuoja miisy poZiiirj, jog reklamoje vaizduoja-
mas gyvenimo biidas yra patraukliausias Siuolaikinéje visuomenéje. Be to,
jmoneés, reklamuojancios savo produktus, ne tik juos parduoda, bet kartu in-
formuoja visuomene ir apie save (daZniausiai apie organizacijos vertybes ir
normas).

Reklamos teoriniais ir praktiniais aspektais domisi jvairiis mokslai, taciau

neabejotina yra tai, jog psichologijg ir reklamgq sieja ypatingas rysys: psicholo-

gija, tyrinédama Zmogaus paZinimo procesus, elgesj, asmenybe, apima dau-

gelj reklamos (kiirimo, veikimo ir kt.) aspekty ir padeda suprasti reklamos

vaidmenj miisy gyvenime. Pazymétina, kad psichologijos moksle yra jvardi-
jama taikomoji psichologijos Saka — reklamos psichologija.

Siame skyriuje placiau susipaZinsime su reklamos psichologijos samprata ir

istakomis, Zmogaus paZinimo procesais, emocijomis, motyvacija bei Ziniy

apie Siuos reiskinius naudojimu reklamose. Taip pat nagrinésime labiausiai

paplitusias psichologines reklamg aiskinancias teorijas, aptarsime psicholo-

ginio reklamos poveikio sampratg ir metodus. Atskirai bus analizuojami re-

klamos psichologijos klausimai, sulaukiantys daugiausia tyréjy bei praktiky
démesio.

5.1. Reklamos psichologijos samprata ir iStakos

Reklama yra bet kokia forma apmokéta neasmeniné visuomenés in-
formavimo priemonémis skleidziama zinuté, kurios pagrindinis tikslas
yra informuoti Zzmones arba daryti jiems jtakg pasirenkant idéjas, prekes
ar paslaugas (Pratkanis, 1996). Pirmoji rasytiné reklama buvo skelbta jau
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3000 mety prie$ Kr.: tuometinio Babilono teritorijoje rastoje molio lente-
léje buvo rasoma apie prekiautojg aliejais, paslaugas teikiancius batsiuvj ir
rastininkg. Pazymétina, kad nors reklama turi ilga istorija, masiniu reis-
kiniu ji tapo tik XIX a. vidurio Anglijoje ir JAV dél industrinés revoliuci-
jos padidéjus produktyvumui, gamybos jvairovei ir iSaugus visuomenés
informavimo priemoniy rinkai.

Psichologija kaip mokslas susiformavo panasiu laiku, t. y. 1879 m.
Wilhelmui Wundtui jsteigus pirmaja psichologijos laboratorijg. Nepaisant
to, reklama gana anksti sudomino psichologus tyrinétojus ir jie aiskinosi,
kaip reklama veikia Zmoniy elgesj. Taigi pirmieji psichologai, tyre varto-
tojy elges;j ir jy atsaka j reklamg, buvo W. Wundto mokiniai (E. W. Scrip-
ture, H. Gale ir W. D. Scottas). Jie savo mokytojo idéjas, ypac apie neva-
lingg démesj, panaudojo reklamos tyrimams. PavyzdZiui, E. W. Scripture
pabrézé, kad dydis ir pojucio stiprumas reguliuoja démesio produktui
skyrimg, taip pat svarbus apsvietimas, uzuominos (cit. pagal Schumann,
Haugtvedt, Davidson, 2008). Jis taip pat kalbéjo apie jausmy ir lakesciy
svarbg, teigdamas, kad démesio lygis konkre¢iam objektui priklauso nuo
sukeliamy jausmy stiprumo ir kad musy likesc¢iy lygmuo lems démesio,
skiriamo konkre¢iam objektui, lygj. H. Gale 1900 m. savo straipsnyje ,,On
the psychology of advertising” pastebéjo, kad lytis turi jtakos atkreipiant
démesj j tam tikrus reklamos dalykus. Be to, $is mokslininkas pirmasis
panaudojo vertés nustatymo metoda (angl. the order-of-merit technique),
siekdamas nustatyti pranesimo Zinutés argumentus bei jy stiprumg. Sis
metodas véliau buvo placiai naudojamas reklamos tyrimuose.

Vis délto labiausiai i§ W. Wundto mokiniy savo darbais issiskyré
W. D. Scottas, aktyviai taikes tyrimy rezultatus praktinéje verslo aplinko-
jeir dirbes konsultantu, todél neatsitiktinai laikomas pirmuoju verslo psi-
chologu ir tikruoju taikomosios psichologijos atstovu. 1903 m. jis ileido
veikalg ,,Reklamos teorija®, kuriame buvo nagrinéjami reklamos poveikio
vartotojams klausimai (vartotojo démesio pritraukimas, konteksto jtaka,
informacijos supratimo, pakartojimo, atkiirimo svarba, vaizduotés, jaus-
my intensyvumo vaidmuo ir pan.). 1908 m. pasirodé to paties autoriaus
knyga ,,Reklamos psichologija® Joje, be jvairiy psichologiniy reklamos
eksperimentiniy tyrimy rezultaty jau anksciau skelbtomis temomis, buvo
aprasomas reklamoje svarbus emocijy ir instinkty vaidmuo, atitinkamai
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skiriama démesio iracionaliems vartotojy elgesio aspektams ir jtaigai.
Dauguma $iy temy buvo toliau plétojamos ir tiriamos iki $iy dieny.

Apibendrinant galima teigti, kad reklamos psichologija yra taikomo-
ji psichologijos $aka, savarankiskai susiformavusi daugiau nei prie$ $imtg
mety ir jos istorija yra neatsiejama nuo vartotojy psichologiniy tyrimy.
Pazymétina, kad nors pastaruoju metu reklamos psichologijos populia-
rumas sparciai i$augo, taciau iki Siol yra nemazai problemuy, susijusiy su
$io mokslo tiksly ir funkcijy apibrézimu. Pavyzdziui, daugelis reklamos
specialisty yra jsitikine, kad reklamos psichologija pirmiausia turéty kurti
ir taikyti jvairius psichologinio poveikio metodus, skatinancius parduoti
reklamuojamas prekes ar paslaugas, net jei Sie metodai ir nepaiso etiniy
ar — kai kuriais atvejais — reglamentuojanciy reklamine veikla teisiniy
normy. Todél reklamose neretai pastebime tokiy psichologinio poveikio
metody kaip apgaule (kuri remiasi informacijos iSkraipymu), nepagrista
produkto iSgyrima, manipuliacijg, poveikj pasamonei pasitelkiant nau-
jasias technologijas, neurolingvistinj programavimg ir pan. Tadiau re-
klamos uzsakovai ir kuiréjai laikosi pozitrio, kad psichologinis poveikis
siekiant skatinti pirkimg, ypac¢ tuomet, kai vartotojas neturi jokio noro to
daryti, yra viena i$ pagrindiniy reklamos psichologijos uzduodiy, o sék-
mingas $ios uzduoties atlikimas gali bati vertinamas kaip reklamos efek-
tyvumo pozymis. Todél nenuostabu, kad dél reklamy, sukurty laikantis
tokios pozicijos, neretai kyla etiniy, teisiniy ar psichologiniy problemy,
atitinkamai nei$vengiama jy vie$o aptarimo, visuomenés nepasitenkini-
mo ir pan. Galima teigti, kad reklamos psichologijos uzdaviniy yra gero-
kai daugiau ir apie juos bus kalbama kitose $io skyriaus dalyse.

5.2. Zmogaus pazZinimo procesy vaidmuo reklamoje

Anot B. Cereskos (2004), Zmogaus psichiniy procesy pazinimas su-
daro salygas sukurti efektyvesne reklamg. Placiausia prasme $is pazinimas
susijes su tuo, kaip zmogus priima reklamine informacijg. Norint, kad
reklama padaryty poveikj vartotojui ir jis nusipirkty reklamuojama pro-
dukta, pirmiausia jis turi pamatyti ir (arba) isgirsti reklama. Atkreipesjja
démesj vartotojas turi jprasminti gautg informacijg. Véliau $i informacija
turi buti perkeliama j atmintj ir prireikus atkuriama. Norédamas jsigyti
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tam tikros rasies produkts, ypa¢ kurio asortimentas yra gausus, vartoto-
jas turi priimti sprendima, pirkti tos firmos produktg, apie kurj suzinojo
i$ reklamos, ar ne. Ir tik priémes sprendimg jis atitinkamai elgiasi.

Matome, kad pazinimo procesy yra daug ir jie apima pojucius, su-
vokimg, démesj, atmintj, mastyma ir t. t. PaZinimo procesai tarpusavyje
yra labai susije vienas su kitu, vadinasi, reklaminés komunikacijos efek-
tyvumas priklausys nuo visy $iy procesy sékmingo funkcionavimo, o tai
néra paprasta uzduotis. Taigi, siekiant sukurti sékmingg reklama, batina
zinoti, kaip informacija priimama, i§laikoma ir atkuriama, dél kokiy prie-
zas¢iy uzmirstama, kokia mokymosi ir mastymo procesy jtaka ir pan.
Toliau pazinimo procesus iSnagrinésime detaliau.

Jutimai ir pojuciai. Vieni svarbiausiy Zmogaus pazintinés veiklos
démeny yra jutimai. Jutimai - tai tokie procesai, kai masy receptoriai ir
nervy sistema fiziskai priima ir pateikia aplinkos dirgikliy energija (Jusie-
né, Laurinavic¢ius, 2007). Pojii¢io savoka vartojama tada, kai kalbama apie
iSorés pasaulio objekty savybiy ir organizmo vidaus reiskiniy atspindéji-
ma psichikoje. Trumpai tariant, jutimy rezultatas yra jvairiy rasiy pojtciai.
Galima paminéti jvairius Zmogui svarbius jutimus: regos, klausos, skonio,
uoslés, kinestezijos, vestibiuliarinius ir kt., ta¢iau kalbant apie reklamg kaip
tam tikra dirgiklj daugiausia démesio yra skiriama pirmiesiems penkiems.

Praktika rodo, kad reklaminis prane$imas dazniausiai orientuotas j
zmogaus regos ir klausos pojucius, todél populiariausia yra vaizdiné ir
garsiné reklama, nors, kaip teigia M. Lindstromas (2008), ,,tarp misy ju-
timy ir $iuolaikinés komunikacijos yra didelis atotrtkis. Po vaizdo kvapas
yra pats svarbiausias i$ penkiy jutimy“ (p. 82). Vis délto nepaneigiamas
faktas yra tas, kad didziausig informacijos kiekj Zzmogus gauna regédamas.
Vaizdinis reklamos pateikimas yra papraséiausias informacijos perdavi-
mo budas, nes vaizdui suvokti Zmogus sunaudoja maziausiai energijos.
Bent vienas reklamoje pateiktas vaizdinis elementas turi nesamoningai
veikti vartotojg (Jokubauskas, 2003). Pavyzdziui, spausdintinéje reklamo-
je tai galéty buti nejprasta raidziy forma ar dydis, démesj patraukianti
nuotrauka ar teksto kompozicija.

Didele reik$me reklamose turi spalva, kuri nesgmoningai vartotojui
sukelia tam tikry emocijy ir asociacijy. Nustatyta, kad reklamoje spalvo-
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tas vaizdas visada biina veiksmingesnis uz nespalvotg (Cereska, 2004),
spalvoti vaizdai prisimenami tiksliau (Spence, Wong, Rusan, Rastegar,
2006), spalvos padeda atkreipti ir islaikyti démesj (Lapé, Masilitnaite,
2001), spalvos veikia skonio suvokimg. Nuo spalvos prikauso ir objekto
sunkumo ar lengvumo jspudis. Pavyzdziui, $viesiy spalvy produktai atro-
do lengvesni nei tamsiy spalvy. Spalva gali daryti jtakg vertinant aplinkos
temperatarg (priklausys nuo to, ar kambarys bus nudazytas ,,$iltomis* ar
»$altomis“ spalvomis).

Vis délto butina atminti, kad naudojant spalvas reikéty buti atsar-
giems ir nedaryti skuboty sprendimuy, neissiaiskinus konkrecios spalvos
emocinio poveikio ar reklamos vartotojy kultiriniy ypatumy. Pavyz-
dziui, yra zinoma, kad Kinijoje bei Indijoje balta spalva gali reiksti ge-
dulg, o Honkonge gedula atspindi mélyna spalva, araby $alyse — plytos
raudonumo spalva, misy krastuose - juoda.

Pasak P. Kotlerio ir jo kolegy (2003), spalva yra ypac svarbi rekla-
muojant maisto produktus. Pavyzdziui, vieno tyrimo metu vartotojams
buvo pateikti keturi puodeliai su kava ir Salia pastatytos skirtingy spalvy
(rudos, mélynos, raudonos ir geltonos) pakuotés. Visuose puodeliuose
kava buvo vienoda, tadiau vartotojai to nezinojo. 75 proc. vartotojy mane,
kad prie rudo pakelio stovéjusi kava buvo per stipri, apie 85 proc. varto-
tojy saké, kad prie raudono pakelio padéta kava buvo kvapiausia, beveik
kiekvienas i$ apklaustyjy teigé, kad kava i§ mélyno pakelio buvo $velni,
o $alia geltonojo buvusi per silpna. Todél kava gaminanti bendrové, no-
rédama perduoti savo vartotojui reklamos pranesima, kad kava yra labai
kvapi, savo produktui turéty naudoti raudonos spalvos pakuotes, o etike-
tés tekste girti puiky kavos aromata.

Klausa ne tik padeda orientuotis erdvéje, bet ir bendrauti. Daznis,
amplitudé ir periodas, kaip neatskiriamos garso savybés, puikiai tinka
buti reiksminés informacijos pagrindu. Garsas yra ypac svarbus radijo,
kino, televizijos reklamoje. Aukstesni garsai mums atrodo astresni, kie-
tesni, smailesni, Saltesni, labiau réziantys ausj, o Zemesni — sunkesni, di-
desnés apimties, pilnesni, $iltesni, minkstesni, blausesni. Balso tembras,
kalbos maniera, greitai ir garsiai ar tyliai ir jausmingai iStarti tie patys
zodziai sukelia prie$ingas asociacijas ir sukuria visi$kai prieSinga efekta.
Reklaminis tekstas bina veiksmingesnis, kai jis yra eiliuotas, nes ritmas
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ir rimas ypac veikia klausg, démesj, tekstas tada lengviau jsimenamas.
Kalbant apie automobilius, pazymétina tai, jog beveik tre¢dalis apklausty
vartotojy teige, jog gali atskirti vieng automobiliy prekés zenkla nuo kito
pagal jy uzsidaranciy dureliy garsg (Lindstrom, 2008), todél nenuostabu,
kad automobiliy gamintojai garsui skiria ypatingg démesj tiek kurdami
automobilj, tiek ir jo reklama.

Atskirai reikéty paminéti muzika kaip tam tikro produkto reklamos
garso takelj ar parduotuvés garsinj fong. Tinkamai parinkta ji sukelia tei-
giamas emocijas, padeda geriau jsiminti reklamuojama produktg ir net
skatina daugiau pirkti (Peck, Childers, 2008).

Kvapas ir skonis yra tarpusavyje labai susije. Valgydami uzuodzia-
me, o skonio dirginimai, priesingai, gali kilti gerkléje. Pastebéta, kad par-
davimai gerokai padidéja, jei galima paragauti parduodamy prekiy (pvz.,
stirio, jogurto, sul¢iy). Vis délto Sis rezultatas priklausys nuo daugelio kity
veiksniy sgveikos. Viena i$ jy, kaip liudija tyrimy rezultatai, - vaikscio-
jancio parduotuvéje pirkéjo alkio jausmas ir svoris, t. y. nutukimu pasizy-
mintys alkani pirkéjai, biadami parduotuvéje ir paragave reklamuojamo
maisto, i§ tiesy pirkdavo daugiau, palyginti su normaly svorj turinciais
alkanais pirkéjais (Peck, Childers, 2008). Dar daugiau, alkani normalaus
svorio pirkéjai, paragave reklamuojamy maisto produkty, jy pirkdavo
maziau, palyginti su nealkanais normalaus svorio pirkéjais, nes pirmieji
uzkandziaudami sumazindavo savo alkio jausmg.

Pazymétina, kad jei negalima paragauti, tuomet skonis daznai verti-
namas pagal tai, kaip patiekiamas maistas. Pavyzdziui, graziai padengtas
stalas ar graziai jpakuotas maisto produktas i$ tikryjy labiau veikia masy
nusiteikima negu tikrajj maisto skonj. Skoniui suvokti didele reiksme turi
ir spalva: daznai, pasiziaréjes i spalva, Zmogus pajaucia skonj burnoje
(pavyzdziui, Ziarint j ryskiai geltong spalva, kyla rag$tumo pojtis, nes
§i spalva mums asocijuojasi su citrina, tac¢iau retas kuris mégsta mélynos
spalvos maista, ragauja kraujo spalvos pieno arba murzinai zalios spalvos
meésos, nes tokiy spalvy maistas neatrodo $viezias, skanus, saugus).

Glostymas, lietimas yra socialinio ry$io i$rai$ka ir naudojamas sti-
muliuoti. Nustatyta, kad lytos pojuciai néra tokie tikslas kaip regos ar
klausos pojuciai, taciau jie atlieka svarbig emocine funkcijg, todél rekla-
mos specialistai jiems taip pat skiria nemazai démesio. Pavyzdziui, au-
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tomobiliy mugeése lankytojams sitiloma pavairuoti automobilj, pasédéti
salone, kad jie pajausty automobilio privalumus.

Nors, kaip minéjome auksciau, su informacijos priémimu daugiau-
sia susije regimieji pojuciai, taciau ta pati informacija gali sukelti klausos
(pavyzdziui, televizijos reklamos metu sklindantis garsas), lytéjimo (pa-
vyzdziui, Zurnalo reklamos popieriaus faktara) ar netgi uoslés pojiciy
(pavyzdziui, Zurnaly puslapiai, kuriuose reklamuojami kvepalai, daznai
biina pakvepinti). Pagrindinis reklamos tikslas yra kuo jvairesniy pojuciy
suzadinimas ir jy saveika.

Atkreiptinas démesys j tai, kad jutimams badinga adaptacija — ma-
Zéjantis jautrumas nekintantiems dirgikliams. Pavyzdziui, dauguma esa-
me pastebéje, kad jéjus j nevédinta patalpg kurj laika jau¢iame nemalony
kvapa. Véliau $ito pojuacio nebelieka. Reklamos specialistai tai sékmingai
i$naudoja praktikoje. Pavyzdziui, gatvéje jiis nejauciate oro kvapo (adap-
tacija), taciau eidami pro parfumerijos parduotuve staiga pajuntate ma-
lony kvepaly aromata, nes parduotuvés iSoré yra specialiai i$kvépinama,
siekiant atkreipti jasy démes;.

Reklamoje didelj vaidmenj atlieka kontrastai, kurie gali bati nusako-
mi dydZiu, forma, i§déstymo pozicija ir pan. (Cereska, 2004). Reklamos
karéjai dél Sios priezasties neretai siekia issiskirti, daryti netradicinius
sprendimus. Kontrastais grindziamas ir Zmogaus jautrumas jvairiems
dirgikliams bei jy pokyc¢iams. Absoliutus slenkstis — tai maziausias dir-
ginimas, kurio reikia tam tikram dirgikliui (Sviesai, garsui, spaudimui,
kvapui, skoniui) aptikti (Myers, 2000). Paprastai absoliuty slenkstj psi-
chologai iSmatuoja registruodami dirginimg, kuriam esant Zmogus ap-
tinka dirgiklj 50 proc. atvejy. Kad reklama pasiekty vartotoja, yra bitina,
jog jos dirgikliai (garsas, vaizdas ir pan.) buty stipresni nei absoliutis Ze-
mutiniai slenksciai. Ta¢iau yra nuomoniy, kad mazesnio intensyvumo uz
zemutinj slenkstj dirgikliai taip pat gali padaryti jtaka. Sis daug diskusijy
sukéles pozitris dar yra vadinamas pasgmoninio jtikinimo koncepcija. Jos
karéjas buvo J. Vicary, 1957 m. paskelbes apie naujg sékminga poveikio
vartotojams baidg. Jis kino teatre pasitelkes 25-3 kadrg (paprastai Zzmogus
suvokia vientisg vaizdg, jei filmo kadrai keiciasi 24 kartus per sekunde,
o J. Vicary ,jklijavo“ dar vieng — reklaminj - kadrg) rodé labai trumpus,
samoningai nesuvokiamus reklaminius prane$imus: ,Gerkite kokakolg.
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Valgykite kukurtzy spragésius ir pastebéjo, kad gerokai padidéjo minéty
produkty paklausa kino teatre. Sio tyrimo rezultatai itin paplito ir turéjo
didelj atgarsj visuomenéje. Tac¢iau nepriklausomiems ekspertams atlikus
pakartotinj tyrimg ir negavus tokiy paciy rezultaty, J. Vicary prisipazino,
kad, siekdamas asmeninés naudos, sufalsifikavo savo tyrimo duomenis
(Pratkanis, 1992). Siuo metu mokslininkai mano, kad 25-o0 kadro badu
vartotojo negalima psichologiskai paveikti, nes taip akys tiesiog nesugeba
atpazinti pateikiamo objekto ir iskirti jame informacinio turinio. Nepai-
sant to, Lietuvoje, kaip ir daugelyje uzsienio $aliy, yra uzdrausta reklami-
nio prane$imo metu naudoti 25-g kadra.

Be absoliu¢iy slenks¢iy, mums taip pat svarbu aptikti mazus dirgikliy
skirtumus. Skirtumo slenkstis (vos pastebimas skirtumas) yra maziausias
dviejy dirgikliy skirtumas, kurj 50 proc. atvejy asmuo gali aptikti (Myers,
2000). Skirtingos rusies dirgikliams $is santykis yra skirtingas. Skirtumai
suvokiami, kai dviejy $viesy stipris skirsis 8 proc., dviejy daikty svoriai
2 proc., o dviejy garsy daznis 0,3 proc. Pastebéta, kad dauguma vartoto-
jy, nors ir turi mégstama plataus vartojimo prekés rasj (pvz., aly, ciga-
retes), taciau jie negali atskirti mégstamos rasies nuo kity. Pavyzdziui,
vieno tyrimo metu 300 rukaliy, teikianciy pirmenybe tam tikros rasies
cigaretéms i$ trijy populiariausiy rasiy, buvo pasialytos visy trijy rasiy
cigaretés, taciau be pavadinimo (Kotler ir kt., 2003). Jiems reikéjo atpa-
zinti savo meégstamg rasj. Pasirodé, kad tik $esi i$ visy tiriamyjy sugebéjo
tai padaryti. Taigi svarbu Zinoti, kad $iuo atveju zmonés vadovaujasi ne
skonio pojtciu, o kitais psichiniais procesais.

Suvokimas. Kitas svarbus Zmogaus pazintinés veiklos procesas yra
suvokimas (percepcija) — gautos informacijos i§ aplinkos pertvarkymas
ir jprasminimas, visuminis daikty ir rei$kiniy atspindéjimas Zmogaus sg-
monéje. Reklaminés informacijos suvokimo metu svarbus vaidmuo tenka
percepciniam vaizdui kurti, todél reklama turi atitikti vientisumo princi-
pa, vadinasi, visi jos elementai — pavadinimas, tekstas, iliustracija, logoti-
pai — turi bati glaudziai susije (Jokubauskas, 2003). Jei pagrindinei idéjai
formuoti nepakanka elementy ir informacijos, gali kilti neaiskumy.

Zmogus suvokia reklamine informacijg visybiskai, t. y. atskirus jos
elementus beveik automatiskai priskirdamas prasmingai visumai. Pavyz-
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dziui, jei vartotojui kurj laikg rodomas visas reklaminis filmukas (elemen-
ty visuma), véliau uztenka parodyti tik kokia nors to filmuko (logiska)
dalj ir vartotojas pats prisimins likusia jo dalj. Taip elgiasi daugelis firmy,
nes taip sutaupoma nemazai lésy.

Vaizdinis pateikimas reklamoje vyrauja ir turi tenkinti keletg saly-
gy (Moxkurannes, 2007). Reklamos struktara turi bati tiksli ir aiski. Rek-
lamuojamas objektas yra centras, todél svarbi jo forma, dydis, artumas.
Svarbiausia — produktas turi vyrauti, i$siskirti i§ bendro fono (tai vadina-
ma figiiros isskyrimu i$ fono). Reikia atminti, kad daugeliu atvejy mazes-
nioji forma yra figiira, o didesnioji - fonas.

Suvokimo metu gali atsirasti suvokimo iliuzijos, arba kitaip tariant,
suvokimo klaidos, kurios budingos visiems zmonéms. Pavyzdziui, pa-
ziaréje keletg minudiy j krintantj vandenj, paskui nukreipe akis j kranta
pastebésime, kad jame esantys objektai, pavyzdziui, medziai, atrodo juda
priesinga kryptimi (krioklio iliuzija). Suvokimo iliuzijy naudojimas rek-
lamose taip pat yra labai populiarus (pavyzdziui, spausdintinéje reklamo-
je sukuria papildomus judéjimo, gylio, aukscio ir pan. efektus).

Reklamoje svarbus judesio suvokimas, nes judantys daiktai patrau-
kia démesj labiau negu nejudantys ir turi didele informacine reik$me.
Judesys leidzia vaizdziai parodyti daikto ypatybes, jy tarpusavio santykj
(Cereska, 2004). Reklamoje taip pat svarbus ir erdvés suvokimas. Rekla-
mos vartotojas nejuciomis jvedamas j pacig situacija, daiktai pries jj isky-
la akivaizdus, reljefiski, ryskas, plastiski.

Démesys. Dazniausiai yra pabréziama, kad démesys yra psichikos
kryptingumas ir sutelktumas j objektus, turin¢ius individui pastovig ar
situacine reikSme (MartiSius, 2006). Pagal kilme jis gali buti valingas arba
nevalingas. Sukeliantys nevalingg démesj veiksniai nepriklauso nuo zmo-
gaus valios. Démesio pritraukimas yra trumpalaikis, po keliy sekundziy
$is démesys dingsta arba tampa sgmoningas. Zmogus toliau apziiirinéja
reklaminj skelbima, gilinasi j reklamos turinj. Sgmoningas démesio su-
telkimas jmanomas tik tada, kai reklamos objektas zmogui yra svarbus,
jdomus ar naujas.

Vieni reklaminiai prane$imai i$siskiria i§ daugelio panasiy produk-
ty reklamy, kiti — neissiskiria. Kaip atkreipti vartotojy démesj? Galima
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paminéti dvi veiksniy grupes, susijusias su démesio aktyvacija: asme-
nybinius ir susijusius su stimuly charakteristikomis (Mc Kenna, 2006).
Asmenybiniy veiksniy grupé daugiausia grindziama kognityvinés pu-
siausvyros teorija, kuri teigia, kad Zmogus renkasi tas nuostatas ar po-
ziarius, kurie padeda i$laikyti pusiausvyra su kitais Zzmonémis ir paciu
savimi. Taigi jei reklamoje skelbiama informacija neatitiks vartotojo
turimy jsitikinimy, tikétina, kad jis jos tiesiog nepastebés (pavyzdziui,
rukaliai ,,nepastebi® jspéjimy apie rakymo zalg), nes neatitikimas sukels
jtampa.

Su stimuly charakteristikomis susijusius veiksnius galima kontro-
liuoti, nes jais teisiogiai manipuliuojama siekiant pritraukti ar sustiprinti
démesj, ypac reklamose. Siy veiksniy grupei galima priskirti dydj (pvz.,
dideli objektai), pakartojimg (pvz., pakartotinai vykstantys jvykiai), pozi-
cijg (pvz., reklamos vieta laikrasc¢io puslapyje), spalva, judancius objektus
statiSkoje aplinkoje, naujumg ir kontrastg. Kalbant apie reklaminio pra-
nes$imo dydj, reikia pasakyti, kad $io ploto padidinimas padarys ji labiau
matomg, dél to — labiau skaitomg. Didelés apimties reklamoje yra gali-
mybé jdéti daugiau iliustracijy ir teksto. Reklamos, turinc¢ios santykinai
daug neuzpildytos vietos, taip pat yra linkusios patraukti démesj. Taigi,
didinant reklaminio prane$imo apimtis, padidés ir vartotojy démesio
pritraukimo tikimybe, tac¢iau akivaizdu, kad susiduriame su didesnémis
reklamos sgnaudomis.

Reklamos vieta laikrastyje ar Zurnale yra svarbiausia. Reklama $a-
lia populiariy redakcijos vedamujy straipsniy - puikus sprendimas, ypa¢
jei reklamos turinys bent $iek tiek susijes su straipsniu. Toks i§déstymas
padeda atrinkti susidoméjusig auditorijg ir pritraukti skaitytojus tuo
metu, kai jie ypac jautras zinutei apie produkta. Yra Zinoma, kad rekla-
mos spausdinimas zurnalo pirmojo ar paskutiniojo puslapio vidinéje ar
iSorinéje dalyje reik§mingai padidina jos skaitomuma nuo 30 proc. iki
64 proc., palyginti su reklamomis kituose Zurnalo puslapiuose (Anasta-
si, 1979, cit. pagal Mc Kenna, 2006). Analizuojant démesio paskirstyma
viename puslapyje nurodoma, kad sékmingiausia vieta yra vir$utinis kai-
rysis kampas, maziausiai sékminga - apatinis desinysis kampas; atitinka-
mai virSutiné lapo dalis susilaukia daugiau démesio nei apatiné, kairio-
ji — daugiau nei desinioji.
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Apibendrinus jvairius literatiiros Saltinius galima teigti, kad démesj
labiau patraukia tokie reklaminiai pranesimai, kurie:

» Sukelia emocijas
Yra didelio intensyvumo
Pasizymi dideliu kontrastu

* Yrajudantys

* Yra nauji

* Yra netikeéti.

Reikia pripazinti, kad démesj stimuliuojanciy veiksniy naudojimas
yra susijes su tam tikra rizika. Stimulas, visiSkai patraukes Zitarovo deé-
mesj, palikdamas nuosalyje pagrindine Zinute, tik trukdo komunikacijos
procesui. Todél butina naudoti stimulus, kurie padeda atkreipti démesj,
taciau netrukdo toliau visam pranesimui perdirbti.

Atmintis. Atmintis - iSmokty dalyky islaikymas tam tikra laika
(Myers, 2000). Atmintis yra svarbus psichinis procesas, turintis tiesio-
giniy sgsajy su reklamine veikla ir jos veiksmingumu. Atkreipus démesj
j reklamine informacija, ji pereina j trumpalaike atmintj, kurioje sukau-
piama visa, kg mes véliau vienu metu jsisgmoniname. Trumpalaikés at-
minties galimybiy ribos — mazdaug septyni (plius arba minus du) infor-
macijos vienetai, todél reklamos kiréjai neturéty pranesimo perkrauti
detalémis arba, jei visa informacija yra svarbi, tuomet pasitelkus skirtinga
$rifty, spalvas, i§déstyma ir kt., ja vél suskaidyti j didesnius informacinius
vienetus. Jei trumpalaikéje atmintyje informacija yra pakartojama ar uz-
koduojama, ji perduodama j ilgalaike atmintj, kurios galimybés yra neri-
botos. Tyrimy rezultatai rodo, kad Zmogus informacija jsimena greiciau,
tvirciau ir ilgesniam laikui, jei jos turinys susij¢s su jo veikla, ateitimi,
interesais. Jei reklama buvo karybiska ar kuo nors ypatinga, zmonés gali
prisiminti jos turinj net po keleriy mety.

Esama tam tikry informacijos jsiminimo psichologiniy désningu-
my. Pavyzdziui, geriau jsimenama informacija teksto pradzioje arba pa-
baigoje. Be to, kad reklama jsiminty, ji turi bati rodoma ne vieng karta.
Atitinkamai yra teigiama, kad reklaminés informacijos kartojimas yra
tinkamiausias vartotojy atsako pagrindas (Pornpitakpan, 2004). Proble-
ma ta, kaip padaryti, kad daugkartinis reklamos pakartojimas nesukelty
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neigiamy emocijy ir jos nebtty perkeliamos reklamuojamai produkcijai.
Anot G.]. Tellio (1997), efektyvus reklamos pakartojimo daznis priklauso
nuo trijy veiksniy: prekés zenklo zZinomumo, reklamos naujumo ir re-
klamos formato. Siekiant, kad kartojimas nepabosty, batina i$laikyti pu-
siausvyra: kartoti, bet nejkyréti. Tam gali padéti Sie budai:
* Humoro naudojimas. Tai veikia ne tik jsiminimag, bet ir kitus pa-
Zintinius procesus.
= Ritmiskumas, pateikimas eiliuota forma.
* Asociacijy naudojimas.
» Zinomy simboliy ir Zenkly jtraukimas.
* Vengimas daugelio argumenty, kurie gali bati net nesusije, patei-
kiant vieng sékmingiausiy mintj.
Priesingas jsiminimui procesas yra uzmirsimas. Jis gali vykti nesant
pakartojimo (gesimas), veikiant naujai informacijai (interferencija), dél
ligos (amnezija) ir kitais atvejais.

Mokymasis ir iSmokimas. Mokymasis ir iSmokimas - tai procesas,
per kurj zmogus, remdamasis savo patirtimi, keicia savo elgesj. Mokyma-
sis formuoja musy mastyma ir kalba, motyvus ir emocijas, asmenybe ir
nuostatas. Visi mokymosi budai leidzia mums prisitaikyti prie aplinkos.
Psichologijoje skiriami trys pagrindiniai mokymosi tipai: klasikinis saly-
gojimas, operantinis salygojimas ir mokymasis stebint. Ta¢iau jy svarba,
suvokiant reklamg, skiriasi.

Klasikinis sglygojimas. Tai mokymasis, kai organizmas pradeda sieti
skirtingus jvykius. Visi turbat pamenate eksperimentg su $unimi, kuriam
atne$us maistg (nesalyginis stimulas — NS) issiskirdavo seilés (nesalyginé
reakcija — NR). Véliau prie§ pateikiant maista buvo skambinama varpe-
liu (sglyginis stimulas — SS). Po kurio laiko Suniui, i$girdusiam varpelio
skambéjimg, imdavo i$siskirti seilés, t. y. susiformuodavo salyginé reakci-
ja (SR), kuri badavo labai panasi j NR. Sékmingo iSmokimo galima tikétis
tik tik tuomet, jei NS sukels instinktyvig ar emocine reakcijg.

Atrodyty, kad toks mokymosi biidas zmoniy gyvenime mazai pritai-
komas. Taciau reklamoje jis yra ypac¢ populiarus. Pavyzdziui, prie naujy
automobiliy parodose dazniausiai stovi grazios ilgakojés merginos. Ko-
dél? Automobiliy gamintojai ir pardavéjai gerai zino, kad vyrai labiau
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domisi naujais automobiliais nei moterys (net jei moteris ir domisi auto-
mobiliu, jai pasirinkti padeda vyras). Parodoje eksponuojama daug gery
automobiliy. Grazi mergina (NS) vyrams kelia teigiamas emocijas (NR),
o jei tokia mergina stovés prie automobilio (SS), tuomet teigiamas emo-
cijas merginai vyrai turéty nukreipti j automobilj (SR). Lygiai toks pat da-
lykas gali buti pastebimas, kai merginos, neretai pusnuogés, reklamuoja
alkoholinius gérimus ar azartinius zaidimus.

Operantinis sqlygojimas. Tai mokymosi rasis, kai pastiprinamas
elgesys tvirtéja, o elgesys, uz kurj baudziama, silpnéja. Nors visuotinai
pripazjstama, kad operantinis sglygojimas yra efektyvesnis mokymosi
budas, ta¢iau reklamoje jis mazai tinka (Solomon, 1994). I$ties yra sunku
atlyginti ar nubausti Zmones uz tai, kaip jie elgési reklamos atzvilgiu. To-
dél labiau patartina taikyti kitus badus, siekiant paveikti vartotoja.

Ismokimas stebint. Si teorija teigia, kad mes galime i§mokti tam tik-
ro elgesio, stebédami kitus. Labiausiai tinkanti iliustruoti §j i§mokimo
tipg yra televizijos reklama. Pavyzdziui, joje paprastai teigiama, kad tam
tikro gérimo, Samptno ar kitos prekés vartojimas padarys Zzmones popu-
liaresnius, patrauklesnius, pranasesnius ir pan., todél, siekdami sékmés
ir stebédami sékmingy modeliy reklamose elgesj, Zmonés elgsis taip pat,
t. y. pirks reklamuojamg produkty. Sio proceso metu labai svarbi varto-
tojy motyvacija ir démesio charakteristikos. Taciau paskutiniu metu vis
labiau kelia susirapinimg smurtiniy sceny naudojimas reklamose. Vie-
na vertus, smurtiniy sceny vaizdavimas stipriai patraukia démesj, o tai
itin naudinga reklamos uzsakovams. Kita vertus, smurtas, rodomas per
televizija, skatina realiame gyvenime reikstis agresyviam elgesiui (ypa¢
nepilnameciy).

Mastymas ir sprendimy priémimo procesas. Pazinimo procesai
tarpusavyje yra labai susije, taciau drauge i$siskiria savitumu. Tokiu spe-
cifiskumu pasizymi ir mastymas, nes mastydami mes atliekame sudétin-
gas protines operacijas ir gauname rezultatus, kuriuos ne visada galima
pamatyti, i$girsti arba paciupinéti (Kaffemanas, 2001). Mastymo paskirtis
yra atskleisti kg nors naujo, todél reklamg suvokiant mastymas yra labai
svarbus. Jis glaudziai susijes su kalba. Zmogus masto ne tik konkrecio-
mis, bet ir abstrakéiomis sgvokomis, simboliais, o tai daznai naudojama
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reklamoje. Egzistuoja daug mintiniy operacijy rasiy, pavyzdziui, lygini-
mas, konkretizavimas, analizé, sintezé, apibendrinimas, analogijy nusta-
tymas ir kt. Visos jos sékmingai naudojamos reklamoje, ypac asociacijos
(Mokiraniies, 2007).

Mastymas visuomet yra iskilusios problemos ar uzduoties sprendimas
(pavyzdziui, reklamos specialistui tokia uzduotis — naujos reklamos kiry-
ba, vartotojui — turimos informacijos lyginimas su reklamine informacija).
Sprendziant problema, reikia ieskoti atsakymo j iSkilusj klausimg remian-
tis turimomis Ziniomis. Problemos sprendimo ieskojimas susijes su kokiu
nors tikslu - poreikio tenkinimu, kliaties jveikimu, nezinomo suradimu,
alternatyvos pasirinkimu ir pan. Vadinasi, problemos sprendimg lemia tam
tikri Zmogaus interesai, motyvai, poreikiai. V. Quinn (1995) nurodo tokius
problemos sprendimo etapus (cit. remiantis R. Kaffemanu, 2001):

1. problemos formulavimas;

2. informacijos rinkimas;

3. sprendimo varianty apzvalga;

4. sprendimo pasirinkimas ir jo efektyvumo tikrinimas.

Vertinant reklamg stipriai veikia priezasties ir pasekmés rysiai (,,pro-
duktas man reikalingas dél to, kad..., ,,noriu $ios firmos prekés, nes zi-
nau...“). Zmogaus pasirinkimg lemia ne tik reklama, bet ir praeities pa-
tirtis (pavyzdziui, vartotojas gali nesirinkti konkretaus gamintojo, nes
anksciau liko nepatenkintas jo prekés kokybe). Mastymas ir informacijos
vertinimas taip pat priklauso nuo zmogaus socialinés padéties ir konkre-
Cios situacijos (savijautos, nuotaikos ir pan.).

Apibendrinant galima teigti, kad visy pazintiniy procesy vaidmuo
reklamoje yra labai svarbus ir gali daryti jtaka tolesniam vartotojo elge-
siui. Ta¢iau pazymétina, jog nagrinéjant reklama, be pazintiniy procesy,
ne mazesne reik§me turi ir vartotojy patiriamos emocijos, turimi moty-
vai, vertybés ar tikslai. Apie tai placiau pakalbésime kitoje dalyje.

5.3. Emocijy ir motyvacijos rysys su reklama
Emocijos nuspalvina pazintinius procesus, tarpasmeninius santykius

ir masy santykius su paciu savimi (Myers, 2000). Pagrindinés emocijos
yra dziaugsmas, nuostaba, liadesys, pyktis, baimé ir kt. Vartotojy emo-
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ciniy reakcijy i produktg ar j jo reklamg tyrimas sudaro didele reklamos
tyrimy dalj. Dauguma tyréjy laikosi nuomonés, kad norint pasiekti didelj
reklamos psichologinj poveikj vartotojui, batina, jog ta reklama jam su-
kelty stiprias (dazniausiai — teigiamas) emocijas. Specialistai mano, kad
simpatija prekei proporcinga reklamuojamos informacijos simpatijai (Jo-
kubauskas, 2003). Teigiamas emocijas ziiirovui skatinanti reklama ne tik
atkreipia démesj ir padeda geriau jsiminti prekés zZenkla, bet ir skatina jj
pirkti (Kover, Goldberg, James, 1995).

Psichologiniy tyrimy rezultatai liudija apie emocinj Zmogaus rysj
su jo ,a$“ (Moxkuranies, 2007). Visa, kas supa zmogy, sukelia tam tikras
emocijas. Batent emocijos lemia tai, kad tarp potencialiy vartotojy atsi-
randa daugybé emociniy skirtumy. Bet koks reklaminis skelbimas - tai
ne tik informacija, o visy pirma tam tikras kiekis emocijy, asmeniskai
patirty Zmogaus per ziaréjimo laika (Jokubauskas, 2003).

Emocijos gali biti teigiamos arba neigiamos. Teigiamos emocijos
skatina zmogy siekti tikslo, o neigiamos — vengti neigiamus iSgyvenimus
sukelianc¢iy dalyky. Atitinkamai nustatyta, kad Zzmonéms, kurie yra teigia-
mos arba neigiamos nuotaikos’, reklamos poveikis bus skirtingas (Luo-
mala, Laasonen, 2000). Neretai reklaminiai prane$imai, kuriuose nebuvo
atsizvelgta j galimg emocing vartotojy reakcija, sukelia aikiai neigiama
pozitrj j reklamuojama produkta, o kai kuriais atvejais gali sumazéti
produkto pardavimas. Pavyzdziui, danty pastos reklama, kurioje vaiz-
duojamos kraujuojancios dantenos arba iskrite dantys, Ziirovams sukelia
neigiamas emocijas (kalte, baime) ir taip vartotojai reaguoja pasitelkdami
jvairius gynybinius mechanizmus, o ne skubédami jsigyti preke.

Jau buvo minéta, kad neigiamas emocijas sukelia ir daugkartiné, zo-
dis j zodj pasikartojanti reklama, ypac per radijg ir televizija, nes vieno-
dumas nusibosta, kyla noras perjungti kita kanalg ar netgi i$jungti. To-
kiais atvejais reikia arba mazinti reklamos daznuma, arba keisti reklamos
kokybines savybes (pavyzdziui, subtiliai panaudoti humorg).

Svarbu pazymeéti, kad pateikus tam tikras reklamas tarp individo
pazintiniy procesy ir emocijy gali kilti prieStaravimy. Pavyzdziui, kai
reklaminiuose plakatuose vaizduojamas atkastas $okoladinis batonélis,

* Mokslinéje literattiroje teigiama, kad nuotaika atsiranda i$ emocijy (Larsen, 2000).
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privalumas yra tas, kad vartotojas gali i§samiau susipazinti su batoné-
lio turiniu ir jvertinti produkto privalumus (paZintinis komponentas).
Taciau vartotojy apklausa parodé, kad batonélio su kandimo pédsakais
vaizdas nesukelia teigiamy emocijy ir nekelia noro jo jsigyti (emocinis
komponentas). Todél siekiant, kad reklama buity veiksmingesné, turi bati
atliekama iSsami visy psichikos procesy analizé.

Motyvacija - tai zmogaus elgesj lemianciy veiksniy (motyvy) visu-
ma (Jusiené, Laurinavicius, 2007). Motyvu gali biiti muisy interesai, jsiti-
kinimai, vertybés, gyvenimo tikslai. Zmogus kasdienéje veikloje visada
vadovaujasi daugybe motyvy. Jie skatina zmogaus elgesj ir jj nukreipia.
Didelé dalis motyvy nei$plaukia i§ sgmonés lygio, o lieka pasgmonéje. Be
to, motyvai padeda pajausti savo veiklos prasme, dalyvauja ja kontroliuo-
jant ir kei¢iant. Motyvacija yra glaudziai susijusi su Zmogaus poreikiais,
kuriuos galima apibrézti kaip individo buisenas, kai patiriami kokiy nors
dalyky trakumai ir dél to jauc¢iama psichiné jtampa.

Taigi bet kokios reklaminés zinutés kiirimas nejmanomas be iSanks-
tinés tikslinés vartotojy grupés poreikiy analizés (Kotler ir kt., 2003).
Konkrec¢iam reklamos adresatui yra reikalingi argumentai, turintys tam
tikrg asmenine prasme ir suformuluoti jo poreikiy pagrindu. Atsizvel-
giant j reklamos objekty ir auditorijg, kuriai ji skiriama, reklamos tekste
gali buti naudojami jvairs motyvai (bati jvertintam, pripazintam, i$sau-
goti sveikatg ir pan.). Pagrindinis reklamos uzdavinys yra padéti atrasti,
nustatyti, koks buitent objektas gali geriausiai patenkinti esamg poreikj.

Kaip jau minéjome, potencialus pirkéjas gali turéti skirtingus moty-
vus jsigyti produkty (pavyzdziui, to produkto butinybé, siekimas turéti
»kar$ciausig naujieng“ ir pan.). Pirmiausia jie turi bati jsisgmoninami, o
paskui ieSkoma informacijos apie galimybe poreikius patenkinti. Jei to-
kios informacijos nepakanka, Zzmogus iesko iSorinio informacijos $alti-
nio, kurio pasirinkimas priklausys nuo individualiy skirtumy ir aplinkos
poveikio.

Apibendrinant galima teigti, kad reklamos tyrinéjimuose butina
atsizvelgti j vartotojy patiriamas emocijas ir turimus motyvus. Siekiant
iSvengti pasikartojimy, $i tema toliau bus nagrinéjama kitoje dalyje, kal-
bant apie psichologines reklamos teorijas.
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5.4. Psichologinés reklamos teorijos

Psichoanalitiné teorija. Viena zinomiausiy teorijy reklamos psicho-
logijoje yra Z. Freudo psichoanalitiné asmenybés teorija. Ji grindziama
jsitikinimu, kad Zmogaus psichika yra nelyginant ledkalnis, kurio didzioji
dalis neregima. Miisy sgmoningas Zinojimas yra iskilusi j vandenyno pa-
vir$iy matoma ledkalnio dalis. Giliau slypi daug didesné pasamonés sritis,
apimanti misy norus, mintis, jausmus ir prisiminimus, kuriy daugumos
nejsisgmoniname. Anot Z. Freudo, Zmogaus emocijos, mintys, siekiai ir
pan. kyla i§ konflikto tarp agresyviy, malonumo siekianciy biologiniy
impulsy ir socialiniy draudimy (Myers, 2000; Roudinesco, 2003). Asme-
nybé yra pastangy jveikti §j konfliktg padarinys - iSreiksti tuos impulsus
tokiais budais, kurie leisty patirti malonuma, taciau kartu nesukelty kal-
tés jausmo arba bausmés. Reklamos uzdavinys - parodyti, kad klittys, su
kuriomis susiduria zmogus, siekdamas malonumo, yra nereik§mingos ir
kad jas galima pasalinti (Jokubauskas, 2003). Sios teorijos poziiiriu rek-
lamos turinys turéty panaikinti Zzmogaus kompleksus, todél informacija
apie produkta yra svarbu isversti j emocijy kalbg.

Pasak Z. Freudo, pagrindiné Zmogaus psichikos varomoji jéga yra
libido - seksualinis potraukis, todél nenuostabu, kad $ig mintj sékmingai
i$naudojo reklamos karéjai, ypa¢ po Antrojo pasaulinio karo. Tuo metu
kai kuriy moterisky prekiy reklama jgavo labiau atvirg seksualinj pobi-
di. Pavyzdziui, iSgarséjo liemenéliy reklama, kurioje moteris, dévinti tik
apatinius, vaiksc¢iojo tarp jprastai apsirengusiy zmoniy. Uzrasas skelbé:
»Man prisisapnavo, kad dévédama nauja liemenéle a$ sustabdziau gatvés
eisma.“ Panasis sapnai buvo vaizduojami ir kitose reklamose.

Akivaizdu, kad seksualumg Zadinanciose reklamose dazniau vaiz-
duojamos moterys nei vyrai. Seksualaus moters jvaizdzio isskirtiniai po-
zymiai yra gundantis zvilgsnis, truputj pravertos lapos, seksualiis drabu-
ziai, ry$kus makiazas, liekna figiira, apnuogintos tam tikros kiino dalys.
Jvairiy reklamy turinio analizé parodé, kad reklamose gausu lyciy ste-
reotipy ir vaizdy, kurie savo ruoztu lemia nemazai socialiniy problemy
(smurta prie§ moteris, valgymo sutrikimus, stereotpinius vyro ir moters
elgesio modelius) (Lavine, Sweeney, Wagner, 1999).
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Vaikystés i$gyvenimai, kuriy svarbg pabrézé Z. Freudas, taip pat daz-
nai naudojami maisto produkty, cigare¢iy ir kramtomosios gumos rek-
lamose. Esminis dalykas, remiantis psichoanalitine teorija, ¢ia yra bur-
nos kaip malonumo $altinio nagrinéjimas. Kadikis randa nusiraminima
ir pasitenkinimg prie motinos krties, suauge — valgydami ir rakydami.
Todél daugelis maisto produkty jgauna paslépta psichologing reiksme.
Psichoanalitiky nuomone, sriuba patinka Zmonéms todél, kad jie ne-
sgmoningai primena apie motinos js¢iose buvusj vandenj; story cigary
rukymas atkuria didziojo pirsto ¢iulpima vaikystéje, ilgy cigareciy ruky-
mas — nagy kramtyma. Tabako rikymas ir gumos kramtymas mazina
jtampg, ramina. Zymaus psichologo ir rinkodaros tyrinétojo E. Dichterio
nuomone, raikliai yra vyrisko kino simbolis, o automobilis — meiluzés
simbolis, cigaras — vyriskumo simbolis.

Psichodinaminés krypties atstovai didele reiksme teiké simboliams
ir jy interpretavimui. Simbolis - vaizdas, kuris yra kity vaizdy, turiniy,
santykiy reprezentantas (Psichologijos Zodynas, 1993). Simboliskas gali
bati ne tik vaizdinys, bet ir veiksmas, ir Zodziy junginys (metafora). Sim-
bolizavimas ypac svarbus C. G. Jungo, Z. Freudo mokinio, psichologijoje.
Simbolis skiriasi nuo zenklo, nes turi ne vieng reik§me, o kelias, taip pat
ir nezinomas pasléptas reik$émes. Simboliai daznai buvo ir yra naudo-
jami reklamose, taciau atsizvelgiant j istorinj ir kultdrinj konteksta, tas
pats simbolis gali jgauti specifiniy to laikotarpio prasmiy. Manoma, kad
$iuolaikinéje visuomenéje elgesys su simboliu nei$vengia krastutinumy.
Problema yra ta, kad reklamose kartais ignoruojama simboliné prasmé.
Bendra nuostata dél kai kuriy religiniy simboliy yra gana pavir$utiniska
ir neretai neigia gilesnes prasmes (Gudaité, 2001).

Dabartiné psichoanalizé daugiau démesio skiria ne simboliams (nors
jie taip pat svarbis), bet Zmogaus ir simbolio santykiui. Kg kiekvienas
zmogus apie matyta reklamg ir joje pasirodziusius simbolius mano pats,
ka visi $ie dalykai reidkia jam paciam? Negalima teigti, kad, pavyzdziui,
visi Zmonés, matydami tam tikrg simbolj, supras jj vienodai.

Bihevioristiné (elgesio) teorija. Biheviorizmas — tai poziaris, kad
psichologija turéty buti objektyvus mokslas, kuris tiria tik iSorinj elgesj be
nuorody j psichikos procesus. Sios teorijos $alininky nuomone, nejmano-
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ma moksliskai iStirti jausmy, minéiy, nesgmoningy motyvy, néra jokio
biido tai moksliskai stebéti ir registruoti. Vienintelis dalykas, kg galima
tirti, — tai Zmoniy elgesys, kuris atsiranda kaip atsakas j tam tikrg stimulg.
Moksliniams tyrimams jie pateiké formule S — R (stimulas — reakcija),
teigdami, kad registruodami individa pasiekiancius stimulus ir stebédami
jo reakcijas, galime suprasti jo elgseng. Sios krypties atstovai reklamg su-
prato kaip tam tikros rasies stimulg, j kurj buvo laukiama atitinkamos var-
totojy reakcijos (produkty jsigijimo). Bihevioristiné teorija XX a. viduryje
buvo placiai naudojama reklamoje, nes paprastai ir suprantamai paaiskino,
kaip Zmonés reaguoja j reklamg, kaip galima paveikti jy elgesj reklamoje
pateikiant racionalius argumentus ir pan.

Reikia pazymeéti, kad Sios krypties kiiréjas, zymus psichologas J. B. Wat-
sonas ilgus metus dirbo ir reklamos agentiiroje, be to, savo idéjas taiké
praktiskai. Taciau pastaruoju metu $i teorija néra labai populiari aiskinant
zmoniy elgesio priezastis, nes ji neigé vidiniy procesy (minciy, saves verti-
nimo, pasagmonés) reik§me elgesiui.

Minios elgesio teorija. Pranctzy mokslininko G. LeBono nuomo-
ne, svarby vaidmenj visuomenés gyvenime vaidina minia (LeBon, 1896;
Suslavicius, Valickas, 1999). Apibudindamas minig, jis jvardijo tam tikrus
jos elgesio ypatumus: minia veikia stichikai; savo veiksmuose nesivado-
vauja tradicijomis, kultirine patirtimi; Zmonés minioje veikia nesagmo-
ningai, o jy individuals skirtumai tampa beveik nepastebimi, visi minios
dalyviai tampa kazkuo panasis, nepaisant jy i$silavinimo, socialinés kil-
meés, statuso ir pan.; minios dalyviy mintys, veiksmai, emociniai isgyve-
nimai jgauna bendra kryptj, minioje atsiranda bendrumo ir vieningumo
jausmas. G. LeBonas, aiskindamas minios elgesio ypatumus, nurodé tris
pagrindinius veiksnius: anonimiskuma, ,,uzkrétima® elgesiu (dél kurio
greitai pasklinda tam tikri emociniai iSgyvenimai bei veiksmai) ir jtaiga
(dél kurios Zzmonés minioje nekriti$kai priima jvairias idéjas bei teiginius,
paklasta reikalavimams).

Reklama i$ $ios teorijos perémé daug minciy. Ji kreipési ne j indivi-
dualy vartotoja, o i tam tikrg socialing grupe. Tai leido gerokai padidinti
jos veiksminguma. Jei tokios grupés nebuvo, ja reikéjo sukurti, randant
reik§mingg motyvacija, kad Zmonés pasijusty priklausg tai grupei, arba
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noréty jai priklausyti. Pavyzdziui, reklamose daznai kreipiamasi j tiks-
linés grupés vartotojus: ,,prisijunk prie masy® ,,bak tarp Zmoniy®, , mus
vienija alus ir pergalés® Be to, vertindami ir priimdami sprendimus, var-
totojai daznai remiasi stereotipais, t. y. schematizuotais, supaprastintais
ir nepaslankiais tam tikry zmoniy ar reiskiniy apibudinimais. Tai pa-
aiSkinama aplinkiniy jtaka, pasitikéjimu ,,daugumos® nuomone ir noru
pritapti (,jei turésiu gera automobilj, basiu labiau vertinamas, nes visi
svarbiis asmenys jj turi“ arba ,,jei gamintojas duoda ilgesne¢ garantija savo
prekei, vadinasi, ji labiau patikima“

Kitos psichologinés reklamos teorijos. Reklamos poveikio aiskini-
mui galima naudoti daugelj kity psichologiniy teorijy, priskiriamy pama-
tinéms psichologijos mokslo $akoms (socialinei psichologijai, raidos psi-
chologijai, asmenybés psichologijai). Pavyzdziui, socialinés psichologijos
kognityvaus disonanso teorija (kai mes rinkdamiesi vieng i§ dviejy vie-
nodai patraukliy ar priestaraujanciy dalyky padarysime viskg, kad save
jtikintuméme, jog muisy pasirinktas dalykas yra pats geriausias) gali bati
naudojama aiskinantis, kaip Zmonés pasirenka vienus ar kitus reklamuo-
jamus produktus, kuo grindZia savo pasirinkima ir pan. Sios Zinios toliau
gali bati naudojamos naujiems reklaminiams prane$imams kurti.

Raidos psichologijos teorijos paaiskina, kodél reklama nevienodai
veikia skirtingo amziaus vartotojus, kokie psichiniy procesy poky¢iai
vyksta didéjant amziui ir kaip tai daro jtakg suvokiant informacijg. Asme-
nybés psichologijos teorijos (be jau minéty psichoanalitinés bei bihevio-
ristinés) giliau nagrinéja motyvus ar asmenybés bruozus, todél jos geriau
paaiskina individualius vartotojy skirtumus.

5.5. Reklamos poveikis

Psichologinio poveikio samprata. Psichologiniu poveikiu vadina-
ma samoninga veikla, kurios tikslas — nukreipti kito Zzmogaus elgesj rei-
kiama linkme (Justickis, 2003). Psichologinio poveikio reklamoje struk-
tara sudaro:

1. Asmuo, darantis poveikj reklaminiu prane$imu, ir tas, kuriam tas

poveikis yra daromas (veikiantysis ir veikiamasis);
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2. Psichologinio poveikio biidas ir metodas (pateikiama reklama,
siekiant paveikti (pakeisti) vartotojo elgesj);

3. Psichologinio poveikio mechanizmas (psichologinio poveikio
metodas sukelia veikiamajam tam tikrus jausmus, mintis ar kitus
psichinius procesus; paprastai veikiantysis batent tokios veikia-
mojo reakcijos tikisi ir ja numato);

Reklamoje skiriami jvairiis psichologinio poveikio metodai (Ceres-
ka, 2004): jtaiga, jtikinimas, mégdziojimas, susizavéjimas, jvaizdis. Jtiki-
nimo teorijos neabejotinai susilauké daugiausia démesio tradiciniuose
reklamos tyrimuose. Siy teorijy atstovai jtikinima analizavo kaip hierar-
butina salyga tolesnei pakopai atsirasti. Vienas pirmuyjy ir populiariausiy
iki $iy dieny poveikio modeliy yra AIDA, kurio pavadinimas sudarytas
i$ pakopy pavadinimy pirmuyjy raidziy: démesys (angl. attention), susi-
doméjimas (angl. interest), noras (angl. desire), veiksmas (angl. action).
Siekiant jtikinti, labai svarbus pagrjsti argumentai, taciau ne visada. Pas-
taruoju atveju zmonés nesuinteresuoti arba nepajégis atidziai mastyti,
todél juos jtikina atsitiktiniai veiksniai, pavyzdziui, kalbanciojo patrauk-
lumas, maloni ausiai muzika ir pan.

Pazymeétina, kad i§ pradziy reklamas tyrinéjantys mokslininkai dau-
giausia démesio skyré sprendimo priémimo proceso analizei, todél visuo-
menés informavimo priemonése ilga laika dominavo reklamos, kuriose vy-
rauja racionalis jtikinimo elementai. Emocijy vaidmuo reklamos procese
buvo nagrinéjamas kaip antrinis. Siuo metu pripaZjstama, kad emociniai
elementai reklamoje taip pat yra labai svarbus. T. Amblerio su kolegomis
(2000) teigimu, racionalumas reklamose pasiekia daugiausia tik zitirovo sg-
mong, o emocinis komponentas yra orientuotas ne vien tik j samone, bet ir
pasamone, kurios ziGrovas negali kontroliuoti. Dél §ios priezasties emociné
reklama nevargina ir geriau veikia zitirova, o racionali reklama ver¢ia zit-
rova sutelkti daugiau démesio, labiau vargina ir daro mazesng jtaka.

Psichologinis reklamos poveikis vaikams. Reklamos poveikis ski-
riasi pagal vartotojy grupés charakteristikas. Siuo atveju svarbis yra am-
ziaus ir lyties, asmenybés bruozy bei kulttriniy, religiniy, rasiniy ir pan.
skirtumai. Sioje dalyje aptarsime psichologinj reklamos poveikj vaikams,
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nes musy $alies verslininkai neretai turi problemy dél vienos ar kitokios
reklamos daromos neigiamos jtakos vaiky psichikai.

Reklama vaikams vertinama priestaringai. Kyla jvairiy klausimy: ar ji
yra kalta dél blogy vaiky mitybos jprociy? Ar ji skatina vaikus jkyriai prasi-
néti tévy nupirkti reklamuojamy produkty? Ar jos yra per daug? Ar i$ viso
reikia reklamos vaikams? Ar ji turi bati reguliuojama? Neabejotina, kad
vaikams skirta reklama sukelia stiprias suaugusiyjy emocines reakcijas.

Placdiausias reklamos vaikams vaidmuo - lavinti jaungjg kartg, mokyti
jvairiy poreikiy tenkinimo bady. Vaikams reklama padeda suvokti naujus
socialinés sgveikos modelius (prisiminkite iSmokimo stebint teorijg). Vai-
kai taip pat mokosi daikty reikémiy. Reklama jiems paaiskina, kg konkre-
tus daiktas reiskia, kaip su juo galima elgtis, kokiy rezultaty ji naudojant
galima pasiekti. Reklama padeda formuoti ir vyro ar moters vaidmeny
samprata: reklama i$ryskina lyties skirtumus (platis peciai, raumenys,
barzda, Gsai — vyrams; moterys turi talija, kritine), pateikia skirtingoms
lytims derandius uzsiémimus, elgesio bidus, vaidmenis (berniukai Zaidzia
su masinomis, mergaités — su lélémis, dulkiy siurblj reklamuoja moterys
ir pan.), stereotipus (vyrai vaizduojami pasitikintys, ambicingi, nepriklau-
somi, aktyvis ir pan., o moterys daznai pasyvios, stingancios pasitikéjimo,
priklausomos, naivios). Tadiau nerimag kelia tai, kad mazi vaikai neretai
tiki, jog reklama yra absoliuciai teisinga, atspindi realig tikrove. Vis délto
tyrimy rezultatai rodo, jog jau 8 m. vaikai supranta reklamos paskirtj: ji
yra tam, kad prane$ty mums apie norimus jsigyti daiktus; taip pat tokio
amziaus vaikai jau pradeda suvokti, kad reklama ne visada skleidzia tiesa
(John, 2008). Tad, remiantis tyrimy rezultatais, galima teigti, kad nuo $io
amziaus vaikai jau nebéra naivis zitrédami reklama.

Maistas yra labiausiai reklamuojamas preké, kurios taikinys - vaikai.
Daugiau nei pusé vaikams skirty reklamy yra su maistu susijusiy produk-
ty reklamos. Saldis gérimai, bulviy tragkuciai, sausainiai, uzkandziai yra
lengvai pasiekiami kiekvieng dieng. Iki antrojo vaiko gimtadienio tévai
paprastai laikosi maitinimo rekomendacijy (mamos pienas, sveikas mais-
tas ir pan.), o paskui padétis keiciasi: vaikai pradeda valgyti daug greito
maisto, saldainiy, javainiy, striy uzkandziy ir kt. Vaikus veikia reklamos,
zadancios teigiamas emocijas valgant tam tikrus produktus. Pavyzdziui,
per jvairias visuomenés informavimo priemones vaikams siunc¢iamos
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zinuteés, kad ,valgyti yra gerai, o tévams, kad ,vaikysté turi bati saldi
»skanumynai parodo vaikui, jog ji myli“ Iki pradinés mokyklos vaikai jau
turi tam tikry produkty, kuriems teikia pirmenybe, ,sarasa” Reklamos
karéjai gerai zino, kad vaikai lengvai pasiduoda jtaigai, t. y. informacija
priima nekritiskai, o parduotuvése ,,vaiky produktai® (saldainiai, kramto-
mosios gumos ir pan.) sudéti jy akiy lygyje.

Yra aigkiai jrodyta, kad reklama per televizijg daro poveikj vaiky nuo
dvejy iki vienuolikos mety amziaus trumpalaikiam mitybos badui. Eu-
ropos Parlamento rezoliucijoje dél ,,Sveikos mitybos ir fizinio aktyvumo
skatinimo: antsvorio, nutukimo ir létiniy ligy prevencijos Europos Sg-
jungoje“ (2005) yra smerkiamos aktyvios tik vaikams skirtos maisto pro-
dukty reklamos ir pabréziama, kad tokia prekybiné praktika neskatina
sveikos mitybos jpro¢iy ir turi bati ribojama visoje Europos Sajungoje.

Neabejojama, kad reklama - dar vienas akstinas vaikams pabandyti
alkoholio, nes ,,gerti aly - jéga®“, kad ,,alus - geriausia, kg turime®. Realybés
$ou dalyviai kelis ménesius geriausiu eterio laiku gerdavo aly, rakydavo
ir pan., nors tokiy laidy ziarovai daznai biina paaugliai, t. y. nepilname-
¢iai. Kanadoje atlikti tyrimai parodé, kad vaikai kasmet pamato daugiau
nei 20 takst. reklamy, i$§ kuriy apie 10 proc. sudaro alkoholio reklamos.
Sulauke 18 mety jie jau bina mate apie 100 tukst. vaizdy apie svaigalus.
Toliau tyrimy rezultatai rodo, kad $esiameciai kanadieciai mano, jog gerti
alkoholj yra gerai ir tai yra geras laisvalaikio praleidimo biidas. Siuo atve-
ju vien tik tévy kaltinti negalétuméme.

APIBENDRINIMAS

Reklamos psichologija yra taikomoji psichologijos saka, savarankis-
kai susiformavusi daugiau nei prie$ $imta mety ir jos istorija yra neatsie-
jama nuo vartotojy psichologiniy tyrimy.

Psichiniams procesams yra priskiriami jutimai ir pojaciai, suvokimas,
démesys, atmintis, mokymasis ir iSmokimas, mastymas, emocijos, moty-
vacija ir pan. Sie procesai yra glaudziai tarpusavyje susije. Dél jy Zmogus
gauna informacija apie aplinka, ja nagrinéja, pertvarko, priima sprendimus
ir skatina veikti tam tikru biidu. Zmogaus psichiniy procesy pazinimas su-
daro salygas psichologiskai ir komerciskai veiksmingai reklamai kurti.
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Psichologiniu poveikiu vadinama sagmoninga veikla, kurios tikslas —
nukreipti kito Zmogaus elgesj reikiama linkme. Psichologinio poveikio
metodai gali buti jvairiai skirstomi. Jie yra sékmingai taikomi reklamoje.
Reklamos poveiki taip pat galima paaiskinti remiantis jvairiomis psicho-
loginémis teorijomis, i§ kuriy populiariausia yra psichoanalitiné teorija.
Si teorija Zmogaus elgesj aiskino kaip pasamoniniy instinkty rezultata,
o pasgmonés informacijg padeda i$aiskinti simboliai. Bihevioristiné teo-
rija doméjosi Zmogaus iSoriniu elgesiu kaip atsaku j tam tikrg stimulg.
Minios teorija pabrézé ne atskiro individo, o socialinés grupés vaidmenj
priimant reklaminj prane$ima. Be $iy teorijy, esama daug kity psicholo-
giniy teorijy, vienaip ar kitaip aiskinanciy reklamos poveikj.

Reklamos désningumy i$manymas ne tik gali padidinti reklamos
veiksminguma, bet ir manipuliavima vartotoju. Si problema yra ypac ak-
tuali tada, kai kalbama apie pazeidziamy asmeny grupes, ypac vaikus.

Pakartojimo klausimai

1. Kokios yra reklamos psichologijos istakos?

Kokia yra ziniy apie Zmogaus pazinimo procesus reik§mé kuriant ir
vertinant reklama?

I$vardykite pagrindinius démesio pritraukimo btadus reklamoje.

Kiek ilgai zmogus gali prisiminti jam patinkamg reklama? Kodél?
Kurie mokymosi ir iSmokimo buidai sékmingai taikomi reklamoje?
Koks emocijy vaidmuo suvokiant ir saugant reklaminj pranes$ima?
Kokia reklamos psichologiné teorija yra populiariausia? Kokios jos
pagrindinés idéjos?

Kaip suprantate psichologinj reklamos poveikj?

9. Kokig jtaka reklama daro nepilnameciams?

N

Nk W

10. Ar visada reklamoje turi bati pateikiama teisinga informacija apie
produkta?

Savarankisko darbo uzduotys

1 uzduotis. Seksualumo panaudojimas reklamoje

Uzduodiai atlikti paimkite geros kokybés zurnalg arba atsiverskite
internetinius puslapius, kuriuose pristatoma parfumerijos reklama. Pasi-
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rinkite bent penkias kvepaly reklamines nuotraukas. Atidziai i$nagriné-
kite jas ir atsakykite j klausimus:
a) Kokiy kvepaly nuotraukas pasirinkote? Kodél? Kas patrauke jusy
démesj? Kokias emocijas sukélé Sios nuotraukos?
b) Kokios lyties modeliy $iose nuotraukose daugiausia?
¢) Kas norima pasakyti tose reklamose? Koks veiksmas arba situaci-
ja pavaizduota?
d) Ar modeliai yra apsinuoging? Kokios kiino dalys yra atviros? Ar
modelio kiinas yra grazus?
e) Kuris reklaminis vaizdas jus labiausiai skatinty jsigyti reklamuo-
jama produkta? Kodél?
f) Kaip reklamuotuméte savo mégstamus kvepalus?

2 uzduotis. Psichologinio poveikio metodo praktinis taikymas

a) Pabandykite savo pazjstamam zmogui jsitlyti kokj nors daikta
arba idéja. Kaip tai daréte? Ar pavyko pasiekti rezultata? Kaip il-
gai jo siekéte? Kaip elgési jusy pazjstamas? Kaip jautétés jus? Re-
komenduojama atlikti Sio bendravimo garsinj arba vaizdo jrasg ir
véliau detaliai iSanalizuoti medziagg.

b) Stebékite bent penkis reklaminius pranesimus per televizija arba
paklausykite juos per radijo imtuvg (galimos ir kitos priemonés).
Kokie psichologinio poveikio metodai juose taikomi? Ar visi jie
buvo vienodai veiksmingi? Kuris metodas jus labiausiai ar ma-
Ziausiai jtikino?

3 uzduotis. Kurybiskas problemos sprendimas

Si uzduotis skirta jiisy kirybiskumui lavinti. Jis turésite sukurti pa-
trauklig, jdomia reklama. Pirmiausia bendrai nuspreskite, kokios rasies
produktui kursite reklamg. Paskui, susiskirste j mazesnes grupeles (po
penkis Sesis zmones), pradékite kiirybos procesg. Kad buty lengviau, ga-
lite naudotis visais Zinomais karybiskumo skatinimo metodais, taip pat
sudarykite laisva kiirybiska atmosfera. Si uzduotis gali pareikalauti daug
laiko, todél jos atlikimo nereikéty skubinti. Svarbiausia — galutinis rezul-
tatas. Véliau pristatykite savo sukurta reklama kolegoms ir jvertinkite,
kaip pavyko atlikti uzduotj. Aptarkite didziausius sunkumus.
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Pagrindinés sgvokos

Reklama yra bet kokia forma apmokéta neasmeniné visuomenés in-

formavimo priemonémis skleidziama zinuté, kurios pagrindinis tikslas
yra informuoti Zzmones arba daryti jiems jtakg pasirenkant idéjas, prekes
ar paslaugas

Psichologinis poveikis — sgmoninga veikla, kurios tikslas yra nu-

kreipti kito zmogaus elgesj reikiama linkme.
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6. INOVACIJU PSICHOLOGIJA

Viktoras JUSTICKIS

6.1. Inovacijos samprata

Zodis ,inovacija“ (i§ angly innovation - naujové, naujoviskumas)
reigkia ir naujoviy diegimo process, ir jo rezultatg. Butent tokj ar panasy
inovacijos apibrézima rasime daugumoje vadovéliy bei zodyny [17,2, 5].

Panasiai ir kasdienéje verslo kalboje, minint inovacija, turima galvo-
je kokia nors naujové.

Inovacijos daznos jvairiose verslo srityse:

1. Veiklos inovacijos. Tai, kai verslo jmonés darbuotojai pradeda dirb-
ti savo darbg kitaip negu iki $iol, pvz., taikyti kitus darbo metodus.

2. Veiklos organizavimo inovacijos. Siuo atveju vyksta didesni ar ma-
Zesni jmonés organizaciniai poky¢iai: kei¢iama jos struktira - atsiranda
nauji padaliniai, sujungiami kiti, jvyksta jy funkcijy perskirstymas ir pan.
Prie organizaciniy inovacijy priskiriami ir informavimo procesy tobuli-
nimas, darbuotojy funkcijy perskirstymas, personalo atrankos poky¢iai,
vadovavimo stiliaus pakeitimas ir daugelis kity.

3. Technologinés ir techninés inovacijos. Tai poky¢iai, susieti su naujos
technikos jdiegimu, naujy technologijy panaudojimu.

Zinoma, toli grazu ne kiekviena pokytj ar naujove verslo veikloje
galime pavadinti inovacija. Mat verslas yra itin kintanti masy gyvenimo
sritis. Cia kasdien viskas juda, viskas kei¢iasi. Kalbédami apie inovacijas,
turime omeny tik tam tikra $iy poky¢iy dalj. Tai pirmiausia poky¢iai, ku-
riy sgmoningai ir tikslingai siekiama. Tie pokyciai, kurie jvyksta savaime,
nepriskiriami prie inovacijy. Antra vertus, tai tokie sgmoningi poky¢iai,
kuriy jgyvendinimas susiduria su sunkumais, problemomis, pasipriesi-
nimu. Jiems jveikti prireikia specialiy pastangy, darbo, islaidy, istekliy.
Sunkumai, kuriuos tenka jveikti jgyvendinant naujove, gali bati patys
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jvairiausi. Tadiau visi jie turi vieng bendrg bruozg — skatina nejgyvendinti
naujovés, likti prie esamos padéties.

Jei minéto pasipriesinimo néra, tai — ne inovacija. Pavyzdziui, jeigu
darbo tvarka lengvai pakei¢iama paprastu patvarkymu, tai néra inovaci-
ja. Tai jprastas kasdienis pokytis, kuriy labai daug masy gyvenime, ypac
verslo veikloje.

Taigi inovacija - tai sgmoningas ir tikslinis verslo veiklos, organizaci-
jos, technologijos ir pan. pakeitimas, kurio jgyvendinimas susiduria su tam
tikrais sunkumais.

Inovacijos mokslas kaip tik ir tyrinéja tiek problemas, kurios kyla
jgyvendinant tokig inovacijg, tiek jy jveikimo badus.

6.2. Inovacijos psichologijos vieta tarp kity moksly

Inovacijas tiria keli mokslai.

Reikéty skirti tuos, kurie tiria universalius inovacijy aspektus, tai yra
bruozus, budingus bet kokiai inovacijai, ir tuos, kurie tiria specifines ino-
vacijas, tai yra tik inovacijas tam tikroje verslo srityje.

Mokslai, tiriantys universalius inovacijos aspektus.

Vadybos ir organizacijy mokslai nagrinéja inovacijy inicijavimo ir
jgyvendinimo problemas. Siy moksly specialistas nustato poreikj inova-
cijai (kokiomis salygomis ji reikalinga), jos pobudj (kokios inovacijos rei-
kia Siam poreikiui patenkinti), jos rengima, organizavima, diegima. Visa
tai universal@s inovacijy aspektai. Su kokia inovacija susidurtum, vienas
svarbiausiy jos aspektas yra vadybinis — organizacinis.

Kitas bet kokios inovacijos aspektas yra ekonominis. Kiekvienai ino-
vacijai reikia daugiau ar maziau ekonominiy i$tekliy. Kartu sékminga
inovacija gali atne$ti nemaza nauda. Ekonomikos mokslas kaip tik ir jver-
tina planuojamos ar jau jgyvendintos inovacijos reikalingumg, jos orga-
nizavimo ir jgyvendinimo ekonominj tikslinguma.

Universalus bet kokios inovacijos aspektas yra teisinis. Vykdant
jvairiausias inovacijas reikia laikytis jstatymo ir jj lydinciy teisiniy akty.
Jgyvendinant itin svarbias verslo inovacijas neretai prireikia jstatymo bei
kity norminiy akty poky¢iy. Pavyzdziui, inovacija personalo valdymo
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srityje sukelia darbo teisés problemy, o naujy idéjy, technologijy, vady-
bos formy panaudojimas gali sukelti autoriy teisés problemy ir pan. Siuo
aspektu inovacijas tiria teisés mokslas.

Mokslai, tiriantys specifines inovacijas

Tai mokslai, nagrinéjantys specifines inovacijas, tai yra inovacijas,
diegiamas tam tikrose gyvenimo srityse. Pavyzdziui, ekologijos mokslas
tiria ekologines inovacijas, tai yra skirtas gamtos apsaugai gerinti, eduko-
logija kuria ir jgyvendina edukologines inovacijas - ie§ko naujy mokymo
budy, medicina - naujy gydymo btidy, technikos mokslai — gamybos to-
bulinimo budy.

Inovacijy psichologija — universalaus ir specifinio inovacijy tyrimo

sintezé

Psichologijos vaidmuo tiriant ir organizuojant inovacijas ypatingas.
Viena vertus, ji tiria universalius (kiekvienai inovacijai biidingus) inovacijos
aspektus. Kad ir kokia biity inovacija, kokioje muisy gyvenimo srityje ji vyk-
ty - visada jai yra svarbiausia zmonés. Zmonés suvokia jos biitinumg, orga-
nizuoja ir jgyvendina ja. Zmonés tiesiogiai susije su bet kokia inovacija. Kai
tobuliname Zmoniy veikla, Sios veiklos organizavima ir vadyba, kai diegiame
naujg technika — visada poky¢iai yra susije su tam tikrais zmonémis: pasikeis
ju ar jy bendradarbiy veikla, teks i§mokti dirbti su nauja technika. Dél to
inovacijos sékme, sunkumai, su kuriais bus susidurta - visa tai priklauso nuo
to, kokie tai zmonés. Nuo visy $iy zmoniy pozitiriy j inovacija, su ja susijusiy
emociniy, kognityviniy ir kity psichologiniy procesy priklauso inovacijos
dalyviy sugebéjimas atitikti pakitusius reikalavimus ir galiausiai tai, kaip ino-
vacija vyks, ar ji apskritai bus sékminga. Visa tai tiria psichologija.

Taigi, viena vertus, psichologija, kaip ir ekonomika ar teisé, nagrineé-
ja tam tikrg universaly (bet kokiai inovacijai budingg) bet kokios (pvz.,
technologinés, edukologinés, ekologinés) inovacijos aspektg. Psichologo
dalyvavimag jvairiose nepsichologinése inovacijose panagrinésime $io
skyriaus treciajame skirsnyje ,,Pagrindinés inovacijos atmainos ir psicho-
logo vaidmuo jose®

Taciau psichologija turi ir savo specifing veiklos sritj. Ji sitlo ir jgy-
vendina savo specifines psichologines inovacijas. Tai inovacijos tokiose
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srityse, kuriomis uzsiima vien psichologija arba atlieka svarbiausig vaid-
menj. Tai darbo motyvacijos, psichologinio verslo klimato, socialiniy-
psichologiniy santykiy pagerinimas, personalo psichologiné atranka,
psichologiniy streso pasekmiy jveikimas ir daugelis kity. Siuos psicholo-
go uzdavinius aptarsime skyriaus ketvirame poskyriuje ,,Psichologas kaip
inovacijos proceso lyderis. Psichologinés inovacijos®

Taigi psichologas dalyvauja inovacijos procese, atlikdamas du gana
skirtingus vaidmenis. Viena vertus, vykstant bet kokiai (ekonominei, or-
ganizacinei, techninei ir pan.) verslo inovacijai, psichologas yra vienas
i$ inovacijg vykdancios komandos nariy. Jis uztikrina ja psichologiskai.
Psichologas ¢ia inovacija organizuojanéiy ir vykdanciy Zmoniy padéjéjas
ar partneris.

Kitaip yra tuomet, kai vykdoma grynai psichologiné inovacija. Cia psi-
chologas - pagrindinis asmuo, inovacijos proceso vadovas ir organizatorius.

6.3. Inovacijos teorijos

Inovacijos etapy teorijos

Sena alegorija pasakoja apie $imtakojj, kurio kazkas paklausé, kokia
tvarka simtakojis délioja savo kojas. Simtakojis susimasté ir ... toliau ne-
galéjo Zengti né zingsnio. Jis ilgai negaléjo pajudéti, kol pamazu suvoke,
kokia tvarka tai daro. Tuomet jis pirmgkart pamaté, kaip neracionaliai
vajksto. Jis suprato, kad jeigu kojas délioty kita tvarka, judéty gerokai
grei¢iau. Tada pabandé eiti kitaip - racionaliai.

Pradzioje tai buvo labai sunku - nepriprates jis judéjo daug léciau
negu anksciau. Ta¢iau pamazu jis jsisgmonino nauja, daug racionalesnj
¢jimo budg ir émé judéti daug greic¢iau nei anksciau.

Praéjo kiek laiko. Ir vél kazkas uzdavé Simtakojui tg patj klausima.

Simtakojis sustojo, susimasté ir ... suprato, kad vél negali papasakoti,
kokia tvarka délioja kojas...“ Naujas, racionalus biidas jau tapo nesamo-
ningu jprociu.

Si pamokanti istorija atskleidZia pagrindinius bet kokios inovacijos
etapus. Kiekvieng sudaro keli tarpsniai. Pradzioje zmogus atsisako seno,
paskui ima perprasti tai, kas nauja, galop i$moksta, susigyvena su tuo, kas
nauja.
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Pirmos inovacijos teorijos kaip tik ir siejo inovacijos apibiadinima su
jos pagrindiniy etapy aprasymu.

Viena pirmiausiy inovacijos teorijy pasitlé zinomas psichologas
Kurtas Levinas [16]. Jis nurodé tris inovacijos etapus. Pirma jis pavadi-
no ,is$aldymu® (unfreezing). Jo esmé - inercijos jveikimas ir atsisakymas
nuo nusistovéjusio pozitrio. K. Levinas pabrézé, kad Siame etape papras-
tai aktyvéja jvairiausi pasiprie$inimo pokyc¢iams motyvai ir psichikos gy-
nybos mechanizmai. Dél to svarbiausia pirmojo etapo uzduotis — jveikti
psichinj pasiprie§inimg inovacijai ir imti judéti j priekj.

Antrajame etape jvyksta poky¢iai. Pradedama veikti naujai. Paprastai
tai didziausiy sunkumy, neiskumy, painiavos laikotarpis. Neretai $iame
etape padétis dar blogesné negu tuomet, kai kilo paskata imtis inovacijos.
Masy pavyzdyje Simtakojis, pradéjes tikslingai délioti kojas, i§ pradziy tai
daré daug lé¢iau negu anksciau, kai vaiksciojo netikslingai.

Trecigjj etapg Kurtas Levinas pavadino ,nauju jSaldymu” (refreezing).
Ilgainiui susiformuoja nauji jgtdziai, santykiai, pozitriai. Pamazu nauja
tvarka tampa jprasta ir natarali.

Tannenbaumas ir Hanna (1985) patobulino K. Levino skirstyma
[20]. Jie interpretavo tuos pacius procesus i$ sistemy teorijos pozicijos ir
pasitlé suvokti inovacijos procesa kibernetiniais terminais kaip peréji-
mas nuo vienos ,,pusiausvyros“ (,homeostazés®) buklés prie kitos. Peréji-
mo metu tenka atsisakyti nusistovéjusios ,,pusiausvyros“ - tegul ir blogos,
bet stabilios padéties, jzengti j nestabilumo stadijg, kartu suzadinamos
galingos jégos, siekiancios grazinti sistemg j seno stabilumo bukle. Dél
to bet koks inovacijos procesas turi jveikti tam tikrg nestabilumo kliatj.
Tai prieSpriesos tarp jégy, siekianciy viska grazinti i sena ,,pusiausvyra®,
ir naujy, veikianc¢iy naujos pusiausvyros link, tarpsnis. Ir vienas, ir kitas
jégas suzadino prasidéjes inovacijos procesas. Jeigu inovacijos veiksniai
gana galingi, sistema sékmingai pereina $j nestabilumo tarpsnj ir pasie-
kia naujo stabilumo biikle. Siems etapams apibidinti autoriai pavartojo
dinamigkus ir iSraiskingus pavadinimus: ,,homeostazés“ etapas, paskui
»mirties ir postimis naujam® (dying and letting go), galop ,atgimimas ir
judéjimas i priekj (rebirth and moving on).
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Zinomas dabartinis inovacijos tyréjas S. P. Hughesas (1991) inova-
cijos etapus vertina dar placiau [12]. Pirmajj jis vadina ,,iséjimu® (exit)
i§ dabartinés padéties (nebiitinai pasizyminéio pusiausvyros biikle). Sio
etapo esmé ,atsiskyrimas“ nuo dabartinés padéties. Antrasis etapas —
speréjimas“ (jzengimas j ka nors nauja). TreCiasis etapas - ,jZengimas®
(entry), kai iSmokstama gyventi naujomis salygomis.

Minétos etapy teorijos naudingos padedant geriau suvokti inovaci-
jos dinamika. I8 tikryjy kiekviename tarpsnyje kyla savo sunkumy, jiems
jveikti reikia ir atitinkamy $iam etapui budingy priemoniy.

Svarbi praktiné $iy teorijy reikSmé.

Ji teikia inovacijos dalyviams teisingg ir racionaly poziarj tiek j da-
bartine padétj, tiek ir j tai, kas jy laukia, pradéjus inovacija jgyvendinti.
Kiekvienas inovacijos dalyvis turi suZinoti visa tai nuo pat pradziy i$ psi-
chologo ar inovacijos komandos vadovo lapy.

Inovacijos etapy iSmanymas padeda jo dalyviams suvokti toles-
ne perspektyva, pasirengti sunkiausiam - antrajam inovacijos etapui ir
kartu suprasti, kad $ie sunkumai yra laikini ir juos jveikus bus pasiekti
svarbiausi inovacijos tikslai. Tas zZinojimas padeda sustiprinti motyvacija
inovacijai ir sumazinti pasiprie$inimg jai. Zmonés dabar Zino apie sun-
kumus, bet mato ir $viesig perspektyva, kai inovacija bus jgyvendinta.
Inovacijos etapy pazinimas padeda jveikti vieng i$ didziausiy inovacijos
kliti¢iy - jos dalyviy trumparegiska pasipriesinima.

6.4. Inovacijos struktiira

Sename padavime tévas paprasé savo vaiky sulauzyty Sluotg. Kai
$iems tai nepavyko, jis liepé jiems atristi jg ir lauzyti po viena zabg. Paais-
kéjo, kad tai labai lengva. Panasiai yra su pagrindine inovacijos proble-
ma - pasiprieSinimu jai.

Nusistovéjusi tvarka, nor sir kokia bloga ji biity, turi vieng svarby
privalumg — butent tai, kad ji yra nusistovéjusi. Jos dalys yra glaudziai
viena su kita susijusios. Bandymui atlikti tegul ir labai reikalingus poky-
Cius priesinosi viskas — nusistovéje jgiidziai, pozitriai, santykiai, jprasti
problemy sprendimo btidai ir daugelis kity momenty, kurie yra glaudziai
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tarpusavyje susije. Visi kartu jie yra didziulé jéga, galinti priesintis galin-
giausiam inovaciniam poveikiui.

Dél to dalis inovacijos teorijy daugiausia démesio skyré klausimui -
i$ kokiy daliy susideda pasiprie$inimas, kaip jos dalys susietos ir kiek su-
maziname pasipriesinimg veikiant jo atskiras dalis. Sios teorijos paprastai
iSreiskia tam tikra formule.

Viena zinomiausiy yra vadinamoji Gleicerio formulé (Gleicher’s
Formula), pasitlyta dviejy inovacijos procesy tyréjy Ri¢ardo Bekhardo
ir Deivido Gleicerio (Richard Beckhard, David Gleicher) [3]. Formulé
parengta, siekiant i$siaiSkinti veiksnius, nuo kuriy labiausiai priklauso
pasipriesinimo inovacijai sumazinimas. Ji uZraSoma kaip nelygybé tarp

1. pasiprie§inimo inovacijai (R - resistance)

ir

2. zmoniy nepasitenkinimo esama padétimi (D - Dissatisfaction),

3. jy nuomonés (vizijos) (V - Vision), ka galima padaryti esamoje
situacijoje, kad pagerintumém jg ir

4. kiek gerai jsivaizduojami pirmieji konkrettis padéties pagerinimo
zingsniai (F = First). Sie parametrai susieti vienas su kitu daugybos Zenk-
lu. Dél to visa formulé atrodo taip:

D xV xFE>R, (paaiskinimus Zr. tekste).

Si formulé gerai atspindi keletg esminiy pasipriesinimo inovacijai ir
veiksniy, skatinanciy jg, savybiy.

Pasipriesinimas (R) gali buti jveiktas, jeigu sandauga desinéje formulés
puséje virsys R. Formulé parodo, kad tai gali buti pasiekta jvairiais bidais.

Tai galima pasiekti, pavyzdziui, vien stipriai didinant D (nepasiten-
kinimg esama padétimi). Jeigu $is nepasitenkinimas bus labai didelis, jis
vienas gali lemti, kad kairioji nelygybés pusé vir§ys desinigja. Tas pats
efektas gali buti pasiektas ir kitaip, batent vien stipriai didinant V (aisku-
ma, kaip galima pakeisti esamg padétj). Pagaliau lygiai toks pat efektas
gali buti pasiektas Siek tiek didinant ir vieng, ir kitg parametra.

Buadinga formulés ypatybé, kad didelé svarba suteikiama paramet-
rui F - aiskiam jsivaizdavimui pirmuyjy Zingsniy, kurie turi bati padaryti
jgyvendinant inovacija. Tokia didelé pirmyjy zingsniy suvokimo reik§mé
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neturi mus stebinti. Vykdant bet kokia veikla, jos pradzia turi itin didele,
ypac simboline, reiksme. Kiny i$mintis byloja, kad net ir ilgiausias kelias
prasideda nuo vieno zingsnio. O Lietuvoje teigiama, kad ,,gera pradzia —
pusé darbo®. Zmogui, kuris turi pasiryzti kokiai nors veiklai, labai svarbu
zinoti, kokie bus pirmieji zingsniai. Tas Zinojimas gali gerokai sumazinti
pasipriesinimg inovacijai.

Formulé taip pat parodo, kad jeigu bent vienas i§ sandaugos nariy ly-
gus nuliui, tai kad ir kokie dideli baty like, vis tiek visa sandauga lygi nu-
liui (zinome, kad dauginant i$ nulio, visada gaunamas nulis). Pavyzdziui,
jei nepasitenkinimas esama padétimi yra labai didelis, tai nepadés jveikti
pasipriesinimo, kai zmonés visiskai nemato galimybiy pakeisti padéties.

Taigi i§déstyta formulé yra neblogas inovacijos proceso ir ypac ja
skatinanciy, taip pat besiprie$inanciy jai veiksniy saveikos modelis.

Aptariant formuliy teorijas taip pat reikia suvokti jy praktine psicho-
logine reikSme. Besirengiant didelei inovacijai, neretai susiduriama su
tuo, kad ji suvokiama kaip viena, didziulé ir neissprendziama problema.
Tai suzlugdo jos dalyviy pasiryzimg jgyvendinti jg. Aptariamas pozitris
naudingas, parodant inovacijos dalyviams, kad $i problema turi bati su-
skirstyta j sudétines dalis, ir nurodo, kokiy veiksmy reikia imtis sustipri-
nant inovacijos stimulus.

Dél to svarbu, kad inovacijos dalyviai baity nuo pat pradziy supazin-
dinti su $ia teorija. Tai suteikia jiems teisinga pozitirj  sunkumus, kuriuos
jiems reikeés jveikti jgyvendinant inovacijg.

6.5. Pagrindinés inovacijos atmainos ir psichologo vaidmuo jose

Anksc¢iau minéjome, kad inovacijy psichologija tiria universaly bet ko-
kios inovacijos aspekta — psichologinj. Dél to psichologui dalyvauti butina,
jeigu inovacijos pobudis yra ir tolimas nuo psichologijos, pavyzdziui, tech-
nologiné, ekonominé, vadybiné ar kokia nors kitokia inovacija. Minéjome,
kad jgyvendinant tokias ,nepsichologines® inovacijas, psichologas yra vie-
nas i§ komandos nariy. Sioje skyriaus dalyje smulkiau aptarsime psicholo-
go dalyvavima, vykdant pacias jvairiausias nepsichologines inovacijas.

Si dalyvavimg aptarsime dviem aspektais. PradZioje panagrinésime
pagrindines nepsichologines inovacijas, dazniausiai pasitaikancias verslo
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srityje. Patikslinsime kiekvienos esme ir psichologo uzdavinius jgyven-
dinant jg (6.5.1. Pagrindinés verslo inovacijy atmainos). Paskui aptarsime
inovacijos jgyvendinimo etapus ir psichologo dalyvavimo kiekviename
ypatumus (6.5.2. Psichologo dalyvavimo tam tikruose inovacijos etapuose
ypatumai (ADKAR modelis)).

6.5.1. Pagrindinés verslo inovacijy atmainos

Verslo pasaulis yra be galo jvairus. Itin jvairios yra ir inovacijos,
kuriomis siekiama jj patobulinti. Apskaitos gerinimas ir darbo vietos es-
tetinis apiforminimas, naujy technologijy diegimas ir vidiniy drausmés
taisykliy patobulinimas, naujos darbo apmokéjimo tvarkos jvedimas ir
didesniy galimybiy darbuotojams dalyvauti valdant jmone uztikrini-
mas - tai toli grazu nevisas sarasas jvairiausiy inovacijy, kurias jgyvendi-
nant gali padéti psichologas.

Atsizvelgiant i inovacijos pobudj psichologo vieta gali i$ esmés skir-
tis, kitokie gali buiti jo uzdaviniai ir metodai, kuriais jis sieks juos jgyven-
dinti. Dél to labai svarbu, kad psichologas gerai zinoty, kokios btina ino-
vacijos ir kuo jis gali prisidéti jgyvendinant kiekvieng i$ jy. Jeigu psicho-
logas gerai iSmano pagrindines vadybiniy, technologiniy ir kity inovacijy
atmainas, prasidéjus tokiai inovacijai jis i$ karto gali nustatyti savo vieta
joje. Siuo atveju psichologas aktyvus, jis pats idaiskino kitiems inovacijos
dalyviams, kodél batina jam dalyvauti ir kg jis darys. Jeigu psichologas
viso to nezino, jam tenka laukti, kol kas nors paaiskins, ka jis turi daryti.
Tuomet labai tikétina, kad jis liks nuosalyje.

Dél to inovacijos procese dalyvaujanc¢iam psichologui reikia turéti
nemazai ziniy, perzengianciy psichologijos ribas. Svarbiausia i$ jy - i$-
manyti patj inovacijos procesg ir tam tikry, dazniausiy inovacijy ypa-
tumus.

Ypa¢ naudinga $iuo atzvilgiu verslo inovacijy sistema, kuri leidzia
apzvelgti dazniausiai pasitaikancias verslo inovacijas.

Kadaise susidares su begaline mokslui zinomy cheminiy medziagy
jvairove chemikas I. Mendelejevas sukiiré periodiniy elementy lentele.
Panasy bandymg inovacijos metody ir bady srityje padaré zinomas vers-
lo inovacijy tyréjas Darrellas Rigby [19].
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1993 m. jis pradéjo didziulj projekty, kurio tikslas buvo surink-
ti informacija apie visus realiai jgyvendinamus inovacijos projektus ir
tuo pagrindu nustatyti pagrindinius versle taikomus inovacijy badus.
Per 16 mety buvo surinkta didziulé duomeny bazé, apimanti 70 Siaurés
Amerikos, Europos, Azijos, Afrikos, ir Lotiny Amerikos $aliy.

I$nagrinéjus $ig duomeny baze, buvo jvardytos 25 tipiskos ir daz-
niausiai taikomos dabartinés inovacijos.

Buvo domimasi, kaip $ios inovacijos taikomos pasaulio $alyse. Svar-
biausi $io stebéjimo aspektai buvo kiekvienos jy populiarumo (kiek daz-
nai tokia inovacija taikoma) ir jos jvertinimo poky¢iai.

Specialiame interneto puslapyje buvo pateikti $iy inovacijos tipy api-
budinimai, kiekvienas i$ kuriy buvo atliktas pagal bendrg schema [19]. Ja
sudaré:

= kiekvienos inovacijos apibendrintas esmés aprasymas,
* taikymo apibtdinimas (pagrindiniai veiksmai, kuriuos reikia at-
likti vykdant tokia naujove),
= paskirtis (tikslai, kuriems pasiekti §j naujové dazniausiai panau-
dojama),

* dazniausi rysiai su kitomis naujovémis ir

* literattira, padedanti smulkiai susipazinti su atitinkama inovacija.

Psichologui, dalyvaujanc¢iam verslo inovacijos procese, ypac svarbu
susipazinti su Darelo Rigby sistema ir j ja jeinanciais metodais. Pirmiau-
sia tai leidZia jam gerai orientuotis inovaciniy projekty jvairovéje, greitai
ir tiksliai suvokti vykdomo projekto esme. Antra vertus, psichologui tai
leidzia pac¢iam nustatyti savo vietg inovaciniame projekte. Patirtis rodo,
kad $is momentas turi ypac svarbig reiksme. Be jo, inovacijos projekto
vykdymo metu neretai psichologas ,nuslysta“ j jam nebtadingas gretimas
veiklas. Tokiu atveju psichologas tampa darbuotoju, atsakingu uz rysius
su visuomene, vadybininku, personalo skyriaus darbuotoju, o neretai ir
paprasciausiu smulkiy pavedimy darbuotoju. Visa tai sietina su tuo, kad
inovacijos organizatoriai, nors ir vertindami psichologija, patys neturi
aiskesnio psichologijos ir psichology taikymo galimybiy vaizdo. Batent
inovacijy sistemos perpratimas ir savo vietos kiekvienoje aiskus suprati-
mas gali apsaugoti psichologa nuo tokio ,,nuslydimo®

145



146

VERSLO PSICHOLOGIJA

Zemiau pateikta inovacijos tipy lentelé. Ji sudaryta D. Rigby inovacijos
tipy saraso pagrindu. Joje paminéti inovacijos tipai, labai glaustai apibadin-
ta kiekvieno esmé ir tiek pat lakoniskai nurodomas psichologo vaidmuo ja
jgyvendinant. Patartina i$studijuoti $ig lentele, ypatingg démesj kreipiant
j du momentus: inovacijos esmé ir psichologo vaidmuo jgyvendinant jg.
Kartu reikia pabrézti, kad susipazinimas su lentele jokiu biidu neatstoja i$-
samios D. Rigby sistemos studijos ir galimybés kuo nuodugniau susipazinti
su apra$ytais metodais, besiremiant jo nurodyta ir kita literatiira.

1 lentelé. Inovacijos priemoniy tipologija ir psichologo vaidmuo vykdant jas

1! Svarbi rekomendacija studentui
Studijuoti kiekvieng lenteléje aprasytqg metodg atsivertus Sio metodo puslapj
internete:
http://rwww.bain.com/management_tools/tools_total.asp?groupCode=2

Inovacijos jrankis Esmé Psichologo vaidmuo
Balanced Scorecard Uztikrinti visy esminiy verslo | Uztikrinti psichologiniy
(»Tasky kortelés“ proceso parametry matavimg | verslo aspekty (pvz., darbo
metodas) ir tolesnj stebéjima motyvacijos ir kt.) matavima

ir stebéjima
Benchmarking Kiekvienoje verslo veikloje i$- | Iaiskinti geriausius pasieki-
(Geriausiy pasiekimy ai$kinami geriausi pasiekimai | mus tokiose veiklose, kuriose
isaiskinimo metodas) ir jie panaudojami kaip orien- | batini psichologiniai sugebéji-
tyrai Siai veiklai tobulinti. mai. Pvz., nustatymas, kas ge-

riausiai vadovauja, sprendzia
tarpasmeninius konfliktus,
sugeba palaikyti reikiama
psichologinj klimatg ir pan.

Business Process UZzuot jprastai orientuojantis | Psichologiniy pasiprie$inimo
Reengineering i dalinius patobulinimus, esminiam verslo pertvarkymui
(Esminio verslo inovacijos specialisty jégomis | $altiniy tyrimas, rekomendaci-
pertvarkimo metodas) rengiamas esminio viso verslo | jy jiems jveikti rengimas

pertvarkymo planas, siekiant
i$aiskinti perspektyviausia
inovacijos plang

Collaborative Innovation | Tarp visy lygiy verslo jmonés | Taikant kirybinio mastymo
(Kolektyvinis inovacijos | darbuotojy organizuojamas | skatinimo psichologinius

idéjy kiirimas) idéjy dél galimybiy pagerin- | metodus (kolektyvinis naujy
ti versla ,,medzioklé® I jy idéjy svarstymas, strategavi-
formuojamas bendras verslo | mas) i$aiSkinami drasiausi
patobulinimo planas verslo pertvarkymo budai.
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Inovacijos jrankis

Esmé

Psichologo vaidmuo

Consumer Ethnography
(»Vartotojy etnografijos“
metodas)

Siekiama uztikrinti kuo
geresnj vartotojy individualiy
skirtumy pazinima, isais-
kinant jvairiausius jy tipus,
kad buty galima lanksciau
pritaikyti versla jy poreikiams
patenkinti

Vartotojy psichologinis
tyrimas, siekiant iSaiSkinant
vartojimo pobudj lemiancias
psichologines savybes

Core Competencies

Tiriant, kaip jmonés darbuo-

Iaiskinimas gebéjimy, kuriy

(Svarbiausiy gebéjimy tojai sprendzia savo veiklos tritksta psichologinéms prob-

metodas) problemas, iSai$kinama, kokiy | lemoms spresti. Organizuoja-
sugebéjimy jiems labiausiai mas atitinkamas darbuotojy
traksta mokymas

Corporate Blogs Uztikrinama, kad jmoné ir jos | Jmonés interneto puslapio

(Imonés vaizdo internete
gerinimas, tinklalapio
tobulinimas)

veikla buty gerai ,,matoma“
internete

psichosemantikos tyrimas.
Jo patrauklumo uztikrinimas
psichologiniais metodais.

Customer Relationship
Management (CRM)
(Santykiy su klientais
vadyba)

I$siaiskinamos ir sprendzia-
mos santykiy su vartotoju
problemos

Psichologinis nepatenkinty
vartotojy tyrimas. Jy moty-
vacijos (taip pat ir giluminés)
i$aiSkinimas.

Customer Segmentation
(Vartotojy segmentinio
suskirstymo metodas)

Ivairiy klienty socialiniy-de-
mografiniy grupiy ypatumy
pazinimas

Tam tikry klienty socialiniy-
demografiniy grupiy psicholo-
ginis apibaidinimas

Growth Strategies
(Augimo strategijos
vyravimas)

Istekliy perskirstymas, sie-
kiant kuo daugiau jy sutelkti
augimui ir inovacijoms.

Psichologas parodo butinuma
skirti kuo daugiau istekliy
psichologinéms inovacijoms
(»Kiek mums kainuoja tai,
kad neturime psichologijos
departamento®)

Knowledge Management
(Ziniy vadyba)

Isaiskinimas, kg turi Zinoti
verslo jmonés darbuotojai ir
ar tikrai tai Zino - mokymuy
organizavimas

Ka turi iSmanyti kiekvienas
darbuotojas apie psichologija,
ka turi sugebeti

Lean Six Sigmas
»Taupios septynios
sigmos*®

Grieztas produkcijos kokybés
valdymas. Specialaus ,,Penkiy
etapy” plano taikymas tam,
kad baty galima pasiekti labai
zemg nekokybisky produkty
skaiciy.

Psichologinés aukstos kokybeés
prielaidos misy firmoje.
Psichologinés nekokybiskos
gamybos priezastys ir jy pasa-
linimo budai
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Inovacijos jrankis

Esmé

Psichologo vaidmuo

Loyalty Management
(Darbuotojy ir klienty
pritraukimo ir islaikymo
metodai)

Zmoniy santykiy tiek jmonés
viduje, tiek uz jas riby gerini-
mas. Darbuotojy motyvacijos
gerinimas, jmonés patrauklu-
mo klientams didinimas

Darbuotojy ir klienty moty-
vacijos bei nuostaty jmonés ir
jos produkcijos atzvilgiu

Mergers and Acquisitions
(Sujungimas ir
prijungimas)

Verso jmoniy sujungimas j
vieng. ,Pabandome dirbti
kartu®

Psichologiniai rei$kiniai, kurie
vyksta sujungiant vienodo
dydzio jmones ar maZesnes pri-
jungiant prie stambesniy. Siy
reiskiniy reik$mé ir valdymas

Mission and Vision

Tikslinkime svarbiausius

Imoneés psichologiniai tikslai.

(Perkélimas j palankaus
verslo zong)

je pigi darbo jéga

Statements tikslus, kuriy siekia misy Kity jmonés tiksly pasiekimo
(Misijos ir vizijos jmoneé, ir panagrinékime, kiek | psichologiniai aspektai
patikslinimas) kryptingai jy siekiame

Offshoring Perkeliame versla j $alj, kurio- | Bendravimo su ofSoru psicho-

loginés problemos

Outsourcing
(Perdavimas kitiems
funkcijy, kurios vykdomos
nepakankamai ir yra
nebudingos verslo jmonei )

Maziau svarbius darbus
atiduokime kitiems

Bendradarbiavimo su
antrinius darbus vykdancio-
mis jmonémis psichologinés
problemos

Scenario and
Contingency Planning
(Scenarijy ir nuoseklios
raidos planavimas)

Kas bus toliau ir kokios yra
alternatyvos

Alternatyviy scenarijy
psichologiné charakteristika
(tyrimas, apklausa)

Shared Service Centers
(Bendri aptarnavimo
centrai)

Sutelkime pagalbines operaci-
jas keliose jmonése. Sukurki-
me bendra jas atliekantj
centrg

Organizuojama psichologiné
tarnyba, kuri aptarnauja kelias
imones.

Strategic Alliances
(Strateginis firmy
susitarimas)

Firmos pradeda kartu tvarkyti
tam tikrg jy veiklos aspekta.
Pavyzdziui, atidarome bendra
universiteta, kartu tvarkomi
iStekliy $altiniai, darbuotojy
poilsio vieta ir pan.

Sékmingo aljanso psichologi-
nés prielaidos. Psichologiniai
metodai galimiems nesusitari-
mams i$vengti, kilusiy
nesusitarimy psichologiniai
sprendimo metodai

Strategic Planning
(Strateginis planavimas)

Bandome pamastyti, apie ka
niekad nemgstame, ir planuoti
tai, ko niekad neplanuojame

Karybinio mastymo psicholo-
gija. Kas mums gali sutrukdyti
galvoti strategiskai ir kaip tai
jveikti
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Inovacijos jrankis

Esmé

Psichologo vaidmuo

Supply Chain
Management
(Grandininio
bendradarbiavimo
uztikrinimas)

Pagerinkime rysius tarp misy
verslo grandziy ir verslo
jmoniy, kad uztikrintumém
bendro tikslo pasiekima - ga-
lutinio visy $iy jmoniy veiklos
produkto auksta kokybe ar
Zemg savikaing

Bendravimo ir komunikavi-
mo jgidziai ir jy gerinimas
psichologiniais metodais

Total Quality
Management(TQM)
(Vientisa kokybés
gerinimo vadyba)

Sukurkime uzdarg kokybés
pagerinimo sistema: kliento
nuomonés tyrimas — produk-
cijos pagerinimas - kliento
nuomones tyrimas

Uzdaros kokybés pagerinimo
sistemos veikimo psichologi-
neés problemos

Voice of the Customer
Innovation

(Klienty dalyvavimas
inovacijos procese)

Klienty jtraukimas j produkci-
jos gerinimo procesa, ju daly-
vavimas priimant svarbiausius
inovacinius sprendimus

Klienty grupiy apklausos
kokybés klausimais organiza-
vimas. Smegeny $turmo ir kity
Kklienty karybinj dalyvavima
skatinan¢iy veiklos formy
uztikrinimas

6.5.2. Psichologo dalyvavimo jvairiuose inovacijos etapuose

ypatumai (ADKAR modelis)

Ankstesniame skyriuje aptaréme vaidmenj, kurj vaidina psichologas
svarbiausiose verslo inovacijose. Matéme, kad jo vaidmuo yra kiekvienu

atveju gana skirtingas.

Ne maziau skiriasi psichologo vaidmuo jvairiuose vykdomos inova-
cijos etapuose. Vienus uzdavinius jis sprendzia, kai svarstomas klausimas
dél inovacijos batinumo, kitus — kai ji prasideda ir reikia jveikti pirminj
pasipriesinima jai, dar kiti pagrindinio pertvarkymo laikotarpiu ir pan.

Vél délto labai svarbu, kad kiekviename inovacijos etape psichologas
sugebéty pats surasti savo vietg, apibrézti savo uzdavinius, padéty kitiems
inovacijos proceso dalyviams suvokti psichologo dalyvavimo biutinuma
ir nauda, sudaryty bendradarbiavimo su jais pagrinda.

Dél visy ty priezasciy reikia patikslinti psichologo vaidmenj pagrin-
diniuose inovacijos etapuose. Tas vaidmuo labiausiai priklauso nuo to,
kokius reikalavimus kiekvienas toks etapas kelia inovacijos dalyviams.
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Labiausiai zinomas verslo inovacijos modelis, siejantis inovacijos
etapg su reikalavimais jo dalyviams ir toliau su psichologo uzdaviniais,
yra vadinamasis ADKAR.

ADKAR modelj sukaré ir pirmg kartg paskelbé 1998 m. Prosci - Zi-
noma JAV jmoné, uzsiimanti verslo inovacijy tyrimais [18]. Modelis re-
miasi 300 inovacijy, kurios vyko jvairiy verslo $aky ir jvairiy $aliy jmo-
neése, tyrimu.

Paskelbus modelis buvo tiriamas ir tobulinamas, o 2006 m. Prosci
isleido knyga apie ADKAR modelj. Tai inovacijy tyréjo Jeffo Hiatto knyga
»~ADKAR: verslo, vyriausybés ir misy visuomenés kitimo modelis“ [14].

Sis modelis apibiidina reikalavimus inovacijos dalyviams, kurie kyla
kiekviename nuosekliame inovacijos diegimo etape ir su tuo susietus ino-
vacijos jgyvendinimo uzdavinius tuose etapuose.

ADKAR susideda i$ penkiy pagrindiniy daliy, kiekviena i§ kuriy
apibadina tai, ko reikia inovacijos dalyviams kiekviename eiliniame jos
jigyvendinimo etape. ADKAR yra akronimas (Zodis, sudarytas i$ pirmyjy
keliy Zodziy raidziy). Kiekviena jo raide zZymi reikalavimg inovacijos da-
lyviams, kuris kyla tam tikrame etape.

A - Awareness (suvokimas, kodél poky¢iai yra reikalingi)

D - Desire - (noras, inovacijos proceso dalyviy noras paremti jj)

K - Knowledge - (zinojimas, inovacijos proceso dalyviy zinojimas,

kas vyksta)

A - Ability - (gebéjimas, inovacijos dalyviai turi jgtdziy, reikiamy

tam, kad sékmingai dalyvauty inovacijos procese)

R - Reinforcement (jtvirtinimas — jvykusiy poky¢iy jtvirtinimas, ino-

vacijos dalyviy pasitenkinimo jvykusiais poky¢iais sustiprinimas).

Siame akronime svarbios ne tik atskiros raidémis pazymétos savybés,
bet ir jy nuoseklumas. Jgyvendinant inovacija paprastai pirmiausia turi baiti
suprasta, kodél ji reikalinga (A), paskui atsirasti noras ja jgyvendinti (D),
tuomet reikalingas zinojimas, kaip ja jgyvendinti(K), véliau susiformuoti su-
gebéjimai veikti naujai (A) ir pagaliau reikia, kad inovacija jsitvirtinty (R).

ADKAR idéjg galima paaiskinti paprastu pavyzdziu.
Isivaizduokime, kad norime jdiegti savo $eimoje inovacijg - Seimos
biudzeto iSankstinj planavimg. Uzuot neapdairiai eikvoje¢ Seimos pinigus,
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tiesiog kilus norui kg nors pirkti, norime jvesti tvarka - i§ anksto numa-
tyti, kam ir kiek leisime. Remdamiesi ADKAR modeliu tam, kad tokia
inovacija buty sékminga, reikia keliy dalyky.

Pirma, Seimos nariai turi suprasti, kaip yra blogai, kai $eimos biu-
dzetas neplanuojamas, kiek $eimos problemy ir nepatogumy kyla i$ to,
kad stichikai, neplaningai leidziami Seimos pinigai. Tai A — Awareness
(suvokimas).

Paskui reikia, kad $eimos nariai panoréty tvarkyti Seimos biudzets.
Reikia, kad atsirasty motyvai $iai inovacijai palaikyti. Tai gali biti noras
sutaupyti pinigy ir pagaliau pirkti geresne masing. Bet gali bati ir jvai-
riausiy kity motyvy - tai gali atrodyti jdomu, teikti prestizg. Pritarima
$eimos biudzeto idéjai gali sukelti meilé tvarkai ar tam asmeniui, kuris
sitilo naujove ir pan. Tai D -Desire (noras).

Tuomet reikia, kad $eimos nariai, pasiryze diegti Seimos biudzets,
turéty tam reikalingy Ziniy. Reikia zinoti, kaip, kokia tvarka tai bus da-
roma, kaip tvarkomas $eimos biudzetas, kaip bus paskirstytos pareigos
tvarkant biudzeta, kas turi jvykti, jeigu nebus laikomasi biudzeto ir pan.
Be visy ty ziniy nejmanoma sékmingai tvarkyti biudzeto, netgi jeigu Sei-
ma supranta, kad to reikia ir nori to. Taigi visos tos Zinios, reikalingos
naujovés sékmei yra K- Knowledge (Zinios).

Toliau tam, kad Seima galéty gyventi pagal Seimos biudzets, jos na-
riai turi turéti tam tikry jgudZiy ir sugebéjimy. Seimos biudzeto sudary-
mas — nelengvas dalykas. To reikia i$mokti. Néra lengva iSmokti laikytis
grieztos finansinés drausmés. Kad tai biity jmanoma, kiekvienas $eimos
narys pats turi iSmokti protingai isleisti savo pinigus. Visa tai yra A — Abi-
lity (gebéjimai).

Jau jvedus Seimos biudzeta, svarbu, kad ilgainiui nebity pamazu
sugrjzta prie senos tvarkos. Tam reikia palaikyti $eimos ryztg ir toliau
gyventi pagal biudzeta.

Tai yra R - Reinforcement (pastiprinimas).

Svarbu, kad $ie uzdaviniai eina vienas po kito ir i§ esmés atitinka tam
tikrus inovacijos etapus (zr. 1 pav.).

Dél to reikalavimai inovacijos dalyviams atitinka globalius pokycius
imonéje. Kai priimamas sprendimas diegti inovacija, svarbiausia, kad
zmonés suprasty jos butinuma. Numatant ja, svarbu Zmones palaikyti,
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reikia, kad jie buty suinteresuoti. Véliau, jau jgyvendinant, svarbu, kad
kiekvienas zinoty, kg turi daryti, ir sugebéty tai. Jgyvendinus inovacija ir
jau gyvenant jos salygomis, svarbu, kad ja pastiprinti.

Kiekviename i$ ty etapy reik§minga vaidmenj atlieka psichologas.

Pirmajame etape reikia uztikrinti, kad Zmonés suprasty, jog ji reika-
linga. Inovacijos vadovai turi jiems tai paaiskinti. Tac¢iau psichologas Zino
kur kas daugiau nei kiti inovacijos dalyviai apie psichologinius veiksnius,
su kuriais susijes nenoras ir nesugebéjimas suprasti. Jis zino apie pasgmoni-
nius pasiprie$inimo mechanizmus, apie ,,iSmokta kvailuma® ir kitus reiski-
nius, kurie gali sutrukdyti inovacijos dalyviams suprasti jos butinuma [4].

N

Laikotarpis po inovacijos
idiegimo

Inovacijos
igyvendinimas

Inovacijos
projektavimas

Inovacijos etapai

Sprendimas vykdyti
inovacija

>

Suvokimas Noras Zinios Sugebé- Sustiprini-
jimai mas

Reikalavimy inovacijos dalyviams raida

1 pav. Inovacijos organizaciniai etapai ir reikalavimy jos dalyviams kitimas [1]

Antrajame etape reikia numatyti ir sustiprinti inovacijos dalyviy
motyvus. Vél délto inovacijos vadovams biitina suinteresuoti zmones, su-
daryti materialinius ir kitokius stimulus aktyviai prisidéti prie inovacijos
proceso. Taciau psichologas, kur kas geriau nei kiti inovacijos proceso da-
lyviai susipazines su motyvacijos teorijomis, gerai informuotas apie jvai-
riausius motyvacijos procesy désningumus, gali pasakyti, kokios psicho-
loginés problemos gali kilti ugdant suinteresuotuma, kokiomis priemo-
némis galima sustiprinti motyvus, kokiy klaidy tai darant reikia i$vengti.
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Treciajame etape inovacijos dalyviams butina suteikti reikiamy Zi-
niy. Ketvirtajame - turi bati ugdomi atitinkami jgadziai ir gebéjimai. Ir
viena, ir kita yra susieta su mokymo psichologija, deklaratyviuoju (Zi-
nios) ir nedeklaratyviuoju (jgidziai) mokymu.

Pagaliau paskutiniajame etape stiprinant inovacijg, svarbios ir moty-
vacijos, ir mokymosi psichologijos zinios.

Taigi psichologo vaidmuo yra ypac svarbus visuose inovacijos eta-
puose. Kiekvienas i$ jy kelia naujus reikalavimus inovacijos dalyviams,
taip pat ir naujus uzdavinius psichologui.

6.6. Psichologas kaip inovacijos proceso lyderis.
Psichologinés inovacijos

Psichologijos mokslas ir praktika gali pasitlyti verslui nemazai psi-
chologiniy inovacijy. Tai tyrimas ir tobulinimas tokiy svarbiy verslo sri-
¢iy, kaip darbo motyvacija, lyderysté, psichologinis klimatas, psichologinis
konsultavimas sprendziant tarpasmeninius konfliktus, socialiniai-psicho-
loginiai santykiai maZose grupése, stresas, atranka, tyrimas ir tobulinimas,
reklama, psichologinis vartotojy pazinimas ir daugelis kity [13].

Tai inovacijos, kurias sitilo psichologas, jam priklauso pagrindinis
vaidmuo jgyvendinant jas.

Tais atvejais, kai psichologas sitilo inovacija tam tikroje verslo jmo-
néje, lemiamg vaidmenj vaidina jo sugebéjimas suinteresuoti ir jtikinti
$ios jmonés vadovus.

Butent jiems psichologas turés pasakyti ,taip“ arba ,ne“ - priimti
atsakingg sprendima, kad jmonéje turéty buati atlikta jo sitloma inovacija,
ar ne maziau atsakingg sprendimg, kad to nereikia daryti. Prie§ priim-
dami sprendimg jmonés vadovai turi gerai suprasti psichologo siilomos
inovacijos esme, su jos diegimu susijusius sunkumus, nauda, kurig atne$
inovacija, ir naujas iSkilsiancias problemas.

Sprendimg priimancio vadovo situacija i§ esmés skiriasi nuo inovacijg
siilancio psichologo, nes pastarasis faktiskai niekuo nerizikuoja. Tuo tarpu
verslo vadovo poziiiris pasizymi priestaringumu, yra ambivalentiskas.

Nusprendus jgyvendinti psichologine inovacijg, sunki atsakomybé
gula ant jmonés vadovo peciy. Jam nesékmeé - tai pirmiausia praradimas
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finansiniy lésy, kurios buvo skirtos inovacijai diegti ir galéjo buti panau-
dotos kur kas naudingiau.

Antra vertus, tai laikinas jmonés veiklos sutrikimas. Inovacijos die-
gimas, kaip tai paprastai btna, sukelia laiking dezorganizacija, darbo
nasumo mazéjimg, nepasitenkinimg ir pan. Inovacijos nesékmeés atveju
tas veiklos sutrikimas nebus kompensuotas, jis atnes tik nuostoliy, kuriy
nebity, jeigu verslininkas atsisakyty inovacijos.

Trecia, sprendima priimanciam vadovui kyla atsakomybé ne tik uz
prarastus pinigus ir pajamas, bet ir uz tai, ka jmoné galéjo gauti, jei va-
dovas buty laiku suprates, kad psichologo pasiilymas neperspektyvus,
atsisakes jo ir investaves turimas 1ésas j ka nors kita, pvz., nauja tobula
technika. Visa tai skatina verslo vadova su nepasitikéjimu zitréti j bet
kokj psichologo pasitilyma.

Zinoma, verslo vadovas Zino, kad gali padaryti ir kitokig klaidg, bii-
tent nepakankamai jvertinti psichologo sitilomos naujovés pranasumus ir
taip prarasti galimybe pagerinti savo jmonés darba.

Verslininkas veikia stiprios konkurencijos salygomis. Naujy galimy-
biy ,,medzioklé“~ tai labai svarbi verslo vadovo uzduotis. Sios ,,medzio-
klés* sekmeé atlieka lemiamg vaidmenj uztikrinant verslo sékme. Naujove,
kurig jam sitilo psichologas, gali bati kaip tik tokia nauja galimybé. Dél to
konservatizmas, per didelis atsargumas, nesugebéjimas rizikuoti, kai tai
gali atnesti papildomas galimybes padidinti jmonés konkurencingumg,
gali verslininkui labai brangiai kainuoti.

Tai ir lemia minétg verslininko poziario j siilomg inovacijg ambi-
valenti$kumg. Jam vienodai baisu ir pradéti diegti netikusig inovacija, ir
nepradéti diegti perspektyvios.

Dazniausia ambivalentinés motyvacijos pasekmé yra elgesio nepa-
stovumas. Koks i§ priestaringy sprendimy bus priimtas, gali priklausyti
nuo paciy jvairiausiy veiksniy.

Ypac svarbus psichologo sugebéjimas teisingai pateikti savo pasialy-
ma, padaryti tai taip, kad motyvai, kurie skatina verslininka priimti psi-
chologo pasiiilyma, buty stipresni.

Psichologinés inovacijos pateikimo procese galime skirti keturis nuo-
seklius etapus. Kiekviename i$ jy inovacijg sitilantis psichologas sprendzia
kitus uzdavinius.
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Panagrinékime tuos etapus.

Pirmas etapas.

Inovacijos esmés isaiskinimas, jos pagrindinés idéjos pristatymas

Verslo problema, j kurig bus nukreipta psichologiné inovacija. Pirmas
psichologo pokalbio su verslininku zingsnis - tai nurodymas ir aptarimas
svarbios verslo problemos, kurig spresti padés sitiloma psichologiné ino-
vacija. Verslininkas turi i$ karto suprasti, kokia jo verslo problema turi i$-
spresti siiloma inovacija. Tai turi buti tikrai aktuali jo verslo problema. Tai
problema, kuri $iam verslininkui teikia ypa¢ daug rapesciy ir kurios spren-
dimas jam gyvybiskai svarbus. Tai gali bati pelno, darbo nasumo padidini-
mas, darbo drausmés stiprinimas, jmonés konkurencingumo sustiprinimas
ir pan. Siy problemy gyvybiskumas pasireiskia tuo, kad nuo jy sékmingo
sprendimo i$ esmés priklauso pagrindiniai bet kurio verslininko klausimai,
ar jmone¢ apskritai veiks, ar pasiteisins jdiegtos investicijos.

Sig verslininko problemg minédamas ir aptardamas, o ne nuo savo
pasiilymo esme isdéstydamas ir pradeda pristatymg psichologas.

Bitent tokia naujovés pristatymo jZanga yra itin reik§minga. Pir-
miausia psichologas parodo verslininkui, kad vadovaujasi jo interesais,
kad tai, kg jis rengiasi pasialyti, yra jam, verslininkui, gyvybiskai svarbu.

Antra vertus, toks gyvybiskai svarbios problemos nurodymas ir ap-
tarimas svarbus, nes uztikrina verslininko norg démesingai isklausyti to-
lesnj psichologo pasitilyma. Kadangi ta verslo problema yra gyvybiskai
svarbi, verslininkas nori, kad buty rastas jos sprendimas. Dél to klausyda-
mas psichologo, verslininkas nori, kad psichologas buty teisus, kad tai, ka
jis sitlys, i$ tikryjy padéty jam isspresti itin svarbia problema.

Be to, kai kuriems verslininkams tai padeda i§ karto jveikti badinga
nuostaty, kad psichologija negali iSspresti svarbiausiy problemy (mano-
ma, kad jas sprendzia tik ekonomika, vadyba). Verslininky jsitikinimu,
psichologija sprendzia antraeiles santykiy ,,pagrazinimo’, ,su$velninimo*
problemas, todél laikomasi nuomoneés, kad psichologijai galima skirti dé-
mesj tik tuomet, kai jau bus i$sprestos ,,pagrindinés® (ekonominés, vady-
binés, technologinés) problemos.

Tai, kad psichologas i$ karto kalba apie tas pagrindines, gyvybiskas
jo verslo problemas, padeda verslininkui atsikratyti Sio stereotipo.

155



VERSLO PSICHOLOGIJA

Suprates, kad tai, kg sialys psichologas, skirta gyvybiskai svarbiai jo
verslo problemai spresti, verslininkas suinteresuotas ne priesintis psicho-
logo pasitlymui, o padéti jam. Jo démesio centre bus pasialymo privalu-
mai, ir jis pats galvos, kaip jveikti sunkumus.

Inovacijos esmés apibiidinimas. Antroji $io etapo dalis — trumpas ino-
vacijos apibaidinimas.

Tai psichologo pareiskimas dél budo, kuriuo sitloma padéti versli-
ninkui spresti pokalbio pradZioje aptartg verslo problema. Siame etape
psichologas turi:

1) pareiksti, kad verslo psichologija disponuoja priemonémis, ku-

rios gali padéti i$spresti verslininko problema;

2) nurodyti $iy priemoniy pavadinima;

3) trumpai apibadinti jy praktinj statusg (placiai taikomos, tik eks-

perimentinés ir pan.);

4) apibudinti laukiamg jy panaudojimo poveikj, sprendziant versli-

ninko problema.

Siame etape nereikalingas ilgas, moksliniy terminy kupinas pasa-
kojimas apie sitiloma inovacijg, jos mokslinius pagrindus, tyrimus, kurie
prisidéjo prie jos pagrindimo ir pan. Savaime aisku, kad psichologas turi
buti pasirenges prireikus smulkiai papasakoti apie visa tai.

Taciau patirtis rodo, kad $iame etape dazniausiai tokiy aiskinimy
neprireikia. Siuo momentu verslininkui svarbus konkretus ir aiskus psi-
chologo pareiskimas, kiek psichologo siilomas projektas gali prisidéti
sprendziant problema, apie kurig buvo kalbama $io etapo pirmoje dalyje.
»Verslo psichologijos mokslas turi $ios problemos sprendimo badus“ - tai
pirma, ka nori i$girsti verslininkas. Antra, kas jam $iuo momentu svarbu,
kokio tipo sprendimas jam sitilomas. Jis nori suprasti, kg sitilo psicho-
logas — realy sprendimg, dalinj, neapibréztg ,,pabandyma“ ar pagaliau
psichologas pats to tiksliai nezino. Ilgi paaiSkinimai lengvai gali sukurti
verslininkui vaizdg, kad tai, kas jam siiloma, yra gana problematiska.

Pavyzdziui, psichologas atéjo su pasitlymu atlikti darbo motyvacijos
jmonéje tyrimg. Tuo atveju jis Sio etapo pradzioje pristato tokig gyvybis-
kai kiekvienam verslininkui svarbig problema, kaip intensyvaus ir koky-
bisko personalo darbo uztikrinimas. Paskui jis mini psichologine inova-
cijg, kuri gali prisidéti sprendziant $ias verslo problemas. Toliau jis nuro-
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do, kiek placiai $i priemoné jau panaudojama ir apibadina laukiamus jos
diegimo rezultatus. Taip verslininkas gauna trumpus ir aiskius atsakymus
i klausimus, kurie jam svarbiausi $iame etape: ar siiloma psichologiné
inovacija gali prisidéti prie jo svarbiausiy problemy sprendimo ir kas tai
per inovacija, jos praktinio panaudojimo statusas.

Lygiai taip pat sitlydamas lyderystés, psichologinio klimato, streso
valdymo ir pan. inovacijas, psichologas kiekvieng kartg remiasi dviem
dalykais: 1) giliu svarbios verslo problemos supratimu ir 2) dabartinés
verslo psichologijos pasiekimais besiremianciu jsitikinimu, kad jo sia-
loma inovacija gali padéti spresti $ia problema. Butent tai jis pareiskia
verslininkui $io pokalbio etapo pabaigoje: ,, Jisy jmonei labai svarbus yra
pelno (ar kity rodikliy) didinimas. Verslo psichologijos tyrimai nustateé,
kad sis rodiklis daug priklauso nuo tokiy psichologiniy reiskiniy, kuriuos
iStirs ir paveiks musy sitilomas projektas.“

Tokia psichologinés inovacijos aptarimo pradzia yra svarbi, sudarant
tolesnio inovacijos reikalingumo aptarimo pagrinda. Dél $ios pradzios
verslininkas jau nesprendzia klausimo, ar jam apskritai reikalinga psicho-
logija ir psichologas. Démesio centre yra jau kitas, daug konkretesnis ir
drauge gerokai svarbesnis klausimas, ar tikrai psichologo siiloma inova-
cija gali padéti iSspresti konkrecig jam svarbig problema.

Antras pristatymo etapas.

Konkreciy veiksmy jgyvendinant psichologing inovacijg apibiadinimas

Antrojoje inovacijos pristatymo dalyje psichologas kalba apie konk-
re¢ius veiksmus, kuriy bus imtasi jgyvendinant projekta. Esminj déme-
si jis skiria pirmiesiems, pradiniams veiksmams — pirmiesiems projekto
Zingsniams.

Tokia pirmyjy projekto zingsniy apibtidinimo vieta pristatant naujo-
ve i$plaukia i$ keliy momenty.

Tai jau minéta simboliné pirmuyjy zingsniy ir jy jsivaizdavimo reiks-
meé (zr. anksciau aptartas formuliy teorijas).

Antra vertus, pirmieji inovacijos diegimo zingsniai praktiskai visada
susieti su tyrimu (dazniausiai zZvalgybiniu). Sio tyrimo tikslas yra atsakyti
j klausimg, ar siiloma inovacija bus veiksminga taip pat ir Sioje konkre-
Cioje verslo jmonéje. Dabartiné verslo psichologija turi nemazai svarbiy
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pasiekimuy, kurie gali ir turi bati pritaikyti tobulinant verslo veiklg ir ku-
riy taikymas leidzia spresti svarbiausias verslo problemas. Turima didelé
ir sékminga verslo psichologijos pasiekimy panaudojimo praktikoje pa-
tirtis. Psichologijos taikymas jau tapo Zenkliu verslo veiksmingumo didi-
nimo $altiniu.

Taciau tai, kad tam tikra psichologiné inovacija atne§davo neabejo-
ting nauda visur, kur buvo jgyvendinama, dar nereiskia, jog ji tikrai bus
sékminga ir verslininko, kuriam pristatoma inovacija, jmonéje. Didziau-
sia verslo psichologijos tyrimy dalis atlikta JAV ir kitose $alyse, kuriy eko-
nominis lygis, verslo kultiira, santykiai gali gerokai skirtis, palyginti su
miisy Salies. Be to, neretai $ie tyrimai apima Kitas verslo sritis. Tad tai, kas
pasirodé veiksminga Kkitur, gali nesuveikti pas mus.

Dél to pirmas zingsnis jgyvendinant inovacijg — minétas zvalgybinis
tyrimas. Pavyzdziui, verslo jmonei siiloma darbo motyvacijos praturti-
nimo inovacijos. Psichologas nurodo, kad tai padés spresti $iai jmonei
gyvybiskai svarbig darbo nasumo didinimo problema. Yra nemazai ty-
rimy ir praktiniy pavyzdziy, rodanciy, kad motyvacijos praturtinimas
gali i$ esmés pagerinti darbo nasumo rodiklius. Tac¢iau pirmiausia reikia
patikrinti, kaip $ie désningumai pasireiskia $ios jmonés salygomis, ar ¢ia
darbo turinio praturtinimas duos tg patj poveikj.

Antrojo inovacijos pristatymo etapo pradzioje psichologas ir kalba
apie tokj jzanginj ,,zvalgybinj“ tyrimg, kaip apie pirmus inovacijos die-
gimo zingsnius. ,,Didelé praktiné patirtis ir mokslo tyrimai - sako psi-
chologas verslininkui, - rodo, kad tai, ka mes sitlome, yra veiksminga
ir duoda reikiamy rezultaty. Taciau vis tiek prie§ pradedant jgyvendinti
inovacijos projekta, ir jus, ir mes turime tiksliai ir konkreciai zinoti, kaip
naujové veiks jisy jmonéje. Tai leis mums ir jums veikti tinkamai ir uz-
tikrintai.”

Psichologo atsakingumas ir kruop$tumas reikalingas ne tik projek-
to sékmei, bet ir labai jam svarbiam verslininko pasitikéjimui uztikrinti.
Toks psichologo siekimas ,septynis kartus pamatuoti“ verslininkui yra
suprantamas. Jis zino, kad toks jzanginis tyrimas yra bet kokios sékmin-
gos praktinés veiklos prielaida. Net atlikdamas kasdiene ir nelabai sudé-
tingg operacija, chirurgas kruops¢iai iStiria pacientg, stengiasi i$vengti
netikétumy, kad uztikrinty Sios operacijos sékme.
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Svarbu ir tai, kad toks pirmyjy zingsniy patikslinimas suteikia
verslininkui svarby kontrolés jausmg - jZanginis tyrimas padés pa¢iam
jsitikinti, kad viskas, apie ka kalba psichologas, tikrai veikia. Anksc¢iau
kalbéta, kad verslininko, priimancio sprendima ar ketinancio priimti psi-
chologine inovacija, motyvacija yra ambivalentiska. Jis turi nemazai prie-
zasciy tiek priimti ja, tiek jos atsisakyti. Dél to minétas pirmyjy zingsniy
aptarimas teikia verslininkui svarbia galimybe veikti atsargiai, jsitikinti,
kad investuoti i psichologinés inovacijos projekta tikrai verta.

Trecias etapas.
Inovacijos veikimo psichologinio mechanizmo isaiskinimas

Siame etape psichologo tikslas — padéti verslininkui suvokti inovaci-
jos veikimo buidg. Verslininkas turi suprasti, kaip siloma inovacija padés
spresti jo verslo problema. Patirtis rodo, kad toks supratimas batinas. Vers-
lininko pavir$utini§kas pritarimas, kuris remiasi vien pasitikéjimu moks-
lu, néra tvirtas ir neislaiko maziausiy iSbandymy. Verslininkas turi ne tik
zinoti, kad sitloma psichologiné inovacija apskritai gali prisidéti prie jo
problemos sprendimo, bet ir suprasti konkreciai, kokiu biidu ji tai padarys.

Sis klausimas tampa svarbiausiu tre¢iajame inovacijos pristatymo
etape.

Tai, regis, neturéty sudaryti didesniy problemy psichologui. Be abe-
jo, jis gali nemazai papasakoti apie psichologinius tyrimus, kuriais remia-
si inovacija, teorijas, kurios paaiskina jos veikimo mechanizma, tyrimus,
kurie $ias teorijas patvirtina. Tac¢iau tikrovéje darant tai susiduriama su
problemomis. Mat sitilydamas inovacija psichologas atstovauja mokslui,
ypac verslo psichologijai. Mokslas turi savo gana grieztus badus, kuriais
apibadinami tikrovés reiSkiniai ir patikrinami teiginiy apie ja teisingu-
mas. Badamas mokslo atstovu, psichologas tiki mokslo metodais ir re-
miasi jais. Tas, kas patikrinta moksliniais metodais, pavyzdziui, siiloma
inovacija, jam yra moksliné tiesa ir dél to tiesa apskritai.

Taciau verslininkas, tvarkydamas savo verslo reikalus, naudojasi ki-
tais tikrovés supratimo ir tiesos patikrinimo metodais. Svarbiausig vietg
tarp jy uzima vadinamasis ,,sveikas protas“ (,,profesiné patirtis®, ,,zmoniy
pazinimas®, ,,gyvenimo i$mintis®, ,praktinio gyvenimo pazinimas®“). Jis
apima jvairius mastymo budus, kuriuos Zmonés placiai taiko spresdami
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savo kasdienes praktines problemas. Sveikas protas yra sudétingas jvai-
riausiy kasdienio mgstymo budy rinkinys [6, 7, 8, 9].

Ypac svarbu, kad sveiko proto mastymas jvairiy teiginiy teisingu-
mag tikrina visiskai kitais metodais, negu tai daro mokslas. Dél to zodziy
derinys ,mokslo nustatyta“ ar ,,patikrinta mokslinés psichologijos meto-
dais® verslininkui gali skambéti toli grazu ne taip jtikinamai, kaip pac¢iam
psichologui.

Vertindamas tuos pacius teiginius verslininkas taiko kitus- sveiko
proto metodus. Vienas svarbiausiy tiesos verifikavimo metody, kuri nau-
doja sveikas protas, yra vadinamasis ,,Mintinis eksperimentas“ (Mental
Simulation). Taikydamas jj, verslininkas atlieka ,eksperimentg mintyse®
Siekdamas suprasti, kaip veiks tai, kg sitlo psichologas, verslininkas jsi-
vaizduoja savo darbuotojg, mintyse atlieka jo atzvilgiu tai, ka sitlo psi-
chologas, ir ,,stebi“, kokie i$ tikryjy bus rezultatai. Zinomas sveiko pro-
to psichologijos tyréjas A. Goldmanas taip apibtidino $io metodo esme:
»Kad suzinociau, kaip kitas Zmogus ,,tiksens®, a§ bandau ,.tiksenti“ vietoje
jo“ [8, 158-157]. Lygiai taip pat jvertindamas, kiek, pavyzdziui, veiks-
mingi baty psichologo siilomi darbo drausmés ar motyvacijos skatinimo
metodai, verslininkas darys tokj pat ,mintinj eksperimentg” — pagalvos
apie konkrety ar tipinj savo darbuotoja, jsivaizduos situacijg, kai jam tai-
koma tai, apie ka kalba psichologas, ir ,,stebi” to darbuotojo reakcijg. Gali
buti, kad pabandes jsivaizduoti, kaip viskas vyks, kai psichologas jgyven-
dins savo naujove, verslininkas ,pamatys® visai kitg rezultatg. Dél to jis
gali atmesti visiSkai teisinga ir moksliskai pagrjsta psichologo pasiilyma.
Tas pasitlymas nesukels verslininkui pasitikéjimo vien dél to, kad atliktas
»mintinis eksperimentas“ davé kitg rezultatg. Paaiskindamas sau ir psi-
chologui §j atsisakymag, verslininkas pasakys, kad psichologo pasitilymas
priklauso ,,grynojo mokslo“ sri¢iai. Jis manys, kad ,,praktikoje®, ,,realiam
gyvenime® psichologo pasitlymas neveiks.

Taigi nuo $io mintinio eksperimento daug priklauso, kaip verslinin-
kas sureaguos i psichologo pasialymag.

Dél to psichologo uzduotis yra padéti verslininkui suvokti inovacijos
esme, taip pat ir ta forma, kurig verslininkas naudoja. Jsivaizduokime,
kad psichologas aiskina, kokiy motyvacijos sustiprinimo priemoniy sitlo
jvairios darbo motyvacijos teorijos.
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Darydamas tai, psichologas turi buti pasirenges atlikti ir parodyti
verslininkui ,,mintinj eksperimentg®, kuriame dalyvauja batent tie Zmo-
neés, kurie svarbts verslininkui. Pavyzdziui, jeigu darbuotojai, kuriems
bus taikoma psichologo sitiloma darbo turinio adaptacijos programa, —
istekéjusios moterys, psichologas turi gerai jsivaizduoti, kaip realioje $io
verslo situacijoje tokia naujové veiks butent jas. ,,]sivaizduokite istekéju-
sig, du vaikus turin¢ig darbuotojg, kurios visos mintis yra namie ir kuriai
svarbu $iek tiek uzsidirbti, bati tarp Zzmoniy ir kuo maziau pavargti. Ais-
ku, jai svarbu, kad darbas buty nesunkus, neuzimty jos min¢iy, leisty pa-
bendrauti. Dabar ji viso $ito neturi. Pabandykime jsivaizduoti, kas jvyks,
jeigu mes jai sudarysime tokias salygas.“

Lygiai taip pat psichologas turéty sugebéti paaiskinti verslininkui,
kaip nauji darbo motyvy skatinimo metodai veikty kitokiais atvejais
(pvz., neistekéjusi moteris, kuriai svarbus pripazinimas ir galimybé va-
dovauti kitiems, darbuotoja, kuriai svarbus tik kuo didesnis uzdarbis bet
kokia kaina ir pan.).

Ketvirtas etapas.

Motyvy psichologinei inovacijai priimti sustiprinimas

Verslininkas gali (padedamas psichologo) gerai suprasti ir jsivaiz-
duoti sitloma psichologine inovacija, patikéti, kad ji veiks butent taip,
kaip sako psichologas, ir vis délto nebiti labai suinteresuotas jos diegi-
mu. Gali atsitikti, kad jo turimas suinteresuotumas tais poky¢iais, apie
kuriuos kalba psichologas, vis délto bus nepakankamas.

Dél to svarbi psichologo uzduotis suformuoti papildomus motyvus,
kurie padidinty verslininko interesa naujovei. Pavyzdziui, verslininkas gali
susidometi geresnémis pelno perspektyvomis, kurias atnesty tobulesné
darbo motyvy skatinimo sistema. Taciau jam gali neateiti j galvg mintis,
kad tokios sistemos diegimas gali taip pat bati prestizo reikalas, kad gali
pagerinti jmonés jvaizdj, taip pat darbuotojy ir darbdavio santykius, kad
tokios naujovés diegimas jam paciam buty naujas ir dél to jdomus iSbandy-
mas, kad tai gali pagerinti psichologinj klimata, sumazinti nervine jtampa,
dél to padaryty ir jo paties darbg maziau jtempta bei varginantj. Psichologo
uzduotis padéti verslininkui suprasti ir jsivaizduoti visus tuos aspektus ir
kartu sustiprinti jo paties motyvus inovacijai priimti ir jgyvendinti.
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Minéti inovacijos pristatymo etapai padeda verslininkui suprasti sit-
lomo projekto reik$me gyvybiskai svarbioms jo verslo problemoms spresti,
sukelia verslininkui jsitikinimg, jog jis bendraus su atsakingais zmonémis,
daranciais viska, kad uztikrinty projekto sékme, verslininkas gauna gali-
mybe suprasti to, kg sitilo psichologas, prakting esme, pagaliau jis jvertina
sitlomos naujovés naudingumga paciais jvairiausiais pozitiriais.

Visa tai svarbu ne tik tam, kad psichologo pasitilymas buty priimtas.
Dar svarbiau, kad tai yra tolesnio psichologo ir verslininko bendradar-
biavimo pagrindas.

Pirminiai inovacijos pristatymo etapai leidzia projekta patikslinti,
verslininka supazindinti su konkreciais verslo psichologijos pasiekimais,
ji i8mokyti geriau suvokti mokslo galimybes tobulinant savo versla.

Uzduotys

1. Nekilnojamojo turto agentiros vadovas mano, kad dirbantys joje
agentai netikslingai panaudoja savo darbo laikg. Jis nori jvesti nauja
tvarka, kai darbuotojai kasdien fiksuoty, kaip panaudoja savo laika,
ir kas savaite aptarty panaudojamo laiko tikslingumg. Siai inovacijai
jvesti jis nutaré panaudoti ADKAR modelj. Apibudinkite $ios inova-
cijos jdiegimo etapus (pagal ADKAR) ir aprasykite verslo psichologo
vaidmenj kiekviename etape.

2. Tos pacios nekilnojamojo turto agentiiros vadovas nutareé i§ esmés pa-
gerinti savo jmonés veikla. Jis kreipési j verslo psichologg su prasymu
pasitlyti jam tris inovacijas, labiausiai tinkamas jo jmonéje. Perzitreé-
kite 1 lentele, kurioje déstoma inovacijos priemoniy tipologija ir psi-
chologo vaidmuo vykdant jas, parinkite tris inovacijas, paaiskinkite,
kodél jos yra tinkamos minétu atveju, ir apibaidinkite psichologo vai-
dmenj, jgyvendinant kiekviena i$ jy.

3. Sialote tos pacios jmonés vadovui jgyvendinti psichologine tarpas-
meniniy santykiy savo jmonéje gerinimo programg. Ta¢iau jums pir-
miausia reikia jtikinti §j vadova dél tos inovacijos reikalingumo ir pa-
gristumo. Pasinaudoje 6.8. skyriaus ,,Psichologas kaip inovacijos pro-
ceso lyderis. Psichologinés inovacijos“ medziaga, parenkite pokalbio
su $iuo vadovu plana.
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Pagrindinés savokos

Inovacija - poky¢iai, kuriy sgmoningai ir tikslingai siekiama ir kuriy
igyvendinimas susiduria su sunkumais, pasiprie$inimu.

Inovacijus stadijos - inovacijos jgyvendinimo etapai. Dazniausiai
skiriami trys etapai: pirmasis - pradinis (pagrindinis tikslas nusistove-
jusios tvarkos inercijos jveikimas), antrasis — peréjimo (pertvarkymas),
treciasis — inovacijos jtvirtinimas.

Darrel Rigby inovacijy sistema (tipologija) — siuolaikinio verslo tai-
komy inovacijy tipologija, sukurta, siekiant uztikrinti galimybe orientuo-
tis aibéje egzistuojanciy inovacijos schemy, susisteminti jy veiksmingumo
tyrimg ir jvertinimg. Vaidina pagrindinj vaidmenj sisteminant psichologo
dalyvavimg jgyvendinant jvairias inovacijas.

ADKAR - universali (skirta pacioms jvairiausioms inovacijos atmai-
noms) inovacijy jgyvendinimo ir psichologo dalyvavimo jame schema.

Pakartojimo klausimai

Kokia yra inovacijos samprata?

Kokig vieta uzima onovacijos psichologija tarp kity moksly?

Kokias Zinote inovacijos etapy teorijas?

Apibudinkite inovacijos struktiira. Aptarkite formuliy teorijas.

Kokios yra pagrindinés inovacijos atmainos ir psichologo vaidmuo

jose?

6. Kuo pasizymi psichologo dalyvavimas jvairiuose inovacijos etapuose
(ADKAR modelis)?

7. Kas badinga psichologui kaip inovacijos proceso lyderiui? Kas tai yra

psichologinés inovacijos?

vk L=
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7. LYDERYSTE

Saulé RAIZIENE, Aistée MAZEIKIENE

Vadovavimo ir lyderystés nagrinéjimas organizacinéje ir darbo psichologijoje
jau nuo praéjusio amziaus 4-ojo desimtmecio iki Siy dieny sulaukia daug
démesio, nes vadovy ir lyderiy esama visose gyvenimo srityse, ne isimtis ir
verslo organizacijos. Pats Zodis ,,lyderis® reliatyviai naujas darinys angly kal-
boje, atsirades pries 200 mety kalbant apie politing jtakqg brity parlamente
(Tirmizi, 2002). Psichologai ilgg laikg doméjosi efektyviu ir neefektyviu va-
dovavimu. 1970-1980 m. vadovo samprata buvo praplésta ir pradéta vartoti
terminas ,lyderis, pabréZiant skirtumus tarp vadovo ir lyderio.

Siame skyriuje pateikiama lyderystés samprata, aptariamos lyderio ir vado-
vo funkcijos organizacijoje. Taip pat apZvelgiamos lyderiavimo teorijos, sie-
kiant atskleisti, kuo skiriasi vadovas nuo pavaldinio ir kuo lyderis skiriasi nuo
pasekéjy. Ypatingas démesys bus skiriamas vadovavimui komandoms, nes
daugelis verslininky tiki komandinio darbo efektyvumu, mano, jog $i darbo
organizavimo forma padeda susidoroti su isSitkiais, kuriuos tenka priimti ir
jveikti iy dieny sudétingomis ir besikeicianciomis rinkos sqlygomis.

7.1. Kas yra lyderysté? Kuo lyderiai skiriasi nuo vadovy?

Kaip pazymi D. N. den Harton ir P. L. Koopman (2005), skirtingi
zmonés lyderyste supranta skirtingai. Vieni pabrézia lyderio gebéjimus,
kiti — asmenines savybes, treti — gebéjima daryti jtaka ir pan. Gali atrody-
ti, kad lyderystés apibrézimy yra tiek, kiek yra bandziusiyjy ja apibrézti
(Kotterman, 2006). Kaip nurodo A. Brymanas (1992), daugelyje lyderys-
tés apibrézimy yra nurodomi trys pagrindiniai dalykai: grupé, jtaka ir
tikslas. Vadinasi, lyderysté gali buti apibréziama kaip ,,...procesas, kurio
metu individualus Zmogus daro jtaka grupés nariams, kad buty jgyven-
dinti grupés ar organizacijos tikslai“ (N. Chmiel, 2005, p. 268). Lyderis vi-
suomet atsiranda, kai yra grupé zmoniy. Jis padeda pasiekti grupei tiksla,
savo elgesiu darydamas jtakg grupés nariams.
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1 lentelé. Vadovo ir lyderio funkcijy organizacijoje palyginimas
(Kotterman, 2006, p. 15)

Funkcija Vadovas Lyderis
Vizijos Plany ir biudZeto sudarymas ir Nurodo veiklos kryptj ir vizija
karimas laikymasis Kuria strateginius planus, kaip
Numatoma, kada kas turi bati pasiekti vizija
atlikta »Uzsideges“ kalba apie vizija ir
Objektyviai kalba apie vizijg ir tikslus
tikslus
Personalo Komplektuoja ir organizuoja Vienija jmone
valdymas personala Perteikia vizija, misija ir veiklos
Perduoda atsakomybe ir valdzia krypti
Kuria proceduras, kurios uzti- Daro jtaka kuriant koalicijas,
krinty vizijos jgyvendinima komandas ir partneryste
Néra emocionalus Yra verzlus, emocionalus
Varzo darbuotojy pasirinkimus Sudaro salygas rinktis
Vizijos Kontroliuoja vykstancius Motyvuoja ir jkvepia
jgyvendinimas procesus Skatina darbuotojus jveikti
Nustato problemas sunkumus ir keistis
Sprendzia problemas Patenkina pagrindinius zmoniy
Vertina rezultatus poreikius
Priima nerizikingus sprendimus | ®* Priima rizikingus sprendimus
Vizijos Siekia vizijos tvarkingai ir i§ Skatina naudingus ir didelius
pasiekimas anksto numatytu budu pasikeitimus, tokius kaip naujos
Sistemingai pateikia laukiamus prekeés ar pozitriai, kurie gali
rezultatus aukstesniam vadovui padéti pagerinti darbuotojy ir
ar savininkui darbdaviy santykius

Lyderiy yra visose gyvenimo srityse, kuriose mes sutinkame Zmoniy
grupes. Verslo organizacijos — ne i$§ imtis. Taciau verslo organizacijose
paplitusi ne tik lyderio, bet ir vadovo sgvoka. Kai kas jas vartoja kaip si-
nonimus - lyderiais ir vadovais vadina tuos pacius Zzmones, taciau tokie
mokslininkai kaip J. P. Kotteris ir A. Zaleznikas sitlo $ias sgvokas skirti
(McKenna, 2001). Jie pripazjsta, kad vadovai ir lyderiai turi panasumy -
jie abu dalyvauja organizacijai pasirenkant veiklos kryptj, paskirstant is-
teklius, motyvuojant darbuotojus. Tadiau $ie autoriai pripazjsta, kad yra
skirtumas tarp lyderio ir vadovo, nes kiekvienas jy atlieka tam tikras funk-
cijas organizacijoje (zr. 1 lentele). Vadovams rapi planavimas, kontrolé;
jie uztikrina, kad organizacijoje buiting veiklg siekiant tikslo. Jie stengiasi
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sukurti organizacijoje darna, tvarka bei stabilumg ir paskirstyti esamus
isteklius. Lyderiai labiau domisi poky¢iais ir organizacijos prisitaikymu
prie ju, siekiant jgyvendinti organizacijos vizijg ir misija. Vadovai kon-
troliuoja ir sprendzia problemas, t. y. uzsiima teisingy dalyky darymu, o
lyderiai motyvuoja ir jkvepia, t. y. teisingai daro dalykus. Kad verslo orga-
nizacija sékmingai gyvuoty, tiek vadovo, tiek lyderio funkcijos turi bati
batinai atliktos (Kotter, 1990, J. Kotterman, 2006). Zinoma, jas gali atlikti
vienas Zmogus organizacijoje, taciau kaip pastebi J. Kottermanas (2006),
ypac didelése organizacijose sunku vienam zmogui kartu atlikti abu $iuos
vaidmenis. Pastebima tendencija, jog lyderiavimo funkcijos yra neatlie-
kamos, siekiant gerai jgyvendinti vadovavimo funkcijas. Sprendimas $iuo
atveju galéty buati toks: organizacijoje yra keletas iskiliy lyderiy, o visi kiti
vadovaujantieji atlieka vadovavimo funkcijas. Zinoma, tai nereiskia, kad
vadovai negali atlikti ir lyderio funkcijy, pavyzdziui, jie gali bati tam tikro
projekto lyderiais ir pan., ta¢iau pagrindinis jy darbas vis délto turéty
bati atlikti vadovavimo funkcijas, kurios yra itin svarbios organizacijos
sékmei, todél labai vertingos ir gerbiamos. Vadinasi, zinojimas ir supra-
timas, kuo skiriasi lyderiai ir vadovai, gali padéti: 1) optimizuoti Zzmo-
giskuosius i$teklius organizacijoje, atrandant tuos zmones, kurie geriau-
siai tinka tam tikroms funkcijoms atlikti; 2) optimizuoti vadovaujancias
pareigas uzimanciy darbuotojy veikla, nes zZinodami vadovo ir lyderio
funkcijas ir jy skirtumus, jie patys gali nuspresti, kada ir kokias funkcijas
tam tikrose situacijose reikia atlikti.

7.2. Lyderystés teorijy apZvalga

Lyderystés teorijos ir tyrimy kryptys priklausé nuo tyréjy lyderystés
sampratos — daugelis tyréjy pasirinko nagrinéti ir tyrinéti kurj nors viena
lyderystés aspekta — asmenybés bruozus, elgesj, santykius su pavaldiniais
ir kt. Toliau pateikiama tokia lyderystés teorijy klasifikacija, kuri atspindi
lyderystés teorijy kaitg.

J. Heilbrun (1994) nuomone, lyderystés mokslas vystési trimis etapais.

I etapas. Pirmajame lyderystés mokslo vystymosi etape buvo siekiama
nustatyti bruozus, kurie yra budingi lyderiams. ,DidZiojo zmogaus“ arba
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bruozy teorijy pagrindiniai autoriai yra R. M. Stogdillas, 1974; M. D. Mum-
fordas, 1993; R. Katzas, 1955; L. M. Spencer ir S. M. Spencer, 1993. Bruozy
teorijoje buvo laikomasi prielaidos, kad organizacija dirbs geriau, jeigu va-
dovo pareigas uzims Zmogus, turintis lyderio bruozy, ir kad lyderiai i$ kity
zmoniy issiskiria savo ypatingais asmenybés bruozais.

IT etapas. Antrajame etape buvo orientuojamasi j vadovo elgesi
(pagrindiniai elgesio teorijos autoriai: R. Likertas, 1967; R. R. Blake ir
J. S. Mouton, 1991; H. Mintzbergas, 2001); situacinés lyderystés teorijos
autoriai P. Hersey, K. H. Blanchardas, E. J. Dewey, 2001). Elgesio teorijose
pabréziama ne tai, kuo vadovas yra, o kaip jis elgiasi. I§ to iSsivysc¢iusi
lyderystés teorijy Saka - tai atsitiktinumy (angl. Contingency) teorijos
(E. E. Fiedleris, 1993), kurios tyrinéjo, kaip situacijos veiksniai kei¢ia va-
dovo elgesj ir vadovavimo stiliy.

III etapas. Treciajame lyderystés teorijy etape tiriama vadovo ir pa-
sekéjy tarpusavio saveika ir jtaka (socialinés sgveikos ir jtakos teorijy
autoriai: F. Dansereau, E ]J. Yammarino, 1998; B. M. Bass, 1985, 1990;
M. Coleman, 1994; T. Simons, 1999, D. Goleman, 2000). Remiantis $io-
mis teorijomis, lyderis yra tas zmogus, kuris eina priekyje ir rodo savo
pasekéjams kelia.

Toliau bus pateikiama detalesné lyderystés teorijy vystymosi $iuose
etapuose samprata, siekiant atsakyti j esminiuose lyderystés tyrimuose
keltg klausima: kuo vadovas skiriasi nuo pavaldinio, o lyderis — nuo pa-
sekéjo.

Pirmasis lyderystés teorijos etapas: bruozy teorija. Vadovy ir pa-
valdiniy skirtumus pirmiausia buvo bandoma nustatyti bruozy teorijo-
je — viename pirmuyjy moksliniy poziiriy j vadovavima, kuriame sakoma,
kad vadovai turi ypatingy savybiy, kuriy neturi jy pavaldiniai. Bruozy
tyrimuose buvo ieSkoma jgimty savybiy, kuriy pagrindu bty galima ais-
kiaj atskirti lyderius nuo jy pasekéjy. Nuo pat atsiradimo pradzios bruozy
teorijoje buvo ieskoma ,,igkiliy“ Zmoniy ir jiems badingy savybiy (tokiy
kaip A. Linkolnas, Napoleonas ir pan.). Bruozy teorijos teigimu, nejma-
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noma nustatyti visiems vadovams bendry bruozy, bet galima jvardyti
bendrus reikiamus bruozus, kad galétum tapti vadovu. Bruozy teorijos
literattiros apzvalgoje (Stogdill, 1965), kurioje apibendrinama daugiau
nei $imtas tyrimy, teigiama, kad yra tam tikry savybiy, kurias turi daznas
sékmingai vadovaujantis vadovas. Toks vadovas turi daug energijos, atkak-
lumo, takto, bendraudamas su pavaldiniais, sugebéjima vertinti, bendrauti,
bendradarbiauti ir pan.

Esminés lyderio savybés, kurios minimos daugumoje tyrimy, yra sios:
protas (intelektas), pasitikéjimas savimi, atkaklumas, uZsispyrimas, integra-
lumas, sgzZiningumas, patikimumas, socialiniai jgidZiai. 1979-1982 m. ir
Lietuvoje buvo atliktas tyrimas, kurio metu apklausti 456 vadovai (Barvy-
diené, Kasiulis, 2002). Rezultatai parodé, kad vadovams labiausiai buvo ba-
dingos Sios savybés: ekstraversija; atsakomybé; intelektas; autoritetas; impul-
syvumas; siekimas teigiamo socialinio jvertinimo; siekimas eksperimentuoti;
pasitikéjimas savo jégomis.

Bruozy teorijoje manoma, kad organizacija dirbs geriau, jeigu va-
dovo pareigas uzims zmogus, turintis lyderio bruozy, kad lyderiai iSsi-
skiria i§ kity Zmoniy, o tas skirtingumas atsiskleidzia per jy ypatingus
asmenybés bruozus. Sis poziiiris parodo,  kokiy savo asmenybés savybiy
vystyma reikia atkreipti démesj, norint tapti lyderiu. Be to, teorija néra
labai pritaikoma vadovy mokymams ir lyderiavimui vystyti, nes svarbts
bruozai yra gana pastovios psichologinés savybés, kurias sunku keisti.
Taip pat néra vieno isbaigto bruozy saraso, kuris baty budingas visiems
lyderiams. I§ jvairiy nustatyty charakteristiky tik 5 proc. pasikartojo ke-
liuose tyrimuose. Véliau, kaip matysite, padaryta i$vada, kad né vienas
zmogaus bruozas negali bati laikomas tik vadovo ar lyderio bruozu. Dar
1948 m. R. M. Stogdillas pastebéjo, kad néra stabilaus bruozy rinkinio,
kuris i$skirty lyderius jvairiose situacijose (Stogdil, 1974). Be to, $iame
pozitaryje nekreipiama démesio j situacija, kuri, kaip matysime tolesniy
tyrimy apzvalgoje, yra svarbus veiksnys atskiriant lyderj nuo pasekéjy.

Vadovavimo jgudzZiy teorijoje (angl. ,,Skills Approach®) teigiama,
kad ne asmenybés bruozai, bet zinios ir sugebéjimai yra reikalingi efek-
tyviam vadovavimui. Siam pozitiriui atsirasti didziausia reikime turéjo
Roberto Katzo straipsnis ,Efektyvaus administratoriaus jgudziai“ Zur-
nale ,,Harvard Business Review” 1955 m. R. Katzas (1955) pasialé trijy
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igidziy modelj ir teigé, kad efektyvus vadovavimas priklauso nuo trijy
pagrindiniy asmens jgudziy: techniniy (kompetencijos specializuoto-
je srityje, analitiniy sugebéjimy, gebéjimo dirbti su tam tikra jranga ar
technologijomis), zmogiskyjy (savo idéjy derinimas su kitu asmeniu, pa-
sitikéjimo atmosferos kairimas, atsizvelgimas j darbuotojy poreikius) ir
konceptualiy (gebéjimai dirbti su idéjomis ir koncepcijomis, operavimas
abstrakcijomis ir hipotetinémis sgvokomis, kuriant vizijg ir strateginj pla-
ng). Jgudziai skiriasi nuo savybiy - jie reiskia tai, kg vadovai gali atlikti,
o bruozai rodo, kokie yra vadovai. Taigi, $ios teorijos teigimu, tam tikri
lyderio sugebéjimai ir savybés gali bati jgyti ir iSugdomi.

Ir $iandieng bruozy bei vadovavimo jgadziy teorijomis yra vado-
vaujamasi $iuolaikinése organizacijose, kai vertinamos vadovy kompe-
tencijos. Manoma, kad gerus lyderiy darbo rezultatus lems tam tikra
kompetencijy visuma. Taikomi vadinamieji kompetencijy modeliai,
kompetencijy Zodynai arba kompetencijy skalés. Visy jy pagrin-
das - laikymas, kad puikius lyderiy darbo rezultatus lemia ta pati kom-
petencijy visuma. Kompetencijos - tai esminés individo charakteris-
tikos, priezasties ir pasekmés ry$iais susijusios su efektyvia (puikia),
kriterijais apibrézta veikla darbe arba kokioje nors situacijoje (Ma-
siulis, Sudnickas, 2007). Vadinamuosiuose kompetencijy Zodynuose
pateikiamas apibendrintas kompetencijy aprasymas, o kompetencijy
skalés sudarytos taip, kad galéty atspindéti ir padéty apibrézti jvairios
lyderio elgsenos pavyzdzius, pasireiskiancius skirtingose veiklos srityse.
Pvz., L. M. Spencer ir S. M. Spencer (1993) pasitlé Zodyna, sudarytg i$
21 bendriausiy kompetencijy, sugrupuoty j 6 kompetencijy grupes, to-
kias kaip laiméjimai ir veikla (apibréZiama kaip orientacija j laiméjimus,
ripinimgsi kokybe ir tvarka, iniciatyva, informacijos siekimu), pagalba ir
paslaugos kitiems (apibréZiama kaip orientacija j klientus, tarpasmeninis
supratimas), jtaka ir poveikis (rysiy uZmezgimas ir kt.), vadyba (kity to-
bulinimas, nurodymy teikimas, darbas komandoje ir bendradarbiavimas,
lyderysté), pazinimo (analitinis, konceptualusis mgstymas, profesiona-
lumas) bei asmeninis efektyvumas (savikontrolé, pasitikéjimas savimi,
lankstumas, lojalumas organizacijai).

Bruozy, vadovavimo jgudziy teorijy ir kompetencijy modeliy pa-
grindu galima ne tik atskirti vadova nuo pavaldiniy, lyderj nuo pasekéjy,
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bet ir sukurti idealaus lyderio profilj, pagal kurj galima atrinkti ir jdar-
binti tinkamiausius Zmones, kryptingai juos ugdyti, tobulinti, vertinti,
skatinti, planuoti jy karjera.

Antrasis lyderystés teorijy etapas - elgesio teorijos (angl. Beha-
vior theories) Elgesio teorijose, kaip ir bruozy teorijose, vis dar daro-
mas didelis skirtumas tarp lyderio ir pavaldiniy veiklos, tadiau ¢ia jau
galime matyti pavaldiniy jtraukimo i sprendimy priémimg tendencijg.
Elgesio teorijose kalbama apie vadovo ir pavaldinio konsultacijas, bend-
rus sprendimus, kurie gali bati priimami lygiomis teisémis (kai vadovo
jtaka sprendimui yra ne didesné negu bet kurio kito diskusijos dalyvio),
taip pat neatmetama delegavimo (jgalinimo) galimybé, kai vadovas gru-
pei arba asmeniui suteikia atsakomybe uz sprendimo priémima ir kai
kuriais atvejais netgi leidzia pavaldiniams priimti galutinj sprendima
(Likert, 1967).

Siy teorijy besilaikantys tyréjai nagrinéja, ka lyderis konkre¢iai daro
atlikdamas savo pareigas ir atkreipia démesj i lyderio elgsenos bei paval-
diniy arba jo pasekéjy pasitenkinimo rysj. Atrades desimt skirtingy ly-
derio elgesio kategorijy, H. Mintzbergas kuriam laikui atsakeé j klausima,
ka lyderis daro kitaip nei jo pasekéjai: lyderis atlieka simbolines pareigas
(tokias, kaip dokumenty pasiraSymas, pirmininkavimas susirinkimuose,
dalyvavimas jvairiose ceremonijose), paskirsto informacija, jis yra rysiy
palaikytojas, stebétojas, atstovas, naujos vertés ir inovacijy karéjas, kriziy
sprendéjas, iStekliy paskirstytojas ir derybininkas (Mintzberg, 2001).

Kiti elgesio teorijos $alininkai jvardijo du lyderio elgesio matmenis:
orientacija j uzduoties atlikimg ir orientacija i grupés nariy santykiy ge-
rinimag. R. R. Blake ir J. S. Mouton $iuos matmenis pavadino ,,ripinimusi
zmonémis® ir ,,rapinimusi uzduotimi“ (Blake, Mouton 1991). R. Liker-
tas tuo neapsiribojo ir jvedé vadinamajj tre¢igjj matmenj - ,,dalyvavimo®
lyderyste (angl. Participate) (bendrininkauti, dalyvauti). Sio tipo lyde-
rio elgsenoje pabréziamos lyderio konsultacijos su pavaldiniais, bendry
sprendimy priémimas, dalijimasis savo galiomis, o tai uztikrina geresne
sprendimy kokybe, didesnj sprendimy priimtinuma vykdytojams, darbo
praturtinimg didesne atsakomybe ir pavaldiniy susidoméjimg bei palan-
kesnes salygas komandai suburti (Likert, 1967).
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Pavaldiniy savybiy ir jsitraukimo j veiklg svarbg lyderiavimo proce-
sui toliau pabrézia situaciné lyderysteés teorija (angl. Situational Approach,
pagrindiniai autoriai P. Hersey, K. H. Blanchardas, E. . Dewey, 2001) - ¢ia
domimasi lyderiu tam tikrose situacijose. Pagrindiné $ios teorijos idéja yra
ta, kad esant skirtingoms situacijoms reikia skirtingy lyderystés stiliy. Tam,
kad lyderis buty efektyvus, jis turi pritaikyti savo stiliy prie aplinkos reika-
lavimy (tarp jy ir prie pavaldiniy ypatumy). Lyderis turi buti ir direktyvus,
ir padedantis pavaldiniams, atsizvelgiant | situacija.

P. Hersey ir H. Blanchardas skyré keturis lyderystés stilius pagal tai,
kiek palaikymo ir nukreipimo savo pavaldiniams teikia lyderiai:

S1. Isakymo: tiksliai vadovauja ir nurodo; priima sprendimus, sutei-
kia nuolatinj griztamajj ry$j, nustato rezultatus, tikslius terminus, rezul-
taty vertinimo metodus, jtraukia darbuotojus i problemy sprendimg ir
tiksly nustatymg, paaiskina sprendimus.

$2. Itikinimo: leidZia pavaldiniams patiems apibrézti problemas ir
rezultatus, iSnaudoti savo kompetencija, patiems vertinti savo darbus,
pripazjsta, vertina, skatina ir didziuojasi pavaldiniy laiméjimais, meta dar
didesnius i$$tukius, sukuria galimybes keistis patirtimi.

$3. Dalyvavimo: dalijasi atsakomybe sprendziant problemas ir nu-
statant tikslus, skatina pavaldinius padius spresti problemas, imtis inicia-
tyvos planuojant darbus, palaiko pavaldiniy pasitikéjima savimi, skatina,
giria pavaldinius, primena tikslus.

S4. Delegavimo: pasikliauja darbuotojais ir leidzia jiems patiems
priimti sprendimus, leidzia patiems nustatyti savo veiklos tikslus ir veik-
los kokybés vertinimo kriterijus.

Bet kurio lyderystés stiliaus vadovas nuspéja galimus rezultatus ir
nustato tikslus, stebi ir vertina rezultatus, taip pat suteikia griztamajj rysj.
Lyderiavimo stiliai skiriasi pagal tai, kiek lyderis nurodo ir jsakinéja savo
pavaldiniams, kiek jiems suteikia palaikymo atliekant uzduotis ir kiek
patys darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus. Lyderio elgesys pagal
keturis skirtingus lyderystés stilius parodytas P. Hersey ir H. Blanchardo
lyderystés stiliy matricoje (1 pav.):
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DEMESYS SANTYKIAMS
(vadovavimas orientuotas i santykius tarp zmoniy)

Aukstas

S3. DALYVAVIMAS S2. ITIKINIMAS

|

S4. DELEGAVIMAS S1. ISAKYMAS

(daug démesio santykiams, | (daug démesio uzduotims,
mazai — uzduotims) daug — santykiams)

| N

Aukstas Zemas

DEMESYS UZDUOCIAI
(vadovavimas, orientuotas { uzduotis)

1 pav. Situacinis lyderio elgesys: lyderystés stiliy matrica
(Barvydiené, Kasiulis, 2002; p. 139)
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Situacinéje lyderysteés teorijoje laikoma, kad net pacias geriausias ly-
derio savybes turintys vadovai néra efektyvis visose situacijose, t. y. néra
kokio nors vieno teisingo lyderystés stiliaus, tinkamo visais organizacijos
gyvenimo atvejais. P. Hersey ir H. Blanchardo teigimu, tam, kad lyde-
ris buty efektyvus, jam nepakanka vien jo paties kaip lyderio savybiy.
Efektyviai veikiantys lyderiai sugeba pasirinkti tinkama lyderystes stiliy
ir lanksciai pereiti nuo elgesio, aprasyto viename matricos kvadrate, prie
kito, atsizvelgiant j esamg situacija.

Kad baty galima veiksmingiau lyderiauti, reikia ne tik atsizvelgti i
situacija, j uzduoties ypatumus, bet ir nustatyti, kuriame lygyje $iuo metu
yra darbuotojai ir pagal tai keisti savo lyderiavimo stiliy. Si teorija jau pri-
pazjsta lyderio lankstumg ir pavaldiniy kompetencijos bei motyvacijos
svarbg uztikrinant vadovavimo veiksmingumg. P. Hersey ir K. H. Blan-
chardo teorijoje pabréziama, kad spresdamas, kokio elgesio reikia tam
tikroje situacijoje, lyderis turi jvertinti savo darbuotojy kompetencijg ir
atsidavimg atlikti uzduotj - tai, kaip jie gali atlikti pavesta uzduotj. Dar-
buotojy gebéjimai ir motyvacija laikui bégant kinta, todél situacinéje ly-
derystés sampratoje teigiama, kad lyderis turéty keisti savo jsakymo ir
dalyvavimo laipsnj, atsizvelgdamas j vadinamuosius darbuotojy brandos
lygius, kuriuos lemia du parametrai: darbiné branda (zinios apie darba,
jgudziai, sugebéjimai ir patirtis) bei psichologiné branda (pozitris j darba,
motyvacija, laiméjimo poreikis, atsakomybés jausmas, sugebéjimas dirbti
komandoje). 2 lenteléje pateikiami keturi pavaldiniy brandos lygiai.

2 lentelé. Pavaldiniy brandos lygiai (Hersey, Blanchard, 2001)

PAVALDINIU | B4. PASITIKIN- |B3. GABUS, BET | B2. NUSIVYLES |B1. ENTUZIAS-
BRANDOS TIS SAVIMI ATSARGUS MOKINYS TINGAS NAU-
(darbinés ir JOKAS
psichologineés)

LYGIAI Auksta darbo Vidutiné arba Zema darbo Zema darbo
branda (didelé auksta darbo branda (menka |branda (menka
kompetenci- branda (didelé kompetencija, kompetencija,
ja, jgudziai, kompetencija, igudziai, patirtis), | jgadziai, patirtis),
patirtis). Auksta | jgudziai, patirtis), | Zema psichologi- | auksta psicholo-
psichologiné Zema psichologi- | né branda (mazas | giné branda
branda (didelis né branda (mazas | savarankiskumas, | (didelis sava-
savaranki$kumas, |savarankiSkumas, | pareigingumas) | rankiskumas,
pareigingumas) | pareigingumas) pareigingumas)
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PAVALDINIU | = gali teigiamai | = Paprastai dirba | = Reikalinga = I§ lyderio tikisi
BRANDOS veikti kitus, individualiai, lyderio parama, laiko instruk-
(darbo ir padeéti kitiems; reikalauja ma- padrasinimas, tuoti ir stebéti;
psichologinés) |= nusibrézia sau zai priezitros; nukreipimas, = niekuomet
LYGIU tikslus; = kompetentingai | instruktavimas nebuvo kompe-
APRASYMAS | = gali prisiimti atlieka uzduo- ir prieziiira; tentingi spresti
per daug darbo, | tis; = nepatenkinti tam tikrg
batiir jaustis | ® svyruoja pasiti- | likes¢iai lemia uzdavinj;
i$naudojami; kéjimas savimi netvirty parei- | ® pasitikéjima
= greitai pasieke ir pareigingu- gos jausmay; ir motyvacijg
tikslus, gali mo jausmas, = linke formuoti grindZia ne
tapti maziau bet dirba realistigkus tikrove, o
motyvuoti; produktyviai; lakescius; lakesciais bei
= gali prie§intis | = reikia Zmogaus, | = reikalauja idealais;
pokyciams. su kuriuo perzitreéti ir ® energingai
galéty suderinti | jvertinti tikslus, | jsitraukia j
savo idéjas. reiskia abejo- darba ir tiksly
nes; siekima;
= norint uztikrin- | = entuaziastingai
ty rezultaty, veikdami gali
jais negalima daryti klaiduy;
pasikliauti. = néra visisko
uztikrintumo
dél rezultaty.
TINKAMI
LYDERIO
ELGESIO S4. Delegavimo | S3. Dalyvavimo | S2. Jtikinimo S1. Jsakymo
STILIAI SIOJE
SITUACIJOJE

Darbuotojy brandos lygis, taip pat kaip ir lyderio stilius, néra pa-
stovus — ilgainiui darbuotojas, pvz., ugdydamas savo jgadzius ir Zinias,
didéjant arba mazéjant darbo motyvacijai, gali pereiti i§ vieno brandos
lygio j kita. Lyderio elgesio stilius yra veiksmingas, jeigu jis kompensuoja
tai, ko stinga pavaldiniui.

Situacinj lyderiavima tiria ir E E. Fiedlerio (1967) atsitiktinumo
(angl. Contingency) teorija, kurioje taip pat pabréziama, kad vadovo stiliy
reikia derinti pagal situacijg, taciau labai svarbus lieka ir lyderio bruozai.
E E. Fiedleris (1993) teigé, kad lyderio efektyvuma lemia trys veiksniai:

1. Lyderio ir jo sekéjo santykiai (jie lemia, kiek paramos ir lojalumo

lyderis sulaukia i$ savo pavaldiniy ir kiek jie yra draugiski bei lin-

ke bendradarbiauti).
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2. Pareiginé lyderio galia (ji lemia, kiek lyderis gali bausti arba at-
silyginti savo pavaldiniui, kiek jam leidZziama jveikti pavaldinio
veikly).

3. Keliamos uzduoties aiSkumas ir struktariSkumas (tai yra uz-
duoties procediry aiskumas, tikslus reikalavimy formulavimas,
objektyvis sékmingo uzduoties atlikimo kriterijai.

Kuo aukstesnis $iy veiksniy lygis, tuo padétis vadovavimui yra lai-
koma palankesne, ir atvirksciai — jei lyderio ir jo pasekéjy santykiai yra
jtempti, lyderis neturi pakankamai formaliy galiy ir keliama uzduotis
néra aiski bei gerai struktiiruota, padétis laikoma prasta.

Prie elgesio ir situacinio lyderiavimo teorijy priskiriamas ir V. Vroomo
pasitlytas vadovavimo modelis, kuris yra grjstas tyrimu, kaip sprendima
priémusio lyderio elgsena veikia sprendimo kokybe ir jo priimtinuma.
Modelio prielaida — pavaldiniy jtraukimas j sprendimo priémima didina
sprendimo priimtinuma: kuo didesne jtakg priimant sprendima turi pa-
valdiniai, tuo jie yra motyvuotesni vykdyti §j sprendimg (Vroom, 1964).

Apibendrindami elgesio ir situacinés lyderystés teorijas, matome,
jog jose néra reikalaujama, kad lyderiai bty efektyvis visose gyvenimo
situacijose, taigi pavaldiniams atsiranda daugiau galimybiy tam tikrose
situacijose veikti savarankiskai, be vadovy (jeigu yra kompetentingi ir
motyvuoti) arba, susiklos¢ius palankiai situacijai, ,uzimti“ vadovy vietas.
Taigi galima ugdyti tam tikry darbuotojy kompetencijas, kurios jiems pa-
déty efektyviai atlikti vadovavimo funkcijas atitinkamose situacijose.

Treciasis lyderystés teorijy etapas - vadovo ir pasekéjy tarpusavio
sgveikos ir jtakos teorijos. Siose teorijose ir tyrimuose pasekéjai supran-
tami kaip lyderio bei viso lyderystés proceso ,sudedamoji dalis® t. y. tei-
giama, kad lyderis negali egzistuoti be pasekéjy.

Pirmiausia aptarsime socialinés saveikos lyderystés teorijas. Pvz.,
lyderio ir nario mainy teorijoje (pagrindiniai autoriai: F Dansereau,
E J. Yammarino, 1998) pabréziama lyderysté kaip procesas, kurio cent-
re yra interakcijos tarp lyderio (vadovo) ir jo pavaldiniy. Si saveika yra
diadiné. Lyderio ir nario mainy teorijoje atkreipiamas démesys j tai,
kad gali egzistuoti skirtumai santykiuose tarp lyderio ir tam tikry pa-
valdiniy.
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Pirmuosiuose tyrimuose vadovo santykis su visu kolektyvu buvo
vertinamas kaip vertikaliy diady serija. Norédami pamatuoti diady cha-
rakteristikas, tyréjai sudaré du diady tipus:

1. Diados, kurios remiasi i$pléstais, artimais, derybiniais santykiais

(vidinés grupés).

2. Diados, kurios remiasi formalia darbo sutartimi (iSorinés grupés).

Tam tikrame organizacijos vienete darbuotojai tampa vidinés arba
iSorinés grupés nariais, pagal tai, kaip artimai vadovas dirba su jais ar
kaip artimai jie jsitraukia j bendradarbiavima su vadovu. Su §iuo procesu
yra susijusios ir asmeninés savybés, pvz., darbuotojo tapimg vidinés gru-
pés nariu gali lemti jo jsitraukimas j bendradarbiavima su vadovu ir savo
atliekamo vaidmens riby praplétimas, dalyvavimas pasitarimuose ar de-
rybose su vadovu dél grupés veiklos gerinimo. Vidinése grupése vadovo
ir pavaldinio santykiai virsija formalias darbuotojo pareigas, o vadovas
daugiau stengiasi dél savo pavaldiniy interesy ir jiems atstovauja visos or-
ganizacijos mastu. Jei pavaldinys néra linkes prisiimti daugiau atsakomy-
bés ir jsipareigojimy, nei jam priklauso pagal pareigas, jis tampa iSorinés
grupés nariu (Dansereau, Yammarino, 1998).

Vidinés grupés nariai gauna daugiau informacijos, jtakos, pasitiké-
jimo, ritpescio ir pagalbos i§ savo vadovo nei iSorinés grupés nariai. Be
to, jie yra savarankiskesni, labiau komunikabilesni, labiau jsitrauke i savo
darbg ir j bendrg organizacijos veikla. ISorinés grupés nariai dazniausiai
tik ateina j darbag, atlieka tai, ka reikia, ir iSeina.

Taigi socialinés sgveikos lyderystés teorijos pabrézia pavaldinio ly-
giavertiskuma vadovui ir pavaldinio jsitraukimo bei sgveikos su lyderiu
svarbg lyderystés proceso veiksmingumui — nuo pavaldinio sgveikos su
lyderiu priklauso bendras rezultatas lygiai tiek pat, kaip ir nuo lyderio
sgveikos su pasekéju.

Socialinés jtakos (angl. social influence) lyderystés teorijose tvirtina-
ma, kad vadovimo sékme lemia lyderio ir pasekéjy santykiai, o ne vadovo
bruozai ir elgesys. Tokia grupé teorijy dar vadinama ,,naujgja lyderyste®
(angl. new leadership). Cia j pirmg vieta iskeliami socialiniai vadovo jgi-
dziai. ,Naujosios lyderystés“ judéjimo démesys skirtas transformacinei ir
transakcinei lyderystés teorijoms. B. M. Bassas (1990) pristato transakci-
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ne (saveikos) lyderyste (kaip svarbig organizacijos darbams atlikti, taciau
silpnai skatinancig organizacijos tobuléjimg) ir transformacine lyderyste
(pasizymincig vizijy kiirimu, stipriais emociniais rysiais, poky¢iy inicija-
vimu, motyvuojancia jéga jtraukti organizacijos narius j lyderio sukurty
vizijy ir tiksly jgyvendinimg). Transformacinés lyderystés teorijose pa-
bréziamas esminis skirtumas tarp lyderio ir jo pasekéjy - teigiama, kad
lyderiai gali transformuoti savo pasekéjus (Bass, 1990):

1. Skatindami savo pasekéjus naujai pazvelgti j savo darbg;

2. Padédami jiems suvokti siekiamy rezultaty svarbg ir reiksme;

3. Suzadindami aukstesnio lygio poreikius ir ugdydami jy turimas
galias bei sugebéjimus;

4. Jtikindami pasekéjus perzengti per savo asmeninius interesus dél
bendry tiksly.

Transakcinéje lyderystéje vadovavimas yra pagristas racionaliu uz-
daviniy ir situacijos suvokimu (vadovas nustato pavaldiniy poreikius, su-
formuluoja uzduotj, poreikiai patenkinami, kai uzduotis atlikta), o trans-
formacinéje lyderystéje vadovo tikslais tampa jvertinti kai kuriy situacijy
neracionalumg ir motyvuoti darbuotojus pakilti vir§ asmeniniy interesy,
padaryti daugiau, nei tikisi jis pats. Tas pats lyderis gali skirtingu laiku
ir skirtingomis sglygomis naudotis abiem budais, tac¢iau transformaciné
lyderysté yra transakcinés lyderystés pratesimas, kitas, aukstesnis lyde-
rystés lygis (Masiulis, Sudnickas, 2007).

Transakciné lyderysté apibidinama tokiomis lyderio charakteristi-
komis kaip:

1. Atsilyginimas uz nuopelnus - lyderis aiskiai nustato, kaip bus at-
silyginama uz tam tikrg veiklg ir pasiektus rezultatus, stebi pase-
kéjy veikla ir suteikia jiems grjztamajj rysj.

2. Gaisry gesinimas - lyderiai nustato veiklos standartus, tac¢iau ne-
siima jokiy veiksmy, kol neiskyla problema.

3. Nusisalinimas (pranc. Laissez-Faire) — nepabréziama rezultaty
svarba, iskilus problemai j procesg nesikisama, lyderis nesidomi
kiekvieno pavaldinio nuopelnais siekiant tikslo.

Kaip matome, $ios charakteristikos atspindi gana pasyvig ir neefek-

tyvia lyderio veikla. B. M. Bassas (1990) transformacine lyderyste apiba-
dina tokiomis lyderio charakteristikomis, kaip:
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1. Idealizuota jtaka — lyderiai elgiasi taip, kad tampa sektinu pavyz-
dziu savo pasekéjams, o pasekéjai susitapatina su tokiais lyderiais
ir noriai juos mégdzioja.

2. Tkvepianti motyvacija — lyderiai savo elgesiu jkvepia pasekéjams
komandiskumo dvasig, entuziazma bei optimizma ir $ie jauciasi
atliekg vertinga bei prasmingg darba.

3. Intelektuali stimuliacija — lyderiai skatina pasekéjus inovacijoms,
karybiskumui ir sugebéjimams naujai vertinti esamas problemas
bei jy sprendimus.

4. Individualizuotas démesys - lyderiai veikia pasekéjus kaip globé-
jai, instruktoriai arba mentoriai, kuria pasekéjams kuo palankes-
nes salygas tobuléti (Bass, 1990).

T. Simonsas (1999) papildo Sias charakteristikas ,elgesio integralu-
mu® (kai darbai nesiskiria nuo kalby). Toks elgesys sukuria pasitikéjima
tarp lyderio ir pasekéjy, o pasitikéjimas — butina transformacinés lyde-
rystés salyga. Pagrindiné transformacinés lyderystés tema yra tarpusavio
sgveika tarp lyderio ir jo pasekéjy. Tai lyderiai, kurie sugeba sukurti vizija,
ja komunikuoti, sukurti vizijos palaikymo atmosferg ir ja modeliuoti or-
ganizacijoje. Pasekéjai suprantami kaip lyderio ,,sudedamoji dalis®

XX a. 9-ajame de$imtmetyje buvo skiriami ir pabréziami transforma-
ciniai procesai, charizma ir vizija. Pradedant 1998 m. naujausiose vado-
vo ir pasekéjy tarpusavio sgveikos teorijose daugiau démesio skiriama
savirealizacijai, autentiSkumui, samoningumui, etikai, moralei, humaniz-
mui, integruotam vystymuisi ir dvasiniam brandumui. Pvz., D. Golema-
nas (1998, 2000) pabréZia rezonansinés arba emocinés lyderystés svarba.
Anot jo, esminis lyderio tikslas — suzadinti pozityvius pasekéjy jausmus —
rezonansy, islaisvinantj jy sugebéjimus. Emocinis intelektas (EQ) - bruo-
zas, kuris isskyré pacius sékmingiausius vadovus i$ vidutinio lygio vadovy.
90 proc. paciy sékmingiausiy jmoniy lyderiai pasizyméjo emocine kom-
petencija - jie sugeba sukurti tinkamg darbinj klimatg ir tinkamai moty-
vuoja darbuotojus bendram tikslui siekti (Goleman, 1998).

Be J. Heilbrun (1994) jvardyty trijy etapy mokslo apie lyderyste kai-
tos, galima paminéti tolesnj — ketvirtajj etapa. Nuo XXI a. pradéta plétoti
nauja lyderystés tyrimy kryptis, kurios neapima anksciau aptartos lyderio
bruozy, elgesio tipy bei lyderio ir pasekéjy tarpusavio sgveikos teorijos. Si
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naujausia lyderystés teorijy grupé leidzia visai kitaip atsakyti j klausima,
kuo vadovas skiriasi nuo pavaldiniy, o lyderis - nuo pasekéjy: lyderio
vaidmuo suprantamas jau ne kaip pastovus (pvz., pakitusi situacija gali
priversti persiorientuoti j vykdytojo vaidmenj).

»Naujosios paradigmos® arba ,,naujo amziaus“ lyderystés (angl.
New Millennium, ,New Paradigm leadership) teorija remiasi sisteminiu
pozitriu j organizacija, ir lyderyste supranta kaip pokycius bei nuolati-
nj mokymosi procesa. Lyderis Sioje teorijoje tampa organizacijos ,,kons-
truktoriumi® Norint sékmingai panaudoti lyderio potenciala, svarbis
tampa tokie veiksniai, kaip intuicija ir karybiskumas bei sisteminis pa-
saulio suvokimas — holizmas (Mintzberg, 2001). Besimokancios organi-
zacijos pozitriu lyderysté tampa masiniu rei$kiniu - tapti lyderiu gali ir
pavaldiniai.

Besimokancioje organizacijoje lyderiais gali buti skirtingi Zmonés —
tai lemia uzduoties ar sprendziamo klausimo pobudis, susiklos¢iusios
aplinkybés, zmogaus kompetencija, turima patirtis ir t. t. Kita vertus, ly-
derio vaidmenj sprendziant skirtingus klausimus, kintant situacijai, kei-
¢ia vykdytojo ar atlikéjo vaidmuo (Senge, 1996).

Kintancioje verslo aplinkoje lyderio, vadovo ir pavaldinio vaidmenys
susipina, i$ lyderio reikalaujama lankstumo, anksc¢iau buvusios tvirtos ly-
derio pozicijos ir funkcijos pradeda kristi ir ant kity jo pasekéjy peciy —
atsiranda tarsi periodinis lyderio vaidmuo organizacijoje. Taigi skirtumas
tarp lyderio ir jo pasekéjy iSnyksta, ir galimybé tapti savo srities lyderiais
suteikiama tiems, kurie duotuoju momentu gali atitikti susiklosciusios
situacijos reikalavimus ir, pasieke savo tikslus, grizti prie savo darby.

Lyderystés teorijos viena kit apibendrina ir papildo. Daug autoriy
pabrézia lyderystés svarbg ir aktualuma organizacijos kontekste, taciau
minétas $iame skyriuje teorijas sunku palyginti, jvertinti ir apibendrinti,
nes jos remiasi skirtingais poziariais tiek j lyderyste, tiek j Siy procesy
efektyvuma. Vienas i§ bendry sutapimy teorinése plotmése - tai, kad
lyderysté laikoma procesu, o ne padétimi, kuria zmogus gali oficialiai
uzimti organizacijoje (Hogan, Curphy, 1994).

Apibendrinant lyderystés teorijas galima skirstyti i dvi pagrindines
grupes (Jokinen, 2004):
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®* instrumentinés teorijos (bruozy, vadovavimo jgudziy, lyderystés
stiliy, elgesio, situacinio lyderiavimo teorijos), pabréziancios lyderio elge-
sj, Zinias, patirtj ir savybes, kurios padeda efektyviai vadovauti;

* inspiracinés teorijos (socialinés saveikos, lyderio — nario mainy
teorija, socialinés jtakos, transakcinés ir transformacinés lyderystés teo-
rijos, rezonansinés arba emocinés lyderystés teorija, ,Naujosios paradi-
gmos® arba ,naujo amziaus“ lyderystés teorija), kurios pabrézia vizija,
vertybes ir sugebéjimg motyvuoti save bei kitus siekti poky¢iy. Inspira-
cinés teorijos praplecia lyderystés diapazong vizijos svarba, emociniais,
socialiniais, etiniais ir moraliniais poveikio pasekéjams aspektais, kurie
tampa vis aktualesni Siuolaikinei verslo visuomenei. Lyderystés galia ins-
piraciniu pozitriu pasireiskia per jtaka pasekéjams, sugebéjimg ,,inspi-
ruoti®, daryti jtakg, transformuoti, jkvépti siekti tikslo.

Pabréztina, kad lyderis ne savo asmeniu daro jtaka kitiems, o sukuria
tokia aplinka, situacija, kuri daryty poveikj kitiems organizacijos nariams
(Simonaitiené, Leonavi¢iené, Zvirdauskas, 2004). Toliau $iame skyriuje
i$skirtinis démesys bus skiriamas vadovavimui komandai, nes verslo or-
ganizacijoje darbg organizuojant remiantis komandinio darbo pricipais
itin aktualus tampa praktinis ,naujojo amziaus“ lyderystés paradigmos
pritaikymas.

7.3. Vadovavimas komandai

Tiek Lietuvos, tiek uzsienio verslininkai vis dazniau domisi ir savo
versle taiko komandinj darbg, norédami padidinti jmonés konkurencinj
pranasumg. Komandoje sprendziant problemas panaudojama daugiau
zmogiskujy istekliy: galima isgirsti ir jvertinti jvairesnius pozitrius, pa-
naudoti jvairesnes zinias, gebéjimus, pasiremti skirtinga darbuotojy pa-
tirtimi. Zmonés, dirbdami komandoje, gali i§spresti sudétingas proble-
mas, kuriy negaléty isspresti dirbdami individualiai. Tyrimy rezultatai
rodo, kad komandinis darbas leidZia pasiekti didesnj veiklos produkty-
vuma, geriau panaudoti turimus isteklius, efektyviau spresti problemas
ir priimti sprendimus grupéje, padidinti gaminamy produkty ir teikiamy
paslaugy kokybe, pakelti inovacijy lygj ir karybiskumg organizacijoje
(Northhouse, 2004; McKenna, 2006).
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Verslininkai tiki, kad verslo sékmei yra butinas komandinis darbas,
taciau vieniems ,,komanda“ reiskia tikslo siekiancig grupe, kitiems — bend-
radarbiavimg, tretiems - darbo kokybés matg (Endriulaitiené, Raiziené,
2007). Siame knygos skyriuje komanda vadinama Zmoniy grupé, kurio-
je visi asmenys tarpusavyje susije ir jy visy bendradarbiavimas bitinas
bendram tikslui pasiekti (Dubrin, 2007; Northhouse, 2004). Komanda
pasizymi tuo, kad aiskios komandos ribos - kas priklauso komandai, o
kas - ne, visi komandos nariai turi skirtingus, bet naudingus vaidmenis
komandoje, komanda turi tam tikrg autonomija organizacijoje, koman-
doje visi sprendimai priimami bendrai, todél yra bendra atsakomybé, ko-
manda priklauso nuo i$oriniy istekliy, tad turi palaikyti rysius su kitomis
organizacijomis ar tos pacios jmonés kitomis darbuotojy grupémis.

Visos komandos yra grupés, bet ne visos darbo grupés yra koman-
dos (Kasiulis, Barvydiené, 2004; Lussier, Achua, 2001). Komandinis dar-
bas yra tuomet, kai Zmonés jj atlieka siekdami bendro grupés tikslo. Pa-
vyzdziui, komandai buvo suformuluotas tikslas sukurti nauja produkta, o
jos nariai uzsibrézé sukurti naujausios technologijos produkta. Toks ko-
mandos tikslas tampa kiekvieno komandos nario bendros veiklos tikslu,
todél jie dirba ne tik vadovui ar organizacijai, bet ir vienas kitam. Koman-
doje visi komandos nariai jauciasi jsipareigoje pasiekti tiksla, o grupéje
$is jsipareigojimas néra toks stiprus. Komandos nariai gamina bendrus
produktus, todél atlikdami uzduotis jie glaudziai bendradarbiauja, jaucia
individualig ir bendrg atsakomybe. Susirinkimy metu komandos nariai
daug svarsto, sprendzia ir priimtus sprendimus jgyvendina patys. Grupés
nariai kartais dirba Siek tiek nepriklausomai, nes gamina individualius
produktus. Tuomet yra pabréziama individuali, o ne grupés atsakomybé.
Grupéje susirinkimy metu yra svarstoma, sprendziama, taciau, priémus
sprendima, jj igyvendinti paskiriama kuriam nors grupés nariui, prisi-
imanc¢iam atsakomybe uz tai. Komandos nariai nesijaucia taip lengvai
pakeic¢iami kaip grupés nariai. Kai kas nors palieka komanda, kiti ko-
mandos nariai jaudiasi tarsi kazkg prarade, nes jy bendradarbiavimas ir
tarpasmeniniai santykiai komandoje buvo grindziami vienas kito papil-
dymu. Taigi komandinis darbas yra tuomet, kai kiekvienas komandos
narys dirbdamas suvokia savo jsipareigojimg pasiekti bendrg grupés
tikslg bendradarbiaujant su kitais grupés nariais (Dubrin, 2007).
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Skiriasi vadovo vaidmuo komandoje ir grupéje (zr. 1 lentelé). Ko-
mandoje vadovas dalijasi valdzia, atsakomybe ir komandos $love su kitais
grupés nariais. Jis supranta, kad tai suteikia komandos nariams didesnj
tikéjimg savo jégomis. Jis yra lankstus ir prisitaikantis, priima pasikeiti-
mus. Jis padeda kitiems komandos nariams atskleisti tai, kg kiti turi ge-
riausia. Jis nori apsupti save gabiais Zmonémis, kad padidinty komandos
efektyvumg. Komandos vadovas, tikétina, skatina atviras diskusijas, nau-
doja aktyvius problemy sprendimy metodus susirinkimy metu. Jis taip
pat yra jkvepiantis.

1 lentelé. Komandos ir grupés vadovy funkcijy palyginimas
(sudaryta remiantis A. J. Dubrinu, 2007)

KOMANDOS VADOVAS

GRUPES VADOVAS

Dalijasi valdzia su kitais komandos nariais

Yra stiprus lyderis

Skatina jvairove

Siekia konformiskumo

Tesko talenty

Iesko padéjéjy

Skatina diskusijas

Pasako, kg daryti

Kuria misijg

Primeta tikslus

Grupé paprastai turi stipry vadova. Kai grupé dirba sékmingai, jis gau-
na daugiausia nuopelny. Susirinkimy metu toks vadovas surenka informa-
cijg ir (arba) paskelbia paties priimtus sprendimus, nurodydamas, kaip jie
turés buti jgyvendinti. Jis nesijaucia priklausomas nuo grupés. Mano, jog
viskg pasieké pats, o ne visos grupés nariy bendromis pastangomis.

Komandinés lyderystés supratimas yra sudétingas procesas, nes ly-
derysté kaip vieno Zmogaus jtaka kitiems yra tarsi prieStaraujanti paciai
komandos idéjai (Raiziené, Endriulaitiené, 2008). L. L. Thompson (2005)
tai vadina ,,komandos paradoksu®: be lyderio komanda negali dirbti efek-
tyviai, taciau vadovo jtaka komandos nariams kelia grésme komandinio
darbo principy laikymuisi. Taigi komandinis darbas turi bati tinkamai
valdomas, nes tai yra vienas svarbiausiy veiksniy efektyviam komandi-
niam darbui (Northhouse, 2004). Toliau aptarsime pagrindines koman-
dos vadovo funkcijas ir sritis, kuriose jis jgyvendina $ias funkcijas, suda-
rydamas palankias salygas efektyviam komandiniam darbui.
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7.3.1. Komandos vadovo funkcijos

P. J. Caproni (2005) pastebi, kad efektyvus vadovavimas komandai
priklauso nuo jgimtos vadovo nuojautos ir improvizacijos tiek pat, kiek
nuo jo ziniy ir gebéjimo planuoti. Norédamas buti efektyvus, lyderis turi
iSmanyti komandinj darbg ir jo metu vykstancius procesus, turi Zinoti,
kada ,,jsikisti®, o kada buati tarsi $alia komandos, kada apdovanoti koman-
dos narius asmeniskai, o kada visus bendrai, kada komandg susieti su i$o-
réje esanciais itekliais ir kitomis grupémis, o kada apsaugoti nuo iSorinés
jtakos. Taigi komandos vadovams tiek pat svarbu zinoti, ko nedaryti, kaip
ir kg ir kada daryti.

P. G. Northhouse (2004) skiria dvi komandos vadovo veiklos kryp-
tis: 1) padéti komandai atlikti uzduotj; 2) padéti komandos nariams
iSsaugoti gerus tarpasmeninius santykius. Vadovas turi buti orientuotas
j uzduoties atlikimg, t. y. jis turi sekti, ar veikla yra planuojama, uzduotys
atliekamos, sprendimai priimami, problemos sprendziamos, prisitaiko-
ma prie poky¢iy, pasiekiami tikslai. Taip pat geras komandos vadovas
turi bati orientuotas ir j gery tarpasmeniniy santykiy palaikyma koman-
doje. Jis turi kurti pozityvy klimatg komandoje, spresti tarpasmeninius
konfliktus, patenkinti komandos nariy poreikius, telkti komanda.

Sios abi komandos vadovo veiklos kryptys susijusios (McKenna,
2006). Jei komandoje bus geri tarpasmeniniai santykiai, komandos na-
riai stengsis dirbti kartu, o tuomet ir komandos tikslas bus pasiektas. Jei
komandos veikla bus sékminga, palaikyti gerus santykius tarp komandos
nariy bus tikrai nesudétinga. Ir priesingai, jei komanda, atlikdama uz-
duotis, patirs nesékmiy, komandos nariai kaltins vienas kitg - santykiai
blogés, jeigu komandos nariai nesutars, jie dirbdami kartu nesistengs ir
komanda nepasieks tikslo.

Taip pat reikia nepamirsti, kad komanda nedirba vakuume. Jos tiksly
pasiekimas priklauso nuo komandos i$oréje esanciy istekliy. Be to, dau-
gelis komandy yra tam tikros jmonés dalis. Vadinasi, komandos vadovas
turi bati orientuotas ne tik j uzduociy atlikimg ir tarpasmeniniy santykiy
palaikyma, bet ir padéti komandai prisitaikyti prie iSorinés aplinkos.

Taigi efektyvus komandos vadovas, siekdamas, kad komanda pasiek-
ty savo tikslus, analizuoja situacija komandos viduje bei iSoréje ir paren-
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ka tinkamas intervencijos priemones, laiku jas jgyvendina. Tai garantuoja
efektyvy komandos darbg. Anot P. J. Caproni (2005), reikia atkreipti dé-
mesj i vieng pagrindine taisykle, kurig turi perprasti komandos vadovai,
tai kad jy darbo esmé ir pagrindiné funkcija - valdymas konteksto - vi-
dinio ir iSorinio, o ne tiesioginis vadovavimas (dar vadinimas ,,kiSimu-
si“) komandiniam darbui.

Net ir tie zmoneés, kurie, atrodo, turi jgimtg talenta vadovauti, per
viena naktj netampa efektyviais komandy lyderiais. Komandos vado-
vas, siekdamas sudaryti palankias salygas efektyviam komandos darbui,
turi daug ko i$mokti. Pavyzdziui, jis turi iSmokti skirti uzduotis, gebéti
tinkamai perduoti konfidencialig informacija, dalytis valdzia, kontrole
ir garbe, jgalinti komandos narius, turincius nevienodus tikslus, pasizy-
mincius asmeninémis savybémis, dirbti susitelkus komandoje, paskatinti
komandos narius derinti savo pastangas, darba su iSorinémis grupémis,
kurti skatinimo sistema, kuri motyvuoty komandg dirbti ir buaty iSveng-
ta pavieniy grupés nariy sumazéjusios motyvacijos dirbti. Labai svarbu,
kad komandos vadovas turéty komandos nariy patikimuma, ypa¢ ty, ku-
rie turi daugiau Ziniy nei komandos vadovas, nes nuo komandos nariy
pasitikéjimo vadovu priklauso komandinio darbo atlikimas (3uakeBmy-
Excrurneesa, ®ponos, 2003). Tai komandos vadovas gali pasiekti atlik-
damas minétas funkcijas skirtingose srityse, kurios yra plac¢iau nagriné-
jamos kitame skyriuje.

7.3.2. Sritys, kurias komandos vadovas kuruoja

Komandos vadovas, siekdamas sukurti komandiniam darbui palan-
kig aplinka, savo funkcijas gali atlikti:

1. nuolat asmeniskai tobulédamas;
nurodydamas komandai darbo kryptj;
sukurdamas tinkamg darbo aplinka;
atlikdamas intervencijas;
. palaikydamas rysius su kitomis grupémis.

Vadovas kuruodamas $ias sritis, gali padéti komandai pasiekti kon-
kurencinj pranasumg rinkoje. Panagrinékime placiau, kg kiekvienoje sri-
tyje vadovas gali atlikti, siekdamas uztikrinti efektyvy komandinj darba.

DAl
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1 sritis: Asmeninis tobuléjimas

Efektyviy komandy vadovai zino, kad komandos nariai daug déme-
sio kreipia vadovo kalbai ir elgesiui (3unkesnu-Excrurneesa, ®ponos,
2003). Dél $ios priezasties komandos lyderiai stengiasi ir supranta, kaip
jo vertybés, Zodziai bei elgesys daro jtakg komandiniam darbui, ir ies-
ko budy, kaip pagerinti savo vadovavimo gebéjimus. Anot P. ]. Caproni
(2005), jie investuoja j saves pazinima, grupéje vykstanciy procesy supra-
timg ir efektyviy vadovavimo techniky mokymasi.

Saves pazinimas. Efektyvis komandos vadovai zino, kad pats veiks-
mingiausias bidas pakeisti komandos nariy elgesj, yra pakeisti savo el-
gesj. Pavyzdziui, jei vadovas nori, kad komandos nariai gebéty priimti
ir jvertinti neigiamg informacija apie komandos veikla, jis turi atskleisti,
o ne slépti nuo komandos nariy blogas Zinias. Komandos vadovas yra
tarsi modelis kitiems komandos nariams, todél jis savo elgesiu visai ko-
mandai gali perteikti komandinio darbo idéjas: pasitikéjima vienas kitu
ir komanda, pasididziavimg, atsakomybe, bendradarbiavima. Pavyzdziui,
jei vadovas su komandos nariais dalijasi savo jzvalgomis ir riipesciais, tai
skatina ir kitus komandos narius taip pat elgtis.

Tam, kad vadovas suprasty, kaip jo elgesys lemia grupés elgesj, kad
buty atviras bendraudamas su komandos nariais, jis turi zinoti tiek savo
stiprigsias, tiek silpnasias savybes. O tai galima pasiekti, tik skiriant jégy
ir laiko save paZinti.

Grupéje vykstanciy procesy supratimas. Efektyvis komandos vado-
vai supranta, kad komandos nariy emociniai iSgyvenimai - baimé, neri-
mas, pasididziavimas ir pan. — bei viltys gali daryti jtakg komandos darbo
efektyvumui ir priimamy sprendimy kokybei. Efektyvis lyderiai siekia
suprasti komandos nariy tarpasmeninius santykius, nes nori galimoms
problemoms ,,uzbégti uz akiy®, sumazinti nuostolius ir nukreipti koman-
dos nariy emocing energija produktyvia linkme.

Efektyviy vadovavimo techniky jgijimas. Produktyviy komandy va-
dovai nuolat mokosi efektyviy vadovavimo techniky, jas jgyvendina,
tuomet analizuoja, kiek jos efektyvios komandiniam darbui. Pavyzdziui,
vadovas gali iSmokti vartoti ,,mes“ kalba, vietoj ,,jus turite” kalbos, nes
vienaip skamba vadovo priminimas, pasakytas: ,,Prisiminkime terming:
mes visi turime pateikti pasitlymus iki antradienio ir visai kitaip $is pri-
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minimas skamba, kai vadovas sako ,Prisiminkite terming: man reikia
jasy pasialymy iki antradienio.”

2 sritis: Darbo krypties suteikimas

Kad komandinis darbas vykty sklandziai, komandos nariai turi bati
motyvuoti dirbti kartu — noréti savo gebéjimus ir zinias panaudoti ko-
mandinio darbo metu. Komandos lyderis gali padéti komandai tai pa-
siekti, suteikdamas aiskiag darbo kryptj. Komandos lyderis turéty aiskiai
ir entuziastingai perteikti komandos vizijg ir rodyti savo atsidavima $iai
vizijai. Jis turéty skatinti komanda kurti savo vizija, kuri buty visos jmo-
nés vizija, taciau atspindéty ir komandos nariy asmeninius tikslus.

A.]. Dubrinas (2007) netgi sitllo sukurti ir naudoti komandoje zar-
gong, nes specifinés kalbos naudojimas grupéje sustiprina rysius tarp
grupés nariy, skiria grupe nuo kity, sustiprina unikalias vertybes ir jsiti-
kinimus, prisideda prie bendros kultiiros formavimo ir leidzia komandos
nariams lengviau susikalbéti.

3 sritis: Tinkamos aplinkos komandiniam darbui sukarimas

Komandos sutelktumas didéja ir komandinis darbas geréja, kai ko-
mandos nariai yra netoli vienas kito ir gali daznai bendrauti. Dazna saveika
lemia biciulyste ir bendrumo jausmg. Ir prieSingai, zmoneés, kurie daug lai-
ko praleidzia savo privaciuose kabinetuose, maziau yra linke bendrauti ir
veikti tarpusavyje su kitais (Dubrin, 2007). Komandos vadovas gali sukurti
tokig fizine aplinka, kuri leisty komandos nariams daznai bendrauti.

Naudinga yra turéti jmonéje bendras patalpas, tokias kaip konferen-
cijy salé, biblioteka ar poilsio kambarys. Sios patalpos turi bitti kitaip de-
koruotos nei kitos pastato patalpos ir jose galéty bati kavinukas, mikro-
bangy krosnelé ar $aldytuvas ir pan. Komandos nariai gali $iose patalpose
pailséti ir pabendrauti.

Daugelis organizacijy, suprasdamos bendros erdvés svarbg koman-
diniam darbui, $iuo metu atsisako privaciy kabinety: darbuotojai dirba
bendroje erdvéje. Dauguma darbuotojy nepatenkinti Siuo pasikeitimu,
nes netenka privatumo. Taciau A. J. Dubrinas (2007) pastebi, jog néra
moksliniy publikacijy, kurios jrodyty produktyvumo sumazéjimg ir (ar)
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moralines problemas, kylancias dél to, kad yra mazesné galimybé ramiai
atlikti savo darba.

4 sritis: Tinkamos intervencijos tinkamu metu

Komandos vadovas turi zinoti, kada jsiterpti j komandos darbg, o
kada ne. Jei jsiki§ ne laiku arba netinkamai, sukels sumaistj komandos
darbe. Tai gali sumazinti komandos nariy motyvacija dirbti, nuslopinti
norg mokytis, pakenkti tikéjimui savimi bei komanda ir padaryti koman-
da labiau priklausomg nuo vadovo. Ir priesingai, jeigu komandos lyderio
intervencija j komandinj darbg bus tinkama ir atlikta laiku, tai gali ,,i$ju-
dinti“ komanda, paskatinti mokytis, padidinti tikéjima savimi ir sulaukti
ateityje didesnio komandinio darbo efektyvumo.

Anot P. J. Caproni (2005), geriausios intervencijos priemonés yra
tos, kurios tiesiogiai nesutrikdo kasdienio komandos darbo. Tai gali buti
darbo krypties nurodymas, istekliy, tokiy kaip informacijos, jrangos,
kontakty su reikiamais zmonémis ir pan., suteikimas, kliti¢iy, trukdanciy
komandiniam darbui, pasalinimas ir t. t.

Reikia ne tik parinkti tinkamas intervencijos priemones, bet ir jas
laiku jgyvendinti. Tinkamas intervencijoms laikas yra, kai komandos na-
riai pradeda kartu dirbti arba kai vyksta komandoje nataralas pasikeiti-
mai (pavyzdziui, ateina naujas narys j komanda arba kai komandai reikia
istekliy) bei komandos gyvavimo pabaigoje (Katzenback, Smith, 1993,
cituota pagal Caproni, 2005).

Caproni (2005), A. J. Dubrinas (2007) ir kiti autoriai sutaria, jog ko-
mandos vadovas turéty atsisakyti mikrovaldymo (angl. micromanagement).
Tai reiskia, kad vadovas turéty atsisakyti smulkmeniskai prizitiréti koman-
dos nariy darba. Jei vadovas fiksuoja, kiek komandos nariai kalbéjo telefonu
tvarkydami asmeninius reikalus, tai jau mikrovaldymo pavyzdys. Vadovas
turi leisti patiems grupés nariams tvarkyti savo veikla. Smulkmenisko val-
dymo atsisakymas yra svarbus darbuotojy jgalinimo elementas. Darbuoto-
jy apklausos rodo, kad jei darbuotojy klausiama, ko jie noréty i§ vadovo, jie
nurodo, jog noréty pasitlymy, aiskesniy karjeros tiksly, konstruktyvesnés
kritikos ir geresnio pasiekimy pripazinimo (Dubrin, 2007). Tai rodo, kad
darbuotojai nenori, kad jiems bty smulkmeniskai vadovaujama. Jie pagei-
dauja, kad buty sukuriamos salygos konstruktyviai bendrauti.
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Viena i$ efektyviy intervencijos priemoniy - griZtamasis rysys apie
komandos veiklg. Komandos nariai linke labiau laikytis veiklos krypties,
jei jie nuolat informuojami, kaip jiems sekasi dirbti (Caproni, 2005). Jei
vadovas pateikia informacijg apie komandos veikla, komandos nariai
suzino, ar reikia koreguoti individualias ir komandos veiklos strategijas.
Tuomet komanda labiau susitelkia siekdama bendro tikslo, pakoreguoja
uzdavinius ir sékmingiau dirba kartu.

A.J. Dubrinas (2007) pastebi, jog vis populiaréja griztamojo rysio ba-
das - informacijos apie jmonés finansine bikle ir strategijg pateikimas ko-
mandos nariams. Zinoma, taikant $j metodg, kiekvienas komandos narys
turi biiti pamokytas suprasti finansinius rodiklius. Siuo atveju darbuotojai
save suvokia tarsi verslo partnerius, su kuriais dalijamasi ir atsakomybe,
rizika, ir nauda, o tai didina komandos sutelktuma, Zmonés dirba intensy-
viau dél bendro rezultato. Informacija darbuotojams apie jmonés finansine
bukle galima pateikti: 1) susitikimy metu; 2) elektroniniu pastu.

5 sritis: Ry$iy su kitomis grupémis palaikymas
Jau minéjome, kad daznai komanda yra viena i$§ jmonés grupiy ir
priklauso nuo komandos iSoréje esanéiy istekliy, todél neisvengiamai turi
palaikyti rysius su iSorinémis grupémis. Ta¢iau komandos nariams ne vi-
suomet lengva dirbti su kity grupiy Zmonémis (Alderfer, 1983, cituota
remiantis P. J. Caproni, 2005). Taip yra dél to, kad komandos nariai, turé-
dami socialinj poreikj priklausyti grupei, linke save tapatinti su koman-
da, kuriai priklauso. Tai lemia tokius désningumus, kaip:
= komandos tikslai jiems atrodo svarbesni nei kity grupiy;
» tam tikras komandos narys mano, jog jis yra panasesnis j savo ko-
mandos nei j kity grupiy narius;
= komandos nariai geriau jsimena teigiamg informacija apie grupe
nei neigiama;
* komandos nariai linke manyti, kad kity grupiy nariai panasesni
tarpusavyje nei jy komandos nariai;
» komandos nariai, vertindami kity grupiy narius, remiasi turimais
stereotipais;
» komandos nariai jau¢ia asmenine sékme po komandos sékmés, o
nesékme - po komandos nesékmés, todél jaucia atsakomybe uz

189



VERSLO PSICHOLOGIJA

savo komanda, jos veikla, statusg tarp kity grupiy, gina komandos
interesus ir padeda savo komandos nariams.

Taigi komandos nariy tapatinimasi su komanda galima vadinti tei-
giamu procesu, nes siekdami komandos sékmés jos nariai geriau koor-
dinuoja savo veiksmus, produktyviau atlieka uzduotis. Zinoma, tapati-
nimasis su komanda gali bati pavadintas ir neigiamu procesu, jei tai yra
klititis komandai bendrauti su kitomis grupémis - ypac jei tos grupés yra
toje pacioje organizacijoje ir siekia ty paciy tiksly.

Viena komandos vadovo funkcijy - padéti komandai prisitaikyti prie
iSorés. Vadovas turi surasti pusiausvyra tarp grupés vidinio sutelktumo
i$saugojimo ir iSorinés integracijos. Lyderis tai gali jgyvendinti issakyda-
mas savo pageidavimus, kaip grupés turéty bendradarbiauti, leis grupiy
nariams pasidalyti, ko viena i kitos tikisi, skatindamas komandos narius
pakeisti jprastg dienotvarke, darby paskirstymg, kad buty veiksmingesnis
bendravimas su iSore ir pan. (McKenna, 2006).

Efektyviy komandy vadovai supranta, kad efektyvios komandos
kiirimas yra nuolatinis procesas, kurio metu svarbtis visi komandoje
vykstantys procesai (Caproni, 2005). Verslininkas, pasirinkes tam tikra
strategija ir technikas komandiniam darbui gerinti, turi stebéti, kokios
yra pasekmes, ir tuomet suformuoti savitg vadovavimo stiliy bei pozitrj
i komandinj darbg. Dar vienas biidas formuoti efektyvig komanda - da-
lyvauti patyrimo grupése — mokymuose, kuriy metu komandos sutelktu-
mas ir vienybé padidinami remiantis svarbiausiomis komandinio darbo
idéjomis: bendrumo jausmas ir pasitikéjimas, vietoj vienatvés ir susveti-
méjimo; bendradarbiavimas vietoje konkurencijos; darbas siekiant bend-
ro rezultato vietoj individualizmo (3unkeBuu - Exxcturueesa, ®ponos,
Ipaberko, 2004).

APIBENDRINIMAS

Verslo organizacijose, kaip ir bet kurioje kitoje gyvenimo srityje, ke-
liems arba daugiau Zmoniy dirbant kartu, esama lyderiy. Butent jie, savo
elgesiu darydami jtakg grupés nariams, padeda Zmoniy grupei pasiekti
tiksla. Verslo organizacijose lyderiai ir vadovai atlieka skirtingas funkci-
jas. Vadovo funkcijos yra kontroliuoti ir spresti problemas. Lyderio funk-
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cijos yra motyvuoti ir jkvépti. Tiek vadovo, tiek lyderio funkcijos turi bati
atliktos, kad verslo organizacija sékmingai gyvuoty.

Daugumai pastaryjy 50 mety lyderystés tyrimy budingas siauras ly-
derio vaidmens ir elgesio nagrinéjimas be didesniy pastangy integruoti
skirtingy poziiiriy jzvalgas. Pastarajj deSimtmetj vis daugiau lyderystés ty-
rimy perzengia vieno kurio nors lyderystés aspekto ribas ir suartina skir-
tingas lyderystés teorijas. Apibendrinant lyderystés teorijos skirstomos
j dvi pagrindines grupes: instrumentines teorijas (bruozy, vadovavimo
jgudziy, lyderystés stiliy, elgesio, situacinio lyderiavimo teorijos), pabré-
ziancias lyderio elgesj, zinias, patirtj ir savybes, kurios padeda efektyviai
vadovauti, ir inspiracines teorijas (socialinés sgveikos, lyderio - nario
mainy, socialinés jtakos, transakcinés ir transformacinés lyderystés, re-
zonansinés arba emocinés lyderystés, ,Naujosios paradigmos® teorijos),
pabréziancios vizija, vertybes ir sugebéjimg motyvuoti save bei kitus siekti
poky¢iy. Siuolaikinés inspiracinés teorijos praplecia lyderystés diapazong
- besikeiciancioje verslo aplinkoje lyderio, vadovo ir pavaldinio vaidme-
nys susipina, i$ lyderio reikalaujama lankstumo, anks¢iau buvusios tvirtos
lyderio pozicijos ir funkcijos pradeda kristi ir ant kity jo pasekéjy peciy.

Komanda vadinama Zmoniy grupé, kurioje visi asmenys tarpusavyje
susije ir jy visy bendradarbiavimas batinas bendram tikslui pasiekti. Dir-
bant komandai, labai svarbus vaidmuo tenka vadovui. Jis, dalydamasis
valdZia su komandos nariais, turi valdyti vidinj ir iSorinj komandos darbo
kontekstg. Komandos vadovas padeda komandai: 1) atlikti uzduotj; 2) is-
saugoti gerus komandos nariy tarpasmeninius santykius; 3) prisitaikyti
prie i$orinés aplinkos. Vadovas $ias funkcijas atlieka kuruodamas skir-
tingas sritis: asmeninio tobuléjimo, darbo krypties suteikimo, tinkamos
aplinkos komandiniam darbui sukairimo, intervencijy, rysiy palaikymo
su kitomis grupémis. Efektyviy komandy vadovai supranta, kad efekty-
vios komandos kairimas yra nuolatinis procesas, kurio metu vadovui ten-
ka labai svarbus vaidmuo.

Uzduotys

1.  Remdamiesi lyderio ir vadovo skirtumais, pagriskite teiginj, kad vers-
lo organizacijose lyderiai ir vadovai papildo vieni kitus.
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Panagrinékite, kokiomis asmenybés savybémis turi pasizymeéti Siuo-
laikiniai verslo lyderiai, ir surasykite, kaip pasikeité reikalavimai $iy
laiky organizacijos lyderiui Lietuvoje (imkite perioda nuo 2009 m.),
palyginti su 1998-2008 m. periodu, taip pat palyginti su 1988-1998 m.
periodu. Nustatykite bent tris esminius skirtumus.

Tam apklauskite zmones, kurie turi ne mazesne kaip 20-ties mety dar-
bo patirtj.

I. Reikalavimai $iy laiky

Ivderiui Lietuvoie I1. Reikalavimai II1. Reikalavimai
S Vo) 1998-2008 m. lyderiui 1988-1998 m. lyderiui
(imkite periodg nuo Lietuvoje Lietuvoje
2009 m.) ) )

3.

Prisiminkite savo darbg komandoje ir aprasykite, kaip $ios komandos
vadovui pavyko atlikti tris pagrindines komandos vadovo funkcijas
kuruojant pagrindines komandos veiklos sritis.

Pakartojimo klausimai

AN

Kaip yra apibréziama lyderysté?

Kuo skiriasi lyderiy ir vadovy funkcijos organizacijoje?

Kodél naudinga Zinoti lyderio ir vadovo funkcijy skirtumus?

Kokiais kriterijais remiantis skirstomos lyderystés teorijos?

Kokie esminiai vadovo ir pavaldiniy skirtumai apibréziami bruozy ir
jgudziy teorijose?

Kokios yra praktinés vadinamuyjy kompetencijy modeliy ir Zodyny
taikymo $iuolaikinése organizacijose galimybés?

Kokiu pagrindu lyderj nuo pasekéjy atskiria elgesio teorijos?

I kokius veiksnius pagal situacine lyderystés teorija turéty atsizvelgti
veiksmingumo organizacijoje siekiantis lyderis?
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Apibudinkite pavaldiniy jsitraukimo j bendrg veiklg svarbg socialinés
saveikos lyderystés teorijoje.

Kuo skiriasi transakciné ir transformaciné lyderysté?

Kaip lyderio ir jo pasekéjy vaidmenis apibrézia ,,naujosios paradig-
mos” arba ,,naujojo amziaus“ lyderystés teorijos?

Kokia Zmoniy grupé vadinama komanda?

Kodél siuo metu vis populiaréja komandinis darbas?

Kuo skiriasi vadovavimas komandai ir grupei?

Paaigkinkite, kaip suprantate terming ,,komandos paradoksas®, varto-
jama, kai kalbama apie vadovavimg komandai.

Kokios yra komandos vadovo funkcijos?

Kokias sritis kuruoja komandos vadovas?

Pagrindinés savokos

Lyderysté - tai procesas, kurio metu individualus zmogus daro jta-

ka grupés nariams, kad buty jgyvendinti grupés ar organizacijos tikslai
(N. Chmiel, 2005, p. 268);

Komanda - tai zmoniy grupé, kurioje visi asmenys tarpusavyje susi-

je ir jy visy bendradarbiavimas butinas bendram tikslui pasiekti (Dubrin,
2007; Northhouse, 2004).
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8. KARJEROS VALDYMO PSICHOLOGIJA

Andrius VALICKAS, Rasa PILKAUSKAITE-VALICKIENE

Karjera yra viena is svarbiausiy Siuolaikinio Zmogaus gyvenimo daliy. Ne
paslaptis, kad daugelis Zzmoniy vertina save ir aplinkinius pagal tai, ko ir kiek
jiems pavyksta pasiekti karjeroje. Siuolaikinéje dinamiskoje ir greitai besikei-
Ciancioje aplinkoje karjera tapo neisvengiamu reiskiniu, norint islaikyti savo
kaip darbuotojo paklausg darbo rinkoje ar imtis savarankisky verslo projek-
ty. Anksciau Zmogus galédavo atsisakyti siekti karjeros ir jaustis gana sau-
giai, o dabartiniu metu kiekvienas yra priverstas nuolat mokytis ir domeétis,
kas vyksta ne tik jo specializacijos srityje, bet ir artimose ar labiau nutolusiose
profesinése arba su darbu susijusiose srityse.

Kadangi karjerg daro ir karjeros sékme visada yra suinteresuota konkreti

asmenybé, karjeros valdymo problemomis visada doméjosi ir psichologijos

mokslas. Psichologiniai karjeros valdymo tyrimai yra jdomiis bei svarbiis, nes

juose nagrinéjami ne tik asmenybés skirtumais ir raida apskritai, bet ir tai,

kaip Sie skirtumai reiskiasi darbo pasaulio kontekste, skirtinguose asmenybés

raidos etapuose rengiantis priimti ir priiminéjant karjeros sprendimus.
Taigi Sio skyriaus tikslai yra:

= Apibrézti, kas yra karjera, ir paaiskinti, kaip ir kodél keiciasi karjeros
samprata.

® Ivardyti pagrindinius psichologinius karjeros valdymo veiksnius, jvertinti
juy poveikj asmenybés karjeros sprendimams.

® Paaiskinti individualios karjeros raidos ir konstravimo désningumus.

8.1. Karjeros samprata ir jos pokyciai
Sgvoka ,karjera® yra kildinama is lotyny ir pranciizy kalby, kuriose
reiské kelig, bégimo takgq, greitg judéjimq ar veiksmy sekg (Encyclopedia of

career development, 2006). Dabartiniame mokslo ir praktikos pasaulyje
karjera, budama tarpdisciplininiy studijy objektu, iki Siol neturi visuoti-
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nai priimto vieno apibrézimo: skirtinguose kontekstuose karjera supran-
tama ir aiSkinama gana skirtingai.

Nepaisant karjeros sagvokos vartojimo interpretacijy jvairovés skir-
tinguose moksliniuose kontekstuose, pacioje karjeros sgvokoje yra keletas
visiems mokslams bendry aspekty. Vartojant $ig sagvoka kalbama apie as-
mens judéjimg laike ir socialinéje erdvéje (objektyvi karjera). Dazniausiai
turimas omenyje judéjimas profesinéje ar organizacinéje (darbo) erdvéje
ar erdvése (apibréztame specifiniame kontekste), nuosekliai uzimant
tam tikras pareigas ar imantis kity, tiesiogiai su formaliomis pareigomis
nesusijusiy darbo uzduodiy.

Be to, labai svarbu tai, kad kalbant apie karjera, judéjimas socialinéje
erdvéje yra lyginamas su i§ anksto Zinomu atskaitos tasku, lokalizuojamu
socialinéje struktiiroje ar santykiy tinkle. Taigi supratimas apie individo
karjerg yra jgyjamas nurodant jo santykj su kitais asmenis ar grupémis,
vadovaujantis tokiomis normomis kaip pareigos, statusas, progresavimo
kryptis ir greitis, kurios suteikia skirtinga verte jvairiems vaidmenims,
prisiimamiems individo, tarp kuriy ir vyksta $is judéjimas apibréztoje
socialinéje sistemoje (Baruch, 2004; Encyclopedia of career development,
2006; Grakauskas, Valickas, 2007; Dickmann ir Baruch, 2011).

Karjera gali bati suprantama ir kaip judéjimas nuo vieno asmens ta-
patumo (angl. identity) kito link (subjektyvi karjera). Sie tapatumai ir jy
poky¢iai dazniausiai yra susije su darbo veiklos, profesiniais ir organiza-
ciniais vaidmenimis (siauroji karjeros samprata), bet gali buti siejamos
ir su mokymosi, laisvalaikio bei kitais galimais socialiais vaidmenimis
(placioji karjeros samprata). Taigi $ia prasme karjera yra tam tikra indi-
vido tapatumo dinamika.

Pastaraisiais de$imtmeciais suaktyvéjus pokyciams visuomenéje,
kultaroje, ekonomikoje ir technologijose, kei¢iasi darbuotojy darbo
pobudis, santykiai tarp organizacijos ir darbuotojy, o kartu ir karjeros
samprata. P. S. Jarvis (2003) nurodo, kad anksciau karjera organizaci-
jose buvo daroma laikantis senosios paradigmos principy, dabar Sie
principai keiciasi, ir karjera vienoje ar net keliose organizacijoje i$ kar-
to yra suvokiama ir daroma visai kitaip. Paradigmy poky¢iai parodyti
1 lenteléje.
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1 lentelé. Karjeros paradigmy poky¢iai (remiantis P. S. Jarviu, 2003)

Senoji paradigma Naujoji paradigma
(Industriné epocha) (Poindustriné epocha)

Karjera — nuoseklus kopimas aukstyn orga- | Karjera nepasizymi nuoseklumu, jg

nizacijos hierarchijoje uztikrina vertingi gebéjimai, turimi ¢ia ir
dabar

Formali valdzia Jtaka

Teisiy turéjimas Paklausumas

Darbas biure Darbo virtualioje erdvéje galimybiy plétra

Vadovas arba valdymas Lyderis arba lyderysté

Darbuotojas Partneris, verslininkas

Lojalumas organizacijai Lojalumas darbui ir sau

Atlyginimas ir privilegijos Honoraras, mokamas uz parodytus darbo
rezultatus

Darbo saugumas Asmeniné laisvé

Démesys vadovui Démesys klientui, uzsakovui

Tapatumas — pareigos darbe, profesija Tapatumas - jnasas j darba, Seimg,
bendruomene

I8¢jimas | pensija Savo verslo pradéjimas, antriné karjera

Karjeros sékmé objektyviai pamatuojama | Karjeros sékmé - subjektyviai suvokiamas
prasmingas gyvenimo modelis, kuriame
derinamos darbo, mokymosi ir laisvalaikio
veiklos

Anksciau darbuotojas, norintis daryti karjera, siekdavo jsidarbinti
dideléje ir stabiliai dirbancioje organizacijoje, ¢ia sutikdavo létai, bet uz-
tikrintai kopti karjeros laiptais, laukdamas ir tikédamasis, kad atsilaisvins
kokia nors darbo vieta, priskiriama aukstesniam organizacijos hierarchi-
jos lygmeniui. Siuo atveju darbuotojo kantrybé ir laikas, praleistas orga-
nizacijoje, buvo labai svarbtis karjeros veiksniai $alia darbuotojo turimy
gebéjimy ir rodomy darbo rezultaty.

Dabar dideliy ir stabiliai veikian¢iy organizacijy skai¢ius sparc¢iai ma-
zéja. Daugumos organizacijy aplinka jau nebéra tokia pastovi ir lengvai
prognozuojama. Todél jos yra priverstos tapti dinamiskesnémis ir greic¢iau
reaguojanciomis j nuolat vykstancius poky¢ius (Child, 2006, Dickmann
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ir Baruch, 2011). Dél $iy priezasciy dabar karjera organizacijoje daugiau
lemia i$imtinai darbuotojo turimi gebéjimai ir Zinios, kuriy reikia organi-
zacijai, daznai nepaisant to, kiek laiko ir pastangy darbuotojas yra atidaves
kuriai nors organizacijai. Suprantama, kad, jeigu ankstesné patirtis gali pa-
déti sprendziant naujas problemas, ji ir dabar laikoma privalumu.

Anksciau karjera dazniausia buvo laikomas vertikalus judéjimas nuo
vieny pareigy prie kity, jgyjant vis daugiau formaliy teisiy, o dabar $i jude-
jimo grandiné nebéra tokia patikima — darbuotojo jtaka tampa svarbesné
nei jo uzimamos pareigos ar formaliai turimos teisés. Pacios organizacijos,
valdymo hierarchijos lygiy prasme tapdamos plokstesnés, nebegali pasiii-
Iyti savo darbuotojams pakankamai daug vertikalios karjeros galimybiy,
todél horizontali karjera - judéjimas prie panasaus lygmens, taciau skir-
tingo darbo turinio pareigy - tampa labai svarbi. Galbut todél daugelyje
organizacijy dabar daugiau kalbama nebe apie vadovus ir valdyma, bet
apie lyderius ir lyderyste, kurie gali pasireiksti bet kuriuo organizacijos
lygmeniu, bet kuriuo momentu, esant tam palankioms salygoms.

Organizacijai reikiamy gebéjimy turintis darbuotojas nebéra lai-
komas tik iStekliumi, bet tampa lygiateisiu organizacijos partneriu, tu-
rindiu jtakos svarbiems sprendimams, verslininku, parduodanciu savo
gebéjimus organizacijai. Suprantama, kad §j partnerio statusg jgyja ne
visi organizacijos darbuotojai, bet tik tie, kurie turi pakankamai gebéji-
my ir i§ esmés dirba ziniy karimo srityje, nes butent Ziniy kirimas $iuo
metu jgauna vis didesne reiksme (Drucker, 2004). Pati darbuotojo darbo
vieta jau nebuitinai yra pastatas ar biuras, j kurj baitina atvykti nustatytu
laiku. Naudojantis moderniomis technologijomis darbas gali vykti ten,
kur darbuotojo organizacijai labiausiai reikia arba ten, kur darbuotojui
dirbti patogiausia.

Kinta ir lojalumo organizacijai samprata. Anksc¢iau tarp organiza-
cijos ir darbuotojo vyko tokio pobudzio mainai: darbuotojas sitilo savo
lojalumg ir atsidavimg organizacijai, galbat kartais netgi ignoruodamas
geresnes karjeros galimybes kitose organizacijose, o organizacija mai-
nais uztikrina darbuotojui sauguma, nuolatine darbo vietg ir galbtit netgi
paaukstinimo galimybes. Pastaruoju metu $i situacija i esmés keiciasi —
darbuotojai organizacijai siilo daugiau ir jvairesniy gebéjimy, kuriy
duotuoju momentu reikia organizacijai, jie prisiima visiska atsakomybe
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uz tam tikry projekty jgyvendinimg ir jsipareigoja toleruoti nuolatiniy
poky¢iy buisena, o organizacija dél nuolatiniy ir sunkiai prognozuojamy
poky¢iy aplinkoje, negalédama orientuotis i ilgalaikes darbo sutartis, gali
pasitlyti jvairiy, sudétingy darbo is$ukiy, kurie yra naudingi ne tik or-
ganizacijai, bet ir pa¢iam darbuotojui, gana auksty atlygj, mokama ne uz
darbo valandas, bet uz parodytus darbo rezultatus (Baruch, 2004). Taigi
geras darbuotojas $iuo metu nebéra besalygiskai lojalus organizacijai, ku-
rioje dirba, bet yra lojalus pats sau ir darbui, kurj dirba.

Dél kintanc¢iy santykiy tarp organizacijos ir darbuotojo kinta ir
psichologiné sutartis. Ankstesnés psichologinés sutarties pagrindas buvo
geras vaiko (darbuotojo) ir tévo (organizacijos) emocinis rys$ys. Organi-
zacijos buvo pasirengusios daug ka atleisti ,nepaklusniam vaikui®, tole-
ruoti prastg darbuotojy motyvacija, ziniy ir jgidziy stoka. Dabartinés su-
tarties pagrindas — dviejy suaugusiy, savarankisky Zmoniy partneriskas
susitarimas. Todél organizacijos nebenori tokiy darbuotojy, kurie patys
nezino, kg gali pasitlyti ir ko nori i§ organizacijos arba geriausiu atveju
sitlo jiems darbus be karjeros perspektyvy. Darbuotojy sgmoningumas
ir savarankiskumas tampa didziausiomis vertybémis. Ir darbuotojas, ir
organizacija yra verslo partneriai, deryby bei susitarimo badu besida-
lijantys atsakomybe uz verslo sékme ir gaunamus ,dividendus® (Davis,
Meyer, 2000; Grakauskas, Valickas, 2007).

Taigi darbuotojai i§ esmés praranda darbo sauguma, taciau jgyja
daugiau asmeninés laisvés ir galimybiy uzsitikrinti sauguma, plétodami
savo gebéjimus ir zinias, kuriy reikia ar gali prireikti ne vienai, bet dau-
geliui organizacijy. Darbuotojai ne tik pasyviai dalyvauja organizacijos
uzsakomose mokymo programose, bet ir patys nuolat domisi tuo, kokie
gebéjimai ir Zinios $iuo metu yra ar ateityje bus paklausts. Tq sékmingai
galima padaryti orientuojantis ne tiek i savo vadovy, kiek j besikeic¢iancius
klienty poreikius ir lakes¢ius.

Pamazu keiciasi ir darbuotojo tapatumas. Anksciau didelé dalis
darbuotojy buvo linke tapatinti save su savo uzimamomis pareigomis, o
$iuo metu gana didele reik§me jgyja ir $eiminis bei bendruomeninis tapa-
tumas. Pati karjera dabar daznai nenutriksta sulaukus pensinio amziaus,
bet tesiasi virsdama savo verslu, ugdomaja veikla ar darbu bendruomenei
(Drucker, 2004).
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Subjektyvis karjeros sékmés vertinimo kriterijai taip pat jgauna gana
didele reik$me (Baruch, 2004). Kai karjera badavo daroma vienoje dideléje
organizacijoje, jos sékme buvo lengva jvertinti remiantis objektyviais kri-
terijais - karjeros laipteliais. Siais laikais, kai per savo gyvenima galima
padirbéti keliose ar keliolikoje organizacijy, pakeisti ne vieng profesija
ar galy gale pradéti savo versla, objektyviis karjeros vertinimo kriterijai
tampa sunkiai panaudojami. Vertinant karjeros sékme, telkiamasi j vidinj
zmogaus pasitenkinimg karjera. Tokia pat sékminga laikoma tiek didelés
organizacijos vadovo, tiek visa gyvenimga vienoje pozicijoje dirbancio,
bet savo darbg mégstancio ir puikiai jj atliekancio specialisto karjera, jei
abu paminéti asmenys jg vertina teigiamai, jauciasi save iSreiske ir yra pa-
tenkinti nueitu karjeros keliu (Grakauskas, Valickas, 2007). Subjektyviu
karjeros sékmeés kriterijumi tampa prasmingas gyvenimo modelis, kuria-
mas derinant pacias svarbiausiais gyvenimo veiklas — darbg, mokymasi ir
laisvalaikj (Reardon, 2000).

Kintant karjeros sampratai, vis didesne reik$me jgyja individuali
karjera, o karjera kokioje nors organizacijoje tampa individualios kar-
jeros fragmentu. Tai susije ir su pastaryjy desimtmeciy kultirinémis
tendencijomis i$sivysciusiose Vakary valstybése, kurios $iuo metu gy-
vena postmodernioje, vertybinio pliuralizmo epochoje. Kadangi néra
absoliuciy tiesy, atskaitos tasku tampa individas, jis pats gali nuspresti
ir pasirinkti, kas jam asmeniskai yra teisinga ir vertinga, jskaitant ir
darbiniy patiréiy pasirinkimg. Visuomené tapo policentriska, todél sun-
ku, gal net nejmanoma, rasti tokias idéjas ar vertybes, kurios vienyty
visus visuomeneés piliecius. Kiekvienas zmogus gali laisvai rinktis savo
darbo, mokymosi ir laisvalaikio badus, formuoti savitg, tik jam paciam
budingg gyvenimo stiliy. Kadangi néra absoliuciy tiesy ir vertybiy,
pagrindiniu pasirinkimy kriterijumi tampa vidinis kiekvieno individo
atskaitos taskas, pasitenkinimas ar nepasitenkinimas dél pasirinkimo.
Siuolaikinés psichologijos teorijos (socialinés informacijos apdorojimo,
socialiné kognityviné ir kt.) taip pat pabrézia laisva individo pasirinkima,
jo gebéjima prognozuoti ateities jvykius, kelti ir savarankiskai jgyvendinti
asmeninius tikslus, kontroliuoti savo elgesj ir gebéti atsispirti nepalanki-
ai aplinkos jtakai, pa¢iam vertinti savo pasiekimus, save apdovanoti ar
bausti. Visa tai apibendrintai buty galima vadinti gebéjimu paciam kurti
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ir igyvendinti savo asmeninio gyvenimo projektus (Grakauskas, Valickas,
2007). Karjera tampa vienu is tokiy gyvenimo projekty, uz kurj atsakomybe
prisiima pats individas.

Keiciantis karjeros sampratai ir individualiai karjerai jgavus daugiau
reik§més, nei$nyko organizaciniy karjeros sistemy projektavimo porei-
kis, bet pasikeité tokiy sistemy paskirtis ir funkcijos (Baruch, 2004; Hall,
2002; McDonald, 2005). Anksc¢iau organizacijose buvo labai jprasta kur-
ti karjeros sistemas, kurios i§ esmés buvo orientuotos j organizacijos po-
reikius, o $iuo metu organizacijy karjeros sistemos yra projektuojamos
vadovaujantis visiskai kitais principais - siekiant subalansuoti organiza-
cijos ir darbuotojo interesus (Baruch, 2004; McDonald, 2005). Karjera
pradedama laikyti bendra organizacijos ir darbuotojo nuosavybe (Ba-
ruch, 2004). Organizacijos ima suvokti, kad tik savo karjera patenkintas
ir savo karjeros planus jgyvendinantis darbuotojas gali bati naudingiau-
sias organizacija.

Siuolaikinés, gerai suprojektuotos organizacijy karjeros sistemos lei-
dzia organizacijoms iskelti j auk$¢iausius organizacijos valdymo lygme-
nis zmones, kurie geba kurti ir jgyvendinti naujas idéjas, padedancias
organizacijai prisitaikyti prie greitai besikei¢iancios aplinkos (Bagdadli,
2007). Naujai j organizacija atéje darbuotojai, galédami daryti karjera or-
ganizacijoje, atsinesa ir skleidzia savo sampratg apie organizacijos struk-
tara, strategija, kultiira, socialinius santykius. Jei pazangiai mastanciy
darbuotojy karjeros galimybés yra ribojamos, — poky¢iai organizacijoje
stabdomi. Taigi organizacijos tam tikra prasme save atgamina, islicka
stabilios, o kartu ir keiciasi per darbuotojy karjeras (Jones ir kt., 2007).
Todél galime teigti, kad organizacijos kuria karjeros sistemas, o karjeros
sistemos savo ruoztu turi labai didelés jtakos pacioms organizacijoms ir
jy valdymui (Gunz ir kt., 1996).

Jverting visus jvardytus pokyc¢ius, turime konstatuoti, kad darbuo-
tojai daugiau nebegali remtis iSimtinai tik organizacijos karjeros siste-
monmis, bet turi i$mokti patys valdyti save, savo darbus ir mokymasi. Jie
turi sudaryti savo pasiekimy ir gebéjimy portfelius, kurti rysius, palaikyti
gera savo varda ir ,,pardavinéti save® tam tikrame ekonomikos sektoriuje,
nesiribodami tik ta organizacija, kurioje duotuoju momentu dirba (Kan-
ter, 1989).
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Karjera tyrinéjantys mokslininkai, konstatave pokycius, jvykusius
per pastaruosius deSimtmecius, pristaté keletg didelés jtakos karjeros teo-
rijai ir praktikai turéjusiy karjeros koncepcijy.

M. B. Arthuras ir D. M. Rousseau (1996) $iame kontekste vartoja
karjeros be riby sgvoka (angl. boundaryless career). Sie autoriai jvardija
tokias jy pasialytos savokos reiksmes:

* nusistovéjusiy karjeros sistemos riby tradicinéje organizacijos struk-
taroje perzengimas (esant poreikiui galimi greitesni ir jvairesni
darbuotojy karjeros pokyciai);

» daznesnis judéjimas per atskiry organizacijy ribas (darbas skir-
tingose organizacijose, daznesnis darby keitimas ar darbas vienu
metu i§ karto keliose organizacijose arba projektuose);

= karjeros pagrindas ir varomoji jéga nebutinai yra ta organizacija,
kurioje individas dirba;

= karjera palaiko ir aktyvuoja socialiniai bei profesionaly tinklai ir
informacija, esanti uz dabartinio darbdavio organizacijos riby,
darbuotojai aktyviai reaguoja i visas jiems prieinamas darbo ir
mokymosi galimybes, kurias laiko potencialiomis savo karjeros
galimybémis;

* tradicinés karjeros galimybiy atsisakymas dél asmeniniy tiksly ar
$eimos reikaly.

D. T. Hallas (2002) teigia, kad $iuolaikiné individo karjera gali bati va-
dinama proteinine. Sis terminas yra kildinamas i§ graiky dievo Protéjo, ku-
ris panoréjes galédavo keisti savo bavj (formg). D. T. Hallas (2002) tuo nori
atkreipti démesj j tai, kad taikydamasis prie kintan¢iy iSoriniy reikalavimy
ir atsizvelgdamas j savo kintancius poreikius individas turi iSmokti keistis,
naujai save atrasdamas, save kurdamas ir keisdamas karjeros kryptj.

D. H. Pinkas (2001) teigia, kad $iuolaikiné karjera nusipelno lego
karjeros pavadinimo. Siuolaikiniai darbuotojai, kuriuos $ios sgvokos au-
torius vadina laisvaisiais agentais, vietoje nuolatinés ir stabilios kelionés
i$ anksto nustatytais karjeros keliais dideléje organizacijoje privalo patys
i$ atskiry daliy konstruoti asmenine karjera savo gyvenimo kontekste.
Tos dalys - tai sutartys, gebéjimai, norai, galimybés ir visa kita, ko tik gali
prireikti, norint sékmingai jgyvendinti karjeros projekta. D. H. Pinkas

203



VERSLO PSICHOLOGIJA

mano, kad, kitaip nei tradicinés organizacinés karjeros atveju, kai buvo
stengiamasi uzimti vis aukstesnes pareigas tol, kol buvo pasiekiama tam
tikra kompetencijos ir galimybiy tobuléti riba, Siuolaikiné karjera yra
konstruojama tol, kol Zmogui tai yra jdomu ir teikia malonuma, palyginti
su alternatyviai galimais karjeros keliais. Atsiradus poreikiui, asmeniné
karjera gali buti ,,demontuota® ir sukurta kita (Pink, 2001).

R. Pryoras ir J. Brightas (2011) teigia, kad dél labai didelio poky¢iy
tempo $iuolaikine karjerg galima laikyti chaotine. Sio poZitirio j karjera
kilmé - sistemy ir chaoso teorijos, taikomos $iuolaikinés karjeros dés-
ningumy analizei. Sioje koncepcijoje norima pabrézti karjeros reiskinio
sudétingumg ir priklausomybe nuo konteksto, dinamiskuma, nenuspéja-
muma ir nelinijine prigimtj. Karjera kaip labai sudétingas reiskinys pasi-
zymi nelinijine prigimtimi. Tai reiskia, kad bet kokia karjeros situacija ar
jvykis paprastai turi ne vieng, bet labai daug vienas su kita sgveikaujanciy
priezasciy, kuriy pasekmes sunku prognozuoti. Todél kartais karjeroje
matome paradoksalias situacijas, kai labai daug samoningy pastangy
neduoda jokio rezultato, o kartais atrodyty visiskai atsitiktiniai jvykiai
sukelia perversma individo karjeroje. Taigi $io pozitirio $alininkai mano,
kad karjeros sékme daznai lemia ne tiek tikslingos karjeros planavimo
pastangos, kiek asmens jsitraukimas j pageidaujamame kontekste vyks-
tancius procesus. R. Pryoras ir J. Brightas (2011), individo karjera anali-
zuodami chaoso teorijos kontekste, nenori pasakyti, kad karjeros valdyti
nereikia, nes tai Siuolaikiniame pasaulyje yra nejmanoma. Priesingai,
jie pabrézia, kad karjeros reiskinius suprasti ir valdyti butina, taciau tai
padaryti yra daug sudétingiau, nei buvo manyta anksc¢iau. Koncepcijos
autoriai yra jsitikine, kad karjeros valdymo sékmé labiau priklauso ne
nuo kokiy nors isskirtiniy ,,i§ konteksto iskrentanciy“ idéjy apie individo
karjeros galimybes, planus ar tikslus, bet nuo individo gebéjimy atras-
ti savo vieta sparciai besikei¢ianc¢iame kontekste, nuo gebéjimy suprasti
kontekste vykstancius procesus ir pasinaudoti jais savo karjeros kelyje.

L. A. Mainiero ir S. E. Sullivanas (2006) sitlo kaleidoskopinés karje-
ros sampratg. Siy autoriy koncepcijoje pabréziama, kad karjera yra indi-
vido gyvenimo dalis. Daugeliui tai yra viena i§ svarbesniy gyvenimo da-
liy. Taigi viskas, kas vyksta asmens gyvenime ir karjeroje, yra tarpusavyje
susije. Todél priimant bet kokius karjeros sprendimus, biitina jvertinti jy
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pasekmes kitoms gyvenimo sritims, kitiems reik§mingiems asmens jsipa-
reigojimams ir rysiams, lokalizuojamiems gyvenimo kontekste. Siekiant
sékmés karjeroje, $iuo poziariu butina jvertinti tris svarbiausius veiks-
nius: kiek karjera dera su asmens vertybémis, kiek karjera dera su $ei-
miniais jsipareigojimais ir kiek pa¢iam asmeniui norisi, kad karjera bty
tam tikras i$sukis, galintis padidinti ir sustiprinti jo saviverte. Karjeros
ir kity gyvenimo sri¢iy derinimas yra ypac aktualus moterims. Naujausi
tyrimai rodo, kad subalansuoto ly¢iy atstovavimo siekiant $iuolaikinés
karjeros kol kas ne visada ir ne visur pavyksta pasiekti. Viena svarbiausiy
kliti¢iy motery karjeros kelyje yra biitent Seimos / asmeninio ir profesinio
gyvenimo derinimo sunkumai (Dromantaité-Stancikiené, 2011).

Taigi iSanalizave karjeros sampratai jtakos turincius veiksnius ir
naujausias karjeros koncepcijas, karjerg apibréztiame kaip visg gyvenimg
trunkancig mokymosi ir darbo patirciy sekg (Grakauskas, Valickas, 2007).
Sios patirtys dabartiniu intensyviy poky¢iy metu paprastai plétojasi ne
vienoje organizacijoje, o kartais ir net ne vienoje profesijoje (Grakaus-
kas, Valickas, 2007). Profesijos pasirinkimas $iame kontekste nors ir lieka
svarbus, bet yra ne vienintelis karjeros kokybe lemiantis veiksnys. Profe-
sija galima keisti, karjerg galima vystyti keliy profesijy sandaroje.

Karjera Siuolaikiniame pasaulyje valdyti privalo pats asmuo, priimi-
nédamas karjeros sprendimus ir prisiimdamas visiska atsakomybe uz savo
pasirinkimus tam, kad jie baty kokybiski, o ne plétotysi chaotiski ar atsitik-
tiniai. Karjeros valdymas yra suprantamas kaip darbo ir mokymosi patirciy
sekos planavimo, derinimo su kitomis gyvenimo sritimis, jgyvendinimo ir kont-
rolés procesas. Tai apima asmeniniy pastangy, laiko, finansiniy ir kity inves-
ticijy valdyma, siekiant didziausio pelno, matuojamo gyvenimo kokybés ir
pasitenkinimo juo kriterijais (Grakauskas, Valickas, 2007). Akivaizdu, kad
$iame karjeros valdymo procese yra labai daug psichologiniy aspektu.

Karjeros sprendimy priémimo tyrinétoja Anne Roe (1972) teigia,
kad priimant su karjera susijusius sprendimus, t. y. sprendimus dél mo-
kymosi, profesijos ir darbo, didziausios jtakos turi tokie veiksniai:

= Lytis;

* Bendra ekonomikos biuklé;

= Seima (jskaitant etnine priklausomybe);

= Atsitiktinumas;
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= Draugai;

*  Vedybinis statusas;

*  Mokymosi galimybés;

= Jgyti specialieji jgudziai;

=  Fizinés ypatybés;

* Pazintiniai ir specialiis jgimti gebéjimai;
* Temperamentas ir asmenybé;

* Interesai ir vertybés.

Taigi didelé dalis i$vardyty veiksniy yra psichologiniai arba labai ar-
timai susije su psichologinis veiksniais.

Mokslinéje literatairoje, nagrinéjancioje karjeros psichologijos klausi-
mus, yra dvi perspektyvos, kuriy pagrindu galime analizuoti ir vertinti skir-
tingy asmeny karjerg. Pirmoji i$ jy tai ,,individualiy skirtumy arba strukt-
rinis pozitris®, kuriame pabréziami individualts skirtumai ir jy reik§mé as-
meniui, siekian¢iam prisitaikyti prie darbo aplinkos (atitikti aplinka), arba
organizacijai, ieSkanciai tam tikriems darbams tinkamy darbuotojy (Hol-
land, 1997; Parson, 1909). Antroji - ,,karjeros raidos koncepcija®, kurioje
domimasi tuo, kaip asmuo formuoja (konstruoja) savo darbinj (profesinj)
tapatuma bei a$-vaizdg priimdamas karjeros sprendimus gyvenimo kon-
tekste (Savickas, 2002, 2005, 2007; Super, 1953). Toliau kaip tik ir aptarsime
$iuos du pozitirius, kurie i§ esmés prasmingai papildo vienas kita.

8.2. Individualas skirtumai ir karjeros valdymas

Individualiy skirtumy koncepcijos pradininku yra laikomas Frankas
Parsonas (1909). Jis pirmasis pradéjo domeétis, kaip baty galima suderinti
asmenybinius veiksnius su tam tikry profesijy keliamais reikalavimais.
Laikantis $io pozitrio reikéjo nustatyti tam tikrus gana stabilius asmeny-
bés bruozus ar kitus asmenybinius veiksnius, jvardyti pagrindines profe-
sijas ar profesijy grupes ir prasmingai suderinti $iuos du kintamuosius.
Taigi individui, norin¢iam siekti karjeros, pa¢iam arba padedant karjeros
konsultantui, verta jsivertinti svarbiausias savo asmenybés charakteristi-
kas ir taip nusistatyti savo tinkamuma vienai ar kitai profesijai. Organiza-
cija, priimanti j darbg nauja darbuotoja, taip pat gali jvertinti jo tinkamu-
ma tam tikroms pareigoms ir karjeros perspektyvas.
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Mokslinéje literatiroje, nagrinéjancioje individualius karjeros skir-
tumus, per daugiau kaip $imtg mety trukusj tyrimy laikotarpj buvo nu-
statyta daugelio asmenybiniy veiksniy jtaka karjerai. Pasirodé, kad vie-
ni i$ jy turi didesne jtaka nei kiti. Kai kurie mokslininkai bandé i$plésti
tokiy asmenybés psichologijai didele jtaka turinéiy teorijy, kaip penkiy
asmenybés veiksniy (Costa, McCrae, 1997) ir socialinés kognityvinés
(ypac as-efektyvumo koncepcijos) (Bandura, 1977, 1997) galiojima, tai-
kydami jas su karjera susijusiems reiskiniams aiskinti ir numatyti (Nauta,
2004; Schaub, Tokar, 2005). Kiti mokslininkai yra pasitle specialius kar-
jerai valdyti pritaikytus asmenybiniy veiksniy sarasus, kurie integruoja
ir susieja jau anksc¢iau psichologijos mokslininky tyrinétus asmenybi-
nius veiksnius. PavyzdZiui, Edgaras Sainas sitilo karjeros inkary teorija
(Schein 1971, 1975, 1986, 1996).

Taciau $iuolaikinéje mokslinéje karjeros psichologija nagrinéjancioje
literatiiroje yra nusistovéje, kad $alia daugelio mokslininky nustatyty veiks-
niy, turinciy jtakos karjeros pasirinkimames, trys asmenybiniai veiksniai yra
laikomi svarbiausiais. Jie kartais dar vadinami ,,didZiojo trejeto veiksniais®.
Tai vertybés, interesai ir kompetencijos (gebéjimai) (Swanson, D'Archiardi,
2005). Tuo nenorima pasakyti, kad kokie nors kiti ar kitaip konceptuali-
zuojami asmenybiniai veiksniai yra nesvarbus, tac¢iau didZiausios jtakos
karjeros valdymui turi bitent $ie veiksniai ir jy pazinimas. Tg patvirtina ir
tai, kad butent $iems veiksniams mokslininkai skiria palyginti daugiau dé-
mesio (Brown, Lent, 2005). Taigi norintieji geriau valdyti savo karjerg turi
pazinti, o dirbantieji darbg, kuriame siekiama padéti kitiems geriau valdyti
savo karjeras, turi kitiems padéti pazinti visy prima $iuos tris veiksnius:
darbo vertybes, interesus ir kompetencijas.

8.2.1. Darbo vertybés

Vertybés - tai pagrindiniai ir svarbiausi principai, kuriais vadovauja-
més ar privalome vadovautis savo gyvenime. Vertybés nuolat formuojasi
ir kinta asmens raidos ir socializacijos procese. Kai kalbame apie karje-
ra, svarbiausiomis laikome darbo vertybes, kurios atspindi pagrindinius
mausy lakescius, susijusius su darbu ir jo asmenine prasme (Nord ir kt.,
1990). Darbo vertybiy matavimas suteikia potencialiai vertingos infor-
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macijos karjeros valdymo procese (Rounds, Armstrong, 2005). Yra bent
keletas darbo vertybiy klasifikavimo sistemy. Vieng i§ pasaulyje labiausiai
paplitusiy ir placiausiai naudojamy yra pasitiles Martinas Katzas (1993).
Atlikes nuoseklius tyrimus, jis sudaré 10-ties darbo vertybiy sarasa, $ias
vertybes supratus ir jsivertinus tampa aiskiau, kiek pasirinkta ar planuo-
jama rinktis karjeros kryptis yra perspektyvi (2 lentelé).

2 lentelé. Darbo vertybés (sudaryta remiantis Katzu, 1993)

Vertybé

Apibudinimas

Didelés pajamos

Tam tikros minimalios pajamos yra butinos kiekvienam. Taciau
$iuo atveju klausimas yra tai, kiek Zmogui svarbu uzdirbti daugiau
nei minimaliai. Kiekvienas skirtingai jsivaizduoja, kas yra didelés
pajamos. Jos ¢ia suprantamos kaip didesnés negu minimalios paja-
mos. Tai pinigai, liekantys apmokéjus visas pagrindines gyvenimo
islaidas. Siuo pinigus galima skirti prabangos prekéms, ypatingoms
kelionéms ar kitiems dalykams.

Prestizas

PrestiZo pasiekiama tada, kai jus gerbia, kai klausosi jisy nuomoneés,
praso jiisy patarimo. Prestizo galima siekti jvairiais biidais, taciau
$iuolaikinéje visuomenéje labai jprasta prestizo siekti per profesijg ar
karjera. Niekam néra paslaptis, kad profesijy prestizas visuomenéje
skiriasi — kai kurios i$ jy yra labiau prestizinés nei kitos.

Nepriklausomybé

Kai kuriose profesijose yra daugiau galimybiy neatsizvelgiant j kitus
priiminéti sprendimus, dirbti be didesnés priezitiros ar nurodymuy.
Toks krastutinis pavyzdys galéty bati menininky profesijos. O, pa-
vyzdziui, dirbant darbus armijoje, sprendimy priémimo laisvé labai
ribota ir daugelj jy batina derinti su aukstesne vadovybe ar kitais
kontroliuojanciais padaliniais.

Pagalba kitiems

Daugelis zmoniy kasdien padeda vieni kitiems moraliskai, psi-
chologiskai, finansiskai ar kitaip. Ta¢iau $iuo atveju keliamas kitas
klausimas: ar norétuméte, kad pagalba kitiems bty jasy profe-
sijos pagrindas, ir kiek jas, atlikdamas savo profesines pareigas,
norétumete tiesiogiai prisidéti sprendziant kity Zmoniy sveikatos
problemas, rapinantis kity $vietimu ar gerove?

Saugumas

Dirbdami tam tikrose srityse arba rinkdamiesi tam tikras profesijas
niekada nejausite baimés prarasti darbg ar pajamas, jasy niekas
negalés taip paprastai jums nepageidaujant atleisti i§ darbo, jas
neprarasite darbo nei dél kokiy nors sezoniniy darby paklausos svy-
ravimy, nei dél netikétai iStikusios ekonomikos krizés. Jasy profesija
i8liks net ir atsiradus naujoms technologijoms. Jasy pajamos visada
bus stabilios ir prognozuojamos.
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Vertybé Apibadinimas

Ivairove Profesijos, pasizymincios didele jvairove, gali pasitlyti labai daug
skirtingy veikly, galimybe sutikti daug jvairiy Zmoniy ir dirbti su
jais. Jvairové - tai rutinos, pasikartojimo ir numatomumo priesingy-
bé. Jeigu vertinate jvairove, tai turbait mégstate naujoves ir netikétu-
mus, naujas problemas, vietas, Zmones, jvykius.

Lyderysté Tie, kurie vertina lyderyste, mégsta kontroliuoti jvykiy eiga. Jie mégsta
daryti jtaka Zmonéms, siekdami didesnio darbo efektyvumo. Lyderyste
visada lydi atsakomybé, todél net ir tada, kai jvykiai pakrypsta nepalan-
kia kryptimi, lyderiai prisiima atsakomybe. Ta¢iau lyderystés vertybiy
raiskai palankios ne visos karjeros kryptys ir profesijos.

Galimybé dirbti | Kai kurie Zmoneés turi i§ esmés vieng sritj, kuria domisi (pavyzdziui,
pagrindinéje savo | technika, estetika, filosofija), kiti domisi bent keliais dalykais i§
interesy srityje karto. Kai kurie mano, kad profesija turi apimti jy pagrindinius
interesus, kiti visi$kai lengvai geba dirbti darbus, kurie juos mazai
domina, kartu darydami tai, kas juos i3 tikryjy domina laisvalaikiu.

Laisvalaikis Kokia jasy gyvenimo dalj turéty sudaryti laisvalaikis ir kiek jasy
pasirinkta profesija sudaro galimybiy tenkinti laisvalaikio poreikius?
Laisvalaikis apima ir trumpesnes darbo valandas, ilgas atostogas ar
galimybe pasirinkti darbo laikg. Tiems, kam laisvalaikis yra vertybe,
visi$kai sutikty su teiginiu, kad nedirbant patiriami malonumai yra
tokie dideli, jog darbas neturéty jiems trukdyti.

Galimybé anksti | Kai kurios profesijos leidZia pradéti profesine karjerg gana anksti,
pradéti profesine | o ilgalaikis mokymasis ar tobulinimasis yra nereikalingi. Kitoms
karjera profesijoms reikia labai ilgai mokytis ar studijuoti, kad galétuméte
jzengti i darbo rinka kaip profesionalas. Cia keliamas klausimas:

kaip greitai norétuméte pradéti profesing karjera?

Vertybiy jgyvendinimo galimybés priklauso nuo pasirinktos karje-
ros krypties, nes skirtingos karjeros kryptys leidzia jgyvendinti skirtingas
darbo vertybes. Bet kuriuo atveju butina suprasti, kad né viena profesija
ir né vienas darbas negali jgyvendinti visy asmens vertybiy (Grakauskas
ir kt., 2007; Valickas ir kt., 2008). Pacios profesijos ir darbai formavosi
visuomenés raidos procese tenkinant visuomenés poreikius ir nebuvo
sukurti tik tam, kad patenkinty kieno nors konkreciai vertybes. Todél
idealus pasirinktos karjeros ir darbo vertybiy atitikimas labai retas reiski-
nys. Galbut todél ir pagrindinis tikslas renkantis ar kei¢iant karjera — sa-
moningai atsizvelgti i savo vertybes ir siekti, kad pasirinkimas duotuoju
momentu i§ esmés deréty bent su paciomis svarbiausiomis misy verty-
bémis, pripazjstant ir vertybiy pokycio neisvengiamybe ar galimybe.
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8.2.2. Profesiniai interesai

Interesai - tai dalykai, kuriuos mégstame daryti ir kuriuos mums ma-
lonu daryti (Hansen, 2005; Lock, 2000). Svarbiausia interesy savybé yra
ta, kad jie atskleidZia sritis, kuriomis dél vienokiy ar kitokiy priezaséiy i$
tikryjy nuosirdziai domimés. Interesas - tai bet kas, kas patraukia miasy
démesj, suzadina norg suzinoti daugiau, dalyvauti veikloje. Interesai gali
atsirasti poreikiy pagrindu, tadiau poreikiai skiriasi nuo interesy. Porei-
kis - tai vidiné Zzmogaus busena, nerviné ar psichiné jtampa, kurig su-
kelia jam egzistuoti butiny dalyky stygius. Pavyzdziui, batinumas palai-
kyti kano $ilumg skatina ieskoti aprangos, alkis skatina ie$koti maisto.
Patenkines poreikj, Zzmogus gali daugiau ir nebesidométi nei paciu po-
reikiu, nei jo tenkinimo budais. Taciau interesy turintis Zzmogus ir toliau
domisi tam tikra veikla, nepaisant tiesioginio poreikio nebuvimo (Lapé,
Navikas, 2003). Interesai taip pat nesutampa ir su vertybémis. Gali bati,
kad Zmogus domisi veikla, kurios visiSkai nevertina, arba daug labiau
vertina tuos dalykus, kuriais maziau domisi.

Interesai nukreipia Zmogaus veiklg jj dominancio objekto kryptimi,
turi teigiamos jtakos mokymuisi ir darbui. Kalbant apie karjerg, svarbiau-
siais yra laikomi profesiniai interesai - tai yra tokie interesai, kuriuos
Zmogus tenkina pasirinkdamas tam tikras profesinés veiklos sritis. Daznai
nutinka taip, jog laisvalaikio interesai tampa profesiniais, tai yra Zzmogus
renkasi profesijg i§ tos srities, kurig anksciau laiké jdomia laisvalaikio
veikla.

Norint priimti gera karjeros sprendima, biitina iSmokti orientuotis
savo interesy gausybéje. Cia gali padéti aiski ir suprantama profesiniy
interesy klasifikavimo sistema. Kaip tik tokig pateikia vienas Zymiausiy
mokslininky, tyrinéjusiy profesinius interesus, Dzonas Holandas (Hol-
land, 1984, 1997). Sis mokslininkas interesus laiko svarbiausiu asmenybés
veiksniu, lemianciu ar turin¢iu lemti karjeros pasirinkimus. Pagrindiniai
jo teorijos teiginiai yra Sie:

* Visus zmones galima suskirstyti j $esias grupes (tipus) pagal vyrau-

jancius interesus. Svarbu atkreipti démesj | tai, kad grynyjy tipy pa-
sitaiko retai, daZniausia vieni interesai vyrauja labiau nei kiti.
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* Yra $esi darbo aplinkos tipai, atitinkantys $esis asmenybés interesy
tipus. Ir ¢ia grynieji aplinkos tipai pasitaiko gana retai, dazniau
pastebima tam tikri tipy deriniy.

= Zmogus visada iesko darbo aplinkos, atitinkanéios jo asmenybés
interesy tipa.

= Zmogaus elgesj lemia jo interesy ir aplinkos tipy saveika.

*» I$siaiskines savo interesy tipa, Zzmogaus gali priimti geresnj karje-
ros sprendima.

Taigi pagal vyraujancius interesus Dz. Holandas skirsto Zmones j ti-
pus (3 lentelé). Kiekvienas pagal tai, koks vyrauja jo interesy tipas, gali
bati apibtidintas pirmosiomis interesy tipus Zyminc¢iomis raidémis, kur
interesai idéstomi pagal pirmenybe nuo svarbiausiy iki maziau svarbiy.
Pavyzdziui, raidziy derinys S-M-V-T-K-R reiskia, kad tai socialinio tipo
asmenybé, pasizyminti meniniais ir verslumo interesais, maziau isreiksti
tyréjo ir konvenciniai interesai, o realistinio tipo asmenybés interesai is-
reik$ti maziausiai.

3 lentelé. Dz. Holando nustatyti profesiniy interesy tipai
(sudaryta remiantis Hollandu, 1984, 1997)

Interesy tipas Apibiidinimas

Realistinis (R) Realistinio tipo zmonés labiausiai mégsta dirbti su technika,
jrankiais, daiktais ar medziagomis. Jie vengia, o daznai ir nemoka
bendrauti su Zzmonémis. Kartais $io tipo Zzmonéms buna sunku
zodziu i8reiksti mintis ar atskleisti savo jausmus. Jie vertina
materialy atlygj ir ap¢iuopiamus pasiekimus. Renkasi profesijas,
susijusias su statyba, mechanika, technologijomis, inZinerija,
miskininkyste, laukinés gamtos priezitra.

Tyréjo (T) Tyréjo tipo zmonés domisi gamtiniy ir socialiniy rei$kiniy tyrimu,
siekia juos suprasti, numatyti ir kontroliuoti. Tokiems Zmonéms
patinka spresti abstrakcias problemas, kai reikia analitinio mas-
tymo. Vertina Zinias ir jy sklaidg. Save laiko turinciais mokslinin-
kams badingy gebéjimuy, intelektualiais, skeptiSkais, analitiskais,
kartais nemokanciais bendrauti. Vengia vaidmeny, kuriems
reikalingos jtikinétojo arba prekiautojo savybés. Renkasi jvairias
profesijas, sudarancias salygas tyrinéti. Laboratorijos darbuotojai,
biologai, chemikai, fizikai, medicinos technologai, programuotojai
dazniausiai bina tyréjo tipo zmonés.
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Interesy tipas

Apibadinimas

Meninis (M)

Sio tipo Zmonés pirmenybe teikia neapibréztai, laisvai nesistemi-
nei veiklai, apimanciai naujy meno formy arba objekty kiirima.
Turi meninés kalbos, dailés, muzikos, aktoriniy arba rasytojo ga-
bumy, taciau stokoja verslininkui ar pareigiinui budingy jgadziy.
Save laiko originaliais, i$rai$kingais, nestandartiskais, nepriklau-
somais. Vertina kairybine raiSka. Vengia rutinos ir prisitaikymo.
Daznos profesijos: reZisierius, aktorius, atlikéjas, dailininkas,
poetas, kompozitorius, interjero dizaineris.

Socialinis (S)

Sio tipo zmonés pirmenybe teikia veiklai, susijusiai su pagal-

ba kitiems, mokymu, gydymu, $vietimu arba ugdymu. Geba
bendrauti, tac¢iau stokoja fizinio arba techninio darbo igadziy.
Save laiko empatiskais, kantriais, paslaugiais, suprantanciais
kitus, gebanciais mokyti, bet neturin¢iais gabumy techniniam ir
moksliniam darbui. Tokio tipo Zmonéms patinka uzmegzti naujas
paZintis, sutaikyti kitus Zmones. Sie Zmonés yra linke bendrauti,
yra draugiski, mégstantys didele draugija, taktiski, supratingi ir
gebantys iSklausyti. Vertina etine, socialine, visuomenine veikla.
Vengia mechanisko ir techninio darbo. Dazniausiai dirba mo-
kytojais, socialiniais darbuotojais, kliniky ar rekreaciniy centry
darbuotojais.

Verslus (V)

Turi vadovavimo, bendravimo ir jtikinéjimo gabumy. Stokoja
mokslinio darbo gabumy. Daznai siekia aukstesnio nei vidutinis
gyvenimo lygio, moka pasinaudoti valdzia, jiems rapi jy padétis
visuomenéje. Save suvokia kaip populiarius, visuomeniskus,
pasitikinc¢ius savimi, agresyvius, turin¢ius vadovavimo ir iskalbos
gabumuy. Vertina materialing sékme ir socialinj statusg. Vengia
moksliniy ir intelektiniy temy. Sio tipo Zmonés yra labai verslis,
jie paprastai dirba teisininkais, politikais, vadybininkais, televizi-
jos prodiuseriais.

Konvencionalus (K)

Sio tipo asmenybés mégsta aiskia struktiirg turinia veiklg ir
darbus. Jie nori aiskiai zinoti, ko i$ jy tikimasi, kq tiksliai jie
turéty daryti. Mégsta veikla, kur reikia laikytis tvarkos, $ablony
ar standarty. Stokoja meniniy gebéjimy. Save laiko prisitaikan-
Ciais, tvarkingais, turinciais kanceliariniy ir skai¢iavimo gabumy.
Vertina ekonominius ir komercinius pasiekimus, valdzig. Lyderio
pozicija tokiems Zmonéms nejauki. Jiems labiau patinka gauti
nurodymus i$ aukstesnes pareigas uzimanciy asmeny; didelése
organizacijose jie dazniausiai uzima vidutines pareigas. Tokie
Zmongés yra atsargus, paklusnis, nuspéjami, tvarkingi, sistemiski,
dirbantys efektyviai, gabiis skai¢iavimy ar dokumentacijos srityse.
Dazniausiai renkasi bibliotekininky, bankininky, mokes¢iy rinké-
ju, telefono operatoriy, kontory rastininky specialybes.
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Formuluodamas $esiy asmenybés interesy tipy teorijg Dz. Hollandas
pateikia keleta hipoteziy apie zmogaus elgesj tam tikrais karjeros pasirin-
kimo atvejais (cit. remiantis Locku, 2000):

Didelis noras siekti karjeros savo profesinéje srityje budingas Zzmo-
néms, kuriy asmenybés interesy tipai pagal pirmenybe yra i§sidés-
te taip: verslus, socialinis, meninis, tiriamasis, konvencinis, realis-
tinis.

Didesnis iSradingumas budingas Zzmonéms, kuriy asmenybés in-
teresy tipai pagal pirmenybe yra i$sidéste taip: meninis, tiriamasis,
socialinis, verslus, realistinis, konvencinis.

Lengviau susitaikyti su poky¢iais darbe ar darbo praradimu turéty
zmonés, kuriy interesai pagal pirmenybe iSsidéste taip: socialinis,
verslus, meninis, tiriamasis, realistinis.

Didelis noras siekti i$silavinimo budingas zmonéms, kuriy asme-
nybés interesy tipai pagal pirmenybe yra i$sidéste taip: tiriamasis,
socialinis, meninis, konvencionalus, verslus, realistinis.
Tarpasmeninémis kompetencijomis turéty pasizyméti zmonés,
kuriy asmenybés interesy tipai pagal pirmenybe i$sidéste taip: so-
cialinis, verslus, meninis, tiriamasis, konvencionalus, realistinis.

Kaip jau minéjome, DZz. Hollandas ne tik skirsto visus Zmones pa-
gal vyraujancius interesus, bet ir teigia, kad asmenybés su panasiais in-
teresais sukuria panasia jiems priimting darbo aplinka, kurioje jauciasi
pakankamai gerai. Darbo aplinka suprantama kaip dirbanciy asmeny
sukurta darbo atmosfera. Taigi yra skiriami Se$i darbo aplinkos tipai
(4 lentelé).

4 lentelé. Dz. Hollando nurodyti darbo aplinkos tipai
(sudaryta remiantis Hollandu, 1984, 1997)

Darbo aplinka Apibadinimas

Realistiné (R) Realistinéje darbo aplinkoje valdomi jvairts objektai: technika,

jranga, masinos. Sioje aplinkoje dirbantys zmonés yra praktiski ir
akiski, vertinami uz savo tradicinj mastyma, jie sprendzia proble-
mas grei¢iausiu ir paprasc¢iausiu badu, pasinaudoja savo mechani-

niais ir techniniais gebéjimais, kad darbe pasiekty norima tiksla.
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Darbo aplinka Apibuadinimas

Tiriamoji (T) Tiriamojoje darbo aplinkoje vyrauja tiriamasis poziaris j iSorinio
pasaulio objektus. Tiriamojo tipo Zmonés $ioje aplinkoje suvokia
save ir vienas kita kaip intelektualius ir i$silavinusius asmenis. Cia
Zmonés vertinami uz mokslines Zinias ir jsitikinimus, iSkilusias
problemas jie sprendzia pasitelkdami racionaly ir analitinj masty-
ma. Pasaulis suvokiamas kaip sudétingas ir abstraktus.

Meniné (M) Meninéje darbo aplinkoje vyrauja meno, muzikos, teatro, literataros
kitriniai. Sioje aplinkoje Zmonés pasizymi artistiskumu, save ir kitus
vertina pagal i$raiSkinguma, originaluma, intuityvuma, laisvuma. Sio-
je aplinkoje zmonés gerbiami uz karybiniy idéjy karima. Tarpusavyje
jie bendrauja i$raiskingai ir emocionaliai. ] pasaulj Zvelgia sudétingai,
skirtingai nei kiti, be i§ anksto apibrézty taisykliy ar jsipareigojimy.

Socialiné (S) Socialinéje aplinkoje batina bendrauti su kitais, perteikti informacija,
mokyti, ugdyti, ripintis ar padeéti kitiems. Cia vieni su kitais gerai
sutaria, stengiasi vieni kitus suprasti, vengia konfliktiniy situacijy.

Verslininkiska (V) | Verslininkiskoje aplinkoje siekiama valdyti kitus, siekiant nau-
dos sau ar savo jmonei. Verslininkiska aplinka kuria verslas
zmonés. Sioje aplinkoje vyraujantys zmonés yra iskalbingi, gabis,
pasizymintys lyderiy savybémis. Jie vertina vieni kitus pagal
valdzios ir pinigy kiekj, pagal visuomenéje turima statusa.

Konvencionali (K) | Cia vyrauja tvarka, konkretumas, sistemingumas ir organizuo-
tumas. Sioje aplinkoje zmonés darbstis ir atsakingi. Su aplinki-
niais bendraujama mazai, problemos sprendziamos atsargiai ir
praktidkai. Zmonés atidziai skai¢iuoja, pildo blankus, raso ataskai-
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tas. ] pasaulj zvelgiama tradiciSkai, nuspéjamai.

Vienas darbo aplinkos tipas kokioje nors organizacijoje pasitaiko la-
bai retai. Todél kiekviena konkreti darbo aplinka, kur Zmogus pradeda
dirbti, gali bati apibadinta pagal tai, kiek joje yra realistinés, tiriamosios,
meninés, socialinés, verslininkiskos ir tradicinés aplinkos. Pavyzdziui,
norédami jvertinti universiteto darbo aplinka, galime manyti, kad ¢ia
labiau vertinamas bendradarbiavimas nei konkurencija, mokymasis ir
ziniy jgijimas, ¢ia daug saviraiskos galimybiy, daugiau lankstumo nei
konservatyvumo. Taigi aplinkg vertiname taip: 40 proc. socialinés aplin-
kos, 25 proc. tiriamosios aplinkos, 15 proc. meninés aplinkos, 10 proc.
konvencionalios aplinkos, 6 proc. realistinés aplinkos ir 4 proc. verslinin-
kigkos aplinkos. Kitas pavyzdys - verslo firma, kuriai riipi jos reputacija ir
pelnas, ji konservatyvesné, siekianti ekonominio stabilumo, pasizyminti
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aiskiu atsakomybés ir jsipareigojimy pasiskirstymu. Tokia firma gali bati
apibudinta taip: 45 proc. konvencionalios aplinkos, 25 proc. verslinin-
kiskos aplinkos, 15 proc. realistinés aplinkos, 8 proc. socialinés aplinkos,
4 proc. tiriamosios aplinkos ir 3 proc. meninés aplinkos.

Dz. Holandas (1997) teigia, kad ne tik darbo aplinka gali bati skirs-
toma pagal tai, kiek joje vyrauja vienas ar kitas aplinkos tipas, bet ir ats-
kiros profesijos gali bati apibudintos pagal tai, kiek jose vyrauja vieni
ar kiti darbo aplinkos bruozai. Pavyzdziui, architekto profesija gali buti
apibudinta tokiu raidziy deriniu: M-T-R. Tai reiskia, kad architekto
darbe vyrauja meniné aplinka, dar turi jtakos tiriamoji aplinka, maziau
reik§minga realistiné aplinka. Architekto profesija yra beveik nesusijusi
su konvencionaliu, versliu ir socialiniu darbo aplinkos tipais. Automobi-
liy inZinierius gali bati apibadintas naudojant raidziy derinj R-T-K. Tai
reiskia, kad $ioje profesijoje vyrauja realistiné aplinka, maziau jtakos turi
tiriamoji, o dar maziau konvencionali aplinka. Panasiai naudojant trijy
raidziy kombinacijas galima apibadinti visas profesijas. Kai kurios rai-
dziy sekos atitinka kelias profesijas, o kai kurioms negalima priskirti né
vienos profesijos. Profesijy aprasymus pagal vyraujancig darbo aplinka
galime rasti specialiuose profesijy zinynuose.

Darydamas bet kokj karjeros pasirinkima zmogus privalo atsizvelgti
i savo asmenybés interesy ir darbo aplinkos tipa. Siems tipams derinti
Dz. Holandas (1997) siilo tokig zemiau pateikiamg schemg.

Realistinis Tyréjo

Konvencionalus Meninis

Verslus Socialinis

1 pav. Interesy ir darbo aplinkos derinimo schema (Holland, 1984, 1997)
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Sesiakampyije (1 pav.) pateikiami $esi asmenybés interesy tipai ir $esi
su jais sutampantys profesinés aplinkos tipai. Atstumai tarp tipy reiskia
skirtumy dydj. Pavyzdziui, schemoje matome, kad socialinis ir meninis
tipai yra gana artimi, o socialinis ir realistinis - toliau nutole. Norédami
jvertinti, kaip atitinkame vieng ar kitg darbo aplinkg, pirmiausia turé-
tume jvertinti savo interesy tipg. Cia pasinaudoti galima Dz Holando
sukurtais psichologiniais interesy tyrimo klausimynais, kurie paplite ir
Lietuvoje. Toliau reikéty jvertinti darbo aplinkos, kurioje pageidaujame
dirbti, arba profesijos tipa. Jeigu vertinimai sutampa arba yra panass, sé-
kmés tikimybé pasirinktoje darbo aplinkoje ar profesijoje didéja. Ir prie-
$ingai, jei vertinimai skiriasi — sékmés tikimybé pasirinktoje profesijoje
arba darbo aplinkoje mazéja (Grakauskas ir kt., 2007).

Taigi nekyla jokiy abejoniy, kad priimant karjeros sprendimus, ba-
tina pazinti savo interesus. Tai leidZia priimti karjeros sprendimus ir nu-
kreipti misy turima asmenybés potencialg bei energija asmenybei palan-
kiausia kryptimi, kai darbas gali tapti malonumu.

8.2.3. Kompetencijy reikSmé karjerai

I$ trijy aptariamy asmenybiniy karjeros veiksniy kompetencijoms
pats zmogus turi ar gali turéti didziausios samoningos jtakos aktyviai su-
darydamas savo kompetencijy visuma, kitaip dar vadinamg kompeten-
cijy portfelj. Kompetencijos - tai individo charakteristikos, jgalinancios jj
sékmingai atlikti tam tikrg tikslingg darbing veiklg (Klemp, 1980).

Bet kokiai sudétingesnei veiklai atlikti reikalingos tam tikros asme-
nybés savybés, nuostatos, vertybés, interesai ir kita. Taciau ¢ia susitelk-
sime prie iSorinio kompetencijy sluoksnio - ziniy, jgadziy ir gebéjimy.
Savoka ,,kompetencijos” vartosime siaurgja prasme, butent nurodydami
ziniy, jgadziy ir gebéjimy rinkinj, reikalingg tam tikrai tikslingai veiklai
atlikti (2 pav.).

Analizuojant kompetencijas, bitina suprasti, kad jos, nors ir buda-
mos asmenybés charakteristikomis, visada pasireiskia elgesyje ir verti-
nant turi bati iSoriskai parodomos (Whiddett, 2003).

Labai svarbu suvokti skirtumg tarp interesy ir kompetencijy. Intere-
sai parodo tai, kas mums patinka ar kas nepatinka, taciau nieko nepasako
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apie tai, kg mes gebame atlikti, tai yra kam esame kompetentingi. Gali
bati, kad domimés tuo, kg gebame dirbti, bet gali bati ir taip, kad miasy
kompetencijos ir interesai visiskai nesutampa - domimes tuo, kas nesu-
sije su muasy gebéjimais. Pavyzdziui, geras technikos specialistas domisi
menu ir literatdira, todél jo interesai ir kompetencijos nesutampa. Taigi
interesai - tai veikla, kurioje norétuméme dalyvauti, o kompetencijos -
tai i$ esmés Zinios, jgudziai ir gebéjimai, leidziantys sékmingai atlikti tam
tikra tikslingg veikla.

Zinios,
igudziai
ir gebéjimai

Asmenybés bruozai,
nuostatos, motyvai,
vertybés ir interesai

2 pav. Kompetencijos struktara (Spencer, 2001)

Kompetencijos yra skirstomos j profesines ir bendrasias. Studijuoda-
mas aukstojoje ar profesinéje mokykloje ir atlikdamas profesine praktika
zmogus jgyja daug profesiniy kompetencijy ir tampa tam tikros srities
specialistu. Tai reiskia, kad Zmogus jgyja specialiyjy ziniy, jgadziy ir ge-
béjimy, kurias gali taikyti tik tam tikrose aiskiai apibrézZtose srityse. Pa-
vyzdziui, medicinos studentas jgyja ziniy, jgadziy ir gebéjimy, reikalingy
gydytojo darbui, naudodamasis atitinkamomis procedtromis ir priemo-
némis, jis mokosi diagnozuoti ir gydyti ligas. Kompiuteriy jrangos pro-
gramuotojas mokosi dirbti su kompiuteriy programomis. Jis jgyja Ziniy,
jgudziy ir gebéjimy, leidzianciy jam kurti, taisyti ir atnaujinti kompiute-
rines programas.
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Siuolaikiniame specializuotame pasaulyje kiekvienam darbui atlikti
reikia ypa¢ daug skirtingy Ziniy, jgadziy ir gebéjimy, todél kiekvienos
profesijos kompetencijos yra skirtingos. Be to, jeigu sritys yra nepana-
$ios, vienos srities profesinés kompetencijos beveik nereikalingos ir sun-
kiai pritaikomos Kkitoje srityje. Pavyzdziui, gebéjimas jzvelgti ir analizuoti
uzsienio politikos problemas yra sunkiai pritaikomas tada, kai reikia re-
montuoti sugedusj automobilj arba kai tenka spresti matematine lygtj.

Taigi profesinés kompetencijos yra labai svarbios, ta¢iau $iuolaiki-
niam bet kurios srities specialistui jy nepakanka. Profesines kompeten-
cijas papildo bendrosios kompetencijos. Bendrosios kompetencijos - tai
Zinios, gebéjimai, jgndZiai, nuostatos, pritaikomi ne kurioje nors vienoje,
o daugelyje sriciy ar profesijy, perkeliami is vienos veiklos j kitg. Bendro-
sios kompetencijos gali buti i$siugdomos vienoje situacijoje, o paskui sék-
mingai perkeltos j kitg, todél jos kartais dar vadinamos perkeliamomis
kompetencijomis.

Bendrosios kompetencijos skirstomos j tris grupes: instrumentines,
tarpasmenines ir sistemines kompetencijas (Tuning Educational Structu-
res in Europe, 2003). Instrumentinés kompetencijos - tai kompetencijos,
kuriomis naudojamés kaip jrankiais, jos leidzia mums valdyti aplinka,
informacijg, technikg, kalbas, manipuliuoti idéjomis ir mintimis. Tarp-
asmeninés kompetencijos — tai kompetencijos, naudojamos jvairiose
situacijose, kur tenka bendrauti ar dirbti su Zmonémis. Sisteminés kom-
petencijos - tai Zinios, jgidziai ir gebéjimai, susije su sistemomis (asme-
ninémis, tarpasmeninémis, socialinémis, organizacinémis, techninémis),
tai gebéjimas suvokti sistemas kaip visumas, susidedancias i$ atskiry tar-
pusavyje saveikaujanciy daliy, gebéjimas planuoti ir jgyvendinti sistemy
pokycius, gebéjimas kurti naujas sistemas.

Siais laikais ugdytis bendrasias kompetencijas labai svarbu dar ir dél
to, kad poky¢iai dabartinime pasaulyje tapo tokie greiti, jog bet kokios
profesinés kompetencijos greitai pasensta, jeigu tik kurj laika yra nenau-
dojamos ir nuolat neatnaujinamos. Nejmanoma tapti kompetentingu spe-
cialistu vieng kartg ir visiems laikams. Norint sékmingai atlikti nuolat be-
sikeic¢iancius sudétingus Siuolaikinius darbus, reikia vis naujy profesiniy
kompetencijy. Daznai jaunas specialistas j darbo rinkg ateina tiksliai nezi-
nodamas, kokiy naujy profesiniy kompetencijy poreikis atsiras jam baigus
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studijas ir kg reikés savarankigkai i$mokti. Todél labai prasminga susikurti
tvirtg bendryjy kompetencijy pagrinda, leidziantj veiksmingai prisitaiky-
ti prie nuolat kintancio pasaulio ir esant butinybei jgyti tokiy profesiniy
kompetencijy, kuriy reikia tam tikru laiku ir tam tikroje vietoje.
Kompetencijy ugdymasis paprastai reikalauja laiko ir finansiniy iste-
kliy, o $ie visada yra riboti. Todél siekiant karjeros bitina numatyti kom-
petencijy poreikj ir ugdytis tik tai, ko labiausiai tikétina, kad prireiks, nes
labai tiksliai Zinoti, kokiy kompetencijy poreikis padidés ar atsiras ateityje,
praktiskai nejmanoma. Kompetencijy ugdymasis siekiant karjeros daug
kuo panasus | investicijas akcijy birzoje — ir vienu, ir kitu atveju laimi tie,
kurie tinkamu laiku tinkamai pasirenka, kur investuoti, ir vienu ir kitu
atveju negalima daug laiméti tada, kai elgiameés taip, kaip ir dauguma:
investuojame ten ir tada kaip ir visi, ugdomés tas kompetencijas, kurias
ugdosi dauguma. Taigi karjeros sékmei labai didelés jtakos turi asmens
valdomas kompetencijy portfelis ir gebéjimas tinkama linkme jj plétoti.

8.3. Karjeros raida

Mokslininkai ir teoretikai, tyrinéjantys psichologinius karjeros as-
pektus, suprato, kad paaiskinti visy karjeros reiskiniy ir jy jvairovés ne-
jmanoma vien tik gilinantis j individualius asmenybés skirtumus, ku-
riuos, pasitelkus $iuolaikines tyrimo metodikas ir priemones, galima
pakankamai objektyviai i$matuoti. Po Antrojo pasaulinio karo Donaldas
Superis (1953), pasitles karjeros raidos teorija, pradéjo tyrinéti tai, kaip
vystosi individy darbinis gyvenimas, kaip jie savo raidos metu kuria savo
karjeras. D. Superio teorijg véliau tobulino ir papildé Markas Savickas
(2002), pasitles karjeros konstravimo teorija.

Sie mokslininkai pastebéjo, kad tyrinéti galima ir bitina ne tik objek-
tyvig karjerg, t. y. iSoriskai stebimas kokio nors asmens ar asmeny grupés
profesijy arba darby kaitos sekas ar kaitos tendencijas, bet ir subjektyvig
karjerg, kuri yra suprantama, kaip paties individo atliekama turéty dar-
biniy patiréiy interpretacija, jprasminimas ir tolesnis jy projektavimas
(Savickas, 2002). Siuo poziiriu individas néra tik aktorius, vaidinantis
visuomenés numatytus su darbu susijusius vaidmenis, bet tampa akty-
viu veikéju, refleksyviai konstruojanciu savo karjerg gyvenimo ir raidos
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kontekste. Cia labai svarbu pabréZti savoka ,.konstravimas® kuria norima
pabrézti, kad karjera jokiu badu negali bati laikoma genetiskai ar kaip
nors Kitaip uzprogramuoty reiskiniy sklaida arba vidiniy struktary bren-
dimo padarinys. H. Ibarra (2003), pritardama Siai idéjai, atmeta nuosta-
tg, kad egzistuoja kokie nors asmenybés komponentai (pavyzdZiui, tikrasis
,as“), kuriuos paZinus telikty juos atskleisti savo karjeros kelyje. Si autoré
teigia, kad individas, sgveikaudamas su aplinka, nuolat apmgsto ir kuria
savo darbinj tapatumg. Vykstant Siai sqveikai jmanoma identifikuoti daug
galimy ,,as“ (Markus ir Nurius, 1986), o drauge ir su jais susijusiy karjeros
krypciy (ir pageidaujamy, ir nepageidaujamy). Todél galime teigti, kad Sia-
me procese asmuo ir jo aplinka formuoja vienas kitg, sukurdami galimybes,
kurios neegzistavo iki jy sgveikos (Ibarra, 2003).

Karjera tai nuolatinis individo siekis prisitaikyti prie aplinkos, ku-
rios pokyc¢ius galima numatyti tik su tam tikra tikimybe. Taigi, individui
kuriant savo darbinj tapatuma, iSkyla poreikis nuolat optimizuoti santykj
tarp savo asmenybés ir kintanciy aplinkos charakteristiky (Kuéinskiené,
2003). I$ aplinkos pusés ¢ia batina paminéti visuomenés ar organizacijos
siilomus profesinius vaidmenis, o i$ individo - profesinj as-vaizda (Su-
per ir kt., 1996).

D. Superio ir bendraautoriy (1996) teigimu, individai kuria savo kar-
jeras tam tikrame visuomeniniame kontekste, kuriame didele reik§me turi
socialiniai vaidmenys ir jy atlikimas tam tikrose situacijose. Socialiniai
vaidmenys - tai jrankiai, kuriais visuomené ir jos institucijos struktiruoja
individo gyvenimo kelig. Individas savo raidos metu nuolatos uzima ir
keic¢ia tam tikrus pagrindinius ir periferinius gyvenimo vaidmenis. Pu-
siausvyra tarp $iy vaidmeny suteikia stabilumo, o jos stoka kelia jtampg.
Daugumai zmoniy su darbu susij¢ vaidmenys yra patys svarbiausi, jiems
skiriamas pagrindinis démesys.

Taciau visuomenéje pasitaiko, kad kai kurie individai nuolat ar tam
tikrais savo gyvenimo etapais daugiau démesio skiria ne su darbu, su
mokymusi, $eima ar laisvalaikiu susijusiems vaidmenims. Todél jiems su
darbu susije vaidmenys tam tikru laikotarpiu ar nuolat yra antriniai, atsi-
tiktiniai arba net visai nepripazjstami. Taigi, norint kuo i§samiau suprasti
individo karjera, butina gilintis j visa jo atliekamy gyvenimo vaidmeny
tinklg, kuris sieja ji su visuomene. Gana daznai pasitaiko, kad kai kurios
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individo karjeros problemos yra labiau susijusios ne su darbo, bet su mo-
kymosi ar $eimos vaidmeny atlikimu, uzsitgsusiu ar netinkamu jy atliki-
mu. Pavyzdziui, jeigu studentas, baiges studijas, negali sklandziai pereiti
nuo mokymosi prie rimty su darbu susijusiy vaidmeny atlikimo, tai gali
signalizuoti jo uzstrigimg sinaus vaidmenyje, kai bijomasi ryztingai veik-
ti, norint nesuklysti ir nenuvilti tévy.

Pirmenybiy teikimas tam tikriems gyvenimo vaidmenims yra i$
esmés susijes su priklausymu tam tikriems visuomenés sluoksniais (in-
divido lokalizacija visuomenés struktaroje). Todél ir individo karjeros
kelig nei$vengiamai lemia visas jo raidos socialinis kontekstas, kuris
pasizymi tam tikromis galimybémis ir apribojimais. Psichologine prasme
tai pasireiskia per individo suvoktus liikescius dél to, kokios karjeros i jo
tikisi socialiné aplinka, kurioje jis i$augo.

I§ paties individo pusés karjerai didziausios jtakos turi profesinis
as-vaizdas. Placiaja prasme as-vaizdas - tai asmenybés nuomoniy arba
Ziniy sistema apie pacig save (Valickas, 1991). A§-vaizdas paprastai yra
ne vienalytis, bet funkcionuoja kaip tam tikra sudétiné as-vaizdy sistema,
kuri padeda asmeniui suvokti ir interpretuoti naujg informacija, kont-
roliuoti, vertinti ir valdyti savo elgesj (Savickas, 2002). Vienas i$ $ios sis-
temos elementy ir yra profesinis as-vaizdas,suprantamas kaip tam tikras
visuminis savo asmenybés savybiy, kurias asmuo laiko svarbiomis su darbu
susijusiems vaidmenims atlikti, jsisgmoninimas (Savickas, 2002).

Karjeros konstravimo procesas yra profesinio a$ - vaizdo karimas ir
jgyvendinimas su darbu susijusiuose vaidmenyse. Profesinis as-vaizdas
vystosi sgveikos procese tarp jgimty individo psichologiniy gebéjimuy,
fiziniy galimybiy, galimybiy stebéti ir bandyti atlikti jvairius vaidmenis,
ir vertinimy, gaunamy i$ aplinkiniy, apie tai, kaip jam tai pavyksta pada-
ryti. Profesinis as-vaizdas formuojasi stebint ir atliekant vaidmenis labai
jvairiose situacijose: fantazuojant apie vaidmeny atlikimg, atliekant vaid-
menis karjeros konsultacijose, realiame gyvenime uzsiimant mégstama
veikla, paskaity ar seminary metu mokantis atlikti vaidmenis, dalyvau-
jant kluby ar draugijy veikloje, dirbant laikinus darbus. Taigi profesinio
as-vaizdo jgyvendinimas su darbu susijusiuose vaidmenyse yra susijes
su individualiy ir visuomeniniy veiksniy sinteze ir kompromisais tarp jy
(Savickas, 2002).

221



VERSLO PSICHOLOGIJA

Norint sékmingai jsitvirtinti, kiekvienam darbui ar profesijai reikia
skirtingy asmenybés charakteristiky. Individai dél savo turimy jvairiy
profesinio as-vaizdo charakteristiky yra tinkami i§ esmés daugeliui profe-
sijy. Sékmé pasirinktoje profesijoje ir karjeros sékmé priklauso nuo to, kiek
individai geba pasinaudoti profesiniais vaidmenimis siekdami jgyvendinti
savo svarbiausias profesinio as-vaizdo charakteristikas. Taigi pasitenkini-
mo darbu lygmuo yra tiesiogiai proporcingas galimybéms jgyvendinti
savo profesinj a$-vaizdg (3 pav.).

Profesinis
vaidmuo

Pasitenkinimas

Profesinis :> ar
as-vaizdas I:‘> nepasitenkinimas

karjera

3 pav. Profesinio a$-vaizdo jgyvendinimas renkantis ir atliekant profesinius
vaidmenis

D. Superis ir M. Savickas teigia, kad individai konstruoja savo karje-
ras suvokdami tam tikras uzduotis, kurias jiems skirtingais raidos etapais
kelia visuomené (Super ir kt., 1996). Yra skiriami penki pagrindiniai kar-
jeros raidos etapai: augimo, tyrinéjimo, jsiktirimo, palaikymo ar valdymo
ir atsitraukimo. Visuomenés keliamos uzduotys individo lygmeniu tam-
pa suvokiamais karjeros lukesciais (angl. career concerns). Toliau trumpai
apibadinsime kiekvieng i§ paminéty karjeros raidos etapy.

Augimas. Prasideda nuo 4 mety ir trunka iki 13 mety. Siuo laikotar-
piu ima formuotis ir formuojasi profesinis as-vaizdas. Pagrindinés raidos
uzduotys yra $ios:
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= Pradéti rapintis ir dométis savo kaip basimo darbuotojo ateitimi.

Atskirti ir pradéti kontroliuoti savo su darbu, profesija ar su pasi-
rengimu jgyti profesija susijusia veikla.
Suprasti, kaip reikia daryti su mokymusi ar su profesija susijusius

pasirinkimus.
Igyti pasitikéjimo savimi darant karjeros pasirinkimus.

Tyrinéjimas. Prasideda nuo 14 mety ir trunka iki 24 mety. Siame kar-
jeros raidos etape i$ jauny Zmoniy visuomeneé tikisi, kad jie aktyviai siekty
issiaiskinti, kokios srities profesionalais jie ateityje noréty tapti. Paaugliai ir
jaunuoliai turéty stengtis siekdami keisti savo profesinj as-vaizda profesi-
niu tapatumu. Konkrety pavidalg $ie veiksmai jgyja profesijos pasirinkimo
metu. Todél dabar pabréziama informacijos apie save ir galimas profesijas
paieska bei derinimas. Pagrindinés raidos uzduotys yra $ios:

= Profesiniy preferencijy iskristalizavimas. Norint sékmingai atlikti
$ig uzduotj, butinas tam tikras aiskumas apie save (aiskus profe-
sinis a$-vaizdas) ir apie savo galimybes iSoriniame pasaulyje (kog-
nityvinis aiskus galimybiy zemélapis). Individas turéty pradéti
formuoti savo galimas a$ koncepcijas ir vizijas tam tikrose profe-
sijose. Profesinio pasirinkimo specifikavimas ir iSgryninimas. Tai
apima ne tik psichologines profesiniy alternatyvy lyginimo veik-
las, bet ir konkrediy istorijy (,,naratyvy“) konstravima, kaip indivi-
das jsivaizduoja save ateityje tam tikrame platesniame visuomenés
kontekste.

= Profesinio pasirinkimo atlikimas (aktualizavimas). Tai reiskia, kad in-

dividas privalo savo pasirinkimg paversti veiksmais. Individas atlieka
pirmuosius bandymus dirbti pagal pasirinkta profesija. Siame etape
daug svarbesnis yra individo gebéjimas susidoroti su iskylan¢iomis
problemomis, realiai taikantis prie pasirinktos profesijos ar darbo
nei greita sékmé imantis pirmo, antro ar tolesniy darby.

Nors profesinis as-vaizdas stabilizuojasi vélyvoje paauglystéje, suteik-
damas tam tikro testinumo individui prisitaikant ir renkantis karjera, taciau
jis kinta ir toliau laikui bégant bei individui jgyjant daugiau darbo patirties,
taip pat keiciantis situacijai gyvenime ir pozicijoms darbo rinkoje.
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Isikiirimas. Prasideda nuo 25 mety ir trunka iki 44 mety. Siame
etape profesinis as-vaizdas jgyvendinamas atliekant pasirinktg profesinj
vaidmenj. Pagrindinis $io etapo tikslas — suderinti vidinio ir iSorinio
pasauliy reikalavimus. Atliekamas darbas privalo ne tik uztikrinti galimy-
bes pragyventi, betir turi baiti prasmingas ji dirban¢iam Zmogui. Jei to nepa-
vyksta pasiekti, zmogus yra priverstas ieskoti papildomy (kompensaciniy)
savirealizacijos galimybiy kitose gyvenimo srityse — laisvalaikio veiklose
ar Seimoje. Pagrindinés karjeros raidos uzduotys yra $ios:

= Stabilizavimas reikalauja, kad individas uzimty stabilig su darbu
susijusig pozicijg, atrasty budy sékmingai atlikti darbo uzduotis,
rodyty tinkamg poziarj i darbg ir produktyvius darbo jprocius,
perprasty organizacijos, kurioje dirba, kulttra, palaikyty tinka-
mus santykius su savo bendradarbiais.

» Konsolidacija apima savo a$-vaizdo ir profesinio as-vaizdo tobu-
linimg, siekiant jj geriau priderinti prie realybés reikalavimy. Cia
siekiama dar geriau i$siai$kinti savo privalumus ir trakumus, su-
rasti didesniy ar papildomy galimybiy karybiniam, lyderystés ar
verslumo potencialui vystyti.

= Skirtingy ar naujy atsakomybés sriciy plétra jpareigoja ieskoti
naujy, sudétingesniy ir jdomesniy savirealizacijos sri¢iy organi-
zacijoje, kurioje individas dirba arba keiciant organizacijas ar net
profesijas, jeigu tam atsiranda realus poreikis.

Palaikymas ar valdymas. Prasideda nuo 45 mety ir tesiasi iki 64 mety.
Siame etape paprastai telkiamasi j tai, kas buvo sukurta praéjusiuose raidos
etapuose, ir ieSkoma naujy perspektyvy. Visuomené tikisi, kad brandis in-
dividai islaikys stabilias darbines pozicijas, toliau domésis tuo darbu, kurj
dirba, ir i8liks jsipareigoje organizacijai, kurioje dirba. Pagrindiniu i$laiky-
mo stadijos tikslu tampa stabilaus as-vaizdo palaikymas atliekant profesinj
vaidmenj.

Taciau jvertinus tai, kad pastaruoju metu poky¢iai tapo daug akty-
vesni ir objektyviai dabar yra kur kas sudétingiau ilgg laika islaikyti savo
pozicijas pasirinktoje profesijoje ar organizacijoje, galime teigti, jog to-
kia palaikymo stadija, kurig aprasé D. Superis, vis re¢iau pastebima. Siuo
metu daug labiau tikétina, kad savo gyvenimo ir karjeros viduryje indi-

224



8. KARJEROS VALDYMO PSICHOLOGTIJA / Andrius Valickas, Rasa Pilkauskaité-Valickiené

vidas susidurs su didesniais ar maZzesniais nestabilumais, kurie privers jj
daryti didesnius pokyc¢ius savo karjeros kelyje. Todél $iame etape galime
kalbéti ir apie karjeros valdymo stadija (Savickas, 2002), kurioje pagrin-
dinémis uzduotimis tampa:

* Naujas saves ir iSorinio pasaulio galimybiy tyrinéjimas.

* Naujas jsiktirimas.

Taigi $iame raidos etape siiiloma i$§ naujo jvertinti turétas darbines
patirtis ir dar kartg perziaréti savo profesinj as-vaizda. Tai leidzia atras-
ti naujas as-vaizdo puses ir realizacijos galimybes. Jeigu $ioje situacijoje
tenka keisti organizacijas, profesijas, susidoméjimo sritis, individas vél
trumpam sugrjzta i tyrinéjimo ir jsiktirimo stadijas. Labai aktualus tam-
pa klausimas: ar a$ kaip darbuotojas ir toliau kitus 25 metus noriu dirbti
tai, kg dirbau i$ $iol, ar turiu siekti poky¢iy savo karjeroje? Atsakymas j §j
klausima turi labai didelés jtakos individo veiksmams.

Atsitraukimas. Prasideda 65 mety amziuje. Po ilgy aktyvios darbo
veiklos mety zmonés pradeda jausti energijos trikuma. Pagrindinés kar-
jeros raidos uzduotys Siame etape yra $ios:

= Darbo veiklos tempo mazinimas.
= Pasitraukimo i$§ darbo veiklos planavimas.
* Gyvenimas be aktyvios darbo veiklos.

M. Savickas pazymi, kad nei$sprestos problemos viename karjeros
raidos etape paprastai turi neigiamg poveikj kitose po jy einanciose sta-
dijose (Savickas, 2002). Kiekvienoje stadijoje individo dedamas karjeros
kirimo pastangas galima skatinti padedant jam aiskiau suvokti visuo-
menés lakescius ir geriau jsisgmoninti savo profesinio a$ poreikius bei
galimybes.

APIBENDRINIMAS

Karjera - tai visa gyvenimg trunkanti asmens mokymosi ir darbo
patir¢iy seka. Sios patirtys dabartiniu intensyviy poky¢iy metu paprastai
plétojasi ne vienoje, bet keliose organizacijose ar net ne profesijose. Or-
ganizacijos vis maziau gali prisidéti prie darbuotojy karjeros valdymo,
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todél mokytis valdyti karjerg privalo pats asmuo, prisiimdamas visiSka
atsakomybe uz savo pasirinkimus tam, kad jie buty kokybiski, o ne atsi-
tiktiniai. Kadangi karjerg daro ir karjeros sékme visada yra suinteresuota
konkreti asmenybé, karjeros valdymo problemomis visada doméjosi ir
psichologija.

Mokslinéje literatiiroje, nagrinéjancioje karjeros psichologijos klau-
simus, yra dvi perspektyvos, kuriy pagrindu galime nagrinéti ir vertinti
skirtingy asmeny karjera. Pirmoji i$ jy tai ,individualiy skirtumy arba
struktdrinis pozitris®, kuriame pabréziami individualas skirtumai ir jy
reik§mé asmeniui, siekian¢iam prisitaikyti prie darbo aplinkos (atitikti
aplinka), arba organizacijai, ie$kanciai tam tikriems darbams tinkamy
darbuotojy. Siuolaikinéje mokslinéje karjeros psichologija nagrinéjan-
Cioje literattiroje yra nusistovéje, kad $alia daugelio nustatyty asmenybi-
niy veiksniy, turin¢iy jtakos individo karjerai, svarbiausiais laikomi trys
veiksniai. Jie kartais dar vadinami ,,didZiojo trejeto veiksniais®. Tai verty-
bés, interesai ir kompetencijos (gebéjimai).

Antroji perspektyva — ,karjeros raidos koncepcija®, kurioje domi-
masi tuo, kaip asmuo kuria (konstruoja) savo su darbu susijusj (profesinj)
tapatuma bei as-vaizda, priimdamas karjeros sprendimus savo gyvenimo
kontekste. Kiekvienam darbui ar profesijai reikia skirtingy asmenybés
charakteristiky. Individai dél savo turimy jvairiy profesinio as-vaizdo
charakteristiky yra tinkami i§ esmés daugeliui profesijy. Todél karjeros
sékmé priklauso nuo to, kiek individai geba pasinaudoti profesiniais vaid-
menimis, siekdami jgyvendinti savo svarbiausias profesinio as-vaizdo
charakteristikas. Individai kuria savo karjeras suvokdami tam tikras uz-
duotis, kurias jiems skirtingais raidos etapais kelia visuomené.

Uzduotys

1. Vertybiy jtaka karjeros pasirinkimams.

Vertybés nusako tai, kas Zzmogui yra svarbu, kas suteikia kryptj jo
karjeros pasirinkimams. Darbo motyvacija bei pasitenkinimas darbu yra
kur kas aukstesni, jei yra galimybé jgyvendinti turimas vertybes arba bent
jei jos nepriestarauja atliekamai veiklai. Zemiau yra pateiktas vertybiy s3-
rasas ir trumpas kiekvienos vertybés paaiskinimas. Atidziai perziarékite
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§i saradq ir pagal 10 baly sistemg jvertinkite, kiek kiekviena i§ Zemiau nu-
rodyty vertybiy jums yra svarbi atliekant darbg. Atlike $ig uzduotj, pa-
bandykite atsakyti j klausima, kiek jasy pasirinkta karjeros kryptis yra
palanki (ar nepalanki) jisy svarbiausioms vertybéms jgyvendinti.

Vertybeé Vertybés apibudinimas

Rizika galimybé ar batinybé rizikuoti

Valdzia galimybé kontroliuoti kity darbg uzimant tam tikras pareigas

Konkurencija galimybé konkuruoti

Karybingumas ir savi- naudojimasis vaizduote ir naujy, nestandartiniy veiklos bady

raiska paieska

Lankstus darbo grafikas | galimybé savarankiskai planuoti savo darbo valandas

Pagalba kitiems galimybeé tiesiogiai padéti kitiems sprendZiant problemas

Didelis atlyginimas galimybé daug uzdirbti

Nepriklausomybeé galimybé savarankiskai nuspresti, kg dirbti ir kaip dirbti

Jtaka kitiems galimybé daryti jtaka kity nuomonei ar sprendimams

Protinis darbas darbas, kur reikia daug ir jtemptai mastyti

Lyderysté galimybé imtis lyderio vaidmens

Darbas ne biure galimybé dirbti ne patalpose

Jtikingéjimas galimybé asmeniskai jtikinéti (jrodinéti) kitus imtis tam
tikry veiksmy

Fizinis darbas galimybé dirbti darbus, reikalingus fizinio aktyvumo

Prestizas galimybeé dirbti darbg, kuris uztikrina statusg ir pagarba
visuomenéje

Visuomenés démesys galimybé bati gerai ir gana greitai pastebimu vie$ojoje
erdvéje

Visuomeninis darbas galimybé dirbti visuomeniniy problemy srityje

Pripazinimas galimybé bati vieSai pripazintam

Tyrimai galimybé tyrinéti ir ieSkoti naujy désningumy, fakty bei
biidy jiems pritaikyti

Stabilumas galimybé dirbti laikantis tam tikry nustatyty mazai kintanciy
procedary

Sezoninis darbas galimybeé dirbti tik tam tikrais mety laikotarpiais

Kelionés galimybé daznai keliauti
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Vertybé

Vertybés apibiidinimas

Ivairove

galimybé dirbti darbus, kurie pasizymi uzduodiy jvairove ir
kur atsakomybés sritys daznai keiciasi

Darbas su vaikais

galimybé mokyti vaikus ar rapintis vaikais

Ranky darbas

galimybé dirbti rankomis ar naudojantis rankiniais instru-
mentais

Darbas su technika ar
jranga

galimybé dirbti naudojantis technika ar jranga

Darbas su skaiciais

galimybé dirbti su skaiciais, naudotis matematika ar statistika

Ilgos atostogos

galimybé atostogauti ilgiau nei jprastai

Darbas komandoje

galimybé dirbti aktyviai saveikaujancioje komandoje

Darbas greitai besikei-
¢iancioje aplinkoje

galimybé dirbti aplinkoje, kurioje poky¢iai vyksta labai
greitai

Moraliniy vertybiy
siekimas

galimybé jgyvendinti savo turimas moralines vertybes

Galimybeé dirbti pagrindi-
néje savo interesy srityje

galimybé dirbti tai, kas jums jdomiausia

Laisvalaikis

galimybé lengvai derinti darbg su laisvalaikiu ir skirti laisva-
laikiui pakankamai laiko

Greita profesinés karjeros
pradzia

galimybé kuo grei¢iau pradéti darbg savo pasirinktoje srityje

Saugumas Galimybé gyvenime jaustis uztikrintai
Paaukstinimas galimybe kilti karjeros laiptais ar daryti karjerg
Tobuléjimas galimybé vis geriau atlikti savo pasirinktas veiklas
2. Gyvenimo pirmenybés.

Karjeros sprendimai daromi platesniame gyvenimo kontekste. Todél
labai svarbu i$siaiskinti esminius gyvenimo prioritetus, tas gyvenimo ir
veiklos sritis, kurios yra pacios svarbiausios. Sioje uzduotyje pabréziamas
gyvenimo ribotumas, laiko reik§mé. Tik gerai jsisgmoninus ribotus laiko
isteklius, galima tinkamai susidélioti gyvenimo ir karjeros pirmenybes:
ko i§ tiesy norisi pasiekti ir kg i$ tiesy norisi veikti. Si uzduotis turi keleta
varianty. Zemiau pasirinkite vieng i jy ir atlikite:

» Sudarykite sgrasg paciy svarbiausiy dalyky, kuriuos norétumé-

te nuveikti per savo gyvenimg. Kiekviena naujg sakinj pradékite
»Gyvenime as noréciau...
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= Kaip jus norétumeéte, kad jus prisiminty? Kiekvieng sakinj pradé-
kite ,,A$ noréciau, kad mane prisiminty kaip Zzmogy, kuris...

» Koks uzrasas geriausiai tikty ant jasy antkapio, kuris geriausiai
atspindéty tai, koks buvote ir ka nuveikéte per savo gyvenimg ir
karjera?

Atlike Sias uzduotis pagalvokite, ka jasy atsakymai jpareigoja jus

daryti dabar, kokius reikéty priimti karjeros sprendimus, kad gyvenime
buty galima nuveikti tai, kg laikote svarbiausiu.

Pakartojimo klausimai

1.

10.

Kaip suprantate sgvoka ,karjera“ ir dél kokiy priezas¢iy keitési karje-
ros samprata?

Kaip pasikeité santykiai tarp organizacijos bei darbuotojo ir kokios
jtakos tai turéjo darbuotojy karjeroms? Kodél butina mokytis valdyti
savo karjera?

Kokie veiksniai turi jtakos karjeros sprendimy priémimui ir kurie i$ jy
yra laikytini psichologiniais veiksniais?

Kodél psichologijos mokslas domisi karjeros valdymu ?

Kokie individualis skirtumai yra svarbiausi karjeros valdymo procese?
Kaip suprantate vertybiy, interesy ir kompetencijy jtaka karjeros val-
dymui? Kuriems i$ $iy veiksniy asmenybé, siekiant karjeros, gali turéti
didziausios jtakos?

Kaip suprantate objektyvig karjerg ir kuo ji skiriasi nuo subjektyvios?

Kaip galétuméte apibadinti profesinj as-vaizda ir kokie veiksniai turi
jtakos jam formuotis?

Nuo ko priklauso pasitenkinimas darbu ir karjera pagal karjeros
konstravimo teorija?

Kokias karjeros raidos stadijas pereina zmogus ir kokios uzduotys jam
yra keliamos kiekvienoje i$ jy?

Pagrindinés sagvokos

Karjera — visg gyvenimg trunkanti mokymosi ir su darbu susijusiy

patir¢iy seka.
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Karjeros valdymas - darbo ir mokymosi patirc¢iy sekos planavimo,
derinimo su kitomis gyvenimo sritimis, jgyvendinimo ir kontrolés pro-
cesas.

Objektyvi karjera - iSoriskai pastebima kokio nors asmens ar asme-
ny grupés profesijy arba darby kaitos seka ar kaitos tendencijos.

Profesinis as-vaizdas - tam tikras visuminis asmenybés savybiy,
kurias asmuo laiko svarbiomis atliekant su darbu susijusiys vaidmenis,
jsisamoninimas.

Subjektyvi karjera — paties individo atliekama su darbu susijusiy
patirciy interpretacija, jprasminimas ir tolesnis jy projektavimas.
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mos, komercijos, verslo deryby, lyderystés, karjeros, inovacijy temos. Sios Zinios gali padéti
optimizuoti verslo procesus ir rezultatus, sustiprinti Lietuvos konkurencingumg pasaulio
rinkose.
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