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IVADAS

Zmogiskasis potencialas $iuolaikiniame pasaulyje tampa vis svarbesniu istekliu, galindiu
uztikrinti organizacijos reikSmingus bendrus rezultatus. Lyderyste, kaip reiskinys ir nuolat augantis
efektyviy lyderiy poreikis, sudaro puiky pagrinda moksliniams lyderystés ir efektyvaus vadovavimo
tyrimams, kuriy rezultatai neabejotinai paveikia akademinés, verslo, vieSyjy paslaugy ir kitas

bendruomenes keisti poziiirj  lyderius, jiems biidingus bruozus, elgsena, igidZius ir t.t.

Analizuojant dalj uzsienio ir Lietuvos literatiros lyderystés tema, iSryskéja tendencija, kad
neretai ,,vyriSkoji“ lyderysté ir vyriSkos savybés laikomos geriausiai lyderystés reiskinj
apibrézianciomis savybémis. Vyry ir motery lyderystés stiliy skirtumai yra intensyviai studijuojami
jau vir§ trisdeSimt mety. Tyréjai iki Siol bando iSsiaiSkinti ar egzistuoja vyrams ir moterims
lyderiams biidinga elgsena ir kokia §iy skirtumy priezastis. Sis ir kiti su lyderyste bei vadovavimo
ypatumais susij¢ klausimai visy pirmag kilo dél to, kad egzistuoja rySkus skirtumas tarp elitines
vadovavimo pozicijas uzimanc¢iy vyry ir motery. Nors pastaruoju metu moterys vis dazniau uZima
svarbius vadovaujancius postus, eina atsakingas pasreigas, iki $iol vyry ir motery skai¢iaus santykio

Sioje srityje negalime pavadinti proporcingu.

Kalbant apie Lietuva, Salies smulkus ir vidutinis verslas auga ir klesti, vieSojo sektoriaus
organizacijos nestipriai atsilieka. Beveik prie§ deSimtmet] greta su naujomis galimybémis atsirado ir
daug naujy reikalavimy, grieztesniy standarty. Nors didzioji dalis Lietuvos organizacijy atitinka ES
keliamus reikalavimus, mes vis dar, kaip ir daugelis kity ES $aliy, kovojame su tokiomis kertinémis,
verslo plétra ir produktyvumg stabdanciomis problemomis kaip diskriminacija, darbo rinkos

segregacija pagal amziy, lytj ir kitus poZymius, atotriikio tarp vyry ir motery darbo uzmokescio ir t.t.

Didzioji dalis lyderystés ir lyties santykio tyrimy démesio centre yra sunkumai, su kuriais
susidiiria moterys siekancios karjeros aukstumy. Iki Siol mokslininkai bando i$siaiskinti, ar tam turi
itakos jy vadovavimo bidas ir elgsena ir kaip ,,moteriSkoji“ lyderysté skiriasi nuo vyrisSkos.
Moterims biidingi bruozai ir asmeninis charakteris buvo laikomos pagrindinémis jy sudétingos

situacijos darbo rinkoje priezastimis.

Talentingas, savo darba iSmanantis ir atkakliai organizacijos tiksly siekiantis vadovas yra
vienas i§ pagrindiniy faktoriy, uztikrinanciy tvarig organizacijos plétra, sklandziai vykstancius darbo

procesus bei visg organizacing kulttirg. Anksciau atlikty tyrimy rezultatai nurodé j skirtingus vyry ir
9



motery vadovy bruozus, turinCius kazkiek jtakos jy organizacinei elgsenai. IS motery daZzniau
tikimasi uzuojautos, supratimo, riupescio, tuo tarpu, kai vyrai dazniau demonstruoja agresyvesnj
vadovavimo stiliy, paremta konkurencija ir jtaka. Nesunku pastebéti, kad lytis vis dar yra

reikSmingas kriterijus nagrin¢jant lyderyste.

Nataraliai kyla klausimas kaip individo vadovavimo budas, jo pozidiris j santykius su
pasekéjais, kiirybiSko ir analitinio mastymo vertinimas veikia darbo procesy eiga, darbuotojy
produktyvumg ir bendrg organizacijos efektyvuma? ,,Hay Group* 2012 m. atlikto tyrimo rezultatai
atskleide, kad 45 proc. jmonés veiklos rezultaty tiesiogiai priklauso nuo vadovo elgesio. Jo
pasirinktas santykis su pavaldiniais 70 proc. lemia psichologini klimata jmoné¢je, darbuotojy
motyvacija, verslo sékme bei efektyvig plétra. Imoniy efektyvumas yra naudingas ir svarbus visos
Salies mastu. Tuomet galime apibrézti darbo probleminius klausimus, turédami omenyje tai, kad
lyderio elgesys ir jo santykiai su pasekéjais yra tokie reikSmingi veiksniai organizacijos
efektyvumui, ar jmanoma nustatyti, kokio tipo vadovavimas gali biiti laikomas tinkamiausiu siekiant
kuo sé¢kmingiau jgyvendinti organizacijos tikslus? Ar tai priklauso nuo organizacijos tipo ir dydzio?
Ar egzistuoja organizacijos, kur moterys vadovés bty efektyvesnés nei vyrai ir atvirks$ciai? Lyc¢iy
lyderystés ypatumy supratimas yra svarbus siekiant produktyvios organizacijos veiklos bei
organizacijos kultiros ir palankaus klimato kiirimui. Todel Siame darbe bus bandoma atsakyti |
ankscCiau pateiktus klausimus, giliau nagrin¢jant vyry ir motery dabartinés situacijos Lietuvos ir
pasaulio darbo rinkoje priezastis, skirtingus lyCiy socialinius vaidmenis, lyderystés ir organizacinés
elgsenos teorijy vystymssi, lyties ir ja atitinkan¢iy socialiniy vaidmeny jtaka lyderio elgesiui bei

atitinkamo lyderysteés stiliaus jtaka organizacijos darbo procesams ir bendram efektyvumui.
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1. Lyderystés koncepcijos teorinis pagrindimas

Iki Siol mokslininkai ir organizacinés elgsenos, vadybos ir kity sriciy ekspertai nepriéjo prie
konsensuso dél lyderystés apibrézimo. Analizuojant moksling literatiira atrodo, kad lyderystés
apibrézimy yra tiek, kiek ir autoriy, bandziusiy ja apibrézti (Stogdill, 1974 p. 7, cit. Northouse, 2009
p. 14). Negana to, zodziui ,,lyderysté* neretai parenkami jvairiausi sinonimai, tokie kaip ,,vadyba®,
»valdymas®, ,kontrol¢*, ,,vadovavimas® ir kt., tokie pasirinkimai sukuria neaiSkumus, kurie gali

suklaidinti pac¢ius mokslininkus, Sios srities studentus, organizacijy, darbo grupiy lyderius ir kitus.

Mokslininkai tiriantys lyderyste dazniausiai naudoja apibrézimus, labiausiai atspindinéius jy
asmenines interesy sritis ir perspektyvas taip pat atsizvelgdami j mokslinio tyrimo koncepcija ir
kriterijus. Tuomet galime daryti prielaida, kad lyderysté yra gan lankstus, daugiamatis plataus

profilio reiskinys, suteikiantis mokslininkams nagrinéjimo ir interpretavimo laisve.

1.1. Lyderystés apibrézimai

Apzvelgus ir iSnagrinéjus dalj mokslinés literatiiros, galime teigti, kad didZioji dalis
mokslininky sutinka su tuo, kad lyderysté visy pirma yra procesas. Pasak P. Northouse (cit.
Fleishman ir kiti, 1991, p.14) ,per pastaruosius 60 mety buvo sukurtos net 65 skirtingos
klasifikavimo sistemos lyderystés dimensijoms apibrezti“. Kiekviena jy orientuojasi j daugiau ar
maziau skirtingus lyderystés apibrézimo kriterijus: pavyzdZiui, kai kurie apibréZimai lyderystés
reiSkin] apibiidina kaip démesio sutelkimg i darbo grupiy procesus, kiti pabrézia asmenybés
perspektyvos svarbg, t.y. individo asmeniniy ir ypatingy savybiy ir bruozy derinio poveik;j kitiems.
Tuo tarpu kitos lyderystés teorijos §j reiSkinj interpretuoja kaip individo tam tikro elgesio arba
veiksmy rezultatus, taip pat turinCius jtaka organizacijoje arba darbo grupése vykstantiems

procesams ir permainoms (Northouse, 2009, Yukl, 2013, Mullins, 2004).

Pasak lyderystés eksperto P. Northouse, §j reiskinj nagrinéjancio jau daugiau nei 30 mety,
»galima i8skirti svarbiausias lyderystés reiskinio sudedamasias dalis:
a) Lyderysté yra procesas;
b) Lyderysté yra susijusi su jtaka;
¢) Sis reikinys atsiranda grupés kontekste;

11



d) Lyderysté susijusi su tikslo pasiekimu‘ (Northouse, 2009, p.15).

Atsizvelges 1 visas keturias svarbiausias lyderystés sudedamasias dalis ekspertas

suformulavo vieng i§ daugelio plac¢iai naudojamy lyderystés apibrézimy:

,Lyderysté yra procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtaka zmoniy grupei, kad bity

pasiektas bendras tikslas“ (Northouse, 2009 p. 15).

Matome, kad jis pabrézia lyderystés kaip proceso charakteristikg, nepabrézdamas paties
lyderio asmenines savybés, bruozus ar gebé¢jimus. Todél galime daryti i§vada, kad pagal §j autoriaus
lyderystés apibudinima $ig pozicija gali uzimti kiekvienas. Lyderysté yra nuolatiné lyderio ir sekéjy
sgveika, uZtikrinanti produktyvy darbg. Taip patvirtinamas ir kitas autoriaus teiginys, kad lyderysté
gimsta grupése. Tiesa, lyderis nebiity lyderiu be savo pasekéjy. Neretai pasekéjai yra nuvertinami ir
pagrindinio démesio susilaukia patys lyderiai, jy asmenybés, charakteristikos, geb&jimai ir bruozai.
Taciau lyderio pasekéjai arba, oficialiai, pavaldiniai, yra pagrindinis lyderio darbo ir jtakos jrankis,
kurj iSmaniai panaudojant, jkvépiant galima sulaukti puikiy rezultaty arba atvirks¢iai prarasti jtaka ir

grupés, organizacijos efektyvuma.

Kalbant apie lyderystés ir jtakos sarysj, didziosios dalies teoretiky, siekianc¢iy suformuluoti
lyderystés reiSkinio apibiidinima, nuomonés sutampa ir jie pabréZia jtakos arba galios svarba. Velgi
itakos reiskinj lyderystés kontekste jmanoma analizuoti i$ skirtingy perspektyvy, pvz., kas yra jtakos
zidinys darbo grupé¢je arba visoje organizacijoje, jtakos ir galios panaudojimo tikslai, manieros,
stiliai, padariniai ir kiti skirtingi aspektai. Galime daryti prielaida, kad vienintelio ir bendrai priimto
lyderystés apibiidinimo suformulavimas yra netikslingas, nes skirtingi Sio reiskinio apibréZimai yra
ivairiy moksliniy tyrimy ir analiziy atskaitos taSkai, suteikiantys galimybe teoretikams atskleisti
netikétas lyderystés vystymosi tendencijas, prieiti prie naujy jzvalgy ir atskleisti tolimesniy
lyderystés tyrimy naujas sritis.

Tam, kad aiSkiau suprastume lyderystés reiSkinio platy spektra, svarbu pristatyti ir keleta
kity, placiausiai paplitusiy, skirtingy autoriy pasiiilyty Sio reiskinio apibrézimy. Jau 1957 m.
Hemphill ir Coons (cit. Yukl, 2013) lyderyste¢ jvardija kaip individo elgesj, nukreipiant] grupés

darbg norimam tikslui pasiekti.

Tuo tarpu ,,J. A. F. Stoneris, R. E. Freemanas, D. R. Gilbertas (2000) lyderyste apibrézia
kaip grupés nariy veikly, reikalingy uzduociai atlikti, nukreipimo ir lyderio poveikio jiems procesa.

IS Sio apibrézimo matome, kad lyderiavimas ne tik jtraukia kitus: darbuotojus ir pasekéjus, bet ir

12



reiSkia nevienodg galios paskirstymg — lyderiai turi daugiau galios ir daro jtakg grupés nariy

elgesiui“ (Dirsyté, 2009, p.10).

Tuo tarpu ,,A. Zaleznikas (1977) aptardamas lyderystés sampratg iSskiria dvi kryptis:
lyderiavima kaip procesg ir lyderiavimg kaip savybe. Lyderiavimas kaip procesas apibtidinamas
kaip nepriverstinés jtakos naudojimas, bandant kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla, kad biity
pasiektas tikslas. Lyderiavimg kaip savyb¢ minétas autorius jvardija kaip rinkinj charakteristiky,
priskiriamy tam, kuris suvokia galjs tokia jtaka sékmingai panaudoti®. (A. Zaleznik , 1977 cit.
Dirsyte, 2009, p.11).

Siame darbe yra pateikti toli grazu ne visi pladiausiai naudojami lyderysté apibrézimai,
taciau nesunku pastebéti, kad visi yra gan skirtingi, taciau jie turi bent tris bendrus elementus: grupe,

tikslg ir jtaka.

Atsizvelgiant | Sio rasto darbo pobiidj ir empirinio tyrimo sritj tikslinga vadovautis dvejais
lyderystés apibrézimais, interpretuojanciais §j reiSkinj ir kaip procesa, ir kaip asmens individualiy
bruozy derinj. Taip nuspresta padaryti dél tos priezasties, kad vyry ir motery skirtumai pasireiskia ne
vien tik fiziniy bruozy atzvilgiu: aiskiai pasireiSkia ir universaltis psichologiniai skirtumai, nulemti
biologiniy ir socialiniy priezas¢iy. Sie skirtumai neabejotinai nulemia lytj atitinkantj elgesj,

reakcijas, mastymga ir lyderiui svarbius kriterijus.
1.1.1. Skirtumas tarp lyderystés ir vadovavimo

Kalbant apie apibréZimus ir terminus svarbu nustatyti skirtuma tarp neretai kaip sinonimus
naudojamus Zodziy ,lyderysté* ir ,,vadovavimas“ (angl. management). Skirtumas tarp Siy dviejy
placiai naudojamy terminy yra aktyviy mokslininky diskusijy priezastis. Daugelis Sios srities
eksperty turi savo nuomong dél Siy dviejy reiSkiniy panasumy ir skirtumy. Akivaizdu, kad zmogus
gali biiti lyderiu nebiidamas vadovu, taciau ar jmanomas atvirkstinis atvejis? Ar asmuo gali tapti

s¢kmingu ir efektyviu vadovu nebiidamas charizmatisku lyderiu?

G. Yukl iSanalizaves daugelio teoretiky (pvz. Bennis ir Nanus, 1985, Zaleznik, 1977 ir kt.)
nuomone Siuo klausimu teigia, kad pasak jy vadovo ir lyderio bruozai yra paprasiausiai
nesuderinami. Anot kai kuriy autoriy, vadovy ir lyderiy asmenybeés yra per daug skirtingos, kad biity
imanoma suderinti §iuos bruozus viename individe. Teoriskai vadovai turéty vertinti stabiluma,
tvarka, efektyvuma, jie vengia rizikos ir orientuojasi ] trumpalaikius rezultatus kai tuo tarpu
efektyvis lyderiai pagrindin] démesj skiria lankstumui, inovacijoms, jie linke lengvai adaptuotis prie

naujy aplinkybiy, vertina organizacijos zmogiskajj kapitalg bei dazniau orientuojasi | ilgalaikius
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tikslus atsizvelgdami | organizacijos tikslus ir misija (Yukl, 2013, p.22). G. Yukl savo knygoje
,Leadership in Organisations* cituoja Bennis ir Nanus (1985), kurie vienoje fraz¢je apibudino savo
pozicija deél vadybos ir lyderystés skirtumy: pasak teoretiky, vadovai yra tie zmones, kurie darba
atlieka gerai (angl. do things right), tuo tarpu kai lyderiams svarbu atlikti gerg darbg (angl.do the
right thing).

Taciau nemaza dalis mokslininky nepritaria tokiam kategoriSkam zmoniy skirstymui |
kategorijas. Tuo labiau toks poziiiris nuvertina vadovy pareigas einancius zmones, pabrézdami jy
materialistiniy tiksly siekj ir neefektyvuma (Yukl, 2013, p.22). Kai kurie mokslininkai (pvz.
Mintzberg, 2009) teigia, kad vadybininko ir lyderio savybes imanoma suderinti viename asmenyje.
Pasak jo, vadovas, neturintis lyderio savybiy ne vien tik vargu ar pasieks gery rezultaty bet ir bus
vertinamas pavaldiniy kaip nuobodus ar netgi varginantis. Taciau lyderis, nestokojantis charizmos,
bet nemokantis valdyti savo pasekéjy ir darbo proceso taip pat nebus labai gerai jvertintas. Todél
galime daryti iSvada, kad optimaliausias ir efektyviausias biidas pasiekti gery darbo rezultaty yra
meistriskai suderinti ir kaitalioti vadovo ir lyderio savybes, padedancias tikslingai eiti reikiama
kryptimi ir siekti puikiy darbo rezultaty. Taigi, pasak tam tikros mokslininky grupés, individas
negali biti efektyviu vadovu neturédamas jokiy lyderio savybiy ir atvirks€iai. Pavyzdziui,
Mintzberg (2009) lyderyste jvardijo kaip vieng i§ deSimties vadovo atlickamy vaidmeny, kartu su
tokiais vaidmenimis kaip rySiy palaikymo, sprendimy priémimo, informacijos ir kt. Pasak
Mintzberg, kiti vadovy atliekami vaidmenys apima procesy valdyma ir kontrolg, tuo tarpu kai
lyderyste jis iSskiria kaip vieng i§ svarbiausiy vaidmeny, kuriuos gali atlikti vadovas, jvaldes kurig

jis gali tobuléti atlikdamas kitus devynis vaidmenis.

Siekiant platesnio poziiirio j lyderystés ir vadybos reiSkinj Siame darbe yra remiamasi
lankstesniu, maZiau kategoriSku H. Mintzberg pozitiriu. Taip pat tai nulemia terminy ,lyderis* ir

»vadovas‘ teorinés darbo dalies ir tyrimo jrankio tekstuose naudojima kaip sinonimus.

1.2. Efektyvilyderysté verslo organizacijoje

Nuo vadybos moksly srities atsiradimo teoretikai bando surasti organizacijy sékmés ir
efektyvumo formule. Egzistuoja be galo daug teorijy ir pasitlymy, taciau didzioji dalis mokslininky
sutinka su tuo, kad norint uztikrinti organizacijos s¢kme¢ svarbu j organizacijos darbg jtrakti kuo
jvairesnius darbuotojus (Puccio ir kt., 2011). Toks metodas, pasak eksperty, uztikrina puikias
galimybes kiirybinei lyderystei vystytis, inovatyviy id€jy generavimui, ypatingai dirbant grupése.
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Tyrimai rodo, kad grupés, kuriose dirba, pvz., zmonés, turintys tos pacios kultiiros savybes,
demonstruoja produktyvumg ir gerus rezultatus siekiant trumpalaikiy tiksly, tuo tarpu kai skirtingy
kultiiry, amziaus, lyties Zmonés susibiirg j darbo grupes demonstruoja efektyvuma siekiant ilgalaikiy

tiksly.

Kalbant apie jvairove (angl. diversity) organizacijoje, daZniausiai remiamasi Loden ir
Rosener (1991, cit. Puccio, 2011) iSskirtomis jvairoves, skirtingumo dimensijomis, kurias jis
apibuidina kaip prigimtinius ir nekintanc¢ius zmoniy skirtumus, turinéius jtakos jo socializacijos
procesams nuo pat gimimo per visa gyvenimo laikotarpj (p. 242). Sie du mokslininkai i§skyré $esias
pagrindines zmoniy skirtingumo dimensijas: amzius, tautybé, fiziniai gebéjimai, rasé, seksualiné
orientacija ir lytis. Anot mokslininky, Sios $eSios dimensijos turi didelj poveikj i tai, kaip asmenys
suvokia patys save, juos supant] pasaulj ir, be abejo, turi jtakos jy patyrimams darbo vietoje:

komunikacijos, darbo, sprendimy priémimo ir kitiems procesams.

Vadinasi, galime daryti iSvada, kad terminas ,,efektyvi lyderysté* leidzia numanyti, kad tai
yra pasekéjy arba pavaldiniy kiirybiSkas motyvavimas ir pastiméjimas j priekj bei tokiy rezultaty
pasiekimas, kuriy pavaldiniai nebiity pasiek¢ be komandos lyderio pagalbos. IS tiesy, efektyvia
lyderystg (ir lyderyste apskritai) galime prilyginti komandinio sporto varZyboms, kuriose laimi
labiausiai susiderinusi komanda, kurios nariai siekia bendry, o ne asmeniniy tiksly, kryptingai

vedami ir skatinami savo trenerio.

Kalbant apie efektyvig lyderyste autoriai retai pasitelkia geram lyderiui biidingy bruozy
modeliu. ,,Dauguma atlikty tyrimy Sioje srityje teigia, kad efektingas nepriklauso nuo kokio nors
biidingy bruozy derinio, bet grei¢iau nuo to, kaip lyderio bruoZai atitinka situacijos reikalavimus” (J.
A. F. Stoner et al., 2000, cit. Dirsyté, 2009, p.31). Taciau viena i$ iSkelty skirtingumo dimensijy, o
tiksliau lyties dimensija, per pastaruosius deSimtmecius sulaukia ypatingai daug démesio ir §iuo
klausimu verda gan intensyvios diskusijos. Remiantis kai kuriais autoriais, motery ir vyry
lyderiavimo gebé¢jimai yra nelygis, todel moterims vargu ar pasiseks tapti efektyviomis lyderémis
tam tikrose srityse ir atvirkS¢iai (Kelley, 1997). Pasak P.Northouse, ,,metaanalizéje, kurioje buvo
lyginamas vyry ir motery lyderiy efektyvumas, vyrai ir moterys buvo apskritai vienodai efektyvis,
taciau buvo pastebéti lyCiy skirtumai tuo poziiiriu, kad moterys ir vyrai efektyviau vykde lyderiy

vaidmenis, kurie atitiko jy lyti (Eagly, Karau, ir Makhijani, 1995, cit. Northouse, 2009, p. 233).

Tiesa, skirtumai tarp motery ir vyry yra neiSvengiami, nes skirtumai slypi ne vien tik

1Smoktose visuomenés normose ir stereotipuose: nepanasumai pradeda formuotis dar vaikui
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negimus, jo smegenyse (Gurian, Annis, 2008). Taciau tai nereisSkia, kad vienos lyties atstovai yra
maziau vertingi nei kitos. NepanaSumai tiesiog demonstruoja, kad vyrai ir moterys turi skirtingas
perspektyvas, kas, kaip jau minéta anksCiau, yra labai vertinama verslo ir kity sektoriy

organizacijose.

Be to, lyderio efektyvumas matuojamas pagal jo vadovaujamos darbo grupés produktyvumu
(Huczynski, Buchanan, 1991). Tuo tarpu teoretikai tvirtina, kad darbo komandos produktyvumas
tiesiogiai priklauso nuo grupés nariy pasitenkinimo skirtingais veiksniais, tokiais kaip santykiai tarp
grupés nariy, pasitenkinimas ir pasitikéjimas savo lyderiu, darbo aplinka ir t.t. todél galime daryti
iSvada, kad norédamas tapti sékmingu lyderiu asmuo turi koncentruotis ne vien tik ties savo
asmeniniais gebéjimais ir saviugda, bet pabrézti ir pasekéjy gerbiivio, psichologinés sveikatos,
grupés vidiniy konflikty svarbg. Skirtumai tarp motery ir vyry elgsenos tvarkant ir reguliuojant
tokias situacijas taip pat egzistuoja, o tai lemia skirtingus rezultatus, be abejo priklausant nuo grupés
sudéties ir dinamikos, uzduo¢iy ir darbo tiksly. Sie skirtumai bus pladiau aprasyti antroje $io darbo

dalyje.

1.3. Lyderystés teorijos

Mokslinés literattiros apZvalga padeda jZvelgti lyderystes srities moksliniy tyrimy evoliucija.
Lyderystés ir organizacinés elgsenos mokslo srities pradininkai daugiausiai démesio skyré lyderio
charakteristikoms, bruozams, universalioms savybéms, taciau laikui bégant mokslininkai jvertino ir
pasekéjy, santykiy, aplinkybiy ir kity veiksniy svarba. Siame skyriuje bus aprasytos klasikinés
lyderystés teorijos, tapusios tvirtu pagrindu tolimesniems tyrimams ir naujesnés, dar iki Siol

mokslininky intensyviai tiriamos ir plétojamos teorijos.
1.3.1. BruoZy teorijos

Bruozy teorijos, taip pat vadinamos ,,didZio zmogaus* teorijomis, didziausio mokslininky
démesio susilauk¢ XX amziuje (Northouse, 2009). Antrojo deSimtmecio pradzioje teoretikai
nagringjo iSskirtines lyderiy savybes, norédami iSsiaiskinti, kas biitent uztikrina lyderio s€kme ir
efektyvuma. Sios teorijos buvo vadinamos ,didZio zmogaus“ teorijomis dél tos priezasties, kad
,Jose démesys buvo sutelktas j jgimtas didziyjy socialiniy, politiniy ir kariniy lyderiy savybes bei

bruozus (pvz. Mohando Gandzio, Abraomo Linkolno ir Napoleono)* (Northouse, 2009, p.25).
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Taciau jau antrojo deSimtmecio viduryje Stogdill sukritikavo tokj pozitrj j lyderyste. Jis
tvirtino, kad pastovaus puikiam lyderiui reikalingy bruozy ir savybiy rinkinys tiesiog neegzistuoja.
Anot jo, asmens lyderiavimo gebéjimai gali rySkiai pasireiksti tam tikroje situacijoje, tuo tarpu
esant kitoms aplinkybéms zmogus gali visiSkai nedemonstruoti jokiy lyderystés jgiidziy. Be to, po
keliolikos atlikty, lyderiui budingy bruozy, tyrimy, savybiy saraSas tapo labai ilgas. Atrod¢, kad
bruozy ir gebéjimy, biitiny geram lyderiui, rinkiniy buvo tiek, kiek paciy teoretiky. Per keliolika
mety atlikty tyrimy rezultatai parodé, kad néra universalaus puikig lyderystg uztikrinan¢io zmogaus
savybiy ir bruozy derinio. Be abejo, egzistuoja keli bruozai dazniau nei kiti atsirandantys skirtingy

teoretiky sudarytuose sarasuose, taciau jei individas neturi vieno dar nereiskia kad jis néra lyderis.

Bruozai Savybés, Gebéjimai
Adaptacija prie situacijos Protas
Pasirengimas socialinés aplinkos pokyc¢iams Abstraktus, konceptualus mastymas
Ambicingumas, siekis jvykdyti uzduotj KirybiSkumas
Atkaklumas Diplomatiskumas ir taktas
Kooperatyvumas ISkalbingumas
RyZtingumas Grupés uZduoties iSmanymas
Patikimumas Organizuotumas
Dominavimas Jtikimumas
Aktyvumas, energingumas Socialumas, gebéjimas kurti socialinés sgveikos

sistemas

UZsispyrimas
Pasitikéjimas savimi
Atsparumas stresui
Verzlumas imtis atsakomybés

Lentelé 1. Sudaryta pagal J.Stogdill (1974) isskirty lyderiui bidingy bruozy ir gebéjimy sqrasas

Sie individo bruozai ir gebéjimai isskirti antros Stogdill apzvalgos metu. I$nagrinéjes 163
lyderiy bruozy tyrimus, jis dar kartg patvirtino, kad lyderysté nulemta ne vien tik asmeniniy, bet ir
aplinkybiy veiksniy. Lenteléje iSvardyti bruoZai ir jgtidZiai gali priklausyti ir moterims ir vyrams,
taCiau nesunku pastebéti, kad bruozai, dazniausiai biidingi moterims, tokie kaip emocionalumas,
empatija, uZuojauta, néra vertinami kaip ypatingai svarbiis veiksmingam lyderiui.

Pastaruoju laiku bruozy teorijos vél pradéjo pritraukti Siuolaikiniy mokslininky démesj, kurie
siekia iSsiaiskinti Zmogaus savybiy jtaka lyderystei. ,,Pavyzdziui, remdamiesi daugumos ankstesniy
bruozy moksliniy tyrimy nauja analize, Lordas, DeVaderis ir Alligeris (1986) pasteb¢jo, kad

asmenybés savybés glaudziai siejasi su individualiu lyderystés suvokimu® (Northouse, 2009, p.26).
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Toks mokslininky susidoméjimas 1émé naujy teorijy, kaip pvz., jzvalgioji ir charizmatiné lyderyste,

atsiradimg ir populiaré¢jima.

1.3.1.1. Penkiy veiksniy asmenybes modelis ir lyderysté

Sis asmenybés bruoZzy tyrinégjimo modelis yra vienas populiariausiy Siuolaikinéje
psichologijoje (Bunevicius, 2005). ,,Didziojo penketo* (angl. Big Five) terming 1981 m. pasiilé
amerikieciy psichologas Goldbergas, apibendrindamas pries tai atliktus tyrin¢jimus Sioje srityje ir
remdamasis hipoteze, kad patys ryskiausi ir socialiai svarbiausi asmenybiy skirtumai yra uzsifruoti
Snekamojoje kalboje vartojamuose zodziuose apibiidinant save ir kitus (John ir kt., 1999, cit.
Bunevicius, 2005, p. 6). Per pastaruosius 30 tyrimy mety mokslininky nuomones sutapo dél

pagrindiniy veiksniy, kurie nulemia miisy asmenybés supratima:

Neurotiskumas Polinkis  biiti  prislégtam,  susir@ipinusiam,
nesaugiam, pazeidziamam ir prieSiskam.

Ekstraversija Polinkis biiti draugingam ir atkakliam bei turéti
teigiamos energijos.

Atvirumas Polinkis  biti  informuotam, kiirybingam,
1zvalgiam ir smalsiam.

Sutarimas su kitais Polinkis  buti  palankiam, prisitaikanciam,
pasitikin¢iam ir puoseléjanciam.

SaZiningumas Polinkis  biti  nuodugniam,  tvarkingam,
susivaldan¢iam, patikimam ir ryZtingam.

Lentelé 2. Penki didieji asmenybés veiksniai (Northouse, 2009, p.30)

»Kad jvertinty ry§j tarp ,,didziojo penketo veiksniy ir lyderystés, Judge, Bono, Illiesas ir
Gerhardt (2002) atliko 78 lyderystés tyrimy, paskelbty 1967-1998 metais, metaanaliz¢. Apskritai,
Judge ir kiti pastebé&jo stipry rysj tarp penkiy svarbiausiy bruozy ir lyderystés. Atrodo, jog tam tikri
asmenybés bruozai yra susije su veiksmingu lyderiu® (Northouse, 2009, p.31). Tyrimo rezultatai
atskleide, kad ekstraversija yra glaudziausiai su lyderyste susijes asmenybés veiksnys. Pasak autoriy
butent ekstraversija uztikrina tapimg veiksmingu lyderiu. Sgziningumas buvo antras veiksnys pagal
reikSm¢ (Northouse, 2009, p.31). Nustatyta, kad neurotiSkumas neigiamai veikia lyderyste, o

sutarimas su kitais yra silpnai su ja susijes.

18




1.3.2. Igudziy teorijos

Igudziy teorijos kazkiek nukrypsta nuo tradicinio bruozy teorijy poZziiirio, nors kaip ,.kaip ir
anksCiau aptartos bruozy teorijos, igiidziy teorijos nagrinéja lyderyste, laikydamosios  lyderj
sutelkto poziturio* (Northouse, 2009, p.43) §i sakinj tvarkyciau, nes tik citata ir dar ne nuo sakinio
pradzios, ka nors pradzioje pridék nuo saves. Taciau Siuo atveju teoretiky démesys susikoncentruoja
ne ties universaliais Zmogaus bruozais, o ties asmens jgiidZiais ir geb¢jimais, kuriuos jmanoma
issiugdyti, islavinti. Si teorija buvo i$plétota kaip atsakas j bruozy teorijas. Si teorija yra lankstesné,
lyginant su bruozy teorijomis. Jei, pasak bruozy teorijos salininky, sékmingais lyderiais gali tapti tik
tam tikrus jgimtus bruozus turintys Zmonés, tai jgiidziy teorijos Salininkai (Katz, Mumford, Harding
ir kt.) turi lankstesnj lyderystés jsivaizdavimg. Jie tvirtina, kad siekiant rezultaty lyderystés srityje,

individas, pasitelkes saviugda, gali iSlavinti savyje veiksmingam lyderiui reikalingus jgiidZius.
1.3.2.1.  Trejopy jgidZiy teorija

»Siekiant tiksliau apibrézti lyderystés kompetencijos vieta bendrojoje kompetencijos
struktiiroje, daZnai naudojamas kompetencijy piramidés formavimo principas. Dar 1955 m. Katz
pasiiilé trejopy igidziy modeli, pagal kurj efektyvi lyderysté priklauso nuo trijy nuosekliy
pagrindiniy jgidziy grupiy: techniniy, bendravimo ir koncepciniy (Northouse, 2004). Svarbios yra
visos trys igidziy rusys, taciau kiekvienos jy reikSme skiriasi priklausomai nuo asmens uzimamos

padéties hierarchinéje struktiroje” (Silingiené, 2011, p. 963).

Auksciausieji Vidurinés grandies  Kontroliuojancios
vadovai vadovai grandies vadovai

Techniniai jgndZiai

Techniniai lgl_ldzlal Techniniai lgl_ldzlal

Bendravimo jgudZiai
Bendravimo jgudZiai
Bendravimo jgudZiai

Koncepciniai jgudZiai Koncepciniai jgiidZiai

Koncepciniai jgidZiai

Paveikslas 1.Katz trejopy jgiidziy teorijos modelis
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IS paveikslo matome, kad “Zemesniajam valdymo lygiui svarbiausi techniniai ir bendravimo
igiidziai, viduriniajam — vienodai visi trys, o auks¢iausiojo lygio vadovams svarbiausi koncepciniai

ir bendravimo jgiidziai (Northouse, 2009) (Silingiené, 2011, p.963)

Si teorija sudaré tvirta pagrinda lyderystés jgiidziy kontekste sampratos kirimui.

1.3.3. Bihevioristinis pozitris j lyderyste

Paaiskéjus, kad individualis zmogaus bruozai ir jgiidziai neuztikrina sékmés lyderystéje,
tyrinétojas sieké isskirti tam tikras lyderio efektyvuma uztikrinanéias elgesio charakteristikas. Sio
pozitirio $alininkai sieké istirti lyderiy veiksmus, o ne tai, kokie jie yra. Siy teorijy plétotojai démesj
skyré ne vien tik lyderio asmenybei, bet pabrézé ir komunikacijos su pavaldiniais, jy motyvavimo
metody svarbg ir kitus veiksnius. ,,8ie tyrinétojai visg démesj sutelké j du lyderio elgesio aspektus:

lyderiavimo funkcijas ir lyderiaimo stilius (Stoner, Freeman, Gilbert, 2005, p. 462).
1.3.3.1.  Stiliaus teorijos

Lyderystés stiliaus teorijos plétotojai pabrézia lyderio elgesj. Skirtingai nuo bruozy ir
1giidziy teorijy, lyderio efektyvumas matuojamas analizuojant jo elgesi. ,,Nukreipdamos lyderystés
tyrimg 1 lyderio darbo moetodus arba poelgius, Sios teorijos prapléte lyderystés  tyrimus,
itraukdamos ] juos lyderiy veiksmuspavaldiniy atzvilgiu jvairiuose kontekstuose* (Northouse, 2009,

p.67).

Vieni pirmyjy lyderystés stiliy tyrimai buvo atlikti Ohajo universitete, XX a. penktojo
deSimtmecio pabaigoje, remiantis J. Stogdill darbais. ,,Mazdaug tuo pat metu grup¢ Micigano
universiteto mokslininky atliko tyrimus, kuriy mety nagrinéjo, kaip lyderysté reiSkiasi mazose
grupése. Trecigja tyrimy krypti XX a. septintojo deSimtmecio pradzioje pradéjo R. R. Blake ir J. S.
Mouton: jie nagrinéjo organizacijy vadovy elgesj, orientuotg j uzduotj ir j santykius su darbuotojus*

(Northouse, 2009, p. 65).

Ohajo universiteto mokslininkai pagrindinj démesj skyré dvejiems lyderystés modeliams:
Hstruktiiry pirmumo® lyderystés modeliui ir ,,démesingam* lyderystés modeliui. Moksliniy tyrimy
metu jie iSsiaiSkino, kad darbuotojy pasitenkinimas tiesiogiai priklauso nuo to, koks lyderis jiems
vadovauja. Tyrimy rezultatai atskleidé, kad darbuotojy pasitenkinimas yra didziausias tuo atveju, kai

jiems vadovauja démesingi lyderiai ir atvirksciai. (Stoner ir kt. 2005).
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»Kitokius rezultatus gavo Micigano universiteto mokslininkai, norédami iSsiaiSkinti
skirtumus tarp vadovy, besiorientuojanc¢iy ] gamyba, arba uzduoties atlikimg, ir vadovy,
besiorientuojan¢iy j darbuotojus. Pirmieji nustato grieztus darbo standartus, organizuoja darbo
darbg. Antrieji skatina darbuotojus dalyvauti formuluojant tikslus ir priimant kitus darbo
sprendimus, padeda darbuotojams siekti gery darbo rezultatu, gerbia ir pasitiki jais“ (Stoner ir kt.,
2005, p. 466). Svarbu paminéti tai, kad Micigano universiteto mokslininky atlikty tyrimy rezultatai
parod¢, kad produktyviausioms komandoms vadovavo lyderiai, orientuoti  santykius su pasekéjais,
o ne ] uzduoties atlikimg. Taip pat buvo nustatyta, kad darbo grupiy efektyvuma teigiamai veike
komandos nariy jtraukimas j sprendimy priémimo procesg, tai skatina darbuotojus aktyviau siekti

rezultatyviy tiksly.

Viena i§ pagrindiniy iSvady, po abiejuose universitetuose atlikty tyrimy, yra ta, kad
lyderystés stilius neretai biina nevienmatis. Mokslininkai nenuvertina nei vienos lyderystés stiliaus
funkcijos: pasak jy, santykiai su grupés nariais ir siekimas kokybiskai atlikti uzduotj yra vienodai
svarbiis. Tokiy iSvady pasekoje R. Blake ir J. Mouton sukiiré iki $iol vieng populiariausiu laikoma
vadovy elgesio modelj, vadinama ,,lyderiu tinkleliu. Sis tinklelis ,,zymi vadovo elgesio skale,
grindziamg jvairiais dviejy vadovavimo stiliy (orientuoto j uzduotj ir i darbuotojus) tarpusavio
sgveikos budais* (Stoner ir kt., 2005, p.476). Remiantis §iuo metodu, kiekvieng stiliui galima

suteikti skaitmeninj jvertinimg intervale nuo vieneto iki devyniy (zr. paveikslg nr.2)
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Paveikslas 2. Blake ir Mouton ,, Lyderiy tinklelis “. Saltinis: P.Northouse, 2009

Riipinimasis gamyba parodo, kiek lyderis siekia atlikti organizacijos arba grupés uzduotis,
pasiekti uzsibrézty tiksly. Tai yra susije su jvairaus pobudzio veikla, tokia kaip pvz.: pardavimai,
organizacijos politika, darbo procesai ir kt., orientacija j santykius su zmonémis parodo, kiek lyderis
pabrézia organizacijos darbo grupiy nariams, jgyvendinantiems Siuos tikslus. Blake ir Mouton
ripinimosi Zzmonémis lyderystés funkcija apibudina kaip ,pasiaukojimo ir pasitikéjimo
organizacijoje kiirima, darbuootjy asmeninés vertés skatinimg, gery darbo salygy sudaryma,
teisingos atlyginimy struktiiros uztikrinimg ir gery socialiniy santykiy skatinima* (cit. Northouse,

2009, p.71).

IS paveikslo nr.2 matyti, kad ,lyderiy tinklelyje” riipinimasis uzduotimi ir Zmonémis
susijungia ] vieng modelj. ,.taigi valdymo stilius, kurio koordinatés tinklelyje yra 1,1, t.y. apatinis
kairysis tinklelio kampas, yra ,,menkas‘ valdymas: yra mazai riipinamasi ir Zmonémis ir uzduotimi.
Toks valdymo stilius kartais vadinamas nesiki$imo politika arba ,,skurdZiu vadovavimu*, kadangi
taip lyderis atsisako atlikti lyderio vaidmen;j* (Stoner ir kt., 2005, p. 468). Bendrai Sis modelis
pavaizduoja penkis pagrindinius lyderystés stilius: ,,valdzios-nuolaidumo* (9,1), ,skurdaus
vadovavimo: (1,1), ,,golfo klubo* (1,9), , komandinio valdymo* (9,9), ir ,,vidurio kelio valdymo*
(5,5).

,»Golfo klubu* vadinamas lyderystés stilius, kuriame vyrauja auksto riipinimosi darbuotojais
ir Zemo ripinimosi uzduotimi lygio stilius. ,,ValdZios-nuolaidumo* stilius daznai vadinamas
autoritariniu lyderystés stiliumi, kai darbuotojai sulaukia mazai démesio i§ savo vadovo, nes jo
orientacija ] uzduot] yra labai aukSto lygio. ,,Vidurio kelio valdymas®, kitaip vadinamas ,,aukso
vidurio® vadovavimo stiliumi apibiidina lyderius, linkusius j kompromisus ir jy doméjimasis
uzduotimi ir pavaldiniais yra daugiau ar maziau vienodas. P. Northouse tokius lyderius apibiidina
kaip ,,vengiancCius konflikty ir pabréziancius nuosaiky riipinimasi gamyba bei zmoniy santykiais.
Toks vadovas daZzniausiai apibiidinamas kaip racionalus, vidurio mégejas, uzglostantis nesutarimus

ir aukojantis jsitikinimus dél pazangos® (et al., 2009 p.72).

Si lyderystés teorija stipriai praplété mokslininky pozidirj j lyderyste. Prie§ Sios teorijos
atsiradima, mokslininkai lyderystés tyrimus plétojo tik biidingy bruozy kontekste. Sios teorijos

pagalba jie atrado konceptualy pagrindima, kad lyderystés biidg sudaro du elgesio tipai. Be to,
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»lyderystés stiliaus teorija yra euristiné. Ji mums pateikia platy konceptualy Zemélapj, kuriuo

pravartu naudotis lyderystés painumams suprasti* (et al., 2009, p.76).

Taciau S$ios teorijos pagalba nejmanoma iSgeneruoti universalaus lyderystés stiliaus,
veiksmingo bet kokioje situacijoje. Tai reiskia, kad ,,lyderystés stiliaus pasirinkimg lemia situacijos
jégos: organizacijos pageidaujamas stilius, konkrecCios darbo grupés dydis ir sutelktumas, grupei

skiriamos uzduoties pobudis, laiko apribojimai ir aplinkos veiksniai* (Stoner, 2005, p. 465).

1.3.3.2.  Teorija X ir teorija Y

Sestajame desimtmetyje lyderyste nagrinéjantis teoretikas D. McGregor iskélé teorija, kad
lyderio elgesys tiesiogiai priklauso nuo jo poZiiirio j savo pavaldinius. Jis iSskyré du pagrindinius
vadovy mastysenos arba nuomonés apie savo pavaldinius ir jy pozitirio | darbg tipus: teorija X ir Y

(Cole, 2010).

Remiantis Mcgregor, lyderiai, pasikliaunantys Teorijos X pozitriu tiki, kad Zmonés, o
tiksliau darbuotojai i§ prigimties yra tinginiai, turi neigiama poziiir] | darbg ir dirba tik dél tos
priezasties, kad tai yra neiSvengiama. Vadovaujantis tokiu pozitriu, lyderiai yra link¢ darbuotojus
kontroliuoti ir valdyti bausmeémis, taip priversdami juos dirbti. Teorijos X Salininkai nuoS$irdZiai
mano, kad didzioji dalis pavaldiniy mégsta biiti valdomi, nes tokiu atveju jiems atsiranda galimybeé
neprisiimti atsakomybés. Taip mastantys vadovai tvirtina, kad Zmonés darbe siekia vien tik

materialiniy tiksly, t.y. gero atlyginimo ir stabilumo (Cole, 2010).

Tuo tarpu Teorijos Y Salininkai mano, kad darbas yra vienas i§ daugelio natiiraliy asmens
poreikiy, kaip pvz. poilsis ar pramogos. Jie tvirtina, kad darbuotojai nori ir siekia prisiimti
atsakomybe uz darbe atlieckamus veiksmus ir priimamus sprendimus, jie stengiasi darbg atlikti

kokybiskai ir nuosirdziai siekia organizacijos tiksly, bando jgyvendinti jos misij3.

Mcgregor teigia, kad teorijos Y mastysenos atstovai dazniau susilaukia teigiamy rezultaty
nei kitos teorijos Salininkai. Galy gale, lyderis 1§ savo pavaldiniy gauna tai, ko 1§ jy tikisi.
Analizuodami $ig teorija ir atlikty tyrimy rezultatus galime jvertinti pigmaliono efekto arba
i§sipildancios pranaSystés svarbg lyderiavimui. Vadinasi, galime daryti prielaida, kad teigiamos
nuostatos apie darbuotojus, jy gebéjimus ir motyvus gali teigiamai paveikti organizacijos arba darbo

grupés produktyvumg. IS to seka, kad pakeisdami savo poziiirj ir nuomone¢ apie darbuotojus,
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pasikeisti gali ir individo lyderystés stilius: pvz., savo pavaldiniy kompetencija ir geranoriSkumu

neabejojantis lyderis nematys tikslo nuolat kontroliuoti pavaldiniy darbg ir t.t.
1.3.3.3.  Situacijy teorijos

Sis poziiris j lyderyste laikomas vienu labiausiai pripazinty ir yra aktyviai naudojamas
praktikoje siekiant tobulinti vadovy organizacing lyderyste. Sig teorija jmanoma glaudziai susieti ir
su lyderystés stiliy teorijomis, kadangi, kaip sako pavadinimas, situaciné lyderysté démesj sutelkia j
lyderio veiksmus ir elgseng konkreciomis situacijomis. Teorija remiasi prielaida, kad sirtingomis
situacijomis reikia skirtingos lyderystés. Siuo pozifiriu lyderis, kad efektyviai dirbty, turi pritaikyti

savo stiliy prie skirtingy situacijy reikalavimy‘ (Northouse, 2009, p.85).

Sios teorijos Salininkai pabrézia iSoriniy, nuo organizacijos nepriklausanciy, veiksmy svarba
(HdobmnaeB, 2006). Vadinasi, lyderis turi buti pasiruoSes iSorinés aplinkos nenuspéjamiems

pokyc¢iams, gebéti pritaikyti skirtingus vadovavimo stilius, jei situacija to reikalauja.

P. Northose teigia, kad ,situacinéje lyderystéje pabréziami ir direktyvinis, ir paramos
aspektai. Kiekvienas jy konkreCiomis sglygomis turi biti tinkamai taikomas. Kad nuspresty, ko
reikia konkreCioje situacijoje, lyderis turi jvertinti savo darbuotojus ir iSsiaiSkinti, kiek jie yra
kompetentingi vykdyti uzduotj. Situaciné lyderysté remiasi prielaida, kad darbuotojy jgtudZiai bei
motyvacija laikui bégant kinta, todél lyderiai, prisitaikydami prie besikei¢ian¢iy pavaldiniy poreikiy,
turéty keisti savo stiliy j labiau direktyvinj arba teikianti daugiau paramos. Tyrimy rezutati rodo, kad
ir vyrai, ir moterys demonstruoja veiksmingg situacinés lyderystés taikyma“ (Mujtaba, Sungkhawan,
2009).

Situacinés teorijos kontekste lyderystés stiliai ir funkcijos taip pat skirstomos j dvi
kategorijas: ] santykius orientuota lyderysté (paramos), kurios pagrindinis tikslas yra uztikrinti
grupés nariy komfortg, saugumo jausma, skatinti pasitikéjima, pagarbg ir i uzduoties vykdyma
orientuotg lyderyste (direktyving), kurig taikant lyderis siekia bet kokiais biidais iSspresti problema
arba jvykdyti uzduotj.

Pasak Stoner ir kt. (2005), ,,asmuo, sugebantis s€kmingai atlikti Sias dvi veiklas, tikrai turéty
dirbi ypac efektingai. Nors praktiskai lyderis gali turéti igiidziy, temperamento ar laiko atlikti tik
vienai 1§ jy. Taciau tai nereiskia, kad grupé yra pasmerkta. Tyrimy rezultatai liudija, kad paciose
efektingiausiose grupése populiari paskirstymo lyderiavimo forma — kai vienas asmuo (daZniausiai

vadovas) atlieka uzduoties funkcijas, o kitas grupés narys — socialines funkcijas® (p. 463).
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Nenuostabu, kad ir vyrai, ir moterys demonstruoja gerus rezultatus taikydami situacing
lyderyste. Atsizvelgiant | anksCiau iSdéstytus moterims ir vyrams budingus bruozus, galime daryti
prielaida, kad moterims labiau priimtina situacinés lyderystés orientacijos i santykius funkcija, o
vyrams orientacijos ] uzduoties atlikimo funkcija. Pasak mokslininky vyrai dazniau iSreiskia norg
spresti problemas arba priimti sprendimus atskirai nuo savo pavaldiniy, tuo tarpu kai moterys
mieliau pasirenka kolektyvinj darba (Gurian, Annis, 2008). Tac¢iau kaip jau minéta, abiejy lyCiy
atstovai gali demonstruoti lankstuma, o tai reiskia, kad esant biitinybei vyras vadovas gali puikiai

valdyti santykius su pavaldiniais ir atvirksciai.

1.4. Pagrindiniai lyderystés stiliai

Pasak autoriy, vadovo lyderystés stilius yra jo bruozy, charakteristiky, gebéjimy ir elgesio
kombinacija, taikoma dirbant su pavaldiniais ir siekiant organizacijos tiksly (Rouzbahani ir kt.,

2013).

Vienas esminiy sunkumy, su kuriais susiduria mokslininkai, tiriantys ir analizuojantys
lyderystés stilius, yra susijes su kategorizavimu ir skirtingais stiliy apibiidinimais. Per pastaruosiu
kelis deSimtmecius atlikty tyrimy ir publikacijy gausos rezultatas yra tas, kad dabar mes galime
vadovautis Simtais ty paciy lyderystés stiliy apibtidinimais, kurie yra unikaliis. Tiesa, nevienodos
kategorijos ir lyderystés stiliy sisteminimas gali priklausyti nuo mokslininko interesy ir tyrimo
srities: lyderystés stiliy sisteminimas, siekiant jvertinti vadovo elgsenos jtaka organizacijos
efektyvumui, gali skirtis nuo sisteminimo norint jvertinti lyderio elgsenos jtaka darbo grupés
konflikty sprendimui ir t.t. (Yukl, 2013). Siekiant jvertinti vyry ir motery vadovy lyderystés stiliy
skirtumus ir jy elgsenos jtaka pavaldiniy pasitenkinimui, tikslinga lyderystés stilius sisteminti kuo
detaliau, stambias meta-kategorijas skaidant i smulkesnes subkategorijas. Visi lyderystés stiliai
dedukcijos budu yra kildinami i§ jvairiy lyderystés teorijy, kuriy dalis yra aprasyti ankstesniuose
darbo skyriuose. IS$skiriami trys pagrindinés lyderystés stiliy meta-kategorijos: demokrating,
autokratiné ir deleguojanti lyderysté. Sios kategorijos 1939 m. buvo isskirtos mokslininky grupés,
kuriai vadovavo K. Lewin. Tokia lyderiy elgsenos klasifikacija turé¢jo lemiamos jtakos tolimesniems
lyderystés stiliy tyrimams (Ferguison ir kt .2006). Véliau lyderyste tyre teoretikai teigé, kad
autoritarinis ir demokratinis stiliai yra kraStutiniai lyderystés matai, nes vadovai gali suteikti
pavaldiniams pilng laisve tik tam tikrose sferose arba nustatydami saikingus griaucius. Vadovy ir
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lyderiy elgesio tam tikroje organizacijoje analizé, remiantis trimis K. Lewin iSskirtais lyderystés
stiliais, biity per siaura, kadangi organizaciné elgsena priklauso nuo daugelio veiksniy, tokiy kaip

uzduoties svarba, laiko trikumas ir kt.

Siuo atveju tikslinga bty pasitelkti transformacinés lyderystés teorija, kadangi &i
perspektyva turi platy pagrindg ir apima daugybe vadovavimo ir organizacinés elgsenos proceso
aspekty. Tyrimai parodé (Yukl, 2013), kad transformaciné lyderyste yra efektyvi daugelyje skirtingy
situacijy, yra teigiamai susijusi su pavaldiniy pasitenkinimu darbu, jy motyvacija ir bendrais

organizacijos veiklos rezultatais (Nrthouse, 2009, p.166).

1.4.1. Transformaciné ir transakciné lyderysté

Transformacinés lyderystés terminas pirmg kartg buvo pristatytas mokslinei bendruomenei
1978 metais politinio sociologo J. MacGregor Burns (Cole, 2010). ,,Burns iSskyré du lyderystés
tipus: transakcinj ir transformacinj. Transakciné lyderysté yra susijusi su dauguma lyderystés
modeliy, kuriose démesys sutelktas | mainus, vykstancius tarp lyderiy ir sekéjy. Politikai, laimintys
rinkimus d¢l to, kad Zada nejvesti naujy mokesc¢iy, demonstruoja transakcine lyderyste. Panasiai ir
vadovai, skiriantys aukStesnes pareigas darbuotojams, pranokstantiems jiems iSkeltus tikslus, rodo

transakcine lyderyste* (Northouse, 2009, p.152).

Skirtingai nuo transakcinés, transformaciné lyderyst¢ yra laikoma procesu, kurio metu
sukuriamas stiprus rySys tarp lyderio ir pasekéjo, teigimai veikiantis ir lyderio, ir pavaldinio
motyvacija, moralumg. Transformacinis lyderis daug démesio kreipia | darbuotojy poreikius,
motyvus ir siekia padéti jiems kuo efektyviau iSnaudoti savo potencialg ir galimybes (Northouse,
2009). Transformacinei lyderystei nebiidingas egoizmas, ,tikroji transformacin¢ lyderysté yra

socializuota, jai riipi kolektyviné gerove (Northouse, 2009, p.153).

Veéliau, 1985 m., B. M. Bass, pateiké patobulintg transformacinés lyderystés modelj, i kurj
dar buvo jtraukta transakciné ir laissez-faire lyderystés stiliai. Mokslininkas §] modelj pateikia kaip
trijy lyderystés stiliy kontinuuma. Sis modelis nuo prie§ tai egzistavusiy teorijy skyrési tuo, kad

buvo papildytas emociniais elementais ir charizma.

Sis modelis apra$o transformacijos proceso dinamika. Dar i§samiau § modelj bandg

paaiskinti mokslininkai (H. Avol) parodé¢, kad Sis modelis apima septynis Sio proceso dinamikai
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svarbius veiksnius, kurie gali biiti suskirstyti ] tris veiksniy grupes: transformaciniai, transakciniai ir

netransakciniai veiksniai (Zr. lentelg nr. 3)

Transformaciniai veiksniai Transakciniai veiksniai Netransakciniai veiksniai
Idealizuotoji jtaka (Charizma) | Skatinimas pagal nuopelnus NesikiSimas
Jkvepiantys motyvavimas Vadovavimas reaguojant j | Laissez-faire
1$imtis

Intelektualus skatinimas

Individualus démesys

Lentelée 3. H. Avol transformacinés lyderystés modelis. Sudaryta pagal P. Northouse, 2009

Transformaciniai veiksniai uztikrina vadovo pasekéjy veiklos gerinimg, motyvacijg
maksimaliai i§naudoti savo darbinj potencialg bei galimybes. Lyderis gali to pasiekti biidamas geru
pavyzdziu savo pavaldiniams, veikti taip, kad jie noréty jj mégdzioti, tapatinti save su juo
(idealizuota jtaka). Be to, lyderiui svarbu sekéjams jdiegti norg siekti organizacijos tiksly, dalintis
lukesciais, kurie galéty juos jkvépti (ikvepiantis vadovavimas). Efektyvus lyderis, remiantis Siuo
modeliu, privalo skatinti savo komanda mastyti kiirybisSkai, drgsiai priimti i$Stikius, generuoti
inovatyvias idéjas (intelektualus skatinimas) ir kurti tarpusavio paramos aplinka, kur yra

atsizvelgiama | pavaldiniy poreikius (individualus démesys).

Transakciniai §io modelio veiksniai yra maZziau suasmeninti, néra tiek démesio skiriama
pavaldiniy poreikiams. Cia ,,sekéjy pastangos imainomos j konkrety paskatinima. Esant tokiai
lyderystei vadovas stengiasi susitarti su pavaldiniais dél to, kas turi buiti padaryta ir koks bus uz tai
atpildas (skatinimas pagal nuoplenus). Transakcinei lyderystei biidingas neigiamas paskatinimas, t.y.
griezta kritika, skirta klaidoms taisyti (vadovavimas reaguojant j iSimtis). Teoretikai iSskiria dvi
vadovavimo reaguojant } iSimtis formas: aktyviaja ir pasyvigja. Aktyviosios §io transakcinio
veiksnio formos ypatumas yra tas, kad vadovas nuolat stebi savo pasekéjus taip uztikrindamas, kad
jie nepadarys klaidy ar nepazeis taisykliy, tuo tarpu taikant pasyviajg Sio veiksnio formg lyderis }
pavaldiniy darba jsikiSa tik tuo atveju, kai atsiranda problemy, nebuvo laikomasi taisykliy. Ir
aktyviosios ir pasyviosios vadovavimo formos daZniausiai naudoja neigiama paskatinimg.
Paskutinis nesikiSimo veiksnys priklauso nesikiSimo, arba laissez-faire lyderystei, esanciai
deSiniajame kontinuumo kraSte. Kaip jau apraSyta anksCiau laissez-faire lyderis ,atsizada
atsakomybeés, veluoja spresti, neteikia griZztamojo rySio ir nesistengia padéti pavaldiniams tenkinti jy

poreikiy“ (Northouse, 2009, p. 160).
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Matome, kad transakciné ir transformaciné lyderysté, nors ir yra visiSkai prieSingos,
susifokusuoja ties santykiais tarp lyderio ir jo sekéjy. Transformacinés lyderystés idéja vis
populiar¢ja tarp Siuolaikiniy organizacijy ir darbo grupiy vadovy. I§ tiesu, darbuotojy jkvépimo,
pokyCiy propagavimo ir jausmy sukélimo idé€ja yra patraukli bei suvokiama ir lyderiams, ir

pasekéjams.
1.4.2. Laissez - faire lyderysté

Remiantis Blake ir Mouton lyderiy tinkleliu laissez-faire, kitaip vadinamas ,,deleguojantis‘
arba ,,nedalyvaujantis“ lyderis jame uzimty ,,skurdaus vadovavimo* koordinates (1,1). Northouse
(2009) teigia, kad tokiam lyderiui ,,nertipi nei uzduotis, nei santykiai su zmonémis. Toks lyderis
formaliai atlieka savo pareigas, tadiau nesidomi reikalais ir biina uZzsisklendes savyje. Tokio
vadovavimo stiliaus lyderiai dazniausiai mazai bendrauja su pavaldiniais, juos galima apibudinti

kaip abejingus, nesiaukojancius dél bendro darbo, nuolankius ir apatiskus® (p. 72).

K. Lewin atlikti eksperimentai parodé, kad Sio tipo lyderysté yra maziausiai efektyviausia i$
trijy. Vaiky grupé, vadovaujama laissez-faire lyderiui, demonstravo zemiausig produktyvumo lygj,
taiau grupés nariy asmeninis indelis ] uzduoties atlikimg buvo vertingesnis ir kokybiSkesnis,
palyginus su kity lyderiy vadovaujamomis grupémis (Cheng, 2009). R. Goodnigt (2011) tvirtina,
kad delegaciné lyderysté gali biiti arba blogiausia tarp jmanomy pasirinkti lyderystés stiliy, arba
geriausiu vadovo pasirinkimu. Pasak jo, jei vadovas nesuteikia jokios paramos, neinstruktuoja
darbuotojy, nesuteikia jiems informacijos apie uZduotj, nekyla abejoniy ir nuostabos, kad darbo
grup¢ nedemonstruoja jokio produktyvumo. Taciau, jei lyderis suburia puikiy, kompetentingy,
puikiai tarpusavyje sutarianciy ir susikalbanciy specialisty komanda, puikiai iSmanan¢iy problemos
koncepcijg, jam nebiitina kiStis ] intensyviai vykstant] darba. Taciau suburti tokia komanda
reikalauja laiko ir lyderio pastangy, besirenkant tinkamus specialistus, atsizvelgiant | jy gebéjimus,

charakteristikas, motyvacijg ir t.t.

1.5. Lyderystés stiliaus jtaka organizacijai

Aptarus pagrindines su lyderiavimo biidais susijusias teorijas ir lyderystés stilius, tikslinga
apzvelgti moksliniy tyrimy rezultatus ir teoretiky samprotavimus apie Siy stiliy efektyvuma bei jy

taikomg naudg organizacijai ir atvirkSciai. Nepaisant to, kad organizacinés elgsenos srities
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specialisty pamégta aplinkybiy teorija, kuri yra placiai apraSyta anksCiau, teigia, kad nei vienas
lyderystés stilius negali biiti iSskirtas kaip efektyviausias. Taciau svarbu paminéti tai, kad lyderystés
tyréjy per pastaruosius du deSimtmecius ypatingai nuodugniai tiriama transformaciné lyderysté
demonstruoja labai rysky ir teigiama rySj su organizacijos efektyvumu (Obiwuru, Okwu ir kt. 2011).
Be abejo, ne vien tik transformacinés lyderystés idé¢ja buvo jvertinta teigiamai: daugelio kity
mokslininky atlikty vadovavimo stiliaus ir organizacijos efektyvumo sasajy tyrimai atskleidé
teigiamus rezultatus. ,,Nors S§iy moksliniy tyrimy teoriné bei praktiné vert¢ nenugincijama,
vadovavimo literatiira kritikuojama dél integracijos, visumos trikumo tiek kalbant apie patj
vadovavimo reiskinj, tiek apie vadovavimo efektyvumo dimensijas* (Stelmokiené, Endriulaitien¢,
2011, p. 90). Mokslininkai pateikia skirtingas vadovavimo efektyvumo koncepcijas bei jy pagrindu
sukurtus matavimo instrumentus, bet nemazéjancio tyréjy démesio ir pripazinimo susilauké tik
kelios (et. al., p. 91). Viena i$ jy ir yra transformacinés lyderystés koncepcija, pabrézianti abipusiska
poky¢iy aspekta siekiant bendry tiksly, grindziama iSskirtiniu rySiu tarp vadovavimo proceso

dalyviy bei jtakos forma, skatinancia pavaldinius padaryti daugiau nei i§ jy tikimasi (et.al, p. 91).

Kiekviena organizacija siekdama pelno naudoja jvairius isteklius. Salia su ekonominiais ir
darbo priemoniy iStekliais ZmogiSkasis veiksnys yra ypatingai svarbus siekiant organizacijos tiksly.
Kuo efektyviau ir racionaliau Sie iStekliai panaudojami, tuo produktyviau dirba organizacija.
Efektyvi lyderysté yra pagrindinis faktorius, uztikrinantis produktyvy darbg organizacijoje ir jos
pelno maksimizavima, turint] teigiamos jtakos ne vien tik organizacijos savininkams, bet ir Salies,

pasaulio ekonomikai.

Pasak mokslininky, “Organizacijos efektyvumas labai priklauso nuo kiekvieno darbuotojo
darbo efektyvumo. Vienas i§ svarbiausiu veiksniu, lemianciu individualaus darbo bei darbo
komandoje sékme ir organizacijos efektyvuma — individo geb¢jimas bendrauti aiSkiai, trumpai ir
atvirai, norint ilaikyti gerus santykius su darbuotojais, jmonés klientais ar vadovais. Siuo atveju
ypa¢ didelés svarbos igyja darbuotojo emocinis intelektas, t.y. gebéjimas suvokti ir iSreiksti
emocijas, jas jsisavinti, reguliuoti, suprasti ir suvokti jy priezastis” (Kaklauskas et al. 2008;

Zavadskas et al. 2008, cit. Bartkien¢, 2009, p. 94).

Transformacinés lyderystés idéja vadovavimo reiskinj traktuoja kaip laiko procesa, vykstantj
tarp sekéjy ir lyderio. ,,Kadangi §is procesas apima ir sekejy, ir lyderiy poreikius, lyderysté néra tik

lyderio atsakomybé, ji kyla i§ abejy saveikos®“. Be abejo, transformaciné lyderysté susilauke ir
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kritikos uz netobulg integracinio poziiirio sglygoms atitikimg, problematiSkumg siekiant iSskirti

specifinius lyderio bruozus.

Kiekvieno lyderio pagrindiné uzduotis ir yra siekti organizacijos efektyvumo ir darbo
produktyvumo. Lyderio organizaciné elgsena priklauso nuo daugelio veiksniy, pvz.: organizacijos
ekonominé padétis, Salies ekonominé padétis, darbuotojy kvalifikacija, zinios ir kt. Tai dar karta
pabrézia lyderio lankstumo ir analitinio mastymo bei aiSkaus situacijos supratimo svarbg siekiant
organizacijos tiksly. Dél situacijy nepastovumo ir papildomy salygy, veikianciy lyderio elgsena,
nejmanoma parinkti vieno tiksliausiai lyderio elgesj ir organizacijos efektyvumag matuojantj model;.
Transformacine lyderysté Siuo atveju turi pranaSumg dél savo multidinamiskumo ir plataus

pagrindo.

2. Lyties samprata

2.1. Ly¢iy vaidmenys ir stereotipai

Norint suprasti lyties jtaka lyderystei, vadovy elgesiui, pozitiriui j darbg ir pavaldinius,
pirmiausia svarbu pateikti lyties samprata, j kurig jeina ne vien tik biologiné, bet ir socialiné asmens

lytis, turinti Zymiai didesnj poveik] Zmogaus asmeninio ir profesinio gyvenimo pasirinkimams.

Kaip jau minéta anksc¢iau, vadovaujancio asmens lytis ir su ja susij¢ stereotipai ir likesciai
turi daug jtakos jo lyderystés stiliui ir pozitrio i lyderyste formavimuisi. Visy pirma svarbu suprasti
skirtumg tarp asmens biologinés lyties (angl. sex), t.y. nekintanciy ir universaliy fiziniy savybiy
rinkinj, skirian¢iy vyrg nuo moters ir socialinés lyties (angl. gender) — sgvokos, kuri naudojama
norint apibtidinti placiai paplitusias vyry ir motery socialines normas bei vaidmenis, kuriy i§ motery
ir vyry tikisi visuomené. Tai susij¢ su visuomenés liikesCiais, kuriais remiantis daromos i§vados,
kaip vyrai ar moterys turéty elgtis, veikti ir jausti tam tikrose situacijose. ,,Taip susiformuoja ly¢iy
vaidmenys, kurie yra iSmokstami ir jprasminami socializacijos procese, kurio metu berniukai ir
mergaités tapatinasi su savo lytimi, t.y. igyja socialing (arba kultiiring) lyti* (Purvanckien¢, 2011,

p.22). A.Zvinklien¢ straipsnyje ,,Gender mainstreaming ar ly¢iy démens integravimo strategija?
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teigia, kad ,,socialiné lytis — iki Siol yra gin¢ijama sgvoka, be to, jvairiai traktuojama pagal skirtingas
klasikines feministines teorijas (dél kuriy i§ esmés ir atsirado socialinés lyties koncepcija)* (2004, p.
120). Lietuvos pirmas ly¢iy studijy centras (LSC) buvo jkurtas 1992 m. Vilniaus Universitete. Be
abejo, feministiniy judéjimo apraiSky Lictuvoje biita ir prie§ atsirandant ly¢iy centrui, tac¢iau po LSC

ikiirimo motery ir vyry lyCiy lygybés politika Lietuvoje buvo vykdoma aktyviau ir efektyviau.

Pasaulio vyry ir motery vaidmeny visuomenéje kitimo procesas nebuvo itin staigus, taciau
vyko gan sparéiai. ,,Europoje tam postimj davé 1949 m. i$éjusi Simonos de Beauvoir knyga
»Antroji lytis* (2010), o Jungtinése Amerikos Valstijose — Betty Friedan ,,MoteriSkumo paslaptis*
(1963). Sios knygos tapo bestseleriais, jy idéjos pasklido po visa Vakary pasaulj. Nuo tada vyro ir
moters vaidmenys nuolat kvestionuojami, analizuojama jy atitiktis pasaulio vystymosi tendencijoms,

0 pastaruoju metu — ir globalizacijai*“ (Purvanckiené, 2011, p.23).

Nors moterys jau ilgg laikg yra aktyvios darbo rinkoje ir s€kmingai realizuoja bei uztikrina
save kaip profesionalés, kompetentingos lyderés ir vadovés, jy socialiniai vaidmenys vis dar
dazniausiai siejami su motinos ir zmonos funkcijomis. Tai yra nusistovéjusio stereotipinio mastymo
rezultatas. Tarptautiniy Zodziy zodynas terming ,,stereotipas® paaiskina kaip ,,visuomenés sgmonéje
funkcionuojantis supaprastintas, schematizuotas, emociSkai nuspalvintas kokio nors objekto
vaizdinys* (BoguSiené, Bendronieng, p. 601). Taigi, moterys yra siejamos su Svelnumu, ugdymu,
empatija, supratingumu. Tuo tarpu vyriSkumas grindziamas fizine jéga, dominavimu, pasitikéjimu
savimi ir geb¢jimu finansiskai uZtikrinti Seimos ir asmenin¢ gerove (angl. breadwinning) (Prentice,
Carranza, 2002). Lyderio arba vadovo vaidmuo neretai siejamas su tokiais zmogaus asmeniniais
bruozais kaip SaltakraujiSkumas, konkretumas, uZsispyrimas ir kt., kurie, anot stereotipy, labiau

budingi vyrams, nei moterims.

Taciau svarbu atkreipti démes; | tai, kad socialiniai lyties vaidmenys yra dinamiskas ir nuolat
kintantis reiskinys, priklausantis nuo kultirinio konteksto, epochos, ekonominés padéties ir daugelio
jvairiy socialiniy aplinkybiy. ,,Nepaisant ,,patvarumo” stereotipas ne amzinas. Jis formuojamas
dviejy veiksniy jtakoje: nesamoningo (instinktyvaus) kolektyvinio perdirbimo ir individualios —
sociokultiirinés aplinkos, taip pat masinés informacijos priemoniy pagalba sukuriant tikslinga
ideologinj poveiki. Akivaizdu, kad stereotipo palaikomumui jtakos turi — iSsilavinimo lygis,
intelektas, asmeniné patirtis, taip pat normos, jprociai, socialiniai vaidmenys, gyvenamoji aplinka®
(Pruskus, 2003, p. 13). Kai kurie stereotipai yra pamazu iSstumiami i§ priimtiny visuomeniniy

normy sgraso, atsiranda nauji, lankstesni poziiiriai. Deja, $is procesas néra ypatingai spartus: didzioji
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visuomenes dalis vis dar laikosi tradicinio poziiirio | vyry ir motery vaidmenis, kas neabejotinai
skatina diskriminacijg. Su vyriSkumu ir moteriSkumu susij¢ stereotipai skatina ly¢iy nelygybe, kuri
pasireiSskia per daugelj aspekty, taip pat ir per profesing lyCiy segregacija. Remiantis Lietuvos
statistikos departamento duomenimis, daugiau nei pusé Lietuvos gyventojy yra moterys (51,3 proc.).
Tokia statistika dar kartg pabrézia aktyvios motery integracijos j darbo rinkg svarba — jy gebé&jimai ir
talentai yra vertingi resursai, kuriy nepaisymas gali lemti didziulius nuostolius. J. Gus¢inskiené ir J.
Ciburiené savo straipsnyje tai patvirtina pateikdamos Siek tiek statistinés informacijos: ,,Ekonomika
laimi mazinant apribojimus moterims jsijungti j darbo rinkg. Apskaiciuota, kad Azijos ir Ramiojo
vandenyno regiono Salys dél motery darbo galimybiy nepanaudojimo kiekvienais metais patiria 42—
46 min. JAV doleriy nuostoliy (cit. Hausman et al. 2007: 20). Pasaulio banko vertinimais, Vidurio ir
Ryty Europos Salys taip pat patiria didelius nuostolius, nes tik tre¢dalis motery jsijungusios j darbo

rinka” (2009 p.275).

Taciau remiantis prie$ tai minétomis autorémis §i situacija pamazu keiciasi ir ,,ly¢iy lygybé
Siandieninémis salygomis tiek gyvenime, visuomenéje, tiek politikoje ir ekonomikoje, jskaitant

versla, tampa politikos prioritetu ( Gu¢inskiene, Ciburiené, 2009, p.275).

2.2. Lyc¢iy komunikacijos teorijos

Skirtumai tarp vyry ir motery socialiniy vaidmeny bei elgesio yra nulemti daugelio jvairiy
dalyky. Komunikacijos procesas yra vienodai svarbus ir moterims, ir vyrams asmeninio ir profesinio
gyvenimo srityse. Pasak sociology, socialiniy psichology ir kity sri¢iy specialisty (Moran, 1992;
Powell, 1990; Statham, 1987 ir kt.) vyry ir motery socializacijos procesai ir komunikacijos biidai
nulemia ly¢iy skirtumus, galin€ius turéti jtakos vyry ir motery lyderystés ypatumams. Egzistuoja
keturios pagrindinés ly¢iy komunikacijos teorijos: biologing, retoriné arba strateging, kulturine,
jégos arba galios, glaudziai susijusios ir su lyderystés ypatumais. Be to, socializacijos procesas turi
nemazg poveikj socialinés lyties formavimuisi, kas taip pat turi jtakos atitinkamam vyry ir motery

elgesiui ir mastymui, stereotipy susikirimui.

Biitent komunikacijos procesas, o ne tik informacija, uZtikrina prasmingg ir efektyvy
bendravimg ir bendradarbiavimg. Tarptautiniy zodziy zodynas (BoguSiené, Bendriniené, p.254)

suteikia du Sio termino apibiidinimus:
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e susisiekimas, rysiai;
e bendravimas, keitimasis patyrimu, mintimis, iSgyvenimais.

Misy kasdieniam $io termino sampratos vartojimui artimesni bendravimo ir iSgyvenimo
apibudinimai. Svarbu atkreipti démesj | tai, kad komunikacijos procesg taip pat veikia nusistovéje

pozitriai | skirtingus ly¢iy vaidmenis visuomenéje, stereotipai.
2.2.1.Biologiné ly¢iy komunikacijos teorija

Biologiné¢ ly¢iy komunikacijos teorija remiasi biologiniais, prigimtiniais skirtumais tarp vyry
ir motery, daranciais poveikj jy individualiems gebé&jimams ir elgesiui. Analizuojant biologinés lyciy
komunikacijos teorija daZniausiai apeliuojama j tokius biologinius vyry ir motery skirtumus, kaip
hormonai, chromosomos, smegenys ir jy struktiira. Biologinés teorijos Salininkai (Tannen, 1990
Glass,1992 ir kt.) teigia, kad vyrai ir moterys yra skirtingi nuo prigimties ir vienas i§ pagrindiniy
skirtumy yra didesné vyry raumeny masé ir moters gebéjimas gimdyti vaikus. Kitaip, biologiné
ly¢iy komunikacijos teorija panaudoja biologinius vyry ir motery skirtumus jy socialiniams ir

komunikaciniams skirtumams ir ypatumams paaiskinti.

Nepaslaptis, kad moteriskasis hormonas estrogenas yra pagrindinis motery nuotaiky kaitos ir
daznai besikei¢iancios nuotaikos priezastis, kuris be abejo veikia ir motery komunikacijos procesa.
Vyry lyties hormony tyrimai atskleidé, kad stipriosios lyties atstovai taip pat turi vyriSko hormono,
testosterono, cikla. Padidéjes testosterono kiekis kraujyje lemia agresyvy vyry elgesj, dominavimo

troSkima, jégos poreikj bei tiesioginj, fiziSkai i8reikstg pykti. (Wood, 2005).

Daugelio tyrimy (Zaidi, 2010, Schulte-Riither, 2008) nustatyta, kad vykstant komunikacijos
procesui vyrai ir moterys skirtingai naudoja abu savo smegeny pusrutulius. Vyry paprastai geriau
iSvystytas yra kairysis smegeny pusrutulis, atsakingas uz analitinj mastyma, logika racionaluma,
tiksly informacijos perdirbima, tuo tarpu kai motery deSinysis pusrutulis blina i§vystytas geriau uz
kairjjj. DeSinysis pusrutulis atsakingas uz iSvystyta vaizduotg, meninius geb¢jimus, tod¢l moterys
neretai pasizymi geriau iSvystyta intuicija, geru erdviniu mastymu. Neurologijos srities mokslininky
nustatyta, kad vykstant komunikacijos procesui, ypatingai klausydamos, moterys naudoja ir desinjjj,
ir kairjji smegeny pusrutulius, todél, pasak mokslininky, moterys lengviau ir drgsiau reiskia
emocijas nei vyrai (Wood, 2005). Abiejy smegeny pusrutuliy naudojimas, labiau bidingas
moterims, lemia geriau iSvystyta verbaling komunikacija, jos daugiau démesio skiria kalbos

detaléms. Taciau, be verbalinés kalbos, agresijos reiskimo ir dominavimo troskimo, egzistuoja kiti,

ne maziau svarbis, vyriSkuma ir moteriSkuma nulemiantys kriterijai: svoris, kiino sudéjimas, balso
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tembras ir kt., turintys didele svarba vyry ir motery komunikacijos ypatumams ir patyrimams. Sie
fiziniai vyry ir motery ypatumai atlicka svarby vaidmenj formuojant visuomenés nuomone ir
pozitrius | tam tikrus dalykus. Idealizuoti moteriSkumo ir vyriSkumo fiziniai atributai tampa
masinés komunikacijos priemone, jais siekiama perduoti uzslépta pranesima ko tikimasi 1§ skirtingy
lyCiy atstovy visuomenéje. Tokios nuostatos ir pozitriai iki Siol yra labai populiaris Siuolaikinéje
visuomengéje, nes ,,daugelis laikosi pozicijos, kad vyrai tiesiog naturaliai, biologiskai yra labiau linke

lyderiauti nei moterys* (Northouse, 2009, p.240).

Tokie biologinj pagrindg turintys vyry ir motery komunikacijos ypatumy paaiSkinimai
parodo kaip biologiniai faktoriai, tokie kaip hormonai, chromosomos, smegenys, gali turéti jtakos

socialiniy vaidmeny ir stereotipy formavimuisi, kurie tuo tarpu veikia visas Zmoniy gyvenimo sritis.

2.2.2.Kulturos ly¢iy komunikacijos teorija

Kulttros jtaka individui ir jo lytiSkumo formavimuisi pradéta nagrinéti jau 1960-taisiais
metais, organizacinés kultiiros eksperto Gerard Hendrik Hofstede (gimes 1928 m.). Si teorija
laitkoma viena i§ svarbiausiy ir geriausiai pagristy ly¢iy skirtumy atsiradimo teorijy, kurioje
komunikacija tarp ly¢iy prilyginama tarpkultiirinei komunikacijai. Remiantis Hofstede iSkelta lyciy
komunikacijos teorija, kultiira yra vienas svarbiausiy veiksniy, turin¢iy jtakos zmogaus supratimo
apie lytj, kaip fizing taip ir socialing, formavimuisi. Vyrai ir moterys komunikacijos ir socializacijos
procesy metu ,,i$ juos supancios aplinkos gauna tam tikrus modelius, kurie jtakoja jo mastymo btida,
jausmus ir elgesj. Hofstede apibrézia kultiirg kaip ,.kolektyvinj proto programavima®“ (Hofstede,
2001, p.3), kuris padeda atskirti vienos grupés narius nuo kity. Tokio kolektyvinio proto
programavimo tradicijos gali testis ilgus metus, tafiau Sis procesas yra dinamiSkas ir nuolat
besikeciantis, atsizvelgiant i tai, kad kiekvienos kartos atstovai prideda savo patirtis ir bando idiegti |
savaja kultiirg. Proto programos, pasak G. Hostede, yra proto struktiiros, kurios lemia miisy pasaulio
suvokimg” (Pruskus, 2005, p.54). Kitaip tariant, kultiiros ly¢iy komunikacijos teorija yra susijusi su
skirtingais vyry ir motery mokymosi, supratimo ir atsakomybés uz savo, kaip socialinés grupés
nario, veiksmus biidais. Vertybés yra pacios svarbiausios §ios teorijos elementas, galime teigti, kad
»kultiira pirmiausia yra kolektyvinés elgsenos sistema, salygota vertybiy. Kultiiros vertybés padeda
apibrézti kaip individas ar socialiné grupé reaguoja j savo aplinkg” (Pruskus, 2005, p. 54). Kulttiros
ly¢iy komunikacijos analizés eigoje, galime teigti, kad kulttiriniai motery ir vyry skirtumai apima

zmoniy jsitikinimus, likes¢ius, galimybes, kitaip tariant, kaip individas, atsizvelgiant j savo lytj turi
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tvarkyti savo gyvenimg, kokiomis taisyklémis ir normomis vadovautis ir t.t. Remiantis Siuo
pozitriu, galime daryti prielaida, kad vyrai ir moterys auga skirtingose komunikacinése kulttirose,
jie priklauso skirtingoms kultirinéms grupéms, nes jiems nuo pat mazens buvo diegiamos jy lyciai

tipiSkos vertybés, elgesio normos, kalba, mastymas ir kt. jy socialiniai ly¢iai budingi atributai.

1965 m. ,,IBM Europe* organizacijoje atlikto tyrimo, kurj kuravo pats G. Hofstede, véliau
ekspertas sukliré paradigma, kurioje iSskyré penkias kultiiros dimensijas arba problemas ir
sunkumus, kurie néra svetimi nei vienai kultarai. Kiekvienos kultiros atstovai su iSkeltomis
problemomis bando susidoroti savaip, tuo tarpu atidus stebé¢jimas ir tyrin¢jimas gali padéti tiksliau

apibudinti ir palyginti atskiras kultiiras:
e galios distancija;

e neapibréZtumo vengimas;

e individualizmas — kolektyvizmas;

¢ vyriskumas — moteriSkumas;

e ilgalaiké — trumpalaiké orientacija.

»Suprantama, kad minéty dimensijy vyravimas atsispindi ir verslo organizacijos, kurioje

individai veikia kaip nacionaliniy vertybiy neséjai ir skleidéjai, kultiroje (Pruskus, 2005, p. 54).

Analizuojant vyry ir motery lyderystés skirtumus ypatingg reikSme jgyja G. Hofstede isskirta
vyriskumo — moteriskumo dimensija. Sios dimensijos paskirtis — apibudinti tai, kas yra labiau
vertinama ir akcentuojama visuomenés nariy, pvz. atkaklumas, darbo tikslai ir Siuos veiksnius
salygojancius paskatinimus (pvz. uzdarbis, karjeros augimas) arba riipestis, globa, asmeniniai tikslai,
kurie uztikrina gerus santykius su kolegomis, palankig aplinkg darbo vietoje ir kt. todél
moteriSkesnés, arba lankstesnés, j santykius orientuotos visuomenés arba organizacijos, darbo
grupés labiau prisitaiko prie egzistuojaniy lyCiy skirtumy, nei visuomenés, kur dominuoja
vyriSkasis pozitiris. Taigi G. Hofstede tyrimo rezultatai atskleide, kad egzistuoja ,,vyriSki® ir

,moteriski* darbo tikslai, kuriy tendencija pateikta 1 lentel¢je:

Moterys labiau vertina: Vyrai labiau vertina:
Palankig ir draugiska atmosfera darbe Karjeros augima, galimus paaukstinimus
Padéties saugumg ir stabilumg Atlyginimas, pajamos
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Fizinés salygos Kvalifikacijos kélimo ir tobuléjimo galimybés

Vadovybe Siuolaikiskuma, inovacijas

Bendravima

4 lentelé. Nacionaliniai vyriskumo-moteriskumo skirtumai. Sudaryta pagal Pruskus, 2005

Pasak V.Pruskaus (2005) ,,Vyriskumas ir moteriSkumas, turint omenyje socialing $iy terminy
prasmg, siejami su vyraujanciais ly¢iy socialiniy vaidmeny modeliais didziojoje daugumoje
tradiciniy ir moderniyjy visuomeniy. Tai — vyry atkaklumo ir motery globéjiSkumo modeliai. Tai
nereiskia, kad vyrai ar moterys visuomet imasi i$skirtinai socialiai jiems determinuoty vaidmeny,
taCiau statistiSkai vyrai, kaip taisyklé, demonstruoja labiau ,,vyriska“, moterys — ,,moteriska* (abu

terminai naudojami socialine prasme) elgesi” (p.76).

2.2.3. Retoriné ly¢iy komunikacijos teorija

K. Dindia ir J. D. Canary (2006) knygoje ,Sex Differences and Similarities in
Communication” (Ly¢iy Komunikacijos skirtumai ir panaSumai) iSskyré dar kelias lycCiy
komunikacijos teorijas. Viena jy yra retorin¢ arba strateginé komunikacijos teorija, kuria remiantis
vyrai ir moterys pasirenka tam tikra komunikacijos stiliy, priklausomai nuo situacijos. Tai reiskia,
siekdami savo asmeniniy tiksly ir kuo reikSmingesniy rezultaty vyrai ir moterys i$ pradziy apmasto,
planuoja savo kalbg, pasirenka komunikacijos modelj, wuztikrinantj sékme ir abipusj
komunikuojanciy zmoniy supratimg. Todé¢l galime teigti, kad anot Sios teorijos, darbe vyrai ir
moterys re¢iau komunikuoja atitinkamai tradicinius socialinius lyties vaidmenis. Darbe individy
komunikacijos procesas priklauso nuo toje aplinkoje vyraujanciy taisykliy ir normy, todél galima
daryti prielaida, kad darbo aplinkoje abiejy lyCiy atstovai gali biiti vienodai efektyviis
komunikuodami. Taciau neretai individai ir darbo aplinkoje suvokiami stereotipiskai ir nuo to
sumazéja komunikacijos efektyvumas. Verbalinés ly¢iy nuostatos yra gan svarbios: pavyzdZziui,
moterys neretai sulaukia neigiamos reakcijos komunikuodamos agresyviai, aktyviai imdamosios
iniciatyvos, nes kaip jau minéta pries tai jos siejamos su Svelnumu ir ripesciu, todél neretai toks
motery komunikacijos modelis laikos nusistovéjusiy normy pazeidimu. P. G. Northouse (2009)
teigia, kad uzimdamos lyderés pozicijg ,,moterys susiduria su kryZminiu spaudimu: i§ jy kaip 18
lyderés tikimasi vyriskumo ir tvirtumo, taciau kaip moterys, jos neturi demonstruoti per daug
vyriSkumo* (p. 242). Taigi, galima daryti i§vada, kad stereotipai socialiniai ly¢iy vaidmenys turi
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jtakos ir zmoniy bendravimo stiliui, ir komunikacijos efektyvumui darbe ir asmeniniame gyvenime.
Toks pozidris yra ypatingai zalingas verslo ir kito tipo organizacijy struktiroms: iSryskéja
homosocialiné reprodukcija — grupés polinkis reproduktuotis siekiant atkartoti savo jvaizdj (Dressel,
Hartfield ir Gooley, 1994). Toks SaliSkumas gali biiti nepalankus vienodai moterims ir vyrams,
neigiamai veikiantis individy vadybinj potencialg ir darbo grupes bei visos organizacijos nasumg bei

efektyvuma.
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2.2.4.Jégos ly¢iy komunikacijos teorija

Jégos arba galios komunikacijos teorija, anot K. Dindia ir J. D. Canary (2006), neretai
siejama su lyderyste, ji neretai pasitelkiama analizuojant ly¢iy lyderyste. Pagrindiné Sios teorijos
id¢ja yra pabrézti tam tikry individy jtakos kitiems bei autoriteto svarbg. Oficialus arba neoficialus
grupés vadovas, lyderis, skatindamas ir motyvuodamas individus jgauna tam tikrg autoritetg ir galig.
Nusistovéje ir jau seniai susikloste visuomeniniai santykiai taip pat yra siejami su valdzios ir jégos
supratimu. Lietuva taip pat laikoma patriarchalinés kultiiros dalimi, kaip ir didzioji dalis Lietuvos
verslo organizacijy taip pat laikomos ,,vyriSkomis®, atsizvelgiant | egzistuojancia jégos hierarchija
(Stundzé, 2010). Todél §i ly¢iy komunikacijos teorija neretai yra siejama su patriarchatu. Sis
terminas tarptautiniy zodziy Zodyne apibiidinamas kaip ,,pirmykstés visuomenés ekonominiy,
socialiniy ir teisiniy santykiy visumg. O svarbiausias patriarchato bruozas — vyry vieSpatavimas
gamyboje, visuomenéje ir Seimoje (Bogusien¢, Bendriniené, p.512 ). Pasak Heilmann, ,,zmonés
vengia ne tik poelgiy, kurie neatitinka stereotipais grindziamy lukesc¢iy, bet ir tokiy, kurie yra
nesuderinami su stereotipu® (2001, cit. Northouse, 2009, p. 241). Tuomet galime daryti prielaida,

VW —

Stuolaikinéje visuomenéje vyraujancioms patriarchalinéms nuostatoms.

2.3. Vyruir motery profesinis identitetas ir karjeros pasirinkimo galimybés

Analizuojant nevienoda vyry ir motery pasiskirstymg darbo rinkoje, ypatingai elitin¢je
vadovaujancioje pozicijose, pirmiausia svarbu aptarti profesinio identiteto sampratg. Tarptautiniy
zodziy zodynas §j terming apibiidina kaip ,.ko nors apibréztumas, individualumas, tapatybé; visiskas,
iki smulkiausiy detaliy, sutapimas® arba ,,asmenybés vidiné vienove¢, iSgyvenama kaip savo paties
,»AS“ (Bogusien¢, Bendrinieng, p.254). Pasak R. Jenkins (1996) identitetas gali biiti interpretuojamas
kaip tapimo procesas, kuris yra neatsiejama identifikacijos sgvokos dalis. , Tapatuma formuoja
socialiniai procesai. Susiformavus tapatumui, socialiniai rysiai ji palaiko, determinuoja socialiné
struktara® (Berger, Luckman, 1999, p. 216-217 cit. Dorelaitien¢, 2010 p. 10). Tuomet galime daryti
prielaidg, kad socialinis identitetas yra kategorizacijos proceso rezultatas, kuris savo ruoztu

atskleidzia zmoniy individualius ir kolektyvinius pozymius.
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Profesinis identitetas, pasak A. Urbonienés, gali biiti apibréztas kaip asmens tapatinimas su
savo profesija. Tuo tarpu Tarptautiniy zodziy Zodyne profesijos terminas apibudinamas kaip
»darbing veiklos rasj, kuriai reikia specialaus pasirengimo ir kuri yra pragyvenimo Saltinis‘
(Bogusien¢, Bendroniené, p.634). Taip galime prieiti prie iSvados, kad profesinio identiteto
koncepcija yra glaudziai susijusi su profesijos ir profesionalumo sgvokomis. A. Urboniené (2008)
teigia, kad ,,Profesinis identitetas prasideda profesiniy studijy metu ir trunka visg profesing karjera.
Tai leidzia iSskirti proceso, o ne rezultato svarbg formuojantis profesionalo suvokimui. Tapima
profesionalu, autoré (2008) iSskaido j du lygmenis: (1) struktdrinj, kai Kiekvienas asmuo jgyja
batinus i$silavinimo reikalavimus, reikalingus profesinei veiklai; (2) nuostaty, kai realizuojamas

profesinis pasaukimas bei susidome¢jimas”.

R. Growe ir P. Montgomery publikacjoje ,,Women and the leadership paradigm:Bridging the
gender gap” (1999) teigia, kad dél socialiniy ly¢iy vaidmeny i§ motery ir vyry tikimasi atitinkamy
savybiy, kurios turi jtakos jy profesiniam identitetui. Silpnosios lyties atstovés dazniau nei vyrai yra
apibudinamos kaip jautrios, galinCios ir linkusios jsijausti, intuityvios, kooperatyvios, ripestingos,
taCiau nors Sie bruozai yra vertingi efektyvaus lyderio bruozy saraso papildymui, moterys vis dar

susiduria su tam tikra trintimi darbe ir létesniu karjeros augimu.

Viena i§ prieZasCiy kodél vyrai daZzniau samdomi j vadovo ar kitas elitines pozicijas yra gan
rySkus lyCiy atotriikis (angl. generation gap). Nors vadyba ir lyderysté Siais laikais yra kildinama
labiau 1§ elgsenos, nei tam tikrai lyCiai biidingy bruoZzy, pastaroji iSlieka sunkiai iSvengiama klititimi

abiejy ly¢iy darbuotojams.

Viena i§ Sio reiSkinio paaiSkinimo modeliy pasialé P. A. Schmuck (1980), kurio
meritokratinio ly¢iy nelygybés darbo rinkoje modelio démesys susikoncentruoja ties vyry ir motery
psichologine orientacija. Anot Schmuck (1980) sickian¢ios jsidarbinti ir dirban¢ios moterys
susifokusuoja ties darbo prasme, atitikimu jy asmenines savybes ir bruozus, kokybe, darbo aplinka,
vaizdziu, pasitikéjimu. Be to, Sios teorijos Salininky tarpe yra paplitusi nuostata, kad moterys,
lyginant su vyrais, ne taip atkakliai siekia galios, néra linkusios dominuoti. Remiantis §ia teorija,
vyrai pasiZzymi aukStesniu pasitikéjimu savimi, yra labiau linkg ,,jsitraukti ] konkurencijos zaidima*,

dazniau rizikuoja, todél drasiau kandidatuoja i elitines vadovy pozicijas.

Nuomong, kad vyrai troksta galios labiau nei moterys gali biiti susijusi su tuo, jog stipriosios
ir dailiosios lyties atstovai neretai skirtingai suvokia ir panaudoja turimg galia, t.y. skiriasi jy galios

naudojimo metodai. (Growe, Montgomery, 1999). Anot daugelio autoriy (Getskow, 1996, Conner,
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1992, Tallerico & Burstyn, 1996 ir kt.). Moterys labiau linkusios jgalinti (angl.empower) Kkitus,
turimg autoritetg ir galig gristi nuostata, kad tai néra baigtinis taskas, o greiCiau efektyvus
motyvavimo ir skatinimo jrankis. Tuo tarpu vyrai galig suvokia kaip autoritetui, kontrolei, statusui

biting atributa.

Negana to, moterys labiau nei vyrai atsizvelgia j tai, kaip jy darbas ir karjera veikia asmeninj
bei Seimyninj gyvenimg (Growe, Montgomery, 1999). Pasak Europos Komisijos
Uzimtumo, socialiniy reikaly ir lygiy galimybiy generalinio direktorato (2005a, 2005b) toli grazu ne
kiekviena Lietuvos ir Europos organizacija taiko ir praktikuoja politikg, palankig Seimg turintiems
arba norintiems jg susikurti Zzmonéms. Ne visos jmon¢s ir organizacijos lengvai toleruoja motinystés
atostogas, sutrumpintg darbo dieng, lanksty darbo grafika ir kitus Seimai palankios (angl. family
friendly) darbo aplinkos aspektus. Elitinés vadovavimo pozicijos neatsiejama dalis, neretai biina
ilgesnés darbo valandos, komandiruotés, o tai dirbancios moterys ne visada gali sau leisti. Tai, be
abejo, irgi turi jtakos motery poziiiriui ir prioritetams renkantis darbo vieta ir pareigas bei
profesiniam identitetui. Todé¢l galime daryti prielaida, kad anksCiau iSvardyti reiskiniai gali buti

skirtingy vyry ir motery padéciai Lietuvos ir Europos darbo rinkoje priezastimis.

1982 m. G. Popp ir W. Muhs atliktas tyrimas atskleidé, kad moterys atsargiau Ziiiri }
asmeninj pasisekimg nei vyrai. Turima omenyje tai, kad vadovas galéty pasiekti jsptidingy rezultaty,
jam neretai tenka elgtis agresyviai, greitai priimti rizikingus sprendimus, pasikliauti savo nuomone
situacijose moterys dazniau linkusios nerimauti, ne visada noriai prisiima ,,vyriskaji“ vaidmenj

(Huczynski, Buchanan, 1991).

Be to, pasak Robbins (2006) moterys ir vyrai gan skirtingai suvokia save kaip lyderius.
Moteriskos lyties atstovés yra labiau linkusios kritiSkai save vertinti, kvescionuoti savo kvalifikacijg
ir sugebéjimus, izvelgti daugiau problemy darbe, tuo tarpu kai vyrai ne taip daznai apie tai
susimasto. Vyrams lyderiams budinga Zymiai aukStesné savimone, pasitik€¢jimas savimi ir savo
sugebéjimais bei neabejotinas tikéjimas savo sekme. Tokie individualiis psichologiniai aspektai taip

pat turi jtakos vyry ir motery profesijos pasirinkimui bei likesciams.
2.3.1.Vyry ir motery lyderystés stiliaus pasirinkimai

Kadangi vyrai ir moterys pasizymi skirtingu poziiiriu  galig ir jos paskirtj, tai neiSvengiamai
atsispindi vadovy vyry ir motery lyderystés stiliaus pasirinkimui ir taikymui darbo vietoje. Pasak
Schaef (1985) yra galimybe, kad vyry ir motery lyderystés skirtumai priklauso nuo skirtingy
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lyderystés sgvokos interpretacijy. Nepaisant to, kad abiejy ly¢iy lyderiai atlieka tas pacias uzduotis ir
funkcijas organizacijose, jie pabrézia skirtingus darbo aspektus: moterys lengviau jsitraukia ]
santykius, dalinasi emocijomis, vertina darbo proceso eiga ir kokybe, tuo tarpu vyrai orientuojasi ]
uzduociy atlikimg, laiméjimus ir kt. Pasak Conner (1992) lyderiaudamos moterys pirmiausia
atsizvelgia j pavaldiniy asmenines charakteristikas, siekia atskleisti jy talentus, labiau nei vyrai yra
linkusios bendradarbiauti, jtraukti kitus grupés narius j uzduoties atlikimo procesg. Joms yra
budinga empatija. Vyrai prieSingai yra labiau link¢ nurodinéti, iskilusias problemas spresti
vienaSaliskai, jie yra labiau nepriklausomi. Tam, be abejo, turi jtakos agresyvesnis vyry nei motery

komunikacijos stilius, aukStas pasitikéjimo savimi lygis.

Taciau lyCiy lyderystés stiliy skirtumai nereiSkia, kad vienos arba kitos lyties atstovai yra
prastesni ir maziau efektyvis. Dél biologiskai geriau i§vystyto emocinio intelekto moterys siekia
suprasti kitus darbo grupés narius, juos uZzjausti, tod¢l jos dazniau pasirenka profesijas, kur jos
galéty padéti kitiems, jgalinti ir jkvépti pavaldinius, klientus ir kitus jas supancius Zmones. (Growe,

Montgomery, 1999).

Tiesa, emocinis intelektas ir efektyvi komunikacija bei delegavimas yra vis labiau vertinami
Siuolaikinése organizacijose. Nemaza dalis jgudZziy, kuriais disponuoja moterys (pvz. empatija),
labai sunkiai jgaunami su patirtimi. M. MacGregor (2000) pateiké sitilyma, jog vyrams budinga
lyderystés stiliy vadinty tradiciniu, o lankstesnius, motery lyderystés stiliaus ypatumus laikyti
modernais. Anot Macregor skirtumai tarp $iy dviejy lyderystés modeliy yra gan rySkis. Pateikdama
lyderystés modeliy skirtumy suvesting autoré isskyré pagrindines svarbiausias efektyviai lyderystei
biidingus parametrus, tokius kaip konflikty valdymas, vadovavimas ir darbas grup¢je ir kt. (Zr. 2

lentele)
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Vyrai (tradicinis lyderystés modelis)

\ Moterys (modernus lyderystés modelis)

Pagrindinés modelio charakteristikos

Analitinis, strateginis, aukStas kontrolés lygis,
neemocionalus.

Zemas kontrolés lygis, dominuoja empatija,
keliami auksti darbo standartai.

Galia

Vertinamas statuso galia. Autoritetas priklauso
nuo uZimamy pareigy.

Vertinamas asmeninis autoritetas,
nepriklausomai nuo einamy pareigy. Tokia
asmenin¢ jtaka pasitelkiama siekiant motyvuoti
Kitus ir vadovaujant organizacijai bendrai.

Pada

riniai

Nors tradicinis pozidiris | lyderyste laikomas
greitesniu rezultaty atzvilgiu, Zmonés néra
skatinami dirbti komandoje, dalintis atsakomybe
uz nuveiktus darbus arba dalyvauti problemy
sprendimo procese. Taikant §j lyderystés modelj
organizacija yra labiau priklausoma nuo iSoriniy
veiksniy.

Taikant modernyji model]  organizacijoje
siekiama sukurti bendradarbiavimui palankia
atmosferg, kurioje biity skatinamas darbuotojy
dalyvavimas ir jtraukimas | organizacijos veikla,
bendra atsakomybé. Modernusis  modelis
akcentuoja vidiniy veiksniy organizacijai svarba.

Darbas

grupéje

Darbas grupéje grindziamas konkurencija ir noru
laiméti. Dazniausiai yra iSskirtas akivaizdus
grupés vadovas, kontroliuojantis darbg ir kokybe

Sklandziai veikianti ] tinklg sujungty kontakty
sistema. Egzistuoja grupés lyderis, suteikiantis
tikslg ir nukreipiantis darbg teisinga linkme.

Bendrininkavimas

Didzioji dalis tradiciniu poziiiriu vadovaujantys
vadovai kity Zmoniy jsitraukimg j sprendimo
priémimo procesa mato kaip grésme jy

Modernaus modelio Salininkai siekia jtraukti kuo
daugiau Zmoniy } problemy sprendimo ir kitus
organizacijos procesus, skatindami efektyvig

itakingumui. komunikacija, bendradarbiavima ir
kiirybiSkuma.

Santykiai su Zmonémis
Tradicinio modelio Salininkai  dazniausiai | Moderniesiems lyderiams bendravimas yra
bendrauja, siekdami tam  tikry  tiksly, | kertinis akmuo, kuriuo remiasi visas modelis.
pvz.naudingy rySiy, bet nuvertina patj
bendravima.

Konflikty valdymas

Vadovai, besiremiantys Siuo poziiiriu konfliktus
valdo ir sprendzia taip, kad iSsprendus sudétingg
situacija lieka ,,pralaiméjusi Salis*.

Moderniojo modelio vadovai labiau vertina
kompromisa, deréjimasi. Siekiama rasti optimaly
problemos sprendimg diskutuojant, bendraujant,
dalinantis idéjomis.

Problemy sprendimas

Problemas bandoma spresti  iSmatuojamais
biidais, informacijos bei kity duomeny rinkimu,
pasikliaunama  sékminga  patirtimi,  jau
1Sbandytais metodais.

DaZniau pasikliaunama indukciniais problemy
sprendimo  metodais  (jausmais, intuicija,
interpretavimu). Vertinamas inovatyvumas.

Pagalba kitiems

Neretai Siuo modeliu besivadovaujantys zmonés
tiki, kad aktyvi ir dazna pagalba kitiems gali
sugriauti jy lyderio autoriteta.

Aktyvi pagalba ir prisid¢jimas prie kity darbo
yra priimtinas ir pageidaujamas.

42




Lentelé 5. Vyry ir motery lyderystés skirtumai. Sudaryta pagal M. Macgregor (2000)

Analizuojant informacija, pateikta 2 lenteléje, galime daryti iSvada, kad moterys yra labiau
linkusios pasirinkti demokrating lyderyste arba vadovautis transformacinei lyderystei budingomis
nuostatomis. Tuo tarpu vyrai labiau linke pasirinkti grieztesnius lyderystés stilius, tokius kaip
autokratiné arba biurokratiné lyderysté. Laiszess-faire arba ,,nesikiSanti“ lyderysté taip pat yra
populiaresné tarp vyry, nei motery. Taciau tokie duomenys yra jvertinamyjy ir eksperimentiniy
tyrimy rezultatai (Eagly ir Johnsn, 1990). Zvalgomyjy tyrimy rezultatai neisryskino ryskiy skirtumy
tarp vyry ir motery lyderystés stiliy. Dauguma mokslininky tiki, kad ly¢iy lyderystés stiliui daug
jtakos turi stereotipai ir organizacijose bei visuomenéje vyraujancios nuostatos. Galime daryti
prielaida, kad tam tikros organizacijos, ieSkancios jy iSkeltus reikalavimus atitinkantj vadova, gali
remtis tokio tipo tyrimy rezultatais. Kadangi dél Siuolaikiniame pasaulyje vykstanciy pokyciy ir
tarpasmeninio bendravimo nuvertinimo dél informaciniy technologijy vystymosi, moterys gali

susidurti su tam tikrais jdarbinimo sunkumais.
2.3.2.Vyruy ir motery lyderystés skirtumai vadovaujant vidutinio dydzio grupéms

Darbas organizacijoje beveik nejmanomas be sgveikos su kitais Zmonémis, ypatingai, jei
individas eina lyderio arba vadovo pareigas. Organizacijos lyderiams ir vadovams daznai tenka
koordinuoti darbg, kuris yra atlickamas ne pavieniy Zmoniy, bet grupés. Pasak Northouse (2009)
»lyderysté organizacijy grupése arba darbo komandose tapo viena populiariausiy ir sparciai

besiplétojanciy lyderystés teorijos ir moksliniy tyrimy sriciy* (p. 179).

Komandas arba organizacines grupes pirmiausia galima apibtdinti kaip grupes, kurias
sudaro vienas nuo kito priklausantys nariai, kuriuos sieja bendri tikslai, bendra uzduotis, bendri
interesai. Jie privalo koordinuoti savo veiksmus juos vienijantiems tikslams pasiekti. ,,tokiy grupiy
pavyzdziai yra projekty valdymo komandos, specializuotos grupés, darbo padaliniai, kokybes
komandos ir tobulinimo komandos® (Northouse, 2009, p.179) (siiily¢iau $j sakinj kazkaip Kitaip
pradéti). Santykius tokio tipo grupése jmanoma analizuoti jvairiais aspektais, atsizvelgiant ]

komandos darbo uzduotj arba struktiirg.

Grupés arba darbo komandos, jy dinamika buvo pradéta tirti jau XX a. tre¢iame ir ketvirtame
desimtmeciuose. IS pradziy tyréjai susikoncentruodavo ties bendromis, o ne individualiomis
pastangomis darbe. Véliau, SeStajame deSimtmetyje, mokslininky démesio centre atsirado
bendradarbiavimo, komandos jausmo ir démesingumo apraiSkos darbo grupése. DaZniausiai

mokslininkai pasitelkdavo eksperimentiniais tyrimais arba stebéjimu ir tik aStunto deSimtmecio
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pradzioje pradéjo kistis j darbo grupés nariy veikla siekdami patobulinti darbo komandos lyderyste
ir pasiekti geresniy rezultaty. Véliau, deSimtame XX a. deSimtmetyje, komandinés lyderystés
tyrimai buvo nagrinéjami globaliniu mastu, atsizvelgiant i kultiiros, ekonominés ir socialinés
aplinkos jtakg komandos nariy darbo efektyvumui, nuotaikai ir motyvacijai, organizacijy

konkurencingumui ir naSumui.

Dazniausiai vienas pagrindiniy darbo komandy uzdavinys — surasti optimaliausig problemos
sprendimg. Pasak mokslininky (Pearson, 1991), moterys linkusios labiau nei vyrai suasmeninti
problema, tuo tarpu kai vyrai dazniau iesko labiau atsieto(gal geriau ,,labiau atsieto“?) problemos
sprendimo. Koordinuodamos darbo komandas ir jy veikla moterys pasiZymi stipresniu
emocionalumu ir dalykiSkumu, jy kalba yra ekspresyvesné. Idomu tai, kad nors vyrai lyderiai yra
labiau orientuoti | tiksla, yra grieztesni ir santliresni, remiantis anksciau atlikty tyrimy rezultatais,
vadovaudami grupéms vyrai kalba daugiau nei moterys. Pasak eksperty, vyrai grei¢iau nei moterys
sugeba surasti problemos sprendimg homogeninéje grupéje, taciau Sis atotriikis iSnyksta, kai darbo
komanda yra misri. Tiesa, egzistuoja nuomoné, kad moterys dazniau demonstruoja maziau
kompetencijos priimdamos sprendimus mazose grupése. Tokiais atvejais moterys sulaukia i§ kolegy
palaikymo ir supratimo, tafiau demonstruodamos atkakluma, efektyvumg ir intensyvuma, t.y.
dazniau vyrams biidingas lyderystés charakteristikas, jos sulaukia neigiamos kitos lyties grupés

nariy reakcijos (Pearson, et.al, 1991).

Remiantis Pearson (1991) darbais, grupés, kurioms vadovauja moterys lengviau priima
rizikingus sprendimus nei komandos, kurioms vadovauja vyrai. Autorius nesuteikia mums aiSkaus
atsakymo déel kokios prieZasties atsirado tokia tendencija, taciau jis daro prielaida, kad taip gali biti
del to, kad moterys, besivadovaudamos jausmais, dazniau priima spontaniSkus sprendimus,
nesuteikusios pakankamai laiko analitiSkiems apmastymams ir rizikingo sprendimo padariniy
jvertinimui. Taip pat tam gali turéti jtakos vyry ir motery skirtingas orientacijos ] tikslg lygis:
moterys aukstai vertina darbo ir sprendimu priémimo procesa, eiga, patirtj, kurig jos gauna Siy
procesy metu, tuo trapu kai vyrai, ambicingesni ir jautriau reaguojantys ] nesékmes, sureikSming
tiksla, todel jie dazniau nei moterys kruopSciai iSanalizuoja visus galimus rizikingo sprendimo
padarinius. Todél galime apibendrinti, kad vyrai siekia pergalés, laiméjimy, tuo tarpu kai moterys

stengiasi iSvengti pralaiméjimo.

Kalbant apie grupés vieningumg ir koalicijas, pasak autoriy (Pearson, 1991), moterims

geriau sekasi suburti koalicijas tik tuo atveju, jeigu jos elgiasi pagal nustatytas normas ir atitinka tam
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tikrus lyCiy stereotipus, t.y. demonstruoja Svelnuma, silpnuma, priklausomyb¢ nuo kity. Vyrai
atvirksSciai sulaukia palaikymo ir sugeba pritraukti daugiau pasekéjy demonstruodami tvirtuma,

akivaizdziai dominuodami.

D¢l vyry geriau iSvystytos verbalinés komunikacijos jie dazniau tampa mazy ir vidutinio
dydzio grupés lyderiais. Vyrai drgsiau ir aktyviau generuoja id¢jas, sitilo inovatyvius problemos
sprendimo budus, teikia daugiau pasitilymy ir patarimy, gina savo pozicijas ir mintis atkakliau nei

moterys.

Be to, grupés sudétis turi daug jtakos lyCiy lyderystés skirtumy iSryskéjimui. Pastebéta, kad
moterys mieliau dirba komandoje su vyrais, dél daznai tarp motery atsirandancios konkurencijos,
asmeniskumy ir galimy nesusitarimy, vertikaliosios komunikacijos. Tafiau moterims ne taip
budinga kovoti tos pacios lyties grupése, palyginus su vyrais. Silpnosios lyties atstovés, dirbdamos
vidutinio dydzio ir mazose darbo komandose, dazniau komunikuoja, kalbasi, iSklauso viena kita,
gina kolegy nuomone, palaiko. Vyrai gi, atvirksc¢iai, labiau linke nesutikti su kolegomis, paneigti
kity nuomoneg, atkakliai ginti ir laikytis savo pozicijos. Vyrai maziau nei moterys vertina draugiska

bendravimg ir palankig aplinka darbo grupéje.

Apibendrinant, galime teigti, kad egzistuoja gan nemazai skirtumy tarp vyry ir motery
lyderystés stiliy jiems vadovaujant mazoms ar vidutinio dydzio grupéms. Nepaisant nusistovéjusios
nuomones, kad vyry ir motery darbas grupéje gali buti neefektyvus, bei remiantis anksciau atliktais
tyrimais (Wood, 2005), galime teigti, kad apjungdami pastangas ir skirtingus ly¢iy lyderystés
bruozus, vyrai ir moterys papildo vienas kita, tai gali lemti efektyvy darba, veiksminga ,,smegeny
Sturmo* procesg, ieSkant inovatyviy ir nestandartiniy problemy sprendimy, kiirybiSkumg ir

lankstuma.

2.4. Lyderystes stiliaus jtaka pavaldiniy pasitenkinimui darbu

Pasak mokslininky (Bankauskien¢, Kristolaitis ir kt., 2010), ,,Pasitenkinimo darbu tyrimai,
kaip diagnostinis jrankis, leidZia nustatyti darbuotojy motyvacing biiseng ir nuostatas darbo
atzvilgiu, identifikuoti pasitenkinimg ir nepasitenkinima darbu sukelian€ius veiksnius ir, svarbiausia,
laiku ir tinkamai koreguoti organizacines neatitiktis* (et al.,2010, p.7). Moksliniy tyrimy eigoje

nustatyta, kad lyderystés stiliaus skirtumai, atsirandantys dél elgesio ir asmeniniy charakteristiky
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nepanaSumy, turi jtakos pavaldiniy pasitenkinimui darbu (Bourantas, Papalexandris, 2007). Kadangi
patys darbuotojai, jy motyvacija, produktyvumas ir naSumas yra bene svarbiausi zmogiskieji
iStekliai organizacijoje, todel yra labai svarbu nuolat atidziai stebéti ir jvertinti situacija darbo
vietoje. Darbuotojy pasitenkinimas darbo aplinka, savo vadovais, santykiais su kolegomis yra vienas

geriausiai iStirty reiskiniy ir uzsienio, ir Lietuvos mokslininky.

Pasitenkinimg darbu galime apibudinti kaip individo pozityvi emociné busena, teigiamas
nusistatymas j darbo vietoje atlickamas uzduotis, funkcijas ir turimg statusa. ,,Pasitenkinimas darbu
reiSkia psichologinj atsakg, kylantj i$ to, kaip darbuotojas vertina savo darbg, darbo patirtj, darbo
salygas. Tai yra daugiamatis reiSkinys, atspindintis pasitenkinimg uZmokesCiu, paukstinimo
perspektyvomis, bendradarbiais, vadovavimu, paciu darbu. Nustatytas stiprus rySys tarp
pasitenkinimo darbu ir zmogaus pasitenkinimo gyvenimu apskritai (Dromantaité ir kt., 2012)
Zmogaus pasitenkinimas darbu svarbus ne tik dél jo psichologinés sveikatos stabilumo, bet §is
reiSkinys taip pat turi jtakos visam organizacijos produktyvumui, geriems rezultatams. Todél
kiekvieno vadovo pagrindiné uzduotis yra uztikrinti ir palaikyti geidZziamg pavaldiniy elgesj ir kuo

geresnius jy darbo rezultatus.

Remiantis F. Herzberg darbuotojy motyvacijos teorija (Herzberg, 1986), veiksniai, turintys

itakg darbuotojy pasitenkinimui arba atvirks¢iai nepasitenkinimui darbu yra skirstomi j dvi grupes:

- 1Soriniai arba higienos veiksniai, kurie apima iSorines, nuo darbuotojo nepriklausiancias
aplinkybes, tokias kaip organizacijoje taikoma politika, vadovy lyderystés stilius, atlyginimas,
statusas organizacijoje, santykiai su kolegomis ir vir§ininkais. Sie faktoriai turi jtakos darbuotojy

nepasitenkinimui darbu.

- vidiniai, kitaip vadinami motyvaciniai veiksniai, uZtikrinantys asmens pasitenkinima darbu. Sity
veiksniy grupé apima tokius reiskinius kaip asmeniniai darbuotojo pasiekimai, asmeninio augimo,

tobuléjimo galimybés, pripaZinimas organizacijoje, atsakomybés apimtis ir kt.

Ekspertai (C. Seta, 2000, Crossmann, 2003 ir kt.) teigia, kad pasitenkinimas darbu taip pat
priklauso ir nuo kity socialiniy ir demografiniy darbuotojy charakteristiky, tokiy kaip lytis,
i$silavinimo lygis, amZius, einamy pareigy, karjeros etapo, darbo aplinkos ir kt. Bankauskieneé,
Kristolaitis ir kt. (2010) teigia, kad ,,organizacijos, siekdamos motyvuoti darbuotojus, susiduria su
viso personalo koherentiSkumo ir atskiry darbuotojy grupiy diferenciacijos problema. Sprendimai,
priilmami daugumos principu, gali biiti visiSkai netinkami maZzesnei, bet vis tiek labai reikSmingai
darbuotojy grupei. Kita vertus, individualizuotas pasitenkinimo darbu uztikrinimas reikalauja
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didesniy laiko sgnaudy ir, svarbiausia, aiSkaus zinojimo kas motyvuoja vieng ar kitag darbuotojy

grupg ir individa“ (p.14)

Didzioji dalis iskelty hipoteziy apie priklausomybe tarp vadovo lyties ir jos jtaka pavaldiniy
pasitenkinimui nepasitvirtino. Apzvelgus literatiirg ir atlikty tyrimy rezultatus galime teigti, kad
vadovo lytis neturi jtakos pavaldiniy pasitenkinimui darbo aplinka, tiesioginiu virSininku arba kitais

darbo vietoje egzistuojanciais veiksniais.

Taciau jdomiy rezultaty sulauké mokslininkai iStyre¢ pavaldiniy pasitenkinimg darbu ir jo
sarysi su vadovo pasirinkto lyderystés stiliaus taikymu (Bourantas, Papalexandris, 2007). Nors patys
save jvertinusiy vadovy lyderystés stiliaus identifikavimo testas neparodé reikSmingy skirtumy tarp
motery ir vyry vadovy, (X2 =2.266, p = 0.52), autoriai pabréz¢, kad moterys linkusios imituoti taip
vadinamus ,,vyriSkus arba autokratinius lyderystés modelius, kur jos galéty demonstruoti savo galig

ir i§stumti joms biidingus moteriSkuosius bruozus, kaip pavyzdziui, emocionalumas.

Svarbu pabrézti tai, kad tais atvejais, kai moterys demonstruoja akivaizdziai ,,vyriSka®,
agresyvesne lyderyste, jos dazniau susilaukia neigiamos reakcijos i§ pavaldiniy. Tuo tarpu
nepasitenkinimas tiesioginiu virSininku yra tiesiogiai susijes su pasitenkinimu darbu bendrai, todél
galime daryti prielaida, kad lyties aspektas vis délto gali veikti pavaldiniy pasitenkinimg darbu.
Vadovui yra nepaprastai svarbu uzsitarnauti pavaldiniy pagarbg ir palaikyma, nes nepasitenkinimas
vadovy gali stipriai paveikti darbuotojy atliekamy darbo procesy kokybe¢ ir norg dirbti siekiant

organizacijos tiksly apskritai.

2.5. Vyry ir motery profesinio bei asmeninio vystymosi ir augimo galimybés

Ly¢iy segregacija ir motery nepakankama jsitraukimg j darbo rinkg sglygoja ne vien tik
socialiniai, bet ir ekonominiai veiksniai, nepakankamai efektyvi ir standartizuota Svietimo sistema
(Vareikyte, 2013). Siekiant gerinti situacijg ir motery padéti darbo rinkoje, svarbu atkreipti démes; ir
imtis veiksmy gerinant visuomenés informuotumo lygj, mokiniy ir mokytojy elgesj. Turtingesné
popamokiné veikla, mokytojy atidumas ir atsizvelgimas j mokiniy interesus, talentus ir poreikius
gali demonstruoti labai teigiamus rezultatus skatinant mokiniy kirybinj mastyma, vengiant
stereotipy ir Svietimo, atitinkancio nusistovejusius ly¢iy socialinius vaidmenis. Ypatingai svarbu

tokig Svietimo politikg ir diferencijuota ugdyma taikyti jau nuo pradiniy klasiy, o ne vien tik
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vyresniy klasiy mokiniams. To galima pasiekti uztikrinant nuolatinj mokytojy ir uz popamoking
veiklag atsakingy asmeny kokybiSka mokyma ir informavima apie pagal lytis pritaikytus mokymo
metodus profesinio orientavimo galimybes mokyklose. Tai yra ypatingai svarbu norint skatinti
alternatyvin] mokiniy mastymg. Pasak T. Tamosiiino ,,Stereotipai kuria daugiau ar maziau nuosekly
pasaulio vaizda, kuriame Zzmonés ir daiktai turi gerai zinoma vieta ir atlieka gerai Zinomas funkcijas.
Stereotipai gali buti neigiami ir teigiami. Taciau ugdymo poziliriu biitent neigiami stereotipai yra svarbiis
$vietimo taikinys (TamosSitinas, 2001, cit. Obeleniené, Narbekovas, 2007 p.44).

Be to, Europos ekonomikos ir socialiniy reikaly komiteto atstovy nuomone, motery pasyvy
dalyvavima darbo rinkoje salygoja vaiky priezitros politika Lietuvoje ir visoje Europoje.
Pazymétina, kad dél stambiy mokesc¢iy tarify antram dirban¢iam Seimos nariui, slopina motery
dalyvavimg darbo rinkoje — moterys dazniau nei vyrai nusprendzia nedirbti arba dirbti nepilng darbo

diena.

Viena i$ kity priezasCiy, kliudan¢iy motery aktyviam jsitraukimui j darbo rinkg yra
konfliktas tarp asmeninio, $eimyninio ir profesionalaus gyvenimy. Siuo metu Lietuvoje ir daugelyje
Europos Saliy apskritai praktikuojama politika, neskatinanti darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyros (Vareikyte, 2013). Valstybés nesuteikia pakankamai efektyvios paramos vaikus
turin¢ioms dirban¢ioms moterims, nepakanka vaiky priezitiros uZtikrinanciy patikimy jstaigy, o tai
taip pat veikia gimstamumo rodiklius. Siuo aspektu neigiamai paveikiamas ne tik motery, bet ir
stipriosios lyties atstovy asmeninis gyvenimas — ,,visuomen¢je vyraujan¢ios nuostatos ir socialinés
politikos spragos trukdo vyrams aktyviau jsitraukti } Seimos gyvenima, prisiimti lygig su moterimis
atsakomybe uZz vaikus. Tai nuskurdina ne tik Zmogiskaja vyry patirty, kenkia jy gyvenimo kokybei,
bet tampa rimta klititimi ir s€¢kmingai bendruomenés plétrai® (Vadlugaite, 2005, p. 14). Nors kalbant
apie lyCiy nelygybés problema dazniausiai kalbama apie problemas, su kuriomis susiduria moterys,
akivaizdu, kad vyrai taip pat neretai tampa ly¢iy nelygybés aukomis. Stipriosios lyties atstovai taip
pat neretai susiduria su visuomeng¢je vyraujanciais stereotipais ir su jais susijusiais sunkumais ir
problemomis. Neretai stereotipai ir visuomenéje nusistovéje socialiniai vaidmenys bei su jais susij¢
lukesciai tampa ,,prieZastimi to, kad vyrai gyvena vidutiniskai 10 mety trumpiau nei moterys (daznai
del rizikingo elgesio, neriipestingo poziiirio j sveikata), 4,5 karto stipriau kencia dél priklausomybés
nuo alkoholio ar kity narkotiniy medZziagy, 9 kartus daZniau nei moterys padaro nusikaltimus ir yra
itkalinami, net 5 kartus virSija Europos Sgjungos vidurkj savizudybiy skai¢iumi ir susiduria su

daugeliu kity psichologinio pobiidzio problemy* (Vadlugaite, 2005, p. 14).
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Remiantis Lietuvos Statistikos Departamento pateikiamais duomenimis, Lietuvos motery ir
vyry darbo uzmokestis skiriasi net 20 proc. (2012). Negana to, egzistuoja akivaizdi tendencija, kad
aukScCiausias ir elitines pareigas dazniausiai eina vyrai, o moteriSkos lyties atstoviy, uzimanciy
stambiy verslo kompanijy vadoviy pozicijas Lietuvoje téra tik 3 proc., o panaSaus dydzio
organizacijy valdybose tik 13 proc. Siekiant iSryskinti vyry ir motery darbo uzmokescio skirtumus
biity tikslinga paanalizuoti maziausiai ir daugiausiai Lietuvoje apmokamas darbo sritis. ,,Nagriné¢jant
apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla, kurioje dirbanciyjy darbuotojy vidutinis ménesinis
darbo uzmokestis Lietuvoje yra maziausias, matyti, kad joje 1§ tiesy dirba daug daugiau motery nei
vyry (2010 metais Sioje veikloje motery darbuotojy skaicius beveik 74 proc. virSijo vyry darbuotojy
skaiciy, 2011 metais — 72 proc.). Nors apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikloje daugiausia
dirba moterys, vyry vidutinis darbo uzmokestis $ioje veikloje yra didesnis (2008 m. didesnis 20,2
proc., 2009 m. — 19,5 proc., 2010 m. — 17,6 proc., 0 2011 metais — 15,5 proc.)* (Ziogelyte, 2012,
p.9). Finansinéje ir draudimo srityje, kurioje ménesinis darbo uzmokesti Lietuvoje yra didZiausias,
situacija kardinaliai skiriasi: nepaisant to, kad 2008 — 2011 m. Sioje srityje moteriskos lyties
darbuotojos dominavo (jy buvo dvigubai daugiau), vyry darbo uzmokestis vis tiek buvo gerokai
didesnis — (2008 ir 2009 metais didesnis 42 proc., 2010 m. — 41,3 proc., 2011 m. — 40,5 proc.)
(Ziogelyte,2012).

Analizuojant tokius skaicius kyla klausimas kod¢l nepaisant aukStesnio motery iSsilavinimo,
geriau iSvystyt emocinio intelekto, vyrams geriau sekasi realizuoti save profesionaliame gyvenime,
Kilti karjeros laiptas, gauti geresnj darbo uzmokestj. Anot daugelio autoriy (Zake, 2011; Asplund,
211, Heinze 2010, Northouse,2007 ir kt.) moterys yra maziau linkusios derétis, tiesiai pasakyti ko
jos nori 1§ savo darbdavio ir maZiau investuoja j savo karjerg. Ypac Salies atsigavimo i§ ekonominio
nuosmukio laikotarpiu jmonéms svarbu jvertinti ir uztikrinti vyry ir motery lygias galimybes, nes
ly¢iy diskriminacija aStrina ekonominio nuosmukio pasekmiy neigiama poveikj visos Salies

ekonomikai (Ziogelytée, 2012 p.9).

Viena 1§ pagrindiniy problemy, siekiant uzkirsti kelig lyCiy nelygybei yra abiejy ly¢iy atstovy
abejingumas: didzioji dalis motery ir vyry, patirianciy diskriminacijg dél lyties apie tai nepranesa ir
problema lieka nepastebéta, nesiimama jokiy veiksmy siekiant jg iSspresti. Todél svarbu skatinti
Zmones nebijoti prabilti apie ly¢iy diskriminacijos darbe egzistavima, kas padéty kovoti su Situo

ekonomikos augimg ir konkurencingumg stabdanciu reisSkiniu.
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Neseniai EBPO atlikto tyrimo (2013) rezultatai atskleidé, kad itin didelé ly¢iy nelygybé
egzistuoja privataus verslo srityje. Nepaisant to, kad Siais laikais moterys Zymiai aktyviau imasi
iniciatyvos ir realizuoja save verslumo srityje, tyrimo rezultatai parod¢, kad moterys skirtingai nei
vyrai dazniau siekia rezultaty ir sékmés investuojant j socialinj vystymasi, o ne asmeninio pelno
sieckimg. Laimei, postmaterialistinés vertybés (pvz. lyCiy lygybé) pamazu iSstumia ilgg laika
verslumo srityje dominuojant] materialumg — ,,Pastaruoju laikotarpiu motery uzimtumo,
savarankiSkumo, darbo uzmokescio didéjimo tendencija yra stebima tiek ES, tiek ir Lietuvoje®

(Gus¢inskiené, Ciburiené, 2009, p.777).
2.5.1. Stikliniy luby samprata

,»Stikliniy luby“ terminas pirma karta panaudojo Gay Briant, Zurnalo ,,Working Woman*
redaktorius 1984 m. (Boyd, 2008. Analizuojant anksc¢iau pateiktus statistinius duomenis matome,
kad aukséiausiyjy vadovy pareigas einan¢iu motery skaicius, palyginus su kitos lyties atstovais,
einandias elitines vadovaujandias pareigas yra niekingas. Sis terminas daZniausiai naudojamas
motery karjeros augimg, autoritetg ir galios siekimg stabdantiems veiksniams aprasyti, bet taip pat
yra pritaikomas ir kity nevyraujanciy grupiy atstovams, pvz. etninéms ir rasinéms mazumoms. I.
Degutien¢ pabrézia tai, kad ,stikliniy luby® reiSkinys néra netinkamai suformuluoty jstatymy
rezultatas, nes jose néra numatyta jokios motery ir kity Zmoniy diskriminacijos, bet ,tam tikry
susidariusiy nuostaty bei stereotipy apie moteris“ (Degutiené, 2000, cit. N.Daukantiené, 2006, p.50).
Anot O. G. Rakauskienés ,,stikliniy luby“ reiskinys yra dvejopas ir gana kontraversiSkas, kuriuo
metu vyksta integracijos ir marginalizacijos procesas (2000). Turima omenyje tai, kad moterys yra
aktyviai jtraukiamos j darbo rinkg, taciau iki tam tikro nustatyto lygmens, be didesniy galimybiy
18triikti 1§ nestabiliy, mazai apmokamy ekonomikos segmenty (et.al., 2000). Kaip jau buvo minéta
anksCiau, daug jvairiy, kai kam galin¢iy pasirodyti neakivaizdZiais, demografiniy rodikliy (pvz.
amzius, lytis, Seimyniné padétis ir kt.) yra ypatingai svarbus analizuojant vyry ir motery nevienoda
integracijg 1 darbo rinkg. Darbdaviai noriai j darbg priima moteriSkos lyties atstoves dél jy
kompetentingumo, patirties ir kity profesiniy sugebéjimy, taciau tradicinis darbdaviy pozitris j vyry
ir motery socialinius vaidmenis trukdo profesiniam motery augimui, kvalifikacijos kélimo

galimybéms ir bendrai integracijai j darbo rinka.

»Stiklinés lubos* yra globalinis reiSkinys, bylojantis, jog moterys yra neproporcingai
susitelkusios Zzemesniojo lygio ir mazesniy jgaliojimy vadovaujanc¢iose pareigose nei vyrai (Powell,

Graves, 2003, cit. Northouse, 2007).
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Neretai ,,stikliniy luby“ reiskinys paaiskinamas tuo, kad motery iSsilavinimas neretai biina
gerokai menkesnis uz vyry, nesugebéjusios iSspresti konflikto tarp Seimos ir darbo, jos labiau
linkusios palikti darba dél Seimos arba tuo, kad moterys samoningai pasirenka ne vadovauti, o
rupintis pavaldiniais, kitaip tariant, pasirinkti ,,motiny*, o ne lyderio kelig (Northouse, 2007). Tac¢iau
nei viena i§ $iy ,,stikliniy luby“ reiskinio interpretacijy nebuvo tinkamai pagrjsta jokio mokslinio
tyrimo metu. Pasak R. Bubnio ir J. Ruskaus, ,,vyrai vadovai linke manyti, jog moteris negali uzimti
tradiciskai vyriSkomis laikomy pareigy, tai atspindi vyry vadovy tradicines darbo pasidalijimo
nuostatas. Vyrai sau priskiria aukstesnj statusg profesinéje hierarchijoje nei moterys vadovés” (2005,
p.56). Egzistuoja daug jvairiy ,,stikliniy luby* reiskinio paaiSkinimy ir interpretacijy pradedant vyry
ir motery socializacijos proceso skirtumy ir subtilybiy ir baigiant ginéytinais evoliuciniais
argumentas (Northouse,2007). Akivaizdu tik tai, kad reikalingas iSsamus darbo rinkos pokyciy
tyrimas ir vertinimas (Ciburiené, Gui¢inskien¢, 2007, p.275), nes moterys taip pat demonstruoja
puikius lyderystés, bendravimo ir efektyvaus vadovavimo jgiidZius, bet jy potencialas néra iki galo

iSnaudojamas.

2.5. Lytisir organizacija

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis (2011) Lietuvoje vadovo pozicijas
uzima 11,6 proc. vyry ir tik 6,9 proc. motery. Moterys pirmauja paslaugy ir pardavimy sektoriuje
(19,2 proc.), o didzioji dalis dirban¢iy motery eina specialisty pareigas (30,2 proc.). J. Barry, M.
Dent ir M. O*Neill teigia, kad didZioji dalis privaciy ir vieSy organizacijy ir organizacijy teorijos
bendrai demonstruoja diskriminacija (arba Saliskumag) lyties pozymiu (angl. gender biased
organization) paprasCiausiai ignoruodamos lyties aspekto svarbg organizacijy bei strategijy
apraSymuose (2003). Taciau jvairiy sri¢iy specialisty susidoméjimo ir jgyvendinamy projekty déka
Si problema tampa vis labiau pastebima, objektyviai jvertinama jos svarba ir poveikis s¢kmingam

organizacijy vystymuisi, konkurencingumo didinimui.

Tam tikry organizacijy polinkis priimti j kolektyva tam tikros lyties atstovg neretai pasizymi
jau paciame pirmajame kandidaty atrankos etape. V. Kanopienés atlikto tyrimo duomenimis,
Lietuvoje samdant dirbti biisimo darbuotojo lytis yra lemiamas veiksnys: 48% darbo skelbimy kele
iSankstinj reikalavima, kad laisva vadybininko darbo vieta uzimty vyras. Taip pat 65% apklaustyjy
pageidavo darbuotojy, jaunesniy nei 35 mety (Kanopiené 1998, cit. N.Daukantien¢, 2006, p.49).
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Anot autorés, vyrams sitilomy profesijy spektras yra Zenkliai platesnis ir jvairesnis nei moterims
siilomy pareigybiy ratas. Remiantis R. Brazienés pateikiama statistika (2008), ,,Pagrindine motery
veiklos sritimi iSlieka sveikatos prieziiira ir socialinis darbas (2007 m. jos sudaré 85,5 %, 2002 m. —
85,1 %, 1998 m. — 82,3 %) bei Svietimas (2007 m. moterys sudaré¢ 81,9 %, 2002 m. — 78,6 %, 1998
m. — 76,2 %)” (cit. Gus¢insiené, Ciburiené, 2009 p.276). Tuo tarpu vyrai dominuoja industriniy

organizacijy sektoriuje.

Be to, remiantis anksCiau Lietuvoje ir uzsienyje atliktais tyrimais, paaiskéjo, kad iki Siol
organizacijose egzistuoja stereotipinés nuostatos dél lyCiy hierarchijos. Vyrai vadovai labiau palaiko
tradicing darbo pasidalijimo samprata, suteikian¢ig vyrams prioriteta, ypatingai siekiantiems uzimti
vadovaujancias pozicijas, nepaisant prieSingos lyties atstoviy aukstesnés kvalifikacijos (Bubnys,

Ruskus, 2005).

Neretai organizacijose galima aptikti nulemtos patriarchalinés kultiiros pédsaky, skatinanciy
motery marginalizacijg ir uzkertanéiy kelig sékmingai savirealizacijai organizacijoje ir darbo rinkoje
bendrai. Mokslininky atlikta empiriné kultiriniy likesCiy, siejamy su lyties tapatybémis, analizé
rodo, kad Lietuvos visuomengje lyCiy tapatybés siejamos su patriarchaliniais lukesciais
(Maslauskaite, 2004, p.48). Tai reiskia, kad netgi besirenkant profesija moterys yra veikiamos
stereotipy ir socialiniy lyties vaidmeny. Taip susiformuoja profesijy skirstymas j ,,moteriskas® ir
,vyriskas® poziiiris, suteikiantis moterims galimybe realizuoti save daugiausiai feminizuotose darbo
srityse (moteriSkos lyties darbuotojy skaiius dominuoja tokiose srityse kaip slauga, globa,
Svietimas, socialinis darbas ir kt.), einat pareigas, atitinkancias jy nusistovéjusius riipestingos
motinos, Seimininkés ir kt.socialinius vaidmenis, o tai neabejotinai Zlugdo motery vadybinj

potencialg, skatina profesing ly¢iy segregacija, atliginimy skirtumg.

Analizuojant tokius skaicius kyla klausimas kodél nepaisant aukstesnio motery iSsilavinimo,
geriau iSvystyt emocinio intelekto, vyrams geriau sekasi realizuoti save profesionaliame gyvenime,
kilti karjeros laiptas, gauti geresnj darbo uzmokestj. Anot daugelio autoriy (Zake, 2011; Asplund,
211, Heinze 2010, Northouse, 2007 ir kt.) moterys yra maziau linkusios derétis, tiesiai pasakyti ko
jos nori 1§ savo darbdavio ir maZziau investuoja j savo karjerg. Ypac Salies atsigavimo i§ ekonominio
nuosmukio laikotarpiu imonéms svarbu jvertinti ir uztikrinti vyry ir motery lygias galimybes, nes
ly¢iy diskriminacija astrina ekonominio nuosmukio pasekmiy neigiama poveikj visos Salies

ekonomikai (Ziogelyte, 2012 p.9).
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Viena i§ pagrindiniy problemy, siekiant uzkirsti kelig ly¢iy nelygybei yra abiejy ly¢iy atstovy
abejingumas: didzioji dalis motery ir vyry, patirian¢iy diskriminacija dé¢l lyties apie tai nepranesa ir
problema lieka nepastebéta, nesiimama jokiy veiksmy siekiant jg iSspresti. Todel svarbu skatinti
zmones nebijoti prabilti apie lyCiy diskriminacijos darbe egzistavima, kas padéty kovoti su Situo

ekonomikos augimg ir konkurencingumg stabdanciu reisSkiniu.

Neseniai EBPO atlikto tyrimo (2013) rezultatai atskleidé, kad itin didelé ly¢iy nelygybé
egzistuoja privataus verslo srityje. Musy Salies verslas yra ,vyriSkas®, labiau akcentuojamas
biznieriy iSradingumas, iniciatyva ir agresyvis veiksniai siekiant uZzkariauti rinka, o
bendradarbiavimas ir santykiai su kolegomis neretai nuleidziami j antrg plang. Kita vertus, tokiai
Lietuvos verslo kultorai ir tradicijoms turi jtakos ne itin palanki aplinka (dideli mokesciai,

biurokratija, korupcija).

Nepaisant to, kad $iais laikais moterys zZymiai aktyviau imasi iniciatyvos ir realizuoja save
verslumo srityje, tyrimo rezultatai parodé, kad moterys skirtingai nei vyrai dazniau siekia rezultaty ir
sékmés investuojant ] socialinj vystymasi, o ne asmeninio pelno siekima. Laimei,
postmaterialistinés vertybés (pvz. lyCiy lygybé) pamazu iSstumia ilgg laikg verslumo srityje
dominuojant] materialuma — ,,Pastaruoju laikotarpiu motery uzZimtumo, savarankiSkumo, darbo
uzmokes¢io didéjimo tendencija yra stebima tiek ES, tiek ir Lietuvoje* (Gui¢inskiené, Ciburieng,

2009, p.777).
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3. Lyciy lyderysté organizacijoje X: lyderystés stiliy ypatumai bei jtaka

organizacijos veiklos efektyvumui. Tyrimas

Organizacijy vadovy ir lyderiy elgsena, jos ypatumus jmanoma iStirti keliais skirtingais
budais: galima remtis lyderiy pasekéjy arba organizacijos savininky, akcininky nuomone ir
vertinimais, galima vadovautis skaiCiais ir organizacijos statistiniais duomenimis. Taciau Siam
tyrimui atlikti nuspresta vadovautis subjektyviais lyderiy saves ir bendro organizacijos efektyvumo
vertinimais. Eiti §iuo keliu nuspregsta dél tos priezasties, kad Siuo tyrimu siekiama i$siaiskinti vyry ir
motery lyderystés ypatumus, egzistuojancius panasumus ir skirtumus, bei geriausig jmanoma
aplinkg Siems stiliams pritaikyti. Tyrimo metu buvo siekiama identifikuoti sunkumus, su Kkuriais
teko susidurti skirtingy lyties atstovy bandant jgyvendinti organizacijos tikslus, vykdant misija,

kuriant ir tobulinant organizacing¢ kultiira, komunikacija tarp darbuotojy.

Toks metodas padés atskleisti vyry ir motery vadovy darbo ypatumus, lyderystés stiliy
aspektus, vyraujancias nuostatas , stereotipy vaidmenj darbe ir kitus lyderio pareigas einanciy vyry

ir motery darbo ypatumus pagrjstus savianalize.

Tyrimo problema: dél Siuolaikiniame pasaulyje egzistuojan¢iy galimybiy abiejy lyCiy

atstovams konkuruoti darbo rinkoje ir kilti karjeros laiptais kyla Sie klausimai:

- ar jmanoma nustatyti, kokio tipo vadovavimas gali biiti laitkomas tinkamiausiu siekiant kuo
s¢kmingiau jgyvendinti organizacijos tikslus?

- ar egzistuoja organizacijos, kur moterys vadovai bty efektyvesnés nei vyrai ir atvirks¢iai?
Tyrimo hipotezé: Lytis turi jtakos individo lyderystés stiliaus formavimuisi ir taikymui
Tyrimo objektas: organizacijos padalinio Saky vadovy lyderystés stiliai ir ypatumai
Tyrimo tikslas: istirti lyties jtaka lyderystés stiliaus formavimuisi ir organizacinei elgsenai,

bei pastaryjy poveikj organizacijos veiklos efektyvumui
Tyrimo uZdaviniai:

- ISanalizuoti vyrams ir moterims lyderiams organizacijoje X biidingy asmeniniy savybiy bei
vadovavimo skirtumus ir panaSumus
- Nustatyti, vyrai ar moterys lyderiai efektyviau jgyvendina organizacijos padalinio strategija

ir tikslus, remiantis subjektyviais vertinimais
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- Nustatyti, kurios lyties atstovai yra potencialiai efektyvesni, veikdami organizacijos X
aplinkoje, atsizvelgiant | amziaus, patirties ir lyties kriterijus
- Pateikti reikSmingiausius rezultatus

- Suteikti pagrjstas rekomendacijas
Tyrimo tipas: analitinis
Tyrimo metodas: anketiné apklausa. Duomenys buvo apdoroti kiekybiniu duomeny

analizés metodu, naudojant SPSS 17 statistiniy duomeny apdorojimo programinj paketa.

Atrankos tipas: tiksliné

3.1. Tyrimo metodologija ir eiga

Siekiant istirti vyry ir motery lyderystés stiliy ir organizacinés elgsenos ypatumus ir jtaka
organizacijos X padalinio veiklos efektyvumui, 2013 m. buvo atliktas kiekybinis tyrimas. Tyrimo
trukmé — savaité (rugséjo 30 — spalio 06). Anketos buvo i8siystos respondentams elektroniniu pastu

rugséjo 30 d., paskutine uzpildyta anketa buvo gauta spalio 6 d.
Pagrindiné tyrimo ir respondenty informacija
3.1.1. Respondenty amzius

Siekiant palyginti rezultatus respondentai buvo padalinti j dvi pagrindines amzZiaus grupes:
iki 35 mety ir vir§ 36 mety. Taip siekiama gauti tikslesnius rezultatus apie vyresniy ir jaunesniy
respondenty lyderystés aspektus ir nuomong apie jy vadovaujamuose padaliniuose vykstancius
procesus ir bendra efektyvuma. Tokji pjuvi nuspresta daryti dél to, kad toks respondenty
suskirstymas gali tiksliau atskleisti poziiirio j vadovavimg ir saves bei savo organizacijos vertinimo

skirtuma.
3.1.2.0rganizacija

Organizacija X jau vir§ 20 mety sékmingai veikia Lietuvoje, maZzmeninés prekybos,
susijusios su maistu ir kitomis prekémis, srityje. Dabar Organizacija X yra viena i§ prekybos aljanso
nariy, kuriam priklauso vir§ 270 parduotuviy Lietuvoje ir Latvijoje. Organizacija X Lietuvoje turi

keturis pagrindinius padalinius, priklausan¢ius nuo parduotuviy dydzio. Tyrimas buvo atliktas tarp
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vieno i§ Organizacijos X padaliniy, kuriam priklauso 7 parduotuvés, vadovy. Visi respondentai

noriai ir aktyviai dalyvavo apklausoje.

Visi apklaustieji yra Organizacijos X padalinio parduotuviy vadovai, kuriems yra pavaldus
visas jo vadovaujamos parduotuvés kolektyvo narys. Taip pat buvo apklaustas vienas buves

padalinio parduotuvés vadovas savo i$ pareigy i$¢j¢s prie§ 3 ménesius.

Tyrimo kontingentas ir atlikimo vieta: Organizacijos X parduotuviy tinklo vieno i$ keturiy

padaliniy vadovai. Apklausos atlikimo vieta — Vilniaus miestas.

Tyrimo imtis — 8 respondentai. Tyrimo metu buvo apklausti visi dabartiniai organizacijos X
vieno i$ padaliniy vadovai bei vienas buves vadovas, 6 metus éjes Sias pareigas iki 2013 m. birzelio
1 d. imties pasiskirstymas lyties atzvilgu: 3 vyrai ir 5 moterys. Procentiné iSraisSka: motery 62,5

proc., vyry 37,5 proc.

Tyrimo jrankis: tyrimo tikslui pasiekti ir uzdaviniams atlikti nuspresta naudotis autorés
sudaryta anketa organizacijos padalinio veiklos efektyvumui matuoti pagal finansinj, procesy ir
strategijos kriterijus, bei 1995 m. B.M.Bass ir B.J. Avolio sudarytu multifaktoriniu lyderystés

klausimynu (angl.Multifactor Leadership Quiestionaire).

Originalig klausimyno versijg pristat¢ B.M.Bass 1990 m. Naudojant §j klausimyng siekiama
18tirti tirlamyjy savo elgesio ir savybiy suvokima, dedamas pastangas, savo veiklos efektyvuma,
remiantis plataus spektro lyderystés modelio struktiira. Sios struktiiros pagrindinés sudedamosios
dalys yra: jkvepianti motyvacija, idealizuota jtaka, intelektiné stimuliacija, atlygis pagal nuopelnus,
valdymas pagal poreikius, iSimtis, individualizuotas démesys, atlygis pagal nuopelnus ir laissez-faire

vadovavimas.

Klausimyng sudaro 45 teiginiai, kurie buvo sudaryti autorés atsizvelgiant | originalius
B.M.Bass ir B.J.Avolio sudarytus teiginius. Teiginiai yra suskirstyti j dvylika grupiy. Pirmos
penkios teiginiy grupés reprezentuoja vadovo tiesioginj transformuojancios sgveikos vertinimg.
Auksti Sioms grupéms priklausaniy teiginiy vertinimai atskleidzia tai, kad transformuojancia
sgveika yra pasikliaunama daznai. Sekancios tris teiginiy grupés (6,7,8) yra susijusios su vadovo
transakcinés sgveikos vertinimu. Auksti $iy teiginiy jvertinimai salygoja tai, kad siekdamas rezultato
vadovas dazniau pasikliauna atlygio sistemomis, ne tokiais transformaciniais veiksniais kaip

jgalinimas, pavaldiniy jtraukimas j sprendimy priémimo procesa ir kt. devinta teiginiy grupé
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atskleidzia laissez-faire sgveikos vertinimg: kiek vadovas jsikiSa j darbo procesa, kiek struktiirizuota

yra organizacijos padalinio veikla ir darbo procesai ir kt.

Paskutinés trys grupés (10,11,12) atskleidzia vadovo papildomy pastangy, efektyvumo ir

savo vadovavimo pasitenkinimo vertinimus.

1 grupé. Idealizuotos jtakos sgveika vertinant asmenines savybes | Teiginiai nr. 10, 18, 21, 25
2 grupé. Idealizuotos jtakos sgveika vertinant elgesj Teiginiai nr. 6, 14, 23, 34
3 grupé. Jkvépianti motyvacija Teiginiai nr. 9, 13, 26, 36
4 grupé. Intelektiné stimuliacija Teiginiai nr. 2, 8, 30, 32

5 grupé. Individualizuotas démesys Teiginiai nr. 15, 19, 29, 31
6 grupé. Skatinimas pagal nuopelnus Teiginiai nr. 1, 11, 16,35
7 grupé. Aktyvusis reagavimas j iSimtis Teiginiai nr. 4, 22, 24, 27
8 grupé. Pasyvusis reagavimas ] iSimtis Teiginiai nr. 3, 22, 24, 27
9 grupé. Laissez- faire Teiginiai nr. 5, 7, 28, 33
10 grupé. Papildomos pastangos Teiginiai nr. 39, 42, 22

11 grupé. Efektyvumas Teiginiai nr. 37, 40, 43, 45
12 grupé. Pasitenkinimas vadovavimu Teiginiai nr. 38, 41

6 lentelé. Multifaktirinio lyderystés klausimyno klausimy grupés

Antrajj duomeny rinkimui naudota klausimyna sudaro 32 klausimai. Sis klausimynas skirtas
respondenty nuomonei apie jy vadovaujamo padalinio efektyvumg atskleisti. Anketg sudaro 10
atviry klausimy, 9 likerto skalés klausimai ir 13 uzdary klausimy. Pirmieji keturi klausimai skirti
bendrai demografinei informacinei apie respondentus surinkti. Sekantys 16 klausimy (klausimai nr.
15-20) yra atskleidzia informacijg apie respondenty vadovaujamose organizacijos X padaliniuose
vykstancius darbo procesus, bendravimo su pavaldiniais ypatumus, informacijos apie darbo
procesus prieinamuma. Sekantys 8 klausimai (nr.21-28) atskleidZia respondenty nuomong ir poziiirj
1 organizacijos X strategija, jos vykdyma, jgyvendinamuma, iskeltus tikslus, organizacijos padalinio
veiklos jvertinimg. Paskutiniai keturi klausimai (nr.29-32) atskleidzia padaliniy vadovy nuomong

apie jy vadovaujamy parduotuviy finansinius rodiklius ir jy kaita.
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3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Zemiau pateiktoje lenteléje (7r.7 lentele) atskleidziama informacija apie bendra Organizacijos X
padalinio vadovy transformaciniy ir transakciniy veiksniy jvertinimy vidurkius (i§ maksimalaus 5). Lenteléje

pateikiami kiekvienos veiksniy grupés teiginiy numeriai, jy jvertinimo vidurkiai bei veiksniy grupés bendras

vidurkis.
Teiginiy grupés Teiginiy jvertinimo Bendras
vidurkiai vidurkis
1 grupé. Idealizuotos jtakos sgveika vertinant 10 18 21 25 3,78
asmenines savybes 450 | 2,75 | 3,63 | 4,25
2 grupé. Idealizuotos jtakos sgveika vertinant elgesj 6 14 23 34 3, 56
3,63 | 363 | 425 | 2,75
3 grupé. Ikvépianti motyvacija 9 13 26 36 4,03
4,00 | 4,00 | 4,00 | 413
4 grupe. Intelektineé stimuliacija 2 8 30 32 3,97
413 | 488 | 3,75 | 3,13
5 grupé. Individualizuotas démesys 15 19 29 31 3,56
2,38 | 4,25 | 4,00 | 3,63
6 grupé. Skatinimas pagal nuopelnus 1 11 16 35 4,16
4,38 | 463 | 3,13 | 4,50
7 grupé. Aktyvusis reagavimas ] iSimtis 4 22 24 27 3,75
3,88 | 3,13 | 4,38 | 3,63
8 grupé. Pasyvusis reagavimas ] iSimtis 3 22 24 27 3,51
3,00 | 3,13 | 4,28 | 3,63
9 grupé. Laissez- faire 5 7 28 33 2,78
488 | 2,13 | 1,88 | 2,25
10 grupé. Papildomos pastangos 39 42 22 3,50
3,25 | 4,13 | 3,13
11 grupé. Efektyvumas 37 40 43 45 3,37
3,50 | 2,88 | 400 | 3,13
12 grupé. Pasitenkinimas vadovavimu 38 41 4,19
3,88 | 4,50
Lentelé 7. Organizacijos X padalinio vadovy transformaciniy ir transakciniy veiksniy jvertinimo
vidurkis

58




4 3. 8075 3. 8066
¥ ¥

3,5 1

NI

2,5 -

1,5

0,5 -

transformaciniai veiksniai  transakciniai veiksniai laiszess-faire

Paveikslas 3. Lyderystés veiksniy vidurkiy Organizacijos X padalinyje pasiskirstymas

IS pateiktos lentelés ir diagramos nesunku pamatyti, kad organizacijos X padaliniy vadovai beveik
vienodai naudoja ir pasikliauna transformacinés (vidurkis 3,807 ij maksimalaus 5) ir transakcinés (vidurkis
3,086 1S maksimalaus 5) lyderystés veiksniais. Vadinasi, vadovai nevengia grieztos kritikos to
reikalaujanciose situacijose, taciau ir uZtikrina savo pasekéjy veiklos gerinima, motyvacija maksimaliai
isnaudoti savo darbinj potenciala bei galimybes. Zemiausig teiginiy grupés vertinimo vidurkj turi
laiszess-faire grupé (2,78), kurios teiginiai ir kuo aukstesni jy jvertinimai apibudina vadova kaip
atsizadant] atsakomybés, véluojant] spresti, neteikiant] griztamojo rySio ir nesistengiant] padéti

pavaldiniams tenkinti jy poreikius.
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Paveikslas 4. Transformacinés lyderystés veiksniy vidurkiy Organizacijos X padalinyje
pasiskirstymas

IS 4 paveikslo matome, kad Organizacijos X padalinio vadovai i§ transformaciniy veiksniy
labiausiai pabrézia jkvépiant] motyvavimg (4,03 i§ maksimalaus 5). Todé¢l galime daryti i§vada, kad
Organizacijos X padalinio vadovams svarbu savo sekéjams jdiegti norg siekti organizacijos tiksly,
dalintis lukesciais, kurie galéty juo jkvépti. Nezymus auksc¢iausiy vidurkiy skirtumas yra tarp minéto
jkvépian¢io motyvavimo ir intelektinés stimuliacijos veiksnio (3,97 i§ maksimalaus 5). Vadinasi,
tiriamieji siekiai skatinti kuirybiska ir inovatyvy mastyma tarp savo darbo grupés nariy, o tai yra
vienas i§ svarbiausiy veiksniy skatinant darbuotojy jtraukimg j darbo procesa, organizacijos

efektyvumo ir produktyvumo didinima.

Nors transformacings ir transakcinés lyderystés stiliai yra matuojami ir jvertinami skirtingais
veiksniais, abu Sie stiliai yra grindziami lyderio santykiy su siekéjais tobulinimu ir optimizavimu,
priklausant nuo situacijos, organizacinés kulttros, tiksly ir kity iSoriniy ir vidiniy, organizacija
veikian€iy, faktoriy. Organizacijos X padalinio atveju vienu i§ transformacinés lyderystés stiliaus
taikymo sunkumy yra laiko stoka. Kaip Zinia, tranformaciné lyderysté yra kuriama remiantis vadovo
gebéjimu perteikti savo vizija, idéjg ir sudominti ja savo darbuotojus. To pasiekiama per efektyvia
komunikacijg darbe, savo pasekéjy poreikiy ir tiksly Zinojimu ir supratimu. To neimanoma pasiekti
bendraujant tik dalykiSkai, nekuriant santykiy tarp pasekéjy ir lyderio. 100 proc. tiriamyjy teigia,
kad reguliariai (karta per ménesj) organizuoja personalo susirinkimus ir tik 12,5 proc. padaliniy
vadowvy teigia, kad per Siuos susirinkimus, vieng i§ nedazny galimybiy komunikuoti (?kazko truksta
Siame sakinyje), kai darbo grupés nariai néra uzkrauti darbais ir aptaria Organizacijos X padalinio
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veikla, turi galimybe iSsakyti savo nuomong¢. DidZioji dalis respondenty (50,0 proc.) teigia, kad
neskatina neformalaus bendavimo nei per susirinkimus nei bet kuriuo kitu laiku. 37, 5 proc.
respondenty teigia bandantys diegti organizacing kultiirg ir skatinti komunikacijg tarp darbuotojy ir
lyderio jvairiais budais: darbo S$venciy organizavimas, darbo grupés asmeniniy laiméjimy

pabrézimas ir t.t.

Skatinimas pagal nuopelnus u 4,16

Pasyvusis reagavimas j iSimtis

N 351
Aktyvusis reagavimas j iSimtis _ 3,75

Transakciniai veiksniai

3 32343638 4 4244

Paveikslas 5. Transakcinés lyderystés veiksniy vidurkiy Organizacijos X padalinyje pasiskirstymas

Kaip matome, transakciniai veiksniai taip pat yra labai paplit¢ tarp organizacijos X padalinio
vadovy. Transakcinés lyderystés veiksniai yra maziau suasmeninti, néra tieck démesio skiriama
pavaldiniy poreikiams. Cia sekéjy pastangos i§mainomos j konkrety paskatinimg. Esant tokiai
lyderystei vadovas stengiasi susitarti su pavaldiniais dél to, kas turi baiti padaryta ir koks bus uz tai
atpildas (skatinimas pagal nuoplenus). Analizuojant respondenty uzpildytus Organizacijos X
padalinio efektyvumo jvertinimo klausimynus, transakciniai jy vadovavimo veiksniai ryskiausiai
pasireiSkia strategijai jvertinti skirtoje klausimy grupéje. Tik 2 vadovai i§ 8 (25 proc.) prie
artimiausiems metams iskelty tiksly paminéjo transformacinius lyderystés veiksnius, tokius kaip
darbuotojy ziniy tobulinimas ir profesinis augimas bei inovacijy diegimas ir sitilymas. Visi vadovai
nustatydami tikslus artimiausiems metams, pagrindinj démesj skyré finansiniy rodikliy gerinimui,
darbuotojy atlyginimy didinimui, premijy skyrimuis. Kitaip tariant, didZioji dalis Organizacijos X

padalinio vadovy pasikliauna materialiniais darbuotojy motyvavimo metodais.

Vertinant Organzacijos X padalinio vadovy bendruosius teiginiy jvertinimo vidurkius,
matyti, kad transformuojancios sgveikos vidurkis yra aukstesnis (vidurkis 3,8075), taciau jis beveik

neatsilieka nuo transakciniy veiksniy sgveikos (vidurkis 3,806). Toliau bus aptartas rastas rySys tarp
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tirlamyjy lyties, amziaus ir darbo stazo ir Siy kriterijy jtakos transformacinei ir transakcinei

sgveikoms.

Motery transformacinés ir transakcinés lyderystés veiksniy jvertinimai

Siekiant iSanalizuoti Organizacijoje X ly¢iy lyderystés ypatumus buvo atlikta palyginamoji
transformacinés ir transakcinés lyderystés veiksniy saveikos analizé pagal lyties kriterijy. Zemiau
pateikiami aritmetiniai transformacinés ir transakcinés lyderystés veiksniy grupés teiginiy jvertinimo

bei bendrieji vidurkiai (Zr. lenteles 2, 3).

Transformaciniai veiksniai

Veiksniy grupé Vidurkis
Individualizuotos jtakos sgveika vertinant asmenines | 3,85
savybes
Individualizuotos jtakos sgveika vertinant elges;j 3,95
Jkvépianti motyvacija 3,45
Intelektiné stimuliacija 4,25
Individualizuotas démesys 4,4
Bendras vidurkis 3,98
Lentelé 7. Motery transformaciniy veiksniy jvertinimo vidurkiai
Transakciniai veiksniai
Veiksniy grupé Vidurkis
Skatinimas pagal nuopelnus 4,4
Aktyvusis reagavimas j iSimtis 4,2
Pasyvusis reagavimas j iSimtis 4,3
Bendras vidurkis 4,3

Lentel¢ 8. Motery transakciniy veiksniy jvertinimo vidurkiai

Matome, kad bendras transformaciniy ir transakciniy veiksniy teiginiy jvertinimas nedaug

atsilieka vienas nuo kito. Skirtingai nuo paplitusios nuomonés apie tai, kad moterys asmeniniame ir
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profesionaliame gyvenime dazniau vadovaujasi jausmais, intuicija ir kitomis socialiniy stereotipy ir
normy dailiosios lyties atstovéms priskirtomis charakteristikomis, Orgnizacijos X padalinio

moterys-lyderés dazniau taiko transakcinei lyderystei budingas metodikas ir elgesi.

Analizuojant Zemiau pateiktg paveikslg (zr. paveikslg 6), kad transformacinei ir transakcinei

lyderystei elgesio ir metody taikymo vidurkiy skirtumas néra itin didelis.

Pasyvusis reagavimas j iSimtis 4,3

Aktyvusis reagavimas j iSimtis 4,2
Skatinimas pagal nuopelnus 4,4
Individualizuotas démesys 4,4
Intelektiné stimuliacija 4,25

Jkvépianti motyvacija
Individ. jaka pagal elgesj 3,95

Individ. jtaka pagal asmenines savybes 3,85

6 paveikslas. Organizacijoje X dirban¢iy motery transakciniy ir transformaciniy veiksniy sgveika

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad maziausiai tarp Organizacijos X padalinio motery
vadovavimo yra paplites jkvépiancios motyvacijos transformacinés lyderystés veiksnys (3,45 i$
maksimaliy 5). Galime teigti, kad Organizacijoje X tiriamajame padalinyje tarp dirban¢iy motery-
vadoviy optimistiskas poziiiris j organizacijos padalinyje vykstancius procesus, tiksly nustatymas ir
jgyvendinimas yra viena 1§ maziausiai iSvystyty transformacinés lyderystés veiksniy grupiy.
Analizuojant jkvépiancios lyderystés veiksniy grupei priklausancius teiginius ir jy jvertinimus
galime pastebéti, kad Organizacijos X padalinio moterys-lyderés yra neuztikrintos dél kiekvienai
organizacijai ypatingai svarbiy aspekty, tokie kaip tiksly nustatymas ir sékmingas nustatyty
uzduociy vykdymas (3,60 1§ maksimalaus 5), formuluojamos vizijos aiSkumas ir tinkamumas (3,40
1§ maksimalaus 5). Be to, gauty duomeny analiz¢ parod¢, kad moterys-vadovés linkusios nenustatyti
ambicingy tiksly, kadangi jy optimistinio poZitirio | ateitj ir vykdomus darbus jvertinimas yra taip

pat palyginus Zemas (3,40 i§ maksimalaus 5).

Laissez-faire lyderysté Organizacjos X motery-vadoviy tarpe néra vertinama ypatingai

aukstai (2,95 1§ maksimalaus 5). Tokie skaiciai patvirtina paplitusig nuomong apie tai, kad moterys
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néra linkusios visiSkai pasitraukti nuo darbo procesy, vengia imtis iniciatyvos, nedemonstruoja
susidoméjimo vykstanciu darbu. Nors moterys yra linkusios dazniau nei vyrai deleguoti uzduotis
darbo grupés nariams, jos daznai, kartu su savo pavaldiniais jsitraukia i problemos sprendima,

proceso eiga.

Kity j lyderystés stiliaus nustatymo klausimyng jtraukty netransformaciniy ir netransakciniy
veiksniy (papildomos pastangos, efektyvumas, pasitenkinimas vadovavimu) jvertinimy duomenys

pateikti zemiau (zr.paveikslg 5).

m Papildomos pastangos
4,7
B Efektyvumas

pasitenkinimas
vadovavimu

Paveikslas 7. Kity netransformaciniy ir netransakciniy veiksniy sgveika

7 diagrama rodo, kad egzistuoja reikSmingas skirtumas tarp kity lyderyste ir vadovavima
lemian¢iy veiksniy tarp Organizacijoje X dirban¢iy motery. AukSc¢iausiai tiriamosios jvertino
pasitenkinimg savo atliekamu darbu, vadovavimg pavaldiniams, efektyvy ir prasmingg grjztamajj
rysi, gaunama darbo metu (4,7 ir maksimalaus 5). Tai patvirtina placiai paplitusia nuomong¢ apie tai,
kad moterys daug démesio skiria prasmingy santykiy darbe uzmezgimui, malonios, abipusj
malonumg teikiancios darbo aplinkos kiirimui, atvirumo ir konstruktyvaus griztamojo rysio
uztikrinimui.

Remiantis 7 paveiksle pateiktais skaiciais Organizacijos X moterys-vadovés daug reikSmés
suteikia papildomy pastangy déjimui j darbo procesus siekiant sékmingai jgyvendinti visus
nustatytus tikslus (4,00 i§ maksimaliy 5). Organizacijoje X dirban¢ios moterys-lyderés aukstai
vertina savo sugebé¢jimus 1§ pavaldiniy sulaukti daugiau nei i$ jy buvo tikimasi, be to, rezultatai

rodo, kad moterys, palyginus su vyrais (2,00 i§ maksimalaus 5), daug démesio skiria klaidy ir

64



vartotojy skundy analizei (3,80 1§ maksimalaus 5), kas nebiitinai jeina j jy tiesiogines pareigas.
Vadinasi, prieSingai nei anks¢iau Siam darbe minétai nuomonei apie motery sprendimo priémimo
spontaniSkumg, galime daryti prielaidg, kad Organizacijoje X dirban¢ios moterys sprendimus
paremia prie§ tai atlikta problemy ir esancios situacijos analize. Kalbant apie Organizacijos X
padalinio motery-vadoviy ir jy poziiirj j organizacijos efektyvuma, akivaizdziai pasitvirtino daugelio
vadybos ir organizacinés psichologijos autoriy nuomoné, kad moterys yra linkusios pesimistiskiau
nei vyrai vertinti savo veiklos ir vadovavimo stiliaus efektyvuma. Organizacijos X padalinio
vadoviy asmeninio lyderystés stiliaus efektyvumo vertinimy vidurkis yra 3,3 i§ maksimalaus 5. Sia
grupe atskleidziantys teiginiai akcentavo vadovy nuomone¢ apie sékmingg nustatyty tiksly
igyvendinimo galimybe, jy pozidrj | tiksly realistiSkuma, su vadovavimu susijusiy likesCiy
patenkinima, efektyvy savo pavaldiniy poreikiy perteikimg auksciausiesiems vadovams, efektyvy
organizacijos vadovybés keliamy reikalavimy jgyvendinima ir bendrag nuomong apie vadovaujamos

darbo grupés efektyvuma.

Apibendrinant tyrimo metu i§ Organizacijos X padalinyje dirbanc¢iy motery-vadoviy gautus
duomenis galime teigti, kad Sios organizacijos dailiosios lyties vadovés pirmenybe teikia
transakcinei lyderystei, o tai prieStarauja placiai paplitusiai nuomonei apie motery polinkj
vadovautis labiau lanksc¢ios, transformacinés lyderystés principais. Be abejo, tokiai situacijai
Organizacijoje X gali turéti jtakos daugelis iSoriniy veiksniy, tokiy kaip sudétinga ekonominé

padétis, darbuotojy stoka, menkos karjeros augimo ir mokymosi galimybeés.

Be to, tyrimo metu paaiSkéjo, kad moterys linkusios Zemai vertinti savo vadovavimo ir
lyderystés efektyvumg. Tai buvo atskleista bandant iSsiaiSkinti jy nuomone apie galimybes
sekmingai ir laiku jgyvendinti uzsibréztus tikslus, vadovaujamos darbo grupés efektyvuma,

auksciausiosios vadovybes likesCiy patenkinima.

Vyru transformaciniés ir transakcinés lyderystés veiksniy jvertinimas

Siekiant atskleisti Organizacijos X padalinyje dirbanciy vyry ir motery vadovy lyderystés
skirtumus buvo atlikta analogiS$ka vyry transformaciniy ir transakciniy veiksniy palyginamoji

analizé. Zemiau pateikti tyrimo metu gauti vyry lyderystés duomenys (Zr. lenteles 4,5).
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Transformaciniai veiksniai

Veiksniy grupé Vidurkis
Individualizuotos jtakos saveika vertinant asmenines | 3,58
savybes
Individualizuotos jtakos sgveika vertinant elgesj 2,91
Jkvépianti motyvacija 5,00
Intelektiné stimuliacija 3,5
Individualizuotas démesys 2,16
Bendras vidurkis 3,43
Lentel¢ 9. Vyry transformacinés lyderystés veiksniy jvertinimo vidurkiai
Transakciniai veiksniai
Veiksniy grupé Vidurkis
Skatinimas pagal nuopelnus 3,75
Aktyvusis reagavimas j iSimtis 3,00
Pasyvusis reagavimas j iSimtis 3,08
Bendras vidurkis 3,27

Lentele 10. Vyry transakcinés lyderystés veiksniy jvertinimo vidurkiai

IS auksciau pateikty skaiciy matome, kad Organizacijos X padaliniams vadovaujantys vyrai
vertesniais laiko transformacinés lyderystés veiksnius (vidurkis 3,43 ir maksimalaus 5), nors

transakciniy veiksniy jvertinimy vidurkis nestipriai atsilieka nuo pastarojo (3,27 i§ maksimalaus 5).
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Pasyvusis reagavimas j iSimtis
Aktyvusis reagavimas j iSimtis
Skatinimas pagal nuopelnus
Individ.démesys

Intelektiné stimuliacija
Jkvépianti motyvacija 5,00

Ideal. Jtaka pagal elgesj

Ideal. |taka pagal asmenines savybes

Paveikslas 8. Organizacijos X padalinyje dirbanc¢iy vyry-vadovy transformacinés ir transakcinés

lyderystés veiksniy sgveika

I$ auksciau pateiktos diagramos (zr.paveikslg 8) matome, kad aukscCiausiai vyrai-vadovai
vertina jkvépiancios motyvacijos svarbg vadovaujant darbo grupei (5,00 i§ maksimalaus 5). Tai
reiskia, kad Organizacijos X vyrai-vadovai vertina bendry tiksly nustatyma, savo pavyzdziu bando
skatinti pavaldinius siekti organizacijos tiksly, siekia, kad jy vadovaujami zmonés suasmeninty
organizacijos tikslus ir efektyviai jy siekty. Tokj auksta jkvepian¢ios motyvacijos jvertinimg tarp
vyry gali nulemti tai, kad, remiantis daugeliu organizacinés elgsenos ir vadybos eksperty, vyrai linke
labiau pasitikéti savimi nei moterys, jie neabejoja savo jvaizdZiu ir tuo, kad jy elgsena, nuostatos ir
priimami sprendimai yra pavyzdiniai. Ta¢iau analizuojant bendrus transformacniy ir transakcniy
veiksniy vyry jvertinimo vidurkius matome, kad Organizacijos X padalinyje egzistuojancios
tendencijos prieStarauja labiausiai paplitusioms. Skirtingai nei moterys vadovés, Organizacijos X
padalinio vyrai vadovai, sprendziant i$ gauty rezultaty, labiau vertina transformacinés lyderystés
aspektus. Egzistuoja gan placiai paplitusi nuomoné, bylojanti apie tai, kad vyrai vadovai vengia
emocionalios lyderystés, nesistengia sukurti emocinio rySio su pavaldiniais, retai konsultuojasi su

pavaldiniais ir kitais darbo komandos nariais strateginiy sprendimy priémimo klausimais.

Svarbu pazymeti tai, kad kaip ir moterys-vadovés, vyrai vadovai daug reikSmes suteikia
skatinimui pagal nuopelnus (3,75 i§ maksimalaus 5).  Akivaizdu, kad finansinis atlygis
Organizacijoje X yra svarbus rodiklis ir vienas i§ pagrindiniy darbo komandos narius
motyvuojancius veiksniy. Galime daryti prielaida, kad toks finansinio atlygio sureikSminimas

egzistuoja ne vien tik Organizacijos X atveju, bet ir didziojoje dalyje kity Lietuvos jmoniy. Be to,
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materialinis atlygis gali biiti vertinamas aukStai dél tos priezasties, kad Organizacijoje X stinga
galimybiy kilti karjeros laiptais, didziajai daliai darbuotojy nereikia ugdyti naujy gebéjimy siekiant

darbo procesy tobulinimo ir kt.

IS auksciau pateiktos diagramos matyti, kad Organizacijos X vyrai-vadovai aukstai vertina
idealizuotos jtakos pagal asmenines savybes svarba (3,58 i§ maksimalaus 5). Idealizuota jtaka gali
biiti vertinama pagal asmenines lyderio savybes bei jo elgesj. Bet kuriuo atveju idealizuota jtaka
kyla 18 lyderio etiniy ir moraliniy nuostaty, jo asmeniskai priimty elgesio bei kity normy. Siekdamas
idealizuotai veikti savo pavaldinius, lyderis veikia kaip tam tikras pavyzdys, kuriuo zavimasi ir

siekiama.

Organizacijos X vyrai-vadovai taip pat kaip vieng i§ svarbiausiy transformaciniy veiksniy
iSskyré intelekting stimuliacijg (3,5 i§ maksimalaus 5). Moterys lyderés, tuo tarpu, intelektine
stimuliacijg laiko svarbiausiu transformacinés lyderystés veiksniu ir vertina ji Zymiai auksc¢iau (4,25

1§ maksimalaus 5).

Laissez-faire lyderysté néra paplitusi ir tarp Organizacijos X vyry-vadovy (2,5 i8
maksimalaus 5). Laissez-faire lyderysté yra efektyvi tik tuo atveju, kai yra vadovaujama stipriai
grupei kvalifikuoty specialisty, kuriy darbas nereikalauja nuolatinés supervizijos, todél, atsizvelgiant
1 abiejy lycCiy laissez-faire lyderystés jvertinima, galime daryti prielaida, kad Organizacijos X
padalinio parduotuviy darbo grupiy nariai néra pakankamai kvalifikuoti, kad vadovai galéty aukstai
pvertinti laissez-faire lyderystés veiksnius. Tai byloja apie teisingg ir vyry ir motery vadovy laissez-
faire lyderystés suvokima, nes bet kuriais kitais atvejais $io lyderystés tipo taikymas néra

veiksmingas ar netgi nuostolingas.

Zemiau pateikiama informacija apie papildomy, netransformacinés ir netransakcinés

lyderystés veiksniy sgveika Organizacijos X vyry-vadovy tarpe (Zr. paveiksla 8).
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m papildomos pastangos
333 pap p g

B efektyvumas

pasietnkinimas
vadovavimu

Paveikslas 9. Netransformaciniy ir netransakciniy lyderystés veiksniy sgveika vyry tarpe

Matome, kad skirtingai nuo motery, Organizacijos X padalinio vyrai-vadovai auks¢iausiai
vertina savo lyderystés efektyvuma (3,49 1§ maksimalaus 5). Tai patvirtina mokslininky iskelta
prielaida, kad vyrai-vadovai, palyginus su moterimis-vadovémis yra labiau pasitikintys savimi ir
savo veiksmais, veikia uZtikrintai ir re¢iau abejoja savo sprendimy teisingumu ir tinkamumu. Visi
tyrime dalyvave vyrai teigia esg sugebantys sékmingai (5,00 1§ maksimalaus 5) bei labiau nei

moterys yra patenkinti savo vadovaujamos darbo grupés veikla (3,33 i§ maksimalaus 5).

Galime teigti, kad vyrai-vadovai maziau reikSmingu laiko pasitenkinimo vadovavimu
faktoriy (3,33 i$ maksimalaus 5), ypatingai palyginus su moterimis (4,7 i§ maksimalaus 5). Tali
patvirtina tarp mokslininky populiarig prielaidg apie tai, kad vyrai maZiau nei moterys siekia

uzmegzti emocinj rysj su pavaldiniais, maZiau atsizvelgia ] pavaldiniy emocing¢ biiseng.

Zemiausiai vyrai-vadovai jvertino papildomy pastangy veiksnj. Tai gali reiksti tai, kad vyrai

nesitiki i§ pavaldiniy sulaukti daugiau nei iS jy tikimasi.

Apibendrinant Organizacijos X padalinyje esan¢iy vyry-vadovy nuomong apie
transformacinés bei transakcinés lyderystés veiksnius galime teigti, kad vyry tarpe pirmenybé
teikiama transformacinei lyderystei, nors transakciniai veiksniai taip pat laikomi svarbiais (ypatingai

skatinimo pagal nuopelnus veiksnys).

Be to lyginant Organizacijoje X padalinyje dirbanciy vyry ir motery neatitikima paplitusioms
nuostatoms ir prielaidoms apie ly¢iy lyderystés ir vadovavimo ypatumus, glime teigti, kad vyrai ne
daug nukrypo nuo tradicinio poziiirio. Nepaisant to, kad Organizacijos X padalinyje dirbantys vyrai
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labiau linke pirmenybe teikti transformacinei lyderystei, jie aukstai vertina transakcinius veiksnius,
tokius kaip skatinimas pagal nuopelnus. Taip pat, stiprus pasitikéjimas savimi priimant sprendimus
ir vadovaujant pavaldiniams yra gan placiai paplites tarp vyry-vadovy, tg patj teigia ir organizacine

elgseng tiriantys mokslininkai.

Transformacinés ir transakcinés lyderystés veiksniu saveikos priklausomybé nuo lyderio

amziaus

Tyrime dalyvavusiy respondenty amziaus skirtumas nebuvo labai rySkus: aStuoniy tyrime
dalyvavusiy respondenty amzius yra: 41, 48, 37, 32, 33, 23, 38 ir 35 metai (vidurkis 35,88). Buvo
nuspresta i8skirti dvi pagrindines amziaus grupes: iki 36 mety ir nuo 36 mety. Taip pagal amziaus

grupe respondentai pasiskirsté j dvi grupes po 50 procenty (po 4 respondentus kiekvienoje grupéje).
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Paveikslas 10.0rganizacijos X padalinio vadovy transformacinés ir transakcinés lyderystés saveiky

pasiskirstymas pagal amziy

IS 10 paveikslo matyti, kad analizuojant vadovo lyderystés stiliy pagal amZziaus grupe,
transformaciniai veiksniai yra vertinami auksciau tarp vadovy, priklausan¢iy nuo 36 mety amziaus
grupei. Si tendencija nepastebima tik transakcinés lyderystés aktyviojo reagavimo j i§imtis veiksnio
atvejy (grupés nuo 36 mety vidurkis — 3,68 i§ maksimalaus 5; grupés iki 35 mety vidurkis — 3,81 i
maksimalaus 5), taciau Siuo atveju skirtumas néra labai rySkus. Taip pat abiejy amziaus grupiy

idealizuoto jtakos vertinimo pagal elgesj vidurkis yra lygus (3,56 i§ maksimalaus 5).
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Idomu tai, kad Laissez-Faire lyderysté yra labiau paplitusi tarp jaunesniy respondenty, priklausanciy

iki 35 mety amziaus grupei.

Vienas auksciausiai vertinamy transakcinés lyderystés veiksniy, skatinimas pagal nuopelnus,
yra labiausiai paplitgs tarp vyresniy tyrime dalyvavusiy respondenty, priklausanciy nuo 36 mety

amziaus grupei (vidurkis 4,25 i§ maksimalaus 5).

Kity lyderystés veiksniy sveikg priklausomai nuo respondenty amziaus patikiama Zemiau (Zr.

paveiksla 11).

. . . 3,87
Pasitenkinimas vadovavimu
3,75
56
Efektyvumas H nuo 36 mety
m ki 35 mety
. 58
Papildomos pastangos
1
0 1 2 3 4 5

Paveikslas 11. Kity lyderystés veiksniy sgveiky pasiskirstymas pagal amziy

I$ 11 paveiksle pateiktos informacijos matome, kad vyresniy Organizacijos X padalinio
vadovy nuomoné apie jy lyderystés efektyvuma, papildomy pastangy ir bendro efektyvumo skiriasi
nuo jaunesniy padaliniy vadovy. Nors skirtumas yra nezymus, tendencija yra akivaizdi. Tai gali buti
siejama su turima patirtimi ir detalesniu Organizacijos X struktiiros supratimu ir auks¢iausiosios

vadovybés likes¢iy supratimu.

Taip galime daryti prielaida, kad amZius yra reikSmingas vidurkis vertinant transformacinés
ir transakcinés lyderystés veiksniy sgveika. Nors lyderystés veiksniy sgveikos vidurkiy skirtumai
néra itin zymis, pastebima akivaizdi tendencija, kad vyresni vadovai yra linke auksciau jvertinti

savo vadovavimo aspektus.
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Transformacinés ir transakcinés lyderystés veiksniu saveikos priklausomybé nuo darbo

Analizuojant tyrime dalyvavusiy respondenty darbo stazg paaiSkéjo, kad tiriamyjy darbo
stazg taip pat tikslinga suskirstyti | dvi pagrindines grupes: asmenys einantys vadovo pozicijas iki
maziau nei 4 metai ir vadovai, dirbantys 5 metus ir daugiau. Tikslus tiriamyjy darbo stazas yra: 6,

10,4, 4, 1, 5, 2,5 metai ir vienas asmuo einantis pareigas 3 ménesius.

Laissez-Faire
Pasyvusis reagavimas j...
Aktyvusis reagavimas j...
Skatinimas pagal nuopelnus
Individualizuotas démesys W iki 4 mety
Intelektiné stimuliacija 5 ir daugiau mety
Jkvépianti motyvacija
Ideal.jtaka pagal elgesj

Ideal.jtaka pagal asm....

0 2 4 6 8 10

12 paveikslas. Transformacings, transakcinés lyderystés veiksniy saveika pagal darbo staza

I$ 12 paveikslo matyti, kad egzistuoja aiSkus transformacinés, transakcinés ir laissez-faire
lyderystés veiksniy vertinimo ir vadovy darbo stazo santykis. Matome, kad asmenys, einantys
vadovy pareigas Organizacijoje X iki 4 mety yra linke aukSciau vertinti transakcinés lyderystés
veiksnius ir suteikti Zemesnius vertinimus transformacinés lyderystés veiksniams. Be to, paaiskejo,
kad darbuotojai, turintys mazesnj darbo staza aukSciau vertina Laissez-Faire lyderyste (2,81 iS$

maksimalaus 5), nei asmenys Organizacijoje X dirbantys j ir daugiau mety (2,75).

Ryskiausias skirtumas pasireiSké vertinant transformacinés lyderystés individualizuoto
démesio veiksnj (darbo stazas iki 4 mety — 4,06 i§ maksimalaus 5; darbo stazas 5 ir daugiau mety —

3,06 i maksimalaus 5).
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Efektyvumas

M 5 metai ir daugiau

Papildomos pastangos

Pasitenkinimas vadovavimu _ miki 4 mety

o
N
N
(=]
co
-
o

13 paveikslas. Kity lyderystés veiksniy sgveikos vidurkiy pasiskirstymas pagal vadovy darbo staza

IS 13 paveiksle pateikty skai¢iy matome, kad darbo stazo jtaka kitiems lyderystés veiksniams
rySkiausiai matoma analizuojant papildomai dedamy pastangy svarba: vadovai, dirbantys
Organizacijoje X maZiau nei 4 metus, yra link¢ daugiau démesio skirti darby, problemy ir skundy
analizei, siekti 1§ darbo grupés nariy gauti daugiau nei i$ jy tikimasi (3,83 i§ maksimalaus 5). Taciau
vadovai, Organizacijoje iSdirbe daugiau nei 5 metus yra linke auk$ciau vertinti savo taikomo
lyderystes stiliaus efektyvumg bei gauna daugiau pasitenkinimo i§ darbo, savo vadovavimo, labiau

siekia kurti abipusiskai malony vadovavimo model;.

Apibendrinant galime teigti, kad darbo stazas yra reikSmingas kriterijus vertinant

transakcinés ir transformacinés lyderystés bei kity vavdovavimo stiliaus veiksniy sgveika.

Atlikus Organizacijoje X dirban¢iy vadovy transformacinés ir transakcinés lyderystés
veiksniy sgveikas pagal lyties, amziaus ir darbo stazo kriterijus, galime daryti iSvada, kad visi Sie
trys Kriterijai yra svarbis siekiant atskleisti ly¢iy lyderystés skirtumus ir ypatumus. Nemaza dalis
placiai paplitusiy nuomoniy apie ly¢iy lyderyste, tokiy kaip vyry teikiama pirmenybe transakciniams
lyderystés veiksniams, o motery — transformaciniams, nepasitvirtino. Nepaisant to, kad abiejy lyciy
lyderiai atlieka tas pacias uzduotis ir funkcijas organizacijose, jie pabrézia skirtingus darbo aspektus:
moterys lengviau jsitraukia i santykius, dalinasi emocijomis, vertina darbo proceso eiga ir kokybe,

tuo tarpu vyrai orientuojasi j uzduociy atlikima, laiméjimus ir kt.

Egzistuoja transformaciniy, transakciniy, laissez-faire ir kity lyderystés veiksniy vertinimo skirtumai

tarp skirtingoms amziaus ir darbo stazo grupéms priklausantiems lyderiams, todél j Siuos kriterijus
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yra rekomenduojama atsizvelgti skiriant asmenj j lyderio pozicijas, be abejo atsizvelgiant j darbo

uzduoties reikalavimus, terminus, darbo grupés narius ir kitus faktorius.

Respondenty nuomonés apie Organizacijos X padalinio efektyvumg duomeny analizé

Kadangi mokslininkai néra sukiir¢ vienos bendrai naudojamos organizacijos efektyvumo
matavimo formulés, nuspresta organizacijos efektyvumag matuoti Organizacijos X atveju trimis
labiausiai tinkamais kriterijais: procesy, arba vadovaujamos darbo grupés efektyvumu, i §j kriterijy
itraukiant ir tokius svarbius transformacinei lyderystei faktorius kaip efektyvi komunikacija,
strategijos ir organizacijos finansy kriterijais. Zemiau pateikiami duomeny, gauty i§ tiriamyjy

analizé.
Procesai

Analizuojant Organizacijos X padalinio parduotuvése vykstancius procesus bei jy efektyvy
koordinavimg buvo atsizvelgta i transformainius ir transakcinius pavaldiniy motyvavimo metodus,
darbo grupés nariy intelekting stimuliacijg, individualizuota démesj ir laissez-faire lyderystés

veiksnius.

Efektyviai komunikacijai tarp lyderio ir sekéjy, bei emociniam rySiui atskleisti tiriamieji
atsaké i uzdarus ir atvirus klausimus. Atviri klausimai buvo skirti nuodugnesniam esamo emocinio

rySio lygiui atskleisti.

Visi vadovai (100 proc.) teigia, kad jy vadovaujamose Organizacijos X padalinio
parduotuvese reguliariai (maZiausiai karta per ménesj) vyksta personalo susirinkimai. Taciau tik
12,5 proc. vadovy teigia, kad per Siuos susirinkimus vyksta neformalus bendravimas, 37,5 proc.
vadovy pareiSkeé, kad neformalus bendravimas vyksta nereguliariai arba kartais ir 50 proc.

Organizacijoje X dirbanciy vadovy teige, kad per susirinkimus neformalus bendravimas nevyksta.

Siekiant atskleisti reguliariai vykstanciy personalo susirinkimy turinj, tiriamieji atsaké ] atvirg
klausimg ,,Kas yra aptariama per organizuojamus personalo susirinkimus?*. Respondenty atsakymai

pateikti Zemiau.

1 Atsakymas: Nustatyty tiksly aptarimas (apyvarta, nuostoliai, klienty aptarnavimas);
darbuotojy norai, pasiiilymai, problemos ir jy sprendimas.
2 Atsakymas: Parduotuvés darbo rezultatai, darby numatymas, naujos ir esamos uzduotys,

aptariamos naujienos ir nurodymai, gauti is vadovybés.
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3 Atsakymas: Parduotuvés rezultatai per ménesj, pakartoju pastabas ir klaidas, isdéstau is
mano vadovy gautus nurodymus.

4 Atsakymas: Aptariama ménesio parduotués darbo ataskata, darbas, tai, kas yra tobulintina.
AS issakau savo pageidavimus dél darbo procesy, pastebéty klaidy. Aptariami visi darbiniai
reikalai.

5 Atsakymas: viskas, kas susije su darbu - kas gerai, kas blogai, uz kq bara, uz kg giria.
Paskirstau uzduotis, pateikiu objektyvig kritikq, papasakojy apie regiono vadovo pastabas,
audito rezultatus.

6 Atsakymas: Per susirinkimus, kaip ir kiekvieng darbo dieng, as bandau paaiskinti Zmonéms
ko is jy noriu, ko tikiuosi. Per susirinkimus tai padaryti lengviau, nes Zmonés gali tave
iSgirsti, pirkéjai ir darbai neblasko demesio. Aptariame darbus, procesus, teiraujuos kolegy
nuomonés déel galimy pakeitimy, tobulinimy.

7 Atsakymas: Darbai, rezultatai, naujienos.

8 Atsakymas: darbo procediiros, teigiamos ir neigiamos pastabos, akcentuoju j kq reikés
atkreipti déemesj ateinantj meénesj (pvz. jei numatomas zmoniy antplidis, aktyviau dirbti prie
kasy, kad visos kasos dirbty, nebiity ilgy eiliy), informuoju apie planuojamas (jei biina)

inovacijas, regiono vadovo vizitgq.

IS respondenty atsakymy matome, kad vienas pagrindiniy personalo susirinkimy tiksly yra
darbo rezultaty aptarimas, praneSimai apie naujienas ir pokycius, uzduociy pasiskirstymas. Taciau
didzioji dalis vadovy (6 i§ 8) pabreézia i§ aukS¢iausios vadovybes gauty nurodymy iSdéstyma ir tik 2
vadovai i§ 6 paminéjo pasekéjy nuomong, konsultavimasi darbo reikalais, pavaldiniy pageidavimus.
Galime daryti prielaida, kad didziojoje dalyje Organizacijos X padalinio parduotuviy lyderiai mazai
arba visiSkai neskatina efektyvios komunikacijos tarp aukSciausios vadovybés, saves ir

vadovaujamos darbo grupés nariy, neefektyviai vykdoma darbuotojy intelektiné stimuliacija.

Vadovai, teigiantys, kad personalo susirinkimy metu neformalus bendravimas vyksta
,visada® arba ,kartais® (50,00 proc.), detaliau apibrézé neformalaus bendravimo turinj. IS keturiy
respondenty, teigianciy, kad neformalus bendravimas yra skatinamas ir priimtinas, 3 yra moterys ir

1 vienas stipriosios lyties atstovas. Tiriamyjy atsakymai pateikti zemiau.

1 Atsakymas: Su visu kolektyvu sveikiname tq ménesj gimtadienius turéjusius darbuotojus,

ruoSiame nedidelj bendrg stalg, dalinamés naujienomis is asmeninio gyvenimo.
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2 Atsakymas: Ne visada tam lieka laiko ir jégy. DazZniausiai susirvinkimai vyksta po
inventorizacijos, zmonés bina pavarge. Kartais, jei su darbu susitvarkom greitai, susédame ir

pabendraujame prie puodelio arbatos.

3 Atsakymas: Kadangi mano kolektyvg sudaro tik moterys, as ne visada dalyvauju
neformaliame bendravime. Taciau jos pasveikino mane su gimtadieniu, as bandau prisidéti prie kity

kolektyvo nariy sveikinimo.

4 Atsakymas: As bandau skatinti giliq kultiirq darbo vietoje. Per savo pirmq susirinkimg as
pati paskatinau neformaly bendravimq: atneSiau kazkiek vaisiy, padékojau uz palaikymgq, stengiausi

sukurti draugiskq atmosferq.

5 Atsakymas: Kartais, jei yra proga (gimtadienis, Sventé), pasilickam po darby,

pabendraujam, paruosiame stalq. Bet tai trunka neilgai, maksimum valandg.

Tai, kad neformalus bendravimas tarp darbuotojy yra dazniau skatinamas motery, nei vyry,
patvirtina daugelio mokslininky ir vadybos srities specialisty nuomone, kad moterys dazniau siekia
sukurti emocinj ryS$j su darbuotojais ir auk$Ciau nei vyrai vertina neformalius santykius, siekia

sukurti palankig atmosfera darbe.

Taip pat tiriamyjy buvo paprasyta apibiidinti savo bendravimg su savo sek¢jais. Didzioji
dalis tiriamyjy-vyry (66,7 proc.) savo santykius ir bendravimg su pavaldiniais apibiidino ,,i§ virSaus |
apacig® ir 33,3 proc. vyry apibiidino savo bendravimg su darbo grupés nariais kaip horizontaly.
Motery rodikliai, tuo tarpu, skiriasi nuo vyry: 40,0 proc. motery apibiidino santykiy ir
komunikacijos su darbo grupés nariais model;j kaip ,,i§ virSaus j apacig“ ir 60,0 proc. motery tvirtina,

kad skatina horizontaly bendravima tarp saves ir kity komandos nariy.

Analizuojant komunikacijos forma pagal darbo stazo ir amziaus kriterijy matome, kad S§is

rodiklis taip pat turi reik§més vertinant lyderio — pasekéjy komunikacijai (Zr.paveikslag 12.)
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14 paveikslas. Komunikacijos forma pagal Iyti, amzZiy ir darbo stazgq.

Matome, kad vadovai, priklausantys jaunesniyjy lyderiy amziaus grupei (iki 35 mety) yra
labiau linkg kurti horizontalius santykius su savo sekéjais (75,0 proc.), palyginus su vyresniais
vadovais (nuo 36 mety ir daugiau) (25,0 proc.). Tokia pati procentin¢ iSraiSka egzistuoja ir vertinant

vadovo ir pavaldiniy komunikacija pagal darbo stazo kriterijy.

50,0 proc. apklaustyjy teigia, kad bando skatinti neformaly bendravimg ir efektyvig
komunikacija tarp darbo grupés nariy. Siekiant platesnio ir detalesnio Sio lyderiy iniciatyvos
aprasymo, vadovai atsake | atvirg klausimg ,,Kaip Jis skatinate neformaly bendravimg ir efektyvia

komunikacijg darbe?

1 Atsakymas: Neformalus bendravimas susirinkimy mety yra mano iniciatyva, kurios
émiausi nuo pat savo darbo pradzios. Kartais, kai atsiranda norinciy, susirenkame kurioje nors
kavinéje. Be to, visada palaikome savo kolektyvo narius, kai jy gyvenime atsiranda sunkumy

(netektis, sveikatos problemos).

2 Atsakymas: Pasakyciau, kad labiau bandau valdyti konfliktus darbe. Jei Zmonés nesutaria,

bandau neskirti juos dirbt tame paciame skyriuje, koreguoju pamaina.

3 Atsakymas: [vairiai. Neretai kitus kolegas skiriu apmokyti ir instruktuoti naujus
darbuotojus. Skatinti bendravimgq yra ne taip lengva, nes darbo yra daug, o miisy pagrindinis tikslas

yra efektyviai dirbti. Taciau suprantu, kad bendravimas ir darbo aplinka yra labai svarbiis
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4 Atsakymas: Jei atsiranda konfliktas, trukdantis dirbti man ir kitiems, skatinu issiaiskinti.

Akivaizdu, kad vadovy efektyvios komunikacijos supratimas néra tiesiogiai susij¢s su kai
kuriais transformacinés lyderystés veiksniais, tokiais kaip intelektin¢ stimuliacija arba
individualizuotas démesys. Organizacijos X padalinyje dirbantys lyderiai komunikacija ir
bendravimo skatinimg supranta labiau kaip konflikty vengima arba tam tikry asmeninio zmogaus
gyvenimo sfery pazinimg. Tik vienas vadovas savo atsakymuose uzsiminé apie uzduociy

delegavima, atsakomybés priskyrima, kas atitinka transformacinés lyderystés veiksnius.

Taciau 50 proc. tiriamyjy teigia, kad konsultuojasi su savo darbo grupés nariais procesy
tobulinimo ir organizacijos strategijos igyvendinimo klausimais, 25 proc. apklaustyjy tvirtina, kad
kartais kreipiasi j savo sekéjus norédami iSgirsti jy nuomone ir toks pat procentas respondenty
visiSkai nesikonsultuoja Siais klausimais su savo pavaldiniais. Toks procenty pasiskirstymas gali
priklausyti nuo to, kad kai kurie vadovai konsultavimosi skirtingais darbo reikalais nejvardija kaip

efektyvios komunikacijos skatinimo, ja suprasdami kaip vien tik neformaly bendravima.
Apibendrinant procesy efektyvumo jvertinimg, tiriamieji atsaké j klausima kiek jie yra
patenkinti savo pavaldiniy atliekamu darbu. Bendras visy vadovy jvertinimo vidurkis lygus 5,75 (i$

maksimalaus 10).

7,00
6,00
5,00
4,00
3,00
2,00
1,00
0,00
Vyras Moteris iki 35 iki 4 mety |5 ir daugiau
mety
Lytis AmZius Darbo stazas

Paveikslas 15. Tiriamyjy pasitenkinimas pavaldiniy atliekamy darby vertinant pagal lyties, amziaus

ir darbo stazo kriterijus (i§ maksimalaus 10).
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Is pateikto paveikslo (zr. paveikslg 14) matome, kad moterys geriau vertina savo
vadovaujamos darbo grupés darbg (6,20 i§ maksimalaus 10), tuo tarpu, kai vyry vertinimy vidurkis
yra ryskiai zemesnis (5,00 i§ maksimalaus 10). Taip pat rezultatai rodo, kad jaunesni vadovai yra
labiau patenkinti savo vadovaujamos darbo grupés rezultatais (6,25 i§ maksimalaus 10) nei vyresniy
vadovy amziaus grupei priklausantys asmenys (5,25 i§ maksimalaus 5). Tai reiskia, kad nors
anksciau paaiskéjo, kad jaunesni vadovai linkg prasciau vertinti savo lyderiavimg (Zr. paveiksla 9),
jie dazniau teigiamai jvertina savo pavaldiniy pastangas. Tokia pati tendencija pastebima ir tarp

vadovy, kuriy darbo stazas yra mazesnis nei 4 metai.

Apibendrinant tiriamyjy nuomong apie jy vadovaujamy grupiy veikslo efektyvumg ir bendra
procesy efektyvuma galime teigti, kad lytis, taip pat kaip ir amzius bei darbo stazas yra reikSmingi
faktoriai, turintys jtakos nuomonei apie darbo procesy eiga, efektyvuma, pasekéjy darbo

koordinavimui bei pasitenkinimui jy atliekamu darbu.
Strategija

Siekiant atskleisti Organizacijos X lyderiy poziiirj | organizacijos padalinio strategija bei jos
vykdyma, pagrindinis démesys buvo skirtas informacijos apie bendrg Organizacijos X padalinio
strategijos informacijos prieinamumg, asmeninj tiriamyjy indélj j strategijos kiirima, tobulinimg ir

igyvendinima, jy lukesciy pateisinimg, artimiausiems metams iskeltus tikslus ir kt.

100 proc. respondenty tvirtina, kad visa informacija su Organizacijos strategija ir jos
jgyvendinimu susijusius procesus yra prieinama uz juos atsakingiems parduotuves darbuotojams.
Taciau 100 proc. respondenty teigia, kad né karto per savo darbo istorijg néra pateikg naujy procesy
diegimo ar jy tobulinimo priemoniy. Analizuojant tokius rezultatus, galime jZvelgti galima
efektyvios komunikacijos ir intelektinés stimuliacijos skatinimo problemg tarp Organizacijos X

padalinio vadovy ir auksciausiosios vadovybeés.

Siekiant iSsiaiSkinti Organizacijos X padalinio vadovy iSkeltus tikslus ir tiriamieji buvo

paprasyti detaliai aprasSyti artimiausiems metams iSkeltus tikslus. Atsakymai pateikiami Zemiau.

1 Atsakymas: Pagrindiniai tikslai yra pasiekti, nustatytos apyvartos, sumazinti parduotuves
nuostolius, klienty aptarnavimas ne maziau 98%, kokybés auditas ne maziau 90%.

2 Atsakymas: Didinti apyvartq, sumazinti darbuotojy kaitg, bandyti didinti darbuotojy
atlyginimus, isduoti kuo daugiau premijy, bendrai gerinti parduotuvés rezultatus.

3 Atsakymas: didinti parduotuvés apyvartg, mazinti darbuotojy kaitg, gerinti bendrq

parduotuveés jvaizdj, gauti naujos technikos parduotuvéje, priimti j darbg daugiau Zmoniy.
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4 Atsakymas: Apyvartos, pelno didinimas, kolektyvo didinimas, vagysciy mazinimas, greitesnis
ir kokybiskesni klienty aptarnavimas, darbuotojy Ziniy tobulinimas, islaidy mazZinimas.

S5 Atsakymas: Gerinti vidaus ir kokybés audito rezultatus, didinti apyvartq ir pirkimus, sulaukti
teigiamy regiono vadovy vertinimy, sékmingai diegti inovacijas, kurios dar nebuvo
pritaikytos miisy parduotuvéje, gerinti klienty aptarnavimo kokybe.

6 Atsakymas: Pagrindiniai tikslai yra nustatomi ne vien tik parduotuvés vadovy, bet didzigja
dalimi regiony ir tinklo vadovy. IS jy gauname nurodymus atsizvelgiant j mety darbg.
Dazniausiai tai buna apyvartos didinimas, klienty aptarnavimo kokybés gerinimas, kokybés
audito rodikliy stabilizavimas. Mano asmeniniai tikslai yra bandyti priimti daugiau Zmoniy,
kazkiek kelti algas, siekti iSkovoti premijas kolegoms.

[ Atsakymas: gerinti parduotuveés rezultatus, mazinti islaidas, gerinti aptarnavimg, tapti viena
is pirmaujanciy padalinio parduotuviy.

8 Atsakymas: didinti apyvartq, pirkimus, aptarnavimo kokybe, sumazinti skundy kiekj, gerinti

parduotuveés rodiklius

Analizuojant respondenty atsakymus, galime pastebéti tendencija, kad didzioji dalis jy
pateiké jiems nustatytus auksc¢iausiosios vadovybés tikslus, tokius kaip pelno didinimas, klienty
aptarnavimo kokybés ir audito gerinimas. Tik vienas i§ respondenty j savo nustatyty tiksly sarasa
jtrauke savo darbo grupés nariy tobulinimg. Taip pat vienas respondentas i$ astuoniy siekeé savo
vadovaujamoje parduotuvéje jdiegti kazkiek inovacijy, o tai nepriklauso nuo auksciausiosios
vadovybés. Dar vienas tyrime dalyvaves asmuo kaip vieng 1§ tiksly nurodé tapti viena i$
pirmaujan¢iy parduotuviy, tai parodo aukStus vadovo keliamus reikalavimus savo lyderiavimo
1giidziams.

Du respondentai nurodé savo pavaldiniy algos didinimg kaip vieng i§ pagrindiniy nustatyty
tiksly artimiausiems metams. Sis transakcinei lyderystei bidingas Zzmoniy motyvavimo metodas yra
dvigubai daZniau pasireiSkiantis tarp tiriamyjy, nei transformacinei lyderystei budinga intelektiné

stimuliacija.

Gavus informacijg apie Organizacijos X padalinio vadovy nustatytus tikslus buvo bandoma
i$siaiskinti vadovy poziiirj j galimybes s¢kmingai juos igyvendinti pagal lyties, amziaus ir darbo

stazo kriterijus (Zr. 16 paveiksla).
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16 paveikslas. Respondenty nuomoné apie galimybe¢ sékmingai jgyvendinti nustatytus tikslus pagal

lyties, amziaus ir darbo stazo kriterijus

IS pateiktos diagramos matome, kad egzistuoja stiprus rySys tarp visy trijy kriterijy ir
tirlamyjy nuomoneé apie s€kminga tiksly jgyvendinimo galimyb¢. Rezultatai rodo, kad vyrai labiau
pasitiki savimi ir savo sugeb¢jimu sékmingai jgyvendinti nustatytus tikslus (9,00 i§ maksimalaus
10), tuo tarpu kai moterys savo lyderiavimo sugebéjimus vertina tik 5,80 balo i§ maksimalaus 10.
Tai dar kartg patvirtina mokslininky nuomong apie tai, kad vyrai yra zymiai labiau pasitikintys savo

vadovavimo efektyvumu bei asmeniniais sugeb¢jimais, sekme.

Taip pat pasireiské skirtumas ir tarp skirtingos amziaus grupés Zzmoniy: jaunesni vadovai yra
linke optimistiSkiau zitréti j sékminga tiksly jgyvendinimo galimybe (7,75 i§ maksimalaus 10)

palyginus su vyresniais lyderiais (6,25 i§ maksimalaus 10).

Vadovai, turintys maziau darbo patirties Organizacijoje X optimistiSkiau Zzitri j tiksly
igyvendinimo galimybes (7,75 i§ maksimalaus 10). Galime daryti prielaida, kad maziau laiko
Organizacijoje X iSdirb¢ asmenys dar nesusidiiré su visais galimais sunkumais ir iSoriniais

veiksniais, galinCiais neigiamai paveikti tiksly jgyvendinimo procesus.

Uzduociy delegavimas savo pavaldiniams, pasak daugelio autoriy, yra vienas svarbiausiy
s¢kmingg ir efektyvig lyderyste uztikrinanciy faktoriy, be to, uzduociy nustatymas ir delegavimas
juos galintiems tinkamai atlikti zmonéms byloja apie lyderio supratima dél savo pavaldiniy stipriyjy
ir silpnyjy pusiy bei organizacinés struktiiros ir reikalavimy jvertinimo. Siekiant atskleisti §j

Organizacijos X padalinio vadovy gebéjimg jie atsaké ] klausimg kiek jie yra patenkinti savo
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pasirinkimu deleguojant uzduotis tam tikriems zmonéms, kiek Sie asmenys patenkino jy likescius

(zr. paveiksla 17).
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Paveikslas 17. Vadovy paskirty atsakingy darbuotojy liikes¢iy patenkinimo vidurkiai

IS pateiktos diagramos matome, kad moterys geriau vertina savo pasirinkimus deleguojant
uzduotis darbo grupés nariams (7,20 i§ maksimalaus 10), tuo tarpu kai vyrai savo pasirinkimus
vertina zemiau (6,67 i§ maksimalaus 10). Tokie skaiciai gali buti paaiskinti autoriy iskelta teorija,
bylojancia apie tai, kad vyrai reCiau nei moterys deleguoja svarbias uzduotis savo pavaldiniams, nes
vyrai linke labiau kontroliuoti procesa ir didZiaja dalj darby atlikti patys. Galime daryti prielaida,
kad Siuo atveju vyrai-vadovai Zemai vertina pavaldiniy jgiidZius ir gebéjimus, o ne savo

pasirinkimus.

Taip pat egzistuoja tendencija, kad jaunesni zmonés geriau vertina savo pavaldiniy atlickamg
darbg (7,50 i§ maksimalaus 10) nei vyresniy Zzmoniy amziaus grupei priklausantys asmenys (6,50 i$
maksimalaus 10). Tokie pat rezultatai buvo gauti analizuojant skirtingg darbo staza turin¢iy Zmoniy

pasitenkinimo pavaldiniais lygj.

Apibendrinant vadovy nuomong apie jo paties ir pavaldiniy atlickamg darbg siekiant
jgyvendinti nustatytus tikslus ir organizacijos misijg jie jvertino savo bendrg pasitenkinimg visais

tam batinais procesais (zr. paveiksla 18).
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18 paveikslas. Vadovy pasitenkinimas Siy mety nustatyty tiksly ir organizacijos strategijos

igyvendinimu (i§ maksimalaus 10)

Matome, kad vertindami bendrag Organizacijos X padalinio tiksly ir strategijos jgyvendinima,
néra labai stipraus skirtumo jj vertinant pagal i$skirtus kriterijus. DidZiausias skirtumas pasireiskia
tarp vyry ir motery — vadoviy. Matome, kad vyrai geriau vertina savo vadovaujamos parduotuves
darbg jgyvendinant iskeltus tikslus ir vykdant organizacijos strategija (7,33 i§ maksimalaus 10), tuo

tarpu kai motery-vadoviy vertinimo vidurkis yra akivaizdziai zemesnis (6,00 i§ maksimalaus 10).

Tarp skirtingoms amzZiaus ir darbo stazo grupéms priklausanc¢iy vadovy vertinimo vidurkiy

skirtumas yra neZymus (6,25 i§ maksimalaus 10 ir 6,75 i§ maksimalaus 10).

Apibendrinant galime teigti, kad didziausias skirtumas dél nuomoniy apie Organizacijos
tiksly ir strategijos jgyvendinimo pasireiskia tarp skirtingy ly¢iy vadovy ir maziau tarp skirtingoms
amziaus ir darbo stazo grupéms priklausan¢iy asmeny. Vyrai yra linkg auksc¢iau ir optimistiskiau nei
moterys vertinti Organizacijos X tiksly jgyvendinimo galimybes, be to, vyrai reCiau nei moterys yra

patenkinti deleguojamy uzduociy vykdymo rezultatais.
Finansai

Siekiant atskleisti nuomong¢ apie Organizacijos X padalinio vadovy nuomong apie jy
vadovaujamos parduotuvés finansinius rodiklius, jie jvertino keturis pagrindinius finansinius
rodiklius (bendrasis pelnas, grynasis pelnas, apyvarta ir pirkimai) bei jy kaita per paskutinius 6

ménesius (zr. paveikslg 19), 1 reiskia ,,labai sumazéjo*, 10 — ,,labai padidéjo®.
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19 paveikslas. Finansiniy rodikliy vertinimo vidurkiai pagal lyties, amZiaus ir darbo stazo kriterijus

Siuo atveju finansiniai rodikliai yra vieni i§ tiksliausiai atspindingiy Organizacijos X
padalinio vadovy lyderystés efektyvuma, nors ir vertinti subjektyviai. Organizacijos X atveju
aukscCiausio lygio vadovai padalinio vadovy efektyvumg verting pagal jy parduotuvés

demonstruojamus finansinius rodiklius.

Matome, kad vyry-vadovy visi finansiniai rodikliai yra aukStesni uZ motery-vadoviy
demonstruojamus rodiklius. Tai reiSkia, kad vyrai-vadovai sugebéjo teigiamai pakeisti savo
vadovaujamo padalinio finansinius rodiklius, tuo tarpu kai motery vadovaujamy parduotuviy
finansiniai rodikliai isliko stabilis.

Vertinant finansinius rodiklius pagal vadovy amZiaus grupes, matome, kad rodikliy
vertinimai pasiskirsté nevienodai: vyresni vadovai demonstruoja didesne¢ parduotuvés apyvartg ir

pirkimus (7,50 i§ maksimalaus 10).

Asmenys, turintys didesnj darbo staza Organizacijoje X visus savo parduotuvés finansinius

rodiklius jvertina auksc¢iau, nei maziau laiko organizacijoje dirbantys vadovai.

Apibendrinant galime teigti, kad sprendZiant i§ finansiniy Organizacijos X padalinio rodikliy
kaitos, vyrams vadovams geriau sekasi didinti savo vadovaujamos parduotuvés finansinius

rodiklius, kas taip pat salygoja pelningumo rodikliy augima bei kapitalo didinima.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Tyrimo rezultatai atskleidé Organizacijos X padalinio vadovy subjektyviais vertinimais
paremtg nuomong¢ apie jmones efektyvumag ir jj lemiancius veiksnius bei akcentavo tiriamyjy

pasitelkiamy transakcinés, transformacinés ir laissez-faire lyderystés veiksniy sgveika.

Analizuojant aktyviausiai pasitelkiamus transformacinés, transakcinés ir laissez-faire
veiksnius, paaiskéjo:
- transformacinés ir transakcinés lyderystés veiksniai yra labiausiai paplit¢ tarp abiejy lyciy
tirlamyjy.
- Laissez-faire lyderysté yra maziausiai praktikuojama Organizacijos X padalinio vadovy.

- Ikvepianti motyvacija yra aukSciausiai vertinamas tranformacinés lyderystés veiksnys tarp pagal
visus kriterijus lyginamy tiriamyjy.
- IS transakcinés lyderystés veiksniy didZiausio démesio sulaukia skatinimo pagal nuopelnus
veiksnys.

Analizuojant vyrams ir moterims lyderiams budingas charakteristikas ir lyderystés ypatumus
paaiskéjo:
- Organizacijos X padalinio moterys-vadovés yra linkusios vadovautis transakcing lyderyste
salygojanciais veiksniais, kas neatitinka placiai paplitusiy lukesciy, susijusiy su motery lyderystg.
- tyrime dalyvave vyrai-lyderiai auksc¢iau vertina transformacinés lyderystés veiksnius.
- vyriSkos lyties tiriamyjy aukS¢iausiai transformacinés lyderystés vertinamas veiksnys yra
tkvépiainti motyvacija. Moterys-vedovés §; veiksn] vertina Zemiausiai i§ visy transformaciniy
veiksniy.
- Moterys-vadobés i$ transformacingés, transakcings ir laiszzes-faire lyderystés veiksniy auksc¢iausiai
vertina intelekting stimuliacija.
- Tiriamieji vyrai-vadovai Zemiausiai vertina individualizuoto démesio lyderystés veiksnj.

-Organizacijos X padalinio vadovés aktyviau nei vyrai skating komunikacijg tarp darbutojy, daugiau
laiko skiria darbuotojy instruktazui, dazniau deleguoja uzduotis.
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- Vyrai-vadovai , palyginus su moterimis, deda maziau papildomy pastangy j darbo procesus, todél
ju likesciai savo pasekéjams yra Zemesnj nei motery, kurios i$ savo pasekéjy siekia gauti daugiau,
nei i$ jy tikimasi.
- Moteriskos lyties vadovés demonstruoja zemesnj pasitikéjimg savimi, prasciau jvertina savo
lyderiavimo gebéjimus palyginus su kitos lyties tiriamaisiais.
Analizuojat tyrimo metu gautus duomenis apie Organizacijoje X padalinyje vykstancius
procesus, strategijos ir tiksly jgyvendinimg bei finansinius rodiklius paaiskéjo:
- Vyrai-vadovai demonstruoja jsptidingesnius finansinius rodiklius, palyginus su
moterimis-vadovémis. Finansiniy rodikliy gerinimas visy vadovy jvardijamas kaip pagrindiné
strateging siekiamybé.
- Vyrai yra linke blogiau vertinti savo vadovaujamos darbo grupés atlickama darba, bei jy
lukesciai dél darbuotojy ir jy geb¢jimy dazniau nepasitvirtina.
- AmZius ir darbo stazas yra reikSmingas rodiklis analizuojant lyderystés igtidziy bei organizacijos
veiklos efektyvumo subjektyvius vertinimus.
- Vyresniyjy amZiaus grupei Zzmoniy priklausantys vadovai yra link¢ aukS¢iau, nei jaunesni
Organizacijos X padalinio lyderiai vertinti transformacinius veiksnius ir savo lyderiavimo
lgudzius.
- Organizacijoje i8dirb¢ daugiau nei 5 metus vadovai yra linke aukSciau vertinti savo taikomo

lyderystes stiliaus efektyvumg bei gauna daugiau pasitenkinimo i§ darbo, savo vadovavimo, labiau

siekia kurti abipusiai malony vadovavimo modelj.

Apibendrinant padarytas i§vadas, galime teigti, kad efektyviausiai veikiantys Organizacijos
X padalinio lyderiai yra transformacinés lyderystés veiksniais besivadovaujantys, vyresni nei 26

mety vyrai, dirbantys Organizacijoje daugiau nei 5 metus.

Rekomendacijos ir pasiiilymai: §ig temg jmanoma toliau tirti visose Organzacijos X
padaliniuose, bei uz Organizacijos X riby. Pateiktais tyrimo rezultatais ir iSvadomis galima
vadovautis priimant j lyderio pareigas naujus darbuotojus, organizuojant kvalifikacijos keélimo

kursus.
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Siekiant trumpalaikiy ir ilgalaikiy rezultaty, organizacijos X ir kity jmoniy vadovai gali atsizvelgti |
Organizaciojoje X egzistuojancig darbo aplinka, tempa ir salygas ir atsizvlegiant i tai ieskoti
tokioms sglygoms galincius dirbti ir vadovauti lyderius.

Sia tema, bei §io tyrimo rezultatus galima toliau nagrinéti siekiant gerinti komunikacijos lygj
ir kokybe darbo vietoje, atsizvelgti | lyderio silpngsias bei tobulintinas puses. Komunikacijos

skatinimas tarp vadovo ir darbo grupés nariy taip pat teigiamai paveikty organizacijos efektyvuma,

bei darbo produktyvuma.
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Junusova T. Lyciy lyderysté Organizacijoje X: PanaSumai, skirtumai ir jtaka organizacijos
efektyvumui / lyderystés ir poky¢iy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T.
Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 75 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe pateikta ir iSanalizuota informacija apie skirtingy ly¢iy vadovams
budingus lyderiavimo jgtidzius, taikomas metodikas bei S§iy veiksniy jtaka organizacijos, kurioje
dirba skirtingy ly¢iy lyderiai, efektyvumui. Pirmoje darbo dalyje pateikiama aptariama lyderystes ir
kitos Siai temai aktualios sgvokos, apzvelgiama keletas pagrindiniy lyderystés teorijy, kuriomis buvo
remtasi formuojant tyrimo jrankj bei analizuojant gautus rezultatus. Antroje dalyje aptariama lyties
itaka lyderystés stiliaus formavimuisi, priezastys ir pasekmés. Apzvelgiami Siuolaikinéje
visuomenéje vyraujantys stereotipai apie vyrus ir moterys, asmeniniai profesiniai likesciai, yra
aptariama stikliniy luby samprata. Tre¢ia darbo dalis skirta autorés atlikto tyrimo metu gautiems
rezultatams iSanalizuoti. Sioje darbo dalyje respondenty subjektyvi nuomoné apie jy lyderiavimo
gebéjimus, darbo grupés efektyvuma, organizacijos procesy, strategijos ir finansinius rodiklius yra

iSreikS$ta procentais ir respondenty atsakymo vidurkiais.

Raktiniai ZodZiai: lyderysté, lytis, organizacija, efektyvumas, lyderystés stilius
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Junusova T. Gender leadership in Organization X: similarities, differences and impact on
organizational performance / Master’s Work in Leadership and Change Management. Supervisor
assoc. prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris

university, 2013. — 75 p.

ANOTATION

Master’s thesis consists of information about gender differences in leadership and the scrutinized
analysis of the collected data on the topic. Author discusses the differences that occur while men and
women are leading groups of people, the differences between applied methods, leaders’ personal
characteristics and impact of the gender leadership phenomenon on organizational performance. The
first part of the thesis discusses the phenomenon of leadership in general, provides the explanation
of terminology, discusses some of the main leadership theories, which were the base for creating the
questionnaire and analyzing the gathered data. Moreover, popular gender stereotypes and socially
accepted male and female roles were discussed as well as their influence on men and women’s
perception of their professional life. The glass ceiling phenomenon is also carefully discussed. The
third part of the thesis consists of the analysis of the data gathered while conducting research. In this
part author provides information on respondents’ leadership skills and organizational performance

self-evaluation. All the data is presented in numbers and percentage.

Key words: leadership, gender, organization, performance, leadership skills
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Junusova T. Ly¢iy lyderysté¢ Organizacijoje X. PanaSumai, skirtumai bei jtaka organizacijos
efektyvumui / lyderystés ir poky¢iy valdymo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T.
Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2013. — 75 p.

SANTRAUKA

Zmogiskasis potencialas tampa vis labiau vertinamas Siuolaikiniame verslo ir kity sfery pasaulyje.
Kadangi buitent nuo Zmoniy, jy geb¢jimy, talenty ir buidingy savybiy gali priklausyti organizacijos
s¢kme, be galo svarbu rimtai atsizvelgti | organizacijos lyderiy turimas sakybes ir gebéjimus ir kitus
ju lyderystéj turinCius jtakos veiksnius. Darbo aktualuma nulemia daugelis veiksniy, tokiy kaip vis
dar egzistuojanti motery socialiné atskirtis, kuri pasireiSkia jvairiose sferose jvairiais biuidais.
Lietuva, vis dar, kaip ir daugelis kity ES saliy, kovojama su tokiomis kertinémis, verslo plétrg ir
produktyvumg stabdan¢iomis problemomis kaip diskriminacija, darbo rinkos segregacija pagal
amziy, lytj ir kitus poZymius, atotriikio tarp vyry ir motery darbo uzmokescio ir t.t. Darbo naujumas
salygojamas tuo, kad nors Lietuvoje buvo atlikti ly¢iy lyderystés tyrimai, nebuvo rasta tyrimy, kuriy
autoriai analizavo skirtingy ly¢iy lyderiy elgesj, taikomus metodus ir btidingas charakteristikas,
dirbanciy vienoje organizacijoje, analogiSkoje aplinkoje. Be to, nebuvo rasta mokslo darby ir
tyrimy, kuriy tyrimo objektas biity organizacijos efektyvumas ir tai, kiek jis priklauso nuo vadovo

lyties, amziaus ar darbo stazo.

Tyrimo jrankis — anketin¢ apklausa. Buvo naudotos dvi anketos, kurios atskleidé respondenty
nuomong apie jy lyderystés sugeb¢jimus bei organizacijos efektyvumg. Anketas sudaré uzdari ir
atviri Klausimai. Visi aStuoni Organizacijoje X dirbantys vadovai teisingai uzpildé anketas ir jas

grazino laiku.

Tyrimo tikslas: iStirti lyties jtakg lyderystés stiliaus formavimuisi ir organizacinei elgsenai, bei

pastaryjy poveikj organizacijos veiklos efektyvumui
Tyrimo uzdaviniai:
- ISanalizuoti vyrams ir moterims lyderiams organizacijoje X buidingy asmeniniy savybiy bei

vadovavimo skirtumus ir panaSumus
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- Nustatyti, vyrai ar moterys lyderiai efektyviau jgyvendina organizacijos padalinio strategija
ir tikslus, remiantis subjektyviais vertinimais

- Nustatyti, kurios lyties atstovai yra potencialiai efektyvesni, veikdami organizacijos X
aplinkoje, atsizvelgiant | amziaus, patirties ir lyties kriterijus

- Pateikti reikSmingiausius rezultatus

- Suteikti pagrjstas rekomendacijas

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad lyderio lytis, amzius bei darbo stazas yra reikSmingas kriterijus
vertinant jy vadovaujamos organizacijos efektyvuma ir darbo grupiy produktyvuma. Be to, buvo
paneigtos daugelio mokslininky iskeltos teorijos apie ta tikrus vyrams ir moterims budingus

vadovavimo stilius.
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Junusova T. Gender leadership in Organization X: similarities, differences and impact on
organizational performance / Master’s Work in Leadership and Change Management. Supervisor
assoc. prof. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris

university, 2013. — 75 p.

SUMMARY

Human resource potential and its’ management becomes more and more valued with time in
business and other spheres. Many would agree, that organizational performance, tea work
effectiveness, profit first of all depends on human factor, leaders’ skills and personal characteristics.
That is why recruiting suitable, talented and potential leaders may become crucial in effectively
reaching for your organizational goals. This is why this thesis is relevant. Even more, this topic is
highly relevant because of the current social situation as well as Lithuanian and other EU
organizations fighting gender discrimination, differences in male and female work pay and women’s
disjuncture in the labor market in general. Thesis is novelty is conditioned by the fact that no
scientific works or researches were found that concentrated on the gender leadership in one
particular organization and the impact of gender leadership on the organizational performance. Also
it is a new direction to analyze the organizational effectiveness under the impact of leader’s geder,

age and length of service.

Tool of the research — questionnaire. In order to reveal respondents’ opinion about their leadership
skills and their evaluation of their work and organizational performance two questionnaires were
distributed among all eight respondents. Questionnaires consist of both open end and close end

questions.

Aim of the research - to explore the influence of gender on leadership style formation and

organizational behavior, as well as their impact organizational performance.
Objectives of the study:
- Analyze male and female leaders’ in the organization X specific personal qualities and leadership

differences and similarities
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- Identify if the male and female leaders are able to effectively implement the organization's strategy

and objectives of the department on the basis of subjective evaluations

- Determine which gender leaders are potentially more effective in Organization X environment also

taking into consideration age and length of service.

The results revealed that the leader of sex, age and length of service is an important criterion for
assessing the organizational efficiency and productivity of working groups. Also, popular and

widely spread gender behavior stereotypes were disproved by the respondents’ self-evaluation.
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PRIEDAI



PRIEDAS 1
Respondenty informavimo laiskas

Tyrimo pavadinimas: Ly¢iy lyderysté: panaSumai, skirtumai ir jtaka organizacijos X efektyvumui
Tyrimo vadovas: Prof. Tadas Sudnickas

Tyr¢jo vardas, pavardé: Taira Junusova

Gerbiamas respondente,

Jis esate kvie¢iamas sudalyvauti sociologiniame tyrime, kuris yra Tairos Junusovos baigiamojo
magistro darbo (baigiamasis darbas) dalis. Tyrimo metu bus siekiama iStirti vyry ir motery
lyderystés stiliaus pasirinkimo ir taikymo ypatumus ir skirtumus, bei jvertinti tam tikro lyderystés

stiliaus pasirinkimo ir taikymo jtaka pavaldiniy pasitenkinimui darbu ir tiesioginiais virSininkais.

Dalyvavimas Siame tyrime yra visiSkai savanoriSkas. Jis turite tes¢ pasitraukti 1§ tyrimo bet kuriuo
metu. Norint i§vengti netikslumy interviu bus jraSytas. Jiisy vardas nebus minimas baigiamajam
darbe. Atliekamas tyrimas yra saugus, todé¢l Jums dalyvaujant tyrime jokios rizikos ar zalos

nenumatoma.

Jusy konfidencialumas garantuojamas. Interviu duomenys bus pasiekiami tik tyréjui, bigiamojo

darbo vadovui ir komisijos nariams.

Kilus klausimams ar neaiSkumams dé¢l Jisy dalyvavimo tyrime, galite kreiptis 1 mane telefonu

860762454 arba el.pastu taira.junusova@agmail.com. Taip pat galite kreitis | mano baigiamojo darbo

vadovg Tadg Sudnickg el.pastu tsudnick@mruni.eu .

Acit uz skirtg laika.

Pagarbiai,


mailto:taira.junusova@gmail.com
mailto:tsudnick@mruni.eu

Taira Junusova

PRIEDAS 2

Organizacijos padalinio veiklos efektyvumo matavimo klausimynas pagal finansinius, procesy
ir strateginius Kriterijus

Laba diena, as esu Taira Junusova. Siuo metu atlieku tyrimq apie vyry ir motery lyderystés
skirtumus ir organizacinés elgsenos jtakq jmonés efektyvumui. Tyrimo metu bus apklausti astuoni
(septyni esami ir vienas buves) organizacijos X padaliniams vadovaujantys asmenys.

Dalyvavimas tyrime yra savanoriskas, todél Jiis bet kuriuo laiku galite atsisakyti dalyvauti tyrime.
Tyrimas

yra visiskai anoniminis, surinkta informacija bus panaudota tik apibendrintai analizei, niekur
nereikia nurodyti savo vardo ar kity asmens duomeny.

Iskilus klausimams visada galite kreiptis j Tairg Junusovq tel. 860762454, el.pastas:
taira.junusova@gmail.com arba sio mokslinio darbo vadovg Tadqg Sudnickqg el.pastu
tsudnick@mruni.eu

1. Jus esate:
[ Vyras
1 Moteris

2. Jusy amzius:

3. Kiek laiko dirbate Siame organizacijos padalinyje?
Irasykite

4. Kiek pavaldiniy dirba Jiisy vadovaujamoje parduotuvéje?
Nuolatiniy
Laikiny

Procesai

5. Procentaliai iSreiskite darbuotojy santykj pagal lyties kriterijy.
Moterys
Vyrai_

6. Ar, jisy nuomone, dabartinis darbuotojy skaicius Jiisy vadovaujamoje parduotuvéje yra
pakankamas?



"1 Taip
"I Ne
"] Nezinau
7. Kokia yra darbuotojy kaita Jiisy vadovaujamoje parduotuveje, t.y. apytiksliai kiek
darbuotojy i8¢jo per pastaruosius metus? Jrasykite:

8. Kaip daznai vyksta parduotuvés personalo susirinkimai?
Irasykite:

Kas yra aptariama per tuos susirinkimus?
Irasykite:

9. Ar personalo susirinkimo metu vyksta neformalus bendravimas?
(1 Taip
"I Ne
1 Kartais
10. Jei atsakéte ,.taip* arba ,kartais* trumpai apibiidinkite neformalaus bendravimo tiirinj:

11. Kaip jus apibiidintuméte bendravimg su jasy pavaldiniais (pabraukite)
,»18 apacios ] virSy“, ,,i8 virSaus ] apacig®, ,,horizontalus*
12. Ar skatinate bendravimo efektyvuma tarp darbuotojy?
[ Taip
"I Ne
13. Jei atsakéte ,.taip“, trumpai aprasSykite kaip skatinate efektyvy bendravima tarp darbuotojy

14. Ar jiisy parduotuvéje egzistuoja darbuotojy formalios ir/ar neformalios (pabraukite)
nominacijos, pvz. geriausias meénesio darbuotojas ir kt.
"1 Taip
I Ne



15. Skal¢je nuo 1(visiSkai nepatenkintas) iki 10 (visiSkai patenkintas) jvertinkite keik esate
patenkinti savo pavaldiniy atliekamu darbu

16. Ar informacija apie svarbiausius strategija igyvendinancius procesus yra lengvai prieinama
uz juos atsakingus darbuotojams?
1 Taip
"1Ne

17. Ar konsultuojatés strategijos jgyvendinimo ir procesy tobulinimo klausimais su savo
pavaldiniais?
(1 Taip
"I Ne

18. Skal¢je nuo 1 (visiSkai nepatvirtino) iki 10 (visiSkai patvirtino) jvertinkite, kiek Jiisy iSrinkti
uz tam tikrus procesus atsakingi darbuotojai patvirtino Jisy likescius?

19. Ar per ta laika, kai dirbate Sioje parduotuvéje esate pateikes (-usi) pasitilymy dél darbo
procesy tobulinimo?
[ Taip
"I Ne
Jeigu taip, kokius?

Ar Sie pasiiilymai buvo sékmingai pritaikyti praktikoje?
1 Taip
1 Ne
20. Ar esate bandes (-dziusi) jdiegti naujg darbo procesg (-us)?
1 Taip
"1 Ne
Jei taip, kokius?




Ar Sie procesai buvo/yra sekmingai naudojami?
1 Taip
"I Ne

Strategija

21. Kokius darbo tikslus iskéléte artimiausiems metams?
[rasykite

22. Skaléje nuo 1 (visiSkai neuztikrintas (-a)) iki 10 (visiSkai uztikrintas (-a)) kiek uztikrinti
esate, kad Jums sékmingai pavyks jgyvendinti visus Jiisy numatytus darbo tikslus?

Paaiskinkite savo jvertinima:

23. Ar dalyvaujate savo vadovaujamos parduotuvés metinio darbo plano sudaryme?
[ Taip
1 Ne
Jei taip, koks jusy indélis?

24. Skaléje nuo 1 (visiSkai nepatenkintas (-a)) iki 10 (visiskai patenkintas (-a)) jvertinkite, kaip
Jiis esate patenkinti savo parduotuves $iy mety tiksly ir strategijos jgyvendinimu

25. Su kokias sunkumais susidiiréte bandydamas (-a) jgyvendinti savo vadovaujamos
parduotuves tikslus ir strategija Siais metais?
Irasykite:



26. Ar laikote savo vadovavimg ir padalinio Sakos veiklg geru pavyzdziu kitiems padalinio Saky

27.

28.

29.

30.

vadovams?
(1 Taip

{1 Ne
Kodél?

Skaléje nuo 1 (labai blogai) iki 10 (labai gerai) jvertinkite kaip jisy vadovaujama parduotuveé
vertinama regiono vadovo?

Kaip jiis jvertintuméte savo vadovaujamg parduotuves veikla?

" stabili, sekmingai ir efektyviai veikianti padalinio Saka

"1 vidutiniSkai s€kmingai veikianti padalinio Saka

"I mano vadovaujamos padalinio Sakos efektyvumas maZzéja, finansiniai rodikliai prastéja
I ne itin sekmingai veikianti padalinio Saka

Finansai

Skaléje nuo 1 (labai sumazejo) iki 10 (labai padidéjo) jvertinkite Jiisy vadovaujamos
parduotuvés padaryta bendrg pelng per paskutinius SeSis ménesius

Skaléje nuo 1 (labai sumazéjo) iki 10 (labai padidéjo) jvertinkite Jiisy vadovaujamos
parduotuvés grynaji pelng per paskutinius Sesis ménesius




31. Skaléje nuo 1 (labai sumazéjo) iki 10 (labai padidéjo) jvertinkite Jusy vadovaujamos
parduotuvés apyvartg per pastaruosius Sesis ménesius?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

32. Skaléje nuo 1 (labai sumazéjo) iki 10 (labai padidéjo) jvertinkite kaip pasikeité pardavimai
per pastaruosius $esis ménesius?

Acin uz Jusy atsakymus!






PRIEDAS 3

Multifaktorinis lyderystés klausimynas

Laba diena, as esu Taira Junusova. Siuo metu atlieku tyrimq apie vyry ir motery lyderystés
skirtumus ir organizacinés elgsenos jtakq jmonés efektyvumui.

Dalyvavimas tyrime yra savanoriskas, todél Jiis bet kuriuo laiku galite atsisakyti dalyvauti tyrime.
Tyrimas yra visiSkai anoniminis, surinkta informacija bus panaudota tik apibendrintai analizei,
niekur nereikia nurodyti savo vardo ar kity asmens duomeny.

Iskilus klausimams visada galite kreiptis j Tairg Junusovq tel. 860762454, el.pastas:
taira.junusova@gmail.com arba Sio mokslinio darbo vadovq Tadg Sudnickq el pastu
tsudnick@mruni.eu

Prasau jvertinti zemiau pateiktus teiginius pagal skaléje nuo 1 (niekada) iki 5 (beveik visada)

1. AS tiesiogiai padedu pavaldiniams, tikédamasis, kad jie parodys savo pastangas

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

2. AS linkes (-usi) kelis kartus jsitikinti, kad pavaldinys suprato ir jvertino pagrindines darbo
prielaidas

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

3. AS nesikiSu j problemos sprendimo procesa, kol ji netampa kritiska

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

4. Skiriu daug démesio taisykliy paisymui, darbo normy ir standarty laikymuisi, klaidy taisymui
ir jvertinimui

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

5. AS dalyvauju visy svarbiy problemy sprendimo procesuose

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

6. AS visada primenu pavaldiniams apie man svarbius jsitikinimus ir vertybes



| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

7. AS galiu buti nepasiekiamas (-a), kai esu reikalingas (-a)

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

8. Ieskant iSeities i$ sudétingos situacijos, jvertinu visus jmanomus problemos sprendimo biidus

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

9. Esu optimistiskai nusiteikes (-si) dél ateities

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

10. AS reiskiu pagarbg ir pasididziavima mane palaikantiems Zzmonéms

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

11. AS nustatau konkrecius tiksly pasiekimo terminus uz tam tikrus darbus atsakingiems
Zmoneéms

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

12. As imuosi iniciatyvos ir pradedu veikti tik tuomet, kai reikalai eina blogyn

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

13. AS esu entuziastingai nusiteikes (-si) dél ateities ir uzsibréztus tikslus

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

14. AS pabréziu tai, kad svarbu turéti tiksla

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

15. AS skiriu laiko pavaldiniy mokymams ir instruktazui

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

16. Mano pavaldiniai zino, ko gali tikétis tinkamai ir laiku atlike darba, pasieke tiksla

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |

17. Laikausi nuostatos ,,netaisyk to, kas nesultizg*

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada |




18. AS galiu perzengti savo interesus ir vertybes kolektyvo vardan

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

19. AS linkes (-si) ] pavaldinius zitréti kaip j asmenybes, o ne vien darbo grupés narius

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

20. AS imuosi veiksmy tik tada, kai problema neissisprendzia ilgg laika, tampa isisenéjusi

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

21. Mano elgesys didina mano pasitikéjimg savimi

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

22. Daug démesio skiriu klaidy ir nesékmiy analizei, skundams ir kt.

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

23. Ivertiny visy sprendimy priémimo moralines ir etines pasekmes

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

24. AS stebiu ir seku visas klaidas

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

25. AS demonstruoju jtaka ir tai, kad manimi galima pasitikéti

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

26. Mano formuluojamos ateities vizijos yra aiSkios ir jtikinancios

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

27. AS rimtai atsizvelgiu | nesékmiy analizg, kad galéciau jvertinti nustatytus standartus ir juos
keisti

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

28. AS vengiu priimti sprendimus

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

29. AS tikiu, kad kiekvienas darbuotojas turi skirtingus siekius, poreikius ir sugeb¢jimus



| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

30. AS skatinu darbo grupés narius j problemg ir jos sprendimus zZvelgti i$ skirtingy perspektyvy

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

31. AS stengiuosi padéti pavaldiniams vystyti jy sugebéjimus, stiprigsias asmenybés puses

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

32. AS pateikiu naujus uzduoties atlikimo budus

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

33. AS linkes (-si) atidélioti svarbiy problemy sprendimus

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

34. AS primenu pavaldiniams tai, kad svarbu turéti bendrg misijos supratimg

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

35. AS atvirai demonstruoju pasitenkinimg liikesCius pateisinusiais pavaldiniais

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

36. AS esu tikras (-a), kad uzsibrézti tikslai bus pasiekti

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

37. AS patenkinu pavaldiniy su darbu susijusius likescius ir poreikius

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

38. Mano taikomi vadovavimo biidai teikia pavaldiniams pasitenkinimag

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

39. AS sugebu sulaukti i§ pavaldiniy daugiau nei i$ jy tikimasi

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

40. AS efektyviai perteikiu savo pavaldiniy poreikius savo vadovams

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai | Beveik visada

4]. AS siekiu dirbti taip, kad darbas teikty



abipusj malonuma

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai

| Beveik visada

42. AS stengiuosi skatinti savo darbo grupés nariy troskimg sé¢kmei

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai

| Beveik visada

43. Man pavyksta efektyviai vykdyti organizacijos keliamus reikalavimus

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai

| Beveik visada

44. As bandau skatinti pavaldiniy pastangas siekiant uzsibrézty tiksly

| Niekada | Beveik niekada | Kartais | Daznai

| Beveik visada

45. Mano vadovaujama darbo grupé dirba efektyviai

| Niekada | Beveik niekada | Kartais Daznai | Beveik visada
Jus esate:
“1Vyras 1 Moteris

Jisy amZius (jrSykite)

Kiek laiko dirbate Siame organizacijos padalinyje? (jrasykite)






