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�. VeRslAs, psiCHOlOGiJA iR eTikA

Tiks las – api ben drin ti eti kos reikš mę, eti kos ry šį su ver slu ir ki to mis pro fe si jo mis.
sie ki niai: 
1. Pa aiš kin ti eti kos reikš mę ver slui ir ki toms pro fe si joms.
2. Iš ana li zuo ti ver slo eti kos rai dą­.
3. Api ben drin ti ver sli nin kų ir vals ty bės tar nau to jų pro fe si nę eti ką­.

Ver slo eti ka yra ga na nau ja są­ vo ka ir dis cip li na. Tai eti kos sri tis, ku ri at si ran da ver slui 
ir eti kai są­ vei kau jant. Ver slo eti ka yra mo ra li nių prin ci pų ir stan dar tų vi su ma, vei kian ti ver-
slo pa sau ly je. Ji svar bi, sie kiant su kur ti tei gia mą­ šiuo lai ki nio ver sli nin ko įvaiz dį.

Ver slo eti ka sten gia si at sa ky ti į klau si mą­, ar spe ci fi  nė ver slo prak ti ka ir veik la yra 
pri im ti na vi suo me nei. Pa vyz džiui, ar par da vė jas tu ri at skleis ti pir kė jui ne tik ge rą­ sias, bet 
ir sil pną­ sias pre kės ar pa slau gos ypa ty bes? Ar ga min to jas, ga mi nan tis au to mo bi lį ar ki tą­ 
įren gi nį, tu ri vi sų pir ma gal vo ti apie var to to jo sau gu mą­, ar apie tai, kaip pa da ry ti šį pro-
duk tą­ kuo pi ges nį ir įper ka mą­ klien tui? Ar dar buo to jas pri va lo pra neš ti apie įmo nė je da ro-
mas ma chi na ci jas, jei už tai jam gre sia at lei di mas iš dar bo? 

�.�. eti kos ob jek tas. Mo ra lės są vo ka ir funk ci jos

Eti ka – moks li nė dis cip li na, ku ri pa grin džia mo ra li nius klau si mus, ky lan čius tarp žmo-
gaus ir ap lin kos, tarp žmo gaus su ki tu žmo gu mi, tarp žmo nių, su si ju sių įvai riais ry šiais. 
Vis kas yra su si ję per gė rio ir blo gio priz mę. Tai są­ vo ka, ki lu si iš žo džio et hos, ku ris reiš kia 
pa pro tį, įpro tį. Pir ma sis eti ką­ kaip mo ra lės te ori ją­ įvar di jo Aris to te lis.

Da ly ki nės (pro fe si nės) eti kos kil mė ne abe jo ti nai fi  lo so fi  nė, bet šian dien eti ka nė ra 
iš skir ti nai fi  lo so fi  jos sri tis. Eti ka glau džiai su si ju si su ki tais moks lais: ant ro po lo gi ja, eko lo gi-
ja, po li ti kos te ori ja, psi cho lo gi ja ir so cio lo gi ja.

Mo ra lė – tai kon kre čios žmo gaus veik los ar 
po el gio do ro viš ku mo ma tas.
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Ga li ma pa sa ky ti ki taip: mo ra lė yra kon kre čio je lo ka lio je kul tū­ ro je vi suo ti nai (tra di-
ciš kai) pri im tos es mi nės el ge sio nor mos (esa ma ir ne es mi nių nor mų, pa vyz džiui, eti ke to 
nor mos yra for ma lios, pa vir ši nės), ku rios tei siš kai ne ko di fi  kuo tos (mo ra lės pa žei di mai ne-
už trau kia ci vi li nės ar bau džia mo sios at sa ko my bės). Nor m­a­ – tai tai syk lė, pa vyz dys, prie-
vo lė, ma tas, dy dis. Mo ra lės funk ci jos yra ver tin ti, re gu liuo ti tar pu sa vio san ty kius, už kirs ti 
ke lią­ kon fl ik tams ir juos spręs ti, pa dė ti su si vok ti ap lin ki nia me pa sau ly je. Ga li ma teig ti, kad 
mo ra lė at sklei džia skir tin go se kul tū­ ro se, skir tin gais is to ri jos lai ko tar piais su si for ma vu sius 
po žiū­ rius ir el ge sio tai syk les bei stan dar tus, o eti ka yra kri ti nė mo ra lės ana li zė. Mo ra lė yra 
is to ri nė, kon kre ti, san ty ki nė, o eti ka sie kia ra cio na les nių, ob jek ty vių, uni ver sa lių nor mų. 
Pa grin di nės mo ra lės są­ vo kos yra pa rei ga, at sa ko my bė, są­ ži nė, lais vė, sa va no riš ku mas, va-
lia, tei sin gu mas, sa vęs ver tė. Vi sų mo ra lių mo ra lė – el kis su ki tais taip, kaip no rė tum, kad 
su ta vi mi bū­ tų el gia ma si. Do ro vė – tai mo ra lė, ta pu si vi suo me ni ne nor ma.

Iš ski ria mos ke lios pa grin di nės eti kos te ori jos:

Deontologija Teleologija Teisingumo  teorija

Kiek vie na šių te ori jų ak cen tuo ja skir tin gus as pek tus, tu ri sa vų pri va lu mų ir trū­ ku mų. 
Eti kos te ori ja – tai eti kos prin ci pų vi su ma, su si de dan ti iš tri jų da lių: eti nių (mo ra li nių) stan-
dar tų (kri te ri jus ar tes tas, kas yra ge ra ar ne), eti nių prin ci pų (pa de dan čių at skir ti, ku ris 
veiks mas yra ge ras, o ku ris – ne), eti nių ver ti ni mų (sam pro ta vi mų apie veiks mo ge ru mą­ 
ar blo gu mą­).

De on to lo gi ja yra eti kos te ori ja, ak cen tuo jan ti pa ties veiks mo ar spren di mo tu ri nį, 
pa brė žian ti prin ci pus, su si ju sius su kon kre čiu veiks mu, pa rei gos vyk dy mą­ ir ki tų tei sių 
ger bi mą­.

Te le o lo gi ja ak cen tuo ja pa tį veiks mo ar spren di mo tiks lin gu mą­ ir juos ver ti na pa-
gal su kel tas pa sek mes. Ga li ma iš skir ti ke le tą­ pa grin di nių tiks lų, le mian čių, kas yra ge ra ar 
blo ga eti nė se sis te mo se: sa vi raiš ka, as mens iš ga ny mas ar vie ny bė su Die vu, žmo nių ra sės 
to bu lė ji mas.

Ver ti nant spren di mus ar veiks mus tei sin gu m­o te ori jos po žiū­ riu, svar biau si ak cen-
tai yra tei sin gu mas ir ne ša liš ku mas.

Ver ty bė – tai il ga lai kis ti kė ji mas tuo, kad tam tik ras veik los prin ci pas ar eg zis ten ci nis 
ide a las yra as me niš kai ar vi suo me ni ne pras me pir me ny bi nis ko kių nors al ter na ty vų ar ba 
prie šin gų veik los prin ci pų ar eg zis ten ci nių ide a lų at žvil giu.

Aukš čiau siai ver ty bių ka te go ri jai vi so je ver ty bių hie rar chi jo je pri klau so do ro vi nės 
ver ty bės. Do ro vi nės ver ty bės yra glau džiai su si ju sios su prak ti ne veik la, su žmo nių sa vi-
tar pio san ty kiais. Do ro vi nį ver tin gu mą­ ku ria ir ug do pats žmo gus, ak ty viai da ly vau da mas 
vi sa me is to ri jos kū­ ri mo pro ce se. Do ro vi nis žmo gaus ver tin gu mas la biau siai jį iš aukš ti na, 
su ku ria jo tik rą­ jį žmo giš ką­ jį oru mą­, pa grįs tą­ pa čio mis aukš čiau sio mis ver ty bė mis – gė riu, 
tei sin gu mu, pa rei ga, at sa ko my be, są­ ži ne ir kt.
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1.2. Profesinės etikos ir psichologijos sam­prata

Profesinė etika yra atskira etikos sritis, nustatanti reikalavimus ir standartus, kurių 
turi laikytis tam tikros profesijos atstovai.

Profesija (teisėjai, medikai, dėstytojai ir kt.) ir jų atstovaujama institucija (teismas, 
ligoninė, universitetas ir kt.) nėra etikos objektas. Profesinė etika nekelia konkrečios veik
los (verslo, medicinos, reklamos ar kt.) etiškumo klausimo, profesinė etika apsiriboja tos 
profesijos elgesiu (santykiai su klientu, kitais tos srities atstovais ir kt.), bet ne jos veikla. 
Atskirų profesijų veiklos etiką vertina visuomenė. Jei visuomenė leidžia medicinai, verslui, 
reklamai ir kt. veikloms egzistuoti, vadinasi, jos yra moralės aspektu priimtinos. Įvairių 
profesijų atstovai patys diskutuoja savo profesinės etikos klausimais. Pastaruoju metu į 
diskusijas įsitraukia ir visuomenė (atskiri medicinos aspektai: abortai, organų transplan
tacija ir kt.). Nors kiekviena profesija (medikų, mokesčių inspektorių ir kt.) turi savo etikos 
reikalavimus, yra bendri kriterijai, tinkantys įvairių profesijų etikai. Kalbant apie bet kurios 
profesijos veiklą, iškyla išorinių (įsipareigojimas ir są­žiningumas bendraujant su klientais) 
ir vidinių (profesinių įgū­džių taikymas, siekiant kliento interesų – naudos klientui, o ne 
profesijai; pasitikėjimo palaikymas ir kt.) kriterijų problemos.

Remiantis I. Kanto teorija, asmuo, siekiantis tobulinti savo profesinę veiklą dėl ma
terialios naudos, elgiasi nemoraliai. Profesinė veikla siekiant tobulumo pripažįstama kaip 
etiška, bet jei tokia veikla siekiama didesnio atlyginimo, tai jau nėra etiška. Darbuotojas, 
siekiantis tobulėti dėl paties veiksmo atlikimo ir už tai gaunantis didesnę algą, elgiasi mo
raliai.

Skirtingos epochos, valstybės ir kultū­ros etiką supranta, traktuoja nevienodai. Re
miantis kai kurių filosofų mintimis, etika traktuojama kaip vertybė, pasekmė, principas. 
Etikos specialistai etiką traktuoja skirtingai, pateikia keletą jos sampratų. Etika supranta
ma kaip atsakomybė, moralinis aiškinimas, paklusimas moraliniam autoritetui, moralinio 
sprendimo vykdymas.

Etika kaip moralinės verty­bės
Antikos filosofas Aristotelis (IV a. pr. Kr.) „Nikomacho etikoje“ skiria intelekto (išmin

tis, intelektas, apdairumas) ir dorovės (pakantumas, nuosaikumas) vertybes. Aristotelis tei
gia, kad gimdami žmonės neturi jokių moralinių vertybių, jos atsiranda vėliau, kaip įpro
čio rezultatas, jų išmokstama. Išmokstama ir patikrinama, kas gera ar bloga, teisinga ar 
neteisinga.

Dorybingumas įgyjamas per veiklą. Tampame teisingi, atlikdami teisingus veiksmus, 
tampame drą­sūs, atlikdami žygdarbius. Kartojant tokius pat veiksmus, susiformuoja įpro
tis. Doras žmogus patiria malonumą atlikdamas dorus darbus. Aristotelio nuomone, žmo
gus negali turėti priešingų prigimčiai vertybių. Kiekvieno individo mąstymą ir elgesį lemia 
jo charakterio savybės. Žmogaus elgesį są­lygoja vidinė nuostata, kad taip elgtis yra teisin
ga, tinkama. Asmuo vadovaujasi mintimi: elgiuosi taip, nes manau tai esant teisinga.

Etika kaip pasekmė
Šiuolaikinės politinės minties pradininko N. Makiavelio (XV–XVI a. Italijos politinis 

veikėjas, filosofas) pozicija yra priešinga Aristotelio nuomonei. Šio Florencijos administ
ratoriaus vardas asocijuojasi su neetišku, neprincipingu elgesiu. N. Makiavelio veikale 
„Valdovas“ etikos aspektai gvildenami politikos kontekste. Autoriaus manymu, socialinio 
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ir politinio gyvenimo tikslai yra valdžios paėmimas ir išlaikymas, politinės santvarkos ir 
bendrojo klestėjimo palaikymas. „Dorovės taisyklės yra technikos taisyklės, susijusios su 
priemonėmis šiems tikslams pasiekti. Be to, jomis reikia naudotis todėl, kad visi žmonės 
yra kaip nors sugedę. Galime bet kuriuo metu netesėti pažado ar sulaužyti susitarimą, jei 
tai mums patiems bus naudinga, nes egzistuoja tokia prielaida, kad visi žmonės yra nedo
ri, o tie, su kuriais bendrauji, gali bet kuriuo metu sulaužyti savo pažadus, jei tik jiems tai 
naudinga.“ N. Makiavelis teigia, kad, norėdamas valdyti valstybę, valdovas dažnai privalo 
elgtis visai priešingai savo pažadui, religijai, humaniškumui, dosnumui, pagal reikalą turi 
mokėti bū­ti dievu ar velniu. Taip suvokiantis etiką asmuo elgiasi orientuodamasis į pa
sekmes ir nekreipdamas dėmesio į pasirinktas priemones. Asmuo vadovaujasi mintimi: 
elgiuosi taip orientuodamasis į pasekmes.

Etika kaip principas
XVIII a. vokiečių filosofas I. Kantas įprastos dorovinės są­monės egzistavimą laikė sa

vaime suprantamu dalyku, nebandydamas ieškoti jos pagrindų ar pateisinimo. Filosofas 
akcentavo moralės savarankiškumą, pabrėždamas, kad moralę sukū­rė pats žmogus, be 
jokių autoritetų ar išorinių jėgų, vadovaudamasis savo protu. Protas nustato elgesio taisyk
les, moralės dėsnius, kurių žinojimas ir laikymasis lemia žmogaus moralinę vertę. Moralaus 
elgesio taisykles žmogus pirmiausia nusistato pats sau. Žmogaus moralinę vertę nusako 
ne jo vieta visuomenėje, ne talentas ar pasiekimai, bet grynai žmogiškosios savybės.

Asmuo, galvodamas apie principus, sietinus su kiekvienu atliekamu veiksmu ar pri
imamu sprendimu, remiasi šia mintimi: elgiuosi taip manydamas, kad mano principas gali 
bū­ti visiems priimtinas.

Etika kaip atsakomy­bė
V. Vilsonas, viešojo administravimo klasikas, XIX–XX a. amerikiečių mokslininkas, 

vėliau tapęs JAV prezidentu, veikale „Administravimo studija“ išskirtinį dėmesį skyrė val
džios atsakomybės aspektui. Atsakingumas reikalingas sukurti pasitikėjimo atmosferai, 
be kurios demokratija sunkiai įsivaizduojama. Atsakomybei pasireikšti bū­tinos dvi są­ly
gos: didelė valdžia ir nekliudoma veikimo laisvė. Tačiau bet kokia valdžia turi bū­ti aiškiai 
apibrėžta, nes, nesant aiškumo, nebus ir aiškios atsakomybės. Jei valdžia aiškiai apibrėžta, 
piktnaudžiavimų nebus, ji bus atvira ir prieinama piliečiams. Dažnai organizacija kelia in
dividui vienus reikalavimus, visuomenė – kitus, todėl iškyla atsakomybių suderinimo pro
blema. Asmuo vadovaujasi savo atsakomybės supratimu: elgiuosi taip, nes jaučiuosi esąs 
atsakingas.

Etika kaip moralinis aiš­kinimas
Prieš priimant sprendimą ar imantis konkretaus veiksmo, apsvarstoma situacija. Aiš

kinant požiū­rius ar elgesį, vadovaujamasi bendraisiais moralės principais ir taisyklėmis 
(gera ar bloga, teisinga ar neteisinga), tačiau kiekvienu atveju principai ar taisyklės bus 
taikomi atsižvelgiant į situaciją. Asmuo aiškins savo elgesį teigdamas: elgiuosi taip, nes 
esu apsvarstęs ir įvertinęs situaciją.

Etika kaip paklusimas moraliniam autoritetui
Dažnai paklūstama vadovui, kuris nebū­tinai yra visuotinai pripažintas moralinis, po

litinis ar kitoks autoritetas. Aklai nurodymus vykdo dažniausiai nesavarankiški arba nesu
brendę individai. Taip besielgiantys darbuotojai dažnai nesuvokia, kad negalima pasislėp
ti už autoritetais laikomų asmenų duotų nurodymų ir taip išvengti atsakomybės.
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Kiek vie nas spren di mas at spin di as me ni nes sa vy bes, jaut ru mą­, to dėl spren di mas 
vi sa da yra as me ni nis. Są­ mo nin gas ir nuo la ti nis pai sy mas mo ra lės ga li su ma žin ti blo gų 
spren di mų skai čių.

Pro fe si nė je veik lo je iš ky la ne ma žai eti kos pro ble mų. Vie nos iš jų daž nes nės vie no-
se pro fe si nė se sfe ro se, ki tos – ki to se. Tarp spe ci fi  nių pro fe sio na li za ci jos (vi suo me nės su si-
skirs ty mas į at ski ras pro fe si jos sri tis) eti kos pro ble mų pa mi nė ti nos eli tiz m­as, pa ter na liz­
m­as, su sve ti m­ė ji m­as, dis kri m­i na ci ja ir kt.

Elitizmas
Paterna liz-

mas
Susveti mė-

jimas
Diskrimi-

nacija

Etikos problemos

eliTiZMAs su vo kia mas kaip itin ma žo bū­ rio pro fe si jos at sto vų, sa ve su prie ši nan čių 
su li ku sia vi suo me nės da li mi, bū­ rio at si ra di mas. Įgi ję pro fe si nių ži nių, pa ty ri mo, vi suo me-
nės pri pa ži ni mą­, kai ku rių pro fe si jų at sto vai su da ro lyg ir at ski rą­ ne gau sią­ vi suo me nės gru-
pę – eli tą­, ku ris tu ri ga lią­ veik ti ki tų vi suo me nės na rių gy ve ni mą­ (po li ti kai, tei sė jai ir kt.).

pATeRnAliZMAs – at ski rų pro fe si jų dar buo to jai (me di kai, tei si nin kai, po li ci nin kai 
ir kt.), dis po nuo da mi spe ci fi  nė mis ži nio mis ir tu rė da mi pa ty ri mo, daž nai yra lin kę elg tis 
per ne lyg glo bė jiš kai, im da mie si at sa ko my bės nu spręs ti, kas bus ge riau sia ki tiems.

susVeTiMėJiMAs (abe jin gu mas). Kai ku rioms pro fe si joms bū­ din ga sa vi ta kul tū­ ra, 
sa vas mą­s ty mas, elg se na. Pri klau so mai nuo pro fe si jai skir to vaid mens, su si for muo ja tam 
tik ras at stu mas tarp jų ir li ku sios vi suo me nės da lies, klos to si sam pra ta „mes ir jie“. Pa vyz-
džiui, po li ci nin kai dėl pri skir to įsta ty mų įgy ven di ni mo ir tvar kos pa lai ky mo vaid mens pa-
si jun ta sto vį prieš vi suo me nę, at si ran da ci niš kas po žiū­ ris į ap lin ką­. Pro fe si jos na rių su sve-
ti mė ji mą­ ga li įveik ti at si ran dan ti ben dra dar bia vi mo dva sia ir ben dra at sa ko my bė, ta čiau 
rei kia abie jų pu sių pa stan gų (pi lie čių są­ mo nin gu mo ir rū­ pi ni mo si ben druo me nės rei ka-
lais, po li ci jos no ro keis ti sa vo įvaiz dį).

DiskRiMinACiJA (iš nau do ji mas) – tai ne vie no dos at ski rų so cia li nių sluoks nių na rių 
ga li my bės, ren kan tis pro fe si nę veik lą­. Ži nios ir pa ty ri mas, rei ka lin gi pro fe si nei veik lai, įgy-
ja mi stu di jų me tu, ta čiau ne vi sų so cia li nių sluoks nių na riai ga li rink tis stu di juo ti no ri mas 
pro fe si jas (men kos fi  nan si nės ga li my bės, ne pa kan ka mas tu ri mo iš si la vi ni mo ly gis ir kt.). 
Dėl šios prie žas ties at ski ri so cia li niai sluoks niai ne at sto vau ja kai ku rioms pro fe si joms ar ba 
jiems ga li bū­ ti sun kiau kop ti kar je ros laip tais. Tai pa sa ky ti na apie tei si nin kų, me di kų, po li-
ti kų ir ki tas pro fe si jas.
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1.3. Verslo etikos raida

Verslo etika yra palyginti nauja disciplina. Siekiant geriau suprasti jos atsiradimo 
priežastis, vertėtų apžvelgti šios studijų krypties evoliuciją. Po Antrojo pasaulinio karo ver
slas sparčiausiai vystėsi JAV, todėl logiška, kad verslo etikos są­voka atsirado ir ėmė sparčiai 
formuotis bū­tent ten. R. de George’­as, amerikiečių etikos profesorius, skiria šiuos verslo 
etikos raidos etapus:

•	 Iki 1960 metų. Visi etikos klausimai buvo diskutuojami teologų. Pagrindinis disku
sijų objektas – darbo užmokestis, darbo santykiai ir kapitalizmo moralė. Katalikų 
Bažnyčia nagrinėjo socialinės etikos klausimus (darbuotojų teises, pragyvenimo 
lygį, bendrą­sias humanistines vertybes, pagalbą vargstantiesiems). Protestantų 
Bažnyčios atstovai nagrinėjo etikos problemas, kylančias versle.

•	 1960–1970 m. Ka­ri­nio pra­moni­nio potencia­lo di­di­ni­mas ir su tuo susi­jusios proble­
mos iš­kė­lė ne­ma­žai socia­linių proble­mų: aplinkos užterš­tumas, nuodingų branduo­
linių atlie­kų slė­pimas ir kt. Šiuo laikotarpiu suakty­vė­jo vartotojų inte­re­sų gy­nė­jai 
ir jų orga­niza­cijos. Buvo priimta ne­ma­žai svarbių įsta­ty­mų, ginančių vartotojų tei­
ses.

•	 1970–1980 m. Verslo etika pra­dė­jo formuotis kaip disciplina. Te­ologai pra­dė­jo tai­
ky­ti re­liginius principus konkre­čiai verslo veiklai. Filosofai etikos te­orijas ėmė 
diegti verslo praktikoje, siste­minda­mi jas ir taip pa­dė­da­mi pa­grindą verslo etikos 
disciplinai. Universite­tų dėsty­tojai verslo kursuose ana­liza­vo įmonių socia­linę atsa­
komy­bę.

•	 1980–1990 m. Šiuo laikotarpiu verslo dėsty­tojai ir praktikai pripa­žino verslo etiką 
studijų kryptimi. Tuo me­tu sparčiai daugė­jo verslo etika be­sirū­pinančių orga­niza­
cijų, vis daugiau aukš­tųjų mokyklų įtraukė verslo etikos kursą į sa­vo aka­de­mines 
progra­mas.

•	 Nuo 1990 m. Verslo etika yra studijų sritis, sprendžianti etikos klausimus verslo 
veikloje.

Apibendrinimas
Verslo etika yra nauja są­voka. Ji atsiranda verslui ir etikai są­veikaujant. Verslo etika 

yra moralinių principų ir standartų visuma, veikianti verslo pasaulyje. Dalykinės (profesi
nės) etikos kilmė yra filosofinė, ji glaudžiai susijusi su kitais mokslais: antropologija, eko
logija, politikos teorija, psichologija ir sociologija. Profesinė etika – atskira etikos sritis, 
nustatanti reikalavimus ir standartus, kurių turi laikytis tam tikros profesijos atstovai. Etika 
suprantama kaip atsakomybė, moralinis aiškinimas, paklusimas moraliniam autoritetui, 
moralinio sprendimo vykdymas. Profesinė etika suprantama kaip atsakomybė, moralinis 
aiškinimas, paklusimas moraliniam autoritetui, moralinio sprendimo vykdymas. Profesi
nėje veikloje iškyla nemažai etikos problemų. Tarp specifinių profesinių etikos problemų 
paminėtinos: elitizmas, paternalizmas, susvetimėjimas, diskriminacija. Visi žmonės 
yra skirtingi. Kiekvienas ryšys su kultū­ra, religija, mokslu yra savitas. Žmogų veikia aplin
ka – artimesnė (šeima) ir tolimesnė (politinė, ekonominė, darbinė). Aplinka kuria žmogų, 
o žmogus – aplinką. Tačiau etika negali pritaikyti visiems vienos taisyklės, nes visi esame 
skirtingi. Dalykinė etika – tai integruotų mokslinių žinių visuma, interdisciplininis mokslas, 
paremtas ne tik praktinės etikos teorija, bet ir konkrečių praktikos sferų žiniomis, todėl 
verslo etikos specialistai šiandien – „išeiviai“ iš skirtingų disciplinų. Šalyse, kur daugiau 
etikos specialistų ir atitinkamai didesnė intelektualinė konkurencija, aukščiau pakelianti 
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profesionalizmo kartelę, kur gyvos diskusijos, įtempta polemika ir t. t., ten sparčiau keičia
si ir dalykinė etika.

Kontroliniai klausimai

1.	 Ką tiria etika?
2.	 Kas nusistovėjusių vertybių hierarchijoje priklauso aukščiausiai vertybių katego

rijai?
3.	 Kas lemia sparčią dalykinės etikos plėtrą?
4.	 Kas vertina atskirų profesijų veiklos etiką?
5.	 Kas pirmasis paminėjo etikos są­voką?
6.	 Kokioje šalyje pradėta nagrinėti verslo etikos samprata?

Literatū­ra

1.	 Beržinskas G. Etika gyvenime ir versle, pažinimas ir taikymas. Vilnius, 2002.
2.	 Palidauskaitė J. Viešojo administravimo etika. Kaunas, 2001, p. 11–50.
3.	 Vyšniauskienė D., Kundrotas V. Verslo etika. Kaunas, 2002, p. 13–26.
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2. BENDRAVIMO ETIKA IR PSICHOLOGIJA

Tikslas – aptarti etikos problemas ir išmokti tinkamai jas spręsti, išsiaiškinti bendra
vimo psichologijos objektą.

Siekiniai:
1.	 Paaiškinti etikos problemų klasifikaciją.
2.	 Išanalizuoti etikos problemas versle ir konkrečiose gyvenimiškose situacijose. 
3.	 Įvertinti ir tinkamai spręsti etikos problemas.
4.	 Aptarti etikos ir ekologijos ryšį.
5.	 Apibendrinti ekologines problemas ir moralinės atsakomybės gamtosaugoje są

voką.
6.	 Žinoti tris kriterijus, rodančius, kad bendravimas yra sėkmingas.
7.	 Gebėti apibū­dinti kiekvieną sėkmingo bendravimo kriterijų.

Kiekvieną dieną sprendžiamos įvairios etikos problemos. Vienos dažniau iškyla as
meniniame gyvenime (išdavystė, melas ir kt.), kitos bū­dingesnės profesiniam gyvenimui 
(piktnaudžiavimas tarnybine padėtimi, organizacijos turtu ir kt.), o kai kurios yra universa
lios, nes pasitaiko tiek darbe, tiek ir asmeniniame gyvenime.

Etikos problema – tai netinkamai padarytas sprendimas ar atliktas veiksmas, pažei
džiant nusistovėjusias asmeninės ar profesinės etikos normas.

Etikos problemos gali sukelti skirtingų padarinių. Vienos greitai ir lengvai išspren
džiamos, kitos stipriai paveikia atskirus asmenis ar organizacijas ir gali tęstis ilgai.

2.1. Verslui ir valsty­bės tarny­bai bū­dingesnių etikos 
problemų analizė

Etikos problemų pasekmės gali turėti įtakos grupei bendradarbių arba paveikti ša
lies gyvenimą. Vienos problemos bū­dingos privačiam sektoriui (reklamos etiškumas, kon
trakto są­lygų laikymasis ir kt.), kitos – visuomeninei sferai (neteisingas visuomeninių fon
dų naudojimas, netinkamas įvaizdis ir kt.), dar kitos gali bū­ti aktualios abiem sektoriams. 
Kartais sunku atskirti etikos ir teisės problemas, pvz., netinkamas disponavimas valstybės 
paslaptimis, kyšio ėmimas užtraukia baudžiamą­ją atsakomybę. Tačiau ne visuomet teisė
tu laikomas veiksmas yra etiškai tinkamas, teisingas. Žmonės poelgius vertina, lygindami 
su pripažintomis etinėmis vertybėmis. Veikla, kurios rezultatai atitinka visuomenės pažan
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gos po rei kius, yra do ro viš kai pa tei si na ma, ir at virkš čiai. Tai gi etiš ka yra tai, kas pa de da 
žmo gaus, vi suo me nės gy ve ni mui, t. y.:

•	 etiš ka, kai vei kian čio jo as mens ke ti ni mai yra ge ri;
•	 etiš ka, kai veik los re zul ta tas yra ge ras.
Su si du ria ma su dau gy be eti kos pro ble mų, ku rių kiek vie na yra uni ka li. Vi sas eti kos 

pro ble mas rei kia ana li zuo ti. Eti kos spe cia lis tai ban do su gru puo ti pa na šias pro ble mas. Pa-
tei kia mos ke lios eti kos pro ble mų gru pės.

Etikos problemos

Apga-
vystė

Piktnau-
džiavimas

Interesų
konfl iktas

Seksualinis
priekabia-

vimas

Korup-
cija

2.�.�. Ap ga vy­s tė

Veiks mai ar žo džiai, ku riais są­ mo nin gai no ri ma nu slėp ti, iš kreip ti ar tik iš da lies at-
skleis ti tie są­, su klai din ti, sie kiant sa va nau diš kų tiks lų, va di na mi ap ga vys te. Ap gau lės for-
mos ga li bū­ ti įvai rios: in for ma ci jos slė pi mas ar iš krei pi mas, me las, šmeiž tas, agen tų pro vo-
ka to rių veik la, „fi k ty vių įro dy mų“ su kū­ ri mas ir kt.

Ap gau di nė ti ga li pa vie niai as me nys ar ins ti tu ci jos, ku rie daž nai tei gia, kad to kios tak-
ti kos ima si ap gau di nė ja mų jų la bui. Kar tais taip el gia si val džia, no rė da ma iš veng ti ne rei-
ka lin gos pa ni kos ar įtam pos, už tik rin ti ra my bę ir sta bi lu mą­ ša ly je ar pa lai ky ti op ti miz mą­ 
su dė tin go se si tu a ci jo se. To kių mo ty vų ve da ma val džia, užuot už si tik ri nu si ei li nių pi lie čių 
pa ra mą­, ga li pra ras ti pa si ti kė ji mą­.

Nors ver sle žmo nės daž nai vie naip ar ki taip el gia si siek da mi as me ni nės eko no mi nės 
nau dos, ta čiau etiš ki ver slo san ty kiai tu ri bū­ ti grin džia mi tei sin gu mu ir pa si ti kė ji mu, o ne 
ap gau le.

Me las – tai są­ mo nin gai pa sa ky ta ne tei sy bė.

Me las reiš kia ne pa gar bą­ žmo gui, nu ken čia tar pu sa vio san ty kiai. Kai me luo ja ma, sie-
kiant mo ra liai pa ruoš ti vi suo me nę ar tė jan čiam pa vo jui ar trū­ ku mams, var to ja ma „gar bin-
go me lo“ są­ vo ka.

Ki tas pa na šus ter mi nas yra „ne kal tas me las“. Ne kal tas me las yra įpras tas ir kas die nia-
me, ir pro fe si nia me, ir po li ti nia me, ir di plo ma ti nia me gy ve ni me, pvz., kai mū­ sų klau sia, 
kaip gy ve na me, daž nai, ne no rė da mi pa sa ko ti sa vo pro ble mų, at sa ko me, kad gy ve na me 
ge rai, nors tu ri me daug rū­ pes čių.
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Me las ga li bū­ ti pa tei sin tas, kai pa de da iš veng ti di de lės ža los, kai ne ga li me iš duo ti 
ki tų as me nų pa slap čių ar ba kai jis yra vi sai ne ža lin gas.

Kiek ap gau lė, kaip tak ti ka, ga li bū­ ti pa tei si na ma, ga li ma spręs ti iš pa sek mių ir pa čios 
tech ni kos nau do ji mo bū­ do. Pra ras ti pa si ti kė ji mą­ leng va, o jį su si grą­ žin ti ga na sun ku.

2.�.2. pik tnau džia vi m­as

Ne tin ka mas sa vo tie sio gi nių pa rei gų at li ki mas, 
pa žei džiant ob jek ty vius pro fe si nius rei ka la vi mus, 

va di na mas pik tnau džia vi mu.

Vi sos pa rei gos su tei kia tam tik rą­ val džią­, to dėl daž nai iš ky la pik tnau džia vi mo pro ble-
ma. Sie kiant as me ni nių ar gru pės tiks lų ga li bū­ ti nau do ja ma si:

•	 tar ny bi ne pa dė ti mi;
•	 or ga ni za ci jos tur tu ir lė šo mis;
•	 or ga ni za ci jos dar buo to jais;
•	 tu ri mu pa si ti kė ji mu.
Nau do ji ma sis vals ty bės ar or ga ni za ci jos tur tu, ko pi ja vi mo apa ra tais, kom piu te riais, 

tar ny bi niu trans por tu ne su tie sio gi ne veik la su si ju siems tiks lams – tai tik ke le tas pik tnau-
džia vi mo pa vyz džių. Pik tnau džia vi mas žmo giš kai siais iš tek liais daž niau pa ste bi mas pri va-
čia me sek to riu je. Va do vas pik tnau džiau ja dar buo to jų lai ku ir tu ri ma val džia, nu ro do ad mi-
nist ra to rei at lik ti jo as me ni nes už duo tis, tvar ky ti šei my ni nius ar pri va čius ver slo rei ka lus. 
Ne tar ny bi nis dar buo to jų iš nau do ji mas, jų tu ri mos kom pe ten ci jos ne pa nau do ji mas ga li 
bū­ ti pri ly gin tas or ga ni za ci jos iš tek lių švais ty mui. Va do vai ga li ne tin ka mai nau do ti tu ri mą­ 
val džią­, kon tro liuo da mi pa val di nius (juos pa rink da mi, pa aukš tin da mi, at leis da mi ir t. t.).

Ei li nis dar buo to jas, nau do da ma sis sa vo tar ny bi ne pa dė ti mi, daž nai ne man da giai 
ben drau ja su klien tais, ver čia juos lauk ti, kol baigs tvar ky ti as me ni nius rei ka lus dar bo me-
tu ir kt. To kį el ge sį nu le mia ži no ji mas, kad žmo gus, ne tu rė da mas pa si rin ki mo (nė ra al ter-
na ty vos tiems pa tiems rei ka lams tvar ky ti), vis tiek per jį bus pri vers tas tvar ky ti rei ka lus.

Kon ku ren ci ja ga li bū­ ti sti mu las tar nau to jams ge riau at lik ti sa vo tie sio gi nes pa rei-
gas.

Ne tin ka mas or ga ni za ci jos ma te ria li nių iš tek lių nau do ji mas va di na mas eik vo ji mu, o 
to kio tur to pa si sa vi ni mas – va gys te. Dėl tu ri mos val džios va do vai ga li su si kur ti kur kas 
rim tes nių ir sun kes nių eti kos pro ble mų nei ei li niai dar buo to jai.

Vals ty bės tar nau to jams ke lia mi aukš tes ni rei ka la vi mai nei pri va čių struk tū­ rų dar buo-
to jams.

El ge sys, leis ti nas pri va čių struk tū­ rų dar buo to jams, daž nai ne to le ruo ja mas vi suo me-
ni nia me sek to riu je.

Vals ty bės tar nau to jai (ir va do vai, ir ei li niai tar nau to jai) kiek vie na me žings ny je pri va-
lo nu ma ty ti, ko kių pro ble mų ga li su kel ti jų spren di mai ar veiks mai.

Ei li niai mo kes čių mo kė to jai vi suo met pik ti na si, jei vals ty bės tar nau to jai nau do ja si 
sa vo pa dė ti mi, ne pa tei si na pa si ti kė ji mo, nes ma no, kad to kie tar nau to jai yra iš lai ko mi iš 
mo kes čių mo kė to jų su rink tų pi ni gų.
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Si t­u a­ ci ja­ p­a­ m­ąs t­y t­i:
Vie no je ne pel no sie kian čio je or ga ni za ci jo je nuo pat jos įsi kū­ ri mo ne bu vo keis ti dar-

buo to jų at ly gi ni mai. Tuo me tu ša ly je stip riai iš au go pa slau gų ir pre kių kai nos, o tai tu rė jo 
įta kos dar buo to jų ge ro vei. Va do vas pa ste bė jo, kad pa di dė jo or ga ni za ci jos iš lai dos. Jo nu-
ro dy mu iš ko lek ty vo na rių bu vo su da ry ta ty ri mo gru pė, tu rė ju si iš ana li zuo ti vi daus iš lai-
das ir pa teik ti re ko men da ci jas, pa siū­ ly mus si tu a ci jai ge rin ti.

Ty ri mo me tu pa ste bė ta, kad vi si dar buo to jai nau do ja si tar ny bi niu te le fo nu as me ni-
niais tiks lais, ne tau po mas po pie rius, ko pi ja vi mo ma ši na da ro mos ne tik dar bui rei ka lin-
gos ko pi jos ir t. t.

Bu vo at lik ta ano ni mi nė dar buo to jų ap klau sa, sie kiant ge riau su pras ti su si da riu sią­ si-
tu a ci ją­. Pa aiš kė jo, kad pa grin di nė dar buo to jų pik tnau džia vi mo tar ny bi niu tur tu prie žas tis 
bu vo ma ži at ly gi ni mai. Ty ri mo gru pė pa tei kė va do vy bei ata skai tą­ ir re ko men da ci jas pa dė-
čiai ge rin ti. Su si da riu sios pa dė ties spren di mas pri klau sė nuo va do vo.

Si tu a ci ja ro do, kad dar buo to jai ne etiš kai el gia si, kai ne pa kan ka mai įver ti na mas jų 
dar bas. Bet koks at ly gi ni mas il gai niui ima at ro dy ti ne pa kan ka mai tei sin gas, to dėl la bai 
svar bu ug dy ti dar buo to jų są­ mo nin gu mą­. De ri nant ma te ria laus at ly gi ni mo ir są­ mo nin gu-
mo ug dy mo tak ti kas, ga li ma pa siek ti ge rų dar bo re zul ta tų tiek vi suo me ni nia me, tiek pri-
va čia me sek to riu je.

2.�.�. in te re sų kon fl ik tas

Si tu a ci ja, kai ga li su si dur ti pri va tū­s dar buo to jo ar jo 
ar ti mų jų (įskai tant šei mos na rius, gi mi nes ir drau gus) 
ir vi suo me nės, ku riai jis tu ri at sto vau ti, ei da mas sa vo 

pa rei gas, in te re sai, va di na ma in te re sų kon fl ik tu.

In te re sų kon fl ik tas bū­ din gas vi soms pro fe si joms, bet vals ty bės tar nau to jams ypač 
svar bus, nes tai su si ję su vi suo me nės pa si ti kė ji mu. In te re sų kon fl ik tas ap ima ir ki tą­ pro ble-
mą­, ku ri va di na ma ne po tiz mu.

ne po tiz m­as – tai tar ny bi nės pa dė ties nau do ji mas 
gi mi nėms pro te guo ti.

Kiek vie nas tar nau to jas, ne pri klau so mai nuo už ima mos tar ny bos, tu ri sa vo as me-
ni nių in te re sų, ta čiau ei da mas pa rei gas jis vi sų pir ma tu ri at sto vau ti vi suo me nės in te re-
sams, bū­ ti kuo tei sin ges nis ir ne ša liš kas, tin ka mai ei ti jam pa ves tas pa rei gas, ne si nau do ti 
tar ny ba as me ni nei nau dai gau ti.
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Sie kiant už kirs ti ke lią­ as me ni niais tiks lais nau do ti tar ny bi nes pa rei gas, iš tar nau to jų 
rei ka lau ja ma kas met de kla ruo ti sa vo ir ar ti mų šei mos na rių tur tą­ ir pa ja mas.

Įsta ty mas rei ka lau ja nu si ša lin ti ren giant, svars tant ar pri imant spren di mą­, ku ris su-
ke lia in te re sų kon fl ik tą­. Vals ty bės tar nau to jas ne ga li at sto vau ti pri va čioms gru pėms ar jų 
in te re sams, ne ga li, nau do da ma sis sa vo pa rei go mis, ga lia ar var du, siek ti pa veik ti ki tų as-
me nų spren di mą­, ga lin tį su kel ti in te re sų kon fl ik tą­.

Nau do ji ma sis bu vu sio mis tar ny bi nė mis pa rei go mis ir pa ty ri mu ga li pa si tar nau ti 
pri va tiems in te re sams, to dėl įsta ty muo se yra nu ma ty ta ap ri bo ji mų tam tik roms veik los 
sri tims. Įsta ty mas nu ma to, kad vie nus me tus, pa si bai gus tar ny bai, ne ga li ma dirb ti to kio-
se struk tū­ ro se, su ku rio mis bu vo su si ju sios ei tos tar ny bi nės pa rei gos, ne ga li ma su da ry ti 
san do rių ar gau ti leng va tų įmo nei iš bu vu sios dar bo vie tės ir t. t.

Si t­u a­ ci ja­ p­a­ m­ąs t­y t­i:
Sa vi val dy bės tar nau to jas įkū­ rė pri va čią­ kom pa ni ją­, pre kiau jan čią­ kom piu te ri ne įran-

ga ir ją­ įre gist ra vo sa vo se sers var du. Sa vi val dy bė je jis bu vo at sa kin gas už ap rū­ pi ni mą­ įran-
ga ir tech ni ka. Nau do da ma sis tar ny bi ne pa dė ti mi, jis pa si rū­ pi no, kad šį už sa ky mą­ gau tų 
se sers kom pa ni ja, nors kon kur se da ly va vo ki tos kom pa ni jos, ku rios siū­ lė įran gą­ ir pa slau-
gas ma žes nė mis kai no mis.

Šio je si tu a ci jo je ryš kus in te re sų kon fl ik tas. Nau do da ma sis tar ny bi ne pa dė ti mi, tar-
nau to jas duo da už sa ky mą­ se sers (o tiks liau sa vo) kom pa ni jai, pa žeis da mas rei ka la vi mą­ 
veng ti in te re sų kon fl ik to.

2.�.4. sek su a li nis prie ka bia vi m­as

As me ni nia me ir pro fe si nia me gy ve ni me pa si tai ko sek su a li nio prie ka bia vi mo pro-
ble mų.

Ne tin ka mas žo džiais ar veiks mais iš reikš tas sek su a li-
nio po bū­ džio el ge sys su tar ny bi niais san ty kiais sie ja-
mu as me niu va di na mas sek su a li niu prie ka bia vi mu.

Sek su a li nio prie ka bia vi mo bū­ dai ga li bū­ ti įvai rū­s: pra de dant sek su a li nė mis užuo mi-
no mis, pri si lie ti mais, žvilgs niais, laiš kais, skam bu čiais ir bai giant at vi ro mis ata ko mis bei 
ban dy mais iš prie var tau ti. Nors įpras ta ma ny ti, kad nuo to kio el ge sio ken čia mo te rys, ta-
čiau su šia pro ble ma su si du ria ir vy rai. Daž nai pa dė tį kom pli kuo ja tai, kad prie ka biau ja 
tie sio gi nis va do vas.

Sek su a li nio prie ka bia vi mo, prie var tos ar dis kri mi na ci jos at ve jai ma ži na dar bin gu-
mą­, kar tais ga li at si liep ti to les nei dar buo to jo kar je rai. Dar buo to jų ir darb da vių švie ti mas 
sek su a li nės prie var tos, dis kri mi na ci jos klau si mais pa dė tų iš veng ti šios pro ble mos. Sek su-
a li nė dis kri mi na ci ja yra ne tik eti kos, bet ir tei sės pro ble ma, to dėl nu ma ty tos baus mės už 
to kius pra si žen gi mus.
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2.�.5. ko rup ci ja

Nau do jan tis tu ri ma val džia at lik ti veiks mai, ku riais pa-
žei džia mos tei sės nor mos, vi suo me nės in te re sai bei 
pri im tos mo ra lės nor mos ir ku riais sie kia ma as me ni-

nės ar gru pi nės nau dos, va di na mi ko rup ci ja.

Ko rup ci jos pro ble ma daž nai pra si de da nuo ma žes nių eti kos pa žei di mų, pvz., do va-
nų ir ky šių. Nors daž nai ne da ro ma skir tu mo tarp do va nos ir ky šio, vis gi jis yra. Do va na no-
ri ma at si dė ko ti už pa gal bos ar pa slau gų su tei ki mą­. Do va na at si dė ko ja ma už veiks mus ar 
spren di mus, įei nan čius į tie sio gi nes tar nau to jo pa rei gas – už tai mo ka ma al ga. Do va nos 
ver tė ar dy dis yra ma žes nis nei ky šis. Tai ga li bū­ ti gė lės, vai šės, pa slau gos, pra mo gos, ke lio-
nės. Vie ni as me nys do va nas ver ti na kaip at ly gį už at lik tą­ dar bą­, ki ti (prin ci pin ges ni) – kaip 
ko rup ci jos pra džią­, nes net ir men kiau sia do va na (pvz., vai ši ni mas ka va) su ku ria įsi pa rei go-
ji mo jaus mą­. Tai gi ka vos puo de lis ga li ves ti prie ki tų ne pri im ti nų da ly kų.

Ban dy mas pa pirk ti dar buo to ją­ at lik ti jam pa gal tar ny bi nes pa rei gas ne tin ka mą­ veik-
lą­ ar ba ne at lik ti tei sė tai pri klau san čios veik los va di na mas ky ši nin ka vi mu (pa pir ki nė ji mu).

Ko rup ci ja (lot. cor rup­ t­io – ga di ni mas; pa pir ki mas) yra ži no ma se niai. Dar se no vės 
At ėnuo se bu vo ren gia mi pa tik ri ni mai, sie kiant už kirs ti ke lią­ ko rup ci jai. Da bar ti nia me pa-
sau ly je be veik kas dien su ži no ma apie ko rup ci ją­, į ku rią­ bū­ na įsi trau ku sių vals ty bi nio, vi-
suo me ni nio, pri va taus sek to riaus tar nau to jų ar ba po li ti kų.

Nau do jan tis tu ri ma val džia at lik ti veiks mai, ku riais pa žei džia mos tei sės nor mos, vi-
suo me nės in te re sai bei pri im tos mo ra lės nor mos ir ku riais sie kia ma as me ni nės ar gru pi-
nės nau dos, va di na mi ko rup ci ja.

Si t­u a­ ci ja­ p­a­ m­ąs t­y t­i:
Jau ku rį lai ką­ kas dien vie no po li ci jos pa da li nio dar buo to jai ei na prieš pie čių į ma žą­ 

ka vi nu kę. Nau jas ko lek ty vo dar buo to jas, pir mą­ jo dar bo die ną­ vi siems nu ė jus prieš pie-
čių, no rė jo ap mo kė ti są­ skai tą­, bet sa vi nin kas pa reiš kė, kad jam ma lo nu, jog to kie žmo nės 
lan ko si jo ka vi nu kė je, ir at si sa kė pa im ti pi ni gus. Ki ti ko le gos iš ėjo ne su si mo kė ję ir nė kiek 
ne su tri kę.

2.�.6. Ap lin kos ap sau ga ir var to to jų sau gu m­as

Eko lo gi nės pro ble mos spren di mas – ne vien ap lin ko sau gos ins ti tu ci jų, bet kiek vie-
no žmo gaus pir ma ei lis už da vi nys. Pa čios sa vai me eti ka ir eko lo gi ja ne ga li bū­ ti su si ju sios, 
tai ga li bū­ ti lai ko ma tik vie nu iš žmo gaus veik los pro duk tų, t. y. žmo gus, įsi skverb da mas 
į gy vū­ nų są­ vei kos pro ce sus, tu ri va do vau tis eti kos ka te go ri jo mis – hu ma niz mu. Bū­ ti na į 
do ro vės sfe rą­ įtrauk ti ir žmo gaus san ty kius su gam ta. Kul tū­ ros, kaip erd vės, ku rio je žmo-
gus gy ve na, kū­ ri mas kei čia gam tos pa sau lį, de for muo ja jo struk tū­ rą­, o tam žmo gus ne ga li 
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bū­ti abejingas, nes gamta – jo gyvybės ir sveikatos šaltinis, žmogaus, kaip rū­šies, išlikimo 
garantija. Žmogus turi rinktis tokią elgesio strategiją, kuri palaiko gamtos stabilumą, sau
go ekologinę žmogaus egzistavimo nišą. Tokiai elgesio strategijai apibrėžti bei pagrįsti 
ir yra kuriama ekologinė etika, kuri koreguoja žmogaus veiklą, nubrėždama ribas, kurių 
nevalia peržengti.

Ekologija, kaip mokslas, tiria gamtos (augalijos, gyvū­nijos, vandens, dirvos ir pan.) 
reiškinius ir procesus, formuluoja dėsnius, kuriais remdamasis žmogus gali prognozuoti 
savo veiklos padarinius gamtoje. Atsižvelgdamas į tų padarinių (pokyčių gamtoje) pobū­dį 
bei prasmę, į tai, ką jie reiškia pačiai gamtai ir žmogui (dabartinei ir bū­simoms kartoms), 
žmogus juos vertina gėrio ir blogio požiū­riu ir pagal šias kategorijas formuoja savo elge
sio principus, tikslina ir koreguoja veiklos strategiją, imasi konkrečių priemonių jai įgyven
dinti.

Žmogaus poveikis gamtai vienokiu ar kitokiu bū­du praktiškai pasireiškia beveik vi
sur, todėl ekologijos etika yra tarsi universali žmogaus veiklos moralės teorija. Tuo ji ski
riasi nuo profesinės etikos, kurią sudaro specifinės elgesio normos ir žmonių, dirbančių 
įvairiose profesinės veiklos srityse, tam tikras savitarpio santykių bū­das. Ekologinė etika 
adresuota visiems žmonėms. Tai specialistai, kuriems lemta vadovauti gamybai, t. y. tie 
žmonės, kurie privalo koreguoti atitinkamą gamybos ir valdymo ciklą, arba vartotojai, ku
rie dažnai yra ir gamybos proceso užsakovai. Pramoninė, techninė civilizacija, paskatinusi 
spartų gyventojų skaičiaus augimą ir atnešusi žmonijai didžiulių laimėjimų daugelyje gy
venimo sričių, nepaprastai sukomplikavo visuomenės ir gamtos santykius, sukėlė daug 
neigiamų procesų: aplinkos taršą, miškų nykimą, biologinės įvairovės skurdėjimą, ozono 
sluoksnio retėjimą ir kt.

Žmogaus daromas gamtai blogis ne visada yra akivaizdus, iš karto pastebimas. Jei 
piktavalis asmuo nulaužė medį, išdraskė paukščio lizdą ar pripylė į upelį nuodingų medžia
gų, tai kiekvienam elementariai išprususiam visuomenės nariui aiški tokių veiksmų neigia
ma ekologinė charakteristika. Tačiau dažnai blogio tuoj pat nepamatysi. Jis išryškėja visai 
kitose vietose netikėtais potvyniais ar sausromis, įvairiomis ligomis ir t. t. Kai kurios blogio 
apraiškos atpažįstamos tik ilgalaikio stebėjimo (monitoringo) metu, moksliškai analizuo
jant.

1 pav. Tauragno ežeras (N. Strelčiū­nienės nuotrauka)
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„Gam ta yra vi sos žmo ni jos tur tas, pri klau san tis ne tik mums, bet ir bū­ si moms kar-
toms. Dėl to da bar gy ve nan ti žmo nių kar ta ne ga li bet kaip elg tis su gam ti ne ap lin ka ir jos 
iš tek liais“ (Ka len da, 2002).

XX am žių ga li ma lai ky ti pra re gė ji mo ir per spė ji mo am žiu mi. Taip va din ti jį ver čia įvy-
ku sios tech no lo gi nės ka tast ro fos, įvai rios pa to lo gi jos, ne pa pras tai pa spar tė jęs bio rū­ šių 
ny ki mas, ryš kė jan tys kli ma to po ky čiai bei ki ti nei gia mi žmo gaus ir gam tos są­ vei kos reiš ki-
niai. Su vok ta, kad iš tek lių Že mė je tu ri me ri bo tai ir kad mū­ sų pla ne ta ri bo tai ab sor buo ja 
tar šą­.

1992 m. Rio de Ža nei re pa sau lio vals ty bių at sto vai pa si ra šė De kla­ ra­ ci ją dėl a­p­ lin kos 
p­lėt­ ros bei Da­r bot­ va­r kę XXI a­m­ žiui (Rio de Ža­ nei ro de kla­ ra­ ci ja­ dėl a­p­ lin kos ir p­lėt­ ros, 1996). 
Tai po li ti nio ir mo ra li nio po bū­ džio do ku men tai, for mu luo jan tys tas pro ble mas, ku rias žmo-
ni ja tu ri ne iš ven gia mai spręs ti: ga ran tuo ti su ba lan suo tą­ plėt rą­, iš sau go ti svei ką­ ap lin ką­, 
puo se lė ti kraš to vaiz džio ir bio lo gi nę įvai ro vę, op ti mi zuo ti gam to nau dą­. Šie do ku men tai 
pa brė žia, kad pa sau lio vals ty bės, so cia li nės gru pės ir at ski ri as me nys yra at sa kin gi už gam-
tą­ ir žmo ni ją­, už jų iš li ki mą­ ir har mo nin gą­ są­ vei ką­. Pa mi nė ti už da vi niai yra uni ver sa lios, 
ben dros vi siems eti kos klau si mai: ką­ žmo gus ga li šian dien da ry ti gam tai ir ko – ne; koks ri-
zi kos laips nis leis ti nas ir koks – ne; ko kia veik la ir gy ven se na ga ran tuo ja il ga lai kį bios fe ros 
in teg ra lu mą­ ir žmo ni jos iš li ki mą­, ir ko kia – ne. Šių pro ble mų ana li zė ak tu a li zuo ja eko lo gi nį 
eti kos as pek tą­. Ga li ma teig ti, kad XXI a. eti ka ne iš ven gia mai bus eko lo gi nio po bū­ džio. Tik 
įga vu si to kį po bū­ dį, ji pa tei sins sa vo vaid me nį – bū­ ti žmo ni jos iš li ki mo, o ne sa vig rio vos 
gai re.

2.2. eti kos pro ble m­ų spren di m­as

Eti kos pro ble mų ky la pro fe si nia me gy ve ni me, to dėl jos vei kia tiek at ski rus in di vi dus, 
tiek vi są­ or ga ni za ci ją­. Re ak ci ja pri klau so ir nuo pro ble mos spe ci fi  kos: vie naip re a guo ja ma 
į me lą­, ki taip į sek su a li nį prie ka bia vi mą­ ar ko rup ci ją­. Re ak ci jas ga li ma bū­ tų su skirs ty ti į tris 
gru pes:

I. Tinkamos ir principingos.

II. Neotralios.

III. Netinkamos, etiškai nepriimtinos.
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Šis skirstymas yra są­lyginis, nes reakcija priklauso nuo situacijos. Kai kurios reakcijos 
į problemas priskirtinos vienai iš trijų grupių su tam tikromis išlygomis. 

Tinkamų reakcijų į etikos problemas grupei priskiriamos šios taktikos:
1. Bandy­mas atkalbėti įsitraukusius į problemą asmenis. Principingi, pasižymin

tys aukštais moraliniais principais darbuotojai, pastebėję, kad kolektyvo nariai pažeidžia 
organizacijoje nusistovėjusias nerašytas bendravimo su klientais taisykles (leidžia, kad 
klientai vaišintų kava, arba priima dovanėles už paslaugas), bando juos atkalbėti nuo to
kio elgesio. Tai sunkiai įgyvendinama reakcija, nes moralinio pobū­džio patarimai išklauso
mi, bet retai priimami. Jei kolektyve yra daugiau principingų darbuotojų, ilgainiui pasirink
ta taktika gali teigiamai paveikti bendrą kolektyvo etinį klimatą.

2. Į problemą įsivėlusių asmenų demaskavimas. Tokia taktika gali perspėti kitus 
darbuotojus vengti panašių situacijų. Priklausomai nuo padarytos žalos asmuo gali bū­ti 
baudžiamas, pradedant įspėjimu ir baigiant pašalinimu iš tarnybos.

3. Atsistaty­dinimas. Tai kaltės ir atsakomybės prisiėmimas už padarytus sprendi
mus ar veiksmus. Toks veiksmas retai žengiamas są­moningai, suvokiant savo veiksmų pa
sekmes ir vadovaujantis są­žine. Dažniau atsistatydinama po didelio išorinio – vadovybės 
ar žiniasklaidos – spaudimo.

4. Pranešimas vadovui ar aukš­tesnei vadovy­bei. Organizacijoje tai gali bū­ti trak
tuojama kaip išdavystė, ypač jei pirmenybė teikiama lojalumui, o ne principingumui, tei
singumui ar są­žiningumui.

5. Negerovių kėlimas į viešumą. Nepasisekus išspręsti problemą organizacijos vi
duje, ji gali bū­ti paviešinama per spaudą ar kitas visuomenės informavimo priemones. 
Tai atviras nepasitenkinimas profesine ar administracine bendradarbių ar vadovų veik
la. Tokia taktika visiškai priešinga lojalumui, nes dažnai baigiasi konfliktu su vadovais ar 
bendradarbiais. Organizacija gali paneigti kaltinimus arba sutriuškinti disidentus. Vadovų 
kerštas bū­na įvairus: šantažas, perkėlimas dirbti kitur, asmeninis persekiojimas. Privačia
me sektoriuje tokie darbuotojai įtraukiami į juodą­jį są­rašą. Ateityje jie gali negauti darbo 
kitose organizacijose, nes darbdaviai tokių asmenų atžvilgiu yra solidarūs. Valstybiniame 
ir visuomeniniame sektoriuje dažniau taikoma tokia taktika (skiriama mažesnė alga, ne
duodama normalaus darbo, dėl ko prarandamas pasitikėjimas savo jėgomis, patyrimas ir 
t. t.) baigiasi priverstiniu atsistatydinimu ar atleidimu.

Siekiant apsaugoti nesklandumų atskleidėjus nuo keršto, įstatymai ir etikos kodek
sai numato tokių asmenų gynimo priemones, užtikrina anonimiškumą. Nesklandumų iš
kėlimas į viešumą yra kraštutinė priemonė, nes trukdo normaliai funkcionuoti organizaci
jai, nukenčia darbuotojai, o ištaisyti piktnaudžiavimus ir užtikrinti teigiamus organizacijos 
pokyčius vargu ar gali.

6. Bandy­mas keisti susidariusią situaciją. Bandymas aiškintis problemos atsiradi
mo priežastis yra produktyvesnė praktika, nes gali užkirsti kelią panašioms problemoms 
ateityje, išsaugo organizacijos reputaciją ir vidinį darbo klimatą, be to, yra šviečiamojo 
pobū­džio.

7. Bendradarbiavimas tiriant problemą. Tai tinkamiausia reakcija, rodanti morali
nį asmens subrendimą. Pastangos padėti problemą tiriančiam asmeniui ar komisijai rodo 
norą padėti organizacijai įveikti esamus sunkumus.

8. Atsisaky­mas bendradarbiauti su pažeidėju. Kartais vadovai duoda neetiškus 
nurodymus ir leidžia suprasti, kokių rezultatų tikisi, bet leidžia laisvai pasirinkti priemo
nes tikslui pasiekti. Tokios užduotys dažnai prieštarauja esamiems įstatymams, o vadovas 
tokiose situacijose gali bū­ti vadinamas pažeidėju. Išaiškėjus nusikalstamai veiklai, atsako
mybė pirmiausia tenka tarnautojui ir tik paskui jo vadovams. Tokių situacijų dažniau pasi
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taiko privačiame sektoriuje, bet nepavyksta jų išvengti valstybiniame ir visuomeniniame 
sektoriuose. Darbuotojai privalo vykdyti vadovų nurodymus, tačiau gali atsisakyti vykdyti 
nurodymus, prieštaraujančius įstatymams.

9. Trukdy­mas. Ši taktika gali pasireikšti atvirai ar slapta forma. Atvirai trukdydami 
darbuotojai gali neteikti informacijos ar kitaip nepadėti organizacijai siekti numatytų tiks
lų. Vadovai gali izoliuoti trukdytojus, pakeisti juos kitais darbuotojais ar imtis kitų priemo
nių. Veikdami slaptai asmenys trukdo dirbti, teikia informaciją kitoms institucijoms, ban
dydami likti anonimiški. Tokia taktika pateisinama tik tais atvejais, kai vadovai peržengia 
leistinas ribas ir nėra kitų priemonių padėčiai ištaisyti, arba kai sankcijos už atvirą protestą 
gali są­lygoti nepageidautinas pasekmes.

Neutralios reakcijos į etikos problemas
Principingas, bet nelabai drą­sus asmuo, reaguodamas į susidariusią padėtį ir siekda

mas bū­ti kuo toliau nuo galimų problemų, gali prašyti perkelti į kitą darbą. Toks poelgis 
organizacijoje bus vertinamas neutraliai – nebus suvoktas kaip išdavystė. Tai viena leng
viausių išeičių, nereikalaujanti didesnių darbuotojo pastangų.

Darbuotojų ištikimybė (lojalumas) itin reikšmingi organizacijai susidū­rus su dide
liais sunkumais. Tačiau reikalaujant iš darbuotojų nelegalių, prieštaraujančių įstatymams 
dalykų, ištikimybė įgauna nepriimtiną pavidalą. Tokiais atvejais pateisinama neutrali dar
buotojų pozicija.

Prie neutralių reakcijų priskiriamas veidmainiavimas, kai norima išlaikyti tam tikrą 
moralinį atstumą problemos ar pažeidėjo atžvilgiu ir kartu nepažeisti profesinės ištikimy
bės ribos. Apsimetama, kad problemos nėra ar ji nepastebima. Tokia psichologiškai leng
viausia reakcija gali turėti ir neigiamų pasekmių bendram kolektyvo moraliniam klima
tui.

Netinkamos ir etiš­kai nepriim­tinos reakcijos į etikos problemas
Šiai reakcijų grupei priskiriamas atsisakymas pripažinti problemą ar net jos neigi

mas. Tokią reakciją gali są­lygoti lojalumas organizacijai arba nenoras pripažinti savo klai
dų. Taigi viena problema sukuria kitą. Reakcija į problemą pateisinama, jei informacija 
apie problemą nėra teisinga, norima sukompromituoti asmenį ar organizaciją.

Netinkama reakcija yra aktyvus bendradarbiavimas su neetiškai besielgiančiais as
menimis ar pagalba jiems. Bendradarbiavimas su pažeidėju pateisinamas tik įsitikinus, 
kad nebus padaryta žala, nusikaltimas, kad tai padės kuo greičiau išaiškinti problemą.

Susidū­rus su konkrečia problema svarbu tinkamai įvertinti situaciją, neetišką elge
sį, nes nėra geriausio ir universalaus sprendimo ar reakcijos. Reakcija priklauso nuo dar
buotojo są­moningumo ir moralinės brandos. Labai svarbu, kad darbuotojai bū­tų mokomi 
atpažinti, analizuoti ir spręsti etikos problemas. Padėti įveikti problemas gali etinis švieti
mas, etikos kodeksai.

Vienas iš svarbių etinio švietimo uždavinių – supažindinti su etikos problemomis ir 
išmokyti jas analizuoti. Ne visos organizacijos ar profesijos kreipia pakankamai dėmesio į 
etinį švietimą, todėl atskirais atvejais etinio švietimo vaidmenį tenka atlikti galiojantiems 
etikos kodeksams – jie gali padėti orientuotis sudėtingame profesiniame pasaulyje, bū­ti 
tam tikru elgesio modeliu.

Susidū­rus su konkrečia problema, galioja auksinė taisyklė: pirma reikia nedelsiant 
spręsti problemą, o tik paskui aiškintis jos atsiradimo  priežastis, ieškoti kaltininkų.

Kad lengviau bū­tų tirti etikos pažeidimą, išskiriami tokie problemos analizės eta
pai: 
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Apibrėžti esamą­ problemą­

Išsiaiškinti problemos atsiradimo 
priežastis

Nustatyti susidarančių jėgų motyvus 
ir tikslus

Identifi kuoti susidarančias jėgas, jų 
atsakomybę

Apžvelgti faktus

Api ben dri ni m­as
Eti kos pro ble ma – tai ne tin ka mai pa da ry tas spren di mas ar at lik tas veiks mas, pa žei-

džiant nu si sto vė ju sias as me ni nės ar pro fe si nės eti kos nor mas. Pa da ri niai ga li bū­ ti skir tin-
gi. Vie nos pro ble mos grei tai ir leng vai iš spren džia mos, ki tos stip riai pa vei kia at ski rus as-
me nis ar or ga ni za ci jas ir ga li il gai tęs tis. Su si du ria ma su dau gy be eti kos pro ble mų, ku rios 
kiek vie na yra uni ka li. Vi sas pro ble mas rei kia ana li zuo ti. Eti kos spe cia lis tai pro ble mas gru-
puo ja.

Eko lo gi nės pro ble mos spren di mas – ne vien ap lin ko sau gos ins ti tu ci jų, bet ir kiek vie-
no žmo gaus pir ma ei lis už da vi nys. Bū­ ti na į do ro vės sfe rą­ įtrauk ti ir žmo gaus san ty kius su 
gam ta. Pa sau lio vals ty bės, so cia li nės gru pės ir at ski ri as me nys yra at sa kin gi už gam tą­ ir 
žmo ni ją­, už jų iš li ki mą­ ir har mo nin gą­ są­ vei ką­. 

Svar bus eti nio švie ti mo už da vi nys – su pa žin din ti su eti kos pro ble mo mis, iš mo ky ti 
žmo gų jas ana li zuo ti. Pro ble mų iden ti fi  ka vi mas ir jų ana li zė mo ko jaut ru mo, kreip ti dė me-
sį į to kius as pek tus, ku rie anks čiau tie siog ne bu vo pa ste bi mi ar ba ne bu vo rim tai ver ti na-
mi.
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Iš­analizuokite pateiktą situaciją ir parašy­kite savo nuomonę
Vilniaus bendrovėje „Senamiesčio bokštai“ Povilas ir Kazimieras įsidarbino tą pačią 

dieną. Vyrai buvo laimingi, kad naujieji darbdaviai iš karto pasiū­lė rašyti prašymą, paėmė 
socialinio draudimo knygeles.

Statybvietėje vyrai spėjo padirbėti tik dvi valandas, kai į jų iškastą keturių metrų 
gylio duobę pradėjo virsti gretimo seno namo pamatų luitai, akmenys, žemė. Kazimierą 
prispaudė betono luitai ir žemė, lū­žo dubens ir dilbio kaulai, išniro petys, o Povilas iškart 
žuvo.

Įvykį tiriantys prokuratū­ros pareigū­nai vos per plauką likusio gyvo darbininko žmo
nai kartu su vyro asmens dokumentais grą­žino ir socialinio draudimo knygelę be jokio 
įrašo apie naują darbovietę.

Pripažinta, kad nelaimė įvyko dėl darbdavių kaltės, statybvietėje nebuvo laikomasi 
saugumo taisyklių. Darbininkai negavo piniginės kompensacijos ir draudimo, nes bendro
vė oficialiai jų neįdarbino.

Kontroliniai klausimai 

1.	 Kada pateisinama apgaulė?
2.	 Kas neįvardijama kaip piktnaudžiavimas tarnybine padėtimi?
3.	 Kuriuo atveju nepažeidžiama etika?
4.	 Kokiu tikslu pasaulio valstybių vadovai pasirašė Rio de Žaneiro deklaraciją?
5.	 Ką daryti susidū­rus su konkrečia etikos problema?

Literatū­ra

1.	 Kalenda Č. Ekologinė etika: ištakos ir dabartis. Vilnius, 2002.
2.	 Palidauskaitė J. Viešojo administravimo etika. Kaunas, 2001, p. 78–122.
3.	 Rio de Ža­neiro dekla­ra­cija dėl ap­linkos ir plėt­ros. Vilnius, 1996. 
4.	 Vyšniauskienė D., Kundrotas V. Verslo etika. Kaunas, 2002, p. 68–72.

2.3. Bendravimo psichologija

Kas yra bendravimo psichologijos objektas?
Bendravimo psichologijos objektas – bendravimo procesas. Jis suprantamas kaip  

keitimasis informacija tarp mažiausiai dviejų dalyvių, kurie vienu metu yra ir  informacijos 
siuntėjai, ir gavėjai, savo  veiksmais darantys įtaką vienas kitam�.

� Knapp M. L., Daly J. A., Albada K. F., Miller G. R. (2006). Background and current trendsin the study of 
interpersonal com­munica­tion. In: Hargie O. (Ed.). The hand book of communication skills. London 
New York: Routledge.
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Sėkmingo bendravimo sam­prata�

Sėkmingu galima laikyti tokį bendravimą, kuris: 
1. Leidžia pasiekti pa­grindinių bendra­vimo tikslų, kurie yra: keistis informa­cija, gauti 

ga­limybę pa­ma­tyti sa­ve „kitų akimis“ ir tenkinti socia­linius poreikius. Šių tikslų siekti leng
viau, kai save vertiname teigiamai ir gerai save pažįstame (galime aiškiai pasakyti kitiems, 
ko norime). Teigiamas požiū­ris į save, daugelio psichoterapeutų nuomone, yra gerų santy
kių su kitais pagrindas. Kas nevertina savęs, nevertina ir kitų, o savimi pasitikintys žmonės 
ir į kitus dažniau žiū­ri teigiamai. Pozityviai vertinantieji aplinkinius tikisi iš jų gero, patys 
taip pat linkę padėti ir bendradarbiauti. Priešingai, tie, kas kitų atžvilgiu nusistatę negaty
viai, yra įtarūs, irzlūs, kritiški, nelinkę padėti. Jie tarsi nori pasirodyti geresni, nuvertindami 
kitus. Negatyvus požiū­ris į save ir į kitus žmones yra „išsipildančios pranašystės“. Pavyz
džiui, tie, kas mano, kad nesugebės pelnyti aplinkinių pripažinimo, nieko ir nedaro, kad 
jį pasiektų. Kas tikisi iš kitų priešiškumo, patys su jais elgiasi nemaloniai, todėl iš tiesų jo 
sulaukia. Tie, kurie gerai vertina save ir kitus, dažniau susiduria su faktais, patvirtinančiais 
bū­tent šį požiū­rį. 

2. Visiems bendravimo procese dalyvaujantiems asmenims leidžiama kiek įmanoma 
geriau pa­tenkinti sa­vo poreikius ir pa­siekti tikslus. Pavyzdžiui, vaikinas, kuriam pavyko ki
tų  akyse pažeminti savo konkurentą, arba mergina, keletu apgalvotų žingsnių privertusi 
draugą atsisakyti jo išsvajotos kelionės į kalnus, neturėtų tikėtis, kad tai praeis be pėdsa
kų. Ir vienu, ir kitu atveju „pralaimėjusieji“ tikriausiai ims regzti kokį nors „keršto planą“. 

3. Bendraujantieji jaučia gerą psichologinį klima­tą, t. y. visi jaučiasi esą svarbūs, aplin
kinių vertinami, palaiko vieni kitus, „lošia atviromis kortomis“, dalijasi atsakomybe ir kartu 
sprendžia iškilusias problemas.

2.3.1. Asmeny­bių tipai

Bendravimas yra dviejų ar daugiau žmonių tarpusavio są­veika, kuriai didelės įtakos 
turi bendraujančių žmonių asmeninės savybės. Tų savybių deriniai ir visuma apibū­dina 
žmogų kaip unikalią asmenybę�. Pastarieji savybių deriniai laikomi asmenybių tipais. Pa
vyzdžiui, mes žinome, kad vieni žmonės yra labiau bendraujantys, kiti kruopštesni, lanks
tesni ir pan. Psichologai, siekdami paaiškinti šiuos individualius skirtumus, pateikia keletą 
požiū­rių. Šiame skyriuje bus pristatytas populiariausiu laikomas K. Jungo (Carl Jung) požiū
ris. K. Jungas pagal tai, kam žmonės teikia pirmenybę daugumoje gyvenimo sričių, išskiria 
du pagrindinius asmenybės tipus: ekstravertą ir intravertą�. Ekstravertas – tai žmogus, 
visą dėmesį sutelkęs į išorinį pasaulį, jame vykstančius įvykius. Intravertas – žmogus, visą 
dėmesį nukreipęs į savo vidinį pasaulį, mintis, jausmus, patyrimą. Tai greičiau mąstantis ir 
jaučiantis, nei veikiantis žmogus�. 

� Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla „Technologija“, p. 14–
21.
� Almonaitienė J. (ats. redaktorė), Antinienė D., Ausmanienė N., Lekavičienė R., Matulienė G., Ruiby
tė L., Vasiliauskaitė Z. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla „Technologija“, p. 147.
� Dunning D. (2010). What’s Your Type of Ca­reer?: Find Your Perfect Ca­reerby Using Your Persona­lity Type.  
eBook, p. 8.
� Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla „Technologija“,  
p. 149.
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Ekstra­vertai – aktyvūs žmonės, lengvai užmezgantys kontaktus su kitais. Bendrau
dami jie jaučiasi kaip žuvys vandenyje, o priverstinis buvimas vienumoje juos slegia. Toks 
žmogus, bendraudamas su kitais, gali bū­ti ir impulsyvus, dirglus, įžeidus, bet greičiausiai 
bus draugiškas, turintis humoro jausmą, lengvai prisitaikantis prie bet kokios aplinkinių 
nuotaikos ir mėgstantis vadovauti. Tipišką ekstravertą lengva atpažinti kitų žmonių bū
ryje: jis bus dėmesio centre, išsiskirs raiškia kalba ir gestikuliacija, net savo išvaizda. Akį 
rėžiantys rū­bai, traukiantys ir prikaustantys aplinkinių žvilgsnį – ekstraverto stichija. Tai 
aktyvūs, turintys organizacinių gebėjimų žmonės. Bū­ti tarp žmonių ir bū­ti tų žmonių dė
mesio centre, įvykių sū­kuryje – tai yra ekstravertui tikras gyvenimas. 

Intra­vertai – bendraudami su kitais greičiau bus ramūs, taikūs, atsargūs. Prieš pri
imdami sprendimą, jie mėgsta „devynis kartus pamatuoti“, o nusprendę veiks nesidairy
dami. Toks žmogus – puikus svetimų nuotykių ir išpažinčių klausytojas, moka paslaptis 
saugoti. Ši savybė kelia aplinkinių pagarbą ir pasitikėjimą. Intravertas gali bū­ti labai užda
ras ir linkęs šalintis kitų. Bū­damas jautrus ir linkęs į pesimizmą, jis mieliau bendraus tik su 
panašiais į save, nelaimingais ir nuskriaustais. Laisvą laiką su įkvėpimu leis namuose, tvar
kydamas drabužių spintą ar įrankių dėžę. Tai tikras užkietėjęs namisėda. 

Ekstravertų ir intravertų paly­ginimas�

EKSTRAVERTAS INTRAVERTAS

Dažniausias posakis: Pakalbėkime apie tai Man reikia apie tai pagalvoti

Bū­
di

ng
a

Sutelkia energiją ir ap
doroja informaciją

Per išorę: kalbėdami ir veikda
mi

Viduje: per refleksiją ir introspek
ciją

Nemėgsta Sudėtingų užduočių ir tų dar
bų, kuriems atlikti reikia skirti 
labai daug laiko

Bū­ti pertrauktas: jam labiau patin
ka užduotys, kurioms atlikti reikia 
skirti daug laiko

Geriausiai dirba ir iš
moksta, kai

Turi galimybę dalintis informa
cija ir aptarti ją su kitais

Turi laiko iš pradžių apmąstyti nau
jus faktus vienas

Pamokų metu Užduoda daug klausimų, leng
vai ir greitai atsako į klausimus

Prieš kalbėdamas kruopščiai ap
svarsto savo atsakymus; linkęs 
jaustis nejaukiai, kai reikalaujama 
atsakyti į klausimą, išreikšti savo 
nuomonę

Dalijimasis informacija 
ir santykiai su kitais

Noriai dalijasi informacija, 
ekspresyvūs, lengvai susipažįs
ta su kitais

Apsvarsto, su kuo dalytis informa
cija, užmegzti tarpasmeninius san
tykius, ramus, mėgsta privatumą, 
santū­rus

Taigi galima palyginti, kuo skiriasi du pagrindiniai asmenybės tipai: ekstravertas ir 
intravertas, tačiau kaip šią informaciją galima pritaikyti? 

Kartais mėgstama diskutuoti, kuri asmenybės orientacija geresnė – ekstravertiška ar 
intravertiška�. Aišku, atsakymas priklauso nuo to, apie kokią situaciją kalbama. Situacijoje, 
kurioje reikia apginti savo tiesą, interesus, aišku, ekstravertiškas bendravimas bus nepa
keičiamas. Intravertas linkęs patylėti, todėl lengvai tampa neteisingo elgesio su juo auka. 
Jis, pavyzdžiui, laiku nepasipriešina kraunamoms pareigoms. Dėl to, aišku, vėliau gailisi, 
� Dunning D. (2010). What’s Your Type of Ca­reer?: Find Your Perfect Ca­reer by Using Your Persona­lity 
Type. eBook, p. 9.
� Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla „Technologija“,  
p. 150.
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kaltina save, kad elgėsi neryžtingai, pyksta ant savęs ir aplinkinių, bet „šaukštai jau bū­na 
po pietų“. Tačiau jei žmogus patenka į situaciją, kur reikia patylėti, pvz., išklausyti naujo 
viršininko nuomonę, čia puikiai elgiasi kaip tik intravertas. Tuo tarpu ekstravertas, veja
mas aktyvumo, „kiša savo trigrašį“ ne vietoje ir ne laiku, dėl to dažnai patenka į viršininkų 
nemalonę. Aišku, ir jis vėliau gailisi, bet ištaisyti situaciją bū­na labai sunku. Vadinasi, nei 
vienas asmenybės tipas nėra geresnis ar blogesnis – yra tik daugiau ar mažiau konkrečiam 
žmogui palanki situacija. Pažinodami žmogų ir gebėdami jam priskirti daugiau ekstraver
to ar intraverto bruožų, galėsime efektyviau planuoti savo laiką, gyvenimą apskritai, pa
vyzdžiui, ne taip atkakliai įkalbinėsime draugą intravertą eiti į vakarėlį. Be to, ekstraverto 
ir intraverto savybių išmanymas naudingas tolerancijai ugdyti: tiesiog kai kurie žmonės 
daugeliu savo savybių skiriasi nuo mū­sų.

Asmeny­bių tipai pagal F. Peris (1969)
Skirstymas į ekstravertus ir intravertus, nors ir labai paplitęs, nėra vienintelis. Turint 

galvoje, kad mus labiausiai domina bendraujantis žmogus, verta sustoti ties dar vienu 
asmenybės tipų skirstymu. Vienas populiariausių šiuolaikinių psichologų F. Peris (1969) 
teigia, kad visus žmones, su kuriais mums tenka susidurti, galime kaip grybus skirstyti į 
maistinguosius ir nuodinguosius�. 

Maistingieji yra tie, su kuriais bendrauti mums yra naudinga, nebū­tinai informacine, 
bet visada – emocine prasme. Pabendravus su jais, pakyla nuotaika, pagerėja savijauta, 
gyvenimas atrodo lengvesnis ir gražesnis, o mes patys – stipresni. 

Nuodingieji veikia priešingai, o to poveikio padarinius pajuntame vėliau. Nuodingu
mas pasireiškia įvairiais simptomais:

1)	 emociniais (pablogėja nuotaika, atsiranda vidinė įtampa, kyla susierzinimas, kad 
čia kažkas ne taip, bū­tų džiugu su tuo žmogumi daugiau nesusidurti);

2)	 elgesio (kyla noras kuo greičiau baigti bendrauti, kuo toliau pasitraukti nuo to 
žmogaus, imame vengti tolesnio susidū­rimo);

3)	 fi­ziniais (imame jausti silpnumą, gali skaudėti galvą, galime pradėti prakaituoti, 
pajusti virškinimo sistemos sutrikimų);

4)	 bendra­vimo (pajuntame, kad pradedame atsargiau kalbėti, atidžiau renkame žo
džius, pašnekovo balsas ar jū­sų balsas darosi aštresnis, agresyvesnis, tampame 
tylesni, mažiau bendraujantys).

Turbūt jūs jau prisiminėte žmogų, su kuriuo susidū­rus teko patirti vieną, kelis, o gal 
ir visus čia minėtus simptomus. Psichologijos literatū­roje žmonės, sukeliantys šiuos simp
tomus, dažniau vadinami „sunkiais“ žmonėmis. Kaip reikėtų bendrauti su „sunkiu“ žmogu
mi, kad tai bū­tų konstruktyvu ir abiem pusėms naudinga? Štai keletas patarimų:

1.	 Prisiminkite, kad „sunkus“ žmogus elgiasi taip su visais (ne tik su jumis) ir nema
nykite, kad įžeidimų nusipelnote jūs.

2.	 Jokiu bū­du nesivelkite į ginčą, nes vis tiek nieko nelaimėsite, o nuotaika bus su
gadinta, laikas – prarastas.

3.	 Negrasinkite, nes jis atsakys tuo pačiu, nekaltinkite, nes jis gindamasis puls.
4.	 Nekalbėkite su juo iš aukšto, nesižeminkite.
5.	 Bū­kite tvirti, prisiminkite, kad geriausias ginklas – humoras ir kantrybė.

� Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla „Technologija“,  
p. 152.
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2.3.2. Verbalinis bendravimas

Pranešimo sam­prata, ypatumai, analizė
Bendravimo psichologijoje vartojami terminai siuntėjas, priėmėjas ir pra­nešimas. 

Siuntėju ir priėmėju vadinami bendravimo metu informaciją perduodantys ir informaciją 
priimantys žmonės, o pati informacija vadinama pranešimu.

Kiekvieną pra­nešimą ga­lima išana­lizuoti keturiais aspektais (Schulz von Thun, 1996):
1)	p ra­nešimo turinys – apie ką aš informuoju. Šis aspektas svarbiausias pokalbiuose 

ar diskusijose;
2)	 sa­vęs at­skleidimas – ką aš pasakau apie save (pvz., siuntėjo pranešimas perduo

damas su pasididžiavimu). Savęs atskleidimas gali bū­ti tiek pasą­moninis, tiek są
moningas.  Šis pranešimo aspektas yra labai svarbus, nes parodo siuntėjo savijau
tą, norą „pasirodyti“. Iš čia kyla daug tarpasmeninės komunikacijos problemų;

3)	tarpu sa­vio santykiai – kokios aš nuomonės apie kitą asmenį. Pranešimas rodo, 
kokie yra susiklostę santykiai tarp siuntėjo ir priėmėjo. Tarpusavio santykių as
pektas skiriasi nuo savęs atskleidimo aspekto: pastarasis nebū­dingas priėmėjui, 
priėmėjas čia atlieka vertintojo vaidmenį. Pranešimo tarpusavio santykių aspek
tas apima ir priėmėją;

4)	 kreipima­sis – ko aš noriu paprašyti, ką įsakyti, liepti. Kreipimosi tikslas – paveikti 
priėmėją. Šis bandymas paveikti gali bū­ti ir atviras, ir paslėptas.

Žodinės komunika­cijos psichologinis modelis�

Siuntėjas PriėmėjasPranešimasSavęs 
atskleidimas

Kreipimaisis

Tarpusavio santykiai

Turinys

Pa­vyzdys 
•	 Suskam­ba telefonas. Pa­kelia­te ra­gelį ir girdite: „La­bas, jau penkis kartus tau skam­bi­

nau!“
•	 Pra­nešimo turinys – skam­binta penkis kartus. 
•	 Sa­vęs at­skleidimas – galbūt siuntėjas nekantrus, nusivylęs, la­bai stropus. 
•	 Tarpusa­vio santykiai – galbūt priekaištas („Tu visa­da kažkur bastaisi“), gal svarbu­

mo pa­rodymas („Tu man la­bai svarbus“). 
•	 Kreipima­sis – galbūt nori, kad priėmėjas pats pa­skam­bintų siuntėjui.

Skambinta penkis kartus

Mūsų bendrais reikalais visada rūpinuosi aš

Aš nekantrus Kitą kartą skambink tuLabas, jau penkis  
kartus tau skambinau

� Almonaitienė J. (ats. redaktorė), Antinienė D., Ausmanienė N., Lekavičienė R., Matulienė G., Ruiby
tė L., Vasiliauskaitė Z. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla „Technologija“, p. 79.
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Nuo to, į kurį pranešimo aspektą reaguos priėmėjas, priklausys jo atsakymas. 
•	 Jei priėmėjas atkreips dėmesį į savęs atskleidimo aspektą, jis reaguos į siuntėjo 

pranešimą, atsižvelgdamas į tai, kas jis toks (siuntėjas), kas su juo (siuntėju) vyks
ta; 

•	 jei į pranešimo turinio aspektą – kaip suprasti jo turinį; 
•	 jei į pranešimo tarpusavio santykių aspektą – kaip jis su manimi kalba; 
•	 jei į kreipimosi aspektą – ką aš turiu daryti, galvoti, jausti, girdėdamas jo praneši

mą. 
Priklausomai nuo to, į kurį pranešimo aspektą pokalbyje reaguojame, mū­sų pokal

bis gali pakrypti kita linkme.

Pranešimų rū­šys
Pranešimai gali bū­ti skirstomi į eksplicitinius ir implicitinius. Eksplicitiniai pra­neši­

mai – tokie, kurie yra suformuluoti aiškiai ir vienprasmiškai. Im­plicitiniai – daugiaprasmiai 
pranešimai, kurių prasmė paslėpta, tačiau gali bū­ti numanoma.

Pranešimai dar gali bū­ti skirstomi į kongruenčius ir nekongruenčius. Kongruentus 
pra­nešimas yra toks, kai visi siunčiami signalai (ir sakomas tekstas, ir balso tonas, ir gestai) 
yra suderinti, vienos krypties. Pavyzdžiui: įtū­žęs žvilgsnis, pikta veido išraiška, garsus bal
sas „tiktų“ frazei „Aš nebenoriu daugiau tavęs matyti!“10 Nekongruentus pra­nešimas – kai 
siunčiami signalai yra skirtingų krypčių, prieštarauja vieni kitiems. Pavyzdžiui: pamatę 
nuliū­dusį draugą, klausiate „Kas atsitiko?“ ir išgirstate prislėgtu balsu ištariamą atsakymą 
„Viskas gerai...“ Pranešimo nekongruentumą dažniausiai rodo mimika, gestikuliacija, bal
so tonas.

Tam, kad bū­tume suprasti taip, kaip norime ir iš­vengtume nesusipratimų, tu­
rėtume11:

1.	 Skirti faktus nuo išva­dų. Galime sakyti teiginius apie dalykus, kuriuos matome, ir 
apie dalykus, kurių nematome, pvz.: „ji vairuoja Audi“ – tai faktas; „ji kunkuliuoja 
iš pykčio“ – išvada. Šie du sakiniai gramatiškai ekvivalentiški. Bet pirmas sakinys 
yra fakto pasekmė, o antras – išvada. Dažnai faktai virsta išvadomis.

2.	 Pa­aiškinti santykinius žodžius. Kai kurie santykiniai terminai yra labai bendri, o 
mes darome klaidingą išvadą, kad jie turi aiškią prasmę, pvz.: žodžiai „šaltas“, 
„karštas“, „daug sveria“, „mažai sveria“ – neaišku, koks atskaitos taškas.

3.	 Nuosaikiai vartoti eufemizmus. Eufemizmas – tai švelnesnis, neutralesnis žodis, 
pavartotas vietoj nešvankaus, šiurkštaus. Juos vartojame, norėdami išlaikyti pa
dorumą. Tai gali sušvelninti nemalonų informacijos poveikį, bet gali iškreipti pra
nešimo tikslumą. 

4.	 At­sargiai vartoti emocinę (vertinimo) kalbą. Susidaro įspū­dis, kad emocinė kalba 
kažką aprašo, o tikrovėje išreiškia kalbėtojo nuostatą tam tikro reiškinio atžvil
giu. Nežiū­rint, ar šis bū­das yra geras, ar blogas, tikrovėje jis yra nuomonės, o ne 
fakto pasekmė, pvz.: priklausomai nuo to, ar kas nors mums patinka, ar nepatin
ka, apibū­dinsime:

10 Almonaitienė J. (ats. redaktorė), Antinienė D., Ausmanienė N., Lekavičienė R., Matulienė G., 
Ruibytė L., Vasiliauskaitė Z. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla „Technologija“,  
p. 81.
11 Hargie O. (2006). The handbook of com­munica­tion skills. London New York: Routledge.
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Jei patinka Jei nepatinka

Taupu
Tradiciškas
Ekstravertas
Atsargus
Progresyvus
Informacija
Karinė pergalė
Ekscentriškas

Pigu
Pasenęs
Pliauškalius
Bailius
Radikalus
Propaganda
Skerdynės
Beprotis, kvailas

5.	 Vengti dviprasmiškos kalbos. Nesusipratimų atsiranda tada, kai vartojame žodžius, 
turinčius kelias reikšmes. Geriausias bū­das išvengti dviprasmybės yra budrumas. 
Kai vartojame žodį ar terminą, kuris gali bū­ti suprastas keliomis reikšmėmis, rei
kia skirti laiko tam, kad patikslintume jo reikšmę.

6.	 Įsisąmoninti sta­tišką vertinimą. Teiginiai, kuriuose yra arba slypi žodis „yra“, veda 
prie neteisingos išvados, kad žmonės yra statiški ir nesikeičia. Pavyzdžiui: užuot 
apibū­dinę „jis yra nervingas“ geriau nusakytume situacijas, kada jis elgiasi nervin
gai. Galima įvairiais bū­dais išvengti statiško įvertinimo, pvz.: „aš esu drovus“ – o 
tai reiškia, kad drovumas yra nesikeičianti jū­sų savybė, geriau ir tiksliau bū­tų pa
sakyti „nuo to laiko, kai aš peržengiau tos salės durų slenkstį, dar nepriėjau nei 
prie vieno žmogaus“ (toks teiginys rodo, kad jūs galite keistis).

7.	 Pa­sirinkti tinka­mą apibendrinimo lygį. Didelis apibendrinimas yra patogus bū­das 
apibū­dinti, apibendrinti panašumus, kurių turi žmonės, daiktai, įvykiai, grupės. 
Schema parodo, kaip galima tą patį reiškinį apibū­dinti  skirtingais apibendrini
mo lygiais. Toks apibendrinimas gali bū­ti ir patogus, pvz.: vietoj junginių „ačiū, 
kad išplovei indus, kad sutvarkei kambarį ir t. t.“, sakome „ačiū, kad sutvarkei“. Bet 
kitais atvejais, kai vartojame tokius apibendrinimus, gali kilti problemų: susidaro 
stereotipai, kai susidū­rus su vienu negatyviu reiškiniu, remiantis tuo neigiamu 
patyrimu, daromi apibendrinimai apie žmonių grupę, pvz.: „Visi vyrai niekam ti
kę“, „Nieko gero iš tų psichologų“ ir pan. Tokie apibendrinantys pareiškimai pri
verčia galvoti bendrybėmis, ignoruojant unikalumą. Netgi pripažinimo, priėmi
mo išreiškimas gali nukentėti nuo per didelio apibendrinimo. Pernelyg abstrakti 
kalba gali lemti, kad nesuprasime netgi savo pačių minčių. Nesuvokiant aiškiai, 
kas tai yra, labai sunku tai keisti. Imame mintyse sukti ratus, jausdami neaiškų 
nepasitenkinimą, nežinodami  tiksliai, kas yra blogai ir ką reikėtų keisti.

Tu menkysta.

Tu esi tinginys.

Tu nepradedi trankyti namų.

Tu visada palieki išmėtytus daiktus.

Tu nepadėjei batų į vietą.

Abstraktu

Specifiška
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8.	 Dažniau vartoti AŠ kalbą. AŠ kalba – atsakomybės kalba. Aiškumas nėra vieninte
lis kalbos tikslas. 

9.	 Galima labai aiškiai pasakyti ir vis tiek piktinti kitus. AŠ kalba yra aiškesnė ir page
rina santykių emocinę atmosferą. Tai atsakinga kalba.

AŠ kalbai priešinga TU kalba: tokioje kalboje ryškus kito žmogaus vertinimas. Toje 
kalboje nebū­tinai yra žodis TU, bet jis vis tiek lieka TU kalba, pvz.:

•	 tai buvo kvailas pokštas;
•	 nebūk toks kritiškas;
•	 užsiimk savo reikalais.

TU kalbos pa­vyzdžiai

Situacija Pavyzdys
Kas nors iš giminių jums neprašant ima patarinė
ti, kaip gyventi.

Aš norėčiau, kad jūs nebū­tumėt toks kritiškas.

Jū­sų draugas žadėjo jus pakeisti darbe, bet pas
kutinę akimirką atšaukė savo pažadą.

Tu neištesėjai savo pažado.

Draugo juokeliai ima jus erzinti. Tu tikrai kartais bū­ni grubus.

Kai išsakomas vertinimas, daugelis žmonių nenori sutikti, net kai vertinimas yra tei
singas. Žmogus pradeda elgtis gynybiškai, bręsta konfliktas ar nesusipratimas. AŠ kalba 
nukreipta ne į kito žmogaus vertinimą, o į savo jausmų išsakymą. Šioje kalboje yra trys 
dalys, kuriose aprašomi:

•	 kito žmogaus elgesys; 
•	 mū­sų jausmai; 
•	 kito žmogaus elgesio pasekmės mums. 

AŠ kalbos pa­vyzdžiai
•	 Aš susierzinu (jausmai), kai tu ma­no draugų akivaizdoje kalbi apie ma­no blogus pa­

žymius (elgesys). Aš bijau, kad jie ma­nys, jog esu kvailas (pa­sekmė).
•	 Tu ma­nęs nepa­kėlei laiku (elgesys), aš pa­vėla­vau į pa­skaitą ir ga­vau pa­sta­bą (pa­sek­

mė). Štai kodėl aš taip užpykau (jausmas).
Kai yra didelė tikimybė, kad jū­sų gali nesuprasti arba galite sukelti gynybinę reak

ciją, pravartu į teiginį įtraukti visus tris elementus. Kartais gali užtekti vieno ar dviejų ele
mentų:

•	 Aš la­bai vargau, kol pa­ruošiau laiku pietus, o da­bar jie jau at­ša­lo. Žinoma, aš užpy­
kau (elgesys akivaizdus).

Net ir geriausias AŠ kalbos teiginys neveiks, jei jis nėra pasakytas tinkamu bū­du. Jei 
žodžiai yra puikūs, bet balso tonas, veido išraiška siunčia TU pranešimą, sulauksite gynybi
nės pozicijos. Geriausias bū­das, kad veiksmai derintųsi su žodžiais – prieš kalbant priminti 
sau, kad jū­sų tikslas yra paaiškinti, kaip kito elgesys veikia jus, o ne elgtis kaip teisėjui.

AŠ kalbos priva­lumai:
1.	 Mažina gynybiškumą, nors nebū­tinai visai jį panaikina. AŠ kalba nėra tiesioginė 

partnerio ataka, nors ir kalbame apie tai, kaip jaučiamės dėl jo elgesio. Žmonės 
geriau priima pranešimą, kai jis pateikiamas AŠ kalba, o ne kai išsakome vertini
mą TU kalba.
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2.	 Tai są­žiningesnė kalba, nes daugiau kalbama apie save, o ne vertinamas kitas.
3.	 Tai išsamesnė kalba. Joje yra daugiau informacijos. TU kalba aprašo kito asmens 

elgesį, o AŠ kalba aprašo ne tik kito elgesį, bet ir kaip tas elgesys veikia mus, kaip 
mes jaučiamės.

Aš kalbos trūkumai:
1.	 Ją sunku vartoti, išgyvenant stiprias neigiamas emocijas (pvz.: pyktį, susierzi

nimą ir pan.). Tuomet daug lengviau išsakyti kaltinimus, bet gudresnis bū­das 
yra patylėti, kol apgalvosime tokio elgesio pasekmes. Yra daugybė bū­dų, kaip 
išreikšti AŠ kalba pyktį, o ne pulti į ataką. Net ir vartodami šią kalbą, žmonės vis 
tiek ginasi.

2.	 AŠ kalba skamba dirbtinai. Tai nėra ta įprastinė kalba, kuria mes šnekame. Kai 
įgundame formuluoti AŠ teiginius, jie skamba  ir natū­raliai, ir bū­na efektyvesni. 
Geriausia mokytis saugioje aplinkoje: daryti tai laiškuose, sakyti tai „saugiems“ 
žmonėms, kalbant apie nesvarbius dalykus. 

2.3.3. Neverbalinis bendravimas

Nežodinio bendravimo apibrėžimas
Nežodinis (neverbalinis) bendravimas – tai paprasčiausias bū­das perduoti savo jaus

mus, emocijas, pojū­čius, nuostatas kitam žmogui12. Prieš išmokdami žodinę kalbą, vaikai 
geba išreikšti save kū­no kalba. Nežodinis bendravimas, arba kū­no kalba, – tai kū­no ko
munikacijos forma, išreikšta nesą­moningais gestais, pozomis, veido išraiškomis, balso to
nu ir pan. Kū­no kalba kartais išreiškiama daugiau, nei pasakoma žodžiais. Nežodinis ben
dravimas gali pasitarnauti bendravimo procesui, papildydamas, patikslindamas žodinę 
informaciją, arba, atvirkščiai, pakenkti jam, įnešdamas prieštaravimų ar dviprasmiškumo. 
Kartais sunku suprasti, kaip iš tikro kiti žmonės jaučiasi. Dažnai jie ir patys nėra tikri dėl sa
vo jausmų, o kartais dėl tam tikrų priežasčių nenori atskleisti savo emocijų ir jausmų – tuo
met galime paklausti apie tai, pasitikslinti arba tiesiog stebėti žmones – ne tik matyti, bet 
ir stebėti.

Nežodinio bendravimo svarba
Albertas Mehrabianas teigia, kad 93 proc. emocinės informacijos gaunama neverba

liniu bū­du ir tik 7 proc. – verbaliniu13. Taigi pravartu išmokti suprasti ir atsakyti į neverbali
nius pranešimus.

Tyrimai rodo, kad:
•	 gebėjimas sėkmingai save išreikšti ne žodžiais bei suprasti kitų nežodinius signa

lus demonstruoja asmens populiarumą, patrauklumą ir psichosocialinę gerovę;
•	 įgudę „neverbalai“ sėkmingiau daro įtaką kitiems ir apgaudinėdami;
•	 neverbaliniai įgū­džiai yra susiję su lytimi: moterys sėkmingiau save išreiškia ir 

kitus supranta iš neverbalinių signalų;
•	 rasė, išsimokslinimas ir intelektas nėra susiję su geresniais neverbaliniais gebėji

mais, bet amžius, profesija ir išsilavinimas – susiję;
•	 neverbalinė išraiška ir atpažinimas yra susiję: kas geriau save išreiškia ne žodžiais, 

yra ir geresni iškoduotojai.

12 Adler R. B., Towne N. (1990). Looking out looking in. Interpersonal Com­munica­tion. Fort Wort: Holt, 
Rinehartand Winston.
13 Hargie O. (2006). The handbook of com­munica­tion skills. London New York: Routledge.
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Nežodinio bendravimo funkcijos
Žodinis ir nežodinis bendravimas yra tarpusavyje susiję elementai kiekviename ben

dravimo akte.
Nežodinis elgesys gali są­veikauti su verbaliniais pranešimais. Nežodinė kalba atlieka 

tam tikras funkcijas:
1.	 Pa­sikartojimo funkcija. Pavyzdžiui, kai paklausia, kur rasti reikiamą namą, mes pa

aiškiname ir parodome ranka, t. y. pakartotinai neverbaliai parodome kryptį.
2.	 Pa­keitimo funkcija. Tam tikros emblemos gali pakeisti verbalinį pranešimą. Pavyz

džiui, klausia, kas atsitiko – atsakydami mes patraukiame pečiais.
3.	 Pa­pildymo funkcija. Neverbalinė informacija papildo verbalinę informaciją. Pa

vyzdžiui, kai prasikaltęs mokinys teisinasi mokytojui, jo neverbalinis elgesys pa
pildomai paaiškina mokinio jausmus, emocijas, nuostatas.

4.	 Akcenta­vimo, pa­brėžimo funkcija. Kai kuriuos žodžius pabrėžiame išskirtine into
nacija, piršto iškėlimu ir pan.

5.	 Regulia­vimo funkcija. Neverbalinis elgesys gali kontroliuoti verbalinės komunika
cijos eigą. Pavyzdžiui, kai baigiame kalbėti, nuleidžiame balso toną; kai matome, 
kad mus nori nutraukti, pakeičiame toną, tembrą, intonaciją ir t. t.

6.	 Priešta­ra­vimo, pa­neigimo funkcija. Dažnai žmonės vienu metu išreiškia daug skir
tingų, net prieštaringų pranešimų tiek verbaliai, tiek neverbaliai. Tuomet siunčia
mas dvigubas pranešimas. Pavyzdžiui, žmogus visas išraudęs, žaibuojančiomis iš 
pykčio akimis, pro sukąstus dantis iškošia: „Ne, aš visai nepykstu.“

Apgaudinėjimas (dviguba informacija)
Kai kurie nežodinio bendravimo kanalai labiau nei kiti rodo melą14:
1)	 veido išraiškos mažiau atspindi melą nei kū­no judesiai, nes melagiai labiau linkę 

kontroliuoti veido išraišką;
2)	 balsas labiausiai parodo melavimą. Eksperimento metu meluojantieji darė dau

giau kalbos klaidų, kalbėjo trumpiau ir lėčiau, nei sakantys teisybę. Kiti tyrimai 
parodė, kad meluojančiojo balso tonas buvo aukštesnis, nei teisybę sakančio 
asmens.

Verbalinės ir neverbalinės kalbų skirtumai
•	 Vieno ka­na­lo – daugia­ka­na­lė. Daugiausia žodiniai pranešimai mus pasiekia vie

nas po kito laiko atžvilgiu – kaip karoliukai ant siū­lo. Nežodinė informacija nėra 
tokia griežta ir tvarkingai struktū­ruota. Ji užgriū­na mus vienu metu ir iš daugy
bės kanalų.

•	 Diskretiška – besitęsianti. Verbaliniai pranešimai turi aiškią pradžią ir pabaigą. Ne
verbalinė komunikacija yra besitęsianti ir niekad nesibaigianti.

•	 Aiški – daugiap­rasmė. Verbalinė kalba aiški, o neverbalinė kalba daugiaprasmė.
••	 Verba­linis poveikis – neverba­linis poveikis. Tyrimai rodo, kad kai susiduriame su 

verbaliniais ir neverbaliniais pranešimais tuo pačiu metu, esame linkę į never
balinius pranešimus kreipti daugiau dėmesio nei į verbalinius, ypač jei signalai 
prieštaringi.

•	 Ap­galvota – pa­sąmoninga. Paprastai mes galvojame apie tai, ką norime pasakyti. 
Dauguma nežodinių pranešimų nėra apgalvoti.

14 Hartley P. (1999) Interpersonal com­munica­tion. Florence, KY, USA: Routledge.
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Nežodinio bendravimo elementai15:
•	 kinetika (vizualiniai kū­no judesiai: poza, gestai, veido išraiška, žvilgsnis);
•	 vokalika, arba paralingvistika (balso elementai: garsumas, tempas, pauzės, to

no aukštis ir moduliacija (kitimas);
•	 chronemika (laikas: punktualumas, laukimo laikas, laikas, praleidžiamas su kaž

kuo);
•	 haptika (prisilietimas: dažnumas, intensyvumas, kontakto rū­šis);
•	 proksemika (tarpasmeninis atstumas ir erdviniai santykiai: teritorija, asmeninė 

erdvė, orientacija ir aplinkos organizavimas);
•	 fi­zinė iš­vaizda (manipuliavimo objektai: apranga, šukuosena, kosmetika, kva

pai; ne manipuliavimo objektai: svoris, kū­no sudėjimas);
•	 artefaktai (manipuliavimo objektai ir aplinkos ypatumai, kurie siunčia informaci

ją apie jų kū­rėjus ar vartotojus).

Plačiau apie kiekvieną nežodinio bendravimo elementą
1.	 Kinetika: poza. Beveik kiekvienai situacijai – susimąstymui, atstū­mimui, pasitenki

nimui, pasisveikinimui, stebėjimui, agresijai, drovumui ir kt. – yra bū­dingos tam 
tikros pozos, pvz.: ką nors stebėdamas žmogus palinksta į priekį ir pan. Iš pozos 
galima spręsti apie:
•	 žmogaus statusą;
•	 emocinę bū­seną;
•	 tarpasmeninius santykius;
•	 asmenybę. 

Įdomu! (moky­tis nereikia)

Aukos nežodinis elgesys
Ištirti 60 pėsčiųjų darbo dienomis 10.00–12.00 val. Jų eiseną kalėjime sėdintys nusikaltėliai įverti
no 10 balų skale pagal lengvumą užpulti. „Tobuloms“ aukoms bū­dinga:

•	 jų žingsniai buvo arba labai trumpi, arba labai ilgi;
•	 jų rankų ir kojų judesiai buvo simetriški (ir kairė koja, ir kairė ranka);
•	 su kiekvienu žingsniu jie stengėsi pakelti pėdą ir visiškai ją padėti ant žemės;
•	 apskritai jų eisena rodė, lyg jie nesutartų patys su savimi (lyg judėtų sudėtin

giausiu įmanomu bū­du).

1.	 Kinetika: gestai. Kalbėdami žmonės daro daugybę kū­no (ypač rankų) judesių. 
Gestai yra dalis viso žmogaus kū­no judėjimo. Kū­nas ir jo judesiai yra informaci
jos šaltinis žmogui, sugebančiam suprasti savo kū­ną, ir kitiems žmonėms, jeigu 
jie sugeba interpretuoti kū­no judesius. Gestai gali bū­ti įsisą­moninti, pvz., truk
telėjimas pečiais, arba neįsisą­moninti, pvz., nerimaujant barbenimas pirštais į 
stalą. Dažnai gestai yra daugiaprasmiai, todėl interpretuojant gestus svarbu atsi
žvelgti į susiklosčiusią situaciją, į bendrą kontekstą. Kai gestų nebedemonstruo
jama – tai gali bū­ti signalas, kad žmogus nebesidomi, liū­di, nuobodžiauja, neturi 
entuziazmo.

15 Hargie O. (2006). The handbook of com­munica­tion skills. London New York: Routledge.
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Įdomu! (moky­tis nereikia)

Kinetika: įprastos gestų grupės

Atvirumas arba nuoširdumas
•	 Atviri delnai
•	 Palinkimas į priekį
•	 Nesukryžiuotos rankos ir kojos
•	 Judėjimas artyn
•	 Dažnas rankų rodymas (neslė

pimas)

Gy­ny­biš­kumas
•	 Nepaslankus (sustabarėjęs) kū­nas
•	 Rankos ir kojos tvirtai sukryžiuotos
•	 Žvilgsnis į šoną
•	 Minimalus akių kontaktas
•	 Sučiauptos lū­pos, galva palenkta 

žemyn

Nervingumas
•	 Burnos dengimas 

ranka
•	 Barbenimas pirš

tais
•	 „Krapštinėjimasis“

Nuobodulys arba nekantrumas
•	 Barbenimas pirštais
•	 Galvos padėjimas ant delno
•	 Kojų sū­pavimas
•	 Žiū­rėjimas į laikrodį arba durų 

link

Entuziazmas 
•	 Šypsena
•	 Atviri delnai ir išplėstos į šalis rankos
•	 Akys išplėstos ir susidomėjusios
•	 „Gyva“ eisena
•	 „Gyvas“ ir gerai moduliuotas balsas

1.	 Kinetika: veido išraiška. Veido išraiška – tai pats svarbiausias nežodinio bendravi
mo elementas, rodantis asmens nuostatas, nuotaiką ir emocijas. Nors veidas yra 
labiausiai pastebima kū­no vieta, bet tai nereiškia, kad neverbaliniai pranešimai 
jame lengviausiai perskaitomi. Veidas yra nepaprastai sudėtingas išraiškos kana
las dėl keleto priežasčių:
•	 sunku net nusakyti, kiek išraiškų mes galime perteikti veidu ir akimis (pvz.: 

yra 8 skirtingos antakių ir kaktos pozos, dar 8 akių pozicijos, 10 apatinės vei
do dalies pozicijų ir t. t.);

•	 veido išraiška gali keistis labai greitai;
•	 veido išraiška gali nesutapti su akių išraiška;
•	 veido išraišką valdyti pakankamai lengva. Mes galime rodyti jausmus, kai jų 

iš tiesų nėra; rodyti daugiau ar stipresnio jausmo, nei iš tiesų jaučiame; suda
ryti įvaizdį, kad nėra jausmo, kai iš tiesų jis yra jaučiamas; sudaryti įvaizdį, kad 
jauti mažiau ar silpniau, nei realiai jaučiama; slėpti jausmą kitu jausmu, kuris 
realiai nėra patiriamas.

2.	 Kinetika: žvilgsnis. Bendraudami žmonės nuolat keičiasi žvilgsniais. Net ir trum
pas akių kontaktas yra ketinimas užmegzti ryšį. Žvilgsnis atlieka tiek informaci
jos siuntėjo, tiek jos priėmėjo funkciją. Žvilgsnis suteikia asmeninės informaci
jos, reguliuoja są­veiką, padeda priimti grįžtamą­jį ryšį iš kito. Apie 0,75 sekundės 
trunkančiu žvilgsniu siekiama pabrėžti ką nors svarbaus:
•	 atskiri trumpi žvilgsniai gali pastiprinti žodžius ar tam tikras frazes;
•	 žvilgsnis gali bū­ti nukreiptas į tam tikrus objektus ar asmenis, ką nors apie 

juos sakant ar suteikiant jiems žodį.

Vis dėlto svarbiausias kalbančiojo žvilgsnio tikslas yra gauti informaciją iš klausan
čiųjų, ypač suprasti kitų reakciją į tai, kas sakoma. Linktelėjimas galva, susidomėjęs, atidus 
žvilgsnis rodo susidomėjimą, pritarimą ar nustebimą.
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Įdomu! (moky­tis nereikia)

•	 Žvilgsnis gali atlikti ir valdymo funkciją.
–	 Agresyvūs, linkę dominuoti žmonės mėgsta žvelgti atkakliu, veriančiu žvilgsniu, kuris pri

verčia pašnekovą nuleisti akis.
–	 Intensyviu akių žvilgsniu galima tiek grasinti, tiek išreikšti meilę (ilgi įsimylėjėlių žvilgs

niai).
•	 Net ir vyzdžiai rodo susidomėjimą. Vyrų vyzdžiai padidėdavo 18 proc. jiems žiū­rint į nuogos 

moters paveikslą, moterų – 20 proc. žiū­rint į nuogo vyro paveikslą, tačiau labiausiai moterų 
vyzdžiai išsiplėsdavo žiū­rint į mamos ir vaiko paveikslą.

1.	 Voka­lika. Tai, kaip žodis pasakomas, pačiam žodžiui gali suteikti skirtingų reikš
mių ir prasmių. Šiuo atveju komunikacija gali pasireikšti skirtingu tonu, greičiu, 
stiprumu, pauzių ilgumu, jų skaičiumi ir žodeliais oh, ah, hm ir t. t. Vien tik iš bal
so galima nusakyti asmens amžių, socialinį statusą, emocinę bū­seną ir kt.

Įdomu! (moky­tis nereikia)

•	 Garsus ir greitas kalbėjimas rodo pyktį.
•	 Monotoniškas balsas – nuobodulį.
•	 Greitas tempas, aukšta intonacija, garsus kalbėjimas rodo džiaugsmą.
•	 Kalbos klaidos rodo nerimą.

1.	 Chronemika. Laikas yra pinigų ir statuso rodiklis. Laikas rodo kompetenciją. Lai
kas yra susijęs su kultū­ra.

2.	 Hap­tika16. Prisilietimas gali bū­ti skirtingas pagal pobū­dį:
•	 funkcinis, profesinis (dantų patikrinimas, plaukų kirpimas);
•	 socialinis, mandagumo (rankos paspaudimas);
•	 draugystės, šilumos (paplekšnojimas per nugarą);
•	 meilės, intymumo (apkabinimas);
•	 seksualinio sužadinimo (bučiniai);
•	 agresijos (antausis).

Įdomu! (moky­tis nereikia)

•	 Prisilietimas keičia mū­sų atsakymus (elgesį) bendraujant. 70 proc. paliestųjų sutiko 
kooperuotis veiklai palyginus su 40 proc. tų, kurie nebuvo liečiami.

•	 Prisilietimas bū­tinas sveikam (fiziniam ir protiniam) vystymuisi.

1.	 Proksemika: asmeninė erdvė ir teritorija. Kiekvienas tarsi nešiojamės apie save ne
matomą asmeninės erdvės burbulą. Tai tarsi mū­sų kū­no dalis. Kai kitas žmogus 
prieina labai arti, jis tarsi įsiveržia į mū­sų teritoriją. Pasijaučiame nejaukiai, jei 
tai nėra artimas žmogus. Tos erdvės dydis priklauso nuo santykių, susiklosčiusių 
tarp žmonių.

16 Almonaitienė J., Antinienė D. ir kt. (2001). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: Technologija,  
p. 118.
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Asmeninės erdvės zonos skiriasi priklausomai nuo kultū­ros (pvz., tabu), lyties (vyrai 
nešiojasi didesnį asmeninės erdvės burbulą nei moterys), situacijos (laikinas erdvės suma
žėjimas skatina žmones „apibrėžti“ teritoriją).

Teritorija skiriasi nuo asmeninės erdvės. Teritorija išlieka pastovi. Tai tam tikra geog
rafinė sritis, į kurią turime teisę – kambarys, namas, miestas, šalis. Tokiai teritorijai asmuo 
jaučia priklausomybę. Teritorijos naudojimas bendraujant rodo galios ir statuso santykį. 
Aukštesnio statuso žmonės turi daugiau asmeninės teritorijos ir daugiau privatumo.

Įdomu! (moky­tis nereikia)

Antropologas E. Hallas yra nustatęs 4 atstumus, veikiančius mū­sų kasdieninį gyvenimą. 
Mes pasirenkame distanciją priklausomai nuo to, ką tuo metu jaučiame žmonėms, nuo 
diskusijos konteksto ir mū­sų bendrų tikslų.

Intymus at­stumas 
•	 Jis prasideda nuo kontakto oda ir baigiasi maždaug 45 cm nuo mū­sų kū­no.
•	 Šis atstumas veikia bendraujant su žmonėmis, su kuriais esame emociškai artimi.
•	 Kai leidžiame kažkam įeiti į šią teritoriją – mes leidžiame bū­ti mū­sų privačioje erdvėje.
•	 Kai tai darome savo noru – tai pasitikėjimo ženklas, kai kas nors įsiveržia į šią erdvę – tai 

mus gąsdina. Tokiais atvejais reaguojama standartiškai – pasitraukiama atgal, jaučia
ma įtampa raumenyse ir kontakto akimis vengimas. Tokia neverbalinė reakcija tarsi 
sako: „Atsiprašau, kad įsiveržiau į tavo teritoriją, bet mane privertė tai padaryti“ (pvz., 
situacija sausakimšame autobuse).

•	 Kai du žmonės pradeda draugauti, visuomet kritiškas momentas bū­na tada, kai vienas 
iš tų žmonių pirmas įsiveržia į kito privačią erdvę.

•	 Jei partneris neišsigąsta, paprastai tai bū­na signalas, kad santykiai tarp tų žmonių per
eina į kitą stadiją.

•	 Jei žmogus pajaučia norą atsitraukti, tai signalas, kad dar neatėjo laikas intymiems san
tykiams.

Asmeninis at­stumas 
•	 Jis prasideda maždaug 45 cm nuo mū­sų ir tęsiasi iki 1,20 m. Tai atstumas, kurio laikosi 

emociškai artimi žmonės viešoje vietoje, atitinkantis rankos ilgį, kai galime pasiekti ki
tą žmogų.

Socia­linis at­stumas 
•	 Nuo 1,20 m iki 3,60 m. Taip dažnai bendraujama verslo, darbo klausimais.

Vieša­sis at­stumas 
•	 Tai toliausia zona. Ji prasideda nuo 3,60 m. Artimiausia zona čia yra distancija, kurią 

išlaiko mokytojas, stovintis prieš mokinius.

1.	 Fizinė išvaizda. Fiziškai patrauklūs asmenys vertinami geriau. Manoma, kad dra
bužiai siunčia apie 10 rū­šių pranešimų: apie ekonominę gerovę, išsilavinimą, pa
tikimumą, socialinę padėtį, išsilavinimo aplinką, sėkmės lygį, moralę, charakte
rį, tačiau kai žmogų vis geriau pažįstame, drabužių pranešimų reikšmė mažėja. 
Daiktai kaip nežodiniai signalai taip pat naudojami bendraujant, pvz.: vestuvinis 
žiedas, tam tikra spalva.



2 
da


li

s
B

en
dr

av
im

o 
et

ik
a 

 ir
 p

si
ch

ol
og

ija
A u r e l i j a  A p u l s k i e n ė

36

2.3.4. Tem­peramento ir charakterio tipo įtaka bendravimui

Tem­peramentas
Žmogus jau gimsta su jam bū­dingomis tam tikromis savybėmis. Tai priklauso nuo 

jo genotipo – unikalaus skirtingo genų derinio. Ar tai reiškia, jog tos savybės vyraus visą 
asmenybės gyvenimą? Norint atsakyti į šį klausimą, reikia plačiau panagrinėti dvi są­vo
kas – temperamentas ir charakteris17.

„Temperamentas – tai individo psichikos ypatybių, nuo kurių priklauso psichinės 
veiklos dinamika (intensyvumas, tempas, ritmas), visuma. Tai įgimta ir santykinai pastovi 
asmenybės savybė“ (Jakubauskas, 2003, p. 5). Daugiau kaip prieš 2000 metų antikinės 
Graikijos gydytojas Hipokratas išskyrė temperamento są­voką ir keturis temperamento ti
pus, lemiančius žmonių elgesį ir santykius su kitais: cholerikas, sangvinikas, flegma­tikas ir 
melancholikas18. Šis skirstymas yra išlikęs iki šių dienų. Dabar manoma, kad temperamen
to tipą lemia įgimtos centrinės nervų sistemos savybės. Bū­tent jos ir lemia, kokio tem
peramento yra konkretus žmogus. Temperamentas ryškiausiai atsiskleidžia ankstyvojoje 
vaikystėje, kai jo dar neužgožia aplinkos poveikis, taip pat stresinėse situacijose, kuriose 
elgsena mažiausiai susijusi su patyrimu, ir naujoje aplinkoje, palankioje žmogaus individu
alumo pasireiškimui. Temperamento pagrindu formuojasi kitos žmogaus savybės, pvz., 
charakteris.

Panagrinėkime, kaip temperamentas veikia mū­sų bendravimą.
Cho­le­ri­kas – tai žmogus, kuris yra labai aktyvus, ir jo energingumas liejasi per kraš

tus. Atpažinti tokį žmogų bendraudami galime iš jo greitos ir garsios kalbos, įtaigios gesti
kuliacijos. Savo emocijų netramdantis ir greit užsiplieskiantis cholerikas verčia aplinkinius 
į jį žiū­rėti atsargiai. Kiti žmonės choleriką dažnai laiko esant sunkiai prognozuojamą, todėl 
linkę jo privengti. Cholerikas dažnai išsišoka ir neatsargiu žodžiu lengvai įskaudina tuos, 
kas jam pasipainioja. Į kitų pastabas dėl grubaus elgesio cholerikas dažniausiai reaguo
ja su nuostaba ir nuoširdžiai negali patikėti, kad jo žodis, gestas ar veiksmas galėjo ką 
nors įžeisti. Apskritai jis yra ne per geriausios nuomonės apie kitus, todėl energingai imasi 
vadovauti aplinkiniams. Nepaklūstantiems bū­na negailestingas. Paklusti jam sunku, nes 
choleriką valdo nuotaikos ir įkvėpimas, todėl dažnai jo dėmesys kam nors ir entuziazmas 
greitai atšą­la, ir jis į tai numoja ranka, užsidegęs jau nauja iniciatyva. Dėl šių savybių cho
leriko su kitais žmonėmis nesieja gilesni ryšiai. Įdomiausia tai, kad bū­damas energingas 
optimistas, jis visiškai tokiais santykiais pasitenkina.

San­gvi­ni­kas – tai aktyvus, bet labiau save kontroliuojantis nei cholerikas žmogus. 
Bendravimas su kitais žmonėmis jam nekelia jokių problemų. Jis lengvai susipažįsta ir ge
ba ilgai išlaikyti gerus santykius su aplinkiniais, nors, kaip ir cholerikas, greičiau yra kalban
tis ir veikiantis, nei besiklausantis žmogus. Jis elgiasi ne taip impulsyviai, tad aplinkiniai 
į jį žiū­ri kaip į pakankamai draugišką ir patikimą žmogų. Sangvinikas – tai neabejotinas 
lyderis, kuris lengvai imasi atsakomybės ir paprastai lengvai susitvarko su problemomis. 
Šio temperamento žmonėms geri santykiai su aplinkiniais yra svarbesni už smulkias asme
nines ambicijas, ir tai kelia aplinkinių pasitikėjimą. Sangvinikas yra puikus diplomatas ir ne
pakeičiamas, kai reikia užmegzti reikalingus ryšius, tačiau kartais jam trūksta atkaklumo ir 
ištvermės geriems sumanymams įgyvendinti.

17 Jakubauskas G. (2003). Socia­linė psichologija, p. 5.
18 Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla „Technologija“,  
p. 147–149.



37

P r o f e s i n ė  e t i k a  i r  p s i c h o l o g i j a

Flegmati­kas – žmogus, kuris galvoja ramiai, nuosekliai ir veikia viską gerai pasvė
ręs. Tai pasyvaus temperamento tipas. Bendraudamas su kitais flegmatikas linkęs daugiau 
klausytis, nei kalbėti. Tai labai vertinga savybė, nes geras išsikalbėjimas artimajam susidū
rus su problema – patikima liaudiškos psichoterapijos priemonė. Kitus kartais nervina lėta 
flegmatikų galvosena ir veiksmai, tačiau šiuos minusus atstoja flegmatiko patikimumas. 
Jis nesišvaisto žodžiais, gerai pasveria savo galimybes, jei pažadėjo – ištesės. Tai iš tiesų 
retai kitus suvedžiojantys žmonės. Flegmatiko kalba bendraujant yra tyli, lygi, dažniausiai 
vienodos intonacijos. Tai, ką flegmatikas jaučia ir išgyvena, neatsispindi nei jo laikysenoje, 
nei kalboje. Kartais aplinkiniai flegmatiką skuba apkaltinti šaltumu ir nejautrumu. Turint 
galvoje, kad gyvenime retai sutinkami gryni tipai, o daug dažniau esama temperamentų 
mišinių su vyraujančiu vienu ar kelių temperamentų tipu, toks kaltinimas daugeliu atvejų 
yra perdėtas.

Me­lan­cho­li­kas – tai jautrus, pasyvus žmogus, linkęs nuolat nerimauti dėl pavojų, ku
riuos jis įžvelgia aplinkoje. Tai liūdnas, su skausmu ir baime žvelgiantis į ateitį, kuri, jo nuo
mone, nieko gero nežada. Melancholiką bendraujant galima pažinti iš graudžios veido 
išraiškos ir verkšlenančios balso intonacijos. Didelis nervų sistemos jautrumas duoda pa
grindo jam jaustis įskaudintam likimo ir aplinkinių žmonių. Siekdamas išvengti skausmo, 
kylančio iš susidū­rimų su „storžieviškais“ aplinkiniais, linkęs laikytis atokiau nuo visų. Tai 
uždaras, nemėgstantis didesnių susibū­rimų, nelaimingas žmogus. Tačiau reikia pripažinti, 
kad žmogui, norinčiam išsiverkti ir ieškančiam paguodos išgyvenant skaudžią nesėkmę, 
melancholikas – puikiausia draugija.

Kartais kyla klausimas: o koks temperamento tipas yra geriausias? Aišku, vienareikš
mio atsakymo nėra (Falcon, 1992). Kiekvienas temperamento tipas yra savaip geriausias 
konkrečioje situacijoje: cholerikas nepamainomas, kai reikia labai greitai spręsti ir veik
ti, sangvinikas – draugaujant, flegmatikas – kalbantis, o melancholikas – liū­dint. Reikia 
prisiminti, kad kiekvienam žmogui iš dalies bū­dingi visų minėtų temperamentų bruožai, 
tačiau jų santykis – skirtingas, todėl galima kalbėti tik apie konkretaus žmogaus vieną 
ar kelis temperamento tipus. Be to, temperamentas nėra svarbiausias veiksnys, lemiantis 
žmogaus elgesį ir bendravimą. Tai greičiau tik „gruntas“, ant kurio aplinka ir pats žmogus 
„tapo“ savo nepakartojamą asmenybę. 
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Kuriam tem­pera­mento tipui priklauso kiekvienas iš šių H. Bidstrupo  
pa­vaizduotų skrybėlės sa­vininkų?

(Iliustracija iš „Psichologija studentui“, p. 122)

Temperamento savybių žmogus pats pasirinkti negali, bet jo charakterį formuoja 
aplinka ir jo paties są­moningos pastangos19.

Charakteris
Charakteris – unikalių psichinių savybių, pasireiškiančių asmenybei bū­dingais 

poelgiais, visuma. Charakteris formuojasi temperamento pagrindu. Kas yra įgimta, tarsi 
uždengiama auklėjimo, patirties sluoksniu. To paties temperamento žmonės, augantys 
skirtingoje aplinkoje, gali bū­ti visiškai skirtingo charakterio. Tai priklauso nuo to, kokios 
temperamento savybės buvo skatinamos, o kokios slopinamos. Pavyzdžiui, švelniai ska
tinamas melancholiško temperamento vaikas ima domėtis aplinka, įžvelgti gerą­sias ap
linkos savybes, išmoksta bū­ti atviresnis, drą­siai jaučiasi. Tačiau už jautrumą ir atsargumą 
pašiepiamam vaikui gali susiformuoti nepasitikėjimas savimi, aplinka, stiprus nerimas ir 
kaltės jausmas. Į įgimtas vaiko temperamento savybes reikėtų itin atsižvelgti jį auklėjant, 
ugdyti naudingus bruožus, tačiau ir nereikalauti iš vaiko to, ko jis nesugeba: iš choleri
ko – ilgai ir kruopščiai dirbti, netriukšmauti, o iš flegmatiko – bū­ti judriam ir energingam. 
Kalbant apie temperamentus iškyla vertinimo problema: vieniems iš jų priskiriami „geri“, 
o kitiems „blogi“ bruožai. Tokie vertinimai nėra teisingi, kadangi nėra nei absoliučiai blo
gų, nei pernelyg gerų temperamento bruožų. Kiekvienas temperamentas turi savo priva
lumų, ir tie patys bruožai gali bū­ti skirtingai vertinami skirtingomis situacijomis. Nuo to 
priklauso, kokie charakterio bruožai susiformuoja jų pagrindu. Charakterio formavimą­si 
veikia pasaulėžiū­ra, jausmai, intelektas, aplinka. Bruožai gali skirtingai pasireikšti įvairio
mis situacijomis, todėl verta nagrinėti juos ne pavieniui, o kaip visumą. Charakteris lemia 
asmenybės veiklą, elgesį, netgi išvaizdą, kalbą, bendravimą. Savybes gali formuoti ne tik 
aplinka, bet ir pats žmogus, jas są­moningai keisdamas ir tobulindamas.

19 Psichologija studentui, p. 123. 
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2.3.5. Tarpasmeniniai santy­kiai

Bendraudami siekiame ne tik trumpalaikio, situacinio kontakto su aplinkiniais, koks 
jis geras bebū­tų, iš tikro mums labai svarbu užmegzti, kurti ir išlaikyti gerus ilgalaikius san
tykius su kitais. 

Tinkamas bendravimas padeda išlaikyti ir formuoti gerus tarpasmeninius santykius, 
o netinkamas gali išardyti tiek dalykinius, tiek artimus ar romantiškus santykius. Kai tik 
vienas nebeklauso kito, nebebendrauja, nėra atviras, nebemoka išreikšti savo jausmų ir 
poreikių, tarpasmeniniai santykiai pradeda blogėti.

Taigi tarpasme­ni­nius san­ty­kius ga­lima apibūdinti kaip neforma­lų asmenybių ben­
dravi­mą, trunkantį trum­pesnį ar ilgesnį lai­ką ir at­spindintį tam tikrą intelektua­linį, emocinį 
ar fi­zinį bendraujančiųjų artumą20.

Tarpasmeninių santy­kių svarba
Tarpasmeniniai santykiai leidžia patenkinti pagrindinius žmogaus socialinius porei

kius –priklausomybės ir prieraišumo poreikius. Jei įdėmiau vertintume savo gyvenimą, tu
rėtume pripažinti, kad nuolat siekiame bū­ti susiję su kitais žmonėmis. Mums reikia turėti 
šeimą, draugų, priklausyti kokiai nors grupei ar bendrijai. Tai nėra priklausymas daiktiška 
ar išnaudojimo prasme, tai tiesiog poreikis palaikyti ryšius su kitais. Poreikį priklausyti gali
ma apibrėžti kaip poreikį susisaistyti su kitais žmonėmis ryšiais, kurie užtikrina ilgalaikius 
teigiamus tarpusavio santykius21.

S. Schachteris šį poreikį pavadino afi­lia­cijos poreikiu ir teigė, kad jis bū­dingas vi
siems žmonėms, nors ir skiriasi savo stiprumu. Vieniems yra labai svarbu bet kokioje situa
cijoje siekti kitų draugijos, bū­ti daugelio bendrijų nariu, kitų šis poreikis silpnesnis (Taylor, 
1994). 

Su kuo užmezgame tarpasmeninius santy­kius?22

Kodėl gi, pasirinkdami draugus, mes teikiame pirmenybę vieniems žmonėms, o ne 
kitiems? Yra keletas tarpasmeninį pa­trauklumą aiškinančių teorijų (Horovvitz, Bordens, 
1994):

Apdo­vano­ji­mo te­ori­jos (Newcomb, 1961) požiū­riu, kitų žmonių patrauklumas di
dėja, kai santykiai su jais yra mus dažniau apdovanojantys. Kuo kiti gali mus apdovanoti? 
Ogi tuo, kad jie panašiai galvoja, padeda mums, patenkina mū­sų poreikius, kad mes jiems 
patinkame ir pan. Tai sukelia mums teigiamus jausmus, ir mes mėgstame tuos žmones. Ir 
priešingai, jei žmogus, su kuriuo tenka bendrauti, nuolat kritikuoja jus, nesutinka su jū­sų 
nuomone ar verčia pasijusti blogai, jo patrauklumas jums mažėja. Pastipri­ni­mo (jausmų) 
te­ori­ja (Byrne, Clore, 1970) teigia, kad žmonių patrauklumas gali padidėti ar sumažėti pri
klausomai nuo to, kokias emocijas (teigiamas ar neigiamas) mes kartu su jais išgyvename 
tam tikromis situacijomis. Kiti, iš pradžių buvę neutralūs, tampa mums reikšmingi, kai jų 
buvimas siejamas su teigiamomis emocijomis, malonumu, pasitenkinimu, t. y. mes perke
liame jausmus, kuriuos išgyvename tomis aplinkybėmis, į dalyvaujančius asmenis. Tada, 
kai jūs po sunkių darbų ilsitės prie židinio, skaniai pavalgę ir atsigėrę, tikėtina, kad jaučiate 
didesnį palankumą tiems, kurie šiuo metu yra su jumis. Šio požiū­rio šalininkai teigia, kad 
20 Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla ,,Technologija“, 
p. 123.
21 Myers D. G. (2008). Socia­linė psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 446.
22 Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla ,,Technologija“, 
p. 125.



2 
da


li

s
B

en
dr

av
im

o 
et

ik
a 

 ir
 p

si
ch

ol
og

ija
A u r e l i j a  A p u l s k i e n ė

40

norint išlaikyti santykius svarbu juos susieti su maloniais dalykais. Taigi romantiški pietūs, 
įdomios kelionės, vakarienės drauge niekada nepraras savo reikšmingumo.

Balan­so te­ori­ja (Heider, 1958) aiškina, kad žmogaus patrauklumas yra susijęs su 
tuo, kiek subalansuoti mū­sų santykiai su tuo asmeniu. Jei žmogus, su kuriuo bendrauja
me, turi panašių interesų ir laikosi panašių požiū­rių, tai mū­sų santykiai su juo subalansuo
ti, tai didina jo patrauklumą. Su žmonėmis, su kuriais jaučiame užmezgę subalansuotus 
santykius, mes linkę bendrauti, ir atvirkščiai. Įsivaizduokite, kad bendraudamas su savo 
naujuoju draugu sužinote, kad jis laikosi visai priešingos nuomonės apie jums svarbius 
dalykus. Tokiu atveju jū­sų santykiai bus nesubalansuoti ir bendraudami su juo jausitės 
nepatogiai. Kad jū­sų santykiai įgytų pusiausvyrą, vienam iš jū­sų reikėtų keisti savo požiū­rį 
arba nuspręsti nekalbėti apie tuos dalykus. Geri draugai dėl draugystės kartais toleruo
ja nuomonių neatitikimą, bet subalansuoti santykiai malonesni ir labiau apdovanojantys 
nei nesubalansuoti.

Veiksniai, turintys įtakos tam, su kuo mes užmezgame tarpasmeninius santy­
kius

Šiais laikais laisvai pasirenkame draugus ir vedybų partnerius. Ir nors atrodo, kad mū
sų pasirinkimas priklauso tik nuo mū­sų valios, iš tikrųjų dažnai paklūstama tam tikriems 
dėsningumams, kurie yra bendri visiems žmonėms – tai fi­zinis at­stumas, pa­na­šumas, pa­pil­
dymas, abipusiškumas ir fi­zinis pa­trauklumas23. Aptarsime juos plačiau.

1. Fizinis at­stumas. Kaip jūs susipažinote su savo geriausia drauge? Nemaža tikimy
bė, kad tam tikru jū­sų gyvenimo momentu tiesiog atsidū­rėte fizinėje erdvėje arti viena ki
tos, pvz., mokėtės vienoje klasėje ar kurse, gyvenote viename kambaryje ar kaimynystėje 
ir pan. Tyrimai rodo, kad tiek vedusių, tiek nevedusių studentų draugystei turėjo didelės 
įtakos tai, kaip jie buvo apgyvendinti universiteto bendrabutyje – kartu, arti ar toli vienas 
nuo kito.

Buvimas arti vienas kito sudaro galimybę dažniau bendrauti, o tai leidžia geriau 
pažinti tuos žmones ir labiau juos pamėgti. Pasirodo, mes labiau linkę rasti patinkančių 
bruožų ir pamėgti žmones, su kuriais dažniau kontaktuojame, negu jų nemėgti. Šis polin
kis leidžia mums sėkmingai bendradarbiauti su daugeliu žmonių, nes priešinga nuostata 
trukdytų tiek dirbti kartu, tiek bendrauti. Be abejo, galite rasti ir tarp savo pažįstamų tokių, 
kuriems, atrodo, nepatinka daugumas aplinkinių, bet jie dažniausiai irgi nėra labai mėgs
tami kitų.

Fizinis artumas leidžia dažniau matyti tam tikrus asmenis, ir tai sukelia vadinamą­jį 
dažnesnio pa­sirodymo efektą (Zajonc, 1968), kuris reiškia, kad paprasčiausiai mums labiau 
patinka tai, ką mes dažniau matome ir geriau pažįstame. Pavyzdžiui, kokios jū­sų mėgsta
miausios abėcėlės raidės? Skirtingų tautybių ir amžiaus žmonės pirmenybę teikia toms 
raidėms, kurios yra jų varduose, ir toms, kurios jų kalboje pasitaiko dažniausiai (Hoorens 
ir kt., 1990)24.

23 Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla ,,Technologija“, 
p. 126.
24 Myers D. G. (2008). Socia­linė psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika, p. 449.
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•	 Sociologai pastebėjo, kad dažniausiai tuokiasi žmonės, gyvenantys tame pačiame rajone, dir
bantys toje pačioje bendrovėje arba tą patį darbą, sėdintys toje pačioje auditorijoje (Bossard, 
1932; Burr, 1973; Clarke, 1952; McPherson ir kiti, 2001). Pew (2006) atliko susituokusių ar ilga
mečių partnerių tyrimą. Paaiškėjo, kad 38 proc. tiriamųjų susipažino darbe arba mokykloje, 
kiti – savo gyvenamajame rajone, bažnyčioje, sporto salėje ar dar vaikystėje. 

•	 Mes susidraugaujame su žmonėmis, kurie vaikšto pro tas pačias duris, laiko automobilius 
tose pačiose aikštelėse, ilsisi tose pačiose poilsiavietėse. Atsitiktinai apgyvendinti viename 
kambaryje universiteto studentai, kuriems, suprantama, sunku išvengti dažnos są­veikos, 
greičiau taps gerais draugais nei priešais (Nevvcomb, 1961). Tad jei esate naujokas mieste ir 
norite susirasti draugų, pasistenkite gauti butą netoli pašto dėžučių, rašomą­jį stalą – netoli 
kavos aparato, vietą automobiliui – netoli pagrindinio pastato. Tokia yra draugystės architek
tū­ra.

•	 Artimumas ne tik leidžia pamatyti panašumus ir parodyti vienas kitam dėmesį. Vien tik 
laukiant tarpusavio są­veikos, simpatija taip pat sustiprėja. Johnas Darley ir Ellen Berscheid 
(1967) tai pastebėjo, Minesotos universiteto merginoms pateikę dviprasmišką informaciją 
apie dvi kitas merginas, su viena kurių jos tikėjosi pabendrauti. Paklaustos, kaip joms patinka 
šios merginos, eksperimento dalyvės pirmenybę teikdavo tai, su kuria tikėjosi susipažinti. Kai 
tikimės susidraugauti, simpatija didėja (Berscheid ir kt., 1976).
Pagal: Myers D. (2008). Socialinė psichologija.

2. Pa­na­šumas. Panašumo reikšmė tarpasmeniniam patrauklumui pabrėžiama visose 
trijose patrauklumą aiškinančiose teorijose. Daugybė tyrimų patvirtina, kad kuo daugiau 
panašumų – kilmės, išsilavinimo, politinių, religinių, etninių, interesų, skonio, asmenybės 
savybių ir pan.25 turi bendraujantys asmenys, tuo jie patrauklesni vienas kitam, tuo sėk
mingesnis jų bendravimas. Kodėl panašumas didina patrauklumą? Nuostatų panašumas 
patenkina mū­sų poreikį rasti savo požiū­rio teisingumo patvirtinimą. Kai mes sutinkame 
taip pat kaip ir mes galvojančius žmones, įsitikiname, kad mąstome „teisingai“, todėl jau
čiamės geriau. Be to, sutikę panašiai mąstančių ir jaučiančių, tikime, kad galime numatyti 
tų žmonių elgesį, tai didina pasitikėjimo ir saugumo jausmą, o drauge ir tų asmenų pa
trauklumą.

3. Pa­pildymas. Visi žinome posakį „priešybės traukia“. Kai kada kiti mus traukia, nes 
turi savybių, kurios mums nebū­dingos. Manoma, kad skirtingumas gali bū­ti naudingas 
tuomet, kai bendraujantys asmenys gali papildyti vienas kitą, patenkindami vienas kito 
poreikius. Todėl asmuo su stipriu globos pradu ir trokštantis rū­pintis kitu sudarys idealią 
porą su tuo, kuris nori, kad juo rū­pintųsi. Papildymas vis tik yra silpnesnis patrauklumo 
veiksnys nei panašumas. Tyrimai rodo, kad į porą dažniau pasirenkami tie asmenys, kurie 
yra panašūs savo asmenybės savybėmis, fizine išvaizda ir socialiniu statusu.

4. Abipusiškumas. Mes mėgstame tuos, kurie mėgsta mus. Žinojimas, kad jūs patin
kate kitam asmeniui, didina to asmens patrauklumą. Jei mums kas nors patinka, mes no
rime, kad ir ji (jis) mus mėgtų. Šios taisyklės negalioja žemos savivertės asmenims. Jeigu 
Jonas nepasitiki savimi ir menkai save vertina, tai jis gali nepriimti teigiamos informacijos 
apie save, nes tai neatitinka jo paties Aš vaizdo. Kita išimtis – kai mes įtariame, kad kitas 
asmuo teigiamai apie mus atsiliepia, norėdamas mums įsiteikti ir, turėdamas slaptų ketini
mų, stengiasi padaryti mums gerą įspū­dį.

25 Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla ,,Technologija“, 
p. 127.
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5. Fizinis pa­trauklumas. Fizinis patrauklumas yra labai stiprus žmogaus bendrojo pa
trauklumo veiksnys, ypač pradinėmis bendravimo stadijomis. Gausybė tyrimų rodo, kad 
fiziškai patrauklius asmenis įvairaus amžiaus, lyties ir kultū­ros žmonės vertina visais atžvil
giais geriau nei nepatrauklius26. Vertinant patrauklius žmones, pasireiškia aureolės efektas, 
t. y. viena ryški savybė veikia bendrą asmens vertinimą. Tiems, kurie suvokiami kaip pa
trauklūs, priskiriamos įvairios teigiamos savybės – įdomumas, socialumas, švelnumas, sek
sualumas, manoma, kad jie yra geriau prisitaikę, są­žiningesni, gyvena visavertį gyvenimą 
ir bū­na laimingesni santuokoje. 

Kokios yra fizinio patrauklumo priežastys ir kriterijai? Įvairios epochos ir kultū­ros la
bai skirtingai vertina, kas yra fiziškai patrauklu, o kas – ne. Atrodo, kad nėra tokio dalyko, 
kaip universalus grožis. Rubenso paveikslų moterys buvo laikomos gražuolėmis XVII a., 
bet pagal šiuolaikinius grožio standartus jos pernelyg storos. Šiuolaikiniai modeliai atei
nančioms kartoms gali atrodyti bjaurūs ar keliantys juoką. Tai leidžia manyti, kad išmoks
tame, kas yra gražu, perimdami jau egzistuojančias visuomenės normas ir vertybes. 

Yra duomenų, patvirtinančių, kad patrauklumo suvokimas gali bū­ti nulemtas ir biolo
ginių veiksnių. Amerikiečių psichologų tyrimai rodo, kad jau dviejų mėnesių kū­dikiai ilgiau 
fiksuoja žvilgsnį ties tais moterų veidais, kuriuos suaugusieji įvertino kaip patrauklesnius. 
Tai leidžia manyti, kad esama tam tikrų įgimtų patrauklumo vertinimo mechanizmų.

Įdomu! (moky­tis nereikia)

Patrauklumas ir pasimaty­mai
Patinka jums ar ne, tačiau, remiantis jaunos moters patrauklumu, galima gana tiksliai spė

ti, kaip dažnai ji eina į pasimatymus. Jauno vyro patrauklumas tokio tikslumo neatskleis (Bers
cheid ir kt., 1971; Krebs ir Adinolfi, 1975; Reis ir kt., 1980, 1982; Walster ir kt., 1966). 

Kad patikrintų, ar tikrai vyrams didesnę įtaką daro išvaizda, mokslininkai studentams ir 
studentėms pateikė informaciją apie priešingos lyties atstovą kartu su to asmens nuotrauka. 
Arba leisdavo jiems trumpai susipažinti ir vėliau kiekvieno jų paklausdavo, ar nenorėtų artimai 
draugauti su nauju pažįstamuoju ar pažįstamą­ja. Šiuose eksperimentuose vyrai iš tiesų labiau 
vertino fizinį moterų patrauklumą. Tas pat buvo pastebėta ir visuomenės nuomonės tyrimų me
tu (Feingold, 1990, 1991; Sprecher ir kt., 1994). 

Vieno tyrimo metu Elaine Hatfield ir jos bendradarbiai (1966) suporavo 752 Minesotos 
universiteto pirmakursius kompiuteriniam „Susipažinimo savaitės“ vakarui. Mokslininkai kiekvie
nam studentui pateikė asmenybės bei gabumų testus, tačiau poras parinko atsitiktinai. Šokių 
vakarą poros dvi su puse valandos šoko ir kalbėjosi, paskui padarė trumpą pertraukėlę, kad įver
tintų partnerius. Ar asmenybės ir gabumų testai leido teisingai prognozuoti traukos poveikį? Ar 
eksperimento dalyviams labiau patiko pasižymintys aukšta saviverte, žemu nerimo lygiu, ar tie, 
kurie skyrėsi nuo jų pagal polinkio bendrauti rodiklį? Mokslininkai išanalizavo ilgą galimybių są­ra
šą ir pastebėjo, kad svarbus buvo tik vienas dalykas: fizinis patrauklumas (mokslininkai jį įvertino 
prieš tyrimą). Juo patrauklesnė buvo mergina, juo labiau ji patiko vaikinui, juo labiau jis jai norėjo 
vėl paskirti pasimatymą. 

Nuo išvaizdos priklauso netgi rinkimų rezultatai. Tai patvirtino Alexanderio Todorovo 
(2005) ir jo kolegų atliktas tyrimas. Prinstono universiteto studentams jie parodė dviejų iš 95 kan
didatų į Jungtinių Valstijų Senatą nuotraukas ir dviejų iš 600 kandidatų į Atstovų Rū­mus 2000 m. 
nuotraukas. Spręsdami tik pagal išvaizdą (tinkamesnis pasirodė kompetentingiau atrodęs, o ne 
švelnaus kū­dikiško veido kandidatas), studentai atspėjo 72 proc. laimėjusiųjų rinkimuose į Sena
tą ir 67 proc. – į Atstovų Rū­mus.

Pagal: Myers D. (2008). Socialinė psichologija

26 Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla ,,Technologija“, 
p. 128.
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Artimi santy­kiai
Jei są­veika tarp dviejų žmonių tęsiasi ir toliau, pereinama į bendrumo stadiją, kuri 

prasideda nedidele ir pasibaigia ryškia tarpusavio priklausomybe. Pastaroji stadija, kai 
žmonės labai susiję vienas su kitu, žymi arti­mus san­ty­kius. Tai gali bū­ti santykiai su tėvais, 
geriausiais draugais, vyru ar žmona, bendradarbiais. Visiems artimiems santykiams būdingi 
trys pa­grindiniai bruožai:

•	 dažna są­veika ir trukmė;
•	 daug įvairios bendros veiklos ir kartu patirtų įvykių;
•	 didelė įtaka vienas kitam.

Atsiskleidimas ir jo reikš­mė tarpasmeniniams santy­kiams
Artimi vienas kitam tampame atsiskleisdami. Kai pradedame kalbėti, reiškiame savo 

nuomonę, interesus, emocijas, siunčiame kitiems informaciją apie save. Bet koks verbali
nis ar neverbalinis elgesys mus atskleidžia. Kaip galima atskirti atsiskleidimą nuo kitų ben
dravimo bū­dų? Dažniausiai nurodomi tokie at­siskleidimo kriterijai27:

1)	 pateikiama informacija turi bū­ti asmeninė;
2)	 informacija perduodama žodžiu;
3)	 informacija skirta konkrečiam asmeniui.
Taigi at­siskleidimas yra ypa­tinga pokalbio rūšis, kai pa­sida­lija­me intymia asmenine in­

forma­cija ir jausmais su kitu asmeniu. Kai papasakojame apie tai, kad jaučiame įtampą ben
draudami su nepažįstamaisiais, kad buvome įsimylėję savo mokytoją, mes atskleidžiame 
intymią informaciją apie save.

S. M. Jourardas (1964), atsiskleidimo tyrinėjimų pradininkas, nurodo, kad atsisklei
dimas gali turėti teigiamų ir neigiamų padarinių. Teigia­ma yra tai, kad didina savęs įsisą
moninimą – atsiverdamas žmogus geriau pažįsta save. Per tarpasmeninius santykius atsi
skleisdami vienas kitam bendraujantieji sužino, kuo jie panašūs ir kuo skiriasi jų mintys, 
jausmai, reakcijos, kokie jų poreikiai ir kokiu bū­du galima juos patenkinti. Dažnai net labai 
artimi žmonės neatskleidžia savo norų tikėdamiesi, kad kitas turėtų juos žinoti ar atspėti. 
Dėl to lū­kesčiai dažnai lieka nepatenkinti, atsiranda nusivylimas kitu asmeniu bei santy
kiais.

Atsiskleidimas gali turėti ir neigia­mų padarinių, dėl kurių dauguma ir bijo atsiverti. 
V. J. Derlega (1984) pabrėžia tokius galimus at­siskleidimo pa­vojus:
•	 abejingumas: kartais galima patirti nemalonių jausmų supratus, kad kitam visai 

neįdomus mū­sų atsivėrimas;
•	 at­stūmimas: atsiskleidimas gali są­lygoti aplinkinių neigiamą reakciją ir socialinį 

atstū­mimą, pvz., žmogus, pasipasakojęs bendradarbiams, jog serga AIDS, gali 
bū­ti jų atstumtas;

•	 kontrolės pra­ra­dimas: asmenys, su kuriais mes pasidalijome asmenine informaci
ja, gali ją panaudoti, kad įskaudintų ar kontroliuotų mus. Jei jaunuolis papasako
ja draugui apie tai, jog drovisi moterų, šis gali naudotis tuo, jį erzindamas;

•	 išda­vystė: deja, tie, kuriais pasitikėjome, kartais asmenines paslaptis atskleidžia 
kitiems. Žmonės linkę paslaptis patikėti tik tiems, kuriais labai pasitiki – sutuokti
niui, artimiems draugams, kunigui, o kartais ir autobuso ar traukinio bendrakelei
viui, jei žino, kad daugiau jo niekad nepamatys.

27 Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla ,,Technologija“, 
p. 131–134.
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Taigi ar verta atsiskleisti? Atsakymas bū­tų – taip, verta, tik reikia tai daryti tinkamai 
ir laiku. Kaip geriausiai tai padaryti, padeda suprasti atsi­sklei­di­mo normos. Bendraudami 
su kitais, mes dažnai intuityviai jaučiame, kiek galime jiems atsiskleisti. Egzistuoja nerašy
tos taisyklės kam, kada ir kiek atsiskleisti. Jos priklauso nuo visuomenės, šeimos ir indivi
dualaus patyrimo.

Labiausiai ištyrinėta abi­pusiš­kumo norma yra tokia: jei mes pasidalijame intymia 
informacija su kitais asmenimis, jie linkę atskleisti panašų kiekį asmeninės informacijos 
mums. Jei mes kalbame apie nereikšmingus dalykus, tą patį gauname iš kitų. Atsiskleidi
mas yra labai susijęs su patrauklumu. Mes žymiai labiau atsiskleidžiame tiems, kuriuos 
mėgstame ir kuriais pasitikime. Kita vertus, asmens patrauklumas priklauso nuo to, kiek 
jis mums atsiskleidžia – kuo daugiau atsiskleidžia, tuo patrauklesnis. Bet su są­lyga, kad 
toks atsiskleidimas atitinka situaciją ir vyksta tinkamu laiku. Atsiskleisti nedera pernelyg 
greitai, nes tai gali padidinti bendraujančiojo su jumis nerimą ir gynybiškumą. Įsivaizduo
kite, kad du žmonės atėjo į antrą pasimatymą. Jiems patinka bū­ti drauge, bet vienas iš jų 
neįvertino santykių lygio sakydamas: „Ar nenorėtum susilaukti nuo manęs kū­dikio?“ Tik
riausiai šioje santykių stadijoje merginai toks klausimas gali pasirodyti netinkamas, ji gali 
įvertinti tai kaip netaktą, kišimą­si į intymią teritoriją. Taigi egzistuoja ati­ti­ki­mo norma, kuri 
reikalauja, kad mū­sų atsiskleidimas atitiktų tarpasmeninių santykių pobū­dį ir partnerio 
atsiskleidimo lygį. Per daug atviri žmonės, kaip ir labai uždari, yra nepopuliarūs ir nepa
trauklūs, nes atrodo neturintys sveikos nuovokos ir blogai prisitaikę.

2.4. Savęs vertinimas ir savikontrolė

Savęs vertinimas yra vienas iš svarbiausių savimonės darinių, turintis tiesioginį ryšį 
su visomis asmens gyvenimo ir veiklos sritimis. Pasak G. Valicko, „tiesiogiai dalyvaudamas 
elgesio ir veiklos reguliacijoje, savęs vertinimas nustato tam tikrą pusiausvyrą tarp išorinių 
poveikių, vidinės asmenybės bū­senos ir jos elgesio formų“ (1997, p. 149)28. Taigi savosios 
vertės lygis reguliuoja mū­sų elgesį įvairiausiose gyvenimo srityse, stipriai veikia tarpasme
ninius santykius, veiklos tikslų ir krypčių pasirinkimą bei jos efektyvumą, apsisprendimą 
krizinėse situacijose ir t. t. Nuo bendro asmenybės požiū­rio į save labai priklauso sėkmin
ga jos raida. 

Savosios vertės jausmą galima išskaidyti į dvi dalis: savigarbą ir sim­patiją sau29. 
Asmenybės sa­vigarba – tai vertina­ma­sis požiū­rio į save aspektas. Savigarba yra žmo

gaus įsitikinimas, kad jis turi gerų savybių ir todėl yra vertingas – vertas to, kad kiti žmonės 
jį teigiamai vertintų ir kad jo poreikiai bū­tų patenkinti30. Jis išreiškia tai, ar mes laikome 
save gabiu, energingu, valingu, lydimu sėkmės, sugebančiu kontroliuoti savo gyvenimą, 
patikimu žmogumi, turinčiu už ką save gerbti ir kitiems sukeliančiu pagarbą31.

Sim­pa­tiją sau išreiškia emocijos ir jausmai savo paties atžvilgiu. Tai domėjimasis sa
vuoju Aš, šiluma sau pačiam, draugiškas santykis ir sutarimas su savimi. Tai besą­lygiškas 
savęs priėmimas su visai trū­kumais ir privalumais, savęs pripažinimas. Galiausiai – tai mei
lė sau. 

28 Valickas G. (1997). Psichologinės asocia­laus elgesio išta­kos. Vilnius.
29 Antinienė D. (2002). Psichologija studentui. Vadovėlis. Kaunas: Technologija, p. 188.
30 Legkauskas V. (2009). Sa­vimonė psichologo požiūriu: monografija. Vilnius: Vaga, p. 45.
31 Antinienė D. (2002). Psichologija studentui. Vadovėlis. Kaunas: Technologija, p. 189.
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Savęs vertinimo veiksniai, arba nuo ko priklauso savosios vertės ly­gis32

Aptarkime išsamiau keletą aplinkybių, kurios gali veikti savosios vertės jausmą:
1. Atitikimas tarp aspiracijų (siekimų) ir realių laimėjimų (arba galimy­bių). As­

piracijų (siekimų) ly­gis – tai kelia­mi sau didžiausi tikslai, kuriuos ma­nome atitinkant mūsų 
ga­limybes ir kuriuos norime įgyvendinti. Siekimų lygis gali bū­ti realus (tikroviš­kas) arba 
nerealus. Realus aspiracijų lygis yra toks, kai žmogus, įgyvendinęs sau iškeltus tikslus, to
liau imasi sudėtingesnių uždavinių, o nepasisekus – renkasi paprastesnius. Toks aspiracijų 
lygis reiškia, kad siekimai atitinka realias galimybes. Esant tikroviškam siekimų lygiui, žmo
gus pasitiki savimi, nebijo gyvenimo sunkumų, o negalėdamas jų įveikti, moka nusileisti, 
geba savikritiškai įvertinti savo galimybes.

Nerea­lus siekimų lygis gali bū­ti dvejopas: 
a)	 per aukštas, kai žmogus, patyręs nesėkmę, toliau sau kelia dar didesnius užda

vinius. Jei aspiracijų lygis yra per aukštas, t. y. pervertinamos savo galimybės, 
žmogui sunku prisitaikyti prie gyvenimo reikalavimų. Jis yra nesavikritiškas, ne
sugeba prognozuoti, o dažnos nesėkmės jį gali privesti prie savęs nuvertinimo, 
neretai išstumiamo į pasą­monę. Gali bū­ti atvirkščiai: jau turimas pasą­moninis 
nevisavertiškumo jausmas yra kompensuojamas per aukštu aspiracijų lygiu. Taip 
susidaro užburtas ratas, iš kurio žmogui sunku ištrūkti vien savo paties jėgomis;

b)	 per žemas, kai, sėkmingai pasiekus tikslus, toliau sau keliami mažesni uždaviniai. 
Šiuo atveju žmogus nuvertina savo galimybes, paprastai gyvenime pasiekia ma
žiau, nei galėtų pagal savo sugebėjimus. Jam bū­dingas nerimas, nepasitikėjimas 
savimi, jis vengia bet kokios rizikos ir lenktyniavimo, susidū­ręs su kliū­timis, tuoj 
pat „nuleidžia rankas“. Tokiam žmogui svarbiau yra išvengti nesėkmės, nei patirti 
sėkmę.

Tiek per aukštą, tiek per žemą aspiracijų lygį turintis žmogus nesugeba realiai įver
tinti savo galimybių: pirmuoju atveju jas ir save pervertina, antruoju – nepakankamai ver
tina.

Taigi mū­sų aspiracijų lygis ir savęs vertinimas yra tiesiogiai susiję. Aiškiau suprasti šį 
ryšį padeda amerikiečių psichologo V. Džeim­so (W. James) „savigarbos formulė“:

                               SĖKMĖ (pasiekimai arba realios galimybės)
SAVIGARBA = -----------------------------------------------------------
                               ASPIRACIJOS (tai, ko siekiame)

Kaip paaiškinti šią formulę? Kuo labiau mū­sų realūs laimėjimai viršija tai, ko siekia
me, tuo aukštesnė mū­sų savigarba. Atvirkščiai, kai aspiracijos kur kas didesnės už realius 
pasiekimus, t. y. už galimybes, savęs vertinimo lygis krinta. Jis krinta tiek, kiek mū­sų sieki
mai viršija realias galimybes (laimėjimus). Savigarbos mažėjimą sukelia nesėkmės suvoki
mas ir išgyvenimas: „Aš nepajėgiu šito padaryti.“ Remiantis pateikta formule, išvada bū­tų 
tokia: norint išlaikyti teigiamą požiū­rį į save, reikėtų suderinti savo siekius su galimybė
mis – sumažinti aspiracijas iki galimybių lygio. 

2. Aplinkinių žmonių įvertinimas. Žmogaus Aš vaizdas formuojamas ir įtvirtina
mas bendraujant su kitais žmonėmis, atsižvelgiant į tai, kaip jie reaguoja į mus. Žmogus 
tarsi žvelgia į kitus, kad matytų, kaip pats atrodo. Vadinasi, ir mū­sų savęs vertinimas, kaip 
Aš vaizdo dalis, yra glaudžiai susijęs su kitų žmonių nuomone apie mus. Įvairiais amžiaus 
tarpsniais kitų žmonių įvertinimas nevienodai veikia mū­sų požiū­rį į save. Bėgant metams 
ši įtaka dažniausiai mažėja. Be to, keičiasi ir tos žmonių grupės, kurių nuomonė labiausiai 
veikia mū­sų savigarbą.
32 Antinienė D. (2002). Psichologija studentui. Vadovėlis. Kaunas: Technologija, p. 189.
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3. Savęs ly­ginimas su kitais. Savęs vertinimo lygį mes tiksliname ne tik atsižvelgda
mi į aplinkinių nuomonę apie mus, bet ir lygindami save su kitais.

Įdomu! (moky­tis nereikia)

Šį teiginį iliustruoja įdomus eksperimentas. Norintis įsidarbinti žmogus firmos priimama
jame pildė anketą, kurioje turėjo įvertinti ir kai kurias savo asmenines savybes. Vėliau priima
majame pasirodydavo dar vienas „pretendentas“ į tą pačią vietą: puikiai apsirengęs, pasitikintis 
savimi, inteligentiškos išvaizdos vyriškis su portfeliu arba netvarkingas, apsileidęs „tipas“. Tada 
pirmajam kandidatui pasiū­lydavo dar sykį užpildyti tą pačią anketą. Pasirodė, kad savęs vertini
mas nuolat keitėsi: jis sumažėdavo po susitikimo su labai „padoriu“ žmogumi, bet pagerėdavo 
po susitikimo su „apsileidėliu“. Vadinasi, žmonės nesą­moningai koreguoja savą­ją vertę, lyginda
mi save su kitais.

4. Mū­sų auklėjimas vaikystėje. Požiū­ris į save yra mū­sų šeimos „augintinis“: tėvų 
elgesys su mumis vaikystėje dažnai nulemia bendrą mū­sų „savijautą“ visam gyvenimui. 

Savęs vertinimo ly­giai, arba kaip teisingai aš vertinu save33

Nuomonės apie save teisingumą parodo: 
1)	 atitikimas mū­sų siekių ir realių laimėjimų; 
2)	 mū­sų požiū­rio į save sutapimas su kitų žmonių požiū­riu į mus.

Skiriami tokie savęs vertinimo lygiai:
1)	 pa­didinta sa­vivertė (savęs pervertinimas). Savęs pervertinimas dažniausiai sieja

mas su ypatingu asmenybės tipu. Narcisizmas – tai savo kū­no bruožų, asmeny
bės savybių ir poelgių aukštinimas, gėrėjimasis jais, įsitikinimas savo išskirtinu
mu ir tobulumu; pasipū­timas ir nekritiškas požiū­ris į save.

Toks žmogus labiausiai domisi savimi, o kitais – tik tiek, kiek jie jam naudingi. Kai 
aplinkiniai tokią asmenybę demaskuoja arba paprasčiausiai ją ignoruoja, ji į tai reaguoja 
pykčio, keršto ar kitu dažnai pernelyg stipriu, neatitinkančiu realios situacijos jausmu. Pa
vyzdžiui, itin save vertinantis vaikinas išgyveno depresiją, metė mokslą, sportą, kai su juo 
nepanoro draugauti jam patikusi mergaitė.

2)	t ikroviška (adekva­ti) sa­vivertė. Žmogus gali kritiškai vertinti save, nuolat derinti 
savo galimybes ir sugebėjimus su gyvenimo reikalavimais, kelti sau pakankamai 
realius tikslus, atsisakyti nuo nepagrįstų siekių, tikslų, veiksmų. Toks žmogus pa
sitiki savimi ir savo jėgomis, gerbia ir priima save tokį, koks yra – su visais priva
lumais ir trū­kumais. Jis nelaiko savęs blogesniu už kitus, tiki, kad gali įveikti savo 
silpnybes. Tyrimais patvirtinta, kad žmonės, kurių požiū­ris į save adekvatus, pri
reikus sugeba keisti savo sumanymus ir nuomonę, yra geranoriški kitų atžvilgiu, 
paprastai jiems kyla mažiau bendravimo problemų, jie yra populiarūs ir lengvai 
tampa lyderiais.

3)	 suma­žinta sa­vivertė (savęs nuvertinimas). Žmogus lengvai pažeidžiamas, nepa
prastai jautrus bet kokiam – tiek teigiamam, tiek neigiamam – savo asmenybės 
vertinimui. Jis sunkiai išgyvena visas savo veiklos nesėkmes, nuolat graužiasi dėl 
trū­kumų, kremtasi, kad kažką pasakė ar padarė ne taip. Todėl dažnai yra užsi
sklendęs, bėga nuo tikrovės į svajonių pasaulį. Bendraudamas su kitais, yra per
nelyg drovus, sukaustytas, jaučiasi nejaukiai. Jis iš anksto įsitikinęs, kad aplinki

33 Antinienė D. (2002). Psichologija studentui. Vadovėlis. Kaunas: Technologija, p. 195–196. 
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niai jį vertina neigiamai. Antra vertus, toks žmogus dažnai pats neigiamai vertina 
kitus, yra įtarus, nepasitikintis aplinkiniais, negeranoriškas. Menkos savigarbos 
žmonės rečiau sulaukia aplinkinių simpatijų, dažniau yra grupės atstumiami, izo
liuojami. ,,Menkas savęs vertinimas kelia depresijos, narkotikų vartojimo ir kai 
kurių rū­šių nusikaltimų pavojų. Menkos savivertės žmogui netgi pasisekimas vi
suomenėje gali sukelti pasibjaurėjimą, nerimą, kad jis niekada nepasieks tokių 
aukštumų, kokių iš jo tikimasi. Jei jums labai gerai pasisekė žaidimas, viešas pa
sirodymas ar egzaminas mokykloje, gal dabar nerimaujate, kad kitą kartą visus 
nuvilsite?“ (Myers, 2008, p. 76 cit.: Wood ir kt., 2005). Jie pakliū­na į uždarą ratą: 
negerbia savęs, o kiti negerbia jų. Žemos savigarbos žmonės vengia visuomeni
nio gyvenimo, rečiau užima renkamas pareigas.

Atrodytų, kad savęs pervertinimas ir savęs nuvertinimas yra du nepalyginami daly
kai. Tačiau psichologai, remdamiesi praktika, teigia, kad pernelyg aukštas savęs vertinimas 
iš tikrųjų yra stropiai paslėptas pasą­monėje nevisavertiškumo jausmas. Kartais siekimas 
kompensuoti žemą savigarbą gali pasireikšti savęs aukštinimu ir kitų žeminimu, tokios pa
stangos paprastai sukelia socialinį atstū­mimą ir savęs vertinimą veikia neigiamai, tačiau 
stabiliai aukštos savigarbos galima pasiekti tik sukuriant artimus ir kokybiškus santykius 
su kitais žmonėmis, o ne kitų žmonių są­skaita (DuBois ir Flay, 2004)34.

Įdomu! (moky­tis nereikia)

Kaip stiprinti savosios vertės jausmą ir pasitikėjimą savimi
Nepakankamas savęs vertinimas ir nepasitikėjimas savimi – tai problema, dėl kurios į psi

chologus kreipiasi nemažai žmonių. Amerikiečių psichologai Š. Bauer (Sh. Bower) ir G. Taueris 
(G. Tower) mano, kad pasitikėjimas savimi yra išmokto savęs vertinimo ir tam tikrų bendravimo 
įgū­džių visuma. Vadinasi, jį galima stiprinti. Tačiau neverta laukti burtininko, kuris padovanos 
mums savosios vertės jausmą ir pasitikėjimą savimi. Šio jausmo neišugdysime be savo paties pa
stangų. Padidinti savęs vertinimą ir pasitikėjimą savimi gali padėti keletas paprastų patarimų.

2.	 Ieškok sa­vo gerų bruožų ir sa­vo stip­riųjų sa­vybių:
A.	 Susirašyk lapą komplimentų sau: tai, kokie bruožai patinka, kas suteikia tau tvirtu

mo ir pasitikėjimo įvairiose situacijose, ką moki daryti geriau už kitus ir pan.
B.	 Iš savo draugų pasirink vieną, kuriuo labiausiai pasitiki, ir atlik šį pratimą kartu su 

juo: abu surašykite ne mažiau dešimties vienas kito simpatiškiausių bruožų, o po 
to iš eilės vienas kitam paaiškinkite, kodėl tą ar kitą bruožą įtraukėte į są­rašą. Kaip 
jautiesi, kai draugas tave giria? Išmok nuoširdžiai priimti pagyrimą, juo pasidžiaug
ti. Nenuvertink komplimento autoriaus nuomonės. Geriausia – tiesiog padėkok už 
malonų žodį. Kartu mokykis dovanoti nuoširdžius komplimentus savo draugams – 
tegul tai tampa įpročiu.

C.	 Kaskart pradėjęs save kuo nors kaltinti, sakyk „stop“. Jei savikritikos negali išvengti, 
stenkis ją tinkamai suformuluoti. Pavyzdžiui, pagalvok, kuo skiriasi šie du kreipiniai 
į save: „Tu baidykle! Ir vėl palikai dviratį po lietumi! Tu sugadini visus savo daiktus!“; 
„Tu palikai savo dviratį po lietumi. Bū­tų puiku, jei atsargiau elgtumeis su savo daik
tais.“

D.	 Kartą per savaitę į magnetofoną įrašyk visus tos savaitės savo pasiekimus. Perrašyk 
įrašą tiek kartų, kol tavo balsas skambės tvirtai ir įtikinamai.

E.	 Sugalvok kuo daugiau pabaigų sakiniui „Aš t u r i u  teisę...“ Pavyzdžiui, „Aš turiu 
teisę vadovautis savo pačios (paties) vertybėmis ir normomis“, „Aš turiu teisę daryti 
klaidas ir nebū­ti tobula (tobulas)“, „Aš turiu teisę jaustis vertinga (vertingas) ir gerb
ti save, net jei kiti elgiasi su manimi nepriimtinai“.

34 Legkauskas V. (2009). Sa­vimonė psichologo požiūriu: monografija. Vilnius: Vaga, p. 50.
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1.	 Užsira­šyk fra­zes, kurios ypač išmuša iš vėžių, ta­da sugalvok greitus ir tvirtus at­sa­kymus. 
Nemalonios frazės dažnai kartojasi, o tuo galima pasinaudoti ir iš anksto „pasiruošti“. 

2.	 Sura­šyk žmones, kurie ta­ve at­stumia arba kurių draugijoje pra­randi pa­sitikėjimą sa­vimi, 
tam­pi pernelyg drovus. Pastatęs vieną priešais kitą dvi kėdes, atsisėsk ant vienos ir įsi
vaizduok, jog kitoje kėdėje sėdi pirmasis žmogus iš tavo sudaryto są­rašo. Kreipdamasis 
į šį žmogų, išsakyk viską, kas susiję su tavo varžymusi bendraujant su juo. Po to persėsk 
į to žmogaus kėdę ir pabandyk atsakyti iš jo pozicijos. Grįžęs į „savo“ vietą, padaryk tą 
patį kito žmogaus atžvilgiu. Ir taip toliau.

3.	 Jei draugijoje jautiesi vienišas, rask joje žmogų, su kuriuo ga­lėtum pa­sida­lyti sa­vo įtam­pa. 
Prisėsk prie pasirinkto asmens pats, dviese jums abiem bus jaukiau. Jau nebū­si vieni
šas vakarėlyje, nesijausi vienintelė drovi bū­tybė tarp kolegų ar pan.

4.	 Būk nuoširdus ir neap­simetinėk, jei ko nežinai ar nesupra­tai. Pavyzdžiui, nesupratai, apie 
ką kalbama? Paklausk. Nežinai, ką reiškia vienas ar kitas pavadinimas valgiaraštyje? Pa
klausk. Taip išvengsi įtampos, kuri atsiranda tokiose situacijose.

5.	 Nebūk per daug kritiškas. Jeigu nuolat pastebi kitų trū­kumus, ir toks požiū­ris jau yra 
virtęs įpročiu, stenkis kuo greičiau jo atsisakyti. Antraip nuolat galvosi, kad ir tu, tavo 
išvaizda, drabužiai ar protas yra puikus kritikos taikinys. O tai pasitikėjimo savimi nedi
dina.

6.	 At­mink, kad žmonės net nepa­stebi tau akivaizdžių nema­lonių da­lykų, kol pats neat­kreipi 
į juos dėmesio. Pavyzdžiui, žmogus jaučiasi raudonuojąs, kai jam tenka kalbėti žmonių 
bū­relyje. O jiems atrodo, kad skruostai maloniai raustelėjo.

7.	 Stenkis objektyviai suprasti nema­lonią tau situa­ciją. Pavyzdžiui, jei kas nors su tavimi el
giasi atšiauriai, negalvok, kad tai tavo kaltė. 

8.	 Per daug nesiteisink. Įprasta manyti, kad teisinasi kaltasis. Tad ar verta bū­ti tuo kaltuo
ju? Kiekvienas turi teisę pasakyti: „Elgiuosi taip todėl, kad taip jaučiu“, – ir nesileisti į 
tolesnius aiškinimus.

9.	 Gink sa­vo teises. Neleisk, kad prieš tave užlįstų eilėje ar kitaip nemandagiai elgtųsi. Tylo
mis „nenuryk“ įžeidimo, paprašyk įžeidėją pagrįsti ir paaiškinti savo mintis. Šios mažos 
pergalės stiprins pasitikėjimą savimi.

Pagal: Antinienė D. Psichologija studentui.

PSICHINĖS GYNYBOS BŪDAI, arba kaip iš­saugomas savo­sios vertės jausmas35

Suvokimas, kad kažką sugebi prasčiau už kitus, kad esi silpnas, kad kažkas jaučia tau 
antipatiją, kad esi dėl ko nors kaltas ir pan., kelia grėsmę savosios vertės jausmui. O pažeis
ta savimeilė ir savigarba visada yra lydima skaudžių išgyvenimų. Nuo jų asmuo stengiasi 
apsisaugoti. Kai tik mū­sų norimam savęs vertinimo lygiui iškyla grėsmė sumažėti, prade
da veikti psichinė gynyba.

Taigi psichinę gy­ny­bą galima apibū­dinti kaip žmogaus nesąmoningą sa­vęs ap­gau­
dinėjimą, kuriuo siekia­me išspręsti priešta­ra­vimus tarp esa­mo Aš vaizdo ir jo neatitinkančių 
sa­vo pa­ties potraukių, norų, motyvų, jausmų, minčių, asmenybės bruožų. Ši nevalinga saviap
gaulė, arba suvokiamos informacijos apie save ir aplinką iškraipymas, padeda mums išsau
goti savosios vertės jausmą bei apskritai išvengti nemalonių ir skaudžių emocijų.

Aptarkime keletą pagrindinių psichinės gynybos bū­dų, kartais vadinamų ego (lot.) – 
Aš gynybos mechanizmais. 

1.	K om­pensacija – žmogus savo trūkumus (rea­lius ar įsivaizduoja­mus) ir jų sukeltą 
menka­vertiškumo jausmą kom­pensuoja pa­siekimais kokiose nors kitose gyvenimo 
srityse arba fanta­zijose bei sva­jonėse. Pavyzdžiui, jaunuolis, išgyvendamas, kad nė
ra pakankamai fiziškai stiprus, gali visą dėmesį sutelkti į intelektualinę veiklą.

35 Antinienė D. (2002). Psichologija studentui. Vadovėlis. Kaunas: „Technologija“, p. 203–204.
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2.	 Racionalizacija – siekda­mas išsaugoti sa­vigarbą, žmogus sa­vo elgesį ar norus aiš­
kina la­biau priim­tinomis, „gra­žesnėmis“ priežastimis nei tikrosios. Racionalizacija 
gali reikštis įvairiomis formomis:
b)	 nuvertinimas – sumažinamas ar sumenkinamas savigarbą pažeidusio įvykio, 

nepasiektų tikslų, savo vaidmens arba kito žmogaus reikšmingumas. Klasiki
niu tokios nuvertinimo taktikos pavyzdžiu gali bū­ti lapė iš Ezopo pasakėčios. 
Nepajėgdama pasiekti vynuogių, lapė „numoja“ į jas letena – „vynuogės dar 
rūgščios“; 

c)	 sureikšminimas – suteikiama didesnė vertė pasiektam tikslui, kuris yra men
kesnis už mū­sų galimybes ir dėl to nesukelia pasitenkinimo. Sureikšminamos 
gali bū­ti ir aplinkybės, privertusios netinkamai pasielgti. Tuomet teisinamasi 
bū­tinybe: „Šiais laikais be kyšio nieko negausi.“ 

3.	P rojekcija – kitiems žmonėms priskiria­me sa­vo pa­čių dažniausiai nepriimtinus as
menybės bruožus, jausmus, potraukius, motyvus, neigda­mi juos turintys. Gelbė
damasis nuo savigarbos pažeidimo ir kaltės jausmo, žmogus, dažniausiai pats 
to nesuvokdamas, perkelia šį nepasitenkinimą savimi į kitus, „įžvelgdamas“ savo 
klaidas: „Mane labai nervina tie, kurie nori pasirodyti.“ 

4.	I š­stū­mimas – iš sąmonės pašali­nami, tai yra „užmiršta­mi“ savajam Aš nepriim­tini 
ar nema­lonūs jausmai, troškimai, norai, mintys. Pavyzdžiui, mokytoja gali jausti 
pyktį mokiniams, bet šito nenori pripažinti, nes tai pakenktų jos savęs, kaip ge
ros mokytojos, įvaizdžiui. Į pasą­monę išstumti dalykai niekur nedingsta, o veržia
si atgal į są­monę, tik jau iškreiptu pavidalu. Minėtame pavyzdyje apie mokytoją 
jos išstumtas pyktis ilgainiui gali pasireikšti galvos skausmais.

5.	N eigimas – nema­loni, nepriim­tina rea­lybė ar sa­vo pa­ties norai ir jausmai – „nema­
tomi“, ignoruoja­mi. Pavyzdžiui, smarkiai sukritikuotas žmogus gali sakyti (ir pats 
tuo tikėti), kad jo tai visiškai nejaudina, t. y. neigti patį nemalonaus jausmo fak
tą.

6.	Su blimacija – asmenybei nepriim­tinų potraukių (pirmiausia – seksualinių ir agre
sijos) energija nukreipia­ma ir rea­lizuoja­ma netiesioginiu, visuomenei priim­tinu ar 
net naudingu būdu. Pavyzdžiui, kaltės jausmą keliantis seksualinis potraukis gali 
virsti menine ar moksline kū­ryba.

7.	P riešy­bė (at­virkštinis rea­ga­vimas) – žmogus jaučia ir elgia­si visiškai priešingai sa­
vo tikriems, bet nepriim­tiniems jausmams ir norams. Pernelyg meilūs ir paslaugūs 
žmonės dažnai pasą­monėje slepia priešiškumą ir pyktį kitiems.

8.	P erkėlimas – neigia­mos arba teigia­mos emocijos, kurias sunku sau pripa­žinti ar 
nėra ga­limybės jų išreikšti, nukreipia­mos į kitą, dažnai „lengviau prieina­mą“ žmogų 
ar daiktą. Tokiu bū­du agresija viršininko atžvilgiu gali bū­ti perkeliama į šeimą. 

9.	 Regresija – žmogus vaikiškai elgia­si emociškai įtemp­tose, ypač daug at­sa­komybės 
reika­laujančiose situa­cijose, tuo nesąmoningai siekda­mas užuojautos ar versda­mas 
kitus išspręsti jo problemas. „Tapimas vaiku“ tarsi pateisina savo paties silpnumą, 
nesugebėjimą susitvarkyti su situacija. Regresija gali pasireikšti verksmu, įpročiu 
kramtyti nagus, daiktų gadinimu, tikėjimu įvairiais pranašais ir šarlatanais, rizikin
gu, pašėlusiu automobilio vairavimu ar kitokiomis vaikiškomis „paikystėmis“. 

Psichinė gynyba yra naudinga, nes padeda palaikyti Aš vaizdo pastovumą, išsaugo
ti savigarbą ir išvengti skaudžių išgyvenimų, vidinio diskomforto. Tačiau ji naudinga tik iki 
tol, kol naudojama saikingai. Pernelyg didelis gynybiškumas rodo nesugebėjimą pripažin
ti tikrovės tokios, kokia ji yra iš tikrųjų. O tai trukdo žmogui sėkmingai bendrauti ir veikti, 
save išreiškiant gyvenime.
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Kas yra sveikas ir pozity­vus savivertės jausmas?
Norint, kad žmogaus savivertės jausmas bū­tų tinkamas ir pozityvus, kaip rašo R. 

Crandallas (1988), reikia skirti tris reikmes (Crandall, 1988, p. 55)36:
1.	 Asmuo privalo jaustis esąs protingas, talentingas, pajėgus kompetentingai atlik

ti darbą, atitinkantį jo gyvenimo tarpsnį.
2.	 Asmuo turi jaustis gerai: į save žiū­rėti kaip į kilnų, mylintį ir mylimą asmenį, vertą 

džiaugsmo ir laimės žmogų.
3.	 Kiekvienas asmuo turi jausti, kad jis yra apdovanotas vidine moraline galia, ku

rios  padedami pajėgiame gyventi savą gyvenimą, daryti savus sprendimus, va
dovautis savo valia.

Savikontrolė
Sa­vikontrolė – racionali žmogaus refleksija ir savo veiksmų vertinimas pagal sau pa

čiam svarbius motyvus ir nuostatas, santykių tarp veiksmų tikslų, priemonių ir padarinių 
lyginimas, analizavimas ir koregavimas. Savikontrolė gali pasireikšti įvairiomis formomis: 
savęs varžymu, įveikimu, privertimu, nuslopinimu, pasmerkimu, pritarimu sau, savęs parė
mimu, patikrinimu ar net nubaudimu37.

Savikontrolės įgū­džiai padeda ne tik išlaikyti vidinę pusiausvyrą, bet ir pozityviai 
są­veikauti su kitais bei konstruktyviai spręsti kylančias problemas. Remiantis Golemano 
(2001), Jovaišos (2001), Žemaičio (1995) ir kt. darbais, svarbiausiais savikontrolės įgū­džių 
komponentais laikytina sa­vit­varda ir sa­vidrausmė.

Sa­vit­varda, kuri reiškiasi asmens gebėjimu valdyti savo jausmus, laikoma valios jė
ga. 

Sa­vidrausmė siejama su asmens išsiugdyta vidine drausme: save drausminantis žmo
gus laikosi nustatytų taisyklių, normų; atlieka pareigas, taip pat nepasiduoda blogai kitų 
įtakai; moka pasipriešinti kitų spaudimui38.

Įdomu! (moky­tis nereikia)

Savivertės poveikis – nedidelis, ribotas ir ne visada teigiamas. Labai save vertinantys vyru
kai, sako Baumeisteris, dažniau įžeidinėja, pertraukia kitus ir ne kalbasi, o kalba (priešingai nei 
drovesni, kuklesni, nuošaliau besilaikantys žmonės, kurių savivertė menka). Darau išvadą, kad 
savikontrolė dešimt kartų vertingesnė už savivertę. Po šitiek metų, kad ir kaip bū­tų gaila, patariu 
jums: užmirškite savivertę ir stiprinkite savikontrolę bei savidrausmę. Naujausiuose darbuose pri
pažįstama, kad tai naudinga ir individui, ir visuomenei (Baumeister, 2005). 

Pagal: Myers D. G. Socialinė psichologija.

36 Valatkaitė V. (2007). Vyresniųjų pa­auglių (16–17 metų) asmenybės ta­pa­tumo ir sa­vęs vertinimo ypa­
tumai. Magistro darbas. Vilniaus pedagoginis universitetas.
37 Psichologijos žodynas (1993). Vilnius: Mokslo ir enciklopedijų leidykla.
38 Raudeliū­naitė R. (2009). Sutrikusio regėjimo paauglių socialinių įgū­džių tyrimas: intrapersonali
nis aspektas. Specialusis ugdymas, 1 (20), p. 64–73.
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Įdomu! (moky­tis nereikia)

Tyrimai patvirtina, kad tos sistemos, kurios skatina savikontrolę, iš tiesų gerina sveikatą ir 
didina laimės pojū­tį (Deci ir Ryan, 1987). Štai keletas pavyzdžių:

•	 Kaliniai, kuriems leidžiama bent kiek kontroliuoti savo aplinką – perstatyti kėdes, per
jungti televizoriaus kanalus, įjungti ir išjungti šviesą – patiria mažesnį stresą, rečiau 
serga ir įvykdo mažiau vandalizmo aktų (Ruback ir kt., 1986; Wener ir kt., 1987).

•	 Veikimo laisvę atliekant užduotis ir priimant sprendimus turintys darbininkai bū­na są
žiningesni (Miller ir Monge, 1986).

•	 Ligoninių pacientai, vaikų darželių auklėtiniai ir senelių globos namų gyventojai, ku
riems suteikta teisė rinktis, ką valgyti pusryčiams, kada žiū­rėti kino filmą ar kada keltis, 
ilgiau gyvena ir tikrai jaučiasi laimingesni (Timko ir Moos, 1989).

•	 Nakvynės namų gyventojai, manantys, kad jie negali kontroliuoti savo privatumo, kad 
turi mažai galimybių rinktis, kada valgyti ir kiek miegoti, dažniau pesimistiškai vertina 
ir galimybes susirasti gyvenamą­jį būstą bei darbą (Burn, 1992).

•	 Visose tirtose šalyse žmonės, kurie manė, jog gali rinktis patys, buvo labiau patenkinti 
gyvenimu. Šalyse, kuriose žmonės jautė turį daugiau laisvės, buvo ir daugiau patenkin
tų gyvenimu (Inglehart ir Welzel, 2005).

Pagal: Myers D. G. Socialinė psichologija.
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3. ETIŠKI SPRENDIMAI

Tikslai – analizuoti situaciją, taikant atitinkamus sprendimo žingsnius.
Siekiniai:
1.	 Išanalizuoti etikos problemų sprendimų procesą.
2.	 Apibendrinti sprendimų priėmimą veikiančius veiksnius ir kriterijus.
3.	 Paaiškinti etiško sprendimo priėmimo nuoseklumo svarbą.
4.	 Išnagrinėti ir taikyti sprendimų modelį.

Etiš­ki sprendimai
Žmonės ir organizacijos priima sprendimus. Pavyzdžiui, aukš­čiausieji vado­

vai apibrėžia savo organizacijos tikslus, sprendžia, kokius produktus ar paslaugas 
siū­ly­ti, kaip geriausiai įrengti organizacijos pagrindinę būstinę ar kur įkurti naują ga
myklą. Vidurinės ir žemesnės grandies vadovai nubrėžia gamybos grafikus, parenka nau
jus darbuotojus ir nusprendžia, kam pakelti atlyginimą. Tačiau ne vien tik vadovai priima 
sprendimus. Nevadovaujantys darbuotojai taip pat priima sprendimus, darančius poveikį 
jų darbui ir organizacijoms, kuriose dirba, pvz., sprendimas eiti ar neiti į darbą kurią nors 
konkrečią dieną, kiek darbe stengtis ir ar vykdyti vadovo pageidavimą.

Kiekvienoje įmonėje ar organizacijoje vyksta specifinis darbas, klostosi skirtingos 
są­lygos, todėl nevienodi ir valdymo kultū­ros bei etikos reikalavimai. Norint sukurti etišką 
aplinką darbo vietoje, kad bū­tų priimami etiški sprendimai, turėtų bū­ti laikomasi tam tik
rų reikalavimų.

Informacijoje, skiriamoje darbuotojams, bū­tina nuolatos pabrėžti etikos svarbą, taip 
pat organizacijos siekius ir uždavinius, pvz., pelną, gamybą ir išlaidas. Dažnai vadovai rei
kalauja, kad darbuotojai elgtųsi kultū­ringai ir etiškai, tačiau nepaaiškina, ką gali duoti etiš
kas elgesys.

2 pav. Etiški sprendimai
(http://www.etiketogidas.lt/verslo-etiketas/etisko-sprendimo-svarba/)

http://www.eti�ke�to�gi�das.lt/ver�slo-eti�ke�tas/etis�ko-spren�di�mo-svar�ba
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šalies ekonominės sistemos moralinis įvertinimas ir jo 
galimos alternatyvos (makrolygis)

įvairių verslo rū­šių šalies viduje moralinis įvertinimas 
(mikrolygis)

asmenų ir veiksmų versle moralinis įvertinimas 
(individualus lygis)

Jei or ga ni za ci ja nu sta to aiš kius etiš kus rei ka la vi mus, ji tu ri jaus tis esan ti įsi pa rei go-
ju si ir tik rin ti, ar tų rei ka la vi mų lai ko ma si. Jei ne bus pa reng tos sis te mos, kaip kon tro liuo ti, 
kad eti kos nor mų bū­ tų lai ko ma si, tai dar buo to jai ga li jų ir ne si lai ky ti ir net šai py tis iš or-
ga ni za ci jos va do vų kom pro mi sų dėl eti kos. Ypač tai ga li pa si reikš ti pri imant tam tik rus 
spren di mus, nes jei dar buo to jas ne si jaus sau gus, jis vengs pra šy ti va do vo pa ta ri mo eti kos 
klau si mais, vengs pra neš ti apie ne tin ka mą­ el ge sį, nes bi jos kerš to ir ne no rės „tep tis“ ran-
kų. Ne rei kė tų pa mirš ti, kad de mok ra ti nė je rin kos eko no mi kos vi suo me nė je in di vi dai, ne si-
lai kan tys etiš ko el ge sio po li ti kos nor mų, ken kia vi siems su ver slu su si ju siems žmo nėms.

Tai gi nuo or ga ni za ci jos ben dro sios kul tū­ ros, jos mo ra li nio ir psi cho lo gi nio kli ma to, 
va do vų, ben dra dar bių eti nių nuo sta tų, jų lai ky mo si pri klau so ir klos to si kiek vie no or ga ni-
za ci jos na rio mo ra li nė ir so cia li nė at sa ko my bė už at lie ka mą­ dar bą­, už pri ima mus spren di-
mus.

Su pran ta ma, kad eti niai spren di mai pri klau so ir nuo as me ny bės mo ra li nės rai dos 
ly gio. Kuo aukš tes nį mo ra li nį ly gį in di vi das yra pa sie kęs, tuo kon struk ty ves nis ir prin ci pin-
ges nis bus jo spren di mas, nes taip lie pia jo są­ ži nė, dik tuo ja jo gy ve ni mo nuo sta tos.

As me ni niai spren di mai ga li at skleis ti as me ni nius (pri va čius) san ty kius, bet pro fe si nė-
je veik lo je pri ima mi as me ni niai spren di mai ga li da ry ti įta ką­ ir vi suo me nės gy ve ni mui.

Spren di mai, pri ima mi pro fe si nė je veik lo je, or ga ni za ci jo se, yra vi suo me ni niai. Vi suo-
me ni nia me spren di me at si sklei džia jį pri iman čio as mens cha rak te ris (ver ty bės, jaus mai, 
in tui ci ja ir t. t.), tai gi skirs ty mas į as me ni nius ir vi suo me ni nius spren di mus yra są­ ly gi nis. 
As me ni niai ir vi suo me ni niai spren di mai ana li zuo ja mi ir ver ti na mi taip pat.

Ver sle ten ka spręs ti la bai su dė tin gas, kom plek siš kas pro ble mas, to dėl siū­ lo ma tri jų 
ly gių ana li zė šių pro ble mų pri gim čiai iš ana li zuo ti:

Sten gian tis su pras ti ir pa ša lin ti ver sle iš ki lu sią­ eti nio po bū­ džio pro ble mą­, bū­ ti na iš si-
aiš kin ti, ko kios pri gim ties ar ly gio (mak ro-, mik ro- ar in di vi du a laus) ji yra.

Pa gal at ski ras vi suo me nės gy ve ni mo sri tis vi suo me ni niai spren di mai ga li bū­ ti skirs-
to mi į po li ti nius (pvz., sie ki mas tap ti ES ar NATO na re), eko no mi nius (pvz., su kur ti rin kos 
eko no mi ką­, pri trauk ti už sie nio in ves ti ci jų ir t. t.), fi  nan si nius (pvz., su sie ti li tą­ su do le riu) 
ir kul tū­ ri nius (pvz., rem ti me no, kul tū­ ros pro jek tus). Vie ni jų svar bū­s vi siems pi lie čiams, 
ki ti – at ski roms vi suo me nės gru pėms.
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Sprendimai gali būti 

Individualūs Kolektyviniai Vieši Spalti

Asmuo, priėmęs sprendimą, turi už jį atsakyti. Praėjus kuriam laikui nuo sprendimo 
priėmimo suvokiama, kad ne visada jis yra tinkamas, teisingas, etiškas, naudingas, gerai 
apgalvotas ir t. t.

Visuomenėje manoma, kad geri žmonės priima gerus sprendimus, o blogi – prastus, 
tačiau ne visuomet taip yra. Kiekvienas asmuo vadovaujasi savo supratimu gera ir bloga, 
teisinga ir neteisinga, tačiau, nepaisant skirtingo vertinimo, egzistuoja ir didesnei visuome
nės daliai priimtinos bendros gėrio (są­žiningumas, darbštumas, dora ir t. t.) ir blogio (me
las, žudymas, plėšimas ir t. t.), teisingumo (bausmė už nusikaltimą ir t. t.) ir neteisingumo 
(tautų genocidas ir kt.) są­vokos.

Etikos specialistai etišku sprendimu vadina gerą, teisingą, visuomenės daugu­
mai priim­tinoms verty­bėms neprieš­taraujantį sprendimą.

Tai taip pat yra są­lyginis apibrėžimas, nes vieno asmens požiū­riu jis gali bū­ti supran
tamas kaip geras ir teisingas, o kito – atvirkščiai. Įvertinant ir taikant visuomenėje priimtas 
teisingumo ir gėrio nuostatas galima išmokti priimti gerus, tinkamus, moralius sprendi
mus.

3.1. Etiš­ko sprendimo priėmimo žingsniai

Pradedant spręsti etikos problemas, labai svarbu atskleisti problemą ir su ja susiju
sius klausimus, nes pačią problemą są­lygoja tai, kas yra suinteresuotasis ir kokios jo nuo
statos. Daugelis etikos specialistų pateikia panašių pasiū­lymų, kaip geriau ir teisingiau 
išspręsti etikos problemas.

Problemų sprendimo sėkmė priklauso nuo teisingo sprendimo priėmimo. Sprendi
mų priėmimo etika organizacijoje yra labai sudėtinga. Nesvarbu, sprendimą priima vie
nas žmogus ar grupė, keliami tokie reikalavimai: sprendimas turi bū­ti moksliškai ir etiškai 
pagrįstas, atsižvelgiant į aplinkybes, juridinį ir moralinį sprendimo leistinumą.

Organizacijos darbuotojai, prieš priimdami sprendimą, turi numatyti tokio sprendi
mo pasekmes (naudą ir žalą):
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Sau patiems
Visuomenei, 
kurioje veikia 
organizacija

Organizacijai, 
kurioje veikia 
organizacija

Rei ka la vi mas „ne da ry ti ža los“ yra svar biau sias mo ra li nis rei ka la vi mas, ap iman tis tiek 
at ski rų in di vi dų, tiek or ga ni za ci jų eti ką­.

Ka dan gi vie nos gru pės pri ima mas spren di mas tu ri įta kos ki tų or ga ni za ci jo je vei kian-
čių gru pių veik lai, spren di mus rei kia har mo ni zuo ti. Or ga ni za ci jo je rei kia su kur ti pro ble mų 
spren di mo me cha niz mą­, ga lin tį pa dė ti iden ti fi  kuo ti pro ble mas, nu sta ty ti jų pri ori te tus ir 
har mo ni zuo ti įvai rių gru pių pri ima mus spren di mus (Ju ce vi čie nė, 1996, p. 204).

Mo ra lės sfe ra tu ri bū­ ti su sie ta su prak ti niais or ga ni za ci jos tiks lais, o mo ra lės pro ble-
mų spren di mų rei kė tų ieš ko ti nag ri nė jant re a lius so cia li nius fak tus, t. y. re a lią­ do rą­, kon-
kre tų el ge sį ir jį le mian čią­ ob jek ty vią­ so cia li nę tik ro vę. Mo ra li nės at sa ko my bės pro ble mas 
or ga ni za ci jo je spren džia ir są­ ly go ja tie re a lū­s pro ce sai, vi suo me nės po ky čiai, ku rie šian-
dien vyks ta Lie tu vo je. Nors apie eti ką­, do ro vi nius san ty kius, mo ra li nes pro ble mas iš ti sai 
kal ba ma, ta čiau pa si re mia ma tik sub jek ty viais pa ste bė ji mais, „gy ve ni miš ka pa tir ti mi“, daž-
nai be jo kio te ori nio pa grin do.

Ver ti nant kon kre čią­ si tu a ci ją­, rei kia ži no ti esa mus tei si nius stan dar tus (dar bo są­ ly gų 
kenks min gu mą­, drau di mą­ im ti ky šius ir kt.). Ati ti ki mas tei sės stan dar tams yra mo ra li nis 
mi ni mu mas, ver ti nant el ge sį.

Ti riant si tu a ci ją­, iš anks to ga li ma nu ma ty ti ga li mas spren di mo pa sek mes. Šiuo eta pu 
ima for muo tis ga li mos spren di mo al ter na ty vos. Nag ri nė jant si tu a ci jos veiks nius, at krei pia-
mas dė me sys į or ga ni za ci jos dar buo to jų tar pu sa vio san ty kius (ti ki ma si, kad dar buo to jai 
va do vau sis or ga ni za ci jos po li ti ka ir pa dės siek ti jos tiks lų, o dar buo to jai ti ki si, kad jie ne-
bus pra šo mi ir ver čia mi da ry ti tai, kas nė ra tei sė ta. Pa na šius as pek tus iš da lies re gu liuo ja 
dar bo tei sė).

Mo ra li nio pa grin di mo su si for ma vi mui da ro įta ką­ mo ra li niai stan dar tai. Kiek vie nas 
in di vi das tu ri sa vo ga na pa sto vią­ as me ni nę gy ve ni mo fi  lo so fi  ją­, in di vi du a lius mo ra li nius 
stan dar tus. Kai pri im tas spren di mas pa žei džia vi di nius mo ra li nius stan dar tus, žmo gus 
jau čia kal tę ar nu si vy li mą­, kai jais va do vau ja ma si, pa ti ria pa si ten ki ni mą­, ma lo nu mą­. Ne 
ma žiau svar bi yra ter pė, ku rio je eg zis tuo ja as me ni nės mo ra lės stan dar tai, t. y. vi suo me-
nės prak ti kuo ja ma re li gi ja, esa mos kul tū­ ri nės, tei si nės, so cia li nės, eti nės ver ty bės (tie sos 
sa ky mas, pa ža do lai ky ma sis, pa si ti kė ji mo iš lai ky mas ir t. t.) ir kt.

Re mian tis tu ri ma in for ma ci ja apie si tu a ci ją­, as me ni nės ir vi suo me ni nės eti kos stan-
dar tais, su si for muo ja vi di nis bū­ si mo spren di mo pa grin di mas.

Psi cho lo gas L. Kohl ber gas pa tei kė hie rar chi nę mo ra li nio aiš ki ni mo (pa grin di mo) 
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plėt ros te ori ją­. Ty ri nė to jas iš ski ria tris mo ra li nio pa grin di mo ly gius, su skirs ty tus į še šias 
pa ko pas, ku rias nuo vai ko iki su au gu sio jo per ei na as muo. Pra di nia me eta pe as muo ski ria 
dė me sį sau, pas kui pa klū­s ta gru pės nor moms, įsta ty mams, tai syk lėms ir ga liau siai – vi di-
niams el ge sio stan dar tams. Per šok ti ku rios nors pa ko pos ne ga li ma, nes jos su da ro tam 
tik rą­ lo gi nę gran di nę.

I ly gis – sa va nau diš ko el ge sio mo ra lė

pir m­a pa ko pa – bai m­ė ir pa klu si m­as, sie kiant iš­ veng ti nuo bau dos. Šio je pa ko-
po je in di vi do dė me sys ski ria mas vien tik sau. Mo ra li nis aiš ki ni mas re mia si bai me ir nuo-
bau da. Pa na šiai el gia si 4–10 me tų vai kai: jie pa klū­s ta steng da mie si iš veng ti nuo bau dos. 
Tai, kas ne bau džia ma, ver ti na ma kaip mo ra lu.

An tra pa ko pa – sa va nau diš­ ki m­ai nai (san dė ris). Aug da mi vai kai ima keis tis žais-
lais – da ro san dė rius. At si ran da su pra ti mas, kad ver ty bės yra skir tin gos: ką­ vie nas ver ti na 
ir no ri įsi gy ti, ki tam nė ra svar bu, tai ga li tap ti mai nų ob jek tu. Su tar ti mai nai ver ti na mi kaip 
mo ra lū­s.

II ly gis – san ty kių, ku riuos api brė žia tai syk lės, 
mo ra lė

Tre čia pa ko pa – m­o ra lios drau gų nor m­os. Tai, ką­ da ro drau gai ar ben dra dar biai, 
ver ti na ma kaip mo ra lus el ge sys, to dėl dau giau sia dė me sio ski ria ma pri si tai ky mui (prie 
puo se lė ja mų nor mų). Taip el gia si pa aug liai, stu den tai, kai ku rie su au gu sie ji, ne ma ža da lis 
mo te rų. Gru pės nor mos ga li ska tin ti aukš tus ar ba že mus stan dar tus (pvz., do va nų at žvil-
giu). Di džia da li mi tai pri klau so nuo dar bo spe ci fi  kos (tur gaus pre kei vių dar bas var gu ar 
ska tins aukš tes nes mo ra lės nor mas, ta čiau tai bus re a lu dir ban čių jų su kom piu te ri nė mis 
pro gra mo mis ko lek ty ve), ben dros ko lek ty vo mo ra li nės at mos fe ros.

ket vir ta pa ko pa – įsta ty­ m­as ir tvar ka. Šią­ pa ko pą­ pa sie kę as me nys jau čia pa rei-
gą­ elg tis taip, kaip rei ka lau ja įsta ty mas ir nu si sto vė ju si tvar ka. Kiek vie nas tu ri va do vau tis 
or ga ni za ci jos tai syk lė mis ir sa vo dar bą­ at lik ti taip, kad ki tiems ne su da ry tų ne pa to gu mų. 
Šio je pa ko po je ne ke lia mas įsta ty mų tei sė tu mo klau si mas. Įsta ty mai eg zis tuo ja, jiems tu ri 
bū­ ti pa klū­s ta ma, ki taip vi suo me nė je ne bus sta bi lu mo, sau gu mo. Pa klu si mas įsta ty mui 
ver ti na mas kaip mo ra lus po el gis. Ši pa ko pa svar biau sia vy rams.

III ly gis – as me ni nis in teg ra lu mas ir in di vi du a lių 
spren di mų mo ra lė

penk ta pa ko pa – psi cho lo gi nis kon trak tas. Šio je pa ko po je ke lia mas įsta ty mų tei-
sė tu mo klau si mas (ar at spin di de mok ra ti jos dva sią­, ar ne pa žei džia as mens tei sių, ar yra 



5�

P r o f e s i n ė  e t i k a  i r  p s i c h o l o g i j a

iš min tin gi ir kt.). At si ran da as me ni nio ne pa klu si mo ga li my bių, ky la pi lie ti nio ne pa klu si-
mo ak ci jų (V. Le ni no, M. Gan džio ir kt. veik la). Pa klu si mas ne tei sė tiems įsta ty mams ver ti-
na mas kaip ne mo ra lus. Kai įsta ty mai ar or ga ni za ci jos tai syk lės ver ti na mi kaip ne tei sin gi, 
ne lo giš ki, as muo jiems ne pa klus net ir ži no da mas, kad jam gre sia bau dos.

Šeš­ ta pa ko pa – prin ci pin gas aiš­ ki ni m­as, re m­ian tis as m­e ni nė m­is ver ty­ bė m­is. 
Šio je pa ko po je as muo va do vau ja si vi di niais sa vo prin ci pais (tuo, ką­ ma no esant mo ra lu). 
Jis tam pa sa va ran kiš ku mo ra li niu agen tu ir taip iš ke lia sa ve virš įsta ty mo. Pas ku ti nės dvi 
mo ra li nio pa grin di mo pa ko pos bū­ din gos ma žes nei vi suo me nės da liai.

Skir tin go mo ra li nio ly gio žmo nės ga li da ry ti to kius pat spren di mus, bet juos aiš kins 
skir tin gai:

šeštame lygmenyje kyšio priėmimas pažeistų asmeninius principus;

penktame lygmenyje manoma, kad kyšio priėmimas reikštų asmaninių 
įsipareigojimų nepaisymą­;

ketvirtame lygmenyje bus akcentuojama, jog įstatymas draudžia imti 
kyšius;

trečiame lygmenyje manoma, kad taip elgtis nepriima tarp 
bendradarbių;

antrame lygmenyje kyšio atsisakys, manydami, 
kad jis nėra vertas paslaugos;

asmenys, esantyspirmame vystymosi lygmenyje, atsisakys kyšio, 
bijodami galimos nuobaudos;
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At si dū­ rę pa na šio se si tu a ci jo se pri klau san tys tai pa čiai pa ko pai as me nys ga li pri im ti 
skir tin gus spren di mus. Taip ga li at si tik ti dėl ne vie no do si tu a ci jos in ter pre ta vi mo, skir tin-
gų mo ra li nių stan dar tų, pa ties as mens si tu a ci jų.

Mo ra li nio pa grin di mo laips nis pri klau so nuo si tu a ci jos ar pro ble mos ži no ji mo, lai ko, 
skir to ana li zei ir su vo ki mui, pro ble mos pri gim ties. Mo ra li nį aiš ki ni mą­ ga li ma to bu lin ti. Ko-
lek ty vuo se tai da ro ma per švie ti mą­, aiš ki nant ir mo kant ana li zuo ti pa si tai kan čius eti kos 
ne sklan du mus. 

Jei as muo ne su vo kia de mok ra ti nių ver ty bių ir ne mo ka to pa aiš kin ti prin ci pin gai, 
sun ku ti kė tis, kad jis elg sis etiš kai.

Pri klau so mai nuo as mens va lios, drą­ sos ir as me ni nio in teg ra lu mo, etiš kas spren di-
mas ga li są­ ly go ti etiš ką­ veiks mą­. Kai ko lek ty ve nė ra pa lan kių są­ ly gų etiš kam veiks mui, 
as muo, min ty se pri ėmęs etiš ką­ spren di mą­, ne bū­ ti nai ims jį įgy ven din ti. Or ga ni za ci jos 
kul tū­ ra, jo je vy rau jan ti ap do va no ji mo sis te ma (ar ska ti na mas pa klu si mas įsta ty mams, ar 
draus mė ir tvar ka re mia si nuo bau dų bai me ir kt.), ko lek ty ve da ro mas spau di mas (pa klus ti 
ne for ma lioms gru pės nor moms ar ofi  cia lioms tai syk lėms ir kt.), dar buo to jų in for ma vi mas 
įvai riais klau si mais (iš sa mi ar da li nė in for ma ci ja, pa slap tys), ly de rio ro do mas pa vyz dys vei-
kia ir spren di mo pri ėmi mą­, ir po jo ei nan tį veiks mą­. Tik la bai stip ri as me ny bė ga li ryž tis 
pa si prie šin ti ko lek ty vo tra di ci joms. No rint pa keis ti ko lek ty vo at mos fe rą­, ga li pri reik ti dau-
giau lai ko.

Daž nai žmo nės in tui ty viai pri ima mo ra lius, ge rus spren di mus, ne ži no da mi, kad to-
kių spren di mų pri ėmi mas yra iš moks ta mas me nas.

Etiš kas spren di mas ga li rem tis:
1. Prak tiš kais tiks lais. Net su dė tin go se si tu a ci jo se žmo nės lin kę pa si ti kė ti pa pras-

tu spren di mo bū­ du (ele men ta ria lo gi ka, pa ty ri mu, nau din gu mu, tei sin gu mu), 
o kar tais re mia si auk si nės tai syk lės prin ci pu: „El kis su ki tais taip, kaip no rė tu mei, 
kad su ta vi mi bū­ tų el gia ma si.“

2. Te ori niu spren di mu. Leng va va do vau tis kon kre čios te ori jos (de on to lo gi jos, uti-
li ta riz mo, tei sin gu mo) prin ci pais, nes as muo lyg ir nu si i ma da lį jam ten kan čios 
at sa ko my bės ir ran da aiš kiai nu ro dy tus kri te ri jus, ku riais va do vau da ma sis ga li 
pri im ti spren di mą­. Te ori jos pa si rin ki mas ro do, ku rioms ver ty bėms as muo tei kia 
pir me ny bę.

3. Si tu a ci ja. Gy ve ni me su si klos tan čios si tu a ci jos yra kur kas su dė tin ges nės, nei at-
ski rų te ori jų pa tei kia mi pa vyz džiai. Kiek vie na si tu a ci ja yra uni ka li, to dėl ne vi sa da 
pa pras ta pri tai ky ti te ori nius spren di mus. Net ir re mian tis te ori jų siū­ lo mais spren-
di mais rei kia ap svars ty ti ga li mas pa sek mes, o prieš pri imant ga lu ti nį spren di mą­ 
vi suo met rei kia at si žvelg ti į kon kre čią­ si tu a ci ją­.

etiš­ ko spren di m­o pri ėm­i m­as – tai nuo sek lus 
pro ce sas, pa de dan tis pri im ti etiš ką­ spren di mą­ – 

api brė žiant pro ble mą­, nu ma tant ga li mas 
al ter na ty vas ir ga liau siai pri imant spren di mą­.
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Kiek vie na si tu a ci ja yra uni ka li, to dėl spren di mo pro ce sas pra si de da nuo si tu a ci jos 
ana li zės. Vi suo met eg zis tuo ja dau giau nei vie nas ga li mas spren di mas, ta čiau, pri klau so-
mai nuo al ter na ty vos pa si rin ki mo, spren di mas ga li tap ti etiš ku ar ba ne mo ra liu. Pri imant 
spren di mą­, vie nai iš ver ty bių su tei kia ma pir me ny bė ki tų są­ skai ta (pvz., žmo gaus gy vy bei, 
o ne at si da vi mui or ga ni za ci jai). Spren džiant su si du ria ma su vir ši nin kų, drau gų, pa val di nių 
rei ka la vi mais, taip pat ne va lia pa mirš ti or ga ni za ci jos tiks lų. Spren di mas bus daug ge res-
nis, jei pro ble ma bus iš skai dy ta da li mis ir taip ti ria ma.

Dau ge lis au to rių ana li zuo ja etiš ko spren di mo pri ėmi mo pro ce są­. Vie ni lai ko si de on-
to lo gi nės po zi ci jos, etiš ko spren di mo pri ėmi mo pro ce se ak cen tuo da mi prin ci pus, ki ti į tai 
žiū­ ri iš te le o lo gi nių po zi ci jų, pa brėž da mi spren di mo pa sek mes, tre ti kal ba apie so cia li nio 
tei sin gu mo as pek tą­, ket vir ti ieš ko ori gi na les nių mo de lių, ban dy da mi su de rin ti tris mi nė-
tas po zi ci jas. Ne pri klau so mai nuo po zi ci jos, vi si ty ri nė to jai kal ba apie at ski rus žings nius, 
ku rie pa de da pri im ti etiš ką­ spren di mą­, to dėl ga li ma teig ti, kad etiš ko spren di mo pri ėmi-
mas yra nuo sek lus pro ce sas.

Pa mė gin ki me iš si aiš kin ti, kaip žmo nės tu rė tų elg tis, kad gau tų ge riau sią­ re zul ta tą­, 
t. y. kad pri im tų ra cio na lius spren di mus.

Ra cio na laus spren di mų pri ėmi mo mo de lio pa grin dą­ su da ro še ši eta pai:

Apibrėžti problemą­.

Išsiaiškinti sprendimo kriterijus.

Įvertinti kriterijus.

Numatyti alternatyvas.

Įvertinti kiekvieną­ alternatyvą­ pagal kiekvieną­ kriterijų.

Apskaičiuoti optimalų sprendimą­.

Iš pra džių rei kia api brėž ti pro ble mą­. Pro ble ma at si ran da ta da, kai esa ma pa dė tis ne-
su tam pa su pa gei dau ja ma. Jei su skai čia vo te mė ne sio iš lai das ir pa ste bė jo te, kad iš lei džia-
te 100 li tų dau giau, nei bu vo te nu ma tę sa vo biu dže te, ta da api brė žė te pro ble mą­. Dau ge lį 
ne vy ku sių spren di mų ga li ma pa aiš kin ti tuo, kad juos pri iman tis as muo ne tei sin gai su for-
mu la vo pro ble mą­ ar ba jos ne pa ste bė jo.

Su for mu la vus pro ble mą­ rei kia iš si aiš kin ti spren di mo kri te ri jus, ku rie bus svar bū­s ją­ 
spren džiant. Šia me eta pe pri iman tis spren di mą­ žmo gus iš si aiš ki na, kas tu ri tie sio gi nį ry šį 
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su priimamu sprendimu. Čia išryškėja priimančio sprendimą asmens interesai, vertybės 
ir asmeninės privilegijos. Labai svarbu išsiaiškinti kriterijus, nes tai, kas vienam žmogui 
atrodo tiesiogiai susiję su problema, kitam gali bū­ti nereikšmingi dalykai. Taip pat reikia 
atsiminti, kad šiame etape nenustatyti kriterijai sprendimus priimančiam žmogui atrodo 
nesusiję su problema.

Retai kada nustatyti kriterijai bū­na vienodai aiškūs. Tad trečiajame etape priimantis 
sprendimą žmogus privalo įvertinti anksčiau nustatytus kriterijus, kad teisingai suteiktų 
jiems prioritetus.

Ketvirtajame etape priimantis sprendimą žmogus privalo numatyti alternatyvas, ga
linčias padėti išspręsti problemą.

Numatęs alternatyvas, priimantis sprendimą žmogus privalo jas kritiškai išanalizuo
ti ir įvertinti. Tai daroma įvertinant alternatyvas pagal kiekvieną kriterijų. Kiekvienos alter
natyvos privalumai ir trū­kumai paaiškėja, kai jos lyginamos pagal antrajame ir trečiajame 
etapuose nustatytus kriterijus ir jų reikšmę.

Paskutiniame šio modelio etape reikia apskaičiuoti optimalų sprendimą. Tai daro
ma įvertinant kiekvieną alternatyvą pagal kriterijų ir parenkant alternatyvą, surinkusią di
džiausią taškų sumą.

Sudėtingesnė užduotis bus, susidū­rus su vertybės gera ir gera dilema, kai visos ver
tybės iš pažiū­ros atrodo vienodai svarbios (teisingumas, visuomenės interesas ir kt.) arba 
yra dvi geros alternatyvos. Sunku apsispręsti, kai konkuruoja tokios vertybės, kaip tiesa ir 
lojalumas, są­žiningumas ir integralumas, individualus ir bendruomeninis interesas, trum
palaikiai ir ilgalaikiai tikslai, teisingumas ir gailestingumas, nes abu sprendimai yra geri.

Pasitaiko situacijų, kur visi galimi sprendimai yra blogi (vertybės bloga ir bloga dile
ma). Kadangi sprendimas turi bū­ti priimtas, viena iš alternatyvų bus vertinama kaip blo
ga, bet pateisinama (bū­tina ar neišvengiama). 

Racionalius sprendimus priimantis žmogus turi bū­ti kū­rybingas, t. y. gebėti pateikti 
naujas ir naudingas idėjas. Priimant sprendimus kū­rybingumas labai svarbus, nes leidžia 
visapusiškiau įvertinti ir suprasti problemą ir pastebėti tuos jos ypatumus, kurių kiti nema
to. Tačiau akivaizdžiausia kū­rybingumo vertė ta, kad jis padeda priimančiam sprendimą 
žmogui numatyti visas įgyvendinamas alternatyvas.

3.2. Etiš­ko sprendimo priėmimo svarba

Etiškų sprendimų priėmimas yra vienas veiksmingiausių bū­dų užkirsti kelią gali
miems etikos pažeidimams. Tokia taktika tinka valstybiniame, visuomeniniame ir privačia
me sektoriuje, asmeniniuose santykiuose.

Privataus asmens sprendimas gali bū­ti svarbus keliems ar grupei žmonių, o politikų 
ar tarnautojo sprendimas gali paveikti visos šalies ar atskiros bendruomenės piliečių gyve
nimą. Todėl visuomenės tarnautojams, politikams ir verslininkams aktualu susipažinti su 
etiško sprendimo priėmimo procesu, įgyti įgū­džių, reikalingų tokiam sprendimui priimti.

Kiekvienas darbuotojas, neperžengdamas savo veikimo laisvės ribų, kasdien priima 
svarbių sprendimų, tačiau kažin ar visuomet jie yra geri, teisingi, naudingi. Priimti etišką 
sprendimą nėra lengva. Dažnai turima informacija gali bū­ti neadekvati, priežasties ir pa
sekmės suvokimas gali bū­ti ribotas, situacija gali bū­ti neaiški, sudėtinga ir kt. Bandant 
prognozuoti ilgalaikes pasekmes minėti veiksniai atsakomybės nesumažina, todėl bū­tina 
išmokti priimti tinkamus sprendimus. 
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Priimamas etiš­kas sprendimas daro įtaką:

visuomenės gy-
venimui (ne tik 

materialine  
prasme)

organizacijos 
klimatui bei  

veiklai

asmens 
priimančio 

sprendimą, savęs 
suvokimui

Visuomenės tarnautojų priimami sprendimai remiasi įstatymais, konkrečios organi
zacijos taisyklėmis, kainos ir naudos analize, leidžiančiais pasiekti maksimalią naudą visuo
menei. Priimant administracinius sprendimus, daugiau kreipiama dėmesio į procedū­rą 
nei į esmę. Etikos kodeksuose ir profesiniuose standartuose dėmesio skiriama tam, kaip 
turi bū­ti elgiamasi (atvirumas, tiesos sakymas, viešumas ir kt.), o ne kas turi bū­ti daroma 
(kokia turi bū­ti viešoji politika). Procedū­rinis teisingumas yra svarbus, bet perdėtas pro
cedū­rų akcentavimas kelia grėsmę vykdomos politikos esmei. Priimami sprendimai nėra 
asmeninio pobū­džio, bet jie svarbūs konkretiems asmenims ir visuomenei, todėl etikos 
aspektas labai svarbus.

Dažnai tarnautojų sprendimai pažeidžia asmenų teises, pvz., Imigracijos departa
mentas patenkina tik kai kurių asmenų prašymus; tikrinamas kalinių gaunamas paštas; 
policija įrengia klausymosi aparatū­rą įtariamųjų butuose ir kt. Paprastai tokie sprendimai 
priimami, vadovaujantis visuomenės interesais, siekiant tam tikrų politikos tikslų. Jie pa
žeidžia teises į privatumą, izoliuoja, deportuoja ir kt.

Tarnautojai negalvoja, kaip jų veikimo laisvės są­lygoti priimti sprendimai veikia at
skiras individų teises. Jei sprendimas yra teisėtas ir veiksmingai siekia konkrečios politikos 
tikslo, asmens teisių pažeidimas ar paneigimas suvokiamas kaip neišvengiamas ir yra pri
imtinas. Tokia pozicija pasenusi ir turi bū­ti pakeista kita. Prieš priimant bet kokį sprendi
mą, reikia apsvarstyti du konkuruojančius interesus: valstybės ir individų. Žmogaus teisių 
pažeidimas nėra tinkamas demokratinei visuomenei, todėl reikia apsvarstyti, ar sprendi
mas nepažeidžia šalies įstatymuose bei Europos Konvencijoje numatytų žmogaus teisių.

Daugelis sprendimų priimami konkuruojančių jėgų aplinkoje, todėl svarbu apsibrėž
ti etines veikimo ribas. Tarp jų paminėtini: organizacijos hierarchija, kolegos, pavaldiniai, 
politinės interesų grupės ir kt. Kai susiduria įsipareigojimas, galia (valdžia) ir atsakomybė, 
reikia mokėti juos subalansuoti, neviršyti turimo autoriteto, tesėti įsipareigojimus, nepa
miršti atsakomybės.

Šalies konstitucija, atskiri įstatymai ir taisyklės, ruošiamos ataskaitos, kontrolė ir pro
fesinės etikos standartai padidina etiškų sprendimų priėmimo potencialą.

Pirmiausia turi bū­ti etiškas pats vadovavimas. Jei jo nebus, žmonės greitai pastebės 
veidmainiavimą ir nusivils. Tai sukels nepasitikėjimą. Gero elgesio pavyzdį turi rodyti vado



3 
da


li

s
Et

iš
ki

 s
pr

en
di

m
ai

A u r e l i j a  A p u l s k i e n ė

62

vai, lygiai taip pat etikos principų turi laikytis kiekvienas vadybos grandies darbuotojas. 
Dauguma darbuotojų ims pavyzdį iš savo tiesioginio viršininko. Jei vadovai elgiasi garbin
gai, jų priimami sprendimai teisingi ir etiški, tai ir darbuotojas stengiasi laikytis organiza
cijos etikos. Vadovas turi nepamiršti, kad kiekvienas asmuo – tai ne tik ekonominė, bet ir 
socialinė bū­tybė, su kuria tinkamai bendraujant galima pasiekti abiem pusėms naudingų 
rezultatų. 

Organizacijos paprastai kuria politiką, pagal kurią darbuotojai orientuojasi, kaip 
jiems elgtis ir veikti.

Etiško sprendimo priėmimas prasideda nuo moralinio pagrindimo, todėl organizaci
jos turi įvairiomis priemonėmis skatinti savo darbuotojų moralinį tobulėjimą. H. Frederic
kson teigimu, tarnautojų moralė ne mažiau svarbi nei politikų vertybės. Etinis darbuotojų 
švietimas, etikos kodeksai, deramas vadovų asmeninis pavyzdys gali bū­ti darbuotojų kel
rodis, sprendžiant etikos problemas ir priimant etiškus sprendimus.

Etiško sprendimo priėmimas moko kritinio mąstymo, padeda gerinti sprendimų ko
kybę. Tikslingas etiškų sprendimų įgyvendinimo įvertinimas gali bū­ti veiksmingas žings
nis, mokantis priimti etiškus sprendimus. Sistemingai atliekama tokia analizė gali leisti 
stebėti atsirandančių etikos problemų tendencijas ir bandyti jų išvengti ateityje.

Savitikros testas:

1.	 Kurią problemą turėtų spręsti organizacija?
a)	 mokesčių „Sodrai“ dydį;
b)	 darbuotojų šeimų santykius;
c)	 Lietuvos stojimo į Europos Są­jungą;
d)	 darbuotojų saugumo ir sveikatos užtikrinimo.

2.	 Kam nedaro įtakos visuomeninis ekonominis sprendimas?
a)	 politikai;
b)	 etiniam švietimui;
c)	 kultū­rai;
d)	 verslui.

3.	 Kas trukdo numatyti alternatyvas, galinčias padėti išspręsti problemą?
a)	 moralinis tobulėjimas;
b)	 asmeniniai interesai;
c)	 etikos kodeksai;
d)	 kritinis mąstymas.

4.	 Kas lemia teisingo sprendimo priėmimą organizacijoje?
a)	 darbuotojų lojalumas administracijai;
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b)	 organizacijos pelno siekimas;
c)	 problemų sprendimo mechanizmo sukū­rimas;
d)	 pažangių technologijų įdiegimas. 

5.	 Kokios asmens savybės nepadeda priimti etiško sprendimo?
a)	 kū­rybingumas;
b)	 abejingumas;
c)	 racionalumas;
d)	 atsakomybė.

6.	 Kokios priemonės padeda priimti etiškus sprendimus pelno siekiančiose įmonė
se?
a)	 materialinis skatinimas;
b)	 kultū­ringo poilsio organizavimas;
c)	 kontrolės sustiprinimas;
d)	 darbuotojų moralinis tobulėjimas. 
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4. DARBO ORGAniZACiJOJe eTinės iR 
psiCHOlOGinės nuOsTATOs

Tiks las – api brėž ti ben drą­ sias ypa ty bes, api bū­ di nan čias or ga ni za ci jos kul tū­ rą­.
sie ki niai:
1. Įver tin ti ben dra vi mo reikš mę ver sle, el ge sio eti kos svar bą­.
2. Iš ana li zuo ti dar bo or ga ni za ci jo je eti nes nuo sta tas.
3. Api brėž ti or ga ni za ci jos kul tū­ rą­ ir or ga ni za ci jos eti kos kli ma tą­.
4. Iš nag ri nė ti or ga ni za ci jos mo ra li nio lyg mens bei or ga ni za ci jų elg se nos mo de lius, 

ap tar ti or ga ni za ci jų rai dos pro ble mas ir po ky čių tak ti ką­.

Dar bo or ga ni za ci jo je eti nės nuo sta tos
Kiek vie nas žmo gus yra su si jęs su ki tais as me ni mis tam tik rais san ty kiais. Šie san ty-

kiai eg zis tuo ja to dėl, kad mums rei kia ki tų as me nų pa gal bos ir pa ra mos sa vo tiks lams pa-
siek ti. San ty kiai yra ne iš ven gia mas mū­ sų mo ra li nio gy ve ni mo as pek tas, pra de dant ma žo 
vai ko san ty kiais su tė vais ir bai giant va do vo san ty kiais su dar buo to jais. 

Ypa tin gą­ reikš mę tu ri san ty kių (ar ba el ge sio, ben dra vi mo) eti ka, t. y. mo ra li nių ir do-
ro vi nių nuo sta tų vi su ma, su ku rian ti tam tik rą­ mo ra li nį psi cho lo gi nį ben dra vi mo kli ma tą­. 
Rin kos san ty kių eti ka at spin di so cia li nę ver sli nin kų at sa ko my bę, jų vi suo me ni nę mi si ją­. 
Skir tin gai nuo tei si nių ko dek sų, eti ka re mia si kul tū­ ra, vi suo me nės nuo mo ne, tra di ci jo mis, 
įpro čiais. Nors ver slo žmo nės daž nai vie naip ar ki taip el gia si siek da mi as me ni nės eko no mi-
nės nau dos, ta čiau etiš ki ver slo san ty kiai tu ri bū­ ti grin džia mi są­ ži nin gu mu, tei sin gu mu ir pa si ti-
kė ji mu. 

Dau gu ma eti nių ver slo klau si mų pa ten ka į vie ną­ ar dau giau iš ke tu rių ly gių: vi suo-
me ni nį, įta ką­ da ran čių jų, vi daus po li ti kos, as me ni nį (žr. 3 pa veiks lą­).

4 LYGIS: INDIVIDAS

3 LYGIS: VIDAUS POLITIKA

2 LYGIS: ĮTAKĄ DARANTIEJI

1 LYGIS: VISUOMENĖ

� pav. Ke tu ri eti nių ver slo klau si mų ly giai
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VISUOMENINIS

Šiuo ly giu ke lia me klau si mus apie pa grin di nes vi suo me nės ins ti tu ci jas, so cia li nę sis-
te mą­. Vi suo me ni nio ly gio klau si mas yra ka pi ta liz mo nuo pel nai. Ar ka pi ta liz mas tė ra vien 
iš tek lių pa skirs ty mo sis te ma? Ko kį vaid me nį tu rė tų vai din ti vals ty bė ir jos vy riau sy bė, re-
gu liuo da mos rin ką­? Ar tu rė tu me to le ruo ti di džiu lę tur ti nę pa dė ties ir val džios ne ly gy bę? 

ĮTAKĄ DARANTIEJI

Ant ro ji eti nių klau si mų ka te go ri ja ap ima įta ką­ da ran čius (ar ba su in te re suo tuo sius) 
as me nis: tie kė jus, var to to jus, ak ci nin kus ir pan. Čia ke lia me klau si mus, kaip kom pa ni ja 
tu rė tų elg tis iš ori nių gru pių, ku rias vei kia kom pa ni jos spren di mai, at žvil giu, ir kaip įta ką­ 
da ran tys as me nys tu rė tų elg tis kom pa ni jos at žvil giu.

To kių klau si mų ir pro ble mų yra la bai daug. Ne le ga lios vi daus pre ky bos su tar tys yra 
tik vie nas pa vyz dys. Kaip ki tą­ pa vyz dį ga li ma nu ro dy ti kom pa ni jos at sa ko my bę pra neš ti 
sa vo var to to jams apie ga li mus jos pro duk to pa vo jus. Ko kių įsi pa rei go ji mų kom pa ni ja tu ri 
sa vo tie kė jams? Ben druo me nėms, ku rio se ji vei kia? Sa vo ak ci nin kams? Ar ger bia au to rių, 
kaip įta ką­ da ran čių as me nų, tei ses?

VIDAUS POLITIKA

Tre čia sis eti kos klau si mų lyg muo ga lė tų bū­ ti pa va din tas vi daus po li ti ka. Čia ke lia me 
klau si mus apie kom pa ni jos san ty kių su jos dar buo to jais – ir va do vais, ir ei li niais – es mę. 
Ko kia įdar bi ni mo su tar tis yra tei sin ga? Ko kie yra dar buo to jų ir va do vų ben dri įsi pa rei go-
ji mai? Ko kios dar buo to jų tei sės? Šie klau si mai taip pat iš ky la kas die nia me va do vo dar be. 
Pri vers ti nis ar lai ki nas ne dar bas, pa pil do mas už dar bis, dar bo tai syk lės, mo ty va vi mas ir va-
do va vi mo sti lius – vi sa tai yra šio eti kos lyg mens klau si mai.

INDIVIDAS

Čia ke lia me klau si mus apie tai, kaip or ga ni za ci jos žmo nės tu rė tų ben drau ti tar pu-
sa vy je. Ar mes vi suo met tu rė tu me bū­ ti są­ ži nin gi, ne pri klau so mai nuo pa sek mių? Ko kie 
mū­ sų – žmo nių ir dar buo to jų, at lie kan čių tam tik rus vaid me nis, – įsi pa rei go ji mai sa vo 
vir ši nin kų, pa val di nių ir ko le gų at žvil giu? Šie klau si mai su si ję su kas die nė mis vi sų or ga ni-
za ci jų gy ve ni mo pro ble mo mis. Už jų glū­ di du pla tes ni klau si mai: Ar mes tu ri me tei sę ki tus 
žmo nes lai ky ti prie mo nė mis sa vo tiks lams pa siek ti? Ar ga li ma to iš veng ti?

Or ga ni za ci joms šie klau si mai skir tin gais ly giais iš ky la pri klau so mai nuo jų tiks lų ir 
veik los spe ci fi  kos, nuo iš gy ve na mų kri zių ir pro ble mų, nuo dė me sio san ty kių eti kos klau-
si mams ir or ga ni za ci jos eti kos kli ma tui, nuo or ga ni za ci jos kul tū­ ros.
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4.�. Or ga ni za ci jos kul tū­ ra

Šiuo lai ki niam pa sau liui bū­ din gas aukš tas in di vi dų or ga ni zuo tu mo ly gis. Yra dau-
gy bė or ga ni za ci jų, vei kian čių įvai rio se gy ve ni mo sri ty se, tu rin čių sa vo tiks lus bei pa si žy-
min čių veik los spe ci fi  ka. Kas die nia me gy ve ni me or ga ni za ci ja su pran ta ma kaip žmo nių 
ko lek ty vas, sie kian tis ben drų tiks lų tam tik ro je veik los sfe ro je. At ski rų so cia li nių moks lų 
te ore ti kai or ga ni za ci ją­ ver ti na kaip su dė tin gą­ so cia li nę sis te mą­, ku rią­ su da ro in di vi dai, 
su ei nan tys į tam tik rus tar pu sa vio san ty kius.

Or ga ni za ci jos, kaip ir žmo nės, tu ri as me ny bės bruo žų. Žmo nės tu ri ga na pa sto vių 
bruo žų, ku rie pa de da prog no zuo ti jų nuo sta tas ir el ge sį. Or ga ni za ci jos ga li bū­ ti api bū­-
di na mos taip pat, kaip ir žmo nės, pa vyz džiui, kad jos yra ne lanks čios, šil tos, drau giš kos, 
no va to riš kos ar kon ser va ty vios. Šias ypa ty bes ga li ma pri si min ti prog no zuo jant žmo nių, 
dir ban čių šio se or ga ni za ci jo se, nuo sta tas ir po el gius.

Or ga ni za ci jos tu ri to kį sis te mi nį kin ta mą­ jį, ku ris, nors jį ir sun ku tiks liai api brėž ti ar 
api bū­ din ti, eg zis tuo ja, o dar buo to jai jį api bū­ di na ben drai siais ter mi nais. Šį kin ta mą­ jį va di-
na me or ga­ ni za­ ci jos kul t­ū ra­. Ly giai kaip gen čių kul tū­ ros tu ri sa vo to te mus ir ta bu, dik tuo-
jan čius, kaip kiek vie nas gen ties na rys pri va lo elg tis ki tų gen ties na rių ir pa ša lie čių at žvil-
giu, or ga ni za ci jos ku ria sa vo kul tū­ rą­, val dan čią­ jų na rių el ge sį. Tad ga li ma pa nag ri nė ti, kas 
yra or ga ni za ci jos kul tū­ ra ir ko kį po vei kį ji da ro dar buo to jų nuo sta toms ir el ge siui, iš kur ji 
ky la ir ar ją­ ga li ma val dy ti.

Kiek vie na or ga ni za ci ja tu ri sa vo struk tū­ rą­, mi si ją­, tiks lus, veik los sri tį (sri tis), sa vo el-
ge sio nor mas, ver ty bes. Tra di ciš kai or ga ni za ci ja su vo kia ma kaip tam tik ra hie rar chi ja pa-
rem ta sis te ma, su da ry ta iš ke le to vie nas ki tą­ vei kian čių ele men tų. To kie ele men tai – tai 
žmo nės, pro ce sai, struk tū­ ros, kul tū­ ros. Or ga ni za ci ją­ ga li ma su vok ti ir kaip ben dra dar bia vi-
mą­ bei gin čus.

Or ga ni za ci ja yra dau ge lio so cia li nių moks lų dė me sio ob jek tas. Ją­ ti ria ant ro po lo gai, 
so cio lo gai, psi cho lo gai, po li to lo gai, eko no mis tai, va dy bi nin kai, ak cen tuo da mi vis ki tą­ ty-
ri mo pra di nę po zi ci ją­. Ne iš im tis ir eti kos spe cia lis tai. Or ga ni za ci jos eti kos te ma yra ga na 
pla ti ir ga li bū­ ti gvil de na ma dau ge ly je mo nog ra fi  jų. Čia bus ap si ri bo ta or ga ni za ci jos kul tū­-
ros, kli ma to, or ga ni za ci jos elg se nos mo de lių ir jos rai dos eti kos as pek tais.

Vie ni au to riai or ga ni za ci jos kul tū­ ros pa grin du lai ko or ga ni za ci jo je eg zis tuo jan čią­ 
kli ma to, ver ty bių, nor mų, tai syk lių vi su mą­, ku ria da li ja si vi si dar buo to jai, ki ti į šią­ są­ vo ką­ 
įtrau kia ir ver ty bių pa si reiš ki mo bū­ dus (pa sa ko ji mai, at si mi ni mai, is to ri jos, tra di ci jos, ce re-
mo ni jos, ri tu a lai, sim bo liai ir kt.).

ORGANIZACIJOS KULTŪRA ap ima do mi nuo jan čias 
nor mas ir ver ty bes, le mian čias dar buo to jų el ge sį, tar-

pu sa vio san ty kius to je or ga ni za ci jo je

Be veik vi si su tin ka, kad or ga ni za ci jos kul tū­ ra yra vie no dų įsi ti ki ni mų, ku rie bū­ din gi 
or ga ni za ci jos na riams, sis te ma, iš ski rian ti šią­ or ga ni za ci ją­ iš ki tų. Ati džiau pa nag ri nė jus, 
vie no dų įsi ti ki ni mų sis te ma yra sa vy bių, ku rias ver ti na or ga ni za ci ja, rin ki nys. Moks li nin kai 
tei gia, kad šios sep ty nios sa vy bės iš es mės per tei kia or ga ni za ci jos kul tū­ rą­:
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•	 No va to riš ku mas ir ri zi ka – kiek dar buo to jai yra ska ti na mi 
ri zi kuo ti ir bū­ ti no va to riš ki.

• Dė me sys de ta lėms – kiek iš dar buo to jų ti ki ma si, kad jie bus pre-
ci ziš ki, ana li tiš ki ir dė me sin gi de ta lėms.

• Orien ta vi ma sis į re zul ta tus – kiek va do vy bė ski ria dė me sio re zul-
ta tams, o ne me to dams ir pro ce sams šiems re zul ta tams pa siek-

• Orien ta vi ma sis į žmo nes – kiek va do vy bės spren di muo se at si-
žvel gia ma į jų po vei kį or ga ni za ci jos žmo nėms.

• Orien ta vi ma sis į ko man das – kiek dar bas or ga ni zuo tas ne pa vie-
nių žmo nių, o ko man dų pa grin du.

• Ag re sy vu mas – kiek žmo nės yra ne at si pa lai da vę, o ag re sy vū­s ir 
kon ku ren cin gi.

• Sta bi lu mas – kiek or ga ni za ci jos veik la pa brė žia bū­ ti ny bę iš sau-
go ti sta tus quo, o ne plės tis.

Šios ypa ty bės ga li bū­ ti su de rin tos taip, kad bū­ tų su kur tos la bai skir tin gos or ga ni za-
ci jos.

Ver ty bi nis or ga ni za ci jos kul tū­ ros as pek tas lei džia ją­ tir ti eti kos spe cia lis tams. Ver ty-
bė reiš kia tam tik rą­ pir mu mo tei ki mą­, veik los prin ci po ar ide a lo svar bą­ ben dra me to kių 
prin ci pų ar ide a lų kon teks te (są­ ži nin gu mas, tei sin gu mas, tie sa ir kt.). Kal bant apie or ga ni-
za ci jos ver ty bes, ga li ma kel ti daug klau si mų: koks yra tų ver ty bių šal ti nis, kaip jos at si ran-
da, kas da ro įta ką­ tų ver ty bių kai tai, koks at ski rų in di vi dų ir or ga ni za ci jos ver ty bių san ty kis 
ir kt. Or ga ni za ci jos kul tū­ ra yra di na miš ka: ji for muo ja si, stip rė ja, vė liau kei čia si.

Nie ka da ne pa kan ka tik su kur ti ir de kla ruo ti or ga ni za ci jos kul tū­ rą­. Or ga ni za ci jos ver-
ty bės for muo ja si ir ryš kė ja or ga ni za ci jai plė to jan tis. Čia tu ri įta kos ir vi di niai (dar buo to jų, 
ly de rių puo se lė ja mos ver ty bės), ir iš ori niai (or ga ni za ci jos ap lin ka, veik los sri tis, ben dros 
vi suo me nės nor mos ir kt.) veiks niai.
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Or ga ni za ci jos ver ty bės tam pa itin svar bios, 
kai rei kia pri im ti spren di nius

Kiek vie na or ga ni za ci ja puo se lė ja sa vas ver ty bes, ta čiau pri klau so mai nuo veik los sfe-
ros (vi suo me ni nė ar pri va ti) ir sri ties (eko no mi ka, kul tū­ ra ir kt.) ga li ma ras ti vi sų pri pa žįs ta-
mų ver ty bių. Tarp to kių ver ty bių pa mi nė ti nos: dė me sys dar buo to jų ir klien tų po rei kiams, 
so cia li nis tei sin gu mas, veiks min gu mas, kū­ ry bin gu mas, sie ki mas to bu lė ti ir kt.

Dar buo to jai ir or ga ni za ci ja ga li va do vau tis pa na šio mis ar skir tin go mis ver ty bė mis. 
Su or ga ni za ci jos kul tū­ ra dar buo to jai su si pa žįs ta so cia li za ci jos pro ce se.

SOCIALIZACIJA – tai nuo la ti nis as mens pri si tai ky mo (adap ta vi mo si) prie ap lin kos 
pro ce sas, ku ris pra si de da dar vai kys tė je ir tę sia si vi są­ gy ve ni mą­.

So cia li za ci ja dar bo vie to je – vie na iš šio pro ce so gran džių. Tai toks pro ce sas, kai or-
ga ni za ci ja nau jam dar buo to jui pa de da jo je adap tuo tis, su pa žin di na su jo vaid me niu, at sa-
ko my be, vy rau jan čio mis nor mo mis, ver ty bė mis, tra di ci jo mis; se ni dar buo to jai per duo da 
sa vo įgū­ džius, ži nias nau jam dar buo to jui.

So cia li za ci ją­ ga li ma ver tin ti dviem as pek tais: vie nu at ve ju as muo, pri si tai ky da mas 
prie or ga ni za ci jos ver ty bių ir nor mų, pra ran da žy mią­ da lį sa vo in di vi du a lu mo, ki tu at ve ju 
dar buo to jui su da ro mos są­ ly gos jo in di vi du a lu mui pa si reikš ti ir to bu lė ti.

Or ga ni za ci jos kul tū­ ra ga li bū­ ti stip ri ar ba sil pna. Stip ri or ga ni za ci jos kul tū­ ra bus 
tuo met, kai ją­ pa lai ko ir jai pri ta ria dau gu ma dar buo to jų. Kuo dau giau dar buo to jų pri pa-
žįs ta or ga ni za ci jos ver ty bes, tuo stip res nė bus jos kul tū­ ra. Stip ri kul tū­ ra su ku ria vi di nį or-
ga ni za ci jos kli ma tą­, ku ris ska ti na dar buo to jų el ge sio sa vi kon tro lę ir pa sto vu mą­.

Stip rios kul tū­ ros yra il ga am žiš kes nės (ti kė ji mai ir ver ty bės ga li bū­ ti tie pa tys, kaip 
or ga ni za ci jos gy va vi mo pra džio je). Stip rios or ga ni za ci jos va do vų už da vi nys yra steng tis 
pa lai ky ti esa mą­ kul tū­ rą­ ir pa gal ga li my bes ją­ dar la biau stip rin ti, įtrau kiant ne pri si jun gu-
sius dar buo to jus. Stip ri or ga ni za ci jos kul tū­ ra tu ri ir trū­ ku mų: ak las dar buo to jų at si da vi-
mas puo se lė ja moms ver ty bėms (pvz., truk do iden ti fi  kuo ti tik rą­ sias pro ble mas), at ski rų 
po gru pių kul tū­ ri nių ver ty bių ig no ra vi mas (tai prak tiš kai už ker ta ke lią­ nau joms ver ty bėms 
su bręs ti at ei ty je) ir kt.

Ten, kur or ga ni za ci jos kul tū­ ra sil pna, tik ma žu ma (daž niau siai va do vai ir dar ke le-
tas as me nų) pri ta ria puo se lė ja moms ver ty bėms ir or ga ni za ci jos tiks lams. Do mi nuo jan-
čios ver ty bės yra trum pa lai kės, dėl pra stos ko mu ni ka ci jos or ga ni za ci jo je ver ty bės nė ra 
per duo da mos. To kio je or ga ni za ci jo je daž nai vy rau ja ne for ma lių gru pių nor mos ir ver ty-
bės (pir me ny bė pri va tiems in te re sams, prie šiš ku mas po ky čiams, nau jo vių bai mė ir kt.). 
Ne for ma lios gru pės nor mos ga li sank cio nuo ti ne etiš ką­ el ge sį ar spren di mus, o tai ga li 
at si liep ti ben dram or ga ni za ci jos įvaiz džiui, jos veik los re zul ta tams, vi sų dar buo to jų mo ra-
lei. Sil pnos or ga ni za ci jos kul tū­ ros va do vų už da vi nys yra steng tis įveik ti ne for ma lių gru pių 
puo se lė ja mas nei gia mas ver ty bes, ban dy ti nu kreip ti gru pių dė me sį ir veik lą­ į or ga ni za ci-
jos tiks lų įgy ven di ni mą­.

Pri klau so mai nuo or ga ni za ci jos veik los spe ci fi  kos ir struk tū­ ros, or ga ni za ci jos kul­
tū­ ra ga li bū­ ti vie nin ga ar su si skai džiu si. Vie nin go je or ga ni za ci jo je puo se lė ja mos tos 
pa čios ver ty bės. Vie na iš kul tū­ ros su si skal dy mo prie žas čių ga li bū­ ti ne pa kan ka mai aiš kiai 
de kla ruo tos or ga ni za ci jos ben dro sios ver ty bės ir tiks lai. Kai ko lek ty ve esan čios sub kul tū­-
ros ne pri eš ta rau ja or ga ni za ci jos puo se lė ja moms ver ty bėms ir tiks lams, nė ra pa grin do 
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baimintis. Atskiros subkultū­ros netgi gali praturtinti bendrą kultū­rą. Susiskaldžiusios kul
tū­ros organizacijos vadovų uždavinys – stebėti subkultū­rų vertybių raidą, iš anksto numa
tyti galimas problemas, skatinti bendrosios kultū­ros plėtrą ir pripažinimą.

Kai organizacijos kultū­ra neatitinka aplinkos, darbuotojai susiduria su keliomis pro
blemomis. Jiems kyla lojalumo dilema, verčianti apsispręsti, ar bus tarnaujama organiza
cijai, ar visuomenei. Dėl labai subjektyvių motyvų dažnai pasirenkama ištikimybė institu
cijai. Lojalumo prioriteto nustatymas sukelia kitų problemų: netinkamai atliekamos parei
gos, nusižengiama profesinei etikai ir kt.

Bendras supratimas, vyraujantis organizacijoje, yra labai svarbus organizacijos kul
tū­ros veiksnys, gana sunkiai stebimas iš išorės. Pavyzdžiui, kiekvienas JAV gyventojas per 
televiziją gali stebėti NASA personalą, užpildantį kuru raketas prieš skrydį. Stebėtojui tai 
paprastas rezervuarų užpildymas, o darbuotojams – svarbus dalyvavimas kosmoso pro
gramoje. Šis bendras supratimas arba tikslų platesnio supratimo jausmas yra glaudžiai 
susijęs su organizacijos veiklos uždaviniais. Jis atsiranda darbuotojams bendraujant tar
pusavyje.

4.2. Asmens ir organizacijos moralinio lygmens  
modeliai

Organizacijos elgsenos tyrinėtojai nagrinėja asmens ir organizacijos moralinio lyg
mens są­veiką (žr. 1 lentelę).

1 lentelė. Asmens ir organizacijos moralinio lygmens modeliai

Asmens moralinis lygmuo Organizacijos moralinis lygmuo Moralinio pagrindimo 
pavyzdžiai

Pirma pakopa
Fizinės pasekmės są­lygoja 
elgesį. Bū­dinga vengti baus
mės ir gerbti valdžią.

Socialinis darvinizmas
Išnykimo baimė ir finansinio išlikimo 
bū­tinybė diktuoja moralinį elgesį. Tie
sioginis grasinimas jėga yra priimtina 
norma.

Nemušiu jo (jos), nes 
galiu gauti atgal.

 

Antra pakopa
Svarbiausi yra asmeninių 
malonumų poreikiai, nule
miantys elgesio dorumą ar 
blogumą.

Makiavelizmas
Veiksmai orientuojami organizacijos 
naudai. Tikslo pasiekimas pateisina bet 
kokias efektyvias priemones, įskaitant 
manipuliavimą individais.

Padėsiu jam (jai), nes 
ateityje jis (ji) gali padė
ti man.

Trečia pakopa
Elgesį lemia kitų pritarimas. 
Geras tas asmuo, kuriuo pa
tenkinti šeima, draugai, ben
dradarbiai.

Populiarus konformiš­kumas
Yra tradicinės standartinės veikimo 
procedū­ros. Bendraamžių spaudimas 
paklusti socialinėms normoms diktuoja 
teisingą ar neteisingą elgesį.

Sutarsiu su juo (ja), nes 
noriu, kad jis (ji) mane 
mėgtų.
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ket vir ta pa ko pa
Pri ta ri mas au to ri te tui, so cia-
li nės tvar kos lai ky ma sis ir 
pa rei gos at li ki mas – pa grin di-
niai rū­ pes čiai.

iš­ ti ki m­y­ bė au to ri te tui
Tei sė tos val džios di rek ty vos le mia or-
ga ni za ci jos mo ra li nius stan dar tus. Hie-
rar chi nė val džia nu spren džia, kas yra 
tei sin ga ir ne tei sin ga.

Elg siuo si pa gal jo (jos) 
nu ro dy mus, nes ne do ra 
jam (jai) ne pa klus ti.

penk ta pa ko pa
To le ruo ja mas ra cio na lus ne-
su ti ki mas, pri ima mas dau gu-
mos val dy mas.

De m­ok ra ti nis da ly­ va vi m­as
Da ly va vi mas pri imant spren di mus ir pa-
si ti kė ji mas dau gu mos val dy mu tam pa 
or ga ni za ci jos mo ra li niais stan dar tais.

Nors ne su tin ku su jo 
(jos) pa žiū­ ro mis, bet 
pri pa žįs tu jo (jos) tei sę 
jas tu rė ti.

Šeš­ ta pa ko pa
In di vi du a li są­ ži nė ir at sa kin-
gai pa si rink ti įsi pa rei go ji mai 
le mia ver ti ni mą­, kas ge ra ar 
tei sin ga. Mo ra lė grin džia ma 
prin ci pin gu as mens įsi ti ki ni-
mu. 

Or ga ni za ci nis in teg ra lu m­as
Mo ra li niai ide a lai yra tei sin gu mas ir 
in di vi dų tei sės. Kai kon ku ruo ja skir tin gi 
in te re sai, ban do ma ras ti su ba lan suo tą­ 
spren di mą­, ku ris le mia or ga ni za ci jos 
po bū­ dį, nu sta tan tį el ge sio do ru mą­ ar 
blo gu mą­.

Nė ra to kios jė gos, ku ri 
ga lė tų pri vers ti ma ne 
da ry ti tai, ką­ ma nau 
esant mo ra liai ne tei sin-
ga.

In di vi dai ne tik ku ria or ga ni za ci jos kul tū­ rą­, bet ir ga li pa dė ti ki tiems or ga ni za ci jos 
dar buo to jams kop ti mo ra li nio lyg mens pa ko po mis. Dar buo to jams im po nuo ja vie na pa-
ko pa aukš čiau esan tys ko le gos, nes jie ga li ne sun kiai su pras ti ir pri im ti to kių as me nų ar-
gu men ta ci ją­ (esant dvie jų pa ko pų skir tu mams, to kį skir tin gu mą­ ga li ma įveik ti tik nuo sek-
liai ko piant aukš tyn). Tei gia ma, kad dau gu mos or ga ni za ci jų dar buo to jai yra pa sie kę 3–4 
mo ra li nio api bū­ di ni mo ly gį; svar bu at kreip ti dė me sį į ne for ma lią­ or ga ni za ci ją­, nor mas ir 
prak ti kas gru pės lyg me niu.

Or ga ni za ci jos kul tū­ ra tu ri de rin tis prie or ga ni za ci jos na rių ly­ gio ar ba bū­ ti vie­
na pa ko pa aukš­ čiau, sie kiant ska tin ti etiš­ ką el ge sį.

Dar buo to jui vi suo met leng viau pri im ti spren di mą­ ir jį ap gin ti pa lai kan čio je ap lin-
ko je. Kai ap lin ka prie šiš ka (pvz., dau gu ma dar buo to jų yra tre čio mo ra li nio lyg mens, o 
spren di mą­ pri iman tis yra penk to ar šeš to lyg mens) ir spren di mą­ rei kia ap gin ti, as muo 
bus la biau lin kęs pa si rink ti gy ny bi nę po zi ci ją­, nei aug ti. Esant tar pu sa vio pa gar bos ir ben-
dru mo at mos fe rai, aiš ki ni ma sis įvai rio se si tu a ci jo se ga li pa keis ti pa ži ni mo struk tū­ rą­ (pvz., 
prak ti ka ga li pa keis ti dar buo to jo su pra ti mą­).

Kiek vie na or ga ni za ci ja tu ri sa vo vi daus tvar ką­, t. y. sa vo el ge sio tai syk les, nor mas ir 
kon tro lės sis te mą­. Ga li ma skir ti tris kon tro lės bū­ dus:

priverstinį (už neatitikimus ar nukrypimus baudžiama)

atlyginantį (norimas elgesys apdovanojamas)

normatyvinį (orientuojamasi į idealus ar etikos kodeksus)

� len te lė tęsiny­s
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Priklausomai nuo esamos kontrolės, formuojamas skirtingas darbuotojų lojalumas 
organizacijai (žr. 4 pav.). Kur vyrauja bausmės baimė (priverstinė kontrolė), darbuotojai 
bus nusišalinę nuo organizacijos reikalų, nebus linkę rizikuoti, keisti nusistovėjusią tvarką, 
nesijaus galį ką nors pakeisti, bet stengsis nepažeisti esamos tvarkos. Kai organizacija atly
gina už pageidautiną elgesį (paklusimą taisyklėms ar tikslų siekimą), darbuotojai gali bū­ti 
pragmatiški ir veikti taip, kad jų elgesys bū­tų apdovanojamas (remiasi kainos ir naudos 
apskaičiavimu). Kai darbuotojai yra lojalūs organizacijai ar profesijai (moralūs), įmanoma 
normatyvinė kontrolė, paremta etikos kodeksais ar principais.

4 pav. Organizacijos kontrolės ir darbuotojų lojalumo są­veika

Neįmanoma priversti, kad žmonės bū­tų etiški ir remtųsi etikos kodeksais ten, kur 
organizacijos kultū­ra yra baudžianti ir teisianti. Organizacijos kontrolės sistema turi ati­
tikti darbuotojų lojalumo tipą.

4.3. Organizacijos etikos klimatas 

Organizacijos elgesys apibū­dinamas įvairiais terminais: etinė (etiška) aplinka, orga
nizacijos etika, etikos klimatas, etinė organizacija. Nepriklausomai nuo vartojamų są­vokų, 
jų turinys yra daugmaž panašus. Akcentuodami etikos aplinką, vartosime etikos klimato 
terminą. Dėmesio centre – organizacijos praktikos (veiklos) etinis aspektas.

Organizacijos kultū­ra, etikos ir darbo klimatas yra susiję. Etikos klimato są­voka 
yra siauresnė nei organizacijos kultū­ros terminas. Organizacijos kultū­ra apima puoselėja
mas vertybes ir normas. Etikos klimatas atspindi, kaip darbuotojai supranta organizacijos 
vertybes ir praktiką, vertindami tai etikos požiū­riu.
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Eti kos kli ma tą­ nu sa ko ke le tas nu si sto vė ju sių 
prak ti kų:

Or ga ni za ci joms bū­ din gas skir tin gas eti kos ir dar bo kli ma tas, puo se lė ja mos skir tin-
gos ver ty bės:

• po žiū­ ris į do va nas už tie sio gi nių pa rei gų at li ki m­ą. Tai ga li bū­ ti to le ruo ja ma 
(do va nų ar ky šių pri ėmi mas) ar ba ne to le ruo ja ma (at si sa ky mas). 

• Tar ny­ bi nės vie tos nau do ji m­as as m­e ni niais tiks lais (nau do ji ma sis ko pi ja vi mo 
apa ra tu, fi  nan si nių iš tek lių pa si sa vi ni mas ir kt.). 

• nau do ji m­a sis sa vo pa dė ti m­i, sie kiant vie nu ar ki tu bū­ du (ma te ria li nė nau da, 
so cia li nis sta tu sas ar kt.) pa dė ti gi m­i nai čiam­s ar drau gam­s. 

• Va do vų eti niai stan dar tai. Jie ga li bū­ ti aukš ti ar ba že mi. Eti niai stan dar tai iš ryš-
kė ja per va do vų skel bia mas min tis, po zi ci jas. Pri ima mi spren di mai ir at lie ka mi 
veiks mai kon kre čiai liu di ja, ar jie ati tin ka skel bia mas idė jas. 

• Va do vų po žiū­ ris į dar buo to jų etiš­ ką el ge sį. Va do vų re ak ci jos į dar buo to jų etiš-
ką­ ar ne etiš ką­ el ge sį ga li ska tin ti (ar ba ne ska tin ti) to kį dar buo to jų el ge sį at ei ty je. 
Etiš kas el ge sys ga li bū­ ti ap do va no ja mas, ne pa ste bi mas ar bau džia mas.

• As m­e ni nio dar buo to jų in teg ra lu m­o de m­onst ra vi m­as. Dar buo to jai ga li pa si-
žy mė ti ryš kiu as me ni niu in teg ra lu mu (pvz., pri im da mi spren di mus ar veik da mi, 
ne pa žei džia tu rin čių jų as me ni nių ver ty bių in te re sų) ar ba jo sto ko ti (pvz., or ga ni-
za ci jos rei ka la vi mai prieš ta rau ja jų nuo sta toms). 

• pa si tai kan čios eti kos pro ble m­os. Re ta or ga ni za ci ja ne su si du ria su eti kos pro-
ble mo mis. At ski ri el ge sio pa žei di mai ga li bū­ ti to le ruo ti ni, pri klau so mai nuo jų 
mas to ar dy džio. Pa vyz džiui, ne krei pia ma dė me sio, kai pa da ro mos ke lios ko pi-
jos, nors daž nas ko pi ja vi mo apa ra to nau do ji mas as me ni niais tiks lais ga li su kel ti 
ne pa si ten ki ni mą­. 

• in for m­a ci jos nu te kė ji m­as. Tai aki vaiz dus or ga ni za ci jos in te re sų pa žei di mas, 
pik tnau džia vi mas tar ny bos pa dė ti mi (pri ėji mas prie in for ma ci jos). 

• Va do vų ro do m­i tin ka m­o etiš­ ko el ge sio pa vy­z džiai. Or ga ni za ci jos va do vas 
(va do vai) kas dien ro do as me ni nį el ge sio pa vyz dį dar buo to jams. Kai va do vų dar-
bai ati tin ka jų žo džius ir taip de monst ruo ja mas in teg ra lu mas, toks pa vyz dys bus 
iš tie sų ge ras ir ska tins dar buo to jus etiš kai elg tis. Ki tu at ve ju va do vo veiks mai, 
ne ati tin kan tys skel bia mos po li ti kos, ga li tap ti dar buo to jų el ge sio mo de liu. 
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Or ga ni za ci jos dar bo kli ma tą­ nu sa ko ke le tas 
nu si sto vė ju sių prak ti kų:

• pa si ti kė ji m­o ir pa gar bos at m­os fe ra. To kie jaus mai ga li bū­ ti bū­ din gi vi siems 
or ga ni za ci jos na riams (įskai tant ir va do vus) ar ba tik kai ku riems. Kar tu tai at spin-
di ki tų (taip pat ir va do vo) po zi ci ją­ kon kre taus dar buo to jo at žvil giu (pa gar ba ir 
pa si ti kė ji mas). 

• At sa ko m­y­ bė. At ski rų dar buo to jų pri si i ma ma ar ne pri si i ma ma at sa ko my bė už 
spren di mus ir veiks mus ga li da ry ti įta ką­ ko lek ty vo dar bo, o kar tu ir eti kos kli ma-
tui. 

• Drau giš­ ku m­as. Tar pu sa vio su pra ti mas, no ras pa dė ti ir re a li pa gal ba ki tiems ko-
lek ty vo na riams api bū­ di na drau giš ku mo at mos fe rą­. 

• Orien ta ci ja į tai sy­k les. Kiek vie no je or ga ni za ci jo je eg zis tuo ja nu si sto vė ju si prak-
ti ka nu sta ty tų tai syk lių ir pro ce dū­ rų at žvil giu (pvz., joms be są­ ly giš kai pa klū­s ta-
ma, kar tais jos apei na mos). Ei li nių dar buo to jų ir va do vų po zi ci ja šiuo klau si mu 
ga li bū­ ti skir tin ga. 

• Dar bo įtam­ pa. Ko lek ty ve kar tais ar ba nuo la tos ga li bū­ ti da ro mas spau di mas 
dirb ti dau giau – tiek at ski riems dar buo to jams, tiek ir vi sam ko lek ty vui. Dar bo 
krū­ vis ga li bū­ ti įvai rus: per di de lis, nor ma lus, ne pa kan ka mas.

• Ru ti na. Dar bo at li ki mo ei ga ga li bū­ ti pa sto vi, po ky čiai be veik ne įma no mi.
• ini cia ty­ vu m­as dar be. At ski rais at ve jais dar buo to jams su tei kia ma tam tik ra vei-

ki mo lais vė ar ba ji nei gia ma (pvz., dar buo to jai ne ga li veik ti sa va ran kiš kai, prieš 
tai tu ri gau ti va do vo lei di mą­). 

Kar tais ofi  cia liai de kla ruo ja ma eti kos prak ti ka ga li ne ati tik ti tik ro vės. Pa vyz džiui, or-
ga ni za ci jos eti kos ko dek sas ga li skelb ti ko vą­ su ky šių ėmi mu, bet tai ne bus prak ti kuo ja ma. 
Iš var dy to sios eti kos ir dar bi nės prak ti kos ga li bū­ ti skir tin gai įver tin tos (ver ti nant kiek vie-
ną­ prak ti ką­ kon kre čio je or ga ni za ci jo je, at sa ky mai ga li svy ruo ti: vi siš kai su tin ku, su tin ku, 
ne su tin ku, vi siš kai ne su tin ku).

Pa gal dar buo to jų esa mos prak ti kos įver ti ni mą­ ga li ma nu sta ty ti, koks yra or ga ni za ci-
jos eti kos ir dar bo kli ma tas.

kli m­a tas ga li bū­ ti:
• etiš kai stip rus,
• etiš kas,
• ne etiš kas,
• prie šin gas eti kai.
Dar bo kli m­a tas ga li bū­ ti:
• la bai tei gia mas,
• tei gia mas, 
• nei gia mas,
• la bai nei gia mas.
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ORGANIZACIJOS ETIKOS KLIMATAS yra or ga ni za ci jos 
kul tū­ ros su de da mo ji da lis, at spin din ti nu si sto vė ju sią­ 
prak ti ką­ spren di mų mo ra li nio pa grin di mo, pri ėmi mo 

ir kon kre čios veik los at žvil giu.

Nu si sto vė ju si prak ti ka pri imant spren di mus ir iman tis veik los bei jų ver ti ni mas eti-
kos po žiū­ riu su da ro eti kos kli ma to es mę. Or ga ni za ci jos dar bo kli ma tas dau giau ro do su-
si for ma vu sią­ dar buo to jų pro fe si nės veik los tar pu sa vio są­ vei ką­ ir kai ku rias dar bi nes ypa-
ty bes.

Etiš kas or ga ni za ci jos kli ma tas są­ ly go ja ge rą­, tei sin gą­, įsta ty mais pa rem tą­ (tei sė tą­) 
veik los prak ti ką­. Ne etiš kas kli ma tas pra si žen gia tei sė tiems, tin ka miems, vi suo me nės pri-
pa žin tiems veik los prin ci pams.

Eg zis tuo ja aki vaiz dus ry šys tarp or ga ni za ci jos eti kos ir dar bo kli ma tų bei jo je puo se-
lė ja mų ver ty bių (žr. 5 pav.).

Etikos klimatas

Darbo klimatas

Organizacijos vertybės:
•	 efektyvumas
•		 komandinis darbas
•		 geras darbo atlikimas
•		 kokybė

5 pav. Or ga ni za ci jos eti kos ir dar bo kli ma tų bei puo se lė ja mų ver ty bių są­ vei ka

Or ga ni za ci jos eti kos ir dar bo kli ma to są­ vei ka abi pu sė. Kli ma tas vei kia or ga ni za ci jos 
puo se lė ja mas ver ty bes. Il gai niui tos ver ty bės at si lie pia ir eti kos, ir dar bo kli ma tui. Ge ros 
or ga ni za ci jos ne ig no ruo ja eti kos klau si mus ar pro ble mas, bet jas ak cen tuo ja sa vo mi si-
jo je. Etiš kas kli ma tas ir ge ras dar bo at li ki mas yra su de ri na mi ir pa de da dieg ti tam tik ras 
ver ty bes.

Vi di nė or ga ni za ci jos ap lin ka tu ri ska tin ti etiš ką­ el ge sį, bet nuo to ne tu rė tų nu ken tė ti 
jos mi si ja, pro duk ty vu mas. Ki ta ver tus, ty ri mų re zul ta tai pa ro dė, kad, stip rė jant etiš kam 
kli ma tui, to kių or ga ni za ci jos ver ty bių kaip veiks min gu mas, ko man di nis dar bas, ge ras dar-
bo at li ki mas, ko ky bė ge rė ja. Tai lyg ir pa nei gia tei gi nį, kad kas yra etiš ka, ne vi suo met yra 
veiks min ga. Daž nai veiks min gu mas me ta iš šū­ kį eti kai, kai no ri ma siek ti re zul ta tų, ne pai-
sant pa si ren ka mų prie mo nių.
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4.4. etiš­ ko or ga ni za ci jos kli m­a to kū­ ri m­as

Or ga ni za ci jos ko ky bė, pro duk ty vu mas, gy vy bin gu mas pri klau so nuo eti kos. eti kos 
įver ti ni m­as or ga ni za ci jo je va di na m­as eti kos au di tu. Jo me tu nu sta to ma, kiek or ga ni-
za ci jos po li ti ko je kon sta tuo tos nor mos ati tin ka esa mą­ or ga ni za ci jos veik lą­. Au di tą­ ga li 
at lik ti vie nas ar ke li as me nys, pa var tę esa mus do ku men tus, pa ė mę in ter viu iš dar buo to jų, 
pa pra šę jų už pil dy ti an ke tas ir vė liau jas iš ana li za vę.

At lie kant eti kos au di tą­, iš ski ria mos ke lios svar bios sri tys:
1) nu sta ty ta or ga ni za ci jos po li ti ka (ar yra aiš ki or ga ni za ci jos eti kos po li ti ka, ar ji ži-

no ma ir kt.);
2) ope ra ci jos ir pro ce dū­ ros (ar pro duk ty vu mui tei kia mas pir mu mas, ar eti kos stan-

dar tai tai ko mi pri imant spren di mus, ar yra į ką­ kreip tis, bei iš ky la eti kos ne sklan-
du mų, ir kt.);

3) vi di nė kon tro lė (ar de da ma pa stan gų su ma žin ti at ski rus eti kos pa žei di mus, ar 
nu sta ty ti me cha niz mai ap gin ti as me nį, ke lian tį į vie šu mą­ ne sklan du mus, ir kt.).

Eti kos au di tas pa de da nu sta ty ti, ar vyk do ma eti nė kon tro lė (in te re sų kon fl ik to ir kt. 
at ve jais), kaip kon tro liuo ja mos at ski ros sri tys (do va nos, ke lio nės ir kt.), ar re mia mos eti kos 
nor mos (mo ky mai, in di vi du a lū­s po kal biai ir kt.). At lik tas eti kos au di tas lei džia iden ti fi  kuo-
ti esa mas eti kos pro ble mas, pa teik ti re ko men da ci jas, ku rios bus svar bios, pa si ruo šus tam 
tik riems po ky čiams.

At lie ka mas eti kos au di tas nu sta to, kad kai ku rios or ga ni za ci jos ir ne tu rė da mos eti-
kos po li ti kos yra etiš kos, o ki tos, nors ir tu ri daug tai syk lių, bet nė ra etiš kos, nes pro ce dū­-
ros tik su ra šy tos po pie riu je.

Prieš iman tis bet ko kios veik los, rei kia at lik ti eti kos au di tą­, ku ris tu ri įver tin ti bu vu-
sią­, esa mą­ ir pa gei dau ja mą­ prak ti ką­. To liau pa tei kia ma ke le tas re ko men da ci jų, ga lin čių 
pa dė ti su kur ti etiš ką­ or ga ni za ci jos kli ma tą­.

Pir mas žings nis, sie kiant etiš kos or ga ni za ci jos, 
yra su for mu luo ti eti kos po li ti ką­.

Eti kos po li ti ka ga li at si spin dė ti eti kos ko dek suo se ar tai syk lė se, or ga ni za ci jos ver ty-
bė se, mi si jo je.

Mi si ja ga li bū­ ti pri ly gin ta ver ty bei, pa aiš ki nan čiai ir su tei kian čiai pra smės kon kre-
tiems dar buo to jų veiks mams. Mi si ja at spin di or ga ni za ci jos es mę, iš ku rios ky la jos tiks lai. 
Kar tais, kai rei kia nu tar ti, mi si ja ga li bū­ ti kaip orien ty ras (tuo met spren di mas tu rės tam tik-
rą­ reikš mę ben dra me kon teks te). Kai or ga ni za ci jos mi si ja dar buo to jams pri im ti na, jie bus 
lin kę pri si im ti as me ni nę at sa ko my bę. Jų dar bas bus tiks lin ges nis ir pro duk ty ves nis. Or ga-
ni za ci jos va do vai tu ri kal bė ti apie jos mi si ją­ ir tiks lus, kad dar buo to jai pa jus tų at si da vi mą­. 
kiek vie nas dar buo to jas tu ri jaus ti at sa ko m­y­ bę už m­i si jos įgy­ ven di ni m­ą. Or ga ni za ci-
jos mi si jo je ga li bū­ ti ak cen tuo ja mas no ras tar nau ti vi suo me nei, va do vau jan tis pro fe si nės 
eti kos rei ka la vi mais, ir kt.

Eti kos ko dek suo se ar tai syk lė se su for mu luo ta eti kos po li ti ka ga li bū­ ti kon kre čiai iš-
dės ty ta, de ta li zuo jant pa grin di nius prin ci pus ir pa aiš ki nant, kaip jie tu ri bū­ ti tai ko mi prak-
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tiš kai. Eti kos po li ti ka, at si spin din ti or ga ni za ci jos do ku men tuo se, prak tiš kai ga li bū­ ti įgy-
ven di na ma per or ga ni za ci jos ver ty bes. Eti kos rei ka la vi mų tu ri bū­ ti tiek, kiek rei kia, ir kuo 
pa pras tes nių.

Ant ras žings nis – nu ma ty tos po li ti kos
įgy ven di ni mo eta pas.

Ne pa kan ka de kla ruo ti etiš ką­ po li ti ką­: eti ka ku ria ma kas die ny bės ru ti no je tam tik ru 
el ge siu. Or ga ni za ci ja tu ri kri tiš kai įver tin ti sa ve ir at si sa ky ti ne tin ka mą­ veik lą­ ska ti nan čios 
prak ti kos. Svar bū­s trys mo men tai:

• tin ka mas va do va vi mas,
• eti kos mo ky mas,
• vi sų or ga ni za ci jos na rių pri ta ri mas ir įsi trau ki mas.
Va do vų de m­onst ruo ja m­a eti ka (el ge sy­s) ir at si da vi m­as or ga ni za ci jos eti kos 

pro gra m­ai y­ra pir m­as žings nis į sėk m­ę. Etiš kam kli ma tui su kur ti svar bios eti kos mo ky-
mo ir švie ti mo pro gra mos, dar buo to jų as me ni nė at sa ko my bė.

Su kur ti or ga ni za ci jos etiš ką­ kli ma tą­ nė ra leng va. Tam rei kia:
• lai ko,
• pa stan gų,
• nuo la ti nio dė me sio eti kai.
Va do vai tu ri pri si im ti at sa ko my bę už eti kos ini cia ty vų įgy ven di ni mą­. Eti kos stan dar-

tai rei ka lau ja ne tik ati tin ka mo va do va vi mo, bet ir vi sos or ga ni za ci jos pri ta ri mo.

kaip eti ką in teg ruo ti į or ga ni za ci jos veiks m­us?
�. eti kos se m­i na rų m­e tu tu ri bū­ ti ke lia m­as dvi ly­ pis tiks las: at pa žin ti eti nius 

as pek tus (api brėž ti pro ble mą­ pa gal or ga ni za ci jos ver ty bes ir di rek ty vas) ir m­o kė ti juos 
ana li zuo ti. Mo ky mo si pro ce se vi suo met la biau im po nuo ja ne sau sos te ori nės ži nios, bet 
te ori ja, de ri na ma su prak ti ka.

2. nau jus dar buo to jus su pa žin din ti su eti kos pro ble m­o m­is. Ka dan gi eti ka reiš-
kia in di vi du a lią­ at sa ko my bę, va do vai tu ri bū­ ti ge rai ap gal vo ję ir pa ren gę stra te gi ją­, kaip 
nau jus dar buo to jus in for muo ti apie esa mą­ eti kos prak ti ką­, ska tin ti lai ky tis eti kos ir jaus ti 
at sa ko my bę. Nau jiems dar buo to jams tu ri bū­ ti aiš kiai iš dės ty ti lū­ kes čiai, sie ti ni su jų eti-
niu el ge siu ko lek ty ve, tu ri bū­ ti su pa žin din ti su esa mo mis eti kos tai syk lė mis, ko dek sais, 
ku riais pri va lo va do vau tis, ži no ti ga li mas baus mes, ko dek sų įgy ven di ni mo pro ce dū­ ras, 
eti kos prak ti ką­, pa grin di nes pro ble mas ir kt.

�. pa skir ti at sa kin gą as m­e nį eti kos rei ka lam­s ku ruo ti. To kio as mens pa sky ri mas 
ro dys or ga ni za ci jos va do vy bės po žiū­ rį į eti kos ver ti ni mą­ ir pa dės ge riau ko or di nuo ti eti-
kos po li ti ką­. Kai iden ti fi  kuo ja mi or ga ni za ci jos tiks lai ir ver ty bės, kon tro liuo ja ma, kad jų 
bū­ tų lai ko ma si, dar buo to jams leng viau pri pa žin ti eti nius sun ku mus ir at vi rai kal bė ti apie 
esa mas eti kos pro ble mas.

4. Rei ka lau ti, kad dar buo to jai kas m­et pa si ra š­y­ tų as m­e ni nius eti kos įsi pa rei go­
ji m­us. To kių pa si ža dė ji mų, įsi pa rei go ji mų sau pa si ra šy mas yra lyg vi di nė kon tro lė, ga lin ti 
pa dė ti at si kra ty ti blo gų įpro čių, per žvelg ti sa vo veik lą­ eti kos po žiū­ riu. Tai ga li bū­ ti sun kus 
už da vi nys, bet il gai niui, pa si sten gus, re zul ta tų ga li ma pa siek ti.
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5. Renkant naujus darbuotojus, atsižvelgti į asmenines jų verty­bes ir charak­
terį. Tokia praktika padeda išvengti galimų su etika ar darbu susijusių problemų. Etiškų 
asmenų samdymas yra realus žingsnis etiškos organizacijos link.

6. Etiš­ką elgesį sieti su skatinimais. Sunku tikėtis sukurti etišką klimatą, kai organi
zacija baudžia darbuotojus už gerą, teisingą, principingą ir tinkamą elgesį. Vienintelis bū
das sukurti etišką organizaciją yra darbuotojams atlyginti už etišką elgesį ir juos skatinti.

7. Rašy­ti organizacijos leidiniuose apie siektiną, vertą dėmesio etiš­ką veiklą. 
Žmonės mėgsta bū­ti giriami, jaustis esą svarbūs, gerbiami, pripažįstami.

8. Nuolat akcentuoti etinius aspektus susirinkimuose. Darbuotojų ir vadovų su
sirinkimuose nereikia pamiršti etikos klausimų (pvz., viešai pripažinti gerus etinio elge
sio pavyzdžius) ir etikos problemų. Darbas ir rezultatai gali bū­ti vertinami etiniu aspektu. 
Nuolatinis dėmesys etikai gali padėti įpratinti darbuotojus bū­ti jautrius etikos aspektams 
kasdieniame darbe.

9. Iš­moky­ti vidurinės grandies vadovus atpažinti ir pakomentuoti savo dar­
buotojų pareiš­kimus etiniais klausimais. Rekomenduojama etinį mokymą pradėti nuo 
vadovų (iš viršaus į apačią).

10. Į etiš­kos organizacijos kū­rimą reikia įtraukti visą komandą. Etika – tai ne 
sportas, skirtas stebėti. Neteisingas požiū­ris, kad tik darbuotojai nemoka etiškai elgtis, 
todėl turi lankyti seminarus etikos klausimais. Iniciatyva rengti seminarus turi prasidėti 
iš viršaus į apačią ir apimti visus be išimties darbuotojus, kad visi organizacijoje vienodai 
suprastų etikos (są­žiningumo, teisingumo, integralumo ir kt.) principus, kuriais turi remtis 
priimdami sprendimus, atsidū­rus sudėtingoje situacijoje, kad visi žinotų etinių įsipareigo
jimų prioritetus, mokėtų spręsti etikos dilemas ir kt.

11. Tikrinti vadovų, įvairių organizacijos ly­gių administracijos praktiką. Etikos 
politikos įgyvendinimo kontrolės rekomenduotina imtis praėjus kuriam laikui po to, kai 
visi darbuotojai bus dalyvavę etikos seminaruose ar mokymuose. Per seminarus gautos 
gairės padeda tinkamai elgtis, vertybes išversti į veiksmų kalbą. Etikos mokymai nebū­ti
nai turi padaryti darbuotojus etiškus, bet priimant sprendimus gali paskatinti atsižvelgti 
į organizacijos vertybes ir tikslus. Seminarai suteikia pasitikėjimo savimi, pamoko, kaip 
elgtis, spręsti problemas, kelti darbo produktyvumą ir kt.

12. Atkreipti dėmesį į etiš­ką elgesį su pavaldiniais, klientais ir kt. Etiško elgesio 
galima išmokti, bet tai dar priklauso nuo darbuotojo asmeninio nusiteikimo. Praktika su
teikia galimybę tobulėti visose srityse.

Siū­loma skatinti organizacijoje profesinį nepritarimą (nesitaikstymą su esamomis 
negerovėmis). Tik inicijavus etikos mokymus, paruošus ir įgyvendinus etikos kodeksus, 
skatinant profesinį nepritarimą, vadovams rodant pavyzdinį elgesį galima tikėtis, kad šios 
priemonės palaikys numatytą etikos politikos kursą. Etika apima socialinius santykius, to
dėl esminiai pokyčiai įmanomi tik tuomet, kai pagerėja organizacijų ir jų narių elgesys.

4.5. Organizacijų elgsena

Organizacijos skiriasi ne tik savo kultū­ra, etikos klimatu, bet ir savo raidos ypatumais. 
Organizacijos raidos pokyčius galima tirti, atsižvelgus į jose vyraujantį elgesio modelį (žr. 
2 lentelę).

Organizacijos elgesys yra ne atskirų žmonių apgalvotas, o daugiau didelės sistemos, 
funkcionuojančios pagal standartinius elgesio modelius, padarinys. Organizacijos funk
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cionavimui bū­tina pavienių darbuotojų elgesio koordinacija. Koordinacija pasiekiama per 
organizacinę rutiną, kuri keičiasi, atsakydama į aplinkos pokyčius.

Organizacijos elgesio modelį dažnai lemia veiklos pobū­dis (pvz., gamybiniuose ko
lektyvuose vyrauja autokratinis ar globos modelis, o nevyriausybinėse, mokslinėse orga
nizacijose – kolegialus tipas). Organizacijos veikla (mokslas, gynyba ir kt.) ir klientai (po
litiškai įtakingi, neorganizuoti ir kt.) turi įtakos organizacijos gyvybingumui, pajėgumui, 
prestižui, galiai, savarankiškumui ir darbuotojų moralei.

2 lentelė.  Organizacijos elgesio modelių ypatumai

Modelio cha­
rakteristikos Autokratinis Globos Skatinimo Kolegialus

Modelio pa­
grindas

Jėga Ekonominiai
rezervai

Vadovavimas Partnerystė

Vadovo orien­
tacija

Autoritetas Pinigai Parama Grupinis darbas

Darbuotojų 
orientacija

Paklusnumas Saugumas ir nau
da

Darbo atlikimas Atsakomybė

Darbuotojų 
savijauta

Priklausomybė nuo 
vadovo

Priklausomybė 
nuo organizacijos

Dalyvavimas Savidrausmė

Darbuotojų 
poreikių pa­
tenkinimas

Egzistencijos porei
kių patenkinimas

Saugumas Statusas ir pripaži
nimas

Saviraiška

Darbo rezul­
tatai

Minimalūs Pasyvus bendravi
mas

Pažadinta ener
gija

Aktyvus siekis 
dirbti

Autokratiniame modelyje vyrauja viršininko ir pavaldinių santy­kių dvasia, tai at
spindi nusistovėjusią praktiką. Vadovai savo darbuotojus vertina kaip tingius, stokojan
čius reikiamų įgū­džių, nelinkusius daug dirbti ir kt. Jie mano, kad vienintelė darbuotojus 
motyvuojanti priemonė yra jėga. Nepakankamas ir neadekvatus darbuotojų vertinimas 
leidžia vadovui jaustis vieninteliu autoritetu, sugebančiu ir galinčiu vadovauti. Vadovas 
visur ir visada jaučiasi esąs pranašesnis už darbuotojus.

Darbuotojai savo elgesį grindžia bausmės baime. Vieni, paklusdami autoritetui ar
ba jo nustatytai tvarkai, jaučiasi gerai atlieką savo darbą ir net nebando kiek kritiškiau 
pažvelgti į visą situaciją. Kiti, išoriškai paklusdami, jaučia vidinį nepasitenkinimą, tačiau jį 
slepia. Dar kiti, labiau subrendę ir są­moningesni darbuotojai tokiose organizacijose ilgai 
neužsibū­na (arba patys išeina, arba yra priversti taip pasielgti, nes nesutinka su esama 
tvarka). Besą­lygiškas vadovo autoriteto priėmimas suformuoja darbuotojų priklausomy
bės jausmą. Tokioje organizacijoje darbuotojai yra linkę tiksliai atlikti jiems pavestą darbą, 
nenukrypdami nuo nusistovėjusios rutinos ir nebandydami imtis kokios nors iniciatyvos 
ar atsakomybės. Autokratinėje organizacijoje pagrindinė verty­bė yra paklusimas va­
dovui. Veiksmų etiškumą lemia paklusimas vadovo valiai ir nurodymams.

Globos modelyje vyrauja paternalizmo dvasia (tėvo ir sū­naus santykiai). Tokie 
santykiai galimi organizacijoje, turinčioje pakankamai finansinių išteklių. Vadovo veiklos 
pagrindas yra turimi ištekliai (pvz., pinigai), galintys skatinti darbuotojus, aprū­pinti juos 
pensijomis ir pašalpomis. Autokratinio modelio veikiami darbuotojai jaučiasi priklausomi 
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nuo vadovo, o šiuo atveju priklausomybė yra mažiau asmeniška. Savo priklausomybės 
nuo organizacijos suvokimas leidžia darbuotojams pasijusti saugiems fizine ir psichologi
ne prasme.

Saugumo jausmas teikia pasitenkinimo esama padėtimi, bet, kita vertus, yra moty
vacijos stabdys, nes neskatina darbuotojų dirbti geriau, kū­rybiškiau, išreikšti turimą poten
cialą. Organizacijos globą darbuotojai vertina kaip savaime suprantamą ir nekvestionuo
jamą. Darbo klimatas tokioje organizacijoje yra sveikesnis, tačiau darbo kokybė ir kiekybė 
tik nežymiai skiriasi (nebent bū­tų numatyta atskira skatinimo programa). Globėjiš­koje 
organizacijoje pagrindinė verty­bė yra lojalumas organizacijai. Veiksmų etiškumą le
mia prisitaikymas prie kolektyvo ir ištikimybė organizacijai.

Paramos (skatinimo) organizacija pasižymi geranoriš­kumo savo darbuotojų at­
žvilgiu dvasia. Tokios organizacijos pagrindas yra geras vadovavimas (vadovas). Vado
vas darbuotojus vertina palankiai. Jis vadovaujasi nuomone, kad visi darbuotojai turi neat
skleisto potencialo, kurį norint išreikšti, reikia sukurti palankias są­lygas. Vadovas stengiasi 
padėti atskiriems darbuotojams, kartu padėdamas ir visai organizacijai. Darbuotojai, jaus
dami vadovo paramą, susitelkia atlikti savo darbą (siekia kokybės ir kiekybės) ir jaučia, 
kad savo profesiniu tobulėjimu padeda organizacijai siekti tikslų. Identifikuodami save su 
organizacija, jie jaučiasi esą reikšmingi ir pripažinti.

Tokia aplinka itin palanki kū­rybingoms asmenybėms reikštis. Paramos organizaci­
joje svarbiomis verty­bėmis tam­pa profesinio tobulumo siekimas, rū­pinimasis savo 
kom­petencija ir kartu organizacija. Veiksmų etiškumą lemia sugebėjimas pasinaudoti 
suteikta pagalba, kartu pasitarnaujant organizacijai.

Kolegialioje organizacijoje vyrauja bendradarbiavimo (partnerystės) atmosfe­
ra. Čia vadovas ir darbuotojai yra bendradarbiai. Organizacijos veiklos pagrindas – ben
dradarbiavimas, siekiant tiek individualių, tiek visos organizacijos tikslų. Vadovo uždavi
nys – suburti gerą komandą, pasiruošusią dirbti kartu. Darbuotojai, nepatirdami spaudi
mo, baimės, jaučiasi esą komandos nariai. Jie jaučia atsakomybę gerai atlikti darbą ne 
tik organizacijai, savo bendradarbiams, bet ir sau. Atsakomybė reikalauja veiksmingumo, 
savarankiškumo, atsidavimo misijai. Tokia atmosfera motyvuoja darbuotojus bū­ti reiklius 
sau ir kitiems.

Darbuotojai turi galimybę išreikšti save (saviraiškos poreikiai), todėl palankiai verti
na tiek pačią organizaciją, tiek vadovus ir bendradarbius. Komandos nariai gali tobulėti 
patys ir padėti savo bendradarbiams tobulinti profesinius sugebėjimus. Bendradarbiau­
jančioje organizacijoje vertinamas komandinis darbas, atsakomy­bės supratimas, 
parama ir rū­pinimasis kitais, profesinio tobulėjimo siekis; vidinė kontrolė yra svar­
besnė už iš­orinę. Veiksmų etiškumą lemia atsakomybės prisiėmimas.

Grynų organizacijos tipų nėra gausu, kur kas dažniau vienoje organizacijoje galima 
pastebėti skirtingų tipų. Darbuotojų motyvacija, savijauta gali bū­ti nevienoda. Tokioje 
organizacijoje siekdamas patenkinti nevienodus darbuotojų poreikius (pvz., pripažinimo 
siekimą ir norą išreikšti save) vadovas turi bandyti derinti kelis iš minėtų elgesio modelių 
(šiuo atveju bus derinamas paramos ir kolegialus modelis).

Pateiktasis organizacijos elgesio modelių skirstymas (žr. 2 lentelę) nėra vienintelis. 
Organizacijos dinamikos kontekste galima remtis kitais dviem skirstymais priklausomai 
nuo organizacijos narių tarpusavio są­veikos. Autokratinis ir globos organizacijos modelis 
pasižymi vertikalią­ja darbuotojų diferenciacija, paramos ir kolegialus modelis leidžia kal
bėti apie horizontalią­ją organizacijos darbuotojų diferenciaciją. Pirmieji du tipai sietini su 
tradiciniu biurokratiniu, kiti du – su darbuotojų įgalinimo modeliu (demokratiniu).



4 
D

A
li

s
D

ar
bo

 o
rg

an
iz

ac
ijo

je
 e

ti
nė

s 
ir

 p
si

ch
ol

og
in

ės
 n

uo
st

at
os

A u r e l i j a  A p u l s k i e n ė

80

Hie rar chi nė je or ga ni za ci jo je už ima ma pa dė tis są­ ly go ja dar buo to jo el ge sį. Vi du-
ri nės gran dies va do vai daž nai yra nuo lan kū­s sa vo vir ši nin kams, bet au to kra tiš ki sa vo pa-
val di nių at žvil giu, de monst ruo da mi sa vo ga lią­ ir kon tro lę. Aukš tes nės val džios or ga ni za-
ci jo je sie kia as me nys, ne tik lin kę kon ku ruo ti, bet ir ag re sy vū­s. Va do vau jan ti pa rei gy bė 
yra lyg prie mo nė pi ni gi niam at ly gi ni mui pa di din ti, kon tro liuo ti, tu rė ti sta tu są­, už tik rin tą­ 
dar bą­: vi sa tai, kas svar bu as mens iš ki li mui. Kur kas daž niau val džio je yra ag re sy vū­s ir no-
rin tys kon ku ruo ti, o ne kom pe ten tin gi as me nys. Pir mų jų įta ka spren di mams yra ne adek-
va ti, nes jie nė ra itin iš pru sę, nors ir dir ba or ga ni za ci jos la bui. Jie vei kia, nau do da mi sa vo 
ener gi ją­, ag re sy vų el ge sį, at kak lu mą­ ar net prie var tą­.

Ag re sy vi va do vų po zi ci ja ken kia ben dra dar bia vi mui ir as me ni niams san ty kiams, 
su da ro pra stes nį or ga ni za ci jos įspū­ dį. To kio el ge sio kai na – ly gio že mė ji mas, tiks las – as-
me ni nis iš li ki mas, o tai ne tu ri nie ko ben dra su to bu lu mo sie kiu. Ma kia ve lio eti ka įtei si na 
or ga ni za ci jos vi du ti niš ku mą­ ir ska ti na žmo nes su si ras ti pa to gią­ ni šą­ sis te mo je, nes bet ko-
kie ra di ka lū­s po ky čiai kels grės mę as mens iš li ki mui. pa grin di nė ver ty­ bė – ne sis te m­os 
to bu lu m­as, bet sta bi lu m­as. To kia or ga ni za ci ja yra de ge ne ruo jan ti (iš si gims tan ti), nes 
vie na sa ko ma, ki ta da ro ma. Eti ka tė ra tik afo riz mai.

Įga li nan čio je or ga ni za ci jo je de mok ra ti nė dva sia, at si da vi mas or ga ni za ci jai są­ ly-
go ja dar buo to jų el ge sį. Va do vų tar pu sa vio san ty kiai yra ge ra no riš ki, pa rem ti ben dra dar-
bia vi mo dva sia. Aukš tes nio pos to or ga ni za ci jo je sie kian tys as me nys lin kę orien tuo tis ne 
tiek į as me ni nių in te re sų ar am bi ci jų pa ten ki ni mą­, kiek į no rą­ ir su ge bė ji mą­ pri si dė ti prie 
or ga ni za ci jos rai dos. Va do vau jan ti pa rei gy bė reiš kia ga li my bę pri si dė ti prie or ga ni za ci jos 
rai dos ir kar tu iš reikš ti sa ve.

Skir tin gai nei biu rok ra ti nė je or ga ni za ci jo je, kar tais pa si tai ko, kad va do vau jan čius 
pos tus už ima kom pe ten tin gi, bet ne vi suo met su ge ban tys va do vau ti as me nys. Su jun-
gus su ge bė ji mą­ va do vau ti ir kom pe ten ci ją­, gau na mi no ri mi re zul ta tai: pri ima mi tin ka mi 
spren di mai, veik la plė to ja ma tiks lo link ir kt. Ei li niai dar buo to jai ger bia va do vus ir jais pa si-
ti ki, ti ki si jų pri ta ri mo ir pa ra mos, siū­ ly da mi nau jas idė jas ar el ge sio mo de lius.

Mo bi lu mas įga li nan čio mo de lio or ga ni za ci jo je reiš kia vi sų per ga lę: tiek at ski rų dar-
buo to jų, tiek at ski ros gru pės ar vi so ko lek ty vo. Ben dra dar bia vi m­o ir sa vi tar pio pa gal­
bos dva sia ska ti na dar buo to jus to bu lė ti, kil ti kar je ros laip tais ir pri si dė ti prie ki tų 
ki li m­o.

4.6. Or ga ni za ci jų rai da

Or ga ni za ci ja tuo pat me tu yra ir at vi ra, 
ir už da ra sis te ma.

Biu rok ra ti nė ir įga li nan ti or ga ni za ci ja iš­ es m­ės ski ria si po žiū­ riu į po ky­ čius. 
Kiek vie na or ga ni za ci ja pri me na sluoks niuo tą­ py ra gą­, nes ją­ su da ro skir tin gi sluoks niai, 
skir tin gos sub kul tū­ ros ir ki tas pa sau lio su vo ki mas. Ap lin ka, ku rio je gy vuo ja or ga ni za ci ja, 
be pa lio vos kin ta. Or ga ni za ci ja, no rė da ma ne at si lik ti, tu ri bū­ ti pa si ruo šu si nuo la ti niams 
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pokyčiams. Organizacijos struktū­ra ir organizacijos tipas są­lygoja darbuotojų požiū­rį į po
kyčius.

Organizacijoje esama skirtingų pozicijų pokyčių atžvilgiu: vienu atveju pokyčiai ver
tinami neigiamai ar net atmetami (uždara sistema), kitu – jiems pritariama (atvira siste
ma).

Biurokratinės organizacijos vadovybė bando įveikti organizacijos ir aplinkos susidū
rimą inicijuodama pokyčius. Vadovai atstovauja atvirai sistemai. Eiliniai, atsakingi už orga
nizacijos produkciją darbuotojai yra susirū­pinę aiškumu, stabilumu, darbo vietos užtikrin
tumu, sta­tus quo išlaikymu.

Jie orientuoti į uždarą sistemą, kartais gali priešintis pokyčiams, senos tvarkos ar
dymui, dažnai ignoruoja vadovų nurodymus. Tokia reakcija gali bū­ti vertinama kaip ne
etiška, nes ne tik nepaklūstama vadovams (o tai tokioje organizacijoje yra svarbu), bet ir 
kenkiama pačiai organizacijai.

Demokratinėje organizacijoje pokyčių bū­tinumą suvokia ir vadovai, ir eiliniai dar
buotojai. Tokia organizacija iš principo yra atvira sistema, pasiruošusi keistis priklausomai 
nuo situacijos ir bū­tinumo. Jei ir pasitaiko priešinimosi atvejų, jie greičiau tėra išimtiniai. 
Dėl vykdomų pokyčių didesnių etikos problemų nekyla.

Ir biurokratinėje, ir įgalinančioje organizacijoje yra svarbus vadovybės imlumas po
kyčiams, sugebėjimas pastebėti keistinus dalykus ir adaptuotis. Potenciali pokyčių sėkmė 
dažnai nežinoma, ir situacija tada primena eksperimentavimą. Pagrindinis krū­vis pokyčių 
laikotarpiu tenka vidurinio lygio vadovams. Tikimasi, kad jie, vykdydami aukštesnės val
džios nurodymus, sugebės motyvuoti (suinteresuoti) eilinius darbuotojus prisidėti prie 
pokyčių.

Organizacijos dinamikos specialistai organizacijos raidoje įžvelgia keletą etikos pro
blemų. Jie akcentuoja, kad organizacijai gy­vuojant didėja vadovų galia, antra vertus, 
darbuotojai yra priversti prisitaiky­ti ir sutikti. Vadovų galia padidėja dėl pokyčių są­ly
goto neaiškumo, o tai pabrėžia vadovavimo svarbą ir bū­tinumą. Leidimas darbuotojams 
savanoriškai dalyvauti pokyčiuose ir darbuotojų dalyvavimas nėra tapatūs dalykai. Pir
muoju atveju vadovybė taip gali elgtis, norėdama sukurti savo demokratinį įvaizdį, ant
ruoju atveju aktyvus darbuotojų dalyvavimas organizacijos reikaluose liudija įgalinančios 
organizacijos egzistavimą.

Besikeičianti organizacija gali pažeisti individų teises. Taip atsitinka tuomet, kai 
organizacijos pasitelkia konsultantus, prašydamos konkrečių patarimų ir rekomendacijų. 
Norėdami ištirti organizacijos darbuotojų potencialą, konsultantai neretai siekia gauti pri
vačios informacijos apie darbuotojus. Savo tikslui pasiekti ne visi pasirenka tinkamus me
todus (pvz., interviu kartais virsta apklausomis ar nuodėmių išpažinimo seansais).

Poky­čiai neretai pakerta darbuotojų pasitikėjimą savimi, nes reikalauja įvertin
ti savo įsitikinimus, kartais vertybes; dažnai aptariamas kompetencijos ar tarpasmeninių 
santykių aspektas.

Norint išvengti minėtų problemų, prieš imantis pertvarkos derėtų atsižvelgti į kele
tą momentų:

1. Reikia gerai žinoti esamas organizacijos taisykles ir praktiką.
Kai norima kurti daly­vaujančią kultū­rą, pageidautina, kad tokia iniciaty­va at­

eitų ne iš organizacijos vadovy­bės, bet iš apačios (eilinių darbuotojų). Geri vadovai 
turėtų paruošti dirvą tokioms iniciatyvoms atsirasti. Prieš pradedant skelbti konkrečias 
pertvarkos idėjas, išmintinga iš anksto pabandyti sužinoti organizacijos darbuotojų reak
cijas.
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2. Bet kuriame pertvarkos procese reikia akcentuoti žmogiš­kąjį veiksnį. Viena 
iš sėkmingo pokyčių įgyvendinimo priemonių tiek biurokratinėje, tiek įgalinančioje orga
nizacijoje yra pripažinimas, kad žmogus mažas, bet svarbus organizacijos blokas. Kiekvie
no vertės pripažinimas, jo indėlio bendram labui įvertinimas gali paskatinti darbuotojus 
paremti numatytus pokyčius. Planuojami poky­čiai turi akcentuoti, kad svarbiausia 
yra organizacijos žmonės; demokratinėje organizacijoje papildomai akcentuojamas ko
mandinis darbas. Jautrumas etikos dalykams, darbuotojams gali padėti išvengti nereika
lingų problemų.

3. Reikia stengtis sukurti adapty­vią organizacijos kultū­rą. Stipri organizacijos 
kultū­ra užtikrina atliekamo darbo kokybę, produktyvumą, skatina darbuotojų savikontro
lę. Tačiau ir stiprios kultū­ros organizacija pokyčių metu susiduria su kai kuriais sunkumais. 
Sugebanti adaptuotis prie besikeičiančių są­lygų bei aplinkybių organizacija visuomet 
lengviau išgyvens pokyčius. Adapty­vi kultū­ra yra tokia, kuri darbuotojus orientuoja atsi
žvelgti į besikeičiančius klientų poreikius, remia iniciatyvas laiku reaguoti į pokyčius.

Savikontrolės klausimai:

1.	 Kokią reikšmę verslo sėkmei turi etiški santykiai ir bendravimas?
a)	 neturi jokios reikšmės, svarbiausia verslo sėkmei – gamybos są­naudos ir pel

nas;
b)	 labai didelę; svarbiausia ilgalaikei verslo sėkmei – nepriekaištingi darbo san

tykiai organizacijoje su vartotojais, tiekėjais, visuomene, žiniasklaida;
c)	 vidutinę; ilgalaikei verslo sėkmei svarbu etiški santykiai su vartotojais, tiekė

jais, visuomene, žiniasklaida, o santykių etiškumas organizacijoje verslo sėk
mei įtakos nedaro.

2.	 Kas yra organizacijos kultū­ra?
a)	 organizacijos kultū­ra apima dominuojančias normas ir vertybes, lemiančias 

darbuotojų elgesį bei tarpusavio santykius toje organizacijoje;
b)	 organizacijos kultū­ra – tai pasakojimai, atsiminimai, istorijos, tradicijos, cere

monijos, ritualai ir simboliai, susiję su organizacija;
c)	 organizacijos kultū­ra nulemiama organizacijos įsiliejimo, dalyvavimo visuo

meninėje kultū­rinėje veikloje.

3.	 Ko reikia siekiant skatinti etišką elgesį organizacijoje?
a)	 kontroliuoti darbuotojų elgesį už organizacijos ribų;
b)	 reikalauti darbuotojų, kad stebėtų ir pranešinėtų apie neetišką kolegų elge

sį;
c)	 organizacijos kultū­ra turi derintis prie organizacijos narių lygio arba bū­ti vie

na pakopa aukščiau.
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4.	 Kas yra organizacijos etikos klimatas?
b)	 organizacijos kultū­ros sudedamoji dalis;
c)	 organizacijos etiškumo mokslinis rodiklis;
d)	 charakterizuoja organizacijos etikos politikos pokyčius.

5.	 Etikos auditas – kas tai?
a)	 etikos problemų organizacijoje sprendimas;
b)	 etikos įvertinimas organizacijoje;
c)	 komisija, kuri atsako į darbuotojų etikos klausimus.

6.	 Kuo pasižymi paramos (skatinimo) organizacija?
a)	 pagrindinė vertybė yra lojalumas organizacijai, veiksmų etiškumą lemia prisi

taikymas prie kolektyvo ir ištikimybė organizacijai;
b)	 pasižymi geranoriškumo savo darbuotojų atžvilgiu dvasia, organizacijos pa

grindas yra geras vadovavimas;
c)	 pagrindinė vertybė yra paklusimas vadovui.

7.	 Kas yra adaptyvi organizacijos kultū­ra?
a)	 kai darbuotojai neprieštaraudami prisitaiko prie vadovų direktyvų;
b)	 kuri darbuotojus orientuoja atsižvelgti į besikeičiančius klientų poreikius;
c)	 kai organizacijos vadovas atsižvelgia į darbuotojų poreikius ir norus.

4.7. Konfliktai

Pasaulis be konfliktų neegzistuoja. Net ir sėkmingai bendraujantys žmonės patenka 
į situacijas, kai jų poreikiai nesutampa su kitų žmonių poreikiais. Konfliktų išvengti neįma
noma, tačiau yra bū­dų juos efektyviai valdyti.

Kas tai yra kon­fliktas?
Konfliktas – išreikšta kova tarp mažiausiai dviejų nepriklausomų pusių, kurios prie­

šingai suvokia tikslus, menką at­pildą ir kitos pusės kišimąsi realizuojant savo tikslus39.
Išreikšta kova – kai dvi pusės dėl ko nors nesutaria. Nepasitenkinimas gali bū­ti paro

domas ne tik verbaliai.
Nesuderina­mų tikslų suvokimas – konfliktu siekiama, kad viena pusė nugalėtų, o kita 

pralaimėtų. Tikslai ne visada yra nesuderinami. Jeigu randamas sprendimas ir jis įgyvendi
namas, konfliktas išnyksta savaime.

Suvoktas menkas at­pildas – konfliktas kyla tada, kai žmogus tikisi daugiau, nei gau
na. Vienas iš menko atpildo pavyzdžių yra pinigai, kitas – laikas.

Tarpusa­vio priklausomybė – abi prieštaraujančios pusės priklauso viena nuo kitos. 
Pusių gerovė ir pasitenkinimas priklauso nuo kitos pusės veiksmų. Jeigu taip nėra – kon
fliktas nekyla. Konfliktu siekiama, kad viena pusė nugalėtų, o kita pralaimėtų.

39 Hargie O. (2006). The handbook of com­munica­tion skills. London New York: Routledge.
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Ne­sude­ri­namumo suvo­ki­mas 
Principų – bendro veikimo konfliktas: kai nesutariama dėl idealų ir vertybių, kai dėl 

vertybių sutariama, bet nesutariama, kaip jos turi bū­ti išreiškiamos (pvz., vaikų klausimas 
šeimoje).

Rea­listiškas – nerea­listiškas konfliktas: nerealistiškas konfliktas kyla situacijose, kai 
asmuo negali kovoti su jam frustraciją keliančiomis priežastimis ir perkelia savo pyktį ki
tiems (pvz.: ekonominė krizė – realistiškas konfliktas, tačiau streso perkėlimas sutuokti
niui – nerealistiškas konfliktas).

Asmeninis – tarpasmeninis konfliktas: kai individo veiksmai turi priešišką poveikį ki
tam asmeniui, kai provokacijos daro žalos daugiau nei vienam asmeniui ir asmuo gali kon
frontuoti su kitu ne tik dėl savo poreikio, bet ir siekdamas apginti kitas aukas.

Išreikštas – neišreikštas konfliktas: neišreikštas – kai asmuo susilaiko nuo nusiskundi
mų išsakymo (dažniausiai iš baimės, kad santykiai gali nutrūkti); išreikštas konfliktas lei
džia sustiprinti santykius ir sumažinti priešiškumą partneriui.

Elgesio – požiūrio konfliktas: kai oponentai priskiria skirtingas nesuderinamo elge
sio priežastis, ilgesio konfliktas tampa nuostatų konfliktu (dažniausiai nuostatų konfliktas 
esant tokiam elgesiui: pasyvumui, neatsakingumui ir erzinančiam elgesiui, tam tikros veik
los vengimui, emocijoms ar agresyviems veiksmams).

Nusižengimo – nesusijęs su nusižengimu konfliktas: konfliktas, susijęs su bendravimo 
taisyklių sulaužymu. Išskiriamos šešios universalios bet kokių santykių taisyklės: partneriai 
turi gerbti vienas kito privatumą; partneriai neturėtų aptarinėti su kitais to, kas buvo pa
sakyta konfidencialiai; partneriai neturėtų vienas kito kritikuoti viešai; partneriai pokalbio 
metu turėtų žiū­rėti vienas kitam į akis; partneriai neturėtų turėti lytinių santykių vienas su 
kitu; partneriai turėtų siekti atsilyginti pagalba, komplimentais.

Anta­gonistinis – dia­lektinis konfliktas: kai partneriai turi priešiškų poreikių (vienas no
ri artimumo, kito autonomijos), kai partneriai siekia patenkinti vienas nuo kito priklausan
čius poreikius, kurie tikrumoje atrodo nesuderinami.

Tarpusavio pri­klauso­my­bės ele­men­tai
Intymumas. Intymesniuose santykiuose konfliktų daugiau, jie intensyvesni. Intymu

mui didėjant, konfliktų irgi daugėja. Ilgalaikiuose santykiuose (pvz., santuokoje) konfliktų 
sumažėja dėl to, kad sutuoktiniai ima naudoti kitokias konfliktų sprendimo strategijas.

Priklausomybė. Kuo labiau jaučiamės priklausomi nuo partnerio, tuo didesnį jaučia
me poreikį išsaugoti santykius arba bent jau jų nesugadinti. Kai mū­sų kitų santykių al
ternatyvos yra menkos, o mū­sų partnerio atrodo aukštos, tuomet konfliktai yra mažiau 
išreiškiami.

Natū­ralus ir neiš­vengiamas konfliktas
Konfliktas yra na­tūra­lus da­lykas. Kiekvieni santykiai (nepriklausomai nuo jų gilumo) 

patiria konfliktų. Jausmai, kurie siejami su konfliktu (pyktis, frustracija, nusivylimas, įsižeidi
mas), irgi yra natū­ralūs, tačiau žmonės siekia jų išvengti arba apsimesti, jog jų nėra.

Konfliktas gali bū­ti naudingas. Daugelis bijo konfliktų, nes mato, kaip jie žaloja tar
pusavio santykius. Tačiau šios žalos galima išvengti. Efektyvus konfliktų sprendimo bū­das 
gali net pagerinti santykius.
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Konfliktų skirsty­mas pagal formą40

Pagal formą konfliktai skirstomi į:
1.	 Individo vidinius (arba asmeninius) konfliktus – tai beveik vienodai stiprių, bet 

priešingų žmogaus motyvų, poreikių, interesų, potraukių ir pan. susidū­rimas.
2.	 Tarpasmeninius konfliktus – susidū­rimas tokių žmonių, kurie siekia nesuderina

mų tikslų, laikosi nesuderinamų požiū­rių į vertybes ir normas, mėgina jas išreikš
ti tarpusavio santykiuose arba tarp tokių žmonių, tarp kurių vyksta konkurenci
nė kova, nes jie siekia to paties tikslo, o tas tikslas gali bū­ti pasiektas tik vieno iš 
konfliktuojančiųjų.

3.	 Tarpgrupiniai konfliktai – socialinių grupių, kurios siekia nesuderinamų tikslų ir 
praktiniais veiksmais trukdo viena kitai, susidū­rimas.

Konflikto dinamika41

Konflikto eigą nusako dvi pagrindinės są­vokos: konflikto eta­pai ir konflikto fa­zės.
Kon­flikto eta­pai parodo konflikto raidos (nuo jo kilimo iki išsprendimo) esminius 

momentus. Paprastai skiriami penki etapai:
7.1.1.	 Konfliktinės situacijos atsiradimas.
7.1.2.	 Konfliktinės situacijos suvokimas, įsisą­moninimas. Kaip išoriškai tai pasireiš

kia? Pasikeičia mū­sų nuotaika, pradedame mažinti kontaktų su potencialiu 
„priešininku“, pasidarome negeranoriški savo oponentui.

7.1.3.	 Atviros konfliktinės są­veikos pradžia. Kuris nors iš oponentų, įsisą­moninęs 
konfliktinę situaciją, imasi aktyvių veiksmų (įspėjimų, pareiškimų, grasinimų 
ir pan.). Savaime suprantama, konflikto iniciatorius greit sulaukia atsakomų
jų veiksmų.

7.1.4.	 Atviro konflikto plėtra. Aktyviai reiškiama sava pozicija ir reikalavimai.
7.1.5.	 Konflikto išsprendimas.

Kon­flikto fa­zės glaudžiai susijusios su konflikto etapais. Skiriamos keturios fazės, ku
rios konflikto metu cikliškai gali pasikartoti keletą kartų:

1)	 pradinė fazė;
2)	 kilimo fazė;
3)	 konflikto pikas;
4)	 kritimo fazė.

Beje, kuo daugiau ciklų konflikto metu pasikartoja, tuo kaskart menkesnės galimy
bės konfliktą išspręsti.

Kaip tarpusavyje susiję konflikto etapai, konflikto fazės ir konflikto sprendimo gali
mybės? Pažiū­rėkite į 3-ią lentelę. 

40 Jakubauskas G. (2003). Socia­linė psichologija, p. 41.
41 Almonaitienė J. ir kt. (2001). Bendra­vimo psichologija. Vadovėlis. Kaunas: Technologija, p. 175.
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3 lentelė. Konflikto fazių ir etapų santy­kis

Konflikto fazė Konflikto etapas Galimy­bė iš­spręsti konfliktą (%)

Pradinė Konfliktinės situacijos atsiradimas. Kon
fliktinės situacijos suvokimas, įsisą­moni
nimas.

92 %

Kilimo Atviros konfliktinės są­veikos pradžia. 46 %

Pikas Atviro konflikto plėtra. Mažiau nei 5 %

Kritimo – Apie 20 %

Siekiami rezultatai:
1.	 Suprasti konflikto są­voką.
2.	 Gebėti apibū­dinti į konflikto są­voką įeinančius komponentus (išreikštą kovą, ne

suderinamų tikslų suvokimą, suvoktą menką atpildą ir tarpusavio priklausomy
bę).

3.	 Žinoti tarpusavio priklausomybės elementus ir gebėti juos apibū­dinti.
4.	 Gebėti nusakyti, kuo konfliktas gali bū­ti naudingas.
5.	 Žinoti 3 konflikto formas; gebėti kiekvieną iš jų apibū­dinti.
6.	 Žinoti, kurioje konflikto fazėje tikimybė išspręsti konfliktą didžiausia, o kurioje 

mažiausia.

4.7.1. Konfliktų prevencija

Aptarėme, kad konfliktas – išreikšta kova tarp mažiausiai dviejų nepriklausomų pu
sių, kurios priešingai suvokia tikslus, menką at­pildą ir kitos pusės kišimąsi įgyvendinant sa
vo tikslus. Natū­raliai kyla klausimas, o kaip reikėtų elgtis, siekiant konfliktų išvengti? Ką rei
kia daryti, kad probleminė situacija bū­tų sprendžiama konstruktyviai? Atsakyti galėtume 
taip: yra du svarbiausi dalykai – pa­keiskime sa­vo požiūrį į situa­ciją ir elgesį (tai nelengva!) bei 
pa­veikime oponento elgesį (o tai pa­da­ryti dar sunkiau)42.

Pirmiausia aptarsime sa­vęs korega­vimo ga­limybes prieškonfliktinėje situa­cijoje. Prieš
konfliktinė situacija dažniausiai neatsiranda staiga, o subręsta laipsniškai. Svarbiausia yra 
laiku pastebėti, kad emocinė įtampa pasidarė per aukšta (pakinta mimika, gestikuliacija, 
veidas parausta, kinta kalbos tempas ir tembras). Tokiu atveju rekomenduojama nedel
siant „grįžti“ į normalią tarpusavio są­veiką:

•	 są­žiningai pripažinti, dėl ko teisūs esame mes, o dėl ko – oponentas;
•	 pajuokauti, pakeisti pokalbio temą;
•	 nusileisti, jei tai mums nėra svarbu;
•	 pasakyti, kad nesame dar gerai išstudijavę šios problemos ir norėtume prie jos 

sprendimo grįžti kitą dieną (kai nurims emocijos).
Reikėtų neužmiršti ir to, kad ne visada bū­tent tikra nesantarvė sukelia konfliktą tarp 

žmonių: neretai mes tiesiog nesugebame suprasti oponento motyvų, skirtingai nei jis ver
tiname problemą. Jeigu mū­sų oponentas yra iš tikro neteisus, dažnai nėra bū­tina jam tai 
įrodinėti. Jeigu vis tik apie tai partneriui pasakyti reikia, nedarykime to viešai, prie liudinin

42 Almonaitienė J. ir kt. (2002). Bendra­vimo psichologija. Kaunas: KTU leidykla ,,Technologija“, 
p. 183–185.
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kų, nestumkime oponento „į kampą“, neverskime jo visų akivaizdoje atgailauti. Neužmirš
kime, kad konfliktiškumo lygį veikia ir mū­sų psichikos bū­sena, kuri per dieną kinta: nuo
vargis, fiziologinė organizmo bū­sena, netgi bjaurus oras gali išprovokuoti mū­sų irzlumą, 
todėl mokėkime įvertinti savo bū­seną ir laiku save sustabdyti.

Siū­lome dar keletą patarimų. Negatyvios emocijos, atsirandančios situacijai kintant 
ne pagal mū­sų numatytą „scenarijų“, provokuoja konfliktą, todėl patartina bū­ti numačius 
ne tik geriausią, bet ir blogiausią situacijos plėtotės variantą. Be to, iš aplinkinių per daug 
nesitikėkime, mokėkime daryti gera, nelaukdami už tai apdovanojimo. Kaip pataria garsu
sis D. Karnegis (Carnegie), nuoširdus (o ne suvaidintas) domėjimasis žmogaus problema ir 
šypsena taip pat gali užkirsti kelią konfliktui. Šypsodamiesi mes padrą­siname bendravimo 
partnerį; šypsena sukelia atsakomą­ją simpatiją mū­sų atžvilgiu. Neužmirškime ir sveiko hu
moro. Tinkamas pajuokavimas tinkamu laiku – puikus konflikto priešnuodis!

O kaip pa­veikti oponento elgesį, norint išsaugoti konstruktyvią situacijos eigą?
Niekada nereikalaukime iš aplinkinių neįmanomų dalykų: to, ko jie nesugeba, ko jie 

negalės suspėti atlikti, ko jie visiškai nenori daryti. Tokie reikalavimai neišvengiamai išpro
vokuos konfliktą. Taip pat neturėkime iliuzijų, kad žmogų galima radikaliai ir greitai per
auklėti pagal mū­sų norą. Auklėjimas, o tuo labiau perauklėjimas – ilgas procesas. Svarbu 
pasiekti, kad pats žmogus norėtų pasikeisti, kad jis suprastų, jog pasikeitimas labiausiai 
reikalingas jam pačiam, o ne kitiems. Nepatartina pradėti spręsti sudėtingų problemų, jei 
mū­sų bendravimo partneris yra sudirgęs, pavargęs, agresyviai nusiteikęs ar pan. Jau mi
nėjome, kad kai mus kamuoja panaši būklė, taip pat rekomenduotina atidėti problemos 
sprendimą. Jeigu reikia išspręsti keletą komplikuotų problemų, pradėkite nuo paprasčiau
sios, vis pereidami prie sudėtingesnių. Daug informacijos apie nepalankią situacijos eigą 
gali suteikti mū­sų bendravimo partnerio nežodinis elgesys – jo mimika, gestai, judesiai, 
balso ypatumai ir kt. Tai įvertinę, greičiau pajusime konflikto grėsmę. Dažna mū­sų daroma 
klaida – ne tik oponento pozicijos kritikavimas, bet ir jo asmenybės puolimas. Norėdami 
apginti savo interesus, parodykite oponentui, kad suprantate ir jo poziciją (turbūt ir pats 
taip elgtumėtės, jei bū­tumėte jo vietoje). „Minkšta“ pozicija oponento atžvilgiu padeda 
sušvelninti situaciją ir ją sėkmingai išspręsti. Oponento neigiamos emocijos greičiau iš
seks, jeigu jam leisime išsikalbėti, nepertraukinėsime jo. Nepamirškime, kad negatyvios 
emocijos gali bū­ti susijusios ir su kategorišku mū­sų kalbos tonu, kuris sukelia atsakomą­jį 
norą ginčytis. Savo bendravimo partnerio niekada nestatykime į beviltišką padėtį: įžeistas 
ir pažemintas jis bus pasirengęs konfliktui, nes juk svarbiausia – išsaugoti savo orumą ir 
garbę.

Dar keletas bū­dų, užkertančių kelią konflikto atsiradimui:
•	 Jausmų išreiškimo metodas rekomenduoja negesinti „užsidegusio“ asmens emo

cijų. Jei jis save gerbia, galbūt „nuleidus garą“ neigiami jausmai priešininkui pasi
keis į teigiamus.

• 	 Emocinis at­pildas. Besiskundžiantis bando parodyti save kaip nukentėjusį. Paro
dęs, jog skaitotės su jo kančiomis, jūs emociškai kompensuojate vidinę jo bū­se
ną: pokalbyje įterptas pagyrimas, teigiama pastaba sušildys besiskundžiantįjį. 

•	 Agresijos nuvainika­vimas. Grupės vadovas bando stabdyti įsiliepsnojusį konfliktą 
prašydamas jo dalyvius pasikeisti vietomis. Bū­tinybė pažiū­rėti į problemą iš kito 
pozicijų, pasijusti varžovo vietoje verčia žmogų susimąstyti.

•	 Kartais kilusį konfliktą padeda išspręsti trečia­sis asmuo, t. y. asmuo, kuris nėra su
interesuotas kurios nors pusės pralaimėjimu. Jis tampa konflikto komunikacijos 
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lyderiu. Toks tarpininkas turi bū­ti nepriklausomas, konfliktuojančioms pusėms 
autoritetingas, neutralus, šaltakraujiškas, nešališkas, iniciatyvus, komunikabilus.

Siekiami rezultatai:
1.	 Žinoti du pagrindinius konflikto prevencijos principus.
2.	 Žinoti konkrečius bū­dus, padedančius užkirsti kelią konflikto atsiradimui.

4.7.2. Tarpasmeninių konfliktų sprendimas

Asme­ni­nio kon­flikto sti­liai
Kiekvienas žmogus turi savo individualų konflikto valdymo stilių, kuriuo vadovau

jasi, kai jo poreikiai susikerta su kitų žmonių poreikiais. Išskiriami 5 asmeninio konflikto 
valdymo stiliai:

1. Nepa­tvirtinantis stilius – nesugebėjimas ar nenorėjimas reikšti mintis ir jausmus, 
kai tai bū­tina. Dažnai taip elgiamasi dėl pasitikėjimo stokos. Vienas iš tokio stiliaus elgesio 
bū­dų – neigimas (ignoravimas savo poreikių arba teigimas, kad nėra jokios problemos). 
Kitas – pripažinimas, kad jū­sų poreikiai netenkinami, tačiau tikimasi, kad situacija susitvar
kys kaip nors ir be jū­sų įsikišimo.

2. Tiesioginė agresija. Tiesiogiai puolantis žmogus gina savo interesus kitų są­skaita. 
Bendros tiesioginės agresijos pasekmės yra vienos pusės pyktis ir gynyba ir kitos skaus
mas bei pažeminimas.

3. Pa­syvi agresija – kai žmonės savo nepasitenkinimą išreiškia užmaskuotai. Tokie 
žmonės savo pykčio, nepasitenkinimo jausmų nesugeba ar nenori išreikšti tiesiogiai, to
dėl siunčia tokius agresyvius pranešimus subtiliu, netiesioginiu bū­du, „primesdami“ man
dagius. Bandoma primesti kaltę, kalbama užuominomis arba nežodiniu bū­du. Trū­kumai 
tokie: 1) gali poveikio nebū­ti („nesusiprato“); 2) gali atsisakyti vykdyti jū­sų norą; 3) žlunga 
ilgalaikių santykių galimybė dėl są­žiningumo stokos.

4. Netiesioginis bendra­vimas. Kartais mes renkamės pasakyti savo mintis netiesiogiai 
bendraudami. Toks elgesys neturi pasyvios agresijos priešiškumo. Jo tikslas yra perteikti 
mintį „aplinkiniu“ keliu („įvyniotu į vatą“). Kartais toks elgesio stilius apsaugo asmenį nuo 
nemalonios bū­senos (pvz., „užsisėdėję“ svečiai). Trū­kumas – kiti gali nesuprasti užslėptos 
minties.

5. Pa­tvirtinantis bendra­vimas. Kai pašnekovas savo mintis ir jausmus išreiškia tiesiai 
ir tiksliai be savo nuomonės, primetimo. Patvirtinantis elgesys ne visada garantuoja, kad 
jums pasiseks pasiekti tikslą, bet tai geriausia galimybė bandyti jo siekti. Šis bū­das užtik
rina kiekvieno asmens savigarbą. Visiškai patvirtinantis bendravimas susideda iš penkių 
dalių:

Nepatvirtinan­
tis

Tiesioginė 
agresija Pasy­vi agresija Patvirtinantis

Požiū­ris į kitus Vertina kitą, ne 
save

Vertina save, ne 
kitą

Vertina save, ne kitą 
(bet leisiu tau pagal
voti kitaip)

Vertina save, ir kitą

Sprendimo 
priėmimas

Kitas renkasi Nusprendžia už 
kitus (kiti tai žino)

Nusprendžia už ki
tus (kiti to nežino)

Sprendžia už save
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Pasitenkini
mas savimi

Žemas Aukštas arba že
mas

Atrodo aukštas, iš 
tiesų žemas

Paprastai aukštas

Elgesys Pasiduoda Tiesioginė ataka Užslėpta ataka Tiesioginė konfron
tacija

Kitų reakcija Kaltė, pyktis, 
nepagarba, frust
racija

Gynybiškumas, 
įsižeidimas

Sutrikimas, manipu
liavimo pojū­tis, frust
racija

Abipusė pagarba

Sėkmės prie
žastis

Pasiseka dėl kitų 
sėkmės ir geru
mo

„Išmušus“ iš kitų Manipuliacijų dėka Pritaikius „perga
lės–pergalės“ spren
dimus

Patvirti­nan­čio ben­dravi­mo dalys:
a)	 elgesio, dėl kurio kyla nepasitenkinimas, nupa­sa­kojimas (objektyvus stebėji

mas):
•	 „Prieš savaitę Jonas man pažadėjo, kad pasiklaus mano leidimo prieš rū­kyda

mas kambaryje, kuriame ir aš esu. Ką tik jis prisidegė cigaretę manęs nepa
klausęs, ar aš nieko prieš“;

b)	 pastebėto elgesio interpreta­cija (subjektyvi, remiantis patirtimi, apibendrinimais, 
lū­kesčiais, žiniomis, dabartine savijauta):
•	 „Jonas turbūt pamiršo apie mū­sų susitarimą“;

c)	 jausmai, kylantys dėl elgesio (yra skirtumas nuo ketinimo ar interpretacijos):
•	 „Kai tu mane bučiuoji ir kramsnoji man ausį, kai mes žiū­rime TV (elgesys), aš 

galvoju, jog tu greičiausiai nori mylėtis (interpretacija) ir jaučiu pasibjaurėji
mą (jausmas)“;

d)	 faktų, interpretacijų ir aprašytų jausmų pa­sekmės (trijose srityse: kas atsitinka 
man, kas atsitinka pašnekovui, kas atsitinka kitiems asmenims – be moralizavi
mo):
•	 „Aš manau, tu norėtum žinoti (interpretacija), kad kai tu šaipaisi iš Jono ūgio 

(elgesys), jis susigėsta (jausmas) ir paprastai nutyla arba išeina (pasekmės)“;
e)	 tam tikras pareiškimo tikslas, ketinimas (trijų rū­šių: jū­sų požiū­ris (nusistatymas), 

prašymas kažko, jū­sų elgesio ateityje aprašymas): 
•	 „Man tikrai patiko (jausmas) tavo atvykimas (elgesys) ir man džiugu, kad ir 

tau patiko (interpretacija), tikiuosi, tu dar atvyksi (ketinimas)“.

Kurį sti­lių pasi­rinkti?
Žmonės dažniausiai konfliktus sprendžia tuo pačiu bū­du. Stiliaus pasirinkimas pri

klauso nuo situacijos, bendravimo partnerio (bendraujant su tam tikrais asmenimis tinka 
tam tikras stilius), jū­sų tikslų. Daugelis žmonių renkasi pirmą ir trečią stilių, nes kitokių 
nežino (yra tokių išmokę).

Konfliktų sprendimo strategijos
1) lai­mėti – pralai­mėti (rungtyniavimas, prisitaikymas, vengimas).
Viena konflikto pusė gauna tai, ko nori, kitos są­skaita. Žmonės renkasi šią strategiją, 

kai mato problemą „arba – arba“. Geriausias pavyzdys – krepšinio rungtynės. Jėga šioje 
strategijoje yra svarbiausia ypatybė ginant savo poziciją (gali bū­ti fizinė, autoriteto arba 
intelektinė). Yra są­lygų, kai ši strategija yra bū­tina: kai iš tiesų trūksta resursų ir gali laimėti 
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tik viena pusė, kai kita pusė nenori kooperuotis ir aktyviai jus puola, kai kita pusė iš tiesų 
elgiasi nesą­žiningai (priešiškai), ir vienintelis bū­das ją sustabdyti yra ginti savo teises. Tai 
tokios strategijos:

•	 rungtynia­vimo. Ši strategija yra trumpalaikė, nes pralaimėjusioji pusė siekia re
vanšo arba sabotuoja priimtą sprendimą; strategija tinkama, kai turintis valdžią 
asmuo dėl grupės gerovės eliminuoja priešiškai nusiteikusį asmenį; kai sprendi
mą reikia priimti greitai; kai nėra kito pasirinkimo; kai situacija kritiška ir reikia 
reaguoti žaibiškai;

•	 prisitaikymo – priimama oponento pozicija, savi interesai neginami. Siekdami pa
laikyti gerus santykius, neigiame konflikto egzistavimą. Ši strategija tinkama, kai 
konfliktas nėra rimtas; kai konflikto baigtis yra labai svarbi mū­sų oponentui, bet 
ne mums; kai galimybės apginti savo interesus labai menkos.

•	 vengimo – konflikto dalyvis nesiima jokių aktyvių veiksmų savo teisėms ginti. 
Pasitraukiama iš konflikto emociškai arba fiziškai. Taip iš savęs atimama galimy
bė paveikti situacijos eigą. Ši strategija tinka tada, kai konfliktas neapima mū­sų 
tiesioginių interesų, kai mū­sų nedalyvavimas neturi įtakos konflikto baigčiai.

2) pralai­mėti – pralai­mėti (kompromisas).
Nei vienos iš pusių rezultatas netenkina. Labai dažnai abi pusės stengiasi laimėti bet 

kokia kaina ir abi pralaimi. Kom­promisas yra populiariausias šios strategijos variantas. Abi 
pusės daro nuolaidų tikėdamos, kad taip bus geriausia. Ši strategija taikytina tik tada, kai 
oponentų interesai yra visiškai nesuderinami; kai reikia greito sprendimo; kai kiti bandy
mai rasti sprendimą nepadėjo.

3) lai­mėti – lai­mėti (bendradarbiavimas).
Šios strategijos tikslas – rasti sprendimą, kuris tenkintų abiejų pusių poreikius. Abi 

pusės tiki, kad sprendimo ieškojimas kartu gali padėti pasiekti abiejų pusių tikslus. Ši stra
tegija ypač naudotina tada, kai problemos sprendimas labai svarbus abiem pusėms; kai 
su oponentu mus sieja ilgalaikiai ryšiai. Nepaisant šios strategijos naudingumo, ji taikoma 
retai dėl trijų priežasčių: nežinojimo apie tokią strategiją; stiprių nekontroliuojamų emoci
jų; kooperavimosi stokos.

Lai­mėti – lai­mėti strate­gi­jos etapai
1.	 Apibrėžiama problema ir nepatenkinti poreikiai. Prieš pradedant spręsti kon

fliktą, reikia suvokti, kad problema yra jū­sų, nes jūs esate tas asmuo, kuris nepa
tenkintas situacija. Po to turite įvardyti, kokie poreikiai yra netenkinami dėl šios 
problemos.

2.	 Susitariamas susitikimo laikas. Dažnai pykstama dėl to, kad bandoma kalbėtis 
tada, kai kitas asmuo tam nepasirengęs. Kai suvokiate, kokia yra problema, eikite 
susitarti su oponentu dėl susitikimo laiko.

3.	 Apibū­dinkite savo problemą ir poreikius kitai konflikto pusei. Oponentas 
negali padėti išspręsti jū­sų problemos, kol nežino apie jū­sų poreikius. Derėtų 
apibū­dinti problemą kiek įmanoma detaliau.

4.	 Iš­klausy­kite kito žmogaus požiū­rį. Pristačius problemą ir nepatenkintus porei
kius, reikia įsitikinti, jog oponentas jus suprato teisingai. Po to reikėtų išsiaiškinti, 
ko reikia jū­sų oponentui, kad jį tenkintų esama situacija (kokie jo poreikiai nėra 
tenkinami).

5.	 Dery­bos dėl sprendimo. Kai supratote vienas kito poreikius, iškyla tikslas rasti 
bū­dą jiems patenkinti. Siū­lomi įvairūs galimi sprendimai, jie įvertinami ir pasiren
kamas tinkamiausias.
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6.	 Sprendimo įgy­vendinimas. Siekiama įgyvendinti pasirinktą sprendimą. Svarbu 
atsakyti į klausimus: kas, ką, kam, kada turės padaryti. Praėjus kuriam laikui, nau
dinga dar kartą peržvelgti, ar tai tikrai tinkamiausias sprendimas, ar viskas vyks
ta, kaip norėta.

Kaip konstrukty­viai ginčy­tis

Nedary­kite
•	 neskubėkite teisintis
•	 nevenkite argumentų, netylėkite ir nepasi

traukite
•	 nesinaudokite asmenine informacija apie 

kitą žmogų, siekdami suduoti jam smū­gį že
miau juostos ir pažeminti

•	 nekelkite klausimų, nesusijusių su konflik
tu

•	 neapsimeskite, jog pritariate, kai iš tiesų tik 
slepiate panieką

•	 neaiškinkite oponentui, ką jis jaučia
•	 neužsipulkite netiesiogiai, kritikuodami 

žmogų ar dalykus, kuriuos oponentas verti
na

•	 nekenkite oponentui, didindami jo nesau
gumą ar gąsdindami

Dary­kite
•	 ginčykitės vieni, kad nematytų vaikai
•	 aiškiai apibrėžkite klausimą ir savais žodžiais 

pakartokite oponento argumentus
•	 atskleiskite savo neigiamus ir teigiamus jaus

mus
•	 palankiai priimkite žodžius apie jū­sų elgesį
•	 paaiškinkite, su kuo sutinkate ir su kuo nesutin

kate bei kas kiekvienam iš jū­sų yra svarbiau
sia

•	 užduokite klausimus, padedančius oponentui 
rasti tinkamus žodžius

•	 laukite, kol nurims spontaniški protrū­kiai, 
neatsakydami tuo pačiu

•	 teikite pozityvius siū­lymus, leidžiančius abiem 
pasitaisyti

(Pagal: Myers D. G. Socialinė psichologija, p. 573)

Trečiojo asmens vaidmuo konflikte43

Kartais spręsti konfliktą gali padėti trečiasis asmuo (kuris nėra suinteresuotas kurios 
nors pusės laimėjimu ar pralaimėjimu). Siū­loma laikytis keleto taisyklių atliekant tarpinin
ko vaidmenį:

•	 neduokite patarimų, nebent alternatyvius pasiū­lymus;
•	 neįsitraukite į konfliktinių padėčių aptarinėjimą, nepalaikykite kurios nors pusės;
•	 skatinkite abiejų pusių lankstumą, siū­lykite savo požiū­rį pateikti kaip nuomonę, 

o ne faktą;
•	 negatyvius teiginius verskite pozityviais;
•	 kontroliuokite konfliktuojančiųjų emocijas, verbalizuokite jas;
•	 bū­kite empatiški;
•	 prašykite priešininkus pakartoti, ką jie tik ką girdėjo;
•	 nuolat akcentuokite, kad dėl kai ko jau susitarta;
•	 nevaidinkite gelbėtojo (raskite vidurį tarp abejingumo ir perdėto įsitraukimo į 

kitų problemas).

Netiesioginiai konflikto sprendimo bū­dai
Psichologijoje be tiesioginių konflikto sprendimo bū­dų (kai konfliktą sprendžia pa

čios konfliktuojančios pusės arba padedamos trečiųjų asmenų), skiriami ir netiesioginiai 
konflikto sprendimo bū­dai. Pagrindinius principus trumpai ir apžvelgsime:

•	 Jausmų išliejimo principas: negesinkime „užsidegusio“ žmogaus jausmų, nesikiš
kime, tegul jis išsilieja. Jei jis save gerbia, galbūt po valandėlės jo neigiami jaus

43 Almonaitienė J. ir kt. (2001). Bendra­vimo psichologija. Vadovėlis. Kaunas: Technologija, p. 180–
181.
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mai priešininkui pasikeis į teigiamus: „Gal aš čia ir per daug... Juk jis turi ir neblo
gų savybių...“

•	 Pozicijų pa­sikeitimo principas. Tai universalus konflikto mažinimo bū­das, tinkan
tis ir šeimoje, ir darbe, ir studentų grupėje. Konfliktuojantieji prašomi „persikū­ny
ti“, susikeisti pozicijomis ir ginti priešingą poziciją. Šis bū­das labai veiksmingas, 
nors sunkus.

•	 Agresijos ap­nuoginimo principas: patartina nepastebimai suvesti konfliktuojan
čiuosius, kad jie padiskutuotų, pažaistų, pasportuotų ir pan.

•	 Oponento priverstinio klausymo principas. Konfliktuodami paprastai menkai girdi
me savo priešininką, daugiausia tik fiksuojame jo intonaciją, nes ruošiame savo 
triuškinančias replikas. Konflikte dalyvaujantis psichologas ar kitas autoritetin
gas asmuo bet kurioje vietoje sustabdo ginčą ir, prieš atsikertant, liepia pasakyti 
ką tik girdėtą priešininko repliką. Tada oponentai ne tik išgirsta vienas kitą, bet ir 
išmoksta įsiklausyti į savus žodžius.

•	 Pa­juoka­vimo principas. Jei konfliktas nėra per daug įsišaknijęs, vertėtų viską nu
leisti juokais – dėmesys nukreipiamas kitur, išsiblaškoma ir atsipalaiduojama.

Kon­fliktiš­kų asme­ny­bių ti­pai44:
•	 demonstraty­vus. Nori bū­ti dėmesio centre, gerai pasirodyti. Vengia kruopštaus 

darbo, gerai prisitaiko prie įvairių aplinkybių. Kilus konfliktui, jaučiasi neblogai, 
gėrisi savo ištverme ir „kančia“. Konfliktuodamas nesirenka vengimo strategijos.

•	 rigidiš­kas. Tiesmukas ir nelankstus, įtarus. Iš aplinkinių nori paklusnumo, nuola
tinio savo reikšmingumo patvirtinimo. Neįvertina situacijos pokyčių, nesiskaito 
su kitų nuomone, nekritiškas sau, liguistai įžeidus.

•	 nevaldomas. Impulsyvus, nenuspėjamo elgesio, dažnai agresyvus, pretenzin
gas, nesavikritiškas, nesėkmių atveju linkęs kaltinti kitus. Nemoka planuoti veik
los, nepasimoko iš patirties.

•	 pedantiš­kas. Sau ir kitiems kelia padidintus reikalavimus, skrupulingai atlieka 
savo darbą, labai nerimastingas, jautrus aplinkinių pastaboms, labai išgyvena 
dėl nesėkmių.

•	 „nekonfliktiš­kas“. Įtaigus, nenuoseklaus elgesio, dažnai bevalis, nepakankamai 
numato perspektyvą, retai apmąsto savo poelgių padarinius, nesugeba analizuo
ti žmonių poelgių priežasčių. Linkęs į kompromisus.

Siekiami rezultatai:
1.	 Žinoti ir gebėti apibū­dinti asmeninio konflikto valdymo stilius.
2.	 Žinoti patvirtinančio bendravimo dalis.
3.	 Žinoti, kokios yra konfliktų sprendimo strategijos.
4.	 Gebėti apibū­dinti kiekvieną iš konflikto sprendimo strategijų.
5.	 Žinoti, kaip naudoti konflikto strategiją laimėti – laimėti, t. y. šios strategijos eta

pus.
6.	 Apibū­dinti, kokiomis ypatybėmis turi pasižymėti trečiasis asmuo, dalyvaujantis 

konflikte, kad konfliktas bū­tų išspręstas.
7.	 Žinoti pagrindinius konflikto sprendimo netiesiogiai principus.
8.	 Pagal pateiktą apibū­dinimą gebėti nustatyti, kuris iš konfliktiškų asmenybių tipų 

yra pristatytas pavyzdyje.

44 Almonaitienė J. ir kt. (2001). Bendra­vimo psichologija. Vadovėlis. Kaunas: Technologija, p. 182.
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4.7.3.	S tresas, jo valdy­mo bū­dai

Stresas – tai ilgai trunkanti stipraus nerimo ir įtampos bū­sena. Streso priežastimi 
gali bū­ti įvairiausi ekstremalūs poveikiai. Streso są­voką pirmasis pavartojo biologas ir gy
dytojas H. Seljė (H. Selye). Jis sakė: „Stresas – gyvenimo druska.“ Taip buvo apibū­dinama 
bendra organizmo reakcija į bet kokį nemalonų poveikį. Ekstremaliose situacijose kiekvie
nas organizmas turi savybę sutelkti savo vidines jėgas tam, kad prisitaikytų prie sunkių 
są­lygų. Tai organizmo reakcija į aplinkos veiksnius, keliančius grėsmę individo gerovei, 
sveikatai ar gyvybei ir sutrikdančius įprastinę psichofizinę pusiausvyrą. Stresą sukeliantys 
aplinkos veiksniai vadinami stresoriais.

Priklausomai nuo stresoriaus rū­šies ir jo poveikio bū­do, stresas gali bū­ti45:
•	 fi­ziologinis, sukeltas fizinių stresorių (šalčio, karščio, alkio, traumos, infekcijos ir 

kt.);
•	 psichologinis. Psichologinis stresas skirstomas į:

1)	 informacinį, kuris kyla dėl informacijos pertekliaus. Šiuo atveju žmogus nesu
geba susitvarkyti su užduotimi, laiku priimti teisingo sprendimo ir atsakomy
bės už sprendimo pasekmes;

2)	 emocinį, kuris kyla, kai yra grėsminga situacija, pavojus, nuolatinės neigia
mos emocijos, įtampa ir pan. Emocinio streso atveju kinta žmogaus psichinių 
procesų eiga, motyvacinė struktū­ra, elgesio bū­das;

3)	 psichosocialinį, kurį sukelia konfliktai, nesėkmės, nelaimės, problemos šeimo
je, darbe, netikrumas dėl ateities, su socialine žmogaus adaptacija susijusios 
priežastys.

Stresas yra natū­ralus gyvenimo reiškinys, skatinantis veiklumą, išradingumą, netgi 
kū­rybiškumą ir tobulėjimą. Dažnai jis veikia kaip teigiamas, mobilizuojantis jėgas veiks
nys, skatinantis energingai veikti, aktyviai ieškoti išeities stresinėje situacijoje – toks mo
tyvuojantis stresas vadinamas eust­resu. Ir tik tada, kai stresoriai mus veikia nuolat, ilgai ar 
itin intensyviai, stresas gali peraugti į distresą, kuris pradeda neigiamai veikti mū­sų psichi
nę bū­seną, emocinę savijautą, gali paskatinti įvairių ligų atsiradimą ir dezorganizuoti visą 
veiklą. Eustreso ir distreso są­vokas sukū­rė ir savo darbuose aprašė Seljė, kuris stresą suvo
kė kaip organizmo atsaką į aplinkos stimulus. Šį atsaką mokslininkas pavadino bendruoju 
adaptaciniu sindromu.

H. Seljė bendrasis adaptacinis sindromas46

H. Seljė 1936 m. aprašytas įvairių stresorių sukeliamas sindromas vėliau pavadintas 
„bendruoju adaptaciniu sindromu“, „biologinio streso sindromu“. Kū­nas patiria tris jo fa
zes (žr. 6 pav.):

1. Nerimą (pavojaus reakcija). 
2. Priešinimą­si. 
3. Išsekimą. 

Bendrojo adaptacinio sindromo tyrinėjimai atskleidė ir leido žmonėms suprasti, kad 
organizmo gebėjimas prisitaikyti (adaptacinė energija) nėra beribis.

45 Antinienė D. (2002). Psichologija studentui. Kaunas: Technologija, p. 95.
46 Kasiulis J., Barvydienė V. (2003). Va­dova­vimo psichologija. Vilnius.
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Eustresas

Distresas

1. Nerimas. Stresui paveikus, kinta organizmo psichofiziologiniai parametrai. Jis ska
tinamas kovoti arba bėgti: hormonai sukelia dažnesnį širdies plakimą, kvėpavimą, krau
jyje padaugėja sacharozės, padidėja prakaitavimas ir kt. Tačiau organizmo priešinimasis 
gali bū­ti nepakankamas, kai stresorius labai stiprus (smarkūs nudegimai, labai aukšta ar 
labai žema temperatū­ra ir pan.), gali ištikti mirtis. 

2. Priešinimasis. Kai stresoriaus poveikis neviršija galimybės adaptuotis, organiz
mas jam priešinasi. Nerimo požymiai išnyksta, o pasipriešinimo lygis pakyla žymiai aukš
čiau už įprastą. Jei streso šaltinis nepašalinamas, organizmas lieka neramus, įsitempęs. 

Pasipriešinimo stadijoje organizmo funkcinės galimybės yra didesnės nei ramybė
je, todėl ši stadija kartais vadinama nespecifinio atsparumo stadija. Tai reiškia, kad esant, 
pvz., fiziniam krū­viui, organizmas yra atsparesnis infekcinėms ligoms ir kitiems negaty
viems poveikiams. Tuo remiamas fizinės kultū­ros ir grū­dinimosi teigiamas efektas sveika
tai, atsparumas ligoms yra didesnis. Seljė tai pavadino eust­resu. Eustresas yra gyvenimo 
motyvacinė jėga, bū­sena, kai galimybės, darbingumas didėja.

3. Iš­sekimas. Ilgai veikiant stresoriui, su kuriuo organizmas apsiprato, palaipsniui 
senka jo adaptacinės energijos atsargos. Vėl kyla nerimo požymių, tačiau kū­nas ir su jais 
nebesusidoroja, todėl gali atsirasti fizinių ir emocinių sutrikimų, o kartais individas žū­va. 

Didėjant stresui, gerėja bendra savijauta ir atsparumas ligoms (eustresas), kol stre
sas pasiekia apogėjų ir tai yra optimalus streso lygis, nes jei stresas didėja ir toliau, jis daro
si kenksmingas sveikatai, sumažina darbingumą (distresas). 

Tokiu bū­du psichinis ir fizinis atsparumas pasipriešinimo stadijoje didėja, kol pasie
kia aukščiausią lygį, po to atsparumas pradeda mažėti. Jei stresorius veikia ilgai, atsiranda 
psichosomatinių ligų arba žmogus miršta47.

Streso pasekmės
Stresoriai gali sutrikdyti fizinę, psichologinę ar socialinę žmogaus gerovę, pvz., užsi

galvojusio apie savo problemas žmogaus kritimas ir dėl to lū­žęs kaulas apsunkina kasdie
nių darbų atlikimą, o didelė nuoskauda dėl to sukelia psichologines ir socialines pasek
mes.

Stresas veikia santykius su draugais, šeimos gerovę, darbo našumą. Stresas išbando, 
kiek žmogus turi prisitaikymui prie aplinkos bū­tinų išteklių. Dažniausiai streso įveikimas 
padeda susitvarkyti su grėsme. Jei stresoriai veikia nenutrūkstamai arba bū­na ypač stip
rūs (pvz., jei su vaiku nuolat elgiamasi žiauriai), žmogus gali nebepajėgti adaptuotis. Galų 
gale jis palūžta dėl streso poveikio. Be to, JAV buvo įvertinta, kad per metus prarandama 
150 bilijonų dolerių dėl su stresu susijusio nedarbingumo, darbo produktyvumo sumažė
jimo ir su stresu susijusių ligų (Rice, 2000).

Fiziologiniu lygiu sunkus stresas gali sukelti pakitimų, sutrikdančių organizmo ge
bėjimą pasipriešinti bakterijoms ir virusams, dėl to padidėja alergijų, tuberkuliozės ir pan. 
tikimybė.

47 Perminas A. (2011). Streso įveikimo modeliai. Nepublikuota paskaitų medžiaga, VDU.
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Psichologiniu lygiu grėsmės suvokimas lemia suvokimo sferos susiaurėjimą ir mąs
tymo procesų nelankstumą. Pvz., žmogus, kurio psichika buvo ilgai traumuojama karo 
metu, gali nebesugebėti kurti realių ateities planų, t. y. jam sunku ar net neįmanoma ob
jektyviai suprasti situacijų, neįmanoma analizuoti realių alternatyvų.

Įdomu! (moky­tis nereikia)

Karo žaizdos: potrauminis stresas
Karo Vietname metu Džeko bū­rys buvo keliskart apšaudytas. Užpuolus iš pasalų, buvo 

užmuštas Džeko geriausias draugas, buvęs tik per keletą metrų nuo jo. Džekas pats nužudė jau
ną Vietkongo kareivį, trenkęs jam automato buože per galvą. Prabėgo daug laiko, bet tų įvykių 
vaizdai grįžta prisiminimų ir košmarų pavidalu. Jis vis dar pašoka, išgirdęs petardos garsą arba 
automobilio variklio sproginėjimą. Suerzintas šeimos ar draugų, jis pratrūksta keiktis, o iki karo 
Vietname tai darydavo retai. Slopindamas tebesitęsiantį nerimą, jis ėmė piktnaudžiauti alkoho
liu. Vietnamo karo veteranus, žmones, išgyvenusius holokaustą, seksualinės prievartos aukas 
kamuoja potrauminis stresas – sutrikimas, pasireiškiantis tuo, kad juos persekioja prisiminimai 
ir košmarai, jie šalinasi kitų žmonių, yra nerimastingi ir prislėgti (Kaylor ir kt., 1987; Nadler ir Ben-
Shushan, 1989; Wilson ir kt., 1988). Norėdami nustatyti, kaip tokie sutrikimai paplitę, Ligų kontro
lės centrai (1988) palygino 7000 Vietnamo karo veteranų ir 7000 veteranų, tuo laiku tarnavusių 
kariuomenėje, bet nedalyvavusių Vietnamo kare, duomenis. Paaiškėjo, kad dėl karo metu patirto 
streso dvigubai daugiau Vietnamo karo veteranų kentė nerimą, depresiją, piktnaudžiavo alkoho
liu. Išanalizavus duomenis apie Izraelio ir Amerikos kareivius, paaiškėjo, kad kuo baisesni ir ilgiau 
trunkantys karo išgyvenimai, tuo didesnę žalą jie padaro žmogaus psichikai (King ir King, 1991; 
Solomon, 1990). Analizuojant apie 15 % potrauminio streso simptomų, kuriuos jaučia Vietnamo 
karo veteranai, nustatyta, kad du kartus mažiau jų jaučia tie, kurie niekada nematė mū­šio, ir tris 
kartus daugiau tie, kurie buvo dalyvavę smarkiuose mū­šiuose. Pavyzdžiui, prabėgus daugiau 
kaip dešimčiai metų po karo, paaiškėjo, kad tarp karo veteranų buvo 2095 tapatūs dvyniai (Gold
berg ir kt., 1990). Palyginus tiesiogiai mū­šiuose nedalyvavusius ir dalyvavusius dvynius, nustaty
ta, kad pastariesiems 5,4 karto dažniau buvo bū­dingi potrauminio streso simptomai. Dauguma 
šio karo traumuotų žmonių gyvena visavertį gyvenimą, tačiau daugelį jų kankina košmarai, sutri
kęs miegas, jiems sunku sutelkti dėmesį, jie greitai išsigąsta. Tai ypač bū­dinga tiems, kurie buvo 
žiauriai suluošinti, kankinti arba matė savo draugų mirtį. Karo nuostoliai paprastai vertinami pa
gal žuvusiųjų ir sužeistųjų skaičių bei karo išlaidas. Bet yra dar ir emocinė karo kaina. Nors šū­viai 
Persijos įlankoje nutilo 1991 m. vasario 28 d., daugeliui karo traumuotų Irako kareivių, kaip ir 
nukentėjusių nuo karo Kuveito gyventojų, psichologinės karo žaizdos dar tik pradeda atsiverti.

Pagal: Myers D. G. (2000). Psichologija. Poligra­fi­ja ir informa­tika, p. 586–627.

Ar galime patys atpažinti, kad mū­sų organizmas tam tikru momentu yra veikia­
mas streso?48

Įsiklausykite į savo fizinį kū­ną. Ką jis jaučia? Streso metu pastebėsite šiuos fizinius 
požymius: sustiprėjusį širdies plakimą, padidėjusį kraujospū­dį, kojų ir rankų šalimą, skran
džio spazmus, oro trū­kumą, nuovargį. 

Įsiklausykite į savo dvasinius ir emocinius išgyvenimus. Nuotaikos svyravimas, sujau
dinimas, prislėgtumas, sutrikimas, susirū­pinimas, nerimas, įtampa, pablogėjusi atmintis, 
neviltis, žlugimo jausmas – tai psichiniai streso požymiai.

Kaip elgiatės streso metu? Jei elgiatės irzliai, nekantriai, jus kamuoja pykčio protrū
kiai, miego ir apetito sutrikimai, didesnis poreikis kalbėti, dažniau norite rū­kyti, išgerti 
alkoholio ar medikamentų, tai galite atpažinti elgesio pokyčius, nulemtus streso.
48 Antinienė D. (2002). Psichologija studentui. Kaunas: Technologija, p. 97.
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Streso įveikimas
Remiantis Lazarus, galima išskirti dvi streso įveikimo formas49: 
1.	 Į problemą orientuotos įveikimo strategijos yra panašios į problemų sprendimo 

taktikas. Šios strategijos apima pastangas apibrėžti problemą, sukurti alternaty
vius sprendimus, įvertinti skirtingų veiksmų są­naudas ir naudas, imtis veiksmų 
pakeičiant tai, kas pakeičiama, ir, jei bū­tina, įgyti naujų įgū­džių.

Į problemą nukreiptos pastangos gali bū­ti nukreiptos į išorę – pakeisti tam tikrus ap
linkos aspektus, ar į vidų – pakeisti tam tikrus vidinius aspektus. Žinoma, galimas ir trečias 
variantas – keisti save ir aplinką.

2.	 Į emocijas orientuotos įveikimo strategijos yra nukreiptos į emocinio distreso 
sumažinimą, kai nėra konkrečių veiksmų. Šios taktikos apima tokias pastangas 
kaip atsitolinimas, vengimas, selektyvus dėmesys, kaltinimas, socialinio palaiky
mo ieškojimas, emocijų išliejimas, treniravimasis ir meditavimas. Šis įveikimo bū
das gali pasireikšti bandymais negalvoti apie problemą, išsipasakojimu kitiems, 
pastangomis užsimiršti miegant, nuskandinti problemas alkoholyje ir neigiamas 
emocijas kompensuoti valgymu. Skirtingai nei į problemą nukreiptos strategi
jos, į emocijas orientuotos nekeičia situacijos esmės tiesiogiai. Pvz., meditacija 
gali padėti individui įvertinti situacijos reikšmę iš naujo, tačiau ši veikla nekeičia 
situacijos reikšmės tiesiogiai. Taigi į emocijas nukreiptas įveikimas dažniau taiko
mas, kai įvykių negalima pakeisti.

Ar galima streso iš­vengti?
Kaip natū­ralaus gyvenimo reiškinio visai išvengti streso neįmanoma, nes niekas ne

gali mū­sų apsaugoti nuo jaudinančių įvykių, nemalonumų, įtampos ir pavojų. Toks jau yra 
gyvenimas. Tačiau neigiamų streso pasekmių galima išvengti arba jas sumažinti, padidi
nus atsparumą stresui. Sveikos gyvensenos taisyklių laikymasis (judėjimas, sveika mityba, 
geras poilsis, mokėjimas džiaugtis, mokėjimas atsipalaiduoti, savęs pažinimas, tobulėji
mas) padės bū­ti atsparesniam streso poveikiui.

Pabandykite vieną iš atsipalaidavimo bū­dų!
Jeigu esate nuvargę ir suirzę, jaučiate nerimą ar įtampą – patogiai atsisėskite, pasitempki

te visu kū­nu, pasirą­žykite ir atsipalaiduokite; kelis kartus per nosį lėtai ir giliai įkvėpkite, o iškvėp
dami vis giliau atpalaiduokite raumenis. Ramiai pasėdėkite užmerkę akis; įsivaizduokite esą prie 
jū­ros ar žydinčioje pievoje. Prisiminkite bangų ošimą, pajuskite malonią saulės šilumą, lengvą 
vėjelio dvelkimą ir kita, kas jums miela ir gražu. Pabū­kite taip keletą minučių ir pakilsite pailsėję, 
ramesni, sveikesni.

Jei norite, galite išbandyti relaksaciją (psichologinio ir fiziologinio aktyvumo sumažėjimą 
esant budrios bū­senos. Žmogus pasiekia panašų atsipalaidavimo lygį kaip ir miegodamas, ta
čiau išlieka budrus). Pateikiamas pavyzdys.

Pradžioje apžvelkite savo kū­ną. Sutelkite dėmesį iš eilės į kiekvieną kū­no dalį ir pamėgin
kite ją atpalaiduoti. Sutelkite dėmesį į savo kelius ir atpalaiduokite kojas žemiau kelių. Po truputį 
vis žemyn nuo kelių iki kojų pirštų...

Dabar atpalaiduokite kojas virš kelių. Lėtai, lėtai atsipalaiduoja kojos... Atsipalaiduoja lie
muo... atsipalaiduoja pilvas...

Atpalaiduokite krū­tinės raumenis kiek tai įmanoma. Tegul jū­sų kvėpavimas tampa lengvas 
ir gilus... ritmingas ir ramus...

Atpalaiduokite pečius. Tegul jū­sų pečių raumenys darosi sunkūs ir suglebę...
Atpalaiduokite kaklo ir sprando raumenis.

49 Perminas A. (2011). Streso įveikimo modeliai. Nepublikuota paskaitų medžiaga. VDU, p. 9.
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Dabar atpalaiduokite veido raumenis. Tegul jū­sų veidas tampa lygus ir ramus...
Atpalaiduokite žandikaulių raumenis, kad jū­sų dantys nesusiliestų.
Atpalaiduokite raumenis aplink vokus. Pajuskite, kaip jū­sų vokai tampa vis sunkesni ir sun

kesni...
Jus užlieja atsipalaidavimo banga, kaip pajū­rio smėlį užlieja jū­ros banga. Jūs jaučiate tokį 

atsipalaidavimą, kaip gulėdamas pajū­ry ant įkaitusio smėlio. Kaip malonu pajausti šią ramybės ir 
atsipalaidavimo bangą... visiško atsipalaidavimo bangą...

Dabar įsivaizduokite šiltą, švelnų apklotą lėtai... lėtai nusileidžiantį jums ant pečių ir jus 
apgaubiantį... apgaubiantį jū­sų pečius, rankas, kelius... Jūs pastebite, kaip šis raminantis atsipalai
davimo jausmas nusileidžia jums ant pečių... leidžiasi rankomis žemyn... pasiekia kojas...

Įsivaizduokite, kad gulite žalioje pievoje. Po savimi jaučiate minkštą žolę, aplinkui žydi gė
lės. Užuoskite žolės kvapą, išgirskite žiogų svirpimą.

Šviečia saulė. Ji šildo jū­sų rankas, kojas... Šiltas vėjelis švelniai glosto jū­sų kū­ną. Stebėkite, 
kaip jam papū­tus linguoja smilgos aplink jus. Virš savęs pamatykite žydrą vasaros dangų...

Lėtai atsistokite ir apsidairykite. Priešais save, tolumoje, jūs matote didžiulį kalną. Dešinėje 
teka sraunus kalnų upelis. Pasilenkite ir įmerkite pirštus į šaltą vandenį. Atsigerkite gurkšnelį visiš
kai švaraus, gaivinančio vandens. Įsiklausykite į melodingą vandens čiurlenimą...

Upelis teka nuo kalno. Eikite aukštyn palei upelio vagą, kol prieisite tvenkinį, iš kurio išteka 
upelis. Pastebėkite, koks šiltas čia vanduo. Išsimaudykite tvenkinyje. Pajuskite šiltus saulės spin
dulius ant savo odos. Pajuskite, kaip šiltas oras supa jū­sų kū­ną...

Dabar keliaukite toliau. Žingsniuodami tarp medžių, klausykitės jų ošimo, paukščių čiul
bėjimo, įkvėpkite pušų sakų kvapo, džiaukitės medžių suteikiamu pavėsiu. Pažiū­rėkite atgal ir 
pamatykite jū­sų paliktą pievą tarp medžių. Jūs keliaujate į kalno viršū­nę...

Sustokite pailsėti prie akmens šalia kelio. Iš čia puikiai matosi pieva. Kurį laiką stebėkite 
atsiveriantį vaizdą.

Laikas tęsti kelionę. Eikite takeliu, kol pasieksite kalno viršū­nę. Apžvelkite nuo kalno atsive
riančią panoramą. Jūs saugus. Visiškai saugus... Galite stebėti pasaulį iš viršaus... medžiais apau
gusį slėnį, tarp kalvų vingiuojantį kelią ir kaimo pastatus tolumoje... Galbūt pamatysite ką nors 
einantį keliu. Jums ramu ir gera... Kurį laiką pabū­kite čia.

Atėjo laikas grįžti į pievą. Jūs matote, kaip saulė pradeda slėptis už kalnų. Jūs spėsite nu
sileisti iki tamsos. Eikite pusę kelio ir sustokite pailsėti prie akmens. Pažiū­rėkite į saulėlydį ir vėl 
leiskitės į kelionę. Jūs girdite šlamesį ir mažų naktinių gyvū­nėlių, gyvenančių aukštoje žolėje, 
skleidžiamus garsus. Praeidami pro tvenkinį matote besileidžiančios saulės atspindį jo veidrodi
niame paviršiuje. Pajaučiate nuo kalnų upelio dvelkiančią vėsą, kai einate jo krantu.

Dabar sugrįžote į pievą. Vėl atsigulate ant nugaros į aukštą žolę, įkvepiate gėlių aromato. 
Matote, kaip gėlės uždengia dangų virš jū­sų... pieva ir kalnas lėtai dingsta...

Dabar suskaičiuokite iki dešimties. Su kiekvienu ištartu skaičiumi jūs vis labiau grįšite į kas
dienybę. Kai ištarsite „dešimt“, jūs atsimerksite... ramūs ir pailsėję.

Siekiami rezultatai:
1. Gebėti apibū­dinti streso są­voką.
2. Žinoti, kas yra stresorius.
3. Žinoti, kaip stresas skirstomas priklausomai nuo stresoriaus rū­šies.
4. Gebėti palyginti eustreso ir distreso reiškinius.
5. Žinoti ir gebėti apibū­dinti H. Seljė bendrojo adaptacinio sindromo stadijas.
6. Žinoti keletą konkrečių streso pasekmių.
7. Gebėti nusakyti fiziologines, emocines ir elgesio reakcijas streso metu.
8. Gebėti savais žodžiais apibū­dinti streso įveikimo formas pagal Lazarus.
9. Žinoti veiksnius, didinančius atsparumą stresui.
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5. ReklAMOs eTikA

Tiks lai – at skleis ti rin ko da ros spe cia lis tų at sa ko my bę kon ku ren tams, var to to jams 
ir vi suo me nei. 

sie ki niai:
1. api bū­ din ti mo ra li nę at sa ko my bę re kla mo je;
2. iš si aiš kin ti eti kos nuo sta tų įta ką­ rin ko da ros spren di mams.

Re kla m­os eti ka
Re kla ma – už sa ko vo ap mo ka mas ne as me niš kas in for ma ci jos apie pre kes, pa slau-

gas ar idė jas sklei di mas pa si rink tai au di to ri jai, sie kiant jo nu ma ty tų tiks lų (Pra nu lis ir kt., 
1999, p. 224). Re kla mos tiks las – pa dė ti par duo ti, įdieg ti į rin ką­ nau ją­ pre kę, iš plės ti pre kės 
var to ji mą­, pa dė ti pir kė jui orien tuo tis rin ko je, su pa žin din ti var to to ją­ su pre kė mis ir pa slau-
go mis, pre kių sa vy bė mis, var to ji mo bū­ dais ir pan. Re kla ma nau do ja ma kon ku ren ci nė je 
ko vo je, sie kiant di džiau sio pel no.

Re kla mos kri ti kai pa tei kia jai to kius kal ti ni mus:

• Re kla ma ga li bū­ ti ža lin ga. Ji ga li su kur ti ne nau din gų po rei kių, iš kreip da ma žmo-
nių po lin kius.

• Re kla ma, psi cho lo giš kai ma ni pu liuo da ma, ap gau na žmo nes, vers da ma pirk ti 
jiems ne rei ka lin gus daik tus.

• Re kla ma reiš kia lė šų švais ty mą­. Pir kė jas tu ri mo kė ti už pre kę dau giau vien to dėl, 
kad ji bu vo re kla muo ta. Jei fi r ma ir su pran ta, kad švais to lė šas, ta čiau ji ne ga li ne-
si rek la muo ti, nes jos rin kos da lis ati teks kon ku ren tams.

• Daž nai re kla ma bū­ na že mo ly gio.
• Re kla ma ga li iš kreip ti tu ri mas ži nias, in for ma ci ją­. Ži niask lai dos at sto vams, gau-

nan tiems di de les pa ja mas už re kla mą­, sun ku bū­ ti ob jek ty viems, spren džiant įvai-
rias so cia li nes pro ble mas.
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Reklama yra viena iš sudėtinių rinkodaros dalių. Pateikiama be apgaulės, klaidinimo 
ir prievartos, ji padeda siekti pardavėjo ir pirkėjo tikslų, yra moraliai pateisinama ir leistina. 
Reklama visada padidina reklamuojamos prekės paklausą.

Beveik visose Vakarų šalyse yra priimtas Tarptautinis reklamos kodeksas. Šio doku
mento iniciatoriai buvo Pasauliniai prekybos rū­mai. Tai pagrindinis dokumentas, apibū­di
nantis reikalavimus komercinei reklamai. 

Pagrindinis šio kodekso principas – bet kokia reklama turi bū­ti teisiškai nepriekaiš
tinga, garbinga, morali ir teisinga, nenusikalstanti konkurencijos normoms, priimtoms ko
mercijos praktikoje, ir kartu nediskredituoti visuomenės pasitikėjimo reklama.

4 lentelė. Reklamos rū­šys

SPAUSDINTA:

PERIODINIAI LEIDINIAI: Laikraščiai, žurnalai, telefonų knygos, žinynai

NEPERIODINIAI LEIDINIAI: Atmintinės, lapeliai, plakatai, brošiū­ros, kalendoriai

TRANSLIACINĖ: Televizija, radijas

DEMONSTRACINĖ: Kino, videofilmų ir kompiuterinė medžiaga

TIESIOGINĖ: Įteikiama potencialiam vartotojui (paštu, faksu)

SPECIALI: Reklaminiai suvenyrai reprezentacijų, konferencijų, parodų metu

VIEŠA: Stacionarūs įrenginiai: reklaminiai plakatai, stendai, skydai ant trans
porto priemonių

PARDAVIMO VIETOSE: Vitrinos, interjeras

Reklama versle pradėta naudoti daugiau kaip prieš šimtą metų. Deja, mū­sų šalies 
verslininkų patirtis gerokai mažesnė, todėl tenka mokytis reklamos raštingumo ir profe
sionalumo. Reklama – sudėtinga ir dinamiška sritis, vienijanti verslo interesus, vartotojų 
poreikius ir daugelį kitų dalykų. Paprastai žmonės atsargiai vertina reklamą ir nėra linkę 
aklai ja tikėti. Kadangi reklamai bū­dingas viešumas, ją kuriantys žmonės turi bū­ti labai ati
dūs, jautrūs ir jausti atsakomybę. Reklamoje iškyla daug etikos problemų.
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5.�. Mo ra li nis re kla m­os įver ti ni m­as

Iš skir si me ir ap tar si me pen kis ypač svar bius mo ra li nio re kla mos įver ti ni mo klau si-
mus:

1. Tiesa ir reklama.

2. Manipuliuojanti ir prievartinė reklama.

3. Lyginamoji reklama.

4. Reklamos reguliavimas. Kai kurių reklamos bū­dų 
uždraudimas.

5. Moralinė atsakomybė už reklamą­.

Tie sa ir re kla m­a
Vi si su pran ta me, kad in for ma ci ja re kla mo je tu ri bū­ ti tei sin ga. Tie sa yra pa grin di nė 

re kla mos, o są­ ži nin gu mas – rin ko da ros do ry bė. Ar ne tie sa ir me las yra tas pat? Me las yra 
są­ mo nin gas ne tie sos sa ky mas ir vi sa da yra amo ra lus. Me luo da mas aš vi sa da no riu su klai-
din ti ki tą­ as me nį. O ar tei gi nys ar ba prie lai da yra me la gin gi, pri klau so nuo kal bė to jo in ten-
ci jos. Ne tie sa ne bū­ ti nai yra amo ra li. Ar tei gi nys ar ba prie lai da yra tei sin gi, ar klai din gi, pri-
klau so nuo ap lin ky bių. Pa vyz džiui, to kie re kla mi niai tei gi niai kaip „Es so“ at ne ša tig rą­ į jū­ sų 
ba ką­“ ar ba „Es so“ pa ža dins tig rą­ ta vy je“ yra tik me ta fo riš ki, vaiz din gi po sa kiai ir, sa vai me 
su pran ta ma, ne tu ri tiks lo ką­ nors ap gau ti ar su klai din ti. Jų nie kas ne su pran ta pa žo džiui. 
Re kla mo je svar biau sia, kad jos ne su pras tų klai din gai tie, ku riems ji skir ta.

klai di nan ti re kla m­a. Su si kū­ rus Eu ro pos Są­ jun gai ir su si for ma vus jos vi daus rin kai, 
iš ki lo re kla mai ke lia mų rei ka la vi mų su vie no di ni mo pro ble ma. Bu vo ypač at kreip tas dė me-
sys į klai di nan čią­ re kla mą­, ku ri su da ro są­ ly gas iš kreip tai kon ku ren ci jai ir ne lei džia vi so se 
ša ly se vie no dai gin ti var to to jų tei ses. To dėl Eu ro pos Są­ jun gos ta ry ba 1984 m. rug sė jo 10 
d. pri ėmė di rek ty vą­ dėl klai di nan čios re kla mos. Ji api brė žia ma kaip „bet ko kia re kla ma, 
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kuri kokiu nors bū­du, įskaitant pateikimą, apgauna ar gali apgauti asmenis, kuriems ji 
skirta arba kuriuos ji pasiekia, ir dėl savo apgaulingo pobū­džio gali paveikti jų ekonominį 
elgesį ar dėl tų pačių priežasčių kenkia ar gali pakenkti konkurentui“. Šioje direktyvoje rei
kalaujama, kad valstybės Europos Są­jungos narės veiksmingai kontroliuotų klaidinančią 
reklamą ir su ja kovotų, taikydamos nacionalinės teisės įstatymus, kad teismams bei kon
troliuojančioms administracinėms institucijoms bū­tų suteikti įgaliojimai pareikalauti iš re
klamuotojo pateikti įrodymų, jog reklamoje esantys teiginiai yra teisingi, ir spręsti apie jų 
pakankamumą bei teisingumą.

Dažnai klaidinantis yra toks skelbimas, kuriame nėra klaidingos informacijos, bet ji 
pateikiama tokia forma, kad žmogus, skaitydamas jį greitai, nelabai įdėmiai, susidarys klai
dingą nuomonę ir padarys klaidingas išvadas.

Pavyzdžiui, pirkėjas pirkdamas didelę ir gražią saldainių dėžutę, kai kada gali labai 
apsirikti, nes joje ras tik 8–10 saldainių. Pardavėjas, žinoma, labai neryškiai kamputyje už
rašo, kad gaminio svoris 200 gramų, tačiau pirkėjas išsirenka saldainių dėžutę pagal jos 
dydį, tikėdamasis, kad ir saldainių joje bus daugiau negu mažoje.

Melagingas skelbimas yra toks, kuris arba pateikia klaidinantį teiginį ir tuo pat metu 
meluoja, arba be įspėjimo pateikia klaidinančią produkto recenziją. Pavyzdžiui, Lietkoop
są­jungos eksperimentinė gamykla „Lietuviškas midus“, esanti Stakliškėse, Konkurencijos 
tarybos sprendimu buvo nubausta 18 000 Lt bauda už klaidinančią reklamą. 1995 m. ši 
gamykla nuolat per Lietuvos radiją reklamavo alkoholinius midaus gėrimus ir teigė, jog 
jie „gerina savijautą, regeneruoja organizmo audinių pažeidimus, gydo virškinimo trakto 
sutrikimus, ramina nervų sistemą“. Farmakologijos komiteto specialistų vertinimu, tokia 
reklama yra nepagrįsta ir neteisinga. Konkurencijos taryba konstatavo, kad gamykla klai
dino vartotoją ir pažeidė Konkurencijos įstatymą. Be baudos, įmonė įpareigota tokio po
bū­džio reklamos ateityje neskelbti.

Pagal Tarptautinį reklamos kodeksą tokia reklama visų pirma yra negarbinga, nes 
naudojasi menka pirkėjo patirtimi. Be to, tokia reklama prieštarauja teisingumui, nes tie
siogiai klaidina pirkėją.

Pastaruoju metu Lietuvos dienraščiuose apstu kelionės agentū­rų reklaminių skelbi
mų, kuriuose siū­lomos turistinės kelionės bū­na keletą kartų „pagražintos“. Agentū­ros siū­lo 
keliones į užsienį, žadėdamos aukščiausio lygio aptarnavimą, apgyvendinimą ir pan. Bet 
tikrovėje atsitinka priešingai. Žmonės, nuvykę į sutartas vietas, dažnai negauna visų ža
dėtų patogumų: važiuoja toli gražu ne aukščiausios klasės autobusais, gyvena prastuose 
viešbučiuose, yra blogai maitinami ir pan. Kaip matome, žmonės, suklaidinti daug žadan
čios reklamos, patiria ne tik materialinę, bet ir moralinę žalą. Kai kurios turistinės firmos, 
nesirū­pinančios savo prestižu, naudojasi žmonių patiklumu ir nepatyrimu, šitaip perženg
damos leistinas reklamos etikos ribas.

Manipuliuojanti ir prievartinė reklama
Reklama dažnai ne tik informuoja, bet ir bando įtikinti.
Įtikinėjimas pats savaime nėra amoralus. Mes dažnai mėginame ką nors įtikinti, pa

daryti tai, kas, mū­sų tvirtu įsitikinimu, bū­tų naudinga mū­sų draugui: perskaityti tam tikrą 
knygą, pažiū­rėti filmą, nueiti į koncertą, t. y. įtikinėdami nesinaudojame amoraliomis prie
monėmis ir tai nėra amoralus veiksmas. Tačiau manipuliacija ir prievarta yra amoralūs, nes 
ir manipuliavimas, ir prievarta naudoja kitą asmenį, neigia jo laisvės teises. Prievarta yra 
tiesiogiai siejama su grasinimu jėga (fizine ir psichologine), o manipuliacija, nesiremdama 
jėga, žaidžia žmogaus vidumi, tyčiojasi iš jo arba veikia kitais nedorais bū­dais. Abiem atve
jais naudojamas neadekvatus, menkinantis ir nedoras požiū­ris į veikiamą asmenį. Šitaip 
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atsiranda sandėris tarp amoralumo (nedorumo) ir neteisybės, kurie reklamoje virsta prie
varta ir manipuliacija – vienodai amoraliomis priemonėmis.

Prievartinės manipuliacijos forma yra pasą­monės reklama. Kai mums nepriimtina 
reklama, rodoma per televiziją, galime televizorių išjungti, jei ji išspausdinta žurnale, ga
lime jo neskaityti. Kiekvienas individas turi laisvą pasirinkimą vertinti. Tačiau pasą­monės 
reklama, naudodama aukšto dažnio signalus, mums nežinant, prieš mū­sų norą veikia mū
sų są­monę. Šitaip reklamos agentai perteikia norimą skelbimą, nesiskaitydami su mū­sų 
teise į laisvę. Dažnai pasą­monės reklama bū­davo naudojama dideliuose prekybos cen
truose, kur muzikinių įrašų metu, pavyzdžiui, bū­davo įrašomi tokie pranešimai, kaip „Pir
kite X rū­šies kosmetiką“ arba „Nevokite“. Taip pat yra TV laidų metu. Šiuo atveju žinutės, 
pasiekusios mū­sų pasą­monę, nėra amoralios, tačiau jų negalime įvertinti, nes negalime 
kontroliuoti savo pasą­monės. Bet koks įsikišimas į asmens pasą­monę yra manipuliacija, o 
ji nėra morali.

Reklama, skirta ikimokyklinio amžiaus vaikams, taip pat yra aiškus manipuliacijos at
vejis, nes šeimoje perka suaugusieji ir jie nusprendžia, kas yra reikalinga jų vaikui, o kas ne. 
Taigi vaikiškų prekių reklama turi bū­ti skirta tėvams. Gal jie ir norėtų nupirkti savo vaikui 
tai, kas yra siū­loma reklamos, bet to neleidžia padaryti jų materialinė būklė. Tokia rekla
ma manipuliuoja vaiku savo tikslui pasiekti. Vaikai yra nuoširdūs, geri, naivūs, nesugadinti 
šiandieninių civilizacijos blogybių. Juos lengva įtikinti, sužavėti, patraukti į savo pusę. Ir 
tai, žinoma, galima padaryti naudojant reklamą.

Pasaulyje reklamavimo vaikams problema iškilo dar XX a. aštuntajame dešimtme
tyje. Buvo diskutuojama, kad reklama, skirta vaikams, skatina materializmą blogą­ja to žo
džio prasme, pabrėžia socialinę nelygybę, skatina daugiau cukraus ir mažiau vitaminų 
turinčių produktų vartojimą ir sukelia konfliktines situacijas šeimose. Buvo ginčijamasi ir 
polemizuojama dėl to, kad vaikai yra ypač jautrūs įtikinėjimui ir dėl to jiems turi bū­ti taiko
ma speciali apsauga. Mokslininkai apskaičiavo, kad vidutiniškai vaikas per metus žiū­ri te
leviziją 1300 valandų ir pamato daugiau kaip 20 000 reklaminių skelbimų (Wells, Burnett, 
Moriarty, 1989). Didžiausią susirū­pinimą kelia tai, jog vaikai nesugeba įvertinti reklamos ir 
atsirinkti, kur tiesa, o kur pramoginiai elementai. Kita vertus, vaikai yra išskirtinis vartotojų 
rinkos segmentas, kadangi jie patys nedaro tiesioginių sprendimų pirkti reklamuojamas 
prekes ir paslaugas. Reklamoje naudojamos tam tikros strategijos, pritaikytos suaugusių
jų auditorijai, vaikams gali pasirodyti neaiškios ar netgi klaidinančios.

Jungtinėse Amerikos Valstijose Judėjimas už vaikų televiziją (Action for Children’s Te
levision) ir Visuomenės interesų tyrimo centras (Centre for Science in the Public Interest) 
dar 1978 m. pradėjo domėtis šia problema. Buvo numatyti tam tikri reklamos apribojimai 
laidų vaikams metu. Vaikiškos reklamos kontrolės tarnyba (Children’s Advertising Review 
Unit), atsakinga už reklamą vaikams skirtų laidų metu, suformulavo penkis principus, ku
rių pagrindu vėliau buvo kuriama reklama vaikams (Schoell, Guiltinan, 1990). Štai tie prin
cipai:

1. 	 Reklamuotojai turi atkreipti dėmesį į auditorijos, kuriai tiesiogiai skirta reklama, 
žinių iškraipymo galimybes ir subrendimo lygį. Mažesnių vaikų galimybės suvok
ti tai, ką mato, mažesnės. 

2. 	 Reklamuotojai, suprasdami, kad vaikų vaizduotė ypač laki ir kad jie labai patik
lūs, neturi tuo naudotis. Jie gali tiesiogiai ir netiesiogiai stimuliuoti galimus pro
dukto kokybės ir vartojimo vaizdinius.

3. 	 Reklama vaidina svarbų mokomą­jį vaidmenį, todėl informacija turi bū­ti pateikta 
teisingai ir subtiliai, nes vaikai gali iš reklamos išmokti tokių dalykų, kurie vėliau 
turės įtakos jų sveikatai ir gerovei.
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4. 	 Reklamuotojai turi iškelti visuomenės moralines vertybes, pavyzdžiui, draugys
tę, švelnumą, są­žiningumą, teisingumą, kilnumą ir pagarbą kitiems.

5. 	 Nors vaiko asmeninę ir socialinę raidą veikia daug išorinės aplinkos veiksnių, di
džiausia atsakomybė formuojant vaiko orientaciją tenka tėvams. Reklamuotojas 
turi konstruktyviai atsižvelgti į šį tėvų ir vaikų santykį.

Reklama vaikams turi bū­ti vaikiška: žaisminga, dinamiška, bet kartu nuoširdi, jaus
minga. Kita vertus, ji neturėtų bū­ti gundanti, viliojanti. Juk, tarkim, keturmetis mažylis, 
ekonomikos terminais tariant, neturi perkamosios galios. Galutinį sprendimą pirkti ar ne
pirkti vis dėlto priima tėvai, todėl reklama neturėtų bū­ti manipuliuojanti, t. y. „žaidžianti“ 
tėvų jausmais vaikams.

Ly­ginamoji reklama
1997 m. buvo papildyta ES direktyva dėl lyginamosios reklamos. Ji apibrėžiama kaip 

reklama, kurioje tiesiogiai ar netiesiogiai nurodomas konkurentas arba jo siū­lomos prekės 
ar paslaugos.

Šios rū­šies reklamai keliami ypatingi reikalavimai, nes ji gali padaryti žalos konkuren
tams, suklaidinti vartotojus. Tokia reklama leidžiama, jei:

•	 joje lyginamos prekės ar paslaugos, kurios tenkina tuos pačius poreikius ar skir
tos tiems patiems tikslams;

•	 joje objektyviai lyginamos viena ar daugiau esminių, patikrinamų ir bū­dingų pre
kių ar paslaugų savybių, taip pat gali bū­ti lyginama kaina;

•	 ji nesukelia rinkoje painiavos tarp reklamos pateikėjo ir konkurento, taip pat tarp 
reklamos pateikėjo ir konkurento prekių ar paslaugų, jų prekių ženklų, firmų var
dų, kitų žymenų;

•	 ji nediskredituoja ir nešmeižta konkurento prekių, paslaugų, prekių ženklų, fir
mos vardo, kitų žymenų, veiklos, teisinės, finansinės ar kitos padėties, taip pat 
vadovų ar darbuotojų asmeninių savybių.

Konkurencijos įstatymo reikalavimai apima ir reikalavimus reklamai.

Dar 1917 m. garsus reklamos specialistas Normanas Duglas teigė: „Reklamos pobū
dyje atsispindi tautiniai idealai.“ Reklama – tai tarsi bendravimo forma, kurios dėka sužino
me daugiau apie save. Tautinių tradicijų neatitinkantis įvaizdis neveiks.

Susikū­rus ES, imtasi priemonių suvienodinti įvairiose šalyse reklamai keliamus rei
kalavimus, todėl visiškai suprantamas laiko dvasią atitinkantis mū­sų Vyriausybės sprendi
mas parengti Lietuvos Respublikos reklamos įstatymą.

Naujos nuostatos, numatytos įstatymo projekte, buvo rengiamos vadovaujantis:
•	 atitinkamomis ES direktyvomis (dėl klaidinančios reklamos, pakuotės ir rekla

mos, dėl vaistų reklamos ir kt.);
•	 išnagrinėtais kitų šalių reklamą reglamentuojančiais teisės aktais;
•	 Tarptautinių prekybos rū­mų priimtu Tarptautiniu reklamos kodeksu.
Jame numatytas konkretus įstatyme nustatytų draudimų ir reikalavimų kontrolės 

mechanizmas, atsakomybės už įstatymo pažeidimų taikymo tvarka.
Nors daugumoje šalių ir nėra specialių reklamos įstatymų, tačiau reklamą reguliuo

jančios normos atsispindi įvairiuose įstatyminiuose aktuose. 
Visiems suprantama, kad nelegalių prekių ir prekybos reklama yra negalima (pvz., 

narkotikų). 
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Pagal atitinkamas ES Tarybos direktyvas kai kurių prekių reklama yra ribojama. Tai 
daugiausia prekės, kurių vartojimas daro žalą žmonių sveikatai bei sukelia priklausomybę 
nuo jų (alkoholiniai gėrimai, tabako gaminiai), taip pat prekės, kurios turi bū­ti įsigyjamos 
ne pasidavus reklamos įtakai, o gydytojui rekomendavus ar paskyrus (vaistai).

Reklamos reguliavimo problemos sukėlė Lietuvoje daug diskusijų. Tabako ir alkoho
lio gamintojai iškėlė teiginį: „Jeigu etiška gaminti ir gamyba yra legali, tai kodėl neetiška 
reklamuoti savo prekę?“ Iš dalies jie yra teisūs.

Pasaulinės sveikatos organizacijos (PSO) surinkti duomenys apie alkoholio reklamos 
draudimo tyrinėjimą atskleidžia svarbius faktus, kad šalyse, kuriose ribojama alkoholio re
klama, mažiau išgeriama alkoholinių gėrimų ir mažiau žmonių žū­va autoavarijose. Šalyse, 
kuriose draudžiama stipriųjų alkoholinių gėrimų (degtinės, konjako, brendžio, viskio ir kt.) 
reklama, jų suvartojama 16 proc. mažiau, palyginti su šalimis, kuriose minėtų draudimų 
nėra. Šalyse, kuriose draudžiama ir vyno, ir alaus reklama, alkoholinių gėrimų išgeriama 
11 proc. mažiau nei tose šalyse, kuriose draudžiama tik stipriųjų alkoholinių gėrimų rekla
ma (arba 27 proc. mažiau nei šalyse, kuriose nėra jokių draudimų).

23 proc. mažiau žmonių žū­va autoavarijose tose šalyse, kuriose draudžiama visų 
alkoholinių gėrimų reklama. 10 proc. mažiau žmonių žū­va avarijose tose šalyse, kuriose 
draudžiama tik stipriųjų alkoholinių gėrimų reklama.

PSO surinkti duomenys apie alkoholio vartojimą įvairiose pasaulio šalyse įrodo, kad 
tose šalyse, kur įstatymais griežtai ribojama ar draudžiama alkoholio reklama (Islandijo
je, Norvegijoje, Švedijoje), jo suvartojama mažiau nei ten, kur tokie apribojimai mažiausi 
(Liuksemburge, Belgijoje, Olandijoje, Prancū­zijoje, Vokietijoje).

Lietuvoje nėra reklamos draudimo tyrimo statistinių duomenų, tačiau statistikai 
teigia, kad Lietuva pagal savižudžių skaičių pirmauja Europoje. Viena iš savižudybės prie
žasčių – alkoholio vartojimas. Dėl alkoholio vartojimo Lietuva kasmet netenka apie 8000 
žmonių. Pagal suvartojamo alkoholio kiekį (20 l spirito vienam gyventojui per metus) pir
maujame pasaulyje. 1995 m. tėvų globos neteko per 4 tūkstančius vaikų, 80 proc. jų iš 
girtaujančių šeimų (Vipartas, 1996, p. 18–19).

Lietuvos Respublikos Konstitucinis Teismas, nustatęs, kad alkoholio ir tabako rekla
mos uždraudimas neprieštarautų šalies Konstitucijai, savo išvadose teigė, jog toks drau
dimas Lietuvoje negali bū­ti laikomas neprecedentiniu, nes, pavyzdžiui, tabako reklama 
visiškai uždrausta 27 pasaulio šalyse (Bradauskienė, 1997).

5.2. Moralinė atsakomy­bė už reklamą

Kas yra moraliai atsakingas už reklamą? Kas atsakingas už tai, kad vartotojo nepa
siektų amorali, klaidinanti reklama, kad visuomenėje bū­tų išsaugotas reklamos naudingu
mo pripažinimas? Galima išskirti penkias atsakingųjų už reklamą grupes:
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Gamintojas

Reklamos agentū­ra

Žiniasklaida

Visuomenė

Vyriausybė

Ga m­in to jas. Di džiau sia at sa ko my bė už pre kės re kla mą­ ten ka jos ga min to jui ir kū­ rė-
jui. Dau ge liu at ve ju tai pre kės ga min to jas, nes jis nu sta to, ką­ ir kaip re kla muo ti. Ga min to-
jas yra at sa kin gas už re kla mos tu ri nį ir tvar ką­, rū­ šį, ku rią­ jis pa si ren ka, ir pan. Jei re kla ma 
klai di na, ma ni pu liuo ja, kal ti na me ga min to ją­.

Re kla m­os agen tū­ ra. Dau ge lis ga min to jų nau do ja si re kla mos agen tū­ rų pa slau go-
mis. Jos vi sa da tu ri su vok ti sa vo at sa ko my bę klien tui ir vi suo me nei. Re kla mos agen tū­ ros 
siū­ lo idė jas, ta čiau jos nė ra at sa kin gos už pre kę, jos dar buo to jai tu ri tik bū­ ti in for muo ti 
apie pre kės ko ky bę. Daž nai, di dė jant kon ku ren ci jai, ga min to jas da ro spau di mą­ re kla mos 
agen tū­ rai, rei ka lau da mas per dė tai gir ti, teik ti klai din gą­ in for ma ci ją­ ar pan.

Re kla mos agen tū­ ros yra mo ra liai at sa kin gos už me lą­, klai di ni mą­ ar ne tei sin gą­ in for-
ma ci ją­ apie pre kę. Jos vi sa da, pa ju tu sios įta ri mą­ dėl re kla mos tei sin gu mo, ga li iš tir ti, ar 
jiems pa teik tos ži nios apie pre kę yra tei sin gos. Čia ypač svar bi re kla mos agen tū­ rų at sa ko-
my bė vi suo me nei. Re kla ma pir miau sia nu kreip ta į var to to jus:

• var to to jui da ro ma tie sio gi nė ža la. Ji su si ju si su ne tiks lia pre kių ir pa slau gų, ku-
rių nau do ji mas ke lia grės mę var to to jo svei ka tai bei gy vy bei, re kla ma. Tai reiš kia, 
kad pre kė ar pa slau ga dėl kon struk ci nių ar tech no lo gi nių trū­ ku mų, ne pa kan ka-
mo su dė ties ar pa skir ties aiš ku mo nė ra sau gios, ke lia grės mę var to to jo, o kar tais 
ir ap lin ki nių žmo nių svei ka tai;

• var to to jui da ro ma ne tie sio gi nė ža la, t. y. kai re kla ma įti ki nė ja vie toj ge res nės ko-
ky bės pre kių ar pa slau gų įsi gy ti blo ges nes;

• var to to jui da ro ma eko no mi nė ža la, įtei giant, kad ati tin ka ma pre kė ar pa slau ga, 
iš tik rų jų bū­ da ma ly gia ver tė ar net ma žiau veiks min ga už jos pa kai ta lą­, yra tar si 
ge res nė, o už ją­ rei kia mo kė ti bran giau;

• da ro ma ža la pa čiai rin kai: daž nai gau da mi ne ob jek ty vią­ in for ma ci ją­ apie pre kes 
ir pa slau gas, var to to jai nu sto ja pa si ti kė ti re kla ma kaip in for ma ci jos šal ti niu.
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Gera reklamos agentū­ra, branginanti savo prestižą, neturėtų remtis neetiška  
praktika.

Žiniasklaida
Visos TV stotys, žurnalai ir laikraščiai yra moraliai atsakingi už tai, kas skelbiama arba 

spausdinama. Kyla klausimas: ar jie turi teisę klausti, cenzū­ruoti tai, už ką jiems užmokė
ta? Yra tik vienas atsakymas: taip! Be to, jie privalo nespausdinti skelbimo, jei jis yra netei
singas, nemoralus, nes tai tolygu nemoraliai veiklai. Aišku, kad redaktoriai ne visada gali 
pastebėti neteisybę. Pirminė atsakomybė šiuo atveju tenka gamintojui ar skelbimą sukū
rusiai reklamos agentū­rai.

JAV laikraščiai kontroliuoja visą pateikiamą reklaminę medžiagą. Dideli leidiniai turi 
tam tikslui specialių darbuotojų. Beveik visi laikraščiai turi parengę reklamai keliamų rei
kalavimų kodeksus, kuriuose labai aiškiai nurodyta, kas leidžiama, o kas ne. Ypač griežtus 
reikalavimus yra nustačiusios televizijos kompanijos. Apie pusė visų reklaminių siužetų 
grą­žinama reklamos teikėjams, rekomenduojant pakeisti tekstą arba papildyti esamus tei
ginius.

Visuomenė 
Visuomenė skaito, mato, pastebi, sprendžia, daro išvadas, diskutuoja, piktinasi. Ji 

neturi bū­ti pasyvi, pastebėjusi amoralią reklamą, informaciją. Jos spaudimas daro labai 
didelę įtaką žiniasklaidos darbuotojams. Tik įsivaizduokime, kad mes visi neperkame dien
raščio „X“, nes jis nenustoja spausdinti nemoralios reklamos. Ar tai paveiks dienraščio re
dakciją? Visuomenės požiū­ris į reklamą, veiksmų intensyvumas yra tas filtras, kuris nepra
leidžia etikos požiū­riu netinkamos reklamos.

Vy­riausy­bė 
Vyriausybė atlieka reguliuojamą­jį vaidmenį per institucijas (teisiniai aktai, kontrolės 

mechanizmai) ir privalo ginti visuomenės interesus.
Kaip rodo praktika, Lietuvoje reklamos reguliavimas ir jos kontrolės mechanizmai 

dar nėra nusistovėję. Jie nepakankamai užkerta kelią vartotojų klaidinimui ir kitiems jų tei
sių pažeidimams, nesą­žiningai konkurencijai. Lietuvai tapus Europos Są­jungos asocijuota 
nare ir rengiantis integruotis į jos vidaus rinką, įvairių sričių teisės aktų, tarp jų ir reguliuo
jančių reklamą, suderinimas su ES teise, struktū­rų, kurios turi šiuos teisės aktus įgyvendin
ti, sukū­rimas yra neatidėliotinas uždavinys (Virvilaitė, 1999).

Klausimai pasitikrinti:

1.	 Kaip etiška reklama užkariauja auditoriją?
a)	 skatina žalingus polinkius;
b)	 teikia teisingą informaciją;
c)	 skatina pirkti nereikalingus daiktus;
d)	 teikia patrauklią klaidinančią informaciją. 
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2.	 Kas kontroliuoja reklamą Europos Są­jungoje?
a)	 organizacijų etikos kodeksai;
b)	 Tarptautinis reklamos kodeksas;
c)	 Baudžiamasis kodeksas;
d)	 žiniasklaida.

3.	 Kokių etikos principų turi laikytis reklamos agentū­ra?
a)	 teikti gerai apmokamą reklamą;
b)	 padėti organizacijai realizuoti nepaklausias prekes;
c)	 vertinti savo prestižą teikiant informaciją vartotojui;
d)	 rū­pintis reklamą užsakančios organizacijos pelnu. 
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