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specialiy psichologijos Ziniy, padedanZiy sékmingai realizuoti
save sudétingoje vadovo veikloje.

Pirma ,Vadovavimo psichologijos® dalis skirta psicho-
loginiu vadovavimo fenomeno aspekty teoriniam poZidriui aptarti:
asmenybés tipologiju, darbuotojy motyvavimo, grupés procesy ir
kt. analizei.

Antra dalis — tai praktikos vadovas, kuriame rasite metodi-
niy patarimy, kaip plétoti partnerini bendravima, spresti konflik-
tus, vesti derybas, priimti sprendima grupéje; psichologings
savireguliacijos biidus, testus vadovo psichohigienai, vadovo
asmenybés savybéms bei jo veiklos ypatybéms nustatyti.
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7.2. Vadovo kalba

Perkélus démesi ir sutelkus ji { temg bei pa$nekova ir uzmezgus su juo
kontakta, pagrindine bendravimo priemone tampa Zodis — prasideda pasi-
keitimo kalbine informacija etapas. Svarbiausia pasirinkti tinkama kalbéjimo
ir funkcinj stiliy, sukurti konkreéias argumenty formuluotes. UZtikrintai, raigkiai
kalbantis asmuo palicka palanky ispiid{. Aktualu ir Zmogaus kalbumas: daug ir
savimi pasitikindiai kalbantys asmenys daZnai atrodo esa lyderiai, o tyleniai
laikomi ribotais, agresyviais, slapta pretenduojanciais | vieSpatavima.

Kalbantysis daro ispudj kalbéjimo grei¢iu, posakiy ilgumu, balso tembru,
tonu, akcentais, intonacijomis. Greita kalba asocijuojasi su inteligentiSkumu bei
pasitikéjimu savimi. Pernelyg smarkiis greitakalbiai ir garsiakalbiai primena
“pasélusius”, ry$io su klausytojais netekusius. Nepalankiai priimamas ir Saltas,
itemptas balsas. LiaudiSka, tarmiSka kalba oficialiame susitikime kai kam gali
menkinti informacijos verte, nors tai ir subjektyvu.

Vadowy kalbos stilius gali biiti trejopas: valdingasis - {taigusis; bevardis -
informacinis ir jtikinamasis-ai$kinantis.

Valdingasis oratorius elgiasi pasitikédamas: jis demonstruoja Zinias ir
suinteresuotuma tuo, apie ka kalba. Jo argumentai direktyvls, tonas beape-
liacinis, kad klausantiesiems nekilty noras prieftarauti. Vadovas jteigia savo
vertinimus. Jis nesiteikia atsiZvelgti { darbuotojy nuotaikas, interesus, poreikius.

Bevardis - informacinis kalbos stilius — daZnas perteikiant svetima,
pa&iam kalbétojui nemiela, nelaukta informacija. Kalbantysis né nedemonst-
ruoja intereso, pritarimo perteikiamam dalykui — daro tai i§ butinybés.

[tikinamajam-aiSkinamajam stiliui biidingas jtikéjimo efektyvumas, itai-
gumas bei informatyvumas, bandant Zzmones paveikti. Klausantieji gali kriti§-
kai apmastyti, ka mate ir i§girde, pasverti visus “uz” ir “prie$”, pademonstruoti
asmeninj poZifiri ir | tema, ir i pranes$éja. Visa tai skatina diskutuoti su vadovu,
pasitikslinti, nuodugniau reikalg suprasti.

Kalbéti deréty kuo papraséiau: kuo aiSkesnis, suprantamesnis teiginys,
tuo didesné tikimybé, kad bendrausite efektyviai. Kalbant biitina savo mintis
déstyti logine progresija, nesiblakant, neklaidZiojant aplink, o turint aiSky
plang, kad pokalbis slinkty nuosekliai nuo vieno klausimo prie kito, ir
kiekviename aiskiai jaustysi pradzia, déstymas ir pabaiga. Kalbantysis turéty
pasistengti, kad paSnekovas sureaguoty | kiekvieng jo pasakyta teiginj, kad
paaiskety, ar jis tikrai suprastas.

Viesa kalba
Viesa kalba — svarbus vadovo bendravimo ir bendradarbiavimo aktas. Jis

pasizymi specifinémis ypatybémis. Kalbétojas patiria didel¢ jtampa pried kalbg
ir kalbédamas. Ta jtampa kelia noras gerai atrodyti ir pasirodyti, susiriipinimas
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kalbos tema ir turiniu bei bitinybé skirti démesio auditorijai. Tad prie$ kalbg
biitina relaksacija, temos jvaldymas, kad netekty visg laika galvoti, ka sakyti, 0
daugiau démesio skirti klausan¢iyjy interesams, ju problemoms, ju norams.

Kliudo nemokéjimas natiiraliai elgtis, bandymai jtampa, nepasitikéjimg
savimi pridengti oficialumo kauke, griebtis autokratiniy elgesio metody: pri-
mesti auditorijai tema, laika, elgtis oficialiai, $aitai, nejautriai.

Pradzioje bitina sutarti su auditorija dél temos, laiko, klausimy ir
atsakymuy: ar klausti ir atsakyti tuoj pat, kalbos pabaigoje, ar kitaip. Atkreipti
démesi | neverbalini elgesi: vengti uZdary pozu, suvarZytos laikysenos, ne-
sislépti uz stalo, tribiinos ir t.t.

Norint pasnekova suprasti, biitinas visapusiSkas kontaktas su juo. Apie
kontakto uZmezgima radyta skyriaus pradZioje. Kai tenka kalbéti didesnei
auditorijai, biitina uzmegzti vizualini kontakta su keletu suinteresuoty ir
pritarian¢iy asmeny jvairiose patalpos vietose ir nuolat kontaktuoti su jais.

Viesa kalba turi bati tikrai kalba, gal tik retsykiais Zvilgterint | parasyta
teksta. Kalboje biitina improvizacija, ekspromtas,vizualinis, mimikos ir pan-
tomimikos kontaktas su klausytojais. Pageidautinas probleminis temos rutu-
liojimas, skirtingy nuomoniu, pozicijy pateikimas, klausimo esmés, kilmés,
galimy padariniy idéstymas, neakcentuojant, nesuabsoliutinant savo pozicijos,
neklystamumo. Rekomenduotina, pavyzdzius parinkti i§ klausytoju praktikos ar
jiems zinomos veiklos. Né vienoje auditorijoje nebiina absoliutaus pritarimo nei
visigko neigimo. Todél praneséjas turéty tikétis provokaciniy klausimy, repliky,
Vien mintis apie tai daZnai kelia baimg.

Viena i§ didesniy vie3os kalbos problemy ir yra baimé: kuo didesné
auditorija, tuo didesné atsakomybeé uz savus ZodZius ir veiksmus. Todél kyla
psichologiné itampa, baimé. Vieni asmenys tai slepia, kitus tai mobilizuoja,
trediy veikla §is stresas sutrikdo, net visai dezorganizuoja.

Patyre vadovai Zino, jog didel¢ auditorija nesuvokia, netoleruoja kal-
bos su gausybe skaiGiy, fakty ir t.t. Tokiai auditorijai tinkamesnis oficialus, 4
informacinis kalbos stilius ar platesnis ekspresijos priemoniy naudojimas, :
emociniai samprotavimai. Didelé auditorija silpnai organizuota, nes susirenkay
menkai bepaZjstami arba visai nepaZistami Zzmonés. A

Nedidelé, gerai organizuota auditorija i§ oratoriaus reikalauja patiklaugy
“kamerinio” pobildZio kalbos, virstancios pokalbiu, tvirto logiskumo, jrodym
skai¢iy ir fakty pasitelkimo teiginiy jrodymui.

Psichologinj vadovo kalbos efekta sudaro:

¢ klausanciujy démesys ir kalbai, ir kalban¢iajam;

e darbuotojy sutikimo su oratoriumi ir pritarimo jam laipsnis;
s emociné zmoniy reakcija { kalba;

e klausantiems — naujos informacijos kiekis;
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* Zmoniy pasirengimas veikti ir mastyti pagal igyta poziirj, isklausius
vadovo kalba;

* oratoriaus autoritetas, jo populiarumas, jo prestiZas, kalboje iskeltos
problemos [1].

Jei auditorija Zavisi kalbanéiuoju ir ji giria, vadinasi, pranesimas ne-
pakankamai informatyvus, o Jei kalbama apie turinj, reikalo esmg, kalba efek-
tyvi. Mat kiekvienas klausytojas savaip suvokia kalbantiji ir jo pranegima: vieni
“ploja”, gérisi, kiti — klauso. Néra vienintelio, idealaus kalbos stiliaus. Aigku
tik viena: jei imsi paisyti nuobodziaujanéiy, prarasi klausangius.

Ypat aktuali problema — vieSos kalbos pabaiga, kontakto nutraukimas.
Rengiant kalba, pabaigai biitina pasilikti kokj nors ispiidinga momenta. Reikia
vengti kontakta nutraukti formaliai, baigus pranesima ar pasibaigus jam skirtam
laikui, taip pat nuvalkioto “Dékoju uz démesj”.

Gerai organizuoti pranesimai prasideda oficialiu tonu, o baigiasi drau-

gisku pokalbiu.
Tipiskos viesos kalbos klaidos:

* monotoniskas balsas;

bereikmis, “{ dausas” jbestas Zvilgsnis;

nespéjama visko, kas sumanyta, pasakyti;

varzomasi;

nepasitikima savimi;

rySkiai mégdziojamas “idealus” oratorius;

kalbama perdétai lakoniskai, ribotai naudojant neverbalines prie-

mones;

* nesikreipiama { Zmones auditorijoje, ignoruojamos jy problemos arba
vengiama gvildenti jy interesus, poreikius, veiklos motyvus;

* neuZmezgamas ar nepalaikomas griZtamasis ry8ys su pasnekovais;

* emocijy perteklius arba jy stygius bei alogi¥kumas;

* kalbos neisbaigtumas, tai yra emocinés igkrovos stygius.

7.3. Klausymas

Teisinga sprendima vadovas gali priimti tik iSklauses pasnekovg ir gaves
kuo i§samesne informacija.

Sprendziamu klausimu informacijos pertekliaus negali biiti. O vadovai
“sutaupo” laiko ir sprendzia, neifgave né pusés informacijos. Isklausyti kita
biitina ne vien norint padaryti sprendima, o ir siekiant suprasti, susidaryti 1§samy
vaizda. Bendraujant kalbantieji ir klausytojai abipusiSkai atsako u? komu-
nikacijos sékme.
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Siuolaikiniai administratoriai per 40 procenty darbo laiko klauso.
Klausymo efektyvumas siekia apie 25 procentus: tai suvokimo tikslumas,
supratimo efektas, procediiros kultura. Didesnis klausymo efektyvumas gerina
vadybos rezultatus. Sprendimai priklauso nuo aiskaus, konkretaus fakty,
Zmogaus pozicijy supratimo.

Gebanéio atidziai, atsidéjus klausyti vadovo sprendimus pavaldiniai
greiiau ir noriau vykdo, nes, ju akimis, toks vadovas, prie§ spre¢sdamas,
stengiasi gauti maksimalios informacijos, buti teisingas.

Moketi klausyti biitina, norint informacija suvokti, apmastyti bei suprasti.
Gebéjimas klausyti salygoja Zmoniy santykiy pobiidj, dalykinius kontaktus.

Klausydami vieni kity, Zmonés suvokia faktika medZiaga i§ esmés bei
pajunta pasnekovo emocijas. Emocing biisena pajusti ypa¢ svarbu, nes taip
nustatomas ir palaikomas palankus tarpasmeniniy santykiy klimatas, kyla
abipusé simpatija, pagarba, pasitikéjimas ir t.t. Suvokus pasnekovo emocijas,
lengviau adekvadiai suprasti informacija apie svarstoma dalyka.

Vadova privalo dominti ne vien faktai, bet ir pavaldinio nuomong, jo
poziiiris | tuos faktus. Vadovui privalu moketi ir sugebéti atskirti, kur yra patys
faktai, o kur — pavaldinio nuomoné.

Kalbos suvokimas bei supratimas priklauso nuo bendravimo stiliaus
ypatybiy, nuo Zmogaus patirties, nuo kliii¢iy perduodant informacija bei nuo
klausytojui prieinamy leksikos priemoniy vartojimo (minimumas naujadary; tik
biitinas techninis Zargonas).

Klausyti kliudo recipiento psichologinés biisenos — susierzinimas,
antipatija kalbang¢iajam, nuomong¢ apie jj kaip ikyry, nuobody, ir kt. — o taip pat
klausan¢iojo fizinis ir emocinis nuovargis, aplinka.

Padeda klausyti blaskanéiy faktoriy {sisamoninimas, teisingo vaizdinio
apie klausyma formavimas, Zinios apie adekvacias nasiam klausymui elgesio
ypatybes bei vidines nuostatas ir teisingy klausymo metody jsisavinimas.

Klausymas reikalauja jtempty pastangy, jvairiy veiksmy. Kaip klausyti?
Poza turi bhti patogi, tatiau ne atsipalaidavimo. Pavadinkim jg aktyvies
parengties poza. Tinkama poza sudaro prielaidas protiSkai susikaupti. At-
sipalaidavimas, kaip ir perdétas isitempimas, kliudo atidziai klausytis. Biitina
uzmegzti vizualini kontakts su kalbanéiuoju: tai rodo, jog klausytojas domisi
tuo, kas vyksta, jo démesys sutelkiamas | kalbantiji. Klausytojas turi bati
aktyvus pokalbio dalyvis, nors nebiitinai — kalbétojas. Klausytojas doméjimasi,
problemos supratimg gali ir turi rodyti ne ZodZiais, o mimika, poza, pan-
tomimika. Klausant vengtina sumaisties, randama su kalbanéiuoju tinkamiausia
distancija. Kartkar¢iais kalbanéiajam tariama: “Taip, taip!...”; “AS§ suprantu...”,
kartais deréty pakartoti paskutinius reik§mingus oratoriaus ZodZius, apibendrinti
balsu, ka i8girdus, kad §iam paaiskéty, kaip ji i§girdo, kaip suprato. Taip atsiras
galimybé papildyti, jei klausytojas ka suprato savaip ar ka svarbaus praleido.
Jei reikia, bitina paklausti apie tai, kas buvo pasakyta, nuosekliai siauri-
nant klausimus; pirmiausia atviri-neutralGis, po to — atviri-nekreipiantys ir
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galiausiai — uZdari-patikslinantys klausimai. Tagiau klausinéjimo nepavers-
kite tardymu ar savo nuomonés primetimu. Netinka stumti kalban¢iojo { gy-
nimosi ar teisinimosi pozicija. Ko nors nesupratus, dera prisipaZinti ir papra-
Syti akcentuoti pagrindinj nesuprasta dalyka, tai yra pateikti pasnekovui griz-
tamaji ry$i — kurios mintys, jausmai bei emocijos kilo klausantis jo Zodziy.

7.1 lentelé. Klausymo tipai

Gynybiskasis Pasyvusis Aktyvusis

¢ Informacija ¢ Informacija ¢ Klausomasi atidiai
suvokiama kaip atsijojama ¢ Partneris skatinamas
grésminga e Ne tiek klausomasi kalbéti daugiau,

¢ Ne tiek klausomasi partnerio, kiek pla¢iau
partnerio, kiek galvojama apie ¢ Valdomas pokalbis
kuriami savo interesus, ¢ Stengiamasi suprasti
kontrargumentai problemas “tarp eiluéiy”

¢ Skubama teisintis ¢ Demonstruojamas * Kreipiamas démesys
arba gin¢ytis abejingumas i neverbaline kalba

[8skiriami vidiniai ir i$oriniai klausymo barjerai.

Vidiniai barjerai — savi apmastymai, audringos emocijos, nuostata,
konformizmas, poZitiris ir kt. — kliudo suvokti siiloma informacija, tampa
“filtrais”, i3kraipanciais prane§ima. Emocinés nuostatos, konformizmas virsta
iSankstiniu nusistatymu, iSkreipianciu tai, ka girdime, nes skatina suvokti
informacija, pasirinktinai manipuliuojant pagal 3aliska poziirj, vertinimg min-
tyse ir balsu. Sito pagrindas — kalbangiojo profesija, padétis visuomengje,
statusas, jo interesai, tai yra jo asmenybé, o ne déstoma medZiaga.

Tie filtrai pakei¢ia klausimus, jy esmg ir kliudo isklausyti visg pranesima
nedaliSkai. Ipykes, jbaugintas, besipiktinantis klausytojas savaip (iskreiptai)
suvokia tai, kas jam sakoma. Visigkai igsivaduoti nuo to nejmanoma — visada
interpretuojama.

ISoriniai klausymo barjerai - tai aplinka, kurioje kalbama (triuk§mas,
Zmoniy judéjimas, temperatira, apSvietimas, drégme, ventiliacija, telefono
skambuciai, jjungtas radijas ar televizorius, dury trankymas ir kt.), tai kal-
bantiojo individualios ypatybés (mik¢iojimas, artikuliacija, kalbos kultiira,
apranga, manieros, jzilus elgesys, linksminantis stilius, euforija, tai yra
neribotas entuziazmas ar abejingumas ir kt.); tai kalbos forma ir turinys
(imantrils posakiai, gausybé skaitiy, sudetingy skai¢iavimy ar formuliy, painios
formuluotés, $okinéjimas nuo minties prie minties, léta, monotoniska kalbos
maniera arba greitakalbé ir kt.)
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Zmogus masto Zymiai greitiau, negu kalba: kalbama mazdaug 100
70dziy per minute greidiu, o mastoma — per 600 Zodziy per minut¢ tempu.
Tai, ka zmogus veikia atsirandancioje pauzéje, nulemia klausymo kokybe.
Klausytoji mintys “nukrypsta”, daro tokius tolimus ekskursus, jog kartais
nebepajégiama “sugrizti”. Reikéty nukreipti mintis i tai, ka paSnekovas sako, ka
sakys toliau, jvertinti iSgirstus faktus, stengtis {siminti pagrindinius, esminius
postulatus, apsvarstyti oratoriaus "kiino kalba". Klausydamas Zmogus apmasto,
vertina, kritidkai analizuoja gaunama informacija, “deda” ja i vieta. Be kritines
analizeés klausymas beprasmis.

Aktyvaus klausymo pagrindiniai bruoZai:

e Sulétina komunikacija, tai yra duoda laiko apmastymui, refleksijai,
jausmams.

o Padeda i$siaigkinti bendravimo tékmeg, jos perspektyvas.

e Pakelia kalbaniojo saviverte, nes jis mato, jaucia, kad jo kalba,
pranesimu domimasi: kalbantysis pradeda labiau pasitikéti savimi.

e Padeda pasalinti kalbanciojo negatyvias emocines biisenas tuo, jog jis
pamato, kad yra suprantamas (ar bent pakentiamas), kad jam
pritariama.

e Kalbantysis i$siaidkina savo mintis priklausomai nuo ju sukeltos
reakcijos, jy vertinimo auditorijoje.

e Klausytojas turi biiti aktyvus, nes turi galimybg stebeti, kas vyksta
(kalbantysis susitelkes prie savo kalbos). Todel jis — padéties
$eimininkas ir turéty atsakyti uz bendravima. Klausytojas gali
pakreipti pokalbi, jo elgesys veikia kalbantjji: prastas klausytojas
slopina norg kalbéti, sukelia oratoriaus abejones, iSmusa i§ dvasinés
pusiausvyros.

e Geras klausytojas neglumina oratoriaus, net jei jam nejdomu.

e Reikéty vengti vertinimy: jei kalbantysis jauia, jog visi jo teiginiai
vertinami, jais abejojama, jis pradeda nuogastauti, reik$ti nepa-
sitenkinima, net pretenzijas klausytojui pareiskia. Todél, net jei ir
vertinama, nedera to demonstruoti.

e Geri klausytojai sukuria ne vertinimo, o palaikymo, pritarimo at-
mosfera: nevertinant, nepriekaistaujant, nesiaiskinant komunikacija
tampa atviresne.

o Bendraujant vengtinas klausimas, “Kodél?”, nes jis stumia Zmogy i
gynimosi pozicija. Tokie klausimai rodo nejautruma pasnekovuli,
blogina santykius su juo, pakerta pasitikéjima, keiCia kalbanciojo
tikslus, o kartu — pranedimo pobidj: nuo problemos sprendimo
pereinama prie savo asmenybés orumo, reik§mes palaikymo, ispi-
dzio karimo.
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Oratorius gali nutyléti, samoningai iskraipyti klausan&iajam svarbia
informacija, stengtis aktyviai ji paveikti. Klausytojui deréty biiti
atidziam ir leisti oratoriui suprasti, jog tai — nederami veiksmai.
Klausantis biitina sekti savo elgesj bei emocijas, nes netikes elgesys
blasko kalban¢iojo mintis. Jis tampa uzdaras.

Butinas klausytojo aktyvumas, pastangos suZinoti apie kalbantjji
daugiau negu §is apie save pasako. Siuos tikslus pasiekti jgalina
steb&jimas bei klausimai.

Klausant svarbiausia — uZtikrinti kitam galimybe kalbéti. Jei Zmogus
isitikina neturjs galimybés “né Zodzio iStarti”, Jjis nusivilia, patiria
frustacija, tampa agresyvus.

Klausytojy tipologijos

IvairGis tyrinétojai sugrupavo gery bei prasty klausytojy tipologijas.
G. Lopatin, E. Lopuchina [55], P. Mici¢ [68] ir kt. pateikia prasty klausytojy

tipologija:

Nekantrusis. Poza, gestai akivaizdZiai demonstruoja nesidomeéjima
tuo, apie ka kalbama. Ji ‘maZai tedomina visa, kas tiesiog su juo
nesusij¢. Klausymas jam - bausmé ar papildomas kriivis, o kal-
b¢jimas — tai kity valdymo badas. Jis nuolat isiterpia, reikalauja
Zodzio.

Agresyvusis. Labai aktyvus, ekspansyvus, labai stengiasi biiti puikus
klausytojas. Tuo ir baugina, baido Zmones. Jo zvilgsnis jdémus, jis
energingas, {sitempgs, slopina nora kalbéti, apskritai su Jjuo bendrauti.
Intelektualas. Sis tipas jsiklauso tik | idéja, tatiau kurcias emo-
cijoms, slypintioms uz idéjos, uZ zodZiy. Per pokalbi jis nuobo-
dZiauja, nes negirdi né¢ penktadalio to, kg jam sako monés — Jam
*“viskas aiSku”. Jis né neklauses, Zaibiskai sprendzia ir sidilo problemy
sprendimus, nors Zmonés tik nori jomis pasidalyti — spresti jie
pajégiis patys.

Superpasyvusis. Abejingas, neinesa jokio indélio i pokalbi. Jis su
viskuo sutinka, yra uZdaras, nenuogirdus, konformiskas. Jam pasy-
vumas teikia komforta.

Neatidusis. Nejstengia iSgirsti, kas jam sakoma dél i8kreipto su-
vokimo; neleistinai apibendrina, jo mintys kazkur klaidzioja. Jis
nepajégia susikaupti.

Blogi klausytojai pasizymi jvairiomis standartinémis savybémis: daZnai
jie yra Zemesnio intelekto, maZiau brandiis emociskai, todél jiems neklausy-
mas yra iSeitis i§ sunkios bendravimo situacijos. Toks klausytojas abejingas,
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pasipiitgs,

nidrus, i§didus, Gmus, be emocinés pusiausvyros, itarus, nesusi-

kaupes, emociskai jsitempes, konformiskas, neryZtingas ir t.t.
R. Brinkman ir R. Kirchner [12] pateikia de$imt nepaken¢iamy tipy, su
kuriais nejmanoma normaliai bendrauti. Stai jie:

1.

10.

Tankas ~ konfliktiskas, kryptingai agresyvus; Siurk$tus, vaidingas,
nezaboto, {Zlilaus elgesio: nesivarZydamas jpuola | patalpas, ap§aukia
pirmg pasitaikiusi darbuotojg ir, nespéjus niekam susiorientuoti,
dingsta.

Snaiperis. Siurk¢ia replika, geliantia pastaba ar preciziskai ap-
skai¢iuotu akibroks§tu priveréia Zmogy pasijusti kvailai, i§musa ji i§
véziy. Tai jo hobis.

Granata. PradZioje viskas vyksta normaliai. Taliau “granata” staiga
“sprogsta”: Saukia, jZeidinéja aplinkinius, priekaiftauja be jokios
matomos priezZasties. Tas jo inir8is atrodo visai nesusijes su tuo, kas
dabar ¢ia vyksta. Né neai$ku, kas, kokia smulkmena jj pavaiké, nes
jis visg laika toks isitempgs, jog, atrodo, tereikia tik kibirksties. ..
VisaZinis. Retai dvejoja. Nepakentia, jei kas suabejoja jo kom-
petencija. Jaudiasi esas visada ir visur teisus. Net paaiskéjus, jog yra
neteisus ar suklydo, su jam biudingu aplombu, pradeda aiSkinti, jog
visgi kaltas kas nors, suprantama, atkreipes démesj asmuo.
ISsiSokélis. Nepajégus ilgai i8laikyti apie save gera nuomone. Jis gali
kurj laika kvailinti aplinkinius vien dél to, kad biity démesio centre.
Visada sutinkantis. Nuolat Zada, su viskuo sutinka, visai negal-
vodamas, kad né nepajégs, papras¢iausiai jam nepakaks laiko visus
paZadus teséti: jis paZada tiek, jog fiziskai nelieka laiko savo darbui,
pareigoms vykdyti. Pats né neketina vykdyti, kg paZadéjes. Tada ima
piktintis visais aplinkiniais, jog jam “neduoda gyventi”.

Ponas “Véliau”. Nieko neskuba daryti, viskg Zada padaryti véliau.
Jis viliasi, jog geriausias sprendimas véliau “ateis savaime”. Deja,
net jei taip ir atsitinka, tai biina per vélu kg nors spresti.

Abejingasis. Jis atrodo ir iSties yra abejingas viskam. Su juo
neimanoma nei pakalbéti, nei drauge patyléti. Ir ko dar laukti i3
“Jokio” Zmogaus?!

Zmogus “Ne”. Tai paprastas, Svelniy maniery Zzmogus. Jis visas
Jégas skiria kovai uZ nusivylimg, beviltifkuma. Atima paskuting viltj,
sukelia kitiems panika, sugriauna didZia idéja vienu savo “Ne!”
Niurzglys. Jauliasi esas bejégis, neteisingo pasaulio prislégtas. Visg
laika svajoja apie tobulybg¢. Tadiau niekas neatitinka jo idealo.
Niurzglys vienas nebiina — jis vengia vienatvés. Todél aplinkiniams
tenka iStisa para klausyti jo bambéjimo. Ta, kuris pasiilys iSeit],
pozityvy varianta, jis tuoj ap3auks nei§manéliu, netikusiu pagne-
kovu. Tik nusiskundimy nesumazeés.
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Kaip su jais elgtis? Ka daryti?

PaprasCiausiai nieko nedaryti, nes Zmogu pakeisti — sunkus ir ilgai
trunkantis procesas. Kartais bitina tinkamu momentu iseiti, pasi$alinti. Galima
pabandyti pakeisti savo poZifiri | nepakentiamus Zmones arba pakeisti savo
elgesi, bendravimo maniera.

Pasnekovo neklausymas sukuria bendravimo barjerus ir tuo blogina
bendravimo kokybe. 1. Atvateris [4] nustaté net 12 bendravimo barjery:

1. Isakymas, nurodymas, komanda: “Pakartokite ka sakes!”, “Kalbékit
aiSkiau!”, “Nedriskit su manimi taip kalbeti!”

2. Pazadas, ispejimas, grasinimas: “Nurimkite, tada a§ Jus mielai
i8klausysiu!”; “Jei tai pasikartos, su Jumis baigta”; “Jei tai pa-
darysite, gailésités!”

3. Pamokymas, naudos parodymas: “Jums deréty eiti pirmam”; “Jums
dereéty taip elgtis...”

4. Patarimas, rekomendacija, sprendimas: “Pabandykite elgtis kitaip”;
“Jums deréty pasiskysti...”

5. Login¢ argumentacija, moralizavimas: “Aisku, tai Jisy problema”;
“Jisy amziuje taip nesielgiama”.

6. Nesutikimas, kritika, kaltinimas, pasmerkimas: “Jis neteisingai
manote”; “Jus pasielget kvailai”, “A§ su Jumis daugiau nebend-
rausiu”.

7. Sutikimas, pagyrimas: “Manau, kad Jis teisus”, “Tai buvo puiku”.

8. Barimas, nepagristas apibendrinimas, paZeminimas: “Na, gerai jau,
gerai, iSminéiau”; “Visi jie vienodi”.

9. Interpretacija, analizé, diagnostika: “Jis taip kalbate, nes norite mane
iskaudinti”; “Dabar man aisku, kodél Jis tai padaréte”.

10. Raminimas, paguoda, uZuojauta, palaikymas: “Kita karta bus ge-
riau”; “A§ irgi jaudinausi”; “Mes visada su Jumis”.

11. Klausimas, i$siaiskinimas: “Kas Jus taip moké?”; “Reikejo pasielgti
Sitaip...”

12. Bégimas nuo problemos, pokstas, démesio nukreipimas (perke-
limas): “Kodél gi viso $ito mums nepamiriti?”; “Gerai, pakalbékime
apie kitus reikalus”.

Vienas didZiausiy barjery — nepakankamas démesys ar visiskas démesio
nekreipimas. Kadangi Zmogus kalba Sesis kartus légiau negu masto, jo mintys
nuolat “pabéga”, nukrypsta, démesys nukreipiamas | save, o ne | pasnekovo
zodZius, todeél jy ir neiSgirstam. Kartais prasome pakartoti, o daZnai né ne-
susivokiame arba nedristame to padaryti.
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Be $iy, asmeniniy, barjery, daZni ir fiziniai barjerai — dél nepalankiy
bendravimo salygy: triuk§mo, nekokybisky techniniy priemoniy ir kt. Jas biitina
optimizuoti.

Nesudétinga paSalinti ir semantinius barjerus, komunikacijos pradzioje
aptarus, patikslinus sgvokuy vartojima bei ju interpretavima. Kur kas sunkiau
iveikti asmeninius barjerus — profesionalumo stygiy, neigiamas emocijas,
bisenas, bendraujanciyjy vertybiniy orientacijy skirtumus ir kt.

7.4. Bendravimo griZztamasis rysys

Pasnekovai bilina atidlis, agresyvils, pasyvis ir tt. Jie pasiZzymi ir
blogomis, ir geromis, savybémis, kurias biitina pastebéti, i§ryskinti. Tai galima
padaryti reaguojant ZodZiu ar neverbaliniu btdu, tai yra griZztamuoju rysiu. Jis
gali biiti teigiamas arba neigiamas. Tai — informacijos $altinis Zmoniy saveikai
regulivoti.

Griztamasis ry$ys tuo objektyvesnis, kuo daugiau jame informacijos apie
konkrety partnerio (pavaldinio) poelgi ir kuo maZiau — apie jy tarpusavio
santykius. Objektyvus griztamasis rySys padeda partneriui geriau suprasti savo
elgesi ir jo pasekmes.

Teigiamas griZtamas rySys — pagyrimas, komplimentas; tuo paska-
tinamas teigiamas elgesys.

Jei gerosios savybés ne per daug padidintos, kyla jtikinimo efektas, o
itikinimo i§dava — Zmogus pasijunta patenkings poreiki buti geresniam,
geriausiam. Tai sukelia, stiprina steniSkas emocijas ir susidaro teigiama nuostata
tas emocijas patyrusiojo (saves) atzvilgiu — pasijuntama esant geresniu, o todél —
aktyvesniu, veiklesniu, stengiamasi “pateisinti pasitikéjima”.

Komplimentu daZnai laikomi Zmogaus laiméjimai, jo titulai, jo veiklos
organizavimas, net iS§vaizda ar apranga, taip pat patalpy interjeras, pacios
patalpos ir t.t.

Tadiau pas mus gaji nuomoné, jog geri dalykai savaime suprantami,
privalomi, tad apie tai kalbéti, net minéti, jy néra reikalo; kartais net bijoma
“i§paikinti”, pervertinti, o vadinasi, — pakenkti. I§ tiesy teisingas komplimentas,
pagyrimas, tai yra démesio atkreipimas, pasitenkinimas, pritarimas, pripa-
Zinimas, paskatinimas — labai motyvuojantys dalykai. Jie turéty biiti specifiski,
konkretiis, nurodantys, kas biitent patiko. Kartais pagirti biitina uz pastangas
kaip tokias, aktyvuma, lojaluma, parama, bendradarbiavima ir t.t., o ne vien uZ
rezultatus, kurie daZnai yra ilgalaikiy pastangy vaisius. Pagyrimas, komp-
limentas turi biiti skiriamas darbuotojui asmeniskai. Ji reik$ti taip pat biitina
asmenis$kai (ne “kompanija dékinga”, o “a§” dékoju...”, “ad didZiuojuosi
Tavimi”...). Ilgi i§vedZiojimai, samprotavimai visuomet skamba nenuo$irdziai:
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girti biitina, kreipiantis vardu uZ konkrety nuopelna. Tada Zmogus priims
pagyrima ir pasidZiaugs.

Deja, Zmonés nepratg biiti giriami, verti pasididziavimo, todéel ir nu-
vertina, sumenkina savo laiméjimus, o pagyrima priima kaip pajuokavima. Taip
iskaudinamas pagyres asmuo. Biitina atsakyti girian¢iajam trumpai, saziningai,
asmeniSkai: “Acil, direktoriau. AS dziaugiuosi, kad Jums patiko”. Dékojant
kartais tinka iSsakyti ir savo nuomong: “A¢ill. A% pats esu tuo labai pa-
tenkintas”; “Acili, vadove. A§ ir pats manau, jog man tikrai pavyko”... Jei ir
nesutinkama su pagyrimu, vis vien tinka padékoti. Tikraja padétj aptarsite véliau
asmeniskai, argumentuotai.

Dirbtinis pritarimas sukelia diskomforto jausmga ir nereikalinga jtampa
tarp partneriy. Apgalvotas pritarimas formuluojamas atsiZzvelgiant j tai, kas
vertinga pasnekovui. Pritarti sunkiau pavyksta tiems, kuriems keblu uzmegzti
emocinj ry§i su Zmonémis, kadangi tikras pritarimas reikalauja tikry jausmy ir %
to, kuris giria, ir i§ to, kurj giria. Pritarimas atrodo paprasta reakcija tik i§ pirmo
Zvilgsnio, bet realiame gyvenime nuoSirdziai pritarti Zmogaus poelgiui néra
lengva.

Neigiamas griZtamasis ry3ys, tai yra kritika — nepalanki nuomoné apie
darbuotojo elgesi ar veiklos rezultatus. Ji biina konstruktyvi ir nekonstruktyvi
(destruktyvi).

Konstruktyvi kritika — kito asmens elgesio analizavimas, vertinimas,
akcentuojant triikumus ir nurodant priemones jiems pagalinti.

Kritika — darbo tobulinimo priemoné. Prie§ kritikuodami darbuotojus,
kuo tiksliau numatykite kritikos tikslus: kas konkregiai, kuriy biitent Zmoniy
veikloje ir kaip turi pasikeisti.

Mastant apie kritika, nei§vengiamai iskyla klausimai:

o Kodél Zmonés kritikuoja?

» Ka pasiekiame kritikuodami?
e Kaip kritika suvokiama?

¢ Kaip kritikuoti?

e Kaip i kritika reaguoti?

Svarbiausias kritikos principas — Zmogaus isitikinimas, jog viskas, kas
anks¢iau buvo tam tikru bidu daroma, gali biiti daroma geriau: gal apskritai, o
gal bent i§ dalies. N.Enkelmanas ras¢ apie kritikavimo motyvus (3r. 7.2 lentelg).

Ka pasiekiame kritikuodami?

DaZniausiai kritikos padariniai yra negatyviis ir patiems kritikams, ir
kritikuotiesiems (Zr. 7.2 lentele).
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7.2 lentelé. Kritikos motyvai ir pasekmés

Kodeél kritikuojama?

Kas pasiekiama?

v v v v v v

Kritikas jsitikines, kad pats gali viska
padaryti geriau

Trokstant sukelti triuk§ma dél kurios nors
problemos

Zmogus nori atitriikti nuo savy problemy
Kad atkreipty { save démesj

Del bendros prastos nuotaikos

I§ i8puikimo

D¢l agresyvios nuotaikos

Siuo momentu Zmogus negali pakesti
saves

Dél garbés troSkimo

Kad iZeisty Zmogy

Kad nukreipty démesi nuo savo silpnybiy
D¢l savo negabumo

I$ pavydo

Kad kritika perkelty ant kito asmens

I ker$to

Dél pikty késly

D¢l pikta linkin¢io poZifirio

D¢l nepasitenkinimo savimi

v v v v

v v VvV VvV VvV v

Bloga nuotaika

Noras gintis
Nepalankios aplinkybés
Bevaisiai, ne viena
valanda besitgsiantys
pasiteisinimai

Prie$igki santykiai
Agresyvumas

Tolesnis savos nuotaikos
blogéjimas, iki visisko
nusivylimo

Vienos ar kitos pusés
jégu nuopolis
NeuZtikrintumas
Netikéjimas
Abejingumas
Priedpriesa

Tolesnés kritikos baime
Priesingas efektas negu
noréta

Kritikos suvokimas

Kritika naudinga, tik kritikuojamajam ja supratus ir pripazinus esant
teisinga. Svarbiausias kritikos priémimo principas — visa, ka padariau,
imanoma padaryti geriau. Bet kuri kritika reikalauja minimaliai — mastyti,
kodeél ji pareiskiama, o maksimaliai — kaip pataisyti padét].

Pirmasis teisingo kritikos suvokimo Zingsnis yra jos fiksavimas.

Antrasis Zingsnis ~ apmastymas reikalo sékmés pozidriu.

Trediasis — trikumy taisymas.

Ketvirtasis — galimybiy klaidas pakartoti pasalinimas.

Pasitaiko pastabu, { kurias nedera, net beprasmiska reaguoti. Kriti-
kavimas gali reik3ti tikéjimg Zmogaus sugebéjimu iStaisyti klaidas ir dirbti be
klaidy, o kritikos nebuvimas kartais reikia darbuotojo ignoravimg arba ne-
tikéjima jo sugebéjimu dalykiskai uzsiimti tam tikra veikla. Taigi kritikos biitina
isklausyti, siekiant i3siaidkinti, ar ji tinkamai pateikiama; nustatyti jos tiksla:
ar norima padéti pataisyti reikalus, ar kritikuojama pagiezingai, zlugdomai.
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Teisingas pastabas biitina pripaZinti, reaguoti ramiai. Taip Zmogus nesusilpnina
gynybos, o pripaZista kritikuojantjjj teisiu, ir yra jam dékingas. Su kritika galima
nesutikti, bet bilitina ja {vertinti, o tam reikalingas verbalinis ir veiksminis
aktyvumas:

e klauskite fakty, detaliy, net smulkmeny. DaZnai abstraktis priekais-
tai “tu niekada nieko laiku nepadarai” neduoda reikiamo efekto, o
tik sukelia pasipiktinima, todél bitina konkretizuoti, tai yra, paklaus-
ti “ko, kada nepadariau”. Tada daZnai uzsimezga diskusija;

* veiksmingas biidas i§ kritikos gauti informacijos yra perfrazuoti
kritikuojan¢iojo mintis ir jausmus, pasitelkus klausimy ir aktyvaus
klausymo mena. Vienas i§ privalumy yra tas, kad apie prasiZengima
neleidziama spélioti. Tai silpnina uZsipuolima, nes kritikuojantjjj
teigiamai veikia oponento démesys;

* bitina iSsiaiSkinti nusizengimo pasekmes. Dazniausiai skundZiamasi
darbuotojo elgesiu, kai nepatenkinamos suinteresuoty asmeny viltys
arba “daroma ne taip”. Vienas i§ budy atsakyti | $ios riiSies kritika
yra tiksliai nustatyti, koks bitent elgesys kritikuojanéiajam kelia
nerima, kas negerai ar nepatinka. DaZnai paaiskéja, jog tai, kas vie-
nam atrodo visiskai natiiralu, kitam kelia nerima;

e atkakliai pradykite papildomy skundy, prickaisty: galimas daiktas,
kad trikumy bei priekaisty yra Zymiai daugiau negu i§sakoma.

Kritinés pastabos naudingos tuo, jog pamatomos tos darbo sritys, kuriy
pats Zmogus dél jvairiy prieZas¢iy nepastebi.

Jei darbo triikkumai bent i§ dalies atsirado dél Jjasy kaltés, pripazinkite tai:
“AS§ sutinku. Néra abejonés, jog a§ Sioje situacijoje galéjau pasielgti geriau”.
Tatiau tai nereiSkia, kad biitina siekti automatigkai pakeisti savo elgesi — juk
kritikuojantis atstovauja sau, o ne visai Zmonijai. Jis gali turéti nei§samia,
netikslig informacija. Tad padékite Jam susidaryti realy, adekvaty vaizda.

Kaip kritikuoti, tai yra pateikti neigiamg griztamajj rys;j?

Vienodai svarbu iSmokti priimti kritikq ir kritikuoti. Kritikuoti pa-
valdinius turéty skatinti tik vienas motyvas — siekimas paskatinti juos pagerinti
veikla. Neklysta tik nieko nedarantis. Svarbiausia vadovo uzduotis — siekti, kad
klaidos nesikartoty, kad Zmonés nenusivilty.

Kritikuoti ketinanéiam vadovui tyrinétojai [5] primena keleta dalyky,
stiprinan¢iy kritikos konstruktyvuma;

* Isitikinti, jog kritikuojamas elgesys gali biti pakeistas; kitaip —
nekritikuoti;

* Neskubeti kritikuoti: kai kritikuojama supykus, emocingai, galima
sukelti priesiskuma, paskatinti asmeninj konflikta, “saskaity suve-
dinéjima”;
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Kritikuoti individualiai, “akis i aki” — tegirdi tik tas, kam kritika

skirta. Vie$a kritika — auk$&iausia, didziausia bausme, jos prakti-

kavimas labai pavojingas;

Kritikuoti po praZangos, truputj “atSalus” susiorientavus; apmascius;

Rasti kritiniam pokalbiui tinkamg laika ir vieta; kitaip kritika taps

destruktyvi;

NusiZengimo turinj biitina atskleisti faktais, tai yra “apraSymais”, o

ne savais vertinimais;

Kritikuoti tinka elgesi, ivyki, o ne asmenybe, nedera tikinti pra-

siZzengusio, jog jis — ne Zmogus;

Paaitkinti, kaip svarbu pakeisti elgesi, padétj, suteikti kritikai kuo

daugiau specifiSkumo;

Bitina pabréti tai, kas galéty padéti kritikuojamam, ka jis pa-

sistenges galéty pakeisti, o ne tai, kas padeda jums i§sikrauti;

Kritikuojant biitina susitelkti ties “ia” ir “dabar”, o neiSsiplesti |

praeiti. Jokiy “tu visada...”, “tu nickada...”;

Atsizvelgti { kritikuojamojo individualybg, amziy, lyti, pareigas,

saviverte, isitikinimus, tautybe ir kt.;

Vengti:

> asmeniSkumo, nes jis provokuoja intrigas;

> kritikos kaip darbo stiliaus (pasitaiko kritikos kaip profilaktikos
priemongs);

» kritikos, norint i§saugoti savo prestiza;

> kontrkritikos, tai yra puolimo, bijant, jog kiti kritikuos jus;

Nedera kritikos paversti paskaita, notacijomis: kritikuojamasis liau-

Sis reagaves;

Reikia parodyti, jog suprantame kito jausmus ir problemas; nuspéti

galimas reakcijas;

Kritikuojan¢iajam nedera pasiduoti asteniskoms emocijoms, prie-

$iskumui ir sarkazmui bei afektams;

[sitikinti, jog Zmogus supranta kritika; pasiiilyti paskatas uz pa-

sikeitusi elgesi.

Klysta vadovai, vertindami darbo kritika 1§ savo, o ne i§ darbuotojy

poziciju. Vidutinés grandies vadovai daZnai manosi nesa valdZios figiros savo
pavaldiniams. Tuo tarpu darbuotojai pasijunta “ikliuve” ir ima neigti ta kritika.
Jie nesutinka su ja, nes abejoja jos teisingumu. Kritika bus produktyvesné, jei
vadovas ja pateiks informacijos ar patarimo, kaip geriau ka nors padaryti, forma.

Konstruktyviai kritikuojantis vadovas yra isitikings, jog Zmones ge-

riausiai dirba tik aktyviai isitrauke¢ i darba, tik tuomet, kai jy paiy ir visos
organizacijos tikslai yra analogiski. Vadovui dera skatinti darbuotojus suprasti
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darbo tikslus, pritarti jiems ir jy siekti. Vadovo reiskiama kritika turéty skatinti
#mones mastyti savarankiskai, novatoriskai.

Vadovas kritika gali ir turi panaudoti kaip konflikty sprendimo priemone,
0 ne ju uZgniauZimo instrumenta,

Kritikuojant svarbu pasirinkti ir tinkamas neverbalines israigkos prie-
mones: (mimika, gestus, kiino pozas, atstuma, balso ypatybes. Netinkamai,
Siurk¢iai taikomos §ios priemonés tampa “mirtinu ginklu”.

Tinkamiausia kritikos forma — pokalbis, diskusija, o budingiausiomis
klaidomis laikytinos nemandagumas, nepagarba, storzieviskumas, neteiséti
apibendrinimai, pamokslavimas, pamokymai, visigkas pasmerkimas, nepagristos
interpretacijos, spekuliatyvus rémimasis kitais ir t.t.

amm——




