Vilniaus universitetas
Komunikacijos fakultetas

Informacijos ir komunikacijos katedra

Jevgenija Bujew-Valuckierg,

Informacijos sistem vadybos magistro studiprogramos studeit

LY CIU LYDERYSTE: PANASUMAI IR SKIRTUMAI

Magistro darbas

Vadow: dr. Lijana Stund&

Vilnius, 2008



Pildo magistro baigiamojo darbo autorius

Jevgenija Bujew-Valuckiere

(magistro baigiamojo darbo autoriaus vardas, payard

Lyc¢iu lyderyse: panaSumai ir skirtumai

(magistro baigiamojo darbo pavadinimas lietukalba)

Gender leadership: similarities and differences

(magistro baigiamojo darbo pavadinimas arigilba)

Patvirtinu, kad magistro baigiamasis darbas paraSyds savarankiSkai, nepazeidziant kitems asmenims jtausanciy autoriy
teisiy, visas baigiamasis magistro darbas ar jo dalis nefvo panaudotas kitose aukStosiose mokyklose

(magistro baigiamojo dadutoriaus parasas)

Sutinku, kad magistro baigiamasis darbas bty naudojamas neatlygintinai 5 metus Vilniaus univergeto Komunikacijos fakulteto
studijy procese.

(magistro baigiamojo arlo
autoriaus parasas)

Pildo magistro baigiamojo darbo vadovas

Magistro baigiamajj darbg ginti

(irasyti — leidZiu arba neleidZiu)

(data) (nsgh baigiamojo darbo vadovo parasas)

Pildo katedros, kuruojafios studij; programy, reikaly tvarkytoja

Magistro baigiamasis darbagregistruotas

(katedros, kuruojafios studiji program, pavadinimas)

(data) (katedros reikdlarkytojos parasas)

Pildo katedros, kuruojafios studij; programy, vadovas

Recenzentu skiriu

(recenzento vardas, pavayd

(data) (katedros vadovo paraSas)

Pildo recenzentas

Darba recenzuoti gavau.

(data) (recenzentmpas)




Bujevi¢-Valuckiere, Jevgenija
Buje - 165

Lyciu lyderyst: panaSumai ir skirtumai: magistro darbas/ Bujewaluckiere, Jevgenija; mokslinis
vadovas dr. Stund? Lijana; Vilniaus universitetas. Komunikacijos taletas. Informacijos ir
komunikacijos katedra. — Vilnius, 2008. — 85 lap.lent. 14 iliustr. — Masinr. — Santr. angl. —
Bibliogr.: p. 69-72 (40 pavad.).

UDK indeksas: 316.6:392

Raktiniai zodziai: sociali lytis, socializacijos procesas,¢ly komunikacija, stereotipai, ¢y

lyderyst, efektyvus lyderis

Magistro darbo objektas:diy lyderyst — panaSumai ir skirtumai. Darbo tikslas: iSanaitzu
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Magistro darbas gali tti naudingas verslo bei kitomgnoréms, siekiatioms suvokti
Siuolaikiniams vyrams ir moterims lyderiamsidingas savybes,uyj asmenines galimybes,
vadovavimo bei komunikavimagadZiy panasumus ir skirtumus. Taip pat darbas gali b
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IVADAS

Lyderyst ir nuolat digdjantis efektyvaus lyderio poreikis privéa Siuolaikiri, iSsilavinus
zmogy susimystyti, kas yra lyderis, &«jis turi zinoti, mokti, kokiy savybiy bei kompetencij turéti.
Lyderiai yra sutinkamijvairiose gyvenimo srityse, jie iSkyla, pasireiSkiavadovauja. Lyderti
vaidmuo visuomets formavimosi ir vystymosi procesuose neabejolaiibmas iSskirtiniu.

Siuolaikirgje informaciréje visuomegje egzistuoja nuomen jog kuo organizacijoje daugiau
tikry lyderiy, tuo reikdmingesni bendri rezultatai. Siuo atvpjtmiausia kalbama ne apie tikrus
organizaciy vadovus, kuriuos daznai vadina lyderiais. LydeqmsbrZziamas kaip Zmogus, kuris
komunikuoja ir vadovauja, nesvarbu, ar didelei aigacijai, ar @l vienos uzduoties suburtai
zmony, grupei. Dauguma lydeyipasizymi lating asmenini savybi bei igytu vadovavimo bei
komunikavimoigudziy visuma, kur galima apibézti tiksliai, kartu nenuvertinant ir kiekvieno
lyderio iSskirtinumo. Lyderis vedapriekj, padeda pamatyti, apiati ir pasiekti tiksh, jis vertina
bei motyvuoja.

Galima sakyti, kad lyderiu dazniausiai gimstama. Jao mazens galima pastébkad vieni
vaikai linkg vadovauti: jie aktyvesni, pasizymaZningumu, pareigingumu, daznai savyje turi
Zmones traukiana beiikvepiartia ugnet. Vis dlto ne kiekvienas uzagg nori ir gali luti vadovu.
Si veikla yra ypatinga, ji reikalauja ne tik tarkrtj savybiy, bet ir Zinij, pasirengimo, patirties. Ne
maziau svaris veiksniai yra aplinka iragygos, kurios leistf toms savybms atsiskleisti, formuotis
ir tobuleti.

Tyringjant lyderysés ypatumus, iSry$ka faktas, kad Vakarvisuomegje, kuriai priskiriama
ir Lietuva, egzistuoja vyrlyderiu bei ju ,vyriSky“ savybu, kaip labiausiai reikSmingir tiksliausiai
apibrziarciy lyderyses sivoka, iSskyrimas. Socializacijos proceso metu susifajaur jsitvirtina
stereotipai ir nuostatos, kaip reikia elgtis viswoipe, kaip suvokti save ir kitus, kaip komunikuoti
su kita lytimi. Didzioji dalis toki nuostad ir taisykliy yra priimtina toje kuliroje, kurioje individas
gimsta. Todl kalbant apie patriarchaknvisuomer, efektyvus lyderis — tai pirmiausia aktyvus
dominuojantis, iniciatyvus, ambicingas vyras. M@drip pat gali bti puiki lyder, tatiau apie
moteris lyderes dazniausiai kalbama, kai jos ym@ingmos su vyrais lyderiais. Per mazai yra
nagrirgjama iy, kaip vienodai reikSmingvisuomeniny vienety, lyderyseé. Moteris stereotipiSkai
suvokiama kaip nuolanki, emocionali lydekuriai pirmiausiaiipi Seima, taip pat manoma, kad ji
negali taip pat efektyviai vadovauti, kaip vyras.otely lyderiy yra maZziau auk$ausiose
vadovavimo grandyse.

Lyciy lyderyses ypatumus galima atskleisti per komunikacijos psus, jie padeda iSskirti



lyderiui batinas savybes ifgudzius, nes lyderis vadovauja komunikuodamas,¢loedektyvios
komunikacijos jis ir pripaitamas lyderiu. Komunikacija — tai stithgas, daugiasluoksnis, daug
stereotim ir prietan turintis reiskinys. Besikeéiant pasauliui, ke€iasi ir patys santykiai, atsiranda
naup bendravimo bei komunikavimo taisyidi kurios gali keisti ir I¢iy, ir joms priskiriany
savybi; bei sugebjimy suvokim.

Pirmieji ly¢iy, lyciu vaidmemny ir ly¢iy komunikacijos tyrimai buvo atlikti JAV bei kitose
pasaulio 3alyse tik XX a. antroje pjes Sie tyrimai atskleil kad moterys netgjo galimyhss
siekti karjeros, jos nebuvo suvokiamos kaip pakardikompetentingos bei sugelsas vadovauti
ir efektyviai komunikuoti. Tyrimai ir vieSai pask#l rezultatai pa¢jo atkreiptii lyciuy problemas
dideli démeg, kuris kmé reikSmingas permainas. &y bei y¢iu komunikacijos tyrimai Europoje ir
kitose pasaulio Salyse yra atliekami iki Siol,ar leidzia geriau pastéb bei suprasti atsirandaius
pokygius.

Darbo problema: Biu lyderysts iSmanymas yra svarbus, jis gali @@adefektyviau
komunikuoti bei spysti problemas organizacijoje, nes susits su abiej ly¢iy lyderiais gali iskilti
komunikacijos sunkuimp kuriuos lemia egzistuojantys stereotipai. dlodiame darbe siekiama
atsakytii klausimus: kuo skiriasi ir kuo ypatinga mater vyry lyderyseé, kokiomis asmenigmis
savylemis bei vadovavimo bei komunikavimgadZziais pasizymi moterys ir vyrai lyderiai, kas
lemia lyderiy efektyvuna?

Darbo objektas: moterr vyry lyderyseés panasSumai ir skirtumai.

Darbo tikslas:iSanalizuoti motey ir vyry lyderiy asmening savybi; bei vadovavimo ir
komunikavim@gizdZiy panaSumus ir skirtumus

Darbo uzdaviniai:

o ISanalizuoti socializacijos proceffaka socialires lyties formavimuisi.

o IStirti ly¢iu komunikacijos teorijas.

o ISanalizuoti I¢iy komunikacijos organizacijoje ypatumus beicily stereotip jtaka
komunikacijai.

o ISnagrireti efektyvios lyderysis sivoka bei iy lyderyseés panasumus ir skirtumus.

o ISanalizuoti organizaaijjdarbuotoj nuomor apie vyr ir moten lyderiy asmenines savybes,
vadovavimo bei komunikavimgudzius ir efektyvumn.

Darbo hipotez: dél Siuolaikines visuome#s dinamiskumo ir pokyy komunikacijos bei
informacijos procesuose skirtumai tarpiily mazja, tradiciniai lyciy stereotipai beiy poveikis
ly¢iy komunikacijai darbo aplinkoje k&asi.

Siekiant jgyvendinti darbe iSkedt tiksla ir uzdavinius yra taikomi Sigyrimo metodai
mokslirés literatiros analiz, anketiré apklausa ir kiekybiedduomem analiz.

Darly sudaro trys pagrindés dalys.



Pirmojoje dalyjeanalizuojami socializacijogtaka socialias lyties formavimuisi bei Biu
komunikacijos teori Salininky iSskirtos I¥iu komunikacijos skirtum priezastys, nagrépami
ly¢iuy komunikacija ir stereotipai organizacijoje.

Antrojoje dalyje apibéziami efektyvaus lyderio asmeim savyls bei vadovavimo ir
komunikavimo igudziai, aptariami svarbiausi uZsienio augoriSskirti abiep lyc¢iu lyderiy
vadovavimo ir komunikavimo panasumai ir skirtumai.

Treciojoje dalyjepateikiami tyrimo metu gauti duomenys: respondentomor apie motey
ir vyry asmenines savybes, vadovavimo ir komunikavigadzius.

Darbe naudojamos vieSai prieinamos publikacijos dbektroniniai Saltiniai angl rus; bei
lietuviy kalbomis.

Tyrimui naudojama medziaga skirstoma Siuo principu:

1. Medziaga, atskleidzianti dyu komunikacijos skirtum atsiradimo priezastis. S. M. Burn,
G. Hofstede[T. B. bennac remiasi pasaulio mokslinimkatliktais tyrimais ir teigia, kad pagrindiniai
ly¢iy asmenini savybip skirtumai yra formuojami kuilrinés socializacijos procese, nes tyrimai
irodo, kad moterys ir vyrai turi vienadsugeljimy potenciad [Burn, 1996; Hofstede, 1998;
Bbenmac, 2006].

2. MedzZiaga, kurioje analizuojama ¢ly komunikacija. J. T. Wood iSskiria diy
komunikacijos ypatumus, skirtumtarp vym ir moterp bei stereotip atsiradimo bei y
visuomeninio palaikymo priezastis. J. C. Pearsalizuoja iy komunikacij ir ly¢iy lyderyst.
[Pearson, Turner, Todd-Mancillas, 1991; Wood, 2005]

3. MedzZiaga, atskleidZianti efektyvios lydegsstavoka. R. Coffee, G. Jones analizuoja
efektyvaus lyderio asmenines savybes bei efektywadovavimui ir komunikavimui itinus
igudzius. D. Goleman, R. Boyatzis, A. Mckee efektyvbaukerio sivoka sieja su emociniu intelektu
[Goleman, Boyatzis, Mckee, 2007; Coffee, Jones7R00

Darbo aktualumas ir naujumakasmetf lietuviy kalla yra vetiama daug pasaulio moksts
literatiiros lyderysts tema, t&iau tiiksta Lietuvos bei uzsienio auteripublikaciy apie Wiy
lyderyst; néra zZinomos Lietuvos visuomé&e vyraujakios nuostatos apie dy lyderyst,
lyderiams priskiriamas asmenines savybes, materyry vadovavimo ir komunikavimgudzius.

Magistro darbas gali tti naudingas verslo bei kitomgnoréms, siekiatioms suvokti
Siuolaikiniams vyrams ir moterims lyderiamsidingas savybes,uyj asmenines galimybes,
vadovavimo bei komunikavimagadZiy panaSumus ir skirtumus. Taip pat darbas gali b

naudingas vadybos bei informacijos disciplaéstytojams ir studentams.



1. LY CIU KOMUNIKACIJA: SKIRTUMAI IR STEREOTIPAI

Ly¢iuy komunikacija — tai sudedamoji stithgo bendro visuomeninio komunikacijos vyksmo
dalis. Komunikacija yra itina visy proces salyga. Moterys ir vyrai visuomeninio ir kditinio
vystymosi procese buvo formuojami kaip skirtingkomunikacijos #Siy atstovai: Igiu
komunikacija suvokiama kaip skirtingkultary — vyriSkos ir moteriSkos — komunikacija. ¢lau
Siandieniniame globalizacijos procese saniyei komunikacijos esékeiciasi. Ar kinta pati I¢iu
komunikacija?

Siekiant iSanalizuoti moterir vyry lyderyseés ypatumus,y komunikavimo bei vadovavimo
kompetenciy panaSumus ir skirtumus, bei atrasti komunikacipzkyCius, pirmiausia reikia
iSsiaiSkinti, kokie procesai vyksta visuondgn kas lemia skirtum bei stereotip atsiradim, kas
juos skatina bei ugdo, kolpoveil jie daro kiekvienam iS visuomés nariy, bei iStirti tradicinius

moter ir vyry komunikacijos panasumus ir skirtumus.

1.1. Socializacijos procesgtaka socialinés lyties formavimuisi

Lietuviy kalboje terminas lytis apibzia pagrindinius su moteriSkumu ir vyriSkumu susijis
biologinius skirtumus. Angl kalboje lyties gvokai apibgzti egzistuoja du terminasex (Iytis) ir
gender @giminé, socialire lytis), kuriy savokos kartais sutapatinamos, &amos vietomis, t&au ju
pagrindires reikSngs puikiai atspindi lyties dvilypiSkumo esm

Sociologires teorijos podiriu lytis ir gender priklauso skirtingoms socialinio pazinimo
tradicijoms. Lytis yra pozityvistigs (esencialistiés - prigimtires) koncepcijos socialés tikrowes
pazinimo kategorija. Tai lytis biologine prasmerigiai bei vidiniai biologiniai skirtumai tarp vyr
ir motem: genitalijos, hormonai, chromosomos. [Wood, 20@Jgender— tai konstrukcionistiés
koncepcijos, interpretuojéims socialir tikrove, kategorija, kuri apiidinama kaip socialin
konstrukcija [Zvinklier, 2006]. [l tikslaus $io termino vertimo vis dar dijamasi. Vieni
mokslininkai siilo gender versti kaip gimine, tafiau Sis vertimas neatspindi Sio termino
sucttingumo socialine prasme.

Terminas gender nurodo ,tapaturg vaidmenis, veikd, jausmus - tai, & visuomer
asocijuoja su buvimu moterimi arba vyru, ir tag kes, kaip asmenys, iSmokstam, perimdami
elgesio elementus arba kitu atveju susiduriam &ikiig* [Wood, 2005, p. 19]. Mes mokaois hiti

vyru arba moterimi, diti tokiais, kokiais nori mus matyti visuomen



Terminasgender kildinamas 5 biologijos, lingvistikos, psicholgas tyrimy [Zvinkliene,
2006]. Jos bendriausias apibimas: tai yra socialiai sukonstruotas supratimaie #ai, kas yra
moteriska ir kas vyridka. Siuo terminu nurodopspecifiri socialiri identitet, status ir vaidmen
visumg, kuri daznai, téiau nelaitinai, grindziama Iytimi.

Taigi sociologiniu pofiriu gendergali hiti apibreztas kaip moterisko ir vyrisko kontinuumo
(vientisumo) daugialypis galios ir nelygybrodiklis [Zvinkliere, 2006]. Sis terminas suprantamas
kaip susitarim, reguliuojagiy biologirne Iyt kaip visuome#és viene#, visuomenigs veiklos
dalyka, kompleksas.

Gender- tai socialig lytis, ji yra sudtinga, jvairiapusiska ir, svarbiausiggyjama socialia
ypatyke, skirianti motey ir vyry socialinius vaidmenis.

Siame darbe terminas lytis vartojamas soataligties prasme.

Socialire Iytis yra glaudZziai susijusi su socializacijos ggeu, kuris prasideda nugnsoningo
Zmogaus gyvenimo pradZzios ir vyksta avigyvenimy. Socializacija — individui perduodami
visuomenje nustatyti standartai ir veiklosithai. Ji yra realizuojama per Seimos, Svietimogijls,
ir kt. institucijas [Luobikieg, 2000].

Socializacija yra socialis siveikos procesas, kurio metu Znésnperima zinias, vertybes,
nuostatas, elggsatinus siekiant efektyviai dalyvauti visuonige.

Socializacijos procesas yra nulemtas dyiagiksniy:

1) masy biologinés prigimties

2) kultiros bei joje priimi socialiniy normy.

Socialires normos — tai pagrindis taisykés, kuriomis vadovaujasi individas, gyvendamas,
dirbdamas ir komunikuodamas visuomen Ly¢iy vaidmenys — norm visuma, Kkurioje yra
informacijos apie abigjlyciy savybes. Dalis mokslinimkmano, kad I§iy socialires normos — tai
ly¢iu stereotipai [Burn, 1996ll1akuposa, 2000]. Tai reiSkia, kad kiekvienas individas Zimo
kasdien naudoja informacijos ,rinkinius” apie maetér vyry asmenines savybes, elgesio modelius,
komunikacijos ypatumus. Individai suvokia, kad damg zmoni laikosi tos p&ios nuomoss.

Socialiniai psichologai mano, kad dvi svarbiausiodividy pastang atitikti ly¢iy normas —
tai normatyvinis bei informacinis spaudimas.

Normatyvinis spaudimas sugjsu tuo, kad individas yra priverstas laikytisialgiy normy,
kad visuomea jo neatstumf, neignoruai. Individai bijo nukrypti nuo Iyiu normy, nes tada jie
susiduria su panieka, paSaipomis, jiems sunku kdwuati darbo aplinkoje. Akivaizdus pavyzdys:
moterys bijo fati pernelyg agresyvios, nes tada gali vengti, bijoti. Aktyvi, kartais agresyvi
moteris, vadinama ,gelezine ledi“, susiduria su korkavimo sunkumais, ypa vyriskoje

aplinkoje.
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Informacinis spaudimas veikia individ kai jis siekia suprasti save, aplinkiniusgily
santykius, pasail ieSkodamas informacijos i§ jpupagios aplinkos [Burn, 1996]. Zmeés
vadovaujasi socialémis normomis ne vien iS bais, kad visuomenjuos nuteis, bet ir tada, kai
nezino, kaip reikia elgtis, galvoti, jausti. Indiais daznai tikrina savo elgebk/gindamasij su ki
visuomenrs nari; elgesiu.

Pasidavimas normatyviniam spaudimui yra nulemtakvido noro patikti aplinkiniams, o
ypa kitos lyties atstovams. Informacinis spaudimadi patvirtinti, patikrinti midiy ir poelgiy
teisumy [Burn, 1996].

Socializacijos procese iSskiriamos dvi svarbiasisjos poveik stiprinaréios priemoms:
socialinis sustiprinimas ir socialinis modeliavinjBsirn, 1996 ;bennac, 2006].

Socialinis Igiy sustiprinimas — tai individo skatinimas, kai jgesys atitinka l§iy normas,
arba baus#) kai tp normy nesilaikoma. Sis reidkinys paremtas visuomenipertinimu.
Pavyzdziui, kai berniukai ZaidZia ne tik su bermiisk bet ir su mergaimnis, jie sulaukia
bendraamzij paSaip.

Socialinis I¥iy modeliavimas — tai socializacijos procesas, kargtu individas renkasi tuos
ly¢iu modelius, kurie priimtini jo kuitroje, visuomegje, grugje. Berniukai ir mergads stengiasi
buti panassi tos p&ios lyties atstovus.

Berniukui nuo pat ankstyvos vaikystyra kartojama: kad jis turiab stiprus, ambicingas,
s¢kmingas, racionalus, kontroliuoti emocijas [Woo®03]. Nes taip daro visi vyrai, ,tikri vyrai
neverkia®, ,tikri vyrai £kmingi ir galingi“. Mergait taip pat anksti supranta, kad ji tufitbfiziSkai
patraukli, ji gali labiau reiksti savo emocijagitibgerai iSaukdta, privalo dontis kitais Zmogmis
ir santykiais. Ji turi dti tvarkinga, atsargi.

Didek jtaka socializacijos procese daro vaikteratira, televizija, kasdienkalba. Zaislai ne
tik atskiria mergaites ir berniukus, bet ir lavirskirtingus I\¥iy igadzius: berniukams -
matematinius ir erdvinius géjimus, mergaiéms — darbStumo namruoSoje bei bendravimo
savybes.

Socialires lyties apibézimas bei taisykls persmelkia viegi ir privaty gyveninmy, tockl
Zmores suvokia jas kaip normnkaip absolidiai natiraly ir teisingy dalyka [Wood, 2005]. Taiau,
kai Zmogus supranta, kad méibai ta norma teisinga, jis pradedastyti pl&iau, nebesilaiko
grieztai visuomegje priimty taisykliu, o vadovaujasi savo huomone bei jausmais. Tadi@ds
galimyke keisti visuomess nuostatas, ir tai buvalsningai padaryta XX a. antroje pijs, kai
moterys praéjo atvirai reikSti savo nuomen nes moterys ir vyrai turi daugiau panasunei
skirtumy.

Toliau analizuojamos egzistuojaos lyiy komunikacijos teorijos, siekiant suprastéily
komunikacijos ladus ir galimas [§iy skirtumy priezastis.
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1.2. Ly ¢iy komunikacijos teorijos

Skirtumai tarp Igiy yra nulemti daugelio veiksmi Siame skyriuje analizuojamosély
komunikacijos teorijos, kurios padeda atskleistsuamegje vyraujagias komunikacijos tarp

moter ir vyry ypatybes iry priezastis.

1.2.1. Galios, retoriné ir biologin é ly¢iy komunikacijos teorijos

Poskyryje apib¥ziama galios iy komunikacijos teorija, kuri yra glaudziai susijusi
lyderyste, vadovavimu, tét svarbi ir apibéziant Wiy lyderyst. Retorire arba strategin lyciuy
komunikacijos teorija teigia, kad dyi komunikacija priklauso nuo to, kaip individas skio
situacip bei pritaiko Zinias, formuojaias jo elgegs Taip pat aptariami svarbiausi biologinia€ily
ypatumai, nes S$ios teorijos Salininkai mano, kagdnti skirtumai gali nulemti elgesio bei

komunikacijos skirtumus.

Jeégos arba galios iy komunikacijos teorija

TradiciSkai susiklost visuomeniniai santykiai yra susipu valdzios ggos supratimu [Bate,
1988]. Svarbiausia, kas $ioje visuorgienvaldo, kas yra stipriausiasj $aldZios po#irj galima
susieti su lyderyste: lyderis taip pat valdo grugr organizacy, jis suvokiamas kaip stiprus,
reprezentatyvus. Lyderiui paldtama, jis yra autoritetas.

Vakamn kultira daugiausia yra patriarchalin Tokiai visuomenias sandaros sistemai
priklauso ir Lietuva. Tai visuomeénkurioje vyrai kontroliuoja visus ar daugarpagrindini; istaig:
ir valdo kudus, kuriais Zmogaus veiksmas yra suplanuotageitintas. Todl ir uzimant lyderio
pozicija pirmenyle teikiama vyrams.

Patriarchaligje visuomegje moters savarankiSkumas dadpnveikloje gali lti vertinamas
kaip gesme nusistogjusioms normoms. Nors Europoje, taip pat ir Liefeyalaug kalbama apie
ly&iy lygybe, moterys iki Siol turi daug nepalankesnelygas darbo sferoje. Si pétis kekiasi labai
i$ leto.

Vyrai suvokia valdz kaip kiting zZmoni kontroks priemor, be Kkurios visuomen
neegzistuat [Bate, 1988]. Moterysizvelgia valdzioje dominuoja&m gréesne ju teisms. Jos
suvokia savo pastangas uzimti vadovatigs pozicijas kaip i3 patriarchatui. Moterys kalba
apie vystymsi, apie pazaryg kuria lemia laiswy paZziiry jvairiais klausimais, o ygalyciy lygybés
tema, atsiradimas. T@u kiekviena lytis daznai pamirSta, kad reikalsmg&samus ir visus
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visuomenrs sluoksnius persmelkiantis ir jungiantis dialodasp pagerinti I¢iuy komunikaci, nuo
kurios priklauso ir perspektyvi visuomen

Ly¢iy komunikaci veikia visuomess nuostatos, paremtos valdzia ir galia, kuri dausjea
priklauso vyrams. Visuomeéje egzistuoja debatai dyu lygybés klausimais, bet pokijai vyksta

letai.

Retorine ly¢iy komunikacijos teorija

Retorire arba strategin ly¢iy komunikacijos teorija nagréfa vyrus ir moteris tuo aspektu,
kad jie patys nusprendzia, kaip komunikuoti su igitendividais tam tikrose situacijose. Savo
asmeniniams tikslams pasiekti vyrai ir moterys ptga savo kalfy komunikacijos stili, apgalvoja
su kuo kokioje situacijoje ir kaip kaibs, ka iSreiksti [Bate, 1988]. Komunikacija priklauso nuo
situacijos. Darbe vyrai ir moterys gali komunikukitiaip, negu jie tai daro namuose, poilsio metu,
nes jie priklauso nuo tai aplinkai nustatiomunikavimo taisykili.

Sios teorijos 3alininkai mano, kad ahiejy¢iy atstovai turi vienodas galimybesitb
efektyviais komunikuodami. T#&u jeigu kazkokioje situacijoje kiti individai sakiami
stereotipiSkai, komunikacijoglemé sumagja.

Retorires ly¢iy nuostatos yra labai svarbios. Jeigu moteris yadi¢iSkai suvokiama kaip
pasyvi komunikacijos dalyy jai bus sunkurodyti, kad, atsizvelgiant situacip, ji gali bati labai
aktyvi, netgi kartais agresyvi, ir tai neturiatb laikoma normos pazeidimu. Kol kas Kitaip
komunikuojanti moteris visuoméje sutinkama ne visada palankiai. Ehdsiekdama iSvengti

nesusipratim ir konflikty, lytis paiso egzistuojain retoriniy taisykliy.

Pagrindiniai kasdiess tarpasmeniszs komunikacijos aspektai:
v'Komunikacijos tikslas: ko norima pasiekti, komurdiant su kitu Zmogumi;
v'"Komunikacijos strategija: savo pa#o, idéjy, jausmy formulavimas, atsizvelgiarittai, kol
poveil jie gali padaryti kitam asmeniui;
v'Komunikacijos situacija: atkreipiamasmdesysj ypatingas aplinkybes, kai yra laiko ir eédv
apribojimai, tradicigs komunikacijos taisyks, kurios gali trukdyti efektyviai komunikuoti;
v'Retorinis vaidmuo: elgesio taisyklrinkinys, kurio tikimasi i$ vieno ir kito individpokalbio
metu [Bate, 1988]

Taigi dauguma individ priima pagrindines retorines taisykles, nors daimna suvokiama,
kad jas galima keisti. Taisydd paremtos egzistuojéais stereotipais ir nuostatomis. Kol nuostatos

nekinta, nekis ir komunikacija.
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Biologiné ly¢iy komunikacijos teorija

Biologiné ly¢iu komunikacijos teorija yra susijusi su biologiniakirtumais tarp moterir
vyry, kurie gali daryti jtaka ir individu sugebjimams bei elgesiui. Svarbiausi skirtumai:
chromosomos, hormonai, smegestrukiira.

Dauguma vy turi XY chromosomas, o dauguma mateuri XX chromosomas, kurias
paveldi iS abiej tévy [Wood, 2005]. ISsams tyrimai parod, kad keli genai, kontroliuojantyditent
intelekt, yra tiktai X chromosomose. Tai leidZia teigtidkigai kurie vyn intelekto ypatumai gali
buti paveldti tik iS motinos, o moterys paveldi tai ir iS mutis, ir iS évo. Kiti geny tyrimai
atskleict, kad svarbiausi genai, lemiantys socialinigigdzius, randami taip pat tik chromosomose.
Todkl galima daryti prielaid, kad kitent &l to moterys daug geriau ir jaukiau {@ausijvairiose
socialirese situacijose negu vyrai.

Ly¢iy hormonai turi jtakos ir Kino, ir smegem vystymuisi. Pavyzdziui, estrogenas,
svarbiausias moterhormonas, privéra moters kna gaminti vadinargji ,gera* cholesterol, kuris
padaro moter kraujagysles lankste&mis nei vyn. Estrogenas taip pat stiprina imugisistena,
todkl moterys labiau atspariogvairiems imunigs sistemos sutrikimams bei infekcijoms ir
virusams. Vyu lyties hormom tyrimai parod@, kad vyrai taip pat turi hormancikla kaip ir
moterys. Ir Sis ciklas dargaka ju elgesiui. Didelis svarbiausio wyhormono testosterono kiekis
kraujyje lemia labiau dominuojanir agresyw vyry elges. Sis hormonas sukelia vyro siek
dominuoti, ggos poreik, taip pat fizie pykcio iSraiSk. [Wood, 2005]. Tyrimai rodo, kad vyrai
geriau orientuojasi aplinkoje per zgimormon ciklo faz.

Skirtinga vyn ir moterp smegen strukiira ir vystymasis: Sios srities Salininltlikti tyrimai
irodé, kad vyrai ir moterys komunikuodami naudoja alpmegem pusrutulius, téiau daro tai
skirtingai [benmac, 2006]. Vyrai paprastai turi geriau iSvystyairijji smegen pusrutul, kuris yra
atsakingas uz tiesioginmastyma, nuosekl informacijos supratim bei abstrakf, analitin
samprotavim. Moten geriau iSvystytas desSinysis smegepusrutulis, kuris atsako uz geresn
vaizduot ir artistiSkuma, meninius gedjimus. Moterys turi geresnintuicija bei gea erdvin
mastyma. Kalbédamos ir klausydamos moterys naudoja abu smegesrutulius, o vyrai — tik
kairjji. Tatiau Sie tyrimy rezultatai nereiskia, kad vyrai maziau ar pi@s galvoja nei moterys.
Tiesiog klausymuisi jie naudoja skirtingas savo geme sritis. [domu tai, kad motarsmegenys
neturi dirbti taip sunkiai kaip vy, kad kity reiSkiamos emocijos. [Wood, 2005].

Abieju smegen pusrutuliy naudojimas labiau tolingas moterims, tatl moten; geresi
verbalire komunikacija. Ta&iau, lygiai taip pat kaip Zzmogus treniruoja saviindk veikloje ir

specialiais pratimais galima treniruoti savo smegeniekiant susikurti reikalingas kompetencijas.
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Biologiniai skirtumai galioja daugeliu atwgjtatiau taisykly iSimtimis nereikia laikyti labiau
emocionalius vyrus su puikiai iSvystyta verbalinemunikacija. Kiekvienas zmogus turi savo
ypatingus gefgimus. Esminiai skirtumai galiti papildyti ir tapti svarbiais panasSumais.

Socialiniai psichologai teigia, kad biologiniaiiglumai gali tik iS dalies nulemti 8y elgesio

skirtumus, o didZiausiskirtumy atsiradim lemia socializacija ir kuiira.

1.2.2. Kult @rin & ly¢iy komunikacijos teorija

Svarbiausia [§iy skirtumy atsiradimo teorija paremta lyties, kaip ypatingksltiros
sudedamosios dalies, supratimu. Si teorija nepandiiy teorijy fakty, tadiau pabéZia, kad
svarbiausias veiksnys, daranitiaka individo supratimui apie Iytis, yra kakita. Komunikacija tarp
ly¢iu — tarpkultiriné komunikacija.

Kultarositaka individui iSsamiai tyrigjo Geert Hofstede (Gerard Hendrik Hofstede).

Geert Hofstede kuitry klasifikavimo modelis

Geert Hofstede kuitos samprata paremta vienu didZiausiu empiriniumiyr apie
kultarinius skirtumus. Kuliry klasifikavimo koncepcija grindziama individo propsogramavimo
idéja. Individas socializacijos procese isjypaios aplinkos gauna tam tikrus modelius, kurie daro
itaka jo mastymo hidui, jausmams ir elgesiui [Pruskus, 2004]. Sie niadiéeka visam gyvenimui.

Pasak G. Hostede, proto programos yra proto sirot kurios lemia misy pasaulio
suvokima. Jei individui vaikysije ir jaunystje yra ,uZprogramuojamos” tam tikros verégoir
poziiriai, jis traktuojamas kaip ,kuitos nesjas“. Kiekviena kulira programuoja bendras
pasaulyje priimtas vertybes ir ypatybesdimgas ir svarbias tik jai [Hofstede, 1998].

G. Hostede apildina kultira kaip ,kolektyvin proto programavimd, kuris atskiria vienos
grupés narius nuo kitos. Taétl kultira pirmiausia yra kolektyviss elgsenos sistema, nulemta
vertybiy. Kultaros vertylés padeda apibkti, kaip individas ar socialingrup: reaguojaj savo
aplinka.

G. Hostede pasi¢ paradigm, kurioje iSskyé penkias kuliros dimensijas — problemas, su
kuriomis susiduria kiekviena kilta ir jas sprendzia savaip. Pagal jas galimadajiibi ir palyginti
atskiras kuliras:

v’ galios distancija
v' neapibéztumo vengimas

v individualizmas — kolektyvizmas
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v vyriSkumas —moteriSkumas
v ilgalaiké — trumpalaik orientacija.
Suprantama, kad mity dimensijp vyravimas atsispindi ir verslo organizacijos, kigi
individai veikia kaip nacionalimi vertybiy ne&jai ir skleickjai, kultiroje [Hofstede, 1998].
VyriSkumo — moteriSkumo dimensaaibidina tai, k visuomers nariai labiau akcentuoja:
atkaklumy ir darbo tikslus (pvz., uzdarlr pareig; pakelima) ar gloka bei asmeninius tikslus (pvz.,
draugiSk atmosfesq, gerus santykius su vadovais ir kitais darbuosdjablel Sios priezasties
moteriSkesés visuomess labiau prisitaiko prie By skirtumg nei vyriSkesas visuomens
[Hofstede, 1998].
Hofstede modelis buvo giriamasglido empirinio pagrindimo. Nors jis ir buvo nemazai
kritikuojamas, daznai paai§k, kad Sios penkios dimensijos — tai esminiai kol skirtuny

elementai, ir todl jie padeda suprasti konfliktus tarp skirtinkultiry individy ar grupi.

VyriSkumo — moteriSkumo dimensija

G. Hofstede vyriSkumo — moteriSkumo dimensijastsigose kuliirose nustatpagal veiklos
tiksly poladi: daZniausiai visose situacijose moterims yra s&rbsocialiniai tikslai, tokie kaip
geri santykiai, pagalba kitiems ir fizilaplinka, o vyrai pirmenyp teikia vadinamiesiems ego-
tikslams, tokiems kaip karjera ir pinigai

Gauty tyrimy duomenys rodo, kad svarba, kuniespondentai teikia ,moteriSkiems* ir
»vyrisSkiems" veiklos tikslams, skiriasi lyginant If&g taip pat — skirtingas profesijas. Remiantis
gautais duomenimis apie vyriSkumo — moteriSkumoetisip buvo iSvestos sociaks normos,
kurias lytys priima savaip [Pruskus, 2004].

VyriSkumo — moteriSkumo dimensijos skirtumus galipastebti jvairiose gyvenimo sferose:
Seimoje, mokykloje, socialinily¢iy vaidmenyse, darbe ir organizacijoje, pobkjea sistemoje ir
religijoje. Be to pasteita kreivire priklausomy tarp vyriSkumo — moteriSkumo dimensijos ir
geografires platumos, t8au daugiausigtakos Siai dimensijai turi istoriniai faktai, leidhtys
uzciuopti priezastin nacionaliny skirtumy Sioje dimensijoje iStakgrandire [Pruskus, 2004].

Biologinius vyr ir moter; skirtumus galima skirstyii absoliwius ir statistinius[Hofstede,
1998]. Absoliutus skirtumas tarp biologiniy¢iy: vyrai suteikia gyvyb, moterys gimdo vaikus.
Statistiniai duomenys suponuoja fizinius ir fiziginius lyiy skirtumus, kurie bet kokiu atvejéra
salyginiai. Taigi absoliutis ir statistiniai biologiniai iy skirtumai galioja visoms Zmani
visuomerms, ta&iau jie palieka didel erdw faktiniam vaidmen tarp vym ir motem

pasiskirstymui.
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Beveik visos visuomeis daugyhk kitu funkciju pripagsta kaip labiau tinkamas vyrams arba
moterims. Tai byloja apie sutartirvaidmem pasiskirstym, kuris pasiekiamas tarpininkaujant
kultarinems normoms ir tradicijoms. Tarp didziosios daugumasuomening, tradiciniy ir
modernijy normy, pastebima bendra su socialinly¢iy vaidmem pasiskirstymu susijusi
tendencija: vyrai daugiauapinasi ekonominiais ir kitais pasiekimais, motedeaugiau #ipinasi
zmoremis ir vaikais.

Visuomert iS vyn tikisi atkaklumo, konkurencingumo ir tvirtumo [Rikus, 2004]Moterims
visuomenrs priskiria Svelnumo reikalaujains glokejiSkus vaidmenis —Gpinimasis namais, vaikais
ir Zzmoremis bendgja prasme. Bendras wyratkaklumo ir moter globéjiSkumo modelis numato
vyry dominavim, bent jau kalbant apie politinio ir ekonominio gynmo reikalus. Namikiuose,
ir branduolirtse, ir iSpéstinese Seimose, skirtingos visuonésnjtakingumo gali paskirsto
skirtingai.

EkonomiSkai iSsivy&usios vyriSkos kuliros visuomeés turi konkurencinj privalumy
gamyboje, yp& jei jos mastai dideli — tokiu atveju darbas &ihnas veiksmingai, greitai ir gerai.
Moteriskos kuliros visuomeés daznai pranasSesh paslaug pramorés Sakose, tokiose kaip
transportavimas ir konsultavimas, taip pat variptppreikius tenkinakioje gamyboje, maisto
pramortje ir biochemijoje. Siuos duomenis galima pritaikgpibadinant motey ir vyry veikla:
vyrai gretiau reaguoja, darbus atlieka veiksmingai ir tiksliemoterys labiau orientuotos
komunikacip, kity Zmoni poreikiy patenkinina.

Visi egzistuojantys skirtumai skatinaySidvieju kultiry bendradarbiavig susiliejim,
mokymasi, kaip pasiekti norimus tikslus, iratent tai lemia veiklos efektyvugmbei naujovi

atsiradima.

Skirtingos Iy komunikacijos teorijos patitia tik atskiras vienos visumos dalis. Zmagio
pat gimimo veikiaijgimti biologiniai skirtumai, jo Seima, aplinka begzistuojatios tradicijos ir
kultara. Patriarchalies visuomess tradicijos suvokiamos, kaip norma. Naudojamo®rigis
komunikacijos taisykis, siekiant darnios, draugiskos, visiems priimtinaemunikacijos. Si
komponenj visuma, lemianti kiekvieno individualumsukuria panasius ir kartu skirtingus abiej
ly¢iy atstow; portretus.

Aptartos Iyiy savybiy bei elgesio skirtump prieZzastys patvirtina ir nustato ¢y
komunikacijos skirtumus. Socializacijos procesaa wyeiSvengiamas, dau atliekami tyrimai
padeda atskleisti nusistgusiy normy trakumus, ir tai lemia ¥y komunikacijos gerinir

Toliau aptariami ir sukonkretinami wyrir moterp, komunikacijos ypatumai organizacijoje.

Nust&ius Siuos skirtumus, galima apdti ir lyciu lyderyses panaSumus bei skirtumus.
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1.3. Ly¢iy komunikacija organizacijoje

Komunikacija organizacijoje vyksta pagal galigjms sistemas ar strukfs. Ji gali vykti
formaliais ir neformaliais kanalais, galiatb vidiné ir nukreiptai aplinka, kurioje gali vykti
tarpasmenié bei grupit komunikacija [Gudonie¥) 1999]. Organizacija skiriasi nuo kisocialiniy
grupiy taisykliy, tikshy, procediry rinkiniy, ir tai veikia bei atsispindi géje komunikacijoje.

Komunikacijos procese iSkyla lyderiai, jie vadovaukomunikuodami, jie motyvuoja,
planuoja,ikvepia kitus organizacijos ar grégnarius btent per komunikacij Komunikacija yra
imanoma be lydery&s, ta&iau lyderyst¢ be komunikacijos visiSkai netenka prasm Siekiant
iSskirti lyciu lyderysts ypatumus, reikia iSsiaiSkinti, kuo skiriasi yyir motem verbalire bei
neverbalik komunikacijos organizacijoje? Kokie yra parbires veiklos ypatumai, tarpusavio
saveika bei egzistuojantys elgesio bei sugialy vertinimo stereotipai? Apibzus komunikacijos
ypatumus ir stereotipus, galima tiksliai iSanalizigciy lyderyst.

Ly¢iuy komunikacijos organizacijojeigys apima rasyti) sakytire kalb ir tiesiog zmogaus
elges, t. y. verbalie bei neverbali@ komunikacijas. Kalbant apie dyg komunikacia, batina
pabgzti, kad aptariamos vyr bei moten savylkes, komunikavimo ypatumai bei stilius tinka
daugeliui, bet ne visiems visuonisnnariams. Kaip jau méta, socializacijos procese yra
iISmokstama vyriSkumo ir moteriSkumogitu ne visi vienodai mokosi, iSmoksta ir naudojatga

informacip.

1.3.1. Verbaliné ly¢iy komunikacija organizacijoje

Verbalireje komunikacijoje vyrai ir moterys néslami pasiektid pai tiksla naudoja skirtingas
komunikavimo su aplinkiniais taisykles. ISskiriamyriSkas ir moteriSkas kathmo stiliai.

MoteriSkas kallgjimo stilius

Moterims komunikacija — tai pirmiausia santykiai lsendradarbiais. Jos bendrauja tam, kad
iSreikSty savo nuomog apie bet kokius darbo aplinkoje vykstars procesus bei gaut
informacijos. Moterims kalba — tai santylesne.

Ju kalba yra daznai emocionali, ekspresyvi, ugjaoti. Nuo pat ryto moterys skuba pasidalinti
paskutirtmis naujienomis arba iSgyvenimais per trumpas kaergaukles. Daznai galima isgirsti
panaSias frazes: ,AS irgi taip pat g@ausi“ arba , Man tas pats buvo atsitik as jadiausi lygiai
taip pat, kaip ir tu dabar jautiesi“ [Wood, 2009]aip moterys stengiasi palaikyti paSnekov
nuraminti bei padsinti.
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Jos uzduoda daug klausinlam, kad kuo geriau iSsiaiSkinsituacip ar esam problem. Taip
pat joms ldingos Sios fras: , 0, tu, tikriausiai, jautiesi siaubingai“ arb&gjp, tai jai labai
budinga“® [Wood, 2005]. Taip moterys sukuria emackontakt su pasnekovu, parodo, kad
supranta ir uzjatia ji.

Moterys dazniau nei vyrai klausia bendradarlkaip jiems sekasi, ak jie nuveilke per
savaitgal. Tai padeda sukurti draugislatmosfes, leidzia Siek tiek atsipalaiduotiemptoje darbo
aplinkoje.

Moterys yra jautresis organizacijos arba gré narip problemoms. Jos gali Svelniai
paklausti, kas gi atsitiko, ir tai visiSkai nesugaitampos, o kaip tik privers Zmagpasijausti
reikalingu [Pearson, Turner, Todd-Mancillas, 199pteny komunikacija yra daug asmeniskésn
negu vyn. Jos zino daugiau bendradarlgyvenimo detalj, svarbiy jvykiy. Tai suartina, leidzia
laisviau komunikuoti tarpusavyje, padeda uZztikribendradarhi palaikymy sunkiu momentu.
Dauguma mokslinink teigia, kad moterys turi stipriau iSreig&mpati (sugeldjimas pajausti Kii
jausmusijsivaizduoti save kit vietoje).

Kalbédamos moterys ne visada iSsako dikluomor arba suformuluoja fraztaip, kad
iSsiaiSkinty aplinkinih  nuomor. Mokslininkai mano, kad jos daZniau gudrauja, #art
apsimetigja. Tai jos daro, siekdamos apsisaugoti nuo nen@aituacijos arba nenstamos hti
atviros su tam tikru kolega.

VyriSkas kallzjimo stilius

Vyrai naudoja kalBjima kaip kontroés igijimo priemorg, nepriklausomyks uztikrinima,
statuso sustiprinim Vyrui labai svarbu i#iti autoritetingam, valdyti situaeijir pokalli. Jie négsta
juokauti ar pasakoti istorijas tam, katkipdéemesio centre.

Vyrai vengia asmenis informacijos pokalbio metu, nes mano, kad ji gabis susilpninti ar
padaryti paZzeidziamais [Wood, 2005].¢ileau reikiamu momentu jie gali duoti kitiems patagim

Vyrai naudoja kall, nordami pasiekti svarhi tiksly. Jie pateikia informacij reikalingy
problemoms spsti, aptaria faktus ir padb sprendim, ,neapkraudami pokalbio nereikalingomis
emocijomis ar prielaidomis. Nepaisant to, kad vimeeaije vyrauja nuomo# jog moterys yra
plepesis uz vyrus, kartais kaip tik vyrai sugeba palaikligy ir iSsamy pokallh juos dominasia
tema.

Daznai vyrai kalbdami lina kategoriski. Jie agsta dominuoti pokalbio metu. Jeigu tik kitas
asmuo nesupranta vyriSko pokalbio taisyklis automatisSkai i$ jo iSstumiamas. Vyrai yrakin
kalbéti abstrakiau nei moterys,y kalboje kartais ftksta paprast gyvenimisSky pavyzdzi, ir tai
daro pokalp sunkiau suprantasn[Wood, 2005]. Daugumos wyrkalba rera ekspresyvi. Tai

dazniausiai matyti ir kalbant vieSai.
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Aptartos savybs hidingos Vakay visuomerms. Vyrai ir moterys komunikuoja su aplinka
skirtingai, t&iau tai neturi jokiogtakos Sios komunikacijos efektyvumui, nes jie pasi@zsibezty
tiksly bei £kmingai atlieka uzduotis. Abi Iytys puikiai sugeilsaeiksti savo mintis bei poreikius,

sugeba efektyviai komunikuoti su komandos ar ozggijos nariais.

1.3.2. Neverbaliné ly¢iy komunikacija organizacijoje

Neverbalit kalba yra ne maziau reikSminga uz verbalijn padeda geriau iSreikSti norimas
mintis, ji yra mtina komunikacijos dalis, daznai labai tiksliai akanti tai, la Zodziais iSreiksti
sunku — kalbakiojo poziari i kita Zmog;.

Neverbalinio bendravimo iSraiSkogdai:

o0 kiano juctjimas ir kinez (gestai, kino judesiai, veido iSraiskos, laikysena)

o fizinés charakteristikos (lno forma, bendras patrauklumasnk kvapai,igis, svoris,
plaukai, odos spalva)

o haptika (glostymas, musSimas, laikymas, pasisveikas, atsisveikinimas)

o neverbaliniai vokaliniai signalai — parakalba (lsatavylés, vokalizacija, t. y. juokas,
Snibzajimas, dejavimas, vokalés pauzs)

0 proksemika — erdis percepcija (asmerdrerd\ ir distancija tarp asmeh

o artefaktai — manipuliavimas daiktais, kurie @alstimuliuoti vienok ar kitolj elges ar
perduoti informact, reakcijas (perukai, dirbtés blakstienos, kosmetika)

0 oOkulesika — akj kontaktas, aki judesiai

Vyrai Zymiai dazniau naudoja gestus ir iSlaiko dieatstuma, kad pritraukit demeg ir apgin
savo pozicy, taip pat iSsiskiriay intonacija bei balso garsumas, siekiant pairsavo identitet
bei idkjas [Wood, 2005, p. 131]. Vyrai savo neverbalinankinikacija stengiasi iSreiksti kuo
maziau emocij. Ju judesiai, kaip ir zodziai, dazniausiaira tikskis, kryptingi.

Moterys Zymiai daugiau Sypsosi nei vyrai. (Jein@laikoma nerimtu elgesiu, kaip Japonijoje)
[Wood, 2005]. Jos tai laiko draugiSkumo Zenklu,ogenuotaikos arba simpatijos iSraiSka. Jeigu
moteris nesiSypso, aplinkiniams atrodo, kad ji arbsiminusi, arba labai pavargusi, arba supykusi.

Moteriai taip pat labai svarbus akkontaktas. Akys gali suteikti labai daug informasiapie
bendradarbio nuotaidk viding bisera, jo nuomor apie j p&ia. Ji aktyviai naudoja al{ikontakt
emocijoms bei nuomonei parodyti. Akkontaktu galima iSkart prad reikalinga pokally arba kaip

tik jo iSvengti.
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Kartu su veido iSraiSka ir akikontaktu, moteris labai daZznai naudoj@airias Kino pozicijas.
Jeigu per pokalbai ijdomu arba ji nori parodyti savo pritaji palinksta atiau zmogaus, linkteli
galva, nusisypso.

Lyginant vyrus ir moteris svarbu patiti, kad moterys ne tik aktyviai haudoja gestusdee
neverbalik komunikacij. Jos iSmoksta to socializacijos procese: nuo [@akysiés moterys
mokomos lati jautresres aplinkai ir kity jausmams. Tai daznai padeda joms gewnatinti situacia
ir greiciau rasti sprendif jei komandoje ne visi pritaria iSkeltomsjoms.

Taigi nors vyn ir moter neverbalie komunikacija skiriasi, svarbiausia yra tai, kad
komunikuodami tarpusavyje vyrai ir moterys suptageni kitus tinkamai, sugeéhy susitarti bei
iSspesti problemas, priimt teisingus sprendimus. Nuo to tiesiogiai priklaesganizacijos veiklos

sekme.

1.4. Ly¢iy komunikacijos stereotipai organizacijoje

Vakam sociologijoje I¥iy stereotim klausimas ypatingoénesio susilauk dar XX amziaus
7 deSimtmeio pradzioje ir yra aktualus Siandien.

Lyciy stereotipai — tai socialiai konstruojamos ,vyrigkol' ir ,moteriSkumo“ kategorijos,
kurios pasitvirtina skirtingu Biy elgesiu, skirtingu vyr ir motem suskirstymui socialinius
vaidmenis ir statusu®foosa, 2003].

Ly¢iu komunikacija organizacijoje yra glaudziai susijgsi stereotipais bei daznai nug |
priklauso. Kalbant apie &u stereotipus organizacijoje, pirmiausia reikia sgpr kaip jie
formuojasi, taip pat apibzti stereotipizacijos proces

1.4.1. Stereotipy formavimasis komunikacijos procese

Stereotipai— tai tam tikri nuolatiniai kokios nors Zmanigrupes apibendrinimai, daznai
netikskis vaizdiniai. Mistymas stereotipais — iS karto priskiriant daikéuwsreiskinius tam tikrai
kategorijai — [adingas kiekvienam individui.

Stereotipinis mstymas palengvina suvokimir padeda greéiau ir tinkamiau reaguoti.
Blogiausia tai, kad stereotipai veikia ne tik suwak elges, bet ir socialinius santykius, lemdami
iSankstin nusistatym kitos kultiros atstovo, jo ,kitokios” elgsenos ar veiksenaaidgiu [Pruskus,

2004]. Stereotipas nag#jamas kaip sseikos mechanizmas, nestidga komunikacijos forma,
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abipugs traukos ir kulirinés jtampos rezultatas, nusakantis individo socialipacijaipsi.
Stereotip galia yra ta, kad jie automatizuojaastyma, padeda be joki sunkuny vertinti tuos

reiSkinius, kurie susgjsu nusistogjusiais poziriais.

Stereotipizacijos efektas

Pirmiausia, stereotipizacijos fenomenas leidzia formuotéipandivido motyvacir elgesio
strukiira. Zmogui nebereikia kurti nawj kitokiy elgesio taisykli. StereotipiSkai mstydamas, jis
nebesusinrpsto apie komunikacijos ypatumus, apie nelygigyrmuojartiy stereotip esne.

Antra, stereotipas formuojamas ne tik objektyviai realybtpindti, bet ir komunikacijos
procese. Bendraujarinanoma modifikuoti ir patstereotip, sustiprinti ar susilpninti atskiras jo
puses. Btentcia slypi gnoseologigs ir instrumentiads manipuliavimo gamone galimybs [Pruskus,
2004]. Jeigu visuomejfe nuolat kartojamas stereotipas, jis fiksuojamasoreje ir iSskiriamas
kaip svarbus. Paskui tas stereotipagikeias, stengiantis vieSai parodyti, kad kitokio ipog |
reiSkinius ar socialinius vaidmenis neegzistuoggjat tas oficialus pakeitimas labigtvirtina
individo smorgje stereotipo svarbir senesas reiksSngs neiSvengiamum

Kaip minéta pirmiau, kuliira yra ta sritis, kuri daro didziadgtaka individo socializacijai per
atitinkamy vertybiy, nuostat ir samprai peemima ir jy isisavinimy. Kultiros srityje yra labai daug
mastymo ir elgesio stereotyp kurie gerokai apriboja skirtimg kultary ir grupiu atstovams

bendravimo ir bendradarbiavimo galimybes.

Kalbant apie bendrus wyrstereotipus pabziamos tokiosy savyles kaip veiklumas bei
aktyvumas. Vyrai yra atkakliai siekiantys tikslmle konkuruoti, rizikuoti, jie labai pasitiki savimi,
nori pirmauti, puikiai kontroliuoja savo emocijadoteriai mirctos savybs priskiriamos labai retai.
Apie moteris kalbama, kad jos yra pasyvios, nengis, atsargios, dazniau laikosi elgesio nprm
[Kpeitnnun, 2005,Pe3Bymikuna, 2002].

Darbo srityje vyrai pasizymi lyderio pozigij siekimu, ambicingumu, valdingumu,
atsakomybe, objektyvumuéga, sprendim priemimo efektyvumu, protu ir realizmu. Moteris toje
p&ioje srityje suvokiama kaip nuolanki, bg¢, jawianti priklausomyk nuo vadovo, neatsakinga,
silpna, neobjektyvi.

Apibtudinant kognityvir sriti, vyrai pasizymi logika, racionalumu, greitesniammastymais.
O moteris maziau linkusi svarstyti, kritikuoti. dlau ypa gera ir verta émesio savyb — intuicija,
priskiriama itent moteriai.

Manoma, kad moteris pernelyg emocionali, patiriagiau streso, yra nepastovi, gudri, plepi.
Nors gen savybiy turi irgi nemazai: ji Svelni,apestinga, draugiska, jautri, mandagi.
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Galima vardyti daug Zmogaus sauwybiatiau svarbiausia yra iSsiaiskinti, kokie i$ tikf yra
vyrai ir moterys darbe, kaip jie komunikuoja tarpuge, koks y vadovavimo ir elgesio skirtingose

situacijose stilius.

1.4.2. Ly ¢iy komunikacijos stereotipai organizacijoje

Dar XX a. antroje puge, apie 60—uosius metus, kai buvo pradedama ks#ayokti moters
uzimtumg, vyravo labai stiprs stereotipai, trukdmoteriai uzimti vadovaujamns pozicijas, dirbti
norimg atsaking darky, darbe tutti lygias galimybes kaip ir vyras [Frank, 1977].deamoterys
practjo aktyviai kovoti @l lygiy moters ir vyro darbo teigi platesnio profesij pasirinkimo ir
aukstesnj poziciju pasiekimo galimyhi.

Siandien vidutinidkai uzdirb&u darbuotoju gali Bti ir vyras, ir moteris, nepaisant jo
amziaus, ras, seksualigs orientacijos ar tautyls. [Zinn, Hondagneu-Sotelo, Messner, 2005].
Visur versle yra tam tikros vietos, skirtos tanraiklyciai — net penkiametis gali aiSkiai pasakyti,
kokie yra moteriski darbai, o kokie vyriski. TamadkiSgyveni, nedaug uzdirbantis darbuotojas
dirba darbus, suskirstytus pagal lytis ir nedaug & susimsto. Nes geriau téti toki darka, negu
iSvis jo netuéti. Ne kiekvienas pasiryZzta aktyviai kovotéldaukStesni pozicijy ir geresnio
atlyginimo. Vym ir motenp darbai organizuoti pagal skirtimgstrukiira ir darbo uzmokegt
Nedaznai galima pamatyti wyir motel toje p&ioje organizacijoje, atliekatus t pai darky uz &
paf mokest. Kiekvienoje visuomef)e galima rasti pavyzdigj kai moterys gauna mazesn
atlyginimg uz vyrus, nors turi tokipaia darbo patiritir toki pag iSsilavining kaip ir vyrai. [Reskin,
Padavic, 1994]. ISkyla natalas klausimai, ko# toks pasidalijimas vis dar egzistuoja, ar galima
Sias nusistodjusias tradicijas sugriauti ir vigkorganizuoti taip, kad ity pasiekta visisSka lygyb
tarp moteq ir vyry?

Pastebima tendencija, kad kuo moteriSkegnltira — tai dinga bent jau turtingoms
visuomerms — tuo joje lygests moter darbo galimybs; mazesnis pasiprieSinimas aukpbst;
siekiartioms moterims, skatinama kuo daugiau moterimti vadovaujatius postus (Pvz., Danija,
Svedija, Norvegija). ,Vyriskoje* visuomeje ar kultiroje darbo taisykis daug archajikess,
todkl pakeisti kazk kardinaliai — yra labai sétingas, daugégu bei pasiryZzimo reikalaujantis
procesas.

Daugelyje kulfiry (taip pat Vakag) egzistuojantys stereotipai

Bene stipriausi stereotipai, sgsgu moterimi darbe yra Sie: ji laikonsakso objekiumoting
vaiky, gelezine ledi[Wood, 2005]. Suvokdami mofekaip motirg, Zmores tikisi, kad ne tik

namuose, bet ir darbo aplinkoje ji bus visada Syelipestinga, iSklausys kitproblemas, taip pat
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paruo$ kavos, arbatos. Sis stereotipas kartaisdiglemoteriai kilti karjeros laiptais, nes ji
suvokiama kaip ,patarnaujanti“ bendradaribai labai rySkus diskriminacijos pavyzdys.

Salia mna dar viena diskriminacijos forma: tos moterysfidsi nori susilaukti vaik,
laikomos neprofesionaliomis, netutiomis ambicijy [Wood, 2005]. DaZznai moterys nenoriali
priimamos arba iSvis nepriimamosdarky, nes turi daug vaikir ,negaks visiSkai atsiduoti darbui®,
nes darbas joms tik antroje vietoje po Seimos [ikke, 2006]. Sis stereotipas vis dar labai paslit
Lietuvoje. Yra nemazaiékminguy pavydzi;, kai moterys vadovauja organizacijai bei turi kele
vaiky. Jos spja ne tik dirbti bei priiréti Seima, bet ir mpintis savimi: sportuoti, poilsiauti, tétr
mégstam, uzsemima. Tatiau dazni klausimaisidarbinant arba jau ilgai dirbant, bet iStekanfd
kada planuojate tati vaiky, kada planuojate gti po motinysés atostog, ar keletas vaik
netrukdys darbo kokybei. Daznai nesusstoma, kad atsakomyhuz vaikus turi prisiimti ir vyras,
taigi tokie klausimai yra beprasmiski. Netgi be wyragalbos moteris gali puikiai susitvarkyti su jai
skirtomis pareigomis: ir namie, ir darbe.

Kitas stereotipasnoteris — vaikasMoteris suvokiama kaip maziau subrendusi, neatoknta
kaip vyrai, nepasiruosusi priimti svagbsprendina [Wood, 2005;benaac, 2005]. Daznai Siuo
stereotipu siekiama ,apsaugoti” ,silpne$moter. Ir daznai taip ji ,apsaugoma“ nuo rizikingesni
sprendiny, nuo geresnio ir labiau apmokamo darbo [Wood, Pa@6ters komunikavimo stilius i$
esnes skiriasi nuo vyrisko. Ji galititi Svelness, atidesg. Tatiau patraukli bei silpnumgspad;
sudaranti moters iSvaizda neturi klaidinti, nes mwaizdos visiSkai nepriklauso moters gehas
mastyti, kontroliuoti bei priimti sprendimus.

Jeigu moters rimanoma priskirti kazkuriam iS pirmiau néin stereotip, ji gali bati laikoma
gelezine ledi Sis stereotipas daZniausiai pasitaiko, kai maitebidingos labiau vyriskomis
laikomos savybs: aktyvumas, atkaklumas, dominavimas, kategorisisumToks stereotipas
neigiamai veikia motergvaizd bei jos santykius su bendradarbiais. [KrolgkkeQ&®bennac,
2005]. Gelezir ledi laikoma nemoteriSka moterimi. Manoma, kad su jagdsunkiau bendrauti, ir
tai visiSkai neatitinka tikrods. Kartais ji netgi galiiiti izoliuojama profesine prasme: gauna maziau
informacijos, paramos.

Daugelio mokslinink manymu, didel reikSne geram ir efektyviam klimatui organizacijoje
turi neformalus bendravimas tarp yyir moten. Taiau egzistuojantys stereotipai gali pakenkti
s¢kmingai komunikacijai, galiskaudinti bendradarbius. Moterys ne visada priimamnbendras
diskusijas su vyrais apie spgrtseksualuny kitas moteris, kar istorija. Moterys jadiasi
atstumtos, jos gali niekada netapti tos kompangakmi, o tai tiesiogiai kenkia ir informacijos
perdavimui organizacijos viduje. Kartais tokiojecioge situacijoje atsiduria ir vyrai, dirbantys

moten kolektyve arba tradiciSkai moterisku laikgmark.
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Be stereotip apie moteris, egzistuoja ir vyriSki stereotipaiVdod, 2005]: tvirtas kaip
aZuolas, kovotojas, maitintojas. Tvirtas kaipuolas reiSkia, kad vyras niekada we# silpnas, jis
néra priklausomas nuo kit To labiausiai tikimasi iS lydayi

Vyras — kovotojagrivalo hiti kiek agresyvus, ginti savo nuomgnkautis profesiniame
gyvenime kaip kare. Toks vyras negali aukoti dadbbSeimos. Tdiau Sis stereotipas pamazu
tampa atgyvena, nes vis dazniau vyrai nori praldetigiau laiko su Seimomis, nori ir degylme
tik kovy.

Seimos maitintojas- tai bene pats stipriausias stereotipas, k&ert vyras islaiko Seim
Taciau dabar neretai moterys uzdirba daugiau uz sgvaesy nors tai ne visada laikoma dideliu
privalumu, grediau pazeminimu vyrui.

Kartais sutinkami ir pasikeitstereotipai. Jeigu ankiau vyras tugjo bati stiprus, aktyvus,
jam leidziama buvo idi net agresyviu, tai dabar labiausiai vertinamiotps, gera iSvaizda,
valdingumas Pessymkuna, 2002]. Tai reiskia, kad riba tarp vyriSkumo ir teieSkumo palaipsniui
nyksta, maga stereotip poliarizacija.

Pasaulio mokslinink atlikti tyrimai rodo, kad organizacijoje egzistaojdaug barjer,
stereotipm, ribojartiy moters karjeros galimybes, jos pazangegerina santykisu vyriskos lyties
bendradarbiais. Tai yra vadinamosios ,stikinubos*, neleidZiatios moterims uzimti auk§&ausiy
poOsty.

Tai tik viena problemos dalis. Dar egzistuoja wadnosios ,stikligs sienos®, kai tradiciSkai
egzistuoja tokios specialyb, kurios yra skirtos dazniausiai tik moterims: adstratog, asistent.
Tokios pareigos paprastai neturi karjeros galimypWood, 2005;Taprakosckas, 2001]. T&iau
tokie pat apribojimai egzistuoja ir vyrams. Pavymdz Lietuvoje labai retai pasitaiko wyr
kosmetolog, nors Europoje tai gan@rastas reisSkinys. Dar vienas pavyzdys: Lietuv@aglima
mokytoju yra moterys, o Europoje Si profesija laikoma igghkai vyrisSka. ,Stiklines lubos ir
sienos" dar egzistuoja, norsra jokiy mokslinip jrodymy, kad vyrai negali ékmingai atlikti
tradiciSkai moteriSkais laikomdarhy ar atvirk€iai. Daznai tai paneigiama, analizuojant skirtirejos
kultirose egzistuojafius pavyzdzius, befsiSaknijusios tradicijos ir toliau iSlieka, nesktdamos
erdws kartais taip reikalingoms naujous ir pokygiams atsirasti.

Toliau aptariamos dvi darbo veiklos sudedamosialysg pasizymitios stereotip gausa:

isidarbinimas ir paaukstinimas.

[sidarbinimas

Isidarbindami vyrai ir moterys gali susidurti su rfkigomis kliatimis. Uzsienyje atlikti
tyrimai paro@, kad siudiant savo gyvenimo aprasymimorg, moterys turi maziau galimyipioati

pakviestosi pokalli negu vyrai. Téau jau agjus i pokalld Zymiy skirtumy tarp Wiy priemimo
25



nebuvo pastetta. [Stewart, et al 2003]. Abigjyc¢iy atstovai turi vienodas galimybes gauti nayim
darhu, jei parodo, kad tikrai yra kvalifikuoti ir motywati [bengac, 2005]. Nors daznai pastebima,
kad moterys turi parodyti zymiai dideskompetenci ir motyvacip, nei kandidatas vyras.

Akivaizdu tai, kad kuo daugiau per pokahbus gauta informacijos apie kandigato SaliSkiau
jis bus vertinamas. Jeigu pokalbis yra tiksliailanpotas, maziau nuklystamasmeniskumus, tada
mazja SaliSkumo galimyla Tafiau egzistuoja moterims pavojingas dalykas. Jeiafimé& metu
gaunama per mazai informacijog vertintojas gali pats papildyti, panaudodamdsultereotipus,
kurie ne visada naudingi moteriai: tada manoma, kaideris yra maziau kvalifikuota, neturi
pakankamo iSsilavinimo ir pan.

Siuo metu pokalbiamgsidarbinant skiriamas ypatingagndesys, stengiamasi sudanytitip,
kad nelikty jokios lyiy diskriminacijos galimybs, kad visi klausimai ir gaunami atsakymaietyr
aisSkia vertinimo sistem. Vertinimas vyksta iSsamios tikslios informacijpagrindu. Be to, kai
kurios kompanijos privalgrasyti pokallp, kadirodyty, jog nebuvo diskriminacijos [Stewart, et al,
2003].

Lietuvoje pokalbioiraSymas dardma paplits, ir tai vis lemia SaliSkum Nors jau egzistuoja
profesionalios personalo atrankos kompanijos, kukiadovaujasi uzsienio patirtimi, kandidatai,
labiausiai tinkantys kompanijai, vigltb atrenkami nepriklausomai nuo lyties.

PrieS kelef met; ieSkant darbo Lietuvoje buvo galima pastebkad darbo skelbimuose
pabkziama ieSkomo kandidato Iytis. Siuo metu tp&kelbimy beveik neliko — radydami skelbim
darbdaviai nurodo, kad ieSko arba moters, arba,vpebeiSskirdami prioriteto. Tai didelis

postimis, reiSkiantis, kad po trugunoterys vertinamos taip pat kaip ir vyrai.

2006 metais atliktas tyrimas ,Ey vaidmenys uzimtumo sferoje” parengtas projektuiciy
vaidmen stereotipai uzimtumo sferoje: plas stelésenos ir Svietimo sistema“. Tyrimo tikslas —
iStirti Lietuvos gyventaj nuomor apie vyn ir moterp vaidmenis uzimtumo sferoje [Gerg,
2008]. Rezultatai:

¢ Du tretdaliai Lietuvos gyventaj mano, kad vyrui lengviau susirasti dariei moteriai.

e Moterys labiau nei vyrai mano, kad vyrams susirdatiy yra lengviau (atitinkamai 74,4 ir
58,3 proc.).

e Respondentai su aukStuoju iSsilavinimu, specialist@zniau nei kito iSsilavinimo ir
profesiy grupes teigia, kad abiem Iytims yra vienodagygos susirasti dago

e 2006 m. daugiau nei péigespondent pritaria teiginiui, kad moteriai reikia daugiau ir
sunkiau dirbti nei vyrui, kadidty pripazinta jos kvalifikacija/gabumai.

e Moterys dazniau nei vyrai pritaria Siam teiginiatiinkamai 62,5 ir 47,7 proc.).
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e Jaunesnio amziaus respondentai taip pat dazniakingiamziaus grupi respondentai
pritaria Siam teiginiui (iki 29 m.) [Giene, 2008].

Taigi visuomeds nuomog apie vyn ir motemn lygias isidarbinimo galimybes skiriasi,

atsizvelgiani amzi ir iSsilavinima.

Paaukstinimas

Paaukstinimas — tai kiekvieno ambicingo ir pasikle savimi Zmogaus tikslas. Tai
suprasdamos, organizacijos stengiasi sudaryti wfekizmogaus vertinimo sistesn kuri pacs
ISvengti Iyiy diskriminacijos. Geragsertinimas grindziamas puikiais uzdug atlikimo rezultatais
ir yra orientuotas tiksla. [Stewart, et al, 2005; UrbonignStaniSauskien 2006].

Moterys ir vyrai vienodai suinteresuoti pasitaikigalimybei Kilti karjeros laiptais. T&au
moterims paskatinimas ne visada reisSkia zZeadimrieki. Kartais ilgiau organizacijoje dirbaios
moterys ir daznai skatinamos uzima zZemesnes pagialegu jauness, turirtios auksStesn
iSsilavinima. [domu, kad vyrams tai negalioja: vyresni vyrai da@siai uzima aukStesnes pareigas
negu jaunesni kolegos, nors ir su aukStesniu 8sitau.

Taigi moterys, netgi paskatintos, gali nekilti leaigs laiptais, o taip pat paskatinti vyrai gauna
geresnes pareigas. Viena IS priehagali bati lyc¢iy stereotipai. AiSku, jeigu vienas kandidatas
Zymiai labiau tinkamasg vienas ar kitas pareigas, pasirinkimasid lengvas. Bet daznai pasitaiko,
kad kandidatai turi vienadgalimyke, ir tada sprendimpriimantis Zmogus gali atsizvelgtisavo
asmenig patiri ir nuomor [Stewart, et al, 2005]. Bau organizacija, kurioje pasitaiko taki
atvey, rizikuoja prarasti naujus energingus zmones, gyjekiai vyks pokyiai, ir tai gali lemti
netgi jos Zlugim.

Apzvelgus skirtingas kuitas pastebima, kad vyriSkose visuoksnvaikai, ypé& berniukai,
Seimose mokomi i atkakliais, ambicingais ir konkurencingais, ¢bdokiose kultirose iS vyn
tikimasi troskimo, kad iity paaukstintosyj pareigos. Jeigu moterys nori padaryti karjéai privalo
priimti vyry kultiira. Tai reiSkia perimti ir tam tikrus vyriSko elgesiolaikysenos stereotipus, kurie
moteriai ne visada yra palaik Moteris turi lati ,savas vyrukas®, gal net daugiauclDXo ji
rizikuoja prarasti savo moteriskum Sis procesas yra dar viena prieZastis keisti egijofs
pasirinkimo modelius [Holter, 2005].

MoteriSkose visuomeise ir berniukai, ir mergais Seimose mokomi kuklumo ir solidarumo,
todkl karjeros aspiracijos abiems lytimgra privalomos. Be to, abigjtipy visuomegse moterys

susiduria su pasirinkimu tarp Seimos ir karjeros.
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Pirmiau miretas tyrimas [G&en¢, 2008] atskleidZia maziau atsakingoters pozicij darbe
priezastis:

e Daugiau nei pus respondent kaip pagrindie priezast de¢l kurios moterys daug
dazniau uzima maziau atsakingas pozicijas daxaedija tai, kad moterys turi maziau
laiko, nes yra labiau nei vyrai atsakingos uz gamvaikus.

e Moterys dazniau nei vyrai pritaria tokiai prieZias.

e Antroji pagal svarb priezastis yra ta, kad darbo aplinkoje dominuoysal kurie
nepakankamai pasitiki moterimis.

e Mazai svarbios priezastys — moterys daug maziauvyii pasiruosusios kovotié¢t
karjeros, jos tuo nesidomi; moterys ne visada taikiama kvalifikacija uzimti
atsakingas pareigas.

e Taip priezastys siejamos ne su motkvalifikacija ir poreikiu siekti aukStesmipareig;,
bet su Seimos ir darbo derinimu bei dominudjameigiama nuostatamoteris, kurios

uzima atsakingas pareigas [&a¢, 2008].

Kartais darbe galioja labai panasios taiggkkvarbu tai, kad jos taikomos tiek vyriSkojek tie
moteriSkoje darbo aplinkoje. Tiems, kurie perzergt barjerus, daznai yra taikomos sankcijos
arba jie privetiami nesti nast (pirmoji taisykg). D¢l praneSimo turinio apkaltinamas tas, kuss t
praneSim pristat (antroji taisyké). Jis arba ji gali patirti spaudgndarbovietje, nors Igiy
klausimas ir nebus keliamas atvirai {iogi taisykle). Tiesa, Siandien Zmés yra lankstesni, bet
egzistuoja ribos, ir Biu sistemos nevalia uZtersti visokiais nukrypimaisotétims netinka iiti
pernelyg ,kietoms*®, o vyrams netinkaito pernelyg ,minkstiems* (ketvirtoji taisyk). Moterims
leidziama daugiau suvyri8k nei vyrams sumoterigki (penktoji taisyke). Kai kuriais atzvilgiais
ly¢iu reZzimas grieztesnis vyrams, nors pagriggitaisykes galioja visiems. [Holter, 2005].

Tyrimai, palaikantys dvigupstandai vertinant vyn ir motery kompetency, paroa, kad kai
vyrai ir moterys atliko uzduotis suvokimo kompetgaicivertinti, moterys buvavertintos geriau
nei vyrai. T&iau, kai tyrimas buvo baigtas, moterys, parodzsisaakStesn kompetency visgi
buvo pripazintos maziau kompetentingomis nei taegalygio vyrai [Stewart, et al, 2003]. Taip
ivyko tockl, kad egzistuojatios taisykés neleidzia pripazinti pasikeitum Jei organizacijoje yra
nusistogjusi nuomow, kad vyrai labiau kompetentingia jpakeisti yra sugtinga. Tokia pat
tendenciy organizacijose galima pastgihr kalbant apie kitus vyr bei moten vertinimus.

Nesvarbu, kaip greitai besivystyvisuomes, kaip efektyviai laty atnaujinami bendravimo

igudziai darbe, I§iy nelygyle vis dar egzistuoja. Nag@ant verslo aplink galima pamatyti
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skirtinga vyru ir motey koncentracy pagal atskiras sferas, atlyginirskirtumus. Lyiu stereotipai

gali trukdyti moteriai gauti norimdarbo viej ar paaukstinirn
Skirtinga Iyiu komunikacija veikia ir lyderio kompetengijKuo lyderis skiriasi nuo kit

darbuotoy, ka jis turi moketi, Zinoti, suprasti, kuo panas ir skirtingi abiej lyciu lyderiai

aptariama kitoje dalyje.
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2. LY CIU LYDERYSTE ORGANIZACIJOJE

Lyciu lyderyst yra glaudziai susijusi sudyy komunikacija. Lyderis pirmiausia komunikuoja
su komandos ar organizacijos nariais. Komunikuodams vadovauja, motyvuojaijkvepia.
Komunikacijos procese lyderis yra prifpstamas lyderiu.

Aptarti ly¢iy komunikacijos organizacijoje skirtumai ir ypatumbiginami su lyderio
kompetencijomis. Kiekvienos lyties atstovasdamas lyderiu panaudoja savo stipias savybes
bei labiausiai tinkamugyudzius efektyviam vadovavimui ir komunikavimui.

Pirmiausia ktina apibgzti lyderio sivoka bei tikrojo ir efektyvaus lyderio vadovavimo
ypatumus. Kituose skyriuose detaliau aprasomos ritydeeadovavimo bei komunikavimo
kompetencijos I§iy aspektu. Si kompetenciy analiz gali padti iSskirti ly¢iy lyderyses ir

komunikacijos panasumus bei skirtumus.

2.1. Efektyvus lyderis

Lyderis — Zmogus, vadovaujantis, skatinantis, kokusjantis su komandos ar organizacijos
nariais. Lyderis vedaprieki, padeda pamatyti tikslr ji pasiekti, motyvuoja ifvertina. Lyderiais
gali vadintis oficialiai pripazintimoniy, organizaciy ar Saly vadovai. Bet ne visi Sie oficialiai
pripazinti vadovai gali #ti tikri lyderiai. Daznai jie ina pasyus, nepasizymi lyderiui idiinomis
savylemis. Arba atvirk8iai, stiprus iritakingas lyderis gali vadovauti Zmargrupei, nors oficialiai
jis ir neuzima vadovo posto. Siame darbe aptariamsosenins savylks beijgadZiai Zmoniy, kurie
oficialiai arba neoficialiai yra lyderiai, kurie riujsipareigojiny kompanijai ar organizacijai, ar
vienam tikslui suburtai Zzmonigrupei: jie privalo efektyviai jai vadovauti, vyidl veikla, atlikti

uzZduotis.

Tie, kuriems uztenka alsos vadovauti kitiems, patiria labai dideiSbandym [Boyatzis,
Mckee, 2006]. Siuolaikinis pasaulis — tai dinamg&khesivystantis, nestabilus pasaulis. Daznai
reikia paaukoti didaja dal savo gyvenimo tam, kad darbineikla ity efektyvi. Ta&iau, kad ir
kaip oty sunku, lyderiai visgi iSkyla ir nutiesia kelius ujase teritorijose. Lyderiai galingai,
aistringai ir tikslingai skatina judi | prieki.

Pagal Adair (John Adair), buvo isSskirti patys wagtausi vadoy bruozai, kuriuos tuéty turéti
ir kiekvienas lyderis [Adair, 2006]. Prie kiekvietiouoZo nurodoma, ar jis yigimtas, arjj galima
lavinti, kuo jis yra reikSmingas. Savybapibzimas naudojamas tik Sio darbo kontekste:
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e Gelgjimas priimti sprendimus — manoma, kad igimta savyb, tatiau galima iSmokti
sistemingai vertinti, naudoti anatz metodus;

e Gekjimas vadovauti — iSmokstama, viena pagringkompetenciy;

e Sgziningumas — asmenirsavyle, vertinga Zzmonj grupsje;

e Entuziazmas — asmegisavylt, veda; priek;

e Vaizduot — asmenia savylg, kuria imanoma lavinti;

¢ Noras sunkiai dirbti — asmertisavyle, padeda atlikti net ir sunkiausias uzduotis;

e Analitiniai gelejimai — asmenia savyl, iSmokstama,;

e Mokéjimas suprasti kitus — asmeagisavyle, iSmokstama,;

o Gelzjimas pastedti iSkilusias problemas — iSmokstanjsigilinant ir analizuojant problesn

e Mokéjimas susitvarkyti esant nemalonioms situacijon&mokstama;

o Gelzjimas greitai prisitaikyti prie pokiyru — asmenia savyle, galima lavinti;

e Pasirengimas rizikuoti — asmeaigsavylz;

e Verslumas — iSmokstama;

e Gekgjimas kallgti aiSkiai — iSmokstama, labai svarbu informuojamiones;

e Jzvalgumas, sumanumas — asmersavyle, bitina versle;

e Gekejimas efektyviai tvarkyti veikd — iSmokstama;

e Atvirumas naujoms igoms ir jzZvalgoms — asmeninsavyle, reikalinga kuriant naujus
produktus;

e Atkaklumas — asmenérmsavyle, svarbi, bet su saiku

e Pasirengimas dirbti virSvalandzius — asmeérsavylz;

e Ambicingumas — asmenirsavylz;

e Kryptingumas — asmenirsavylz;

e Gebkgjimas aiSkiai dstyti mintis raStu — iSmokstama;

¢ Smalsumas — asmegisavylE, padeda atrasti naupauding dalyku;

e [gudimas operuoti skaais, atlikti matematines operacijas — iSmokstama,;

e Gekjimas abstraéiai mastyti — asmenié savylE, iSmokstama.

Lyderis privalo tuéti daug asmenini savybi;, kad suge&ty valdyti Zzmones, puikiai atlikti
savo darh ir visada likti lyderiu. Téiau vien asmenini savybi; bei profesiny ziniy neuztenka, jis

turi moketi efektyviai vadovauti.

Bendrai uzdudgai atlikti, komandai iSlaikyti ir darbuotaj poreikiams patenkinti turi ti

atliekamos tam tikros funkcijos. Funkcijos — tai,wadovai daro. Sios funkcijos (funkcinis pois
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1 vadovavim taip pat vadinamas aktyviuojuyeiksmy nukreiptu vadovavimu) yra [Adair, 2006, p.
50-51]:

Uzduoties nustatymas
Planavimas
Instruktavimas
Kontrolé

Ivertinimas
Motyvavimas

Organizavimas

O O O o o o o o

Pavyzdzio rodymas

Sioms uzduotims atlikti lyderis privalo lavintiliitinus efektyviam lyderiui geffimus.

Pagrindiniai efektyvaus lyderio vadovavimo ggimai

IS dalies pakartojant pirmiau nélas savybes, toliau iSskiriami svarbiausi efektypvbuaerio
gekejimai, kurie sudaro emocinio intelekto pagrandmocinis intelektas — vadovo sugpimas
valdyti save ir kitus. Vadovai, nukreipiantys komdas ar organizacijos narius tinkama linkme,
sulaukia daugiausiai naudos [Goleman, Boyatzis,edcR007].

Savimouw

Emocire savimor: vadovai, kunj emocire savimor labai iSvystyta, vadovaujasi intuicija.
Savo jausm pazinimas lemiayj elges ir darbo efektyvur. Jie vadovaujasi savo vertyhis ir
daZnai intuityviai pasirenka sprendimus, o &undjose situacijose bando numatyti prigmt
sprendiny pasekmes. Tokie vadovai yra nuossdsugeba atvirai kalb apie savo jausmus ir
itikinamai perteikti vizij.

Tikslus sags vertinimas: vertindami save objektyviali, jie Zisavo galimybesyertina, kada
prasyti pagalbos, o kada — mokytis nguadovavimagidZiy.

Pasitikéjimas savimi: tokie vadovai su malonumu imasi swskadarbo, jie moka padaryti
ispadi, ju pasitikejimas savimi darataka ir kity pasitikejimui lyderiu [Goleman, Boyatzis, Mckee,
2007].

Savikontroé

Emocire savikontrot: Sie lyderiai Zino, kaip sutramdyti neigiamas eijascbei impulsus, jie
iSlieka rantis ir racionaiis krizés metu ir SaltakraujiSkai priima sunkius iSbandymus

Skaidrumas: tokie lyderiai sutinka su savo klaigomprieSinasi neetiSkam kitlgesiui, o ne
apsimeta, kad jo nepastebi. Taip jie sulaukia d#shio grups nari; pasitikéjimo ir pagarbos.

Prisitaikymas: lengvai prisitaikantys vadovai gaienu metu kontroliuoti daug darp
neprarasti susikaupimo ir energijos, yra lang&stengvai priima naajinformacip.
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Siekiai: besistengiainy nuolat tobuldti ir daug pasiekti lydeti asmeniniai standartai yra labai
auksti, todl jie yra pragmatiski ir kelia pasiekiamus, norssucttingus tikslus, sugeba tiksliai
vertinti rizika.

Iniciatyvumas: tokie lyderiai nepraleidzia galinmybarba sukuria jas patys, jie perZzengia
nustatytas ribas ir taip sukuria perspektywesieii.

Optimizmas: jie kitus vertina pozityviai, nenusimaectl nesskmiy, tikisi gern; darbo rezultat,
taip skatindami ir kitus tiii ir labiau stengtis [Goleman, Boyatzis, MckeeQ2D
Socialinis gmoningumas

Empatija: tokie lyderiai sugeba atpaZijwairias emocijas, tad jie nutuokia apie komandos
nuotaikas, neiSsakytus jausmus ar pastabas. Ekgmtikleris sugeba vadovauti labai skirtingiems
zmorems.

Organizacinis @moningumas: tokie lyderiai supranta organizacijejgkdoma politika,
pagrindines vertybes ijprociy iSugdytas taisykles, kuriomis vadovaujasi darbjadto

Pagalba: padiami kitiems, lyderiai kuria komandos nariams pkigemocin klimata, kai jie
tiesiogiai bendrauja su organizacijos klientaisi pat pagalba svarbi ir kiekvienam komandos
nariui [Goleman, Boyatzis, Mckee, 2007].

Santyky valdymas

Ikvépimas: lyderiai, sugebantygvépti komandos ar organizacijos narius, kuria darrveda
1 ateif, sukurdami jiems patrauklvizija.

Paveiks emocinius ir dvasinius organizacijos iStekliysleris jkvepia savo paseéjus siekti
dideliy laim¢jimy, pademonstruodamas jiems, koks svarbusngiélis siekiant galutinio tikslo.
Batent tai paveikia vien svarbiausi zmogaus poreiki — poreik iSsiskirti, kiti svarbiam, jaustis
naudingam. Lyderis per vizijsudaro glygas kitiems priimti sprendimus. Taip komandosiaiar
suprasdami ir matydami bendrizija, atiduos visasegas jaiigyvendinti [Bennis, Nanus, 1998].

Kity tobulinimas: labai svarbus lydervaidmuo kuriant santykius su komandos nariais. Jie
gali tinkamai patarti ir nurodyti krypt

Konflikty valdymas: lyderiai, tinkamai valdantys konfliktlsidzia iSsakyti nuomanvisiems
norintiems, toleruoja skirtingus pa@ius ir randa bendr visiems priimtira sprendim.

Komandos darbas: tokie lyderiai sukuria draugidglinka ir patys yra pagarbos, pagalbos ir
bendradarbiavimo pavyzdys, jie daug laiko skirfan@aems santykiams su kolegomis uzmegzti ir
puosetti [Goleman, Boyatzis, Mckee, 2007].

Aptarti vadovavimo geyjimai yra hitini efektyviam lyderiui. Salia asmeninisavybi ir
igytu batiny gelejimy egzistuoja labai svarbi lyderio ypatylkuria pasizyrddamas lyderis gali
lengvai iSspgsti sunkiausi problem, atlikti sucktingiaush uzduot. Si ypatyls — charizma.
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Charizma — individo ypatys, iSskiriatios ji iS kity, geltjimas jkvépti visuotin entuziazm
ir pritarima. Charizmatinis lyderis sukuria saugumo jaasnveda paskui save zmones.
Charizmatinis lyderis sugeba iSsiskirti i5 komandusstebinti ir komandos narius, ir aukStesnius
vadovus, sugeba iSgsti net ir sudtingiausias problemas. Dirbtinai sukurti charizrtabai

suckttinga, beimanoma.

Zodis ,charizma* yra kis i senoés graiky kalbos charis (malonu), ir Zodyne jis
apibidinamas kaip ,ypatinga Dievo malkomar talentas“. Chagés, Dzeuso dukterys, jaurmoten
pavidalaisikunija nezemisk gro4: Aglaja — Spindigioji, Eufrosine — Dziaugsmingoji ir Talija —
Zydingioji. Sie simboliai kalba apie teigiamasidenas, kuti veikimas atpagtamas i$ ypating
esteting pozymi [Hoffman, 2006]. Simboline iSraiSka charizmatidimogus — tai moteris, d&u

istoriniai faktai byloja, kad dazniausiai tokie &hi yra vyrai.

Charizmatiniai lyderiai visada yra labai rgsk Jie Sneka dinamiskai, energingakinamai.
Jie prisiima atsakomyb rizika. Zmores tokiais lyderiais pasitiki ir jatiasi $alia labai komfortiskai
[Anderson, 2004].

Pagal Peter Andras ir Georg Erdos iSskiriami patyniai gelgjimai bei mastysena, kuriais
pasizymi charizmatiniai lyderiai [Andras, Erdos02(.

Charizmatinio lyderio gebéjimai:

Aiskios vizijos perdavimas kitiems organizacijoskamandos nariams
e [tikinama, aiski, visiems suprantama peiepianti kalba

e Patraukli, aiSkiai iSreikStaiko kalba

e Sugeljimasisiklausyti

e Patikimumas ir garbingumas

e Talentingas organizatorius ir vadovas

Charizmatinio lyderio mastysena:
e Stiprus atsakomyds jausmas
e Pasitikjimas savimi
e Geras etikos iSmanymas ir naudojimas
e Pasirengimas pa&t, paremti
e Pasiaukojimas

e Sugebkjimas pakeisti taisykles

ISvardytais gefjimais ar apraSyta astysena gali pasizyéti ir eiliniai organizaciy arimoniy
lyderiai. Tam, kad jie tapt charizmatiniais jiems reikia téti savyje vadinanrga ugnet, Kkuri
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traukiy prie sags Zmones, vestjuos paskui save.alugnet kai kurie Zmoas, ir net ne lyderiai,

turi jau nuo gimimo, o kiti galigj iSugdyti.

Efektyvus lyderis sugeba tiksliai nustatyti uzdugs apibgzti ir suprantamai perteikti
komandai. Jis suplanuoja kiekvigaingsn, ir jokie sunkumai ar kiitys negali jam sutrukdyti. Po
planavimo lyderis tiksliai instruktuoja komandos rina, kad neliki nesusipratim,
nepasitenkinimo ar nezinojimo,akdaryti. Lyderis kontroliuoja ir vertina, dmu daro tai
nesukeldamas komandos nepasgjiiko, jtampos ar nuoskaud [vertines esam situacip, jis
motyvuoja kiekvien atskirai. Zmokms labai svarbusuj lyderio tinkamas jvertinimas ir
paskatinimas. Tinkamas ir tikslus posakis padedagim susikaupti, nusiraminti ir efektyviai
vykdyti savo uzduqgt Lyderis organizuoja ir vertina wasveikla. Jis savo pavyzdziu uzdega
komandos narius.

Kitame skyriuje aptariamos pasaulio moksliningskirtos vyt ir motew lyderiy savylgs, ju

vadovavimo ypatumai.

2.2. Lyciy lyderysté: vadovavimas

Daugelyje Siandienos organizacyis dar labai populiarus stereotipas, kad geramwvas ar
lyderis gali titi tik vyras. Sis stereotipas trukdo moterims pesi@uk&iausias vadovavimo
pozicijas. Todl auk&iausiose organizacijgrandyse dominuoja vyrai.

Vokieciy mokslininky atlikti tyrimai rodo, kad stereotipas, s@sijsu gvoka ,lyderis- vyras®,
nebeiSreiSkiamas taip stipriai [Koch, Luft, Krug005], kaip tai buvo pries 20 mefTatiau jis vis
dar egzistuojaitakodamas zmonisamore.

Zmores, turintys vadovams reikalingas savybes, tokiaip katelektas, pasitjimas ir
draugiSkumas, yra gkgau palaikomi lyderiais ir skatinami siekti karjsyfokur gatty panaudoti
savo vadovavimo gepmus [Robbins, 2006]. Siandien 3is teiginys galiojepriklausomai nuo
lyties. Panasiai ir organizacijgdarbina ir skirigi vadovaujatias pareigas Zzmones, pasizytius
lyderio savykmis.

Moterys ir vyrai suvokia save kaip lyderius skiga. Moterys kartais gali matyti daugiau
problemy savo darbe, o vyrai apie tai negalvoja. Vyrai maal jie geriau susitvarko su darbu ir
pareigomis, turi daugiau ggbmu bei yra protingesni. Be to, vyrai dazniau suvaaae kaip labai
sekmingai dirbadius zmones, ir kad Siekmé priklauso daugiausia nua jypating: gelgjimy.
[Pearson, et al, 1991]. Tai reiSkia, kad moterp&usios vertinti savo sug&gimus kritiSkiau nei

vyrai.
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Pagal Wood [2005] bei kitus tystojus, sugefjimas vadovauti ir Bti geru vadovu
dazniausiai priskiriamas vyriSkajai ¢ii, kuri stereotipiSkai pasizymi atkaklumu, agnasyu,
nepriklausomybe, kompetencija ir pasifiu.

Daugelio Sali tyrimai jrode, kad besirinkdamos profesimoterys dazniau nei vyrai renkasi
tas sritis, kur jos gaty packti kitiems [Statham, Miller, Mauksch, 1988]. JossiZgmi didesne
uzuojauta ir asmeniskesne komunikacija. Joms kmabi draugiSka atmosfera darbo aplinkoje, su
kolegomis, bet ne maziau svarbuétugerus santykius su organizacijos klientais.

Pasaulio mokslinink atlikti tyrimai leido pastedti vyry ir moterp vadovavimo kompetencijos
skirtumus:

e Moterys linkusios bendradarbiautitraukti kitus i kolektyvinj uzduoties atlikimo
proces, joms yra latinas kiy palaikymas ir geri santykiai su organizacijos arpgs
nariais. Jos dazniau pasizymi empatija.

¢ Dauguma vy linke nurodireti, sprsti problemas vienaSaliSkai, o taidinga vyriSko

stiliaus komunikacijai. Jie dazniau yra nepriklauso

Taciau skirtumai tarp vyr ir motenp vadovavimo stiliaus nereiskia, kad moterys maziau
profesionalios. Kalbant apie vadovavimo efektywuimodyta, kad ir vyrai ir moterys sugeba
vienodai efektyviai vadovauti ir sgsti problemas [Pearson, et al,1991]. Moterys galifyntti
jvairiomis unikaliomis savydmis, kuriomis vyrai niekada nepasizymi ir negglyti per patirt. Ir
nors vyrai puikiai sugeba bendrauti su kitais, maedaznai jatia, kas reikalinga esamoje
situacijoje, jos supranta Kitnorus ir nuotaikas, ir tai gali lemti daug efeldgvw darly. Be to,
moterys dazniau duoda paprastesnes, lengviau sapras darbo instrukcijas negu vyrai.

Vyrai ir moterys gali bti vienodai puikiais lyderiais. Kartais reikalingaoga, galimyb
parodyti savo sugepmus, bet jeigu organizacijoje dar yra steregtifpkios progos moteris gali ir
nesulaukti. O juk tokia galimybsuteikia ¢gu efektyviai dirbti [Kanter, 1977]. Jeigu moters
profesionalumas, atsakingumas, atkaklumaa pripazstami, ji gali netekti motyvacijos, o tai turi
tiesiogires jtakos darbo efektyvumui.

Svarbu yra tai, kad taip pat komunikuodami, vyranpterys susilaukia skirtinga jveiksmy
vertinimo. Moterys negali komunikuoti taip pat kaigrai, nes stereotipai vis dar vaidina swarb
vaidmen visuomegje. Griezt bei kiek agresyw, nors ir puikiai susitvarkd su savo darbais
motel gali pavadinti ,gelezine ledi“. Moteris gali suemilkti neigiamo vertinimo, kai vyrai panaSiu
atveju nebus visisSkai kritikuojami uz labiau mo$&u laikony komunikavimo stili.

Geram vadovui svarbus kiekvienas darbuotojassioemirés savylds ir gabumai, janasas
komandos darp Pastebdamas ir skatindamas kiekvieno iSskirtirsjngeras lyderis gali suburti
labai stipry ir produktyva komand. Taiau, kad komanda ir toliau iSliktstipri, konkurencinga ir
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vieninga, lyderis turi nuolat tobulinti ir savo wadvimo jgudzius, stiprinti savo charakterio

savybes, ttinas gerai atlikti darh Tai paggas padaryti ir vyrai ir moterys.

I lyderyst reikia ziréti kaip | santyk tarp lyderio ir grups nariy [Coffee, Jones, 2007].
Batent per komunikacij lyderis perduoda savo mintis, padeda, sukurieaheiga atmosfes darbe.
Kai darbuotojai jatia palaikyny, supranta lyderio vizj jie noriai komunikuoja, ir tai daugelyje

situaciy padeda iSsgsti net ir sunkiausias problemas.

Kitoje dalyje aptariamos svarbiausios lyderio daibiveiklos situacijos, kuriose galima

pastebti abiejy ly¢iy lyderyses skirtumy.

2.3. Lyderio komunikacija mazose grupése

Nepriklausomai nuo organizacijos dydzio ar vidaisykliy visada egzistuoja gragmontiy,
kuriuos sieja arba bendra uzduotis, arba bendsresti, arba bendra teritorija organizacijos viduje
Santykius tokioje grupe galima nagriéti jvairiais aspektais, atsizvelgiantgrupes uzduog ar
suckti. Tatiau ryskiausi skirtumai atsiskleidzia nagijent lyCiy tarpusavio santykius imjitaka
nuotaikai ir uzduoties atlikimo efektyvumui gije.

Taigi daznai gyvenime ir darbe vyrai pasizymi daykmu, moterys ina labiau
emocionalios, |y kalba ekspresyvesn tatiau lyginant komunikaci mazose grupése, vyrai
daZniausiai kalba daugiau nei moterys.

Vyrai intensyviai naudoja verbalirkomunikacig ir demonstruoja stipresrorientacip i tiksla
nei moterys. Moterys linkusios vertinti situachei aplinkinius pozityviau nei vyrai, d@u dazniau
btina uzsispyrusios. Vyrai pasizymi informatyvumu, edtyvumu ir tikslingumu [Pearson, et al,
1991].

Dazniausiai pasitaikantis mazos gtspkomunikacijos tikslas — problemsprendimas.
Tyrimai rodo, kad moterys linkusios kiek suasmeanproblemos sprendiap o vyrai renkasi
abstraktesnsprendimo bda. Vyrai efektyviau nei moterys sprendzia kai kunmeblemas, bet Sis
skirtumas iSnyksta, kai graj yra skirting ly¢iy atstow, ir jie yra vertinami pagal problem
sprendimo efektyvumo kritetij 0 moterys labiau suinteresuotos efektyviai i&spproblena.

Egzistuoja nuomaf) kad moterys maziau kompetentingos priimdamosnsjimeus mazose
grupése. Parodydamos aukSteskompetenci priimant sprendimus moterys sulaukia iS wyr
draugiSkumo ir supratingumo. diau kartu tokios moterys naba labai mdgstamos gruge
[Pearson, et al, 1991].

Toks atvejis parodo atvirkstimysi: kai moteris elgiasi taip, kaip iS jos tikimasiina ne tokia
aktyvi ir tikslinga kaip vyrai sprendziant problespanepriklausomai nuo to, ar visgi ji puikiai
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susitvarko su iSkilusiais sunkumais ar ne, gpeigi bus priimta pozityviai. Téau tais atvejais, kai
moteris parodo daugiau energijos ir bando domingatigje, kaip tai daro vyrai — atkakliai,
intensyviai —ji susilaukia neigiamos vyriskos |gigrugs nari; reakcijos.

2.3.1. Rizikos prisiemimas

Mazos grups linkusios priimti rizikingus sprendimus,¢tau grugs, kurioms vadovauja
moteris, turi didesinpolinki priimti rizikingus sprendimus, nei tos, kuriomsdeaauja vyras. Kod
taip vyksta, sunku rasti vienareikgatsakym. Tafiau viena iS prielaig gakty bati ta, kad moterys
elgiasi jausmingiau ir dazniau linkusios priimtirspdimus spontaniskai. Kita prielaida: moterys
daZniau rizikuoja, nes nesureikSmina tikslo nepasie taip stipriai kaip vyrai. Joms nepasiektas
tikslas — tai dar viena nauja galingyb pamoka, patirtis. Vyrai, kurie yra ambicingesni,
skausmingiau reaguojanegkmes, jie gali prarasti pasitikma savimi. To@l sprendimams priimti
jie skiria daugiau laiko ir§gu nei moterys [Pearson, et al, 1991].

Moterys bendradarbiauja, ieSko komprom@azniau bei intensyviau nei vyrai. Taip pat jos
dazniau nei vyrai dalijasi iStekliais ar informacgu savo oponentais. Kai kurios teorijos skelbia,
kad vyrai stengiasi visada, kademanoma laindti, 0 moterys Siuo atveju stengiasi iSvengti
pralaimejimo. Moterys suinteresuotos pasiekti geriadisinga rezultah, negu laindti bet kokia
kaina [Pearson, et al, 1991]. Sios nuogsogalininkai remiasi atliktais tyrimais bei egziganiiom
nuostatom, kad moterys yra maziau ambicingos naivyf&iau Sis podiris daznai nebeatlaiko
kritikos, nes moterys lydés neretai bna ambicingesss uz vyrus ir stengiasi pasiekti tilgsbet

kokiomis priemogmis.

2.3.2. Koalicijos formavimas

Koalicijos dazniausiai formuojasi mazose grsg Moterys, kaip ir vyrai, siekia sudaryti
daugumos koalici. Tatiau moterims lydeims labiausiai pasiseka sudaryti koalicikada jos
atrodo silpnesss ir joms reikalinga pagalba, vyrai atvitk&d — pritraukia daugiau zmamikai turi
stiprias pozicijas.

Kai grupeje yra trys vyrai, jie konkuruoja tarpusavyje stéagniesi sudaryti koalicijiS dviep
stipriausiy nariy, o tretiasis paSalinamas iS koalicijos. Kada koalicijoja gtu vyrai ir viena moteris,
vyrai varzosi dl moters @mesio. Kai koalicijoje daugumsudaro moterys, jos stengiasi pritraukti

bet koK asmef, nepriklausomai nuo lyties [Pearson, et al, 1991].
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Koalicijos formavimas labai svarbus moteriai lyderees jai dazniau reikia draugiSkos dr |
palaikartios aplinkos. Vyrai link formuoti koalicip, kai jiems iS tikro reikia ,,darbo ramk Nesant
butinybés, vyrai stengiasi atlikti uzduosavarankiskai, be kitpagalbos, nes manoma, kad tai
pabgzia ju kompetency ir sugelgjimus.

Koalicijos formavimas padeda moteriai lyderei padidjtaka grupsje, ji igauna daugiau
pasitikejimo savo ¢gomis, gkmingiau atlieka darbo uzduotis. dau nesant galimyds suformuoti
koalicijos, moteris gali padidinitaka grupeje trimis kidais:

o Pirmas lndas: ji gali rodyti savo kompetengimisrioje grugje, atlikdama uzdutr
nebandydama darytitaka grupes nariams. Kitaip tariant, dar nepéads kitiems
grupes nariams atlikti uzduoties, moteris jau bysSgprendusi. Ir taip ji taps pétces
Seimininke.

o Antras lidas: moteris gali pritaikyfi grups orientuos bendravimo stili, kuris sukurs
jos aukstos kompetencij@gizd ir padidins jogtaka.

o Trecias udas: ji gali pritraukti dmeg, Siuo atveju blogia prasme, besielgdama
kategoriskai ir kiekzuliai [Stewart, et al, 2003].

Si strategija gali sudaryti neigiangrupes nuomog apie motej; tatiau kartu jogtaka grugje
padicts. 1S tikmjuy, moteriai svarbiau téti jtaka grupije nei hiti izoliuotai nuo sprendim
priémimo, nors tai ir lemia negatywnuomor apie j. AiSku, tokia strategija veiksminga gije,

atliekartioje specifirg uzduot, o ne orientuotojg¢ socialire param,

2.3.3. Ly iy pasiskirstymas grupeje

Mazuy grupiy lyderiais dazniau ima vyrai nei moterys [Pearson, et al, 1991]. Galima
priezastis: vyrai pasizymi labiau iSvystyta verbalikomunikacija, nors tai ne visada pasitvirtina.
Vyrai dazniau inicijuoja verbalgnkomunikacip, teikia daugiau paslymy ar pataring, gina savo
idéjas ryztingiau nei moterys. Uzsienyje atlikti tyamparoa, kad vyrai, dazniau nei moterys,
pasirenkami mazos grép lyderiais.

Svarbus klausimas: kokios lyties gésp labiausiai motyvuoti dirbti vyrai ir moterys?
Tyrinétojai mano, kad moterys linkusios dirbti tik su mrmis, jei grug maza, bet jeigu grép
didek — teikia dide¢ reikSne ir vyrams. Vyrai link dirbti kartu su moterimis, nepriklausomai nuo
grupés dydzio. Moterys bendravimmaZzose gruise supranta kaip labiau asmeniSlkartima,
tinkama dazniau vienos lyties atstovams, o vyrai neskigstpiy atskiraii mazas ir dideles.

Lyderio elgesiui gruge didek jtaka daro jos suétis. Vyrai yra labiau link lyderiauti
misrioje grugje, kai Si neturi aiSkiai paskirto lyderio. diau jei zmogus @ savo ypating savybij,
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dar pries atlikdamas uzdupyra iSrenkamas lyderiu, vyrai ir moterys, uzimdayderio pozicip,
elgiasi vienodai [Stewart, et al, 2003].

Egzistuoja ir kita nuoman moterys nerggsta dirbti kartu su moterimis, jos jaa didesr
konkurencig, dazniau pykstasi, vadovaujasi asmeniSkumaisialiatai daZniausiai pasitaiko, kai
grupije ar organizacijoje vyksta vertikalioji komunikgcitarp moteg [Statham, Miller, Mauksch,
1988]. Tai reiskia, kad, kai moterims vadovaujagitnoterys, jos linkusios suasmeninti situgcij
jautriau reaguoja svarbias pastabas ar kriffknematydamos realios situacijos. Kai moteriai
vadovauja vyras, tokie asmeniSkumai pastebimi |edai.

Mazoje grupje vyrai linkg imtis iniciatyvos, lati aktyvesni, 0 moterims labiadpi, kaip kiti
reaguoja situacip ar jp komentuoja [Pearson, et al, 1991]¢iBa matydamos, kad gréje esantis
vyras nesiima iniciatyvos arba daro tai ne taipyaki kaip reikia, atsizvelgdamassan situacip,
moterys perima iniciatya

Tyrimai Siuolaikireje organizacijoje parag kad rera jokio skirtumo uZztikrinant darbo
atlikimo kokyke ar palaikant garemocirg aplinka tarp vymn ir moten, kai jie dirba vienodos lyties
grupgje. Ta&liau moterys linkusios dazniau susitikti viena stakipalaikyti kitos nuoman ar
pozicija, 0 vyrams labiauiminga paneigti kit nuomomr, nesutikti vieniems su Kkitais, iSlaikyti savo
pozicija. Susidaro nuoma kad moterys maziau nei vyrai kovoja mazose ¢gagStewart, et al,
2003]. T&iau Si nuomoa néra visiSkai teisinga, nes moterys daznai stengmseiksSti savo
emociy tiesiogiai. Jai draugiSkas bendravimas su kolegomra svarbesnis uz savo
nepriklausomybs parodym.

Svarbu iSsiaiskinti, kokiitaka turi mazos grugs lyCiu sucttis sprendim priemimui. Atlikti
tyrimai rodo, kad geriausi rezultatai dazniausiasipkiami mazose grégpe, kuriose visi nariai —

moterys. Kuo maziau motggrup:se, tuo prastesni buvo rezultatai.

Apibendrinant komunikacij mazose grugse galima teigti, kad vyrai lirkdominuoti, yra
orientuoti 1 tiksla, laikomi kompetentingais bei agresyviais. Moterysuolankesss,
komunikabilesas, stengiasi sujungti wsgruge. Misrios Wiy grupss labiau patinka vyrams, o
moterims tik tuo atveju, jei grépyra dideé. Svarbiausia, kad lytinsucktis gali darytijtaka mazos
grupés rezultatams, Siuo atveju dazniausiai geresnudtegus pasiekia moterys.

Egzistuoja klaidinga nuoménkad vyrai ir moterys negali efektyviai dirbti kar Atlikti
tyrimai jrode, kad tai netiesa [Wood, 2005]. Kartu dirbdami wyramoterys papildo vienas kit

abiep kultary komunikacija susilieja ir daznai leidZia daug eyeiau atlikti uzduot.

40



2.4. VieSas kallgjimas

Viena iS svarhj lyderio veiklos sudedampn daliy yra vieSas kalgimas. Istoriskai
susiformavusi patriarchaknvisuome®, kurioje vyrai dominavo politikoje ir visuomenimee
gyvenime. Moteris fidavo iSstumiama iS vieSosios sferos, ji ne visadga galimybiy vieSai
pasisakyti. [Pearson, et al, 1991]. Taip susiforonayriSkas vieSo kahimo standartas: atkaklus,
dominuojantis, stiprus tonas. Toks stereotipas reukliiciy moters viesSo kaljimo pasisekimui.
Todél dabar moterys, nédamos dalyvauti politiniame gyvenime, stengiasiil§fti pusiausvys
tarp moteriSko bendravimo ir elgesio stiliaus bgisko kallejimo taisykliy naudojimo. Kai kurios
derina moteriskir vyriSka vieso kallgjimo stilius [Wood, 2005].

Su sunkumais iki Siol susiduria iSsivyssiy Saly, tokiy kaip JAV, moterys. Kai kurie
autoriai pab¢Zia, kad moterims labai sunku vieSai Kdilar iSvis dalyvauti vieSame gyvenime, jos
ne visada sutinkamos pozityviai. Europoje ir Liedj@vSi tendencija yra maziau paplitusi. Moterys
politikés, tyrinttojos, imoniy vadows nedaznai susiduria su sunkumais.édamos iSsakyti savo
nuomor viesai.

VieSo kallgjimo moters ir vyro stiliaus tyrimus galima padalin dvi grupes: pirma —
nagrirejamas kalbantysis, kuris traktuojamas kagitinis, antra — analizuojamigaka auditorijai,
tiems, kurie klausosi, gauna informagije vadinami -gaw;ju.

Saltinis Pasitikjimas — tai svarbus oratoriaus efektyvumo kompomenTyrimy rezultatai
atskleid specifinius pasitigfimo vyru ar moterimi aspektus. Atliktame tyrime tan/s gavo
daugiau task pagal tris patikimumo kriterijus: patikimumas, dmizmas ir kompetencija. Moterys
daZniausiai turi didegsrkompetenci pagal patikimura ir orientacip, o vyrai labiau kompetentingi
ir dinamiski. Susjg tyrimai parod, kad vyrai tuéo didesnius reitingus pagal kompeteadiei
dinamizmy, taiau moterys buvgvertintos kaip turigios auk$f estetir orientacig. Svarbu tai, kad
jokiu skirtumy nebuvo pasteta, lyginant vy ir motery sociointelektualinstatug [Pearson, et al,
1991].

Tyrinéjant moksleiviy arba studemt oratorinius sugefimus, buvo pastetta, kad moterys
buvo priimamos pozityviau ney jkolegos vyrai. Manoma, kad taip yrél do, kad moterys labiau
nei vyrai suinteresuotos pakelti savo vieSo &attoo kompetency. Todtl kalbai paruosti skiria
daugiau laiko ir pastamg

Tyrimas, atliktas mokyklose, siekiant suzinotikkpijtaka daro oratoriaus psichologirytis
auditorijai, parod, kad moterys buvo vertinamos zymiai geriau neiavyMoterys ar zmass,
turintys moteriSkumo, buvo vertinami geriau, neditijai patikdavo tai, kas pagal vyraujans

stereotipus priklauso moteriSkumui: jautrumas, Zatdgimas i kityu poreikius ar problemas,
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supratingumas, uzuojauta, Siluma. Visos Sios savgali tapti tvirtu pagrindu, siekiant efektyvaus
vieso kallgjimo.

Be student oratori tyrimy buvo atlikti tyrimai, kaip auditorija vertina saddstytojus, ar yra
kokiy skirtumy. Vienais tyrimais nustatyta, kad vyriSkos gigsrstudentajvertino savo éstytojas
Zymiai prasgiau nei @stytojus ir pragiau nei jagvertino studerits [Pearson, et al, 1991].

Kiti tyrimai atskleict, kad studentams svarbus veiksnys vertinant yraohoijausmas ir Iytis.
Taciau jvairiausiy humoro forny pateikimas, kaljimas pozityvesnis buvo vyrdéstytojy déstymo
efektyvumo atzvilgiu. Studentai dazniausiai ir sikhumoro htent iS vyg déstytojy. Humoras iS
moten déstytoju pozityviai buvo priimamas, tik jeigu jistdavo agresyvus, intensyvus. Kitoks
humoras bdavo daznai vertinamas neigiamai. Tik agresyvausdna naudojimas uztikrindavo
moterims dstytojams autoritgt[Pearson, et al, 1991].

Komunikacijos ar vieSo ka#fimo baimé badinga abiems lytims, &&u moterys dazniau ir
stipriau jadia Sk bainmg. Moterys ir vyrai, pasizymintys dviejly¢iy savylkemis, neturi toki
akivaizdzi skirtumy.

Komunikacijos bairés tyrimai intriguoja iSvadomis: nors moterys ir @agkomis savyémis
pasizymintys individai labiau iSgyvenaldiieSo kallgjimo, jie linke bati geresniais oratoriais negu
vyrai. Tamijtakos gali tuéti tai, kad noédamos nugati baime ar nerim, moterys geriau pasiruosSia
vieSai kallgti.

Svarbu pamiéti, kad atrastas vadinamasis moteridkas retorikitisss Sis stilius pasizymi
pavyzdzi, daznai paimi iS savo patirties, gausa. Moterys daznai naudojiodiy kalba ir
retorinius klausimus, kad pritrauktidesn auditorijos @émesg. Kai kurie tyrirétojai mano [Pearson,
et al, 1991], kad Sis stilius — tai bandymas sudiemoteriSkuna su vyriSko vieSo kakjimo
tradicija.

Gawjas. Svarbus klausimas:algtikinti lengviau — vys ar motei? Ankstesni tyrimai visada
irodydavo, kad #itent moterys yra linkusios keisti nuongnssaniis elesni tyrimai parod, kad
moterys lina Svelnests vertindamos, jogvertindavo visada geriau negu vyrai. Moterys tad@p p
geriau vertindavo vyro oratoriaus kalbegu patys vyrai. Moterys vertina dinamiskiau aspiki
oratoriumi labiau nei vyrai. Kritikuodamos moterstengiasi parodyti pozityvesrklausimo pus,
duoda daugiau asmenigkatarimy, ir tai yra daug naudingiau nei kai kurie pernekydiski vyry
patarimai.

Moterys vertinamos kaip geresnvieSo kalbjimo koduotojos ir dekodés nei vyrai, nors
nusistoj¢ stereotipai ir palieka motekaip neisgirst [Pearson, et al, 1991].

Apibendrinant, galima teigti, kad nors vieSas kpthas vis dar daznai laikomas wyr

prerogatyva, moterys galiab sékmingesgs, itikinamesigs bei kartais naudingess oratoés.
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Jausmingesnbei ekspresyvesnmoters lydets oratoés kalba nenusileidzia vyro lyderio kalbai

savo profesionalumu jtaigumu.

ISanalizavus literata galima teigti, kad vyrai ir moterys, siekdamigaiu tiksly, vadovauja
ir komunikuoja skirtingai. Moterys stengiasi sukultaugiSk bei jauka aplinka, jos formuoja
koalicija, kuri palaiko j nuomor, jos atsizvelgia kiekvieno Zmogaus nuomerbei poreikius.
Moterys dazniau rizikuoja, bei komanda dirba efektyviai.

Vyrai yra labiau nepriklausomi, aktyvesni, dinaka&sni. Jie puikiai sugeba dirbti tiek vieni,
tiek mazoje gruge. Jiems labiau patinka dirbti su moterimis. Kalbapie lyderio kompetenaij
vyrai jau tradiciSkai laikomi efektyviais vadovaistai jie irodo nuolat pasiekdami puikrezultat;.

Ir vyrai, ir moterys gali Bti puikis oratoriai. Daznaiyj oratoriniy sugeljimy teigiamas
ivertinimas priklauso nuo auditorijos stiés bei amziaus. Tau egzistays stereotipas, kad vieSai
kalbeti gali tik vyrali, jau tampa nebe reikSmingas.

Lietuvos visuometje egzistuojanti nuomanapie I\iy lyderyst analizuojama tr@oje Sio
darbo dalyje. Organizacijose atliktas tyrimas gsadtsakytii klausimus: ar organizagidarbuotojai
daZnai skiria lyderius pagal lytis, kokius lyderiomato kartu dirbantys komandos ar organizacijos

nariai, kokias savybes jiems priskiria, kokiosdgtiyderius jie laiko efektyvesniais.
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3. LY CIU LYDERYSTE: PANASUMAI IR SKIRTUMAI.
TYRIMAS

Apie lyderius, § vadovavim ir komunikavimy, veiklos efektyvum gali papasakoti toje
paioje aplinkoje esantys Zmés, bendradarbiai, komandos arba organizacijos inageél ju
nuomore yra tikslinga analizuoti. Si nuomeéengali atskleisti vyraujafias nuostatas ir pat
suzinoti: ar jos nulemtos stereatjpar dirbadiy Zmoniy nuomor keiciasi kartu su gredjanciu
darbo tempu bei komunikacijosidh; ir priemoni; vystymusi.

Tyrimo problema: d Siuolaikinés visuomens dinamiskumo ir pokiry komunikacijos bei
informacijos procesuose (technologiti intensyvumo), kyla Sie klausimai:

o Ar tradiciniai iy lyderysts suvokimo stereotipai atitinka egzistu@jansocialire
tikrove?

o Ar moterims lydeéms gali uti priskiriamos tos p&os savyks, kurios apibdina

~r .

Tyrimo hipote2: organizacijose vyraujantys stereotipai apie mgter vyry lyderiy
asmenines savybes bei vadovavimo ir komunikavinmopé&®ncijas, nebetenka akivaizdaus
suskirstyma lytis.

Tyrimo objektas: organizacijose egzistuojanti nooénapie moteris ir vyrus lyderius.

Tyrimo tikslas:iSanalizuoti organizacij darbuotoj nuomomr apie moteris ir vyrus lyderius,

jiems priskiriamas asmenines savybes bei daghdzius

Tyrimo uzdaviniai:
o ISanalizuoti moterims ir vyrams lyderiams priskin@ asmenini savybip bei
vadovavimo ir komunikavim@gidziy panasumus ir skirtumus
o Nustatyti, kokios lyties lyderiai laikomi efektyuaiais, kokiais labiau pasitikima

o ISanalizuoti, kas trukdo moterims uzimti lyderiozpmjas

Tyrimo tipas: analitinis
Tyrimo metodas: ankettnapklausa ir kiekybiéd duomem analiz. Klausimyno paruoSimas,
anketos Zvalgomasis tyrimas su 9 respondentaism@yrespondent atrankos metodas: tikstin

atranka.
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3.1. Tyrimo metodologija ir pagrindas

Siekiant atskleisti organizagijdarbuotoj nuomor apie vyrus ir moteris lyderius, jiems
priskiriamas asmenines savybes bei dampaizius, ir suzinoti, kokj, respondent nuomone,
Lietuvoje lydery daugiausia, kokios lyties lyderiai laikomi efeképniais, 2008 metais buvo
atliktas tyrimas. Tyrimo truké pagrindirt respondent dalis atsak per tris darbo dienas — kovo
17 -19 dienomis. Kita dalis, po kelis respondemteisdiera: nuo kovo 20 iki balandzio 4 dienos.

Tyrimo kontingentas ir atlikimo vieta: organizagijdarbuotojai, pagrindin apklausos
atlikimo vieta — Vilnius. Organizacijos skirstomosiudzetines, verslo ir NVO (nevyriausybin

visuomenii organizacija).

Tyrimo metodas: anketin apklausa elektronife erdwje (puslapio adresas internete:

http://www.apklausa.lt/answerform.php?form=14p11

Tyrimo imtis — 243 respondentai. Imties pasiskimsyg lyties atzvilgiu: 73 vyrai, 170 moter
procentirt iSraiSka: vyn — apie 30 %, moter— apie 70 %.

Respondentamzius svyruoja nuo 20 iki 60 neetAmziaus vidurkis — 31 metai.

Duomenys buvo renkami tiksia atrankos principu: reikalingi respondentai — argaciju
darbuotojai. Anketos nuoroda ngsia Vilniaus biudZetiems, verslo ir nevyriausybéms
organizacijoms. Dalis respondentuorod, persiung kitiems pagstamiems, kurie dirba mgto tipo
organizacijose. Tad yra galimyle, kad respondentai bus ne tik iS Vilniaus organjaac

Nedidebs apimties tyrimuose tiriamu grupss neretai suformuojamos ne visisSkai laikantis
atsitiktinumo principo [Kardelis, 2002]. Tau atliktas tyrimas yra reikSmingas, nes tyrimdism
yra pakankama, duomenys gauti nepaveikiant respdnaeiomors, lengvas anketos pildymas

nuteikia respondentus geranoriskai, klausimai rggaantys..

Renkant tyrimo duomenis buvo uZztikrinta tyrimo kati laikantis anonimiSkumo ir
savanoriSkumo princip

Apklausos rezultatai analizuojami kiekybsnanalizs metodu. Visi statistiniai duomenys
apdorojami apskaiuojant aritmetin vidurki. Atlikus procentin duomem jvertinima, iSskirti

reikSmingiausi rezultatai.
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Anketos sudarymo principai

Anketa sudaro 26 klausimai, kuriais siekiama iSsiaiSkiepondento nuomeranalizuojama
tema, 6 klausimai — duomenims apiejpaspondentgauti. Klausina sudarymo ypatys:
¢ Klausimai sudaryti aiSkiai, suprantamai, iSvengtayabu klausimy;
e Neéra filtruojartiy klausimy;
e Respondentui yra suteikta galindyiSvengti atsakymo: yra atsakynvariantai ,nezinau®,
»neturiu nuomors*;
¢ Atvirais klausimais buvo siekiama plau suZzinoti respondento nuomoapie asmenines

lyderiy savybes, taip pat tiksliai suzinoti, kokiame magst dirba, bei jo amii

3.2. Tyrimo rezultatai

Gauti rezultatai suskirstonjiprasminius vienetus — kategorijas bei analizuojaraukianti
analizuojamo reiskinio kontekst Gauti duomenys nurodomi procentais (%), sklidusise
nurodomas tikslus responderskatius.

Pirmoje kategorijoje — asmeniniai respondeduomenys: respondentai suskirstomi pagal
amziy, iSsilavinim, organizacijos, kurioje dirba, tiptoje organizacijoje uzimamas pareigas. Prie
asmeniny klausimy priskiriamas ir klausimas apie dabartinio respamoeszadovo Iyt (jeigu toks
vadovas yra).

Antrajai kategorijai priskiriama respondemtuomor, kokios lyties lyderiai yra efektyvesni.
Taip pat nurodomos priezastys, lendias lyderio efektyvury. Siai kategorijai priskiriami
duomenys, kokios lyties vadovas respondentams gnatmesnis bei kokios lyties lyderiais jie
labiau pasitiki.

Tregioji kategorija atskleidzia respondenpoziiri, kokiomis asmenimis savylds pasizymi
moterys ir vyrai lyderiai. Siai kategorijai taip tpariklauso dviey atviry klausimy atsakymy
variantai: asmenis vy ir moten lyderiy savyles, nepamiétos anketoje.

Ketvirta kategorija apima lyderi gelejimus: charizm, intuicija, sugebjimus suvaldyti
konfliktus bei susitvarkyti su iSkilusiais sunkummarl aip pat Siai kategorijai priskiriamos nuoré®n
apie lyderiy emocijas ir empatij

Penktoji kategorija apima lydarvadovavimo kompetencijos analiz

Sestoji kategorija atskleidzia apklawjstnuomonr, kokios lyties lyderiai laikomi geresniais
oratoriais.

Septinta kategorija nurodo, kaoki respondent nuomone, Lietuvoje lydari daugiau bei
atskleidzia moter lyderiy mazo skaiiaus priezastis
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3.2.1. Asmeniniai respondenty duomenys

Amzius

Respondent amzius svyruoja nuo 20 (vyras) iki 60 (moteris)iméAmziaus vidurkis — 31
metai. Sis skaius parodo, kad dauguma apklausoje dalyvayvusspondent yra slyginai jauni
Zmores. Todl analizuojant bendrus rezultatus, galima teigad kapklausos metu gauta jaun
Zmonip nuomor ly¢iy lyderyses klausimu.

Analizuojant duomenis visi respondentai suskirgty amziaus grupes [1 diagrama]. Tikslus
respondeni skatius pagal amziaus grupes pavaizduotas 10 diagrarfiojeriedas). 1S 243
respondent amziaus nenur@dll Zmony, iS ju — 10 motey ir 1 vyras. Todl grafiné iSraiSka
pagrindZiama 232 respondertuomenimis.

1 diagramaRespondengy skaifius (procentais) pagal amziaus grupes

51-55 56-60
46-50 2% 1%
4%
41-45
6%

Rezultatams palyginti visos amZiaus dgmipsuskirstomog dvi dideles grupes: 1 grupei
priklauso respondentai nuo 20 iki 30 mat2 grupei visi likusieji. Taip siekiama gautkslesnius
duomenis apie jaunesgnir vyresniy respondent nuomor. Pirmai grupei ga&ty priklausyti ir
respondentai nuo 31 iki 35 metbet toks grupi suskirstymas neiby tiksliausias, kalbant apie
respondent skatiy kiekvienoje grupje. Taip pat respondentai iki 30 medaikomi dar neseniai
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baigusiais mokslus, kai kurie dar studijuoja, dogli nuomor gali skirtis nuo nuomais oy

respondent, kurie jau visiSkai susiformawkaip asmenwys, turi didesa darbo patirit

ISsilavinimas

Aukstyji universitetin iSsilavinimg turi 79% (211) respondantaukssji neuniversitetin— 3%
(8) apklausijy, aukstesipi — beveik 5% (12) atsakiugi. ISsilavinimo nenurog beveik 3% (7)
respondent.

Klausime apie iSsilavinimnurodytas atsakymo variantas ,studijuoju” ir gajlma pasirinkti
daugiau negu vienatsakymo variant atskleid¢ konkretesnius duomenis apie respondegida
iSsilavinimy ir fakta, kad ank&iau igytu iSsilavinimu neapsiribota:

¢ 2 respondentai turi aukstegnssilavinim ir dar studijuoja
e 1 respondentas turi aulkft neuniversitetin auksSaji universitetin iSsilavinima ir dar
studijuoja
¢ 15 respondentturi auksji universitetin iSsilavinimg ir dar studijuoja.
Taigi, apie 7% apklaugty turi iSsilavinima, taiau toliau ketina tobulinti savo zZinias,épti

kompetency arba ateityje apskritai planuoja pakeisti veikpodid;.

Organizacija

Tyrimo pradzioje buvo planuota surinkti duomerisiudzetini, verslo bei nevyriausybini
(NVO) organizaciy darbuotoj proporcingai pagal skéiy. Atlikus tyrima paaiskjo, kad aktyviausi
buvo biudZetini organizaciy darbuotojai: jie sudar61% (147) vig apklaustjy. Tai gali huti
aiSkinama tuo, kad biudzetinorganizaciy darbuotojai visi turi galimydnuolat naudotis internetu.

Verslo organizacy darbuotojai sudalyvavo apklausoje ne taip aktywaip buvo tiktasi. IS
Vviso ju buvo beveik 29% (69) visapklaustjy. Galimas paaiskinimas: didesnis darbovis bei ne
visada palankios galimyb naudotis internetu.

Maziausiai respondensudalyvavo apklausoje i NVO: tik beveik 5% (1pklaustju.

Apie 6% (15) respondeninenurod organizacijos tipo, taau jy atsakymai taip pat vertingi.
Pagrindire salyga respondentui, susijusi su jo darbu, buvo &a, jkis dirbt; organizacijoje. Kadangi
organizaciy tipy yra Zymiai daugiau nei nurodyta anketoje, tai arbspondentui buvo sunku
priskirti savo organizacij prie vienos iS trij konkreiai nurodyt, arba jis dirba kito tipo

organizacijoje (vieSojistaiga ir pan.).
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Pareigos

Visy apklaustju pasiskirstymas pagal organizacijoje uzimanpozicip procentais,
skliausteliuose nurodant tikstespondeni skatiy:
» Organizacijos vaday5% (12) (8 moterys ir 4 vyrai)
» Padalinio vadoy 7% (17) (11 moterir 6 vyrai)
» Nedideks grugs vadow 9% (22) (16 moteyir 8 vyrai)
» Darbuotoj 76% (184) (132 moterys ir 52 vyrai)

Dalis respondent— apie3 % (7) — nenurégbareig;.

Didzioji dalis respondent— organizacij darbuotojai, kuri nuomor yra labai reikSminga,
nes jie objektyviausiai gali vertinti su jais dirldaus ir jiems vadovaujafius lyderius. Ta&iau
lyginant darbuotaj nuomor su bet kurios grandies organizacijos vadowomone, esmini
skirtumy nepastefta.

Didesnis vadovi skatius Siuo atveju paaiSkinamas bendru didesniu refgdiny skatiumi.

Miestas

Pagrindig apklausos atlikimo vieta buvo Vilnius, nes Siameeste yra daugiausia
biudZetini ir verslo organizaci. Apie 84% vis respondent dirba Vilniuje. Tikslire auditorija
buvo organizacij darbuotojai, neatmetant kituose miestuose diilbamespondent nuomorts
galimykes. Apie 8% (19) respondentlirba ne Vilniuje, apie 8% (20) apklaugt nenurod miesto,

kuriame dirba.

Dabartinio vadovo lytis

Beveik 66% (151) respondensiuo metu vadovauja vyrai, atitinkamai beveik 34P9) —
moterys. Tai patvirtina ir oficiadi Lietuvos statistik, kad vy, uzimargiy vadovaujatias pozicijas
Lietuvoje yra Zymiai daugiau nei moteiOrganizacijose beveik dvigubai daugiauwyadow nei

moteu.

3.2.2. Lyderio efektyvumas

DidzZioji dalis respondentnuroct, kad efektyvaus lyderio pripazinimui lytis netueikSmes:

beveik 70% (166) apklaugt; mano, kad efektyviais lyderiais galitbir vyrai, ir moterys. Téiau
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suskirgius respondentus pagalilyezultatai atrodo kitaip [1 lentgl tik 59% vyn mano, kad lytis
lyderio efektyvumui nedargtakos, 40% vyx mano, kad vyrai yra efektyvesni lyderiai; moterys
labiau linkusios galvoti, kad lytis netutakos efektyvumui: taip mano 74% respontientik 20%
motey mano, kad vyrai yra efektyvesni lyderiai.4 respamdi mano, kad moterys yra

efektyvesis lydeks, 8 apklaustieji neturi nuomés Siuo klausimu.

DidZiausia dalis respondent manadiy, kad lyderio efektyvumui lytisitakos neturi, tai:
moterys, biudzetini organizaciy darbuotojai ir respondentai nuo 31 iki 60 mé¥yrai nemano,
kad moterys galiiiti efektyviomis lydeémis, daugumayj taip pat mano, kad lytis nesvarbi¢itau

taip mano Zymiai maziau wyrnei moten (15% skirtumas).

Taigi, didely nuomoni skirtumy néra: suskirgius respondentus grupes pagal amyi
organizacijos tip, uzimamas pareigas bei jlyttaip mana&iu respondeni skatius procentine
iISraiSka svyruoja nuo 59 iki 74. Skirtingo iSsilavno respondent nuomoniy skirtumy Siuo
klausimu nebuvo pasteta. Sie rodikliai nulemti ir tikslias auditorijos pasirinkimo: respondentai
yra dirbantys organizacijose, didzioji dauguma sS&uoju universitetiniu ar neuniversitetiniu
iSsilavinimu, visi turi galimyhi bei dazniau nei dirbantys kitose sferose susidisia
informaciremis technologijomis, sistemomis ir pan.

1 lentek. Organizacijos darbuotojy poziiris, kokios lyties lyderiai yra efektyvesni

(procentais)
Moterys Vyrai Lytis nesvarbuSunku
pasakyti

Visi 2 26 70 3
respondentai
Lytis Moterys 3 19 74 4

Vyrai 0 40 59 1
Amziaus 20-30mat |2 27 67 4

rupes

i 31-60met |1 23 74 2
UZimama Visy grandzy | 3 27 67 3
pozicija vadovai
Organizacijos | Biudzetire 2 26 71 1
tipas

Verslo 2 26 64 8
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Lyderio efektyvumo formavimo priezastys

Lyderio efektyvumas priklauso nuo jo asmeninsavybi,, bating vadovavimui bei
komunikacijai, joigyty igadziy, kurie padeda gerai ir greitai orientuotis &utfjoje situacijoje,
suplanuoti veikd, ikvépti komandos narius, atlikti reikiamas uzduotis.ipTgat svarbus
iSsilavinimas, nes mokymgstaigose studentai iSmoksta bendravimo, u&duatlikimo ir daugelio

kituy dalyky, kurie gali lmti naudingi ateityje, jau tapus lyderiu.

I klausima, nuo ko priklauso vadovavimo efektyvumas bevei%4Q47) respondentatsak,
kad nuo iSsilavinimo, asmeninsavybi; bei tikslingaiigyty Ziniy beiigudziy, t. y. jie pazymjo,
kad visi iSvardyti atsakymo variantai teisingi.

Pazymint tik vien iS atsakym, labiausiai iSskirtos asmerm savyls, 29 % (87)
respondent mano, kad tai yra labai svarbu efektyviam lyderiil8 % (54) apklausjy mano, kad
ne maziau svarbios ir tikslingagytos zinios bejgadziai. I1Ssilavinimo svarbpazyntjo beveik 5 %
(14) respondent Tai gali reiksti, kad visuomeje vyrauja nuomoé jog mokymoistaig; itaka

formuojant efektyvius lyderiuséna dideé.
Vadovavimas

Pastebima tendencija, kad organiaaajarbuotojai neturi tvitt nuostat ly¢iy atzvilgiu,
pasitvirtina ir paklausius, kas jiems labiau prirmt— moterys ar vyrai vadovai. Beveik 63%
apklaustjy (151) tvirtina, kad lytis neturi reikséa. Apie 33 % respondan(79) nurodo, kad jie

labiau noéty, jog jiems vadovautvyras, tik 5% (12), kad moteris.
Pasitikéjimas

Pasitikkjimas lyderiu — vienas svarbiausiveiksny, jrodantis lyderio vadovavimo ir
komunikavimo komandoje ar organizacijoje efektywunKai lyderiu pasitikima, grus ar
organizacijos nariai produktyviau dirba, jie yrdiku motyvuoti, bendra nuotaika kolektyve yra
geres®k, nuo to priklauso ir bendri rezultatai. Lyderiuligea pasitiléti, kai jo asmeniés savylds
atitinka grugs nari luke<gius, bei kai jo darbiéh kompetencijairodo, kad jis vertas uzimamos
pozicijos. Geriausia, kai visus veiksnius galimetgikyti vienam Zmogui, kuris vadinamas ir

vertinamas kaip lyderis.

DidZiausia respondentdalis — 68% (163) — mano, kad galima pasitikr moterimis, ir
vyrais lyderiais. Beveik 26% (62) apklauist labiau pasitiki vyrais lyderiais, beveik 5% (11) —
labiau pasitiki moterimis lydémis. Tik 3 respondentai netjo nuomors Siuo klausimu.
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Respondentai, atsgkkad labiau pasitiki vyrais lyderiais, pagrinélimis Sio pasitikjimo
priezastimis nurog tai, kad vyrai rélau vadovaujasi emocijomis (32%), jie sugeba dmei
stabilizuoti situaci bei labiau pasitiki sav@gomis (19%) (1 priedas, 14 diagrama)

Respondentai, kurie labiau pasitiki moterimis Iydes teigia, kad jos @#os labiau pasitiki
Zzmoremis (24%), palaiko asmeniSkesnius santykius su taeladbiais (21%) bei ges yra

linkusios padti sucktingoje situacijoje (1 priedas, 13 diagrama).

3.2.3. Lyderiy asmenirés savyles

Lyderiy asmenini savybi iSskyrimas atskleid respondent nuomor apie moteris ir vyrus
lyderius, parod, kokias savybes jie laiko tinkamomis efektyviemddriams. Respondentai &o
galimybe rinktis asmenines skirtinglyc¢iy lyderiy savybes iS to paties savyhiinkinio. Tai buvo
padaryta tam, kad nety sudarytas pagrindas respondentams manyti, kadusgklparemta vien
egzistuojaniais stereotipais, kad wyrir moter, asmenids savyls turi esming skirtumy. Taip pat
respondentams buvo suteikta nuoksopareiSkimo galimyb atviri klausimai apie nepamitas
moter ir vyry lyderiy savybes.

Rezultatai parogl kad vy ir motery nuomor apie vyrus lyderius dazniausia labai panasi,
iISskyrus nezymius procentinius skirtumus.

Vyry lyderiyg asmenirgs savylss

Apklaustjju moten iSskirtos vyn lyderiy savylkes laikomos taip pat stereotigimis, nes

kalbant apie efektyvaus lyderio apibima, Sios savybs jam priskiriamos dazniausiai [2 diagrama].

2 diagramaMotery nuomonrg, kokiomis asmenirémis savyl®mis pasizymi vyrai lyderiai

10. Atvirumas 11.Nuclankumas
6% 1%

9. Dominavimas
3% l

-

8. Ambicingumas
13%

7.Emocionalumas
1% /

6. Aukstas
issilavinimo lygis
6%

1. Aktyvumas
15%

2 Iniciatyvumas
14%

3. Polinkisrizikuoti
11%

5. Atkaklumas

TRurybiskumas
15% 9%
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Moten; nuomone, svarbiausios wytyderiy savylgs: atkaklumas (15%), aktyvumas (15%),
iniciatyvumas (14%) ir ambicingumas (13%). cReisiai minimos — nuolankumas (1%) ir
emocionalumas (1%). Dazniausiai iSskiriamas savyadsna apibézti kaip stereotipines, tau

efektyviam lyderiui jos yra vienos svarbiawsi

Vyru respondent nuomor, kokiomis asmenimis savyldmis labiausiai pasizymi vyrai
lyderiai, sutampa su moteriSskirtomis savyémis: iniciatyvumas (16%), aktyvumas (15%),
atkaklumas (15%) [3diagrama]. Ambicingamyrai pazymi réiau nei moterys. Vyrai mano, kad
taip pat vyrai lyderiai pasizymitkybiSkumu, moterys maZziau pa&kra Sk vyry lyderiy savylke.

Vyrai visiSkai nepazymi emocionalumo ir nuolankumo.

3 diagramaVyr y nuomone, kokiomis asmenirémis savylemis pasizymi vyrai lyderiai

11.Nuelankumas
10. Atvirumas 0%

7% 1. Aktyvumas

15%

9. Dominavimas
6%

8. Ambic rgumas
12%

7. Emocionalumas

0%

6. Aukstas issilavinim
lygis

7%

2. Inicistyvumas
16%

3. Polinkis rizikuot
9%

5. Atkaklumas
15%

4. Kiirybiskumas
13%

Taigi, poziirio skirtumai tarp vy ir motely respondent akivaizdis: vyrai laiko vyrus
lyderius KirybiSkesniais nei moterys. Nemazai wyir motern, respondent vyrams lyderiams

priskiriamy asmenini savybi; sutampa.

Motery lyderiy asmenirgs savys
Vyrai, kaip labiausiai tinkam moters lyde¥s savyk iSskiria KirybiSkuny (15%), taip pat
iSskiria aktyvuma (14%), iniciatyvum(13%) ir atkaklum (12%). Jie mano, kad jos
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emocionalests, atviresas nei vyrai.Jdomus palyginimas: vyrai daugiau pazymi motemderiy

auksto iSsilavinimo lyg(10%) nei vyn lyderiy (7%) [4 diagrama].

4 diagramaVyr y nuomone, kokiomis asmenirémis savylkemis pasizymi moterys lydegs

10. Atvirumas
10% 11.Nuolankumas 1. Aktyvumas

2% 14%

9. Dominzavimas
4%
2. niciatyvumas

%
8. Ambicingumas 13%

9%

3. Polinkis
7. Emocion rizicucti

3%

6. Aukstas ‘&silavinimo
yeis
10%

£, Ktrybiskumas
15%

5. Atkaklumas
12%

Moten respondetiy nuomor apie moteris lyderes [Zr. 5 diagranpsl. 55]: svarbiausia
motery lyderiy savybe respondesst nurodo krybiSkuma, Sios nuomoés Salinink; tarp motey 2%
daugiau nei tarp vy Tai rodo tviry visuomeris nuomonr, kad moterys yra tkybiSkesis nei

vyrai.

Taip pat svarbios motedyderiy savylgs: iniciatyvumas bei aktyvumas. Paztma, kad @l
kitu moten lyderiy savybi;, moten ir vyry respondent nuomors beveik nesiskiria. Tai reiskia,
kad moterys vertina moteris dazniausiai taip pd@p kas vertina vyrai. Tai labai svarbus rodiklis,

patvirtinantis nuomoss objektyvun.
Atviras klausimas: moterir vyry lyderiy savyles.

Respondent nurodyty vyry lyderiy savybiy spektras labai platus (1 priedas, 2 lentel
Dazniausiai minimos savyb: racionalumas, SaltakraujiSkumas. Taip pat i&skios savyes:
tolerancija, sziningumas, komunikabilumas. Sios sagybnurodytos ir kaip moter lyderiy
asmenids savyls. Buadingiausios vy lyderiu savykes: objektyvumas, dsa, Sovinizmas,
sanfirumas, ryztingumas, sveikasistymas, gars troskimas ir kt.

Prie ypating moten lyderiy savybiy galima priskirti respondemtpamiretas: jos daugiau
dirba &l visuomenirs gero¥s, is ickjos, &l asmenini principy (gemja prasme) nei vyrai lyderiai:
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apdairumas, paprastumas, iStvermingumas, Zavum@ma@njngumas, lankstumas. Moterys lyder
pasizymi darbStumu, diplomatiSkumu, atsakingumu.

Si tyrimo dalis patvirtino tyrimo hipotez kad tradiciniai stereotipai apié vyrams irtik
moterims priskiriamas savybes palaipsniuickasi. Dabar tas @#as savybes priskiria ir moterims
lyderems. Skirtingy savybi priskyrimas taip pat egzistuoja, tai reikalingagkinys, nes vyrai ir
moterys turi ir visada tés skirtumy, bet Sie skirtumai jau nelaikomi dominucjais. Moter
lyderiy savybiy panaSumas ,vyriskasias”, kalbant apie stereotipus kita prasme, laBiastiprina
stereotip apie vyn lyderyses efektyvum. Respondemntnuomone, motersavyles beveik susilieja

su vyriSkomis savydmis.

5 diagramaMotery nuomone, kokiomis asmenirémis savykEmis pasizymi moterys lydegs

1. Aktyvumas
14%

10. Atvirumas

9% 11. Nuolankumas
b

2%

9. Dominavimas
0,

4%
& Ambicingumas u\
7. 10%

tmomona\umas\
5%

|

2. Iniciatyvumas
16%

3. Polinkis
rizikuoti
2%

6. Aukstas issilavini
lygis
10%
4. Karybiskumas
5. Atkeklumas 17%
11%

3.2.4. Ypatingi lyderi y gekgjimai

Charizma ir intuicija

Charizmatinio lyderio gsoka istoriniame kontekste dazniausiadhvo susijusi su vyrais.
Charizmatiniais lyderiais buvo laikomi valstybivadovai, kurie pasizyadavo organizuojant ir
valdant karus (Leninas, Hitleris ir pan.). Kart&gildavo dvasiniai charizmatiniai lyderiai, tokie
kaip Dalai Lama ir kiti. Siame tyrime stengiamaszigoti, ar organizaaij darbuotojai taip pat
mano, kad charizmatiniais lyderiais gaiitictik vyrai.
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Rezultatai: beveik 50% respondeii120) mano, kad charizmatiniai lyderiai gaiitiar vyrai,
ir moterys. Taip pat didéldalis — beveik 38% (91) apklaupt atsak, kad charizmatiniais lyderiais
dazniausiai tna vyrai. Charizmatines lyderes iSskiria tik 6% )(Bsakiusiju. Beveik 7% (17)
respondent neturi nuomogs Siuo klausimu.

Tyrimu atskleista, kad organizaciglarbuotojai mano, jog geresne intuicija pasiZyrotemnys
lyderés: taip atsak beveik 54% (129) apklaugt.. Apie 30% (71) respondanimano, kad lyties
aspektas intuicijaitakos nedaro. 12% (29) atsakiusieji negali pasakytsiuo klausimu mano. Tik

5% (12) respondentmano, kad geresne intuicija pasizymi vyrai.

Sudétingy situacijy sprendimas ir konflikiy valdymas

Konflikty valdymas — tai daug specifinijgadziy ir Ziniy reikalaujanti kompetencija.
Konflikty nuolat kyla ten, kur intensyviai dirbama, pavaagsa. Netgi labai vieningoje komandoje
kyla konflikty ir tada lyderio vaidmuoitna yp& svarbus.

Beveik 53% (124) respondentmano, kad konfliktus gali vienodai efektyviai sidi ir
moterys, ir vyrai lyderiai. 32% (75) apklaustiejumodo, kad geriau konfliktus sugeba suvaldyti
vyrai lyderiai. Palyginus su atsakymaigitus klausimus, Siame klausime iSrgfknuomos, kad
neretai ir moterys gali puikiai suvaldyti konflilgu taip mano beveik 12% (29) respondent
Nuomores neturi 6 respondentai.

Sucktingy situaciy valdymas — tai Zymiai platedrsavoka, jungianti ir konflikty valdym, ir
sucktingu uzduaiy sprendim, orientaciy situacijoje, kai staiga pasiké daug aplinkos veiksmpi
bendnja prasme — tai sugé&imas susitvarkyti su iSkilusiais sunkumais darbe.

Beveik 61% (148) apklaugty mano, kad abiej lyciu lyderiai gali lengvai susitvarkyti su
sunkumais darbe. 28% (68) mano, kad tai geriaubsuggrai lyderiai. Moterys iSskiriamos Siuo
atveju tik 8% (19) apklaugy. 6 respondentai nezinojog ltsakyti.

Respondentai, nuredkad vyrai lyderiai geriau susitvarko su iskilusisunkumais darbe,
mano, kad taip yraél to, jog vyrai geriau suvaldo savo emocijas (448€) gretiau priima
sprendimus (35%) (1 priedas, 12 diagrama)

Respondentai, nuredkad moterys lydés geriau susitvarko su iSkilusiais sunkumais darbe
(1 priedas, 11 diagrama) mano, kad taip yhtd, kad moterys sugeba gti@u prisitaikyti prie
pokyCiu (36%) bei laiku pastebi iSkyléms problemas (21%). Motgersugeldjimas suprasti kit

jausmus laikomas taip pat svarbiu (19%).
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Emocijos ir empatija

Visuomertje egzistuoja nuoman kad vyrai geriau sugeba suvaldyti savo emocifis.
nuomore paremta socializacijos proceggyjamomis I¢iy vaidmenm savylemis. Berniukai yra
mokomi maziau reikSti savo emocijas, nes pernelkgpeesyvi vyn jausmy iSraiSka ®&ra

sveikintina. Vyrams lyderiams taip pat priskiriansagyeljimas geriau suvaldyti emocijas.

Tyrimu atskleista, kad organizacifarbuotoy nuomor Siuo atveju paremta visuomeam
nuostatom: beveik 60% apklaujst atsak, kad vyrai lyderiai geriausiai suvaldo savo enexijTik
4 respondentai mano, kad tai sugeba moterysdgddrapklaustieji neturi nuomés Beveik 37%
mano, kad Iytis emocijoms valdyiiakos neturi. Sis rodiklis yra reikdmingas tuo, keatdalis

respondeni mano kitaip negu visuomeéje teisinga laikoma nuomeén

Empatija — sugeffimasisijaustij kity jausmus, suprasti kittmocijas, priskiriamas moterims,
nes vaikysije jos mokomos daugiau bendrauti su aplinkiniaigawsti juos bei padi jiems.
Moterys iSmoksta labiau stéb kity Zzmony emocijas. Empatija stereotipiSkai laikoma iSskati
moteriSka savybe. Atlikti tyrimai [Burn, 199@jpdo, kad atsizvelgiantsituacip ir vyrai, ir moterys

gali bati vienodai empatiski.

Rezultatai: dauguma respondentnano, kad moterys lydes labiau pasizymi empatija
(klausimo formuluaije nebuvo pavartotas Sis terminas, nes ji§jgadiiti ne visiems suprantamas).
Taip mano beveik 52% (123) respondgr@varbu tai, kad beveik 43% (102) apklapjsimano, kad
Siuo atveju lytis yra nesvarbi. Sis rezultatas 3eilngas, nes parodo, kad stereotipas, kad tik
moterys sugeba gerai iSklausyti ir uzjausti kiaus nyksta.

Tik 1 respondentas neturi nuonésnsSiuo klausimu, 13 apklaugi mano, kad empatija

pasizymi dazniausiai vyrai.

3.2.5. Vyry ir motery vadovavimo kompetencija

Darbire lyderiy kompetencija literaroje daugiausia susijusi su kiekvienatiyi priskiriamy
savybiy apibgZimu bei pdéiy lyderiy saws suvokimu. Siame tyrime vadovavimo bei
komunikavimo kompetencijoms ap#iti ly¢iu aspektu buvo suformuluotos svarbiausios lyderi
funkcijos.

Vadovavimo kompetenaij tiksliausiai atspindi 6 funkcijos, kurias efektyvuyderis turi
sugeldti atlikti:

e Tiksliai ir aiSkiai suformuluoti uzdugt
o Efektyviai organizuoti veikl
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e Tiksliai instruktuoti grups ar organizacijos narius
o Efektyviai kontroliuoti organizacijos ar grépdarla
o Tiksliai jvertinti kiekviery situacip

e [kvépti grupes ar organizacijos narius

Tyrimo rezultatai pavaizduoti 6 diagramoje. Diagmge pateiktas respondgnskatius,
renkantis tas lydegivadovavimo funkcijas, kurias geriausiai sugebiktathoterys ir vyrai lyderiai.

Respondent atsakymai atskleidZzia nuomgnkad vyrai lyderiai geriau sugeba tiksliai ir
aiSkiai suformuluoti uzdugir reikiamu momentu tiksliaivertinti situacia. Moterys lydeés geriau
mokaikvépti organizacijos ar grys narius ir efektyviai kontroliuoti dagbVeiklos organizavimas
vertinamas vienodai: abig|yciu lyderiai sugeba efektyviai atliktigfunkcija.

Siy vadovavimo funkcij skirtumaiirodo, kad moterys visgi naudoja kijokomunikavimo
stiliy nei vyrai. Jos palaiko artimesnius santykius supgr to@l sugebaikvépti juos, geriau
pazindama kiekvienkomandos nay ji sugeba efektyviau instruktuoti bei kontroliyo§vengdama
nesusipratim. Vyrai lyderiai, pasizymintys tikslumu, sugebastiti ir aiSkiai pateikti uzdupt
komandos nariams. Situacijpgertinimo sugefjimas dar kart pateikiamas respondentams, tik kita
formuluote: kas sugeba geriau susitvarkyti su iSkais sunkumais darbe.

6 diagramaMotery ir vyr y lyderiy vadovavimo kompetencija (atsakym skai¢ius).

mVyral lyderisi B Moterys lyderes

Sugehatiksiial Sugeba Sugehatikliai Sugeba Sugebatikshiai - Sugebz kvept
iraiskiai efektyviai instruktuoti efektyvia jvertinti grupés ar
suformuluoti organizuoti grupés ar <ontraliuot situacija organizacijos
vzduot; veiklg organizacijos darhg narius

narius

58



3.2.6. Oratoriniai gebéjimai

Vienas iS galim stereotip: vyrai yra geresni oratoriai. Respondemuomone, taip éra.
Daugiau nei 65% (156) apklaugt mano, kad lytis netuitakos lyderio oratoriniams ggbmams,
moterys ir vyrai lyderiai vienodai galiub efektyviais oratoriais. Beveik 29% (68) responite
isitiking, kad dazniausiai vyrai galiah puikas oratoriai, tik 6% (14) atsakiugi mano, kad

moterys lydegs hina geresés oratoés. Vienas respondentas néjarmuomorgs Siuo klausimu.

Klausimas apie lyderius oratorius buvo stssisu respondemtnuomors apie ypatingus
skirtingu lyciu lyderiy oratoriniusigadzius atskleidimu. Respondentai, pasicirddsakymus, kad
geresni oratoriai yra vyrai arba moterys,éforpagisti savo nuomag) pasirinkdami labiausiai

tinkamus atsakymvariantus, susijusius su oratoriniais matervyry lyderiy ypatumais.

Respondent nurodytos vy lyderiy geresni oratoriny gelejimy prieZzastys [7 diagramal:
vyry kalboje labiausiai vertinamas kalbos dalykiSkuma&®nkretumas, svarbiausia yra jos turinys;

kalbédami vyrai yra labiau susitejklabai taikliai moka panaudoti ir puikiumoro jausm.

7 diagramaRespondeng nuomone, kodél vyrai lyderiai yra geresni oratoriai

6. Neturiu 1. Visuomeneéje
nuomonas vyrauja tokia

1% nuomoné, tai
jprasta
%

5. Vyrai geriau
sutelkia demesj |
diskutuojama
klausima
25%

2. Wyry kalbayra
konkreti ir
dalykiska

32%

4. Vyrai turi geresnj
humoro jausmg
16%

3. Vyrai sugeba

prantamiau

perteikti savo
mintis
19%

Gauti rezultatai atskleidzia ir respondenpoziiri i lyderiy verbalire bei neverbalia

komunikacijas Respondentnurodytos priezastys, kéldmoterys yra pripadtamos geresmis
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oratoemis [8 diagram]: moterys lydets atskleidzia savo emocijasy kalba yra ekspresyvi,
kalbedamos jos daugiau komunikuoja su auditorija. Augdbsvarbu ne tik tai, & moteris nori
pasakyti, bet ir tai, kaip ji tai daro.

8 diagramaRespondenty nuomong, kodél moterys lyderés yra geresis oratorés

5. Moterys geriau 6. Neturiu nucmaneés
sugeba paziskinti

J.J'f\<iusirriwél<\n\us 1. Motery, kalbayrz
12% emocioralesne
19%
4. Motery kiino kalba ‘

yrackspresyvesné

19%
3. Motery kelhoje 2. Mcterys daugiau
geusu pavyzdziyis komunikuoja su
esmeninés patirties, auditorija
ir tei sudomina 34%

auditerijg
156%

3.2.7. Priezastys, lemiagios maz motery lyderiy skai¢iuy

Respondentnuomone, vy lyderiy Lietuvoje yra daugiau, taip mano 85% (204) apkigus
Beveik 10% (23) respondenhetugjo nuomorés Siuo klausimu. Tik 1% (3) respondemhano, kad
moten lyderiy yra daugiau. Atsakymo variantkad vyn ir moten lyderiy Lietuvoje yra beveik
vienodas skaius, pasirinko beveik 4% (9) apklaugt.

Svarbus faktas: motgrespondetiy huomor (87%), kad vy lyderiy Lietuvoje daugiau,

net 5% virSija vyn respondent, pritariartiy Siai nuomonei, atsakypskatiy — 82%.

Pagal oficiala Lietuvos statisti, vyrai yra sutelk déemeg | vadovaujatias pareigas,
aukgiausias kvalifikacijas bei didZiausios profesrpatirties reikalaujata veikla. Moterys ne tik
sudaro mazum kalbant apie vadovaujéias pozicijas, bet ir gauna mazestlyginima nei vyrai:
vidutiniSkai moterys uzdirba penktadaliu maziauwngai [Kanopier, 2006].

Apklaustjju nuomor, kas lemia mag moten lyderiy skatiy, iSreikSta procentais,
pateikiama 9 diagramoje [zr. 9 diagranpsl. 62].Cia lyginamos moter ir vyry respondent

iSvardytos priezastys
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Respondentai vyrai mano, kad svarbiausia priezdsictl motewn lyderiy yra Zymiai maziau
nei vym lyderiy, priklauso nuo pay moten, nes jos daug &¢eau siekia lyderio poziai. Taip mano
21% respondent IS dalies joms trukdo visuomga vyraujantys stereotipai;aSpriezast nurodo
18% apklaustjy. Respondentai taip pat nurodo labiausiai paplsétereotip, kad moterims trukdo
Seima: jai skiria per daugémhesio, todl nesugeba atsipalaiduoti darbe ir efektyviai vamldv

Tokia priezast nurodt 17% atsakiusijy vyry.

Apklaustjju moterp nuomone, svarbiausia priezastis — tai visuaygeervis dar stipiis
stereotipai, taip mano 26 % respontlgnJos taip pat mano, kad motery<sipa daznai nesiryzta
siekti lyderio poziciy — 19 %. Taip pat labai svarbi priezastis yra & kplinkiniai vertina moter
sugekjimus pragiau (17 %), todl joms sunkuijrodyti savo kompetentingumir ypatingus

gekgjimus.

Atviras klausimas: vyg respondeng nuomore, kokios yra kitos priezastys

1 atsakymas,Moterims trukdo dominuojaios diskurso konstruojami soc. santykiierarchiniai
laipteliai; moteriai reikigdéti Zymiai daugiau pastangnei vyrams, kadrodyty, jog jos yra geros
darbuotojos, vadas ar lydeés. Jau nekalbant apie tai, kad damidikimasi, kad buityje laikys 3
kampus. Situacija tikrai éna @1Zininga“ (24 mej respondentas, su austuoju iSsilavinimu, dar

studijuojantis, nedidés grugs vadovas biudzetife organizacijoje).

2 atsakymas,Moterys iS prigimties maziau linkusios dominuatituri mazesn polinki démesio
centre” (26 mat respondentas, su aukStuoju iSsilavinimu, dirbantidzetiréje organizacijoje).

3 atsakymas,Manau, kad svarbi lyderio darbo dalis yra gebhas uzdegti komaryg motyvuoti,
vesti paskui save, nors, manau, kad tai vienodbhadek vyrai, tiek moterys — daugiau tenka
susidurti su charizmatiniais vyrais.egi dél to, kad vyn vadow yra daugiau. Kod taip yra?
Mano nuomone, iient ctl stereotim visuomemje bei pa&iose moteryse — ir vieni ir kiti mano, kad
nesugebs. Gallut reikéty sckmés istoriy sklaidos, téiau tiek vieniems, tiek kitiems nepakenkt
lyderio savybi ugdymas dar nuo darzelio, kai vaikai éur buti skatinami reikSti nuomen
nezirint i juos kaipi iSsiSoklius* (25 met; respondentas, su aukStuoju iSsilavinimu, dirbantis

biudZetirtje organizacijoje)
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9 diagramaMotery ir vyry poziaris, kodél motery lyderiy Lietuvoje yra maziau nei vyny

lyderiy (procentais)

Vyrai m Moterys

/’I

Kita F%
Nes aplinkiniaivertina ju sugehéjimus prasciau, nei vyry # 17
. - _ . — 21
Moterys pacios reciau siekia lyderio pozicijy —Tg'
- _ _ 11
Moterys maZiau pasitiki savimi 11
Nes egzistuoja maters karjerai trukdantys stereotipai ﬁ 26

Moterys nepakankamazi efektyviai vadovauja 3 8
Nes manama, kad moterys maziau kvalifikuotos, nei vyrai g

Moterims svarbesne seima, nei karjera, todel darbui jos 17
skiriaper mazai démesio 14

Atviras klausimas: motey respondeiyg nuomore, kokios yra kitos priezastys

1 atsakymas. ,1. Moterims svarbi tiek Seima, tigijdra, tédiau yra susidas stereotipas, kad
moteriai trukdo Seima. 2. Reik; atsizvelgtii tokias subjektyvias priezastis kaip vyrauj@s
simpatijos ir antipatijos renkant vadgur dar paprastai vyrus ziirima kaipi neutral; asmem o i
moteris visada Zvelgiama kaipmoteris, t. y. labiaitakoja, iSvaizda, stilius, astymas, kalbos
maniera, balso tembras ir pan.” (42 matespondert su aukStuoju iSsilavinimu, dirbanti
biudzetireje organizacijoje)

2 atsakymas. ,Moterys gimdo vaikus, ¢bgs praranda metus, o kolegos vyrai pelatka padaro

karjera” (36 met; responderitsu auksStuoju iSsilavinimu, dirbanti biudzeéfm organizacijoje)

3 atsakymas. ,Kiek valdzios vyrai nori, kad vadawamoterys Lietuvoje, nesijdominavimas
sukuria aplink, kuri neleidzia moter tapti lydegmis® (60 mety respondert su aukStuoju

iSsilavinimu, dirbanti biudZetisje organizacijoje)

4 atsakymas. ,Vyrai, Wine vadow pozicijas,i lyderiais — vadovais taip pat nori matyti vyrus.
Jiems lengviau su vyrais bendrauti, nes kartaisempobesupranta® (39 metresponderit su

aukstuoju iSsilavinimu, dirbanti biudZetje organizacijoje).
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5 atsakymas. ,Turi ateiti naujoji moter— lydery karta, kuri nebty ndtakota sovietm&o
stereotip ir pavirSutiniSkai suprast feminizmo idjy“ (24 mety respondert su aukStuoju

iSsilavinimu, dirbanti biudZetije organizacijoje).

6 atsakymas. ,Dideljtaka turi visuomes, kuri i daug dirbatia, kazko siekiatia motej ziari kaip
1 iSsiginmele, baish mamy, iS kurios vos ne vaikus reik atimt, galiu papagak asmeniés patirties,
be to nusy Salyje ne padaryta niekas, kad dafbet ne karjer ar vadovo pozicy) biaty jmanoma
suderinti su Seima, yra tik mininial bandymai vaizduot, kad turim socialiapsaug” (26 met;

responderé su auksStuoju iSsilavinimu, dirbanti biudzeéfmorganizacijoje).

Moterny vaidmenis uzimtumo srityje t§rdaug Lietuvos mokslinink [P&itriene, 2006;
Gesiene, 2008; Kanopiefy 2006]. Sio tyrimo rezultatai, atsakantys, &oohoterys uzima maziau
vadovaujatiiy pozicijy, neturi esminj skirtumy nuo anksiau atlikty tyrimy: respondent
nuomone, moterims trukdo egzistuojantys stereqtipaie ,pakiSa kaj“ ir isidarbinant, ir kylant
karjeros laiptais. Vyrai respondentai, kaip pagnndoriezast nurodo, kad moterys p@s refiau
siekia lyderio pozicij. Si nuomog gali biti paremta asmenine wyrespondeni patirtimi. Taip pat
vyry nurodytos prieZastys — jau nthstereotipai ir Seima. Moterys nurodo, kad lakiautrukdo
stereotipai, y p&iu baime ar nenoras siekti lyderio pozigjjtaip pat aplinkini vertinimai, kad
moterys sugeba préiau vadovauti nei vyrai. Siuos vertinimus taip matlima priskirti prie
stereotip. Taigi Sis klausimas patvirtino kitmokslininky iSvadas, kad stereotipai apsunkina moters
darbirg veikla. Tatiau kartu iSrySkja svarbus faktas: moterysduas neretai deda maziau pastang
siekdamos karjeros. Priezastys: Seima, nes uZitgeatio pozicip daznai tenka dirbti ilgiau ir
sunkiau, laiko Seimai lieka nepakankamai; bairkad stereotipai per stiy, kad visuomen

nesupras Svelnesnio, labigzmoni; santykius orientuoto moters lydsrvadovavimo stiliaus.

Kitame skyriuje apibendrinami ir trumpai aptariantyrimo metu gauti rezultatai bei

pateikiamos tyrimo iSvados.
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3.3. Lietuvos organizaciy darbuotojy nuomoné apie Ily¢iy lyderyste:
tyrimo iSvados

Tyrimui atlikti buvo pasirinkta iSskirtié socialire grupe: organizaciy darbuotojai. Tai Siuo
metu dirbantys respondentai, su aukStuoju iSsilanan turintys galimyk kasdien naudotis
Siuolaikinemis informacigmis technologijomis bei sistemomisi fakta patvirtina tyrimo atlikimo
budas ir trukné: anketa elektronije erdwéje uzpildyta per tris darbo dienas, iSskyrus katigejus.

Organizaciy darbuotoj nuomort atskleid Lietuvos darbo sektoriuje galiojgias nuostatas
apie moteris ir vyrus lyderius. Lietuvos visuomgerkaip ir didzioji Vakan valstyby dalis,
priskiriama patriarchaliniam kuitos sandaros tipui. Atliktas tyrimas patvirtino,dkaauguma
organizaciy darbuotoj, nepriklausomai nuo lyties, mano, kadwyyderiy Lietuvoje yra daugiau.
Taip pat § fakia patvirtina atsakymai, kas nétlems darbuotojams Siuo metu vadovauja. Vadov
beveik 2 kartus daugiau nei vadovi

Organizaciy darbuotoju nuomone, daugeliu atyejuo lyderio lyties nepriklauso daugelio
lyderiams priskiriam funkcijy atlikimas:

Respondeni nuomone, ir moterys, ir vyrai lyderiai puikiai suapa:

o Efektyviai vadovauti

Susitvarkyti su iSkilusiais sunkumais

Buti efektyviais oratoriais
Suvaldyti konfliktus

ISanalizavus respondenhuomor apie motey ir vyry lyderiy asmenines savybes, iSrggk
faktas, kad abigj lyciy respondentai skirting ly¢iu lyderiams priskiria tokias gas savybes:
aktyvurm, atkaklum, iniciatyvumy, ambicinguna. Sios savybs tradiciSkai laikomos vyriskomis
savylemis. Kartu jos taip pat yraikinos efektyvaus lyderio asmegmsavyks. Siuo atveju galima
daryti prielaidy: Lietuvos moterys lydés iSlaikydamos savo geriausias savybes, tokias kaip
karybiSkuma, atviruma, komunikabiluma, taip pat pasizymi tradiciSkai vyriSkomis laikyt@m
savylemis, nes patriarchalépe visuomegje jos gali padti, siekiant kilti karjeros laiptais ir

efektyviai vadovauti ne tik moterims, bet ir vyrams
Analizuojant motar ir vyry lyderiy vadovavimo ir komunikavimo panasumus bei skirtumus

respondentams buvo pateikiamos pasirinkti SeSi@sbgusios lyderio funkcijos. Respondgnt

nuomore, kokias funkcijas geriausiai atlieka moterys iraiflyderiai, pateikiama toliau.
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Moterys lydeés geriausiai sugeba: Vyrai lyderiai geriausiai sugeba:

e [kvépti grupis ar organizacijos e Tiksliai ir aiSkiai suformuluoti
narius uzduot

o Efektyviai kontroliuoti veikl e Tiksliai jvertinti situacig

e Efektyviai organizuoti dakb e Efektyviai organizuoti darb

Moterys lydeés, kurios visada labiau orientuojasisantykiy grupeje ar organizacijoje
gerinima, sugeba geriaykveépti narius, bei skatindama draugiSkanr tvarka, ji efektyviai
kontroliuoja komandos ar organizacijos daftdyrai lyderiai, pasizymintys dalykiSkumu, tikslum
sugeba panaudoti Sias savybes ir formuluojant ugtheovertinant situacij

Taip pat tyrimas patvirtino ir egzistuojans lyCiy stereotipus:

e Moterys lydeés pasizymi geriau iSvystyta intuicija negu vyraidyiai

e Vyrai lyderiai geriau suvaldo emocijas hegu motdygers

e Moterys dazniau pasiZzymi empatija

Visuomertje Sie stereotipai pastebimi daznai, nors atljatimai [Burn, 1996;bennac, 2005]
irodo, kad ir vyrai, ir moterys gali t&fr gerai iSvystyd intuicija, pasizynéti empatip bei suvaldyti
emocijas.

Abieju ly¢iu lyderiai turi daugiau panasSumnei skirtuny. Efektyviam lyderiui fitinomis
asmenigmis savyldmis pasizymi ir moterys, ir vyrai lyderiai. Motergsgeba puikiai vadovauti bei
komunikuoti. Pasizygdamos tradiciSkai laikomomis ,vyriSkomis* sawybis, jos nebetenka
daugumos stereotip beijrodo, kad sugeba suderinti Sioje visuogjerbitinas savybes su moters
diplomatiSkumu bei #rybiSkumu. Didesni skirtumai iSry8ja, analizuojant [§iy vadovavimo bei
komunikavimo stilius, tdau Sie skirtumai interpretuojami bei priimami, faprivalumai. Nors
Lietuvoje dauguma lydariyra vyrai, daugelyje situagijlyderiai suvokiami ne kaip vienos isiy
atstovai, o kaip profesiorid ir kompetentingi grugs ar organizacijos vadovai. Egzistuojantys
stereotipai, kad moterims svarbégra Seima, tik iS dalies gali sutrukdyti motersaekti lydegs
karjeros, nes tam didglitaka daro ir kitos priezastys: @ moten pasitikjimas savimi, Kit
nuomores baing, galtit — nepakankamas moters lyéeriskilimo skatinimas visuomeninio

gyvenimo sferose.



ISVADOS

Biologinés Iy¢iu komunikacijos teorijos Salinink nuomone, egzistuojantys biologiniai
skirtumai tarp I¢iy nulemia ir individy elges, tatiau iSnagrigjus moten ir vyry elgesio ypatumus,
paaisSkja, kad didziausi jtaka daro kultira, kurioje individas auga. Taip pat svarbus reieri
individo vaidmuo, kai komunikuojama taip, kaip prta elgtis ir bendrauti atitinkamoje situacijoje.
Socialirg Iytj, jos ypatumus, jai priskiriamus vaidmenis, savybes reikSmingiausiuggudzius
konstruoja visuomenkultirinés socializacijos procese, pasitelkdama normatywé informacin
spaudim. Patriarchalids visuomess siekis atskirti lytis, priskiriant joms vaidmeratlikimo
taktika bei socialinius veiksmus, persmelkia visus saoataliindivido tikrovés sluoksnius: nuo
paties svarbiausio vaidmens atjik kiekvieno Zmogaus gyvenime — Seimos - iki vadarzelio,
Zaish, drabuzy, knygy, televizijos, universitef darbo. Lietuvoje remiamasi valdzios ir galios
taisykle: tas, kuris uzima vadovau§@s pozicijas, tas ir kuria gyvenimo bei sociédirveiklos
salygas ir deda daug pastandcad Sios glygos gyvuot bei kity vykdomos.

Ly¢iu komunikacijos skirtumai, suformuoti individo vystpsi proceso metu, palaikomi
egzistuojatiy stereotip ir organizacijoje. Moteris patriarchatije visuomegje pirmiausia
suvokiama kaip motina, téd nuo pat vaikysis mergaigs skatinamos idi Svelniomis,
uzjawianciomis, jos mokomos suprasti zmanijausmus bei pad kitiems. StereotipiSkai
moteriSkomis laikomos savgb: plepumas, silpnumas, nesugebas sutelkti dmesg,
paklusnumaslsidarbinant arba siekiant paaukstinimo susidurismanuostatomis, kad moteris
nesugeba vadovaulti, ji maziau kompetentinga neasyyj ,reikia apsaugoti“ nuo sunkidarhy ir
rizikingu sprendim, ji negali uzimti atsaking pareigi, nes turi @ipintis Seima, kuri atims diddia
dal jégu ir laiko. Taip formuojamos ,stiklies lubos®. StereotipiSkai manoma, kad moteris yra
pernelyg emocionali, o kai moteris vis gi parodgrst dominuojant ambicin@ charaktey;
visuomer ja vertina ne visada pozityviai. Vyrai, prieSingaii meoterys, skatinami kontroliuoti
savo emocijas, veiksmus. I$ fikimasi aktyvumo, iniciatyvumo, ambicingumo. Labsiai paplis
stereotipas — vyras turiib stipriu, verzliu, kartais agresyviu kovotoju.ipgat svarbus vyro, kaip
Seimos maitintojo, vaidmuo, kuris yra palaikomaskiatinamas sociakje visuomenje.

Remiantis tradiciniais Bry komunikacijos stereotipais, #daika buvo iSskiriami vadinamieji
.moteriSkas" bei ,vyriSkas" iy lyderyses stiliai organizacijoje, kai abigjly¢iuy lyderiams buvo
priskiriamos skirtingos asmerés savylss bei skirtingai vertinami darbiniagudziai. Ta&iau Siuo
metu lyderiai vis dazniau yra vertinami kitaip. Mot ir vyry lyderiu panaSumai ir skirtumai yra

aptariami toliau.
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PanaSumaatsiskleidzia lyginant asmenines lydesavybes iigadzius:

o Moterims ir vyrams lyderiams Vakaruose ir Lietuvarganizacijose priskiriamos tos dias
savyles: dominavimas, ikybiSkumas, aktyvumas, iniciatyvumas, ambicingumas,
komunikabilumas, atkaklumas. NeZzZym Sip savybiy pasireiSkimo daznumo rodikli
skirtumai nepaneigia bendro panasumo. d#tis savybs IS tikmju labai svarbios siekiant
efektyviai vadovauti.

o Ir moterys ir vyrai gali bti charizmatiniais lyderiais. TradiciSkai buvo mama, kad vyrai
lyderiai dazniausiai pasizymi charizma¢ital badingiausiomis toki lyderiy savylemis bei
igudziais pasizymi ir moterys lydées: aiSkios vizijos perdavimas kitiems organizacigws
komandos nariamgtikinama, aiski, visiems suprantama hkvepianti kalba, patraukli,
aiSkiai iSreikSta #no kalba, sugefimas isiklausyti, patikimumas ir garbingumas,

pasitikejimas savimi, pasirengimas pdil paremti.

Skirtumaiatsiskleidzia analizuojant komunikawint vadovavina:

o ,Moteriskas* lyderysts stilius labiau orientuotag bendravim, i koalicijos formavim, |
draugiskos atmosferos dirfknag komandoje ar organizacijoje. Moterys labiau linkss
bendradarbiautijtraukti kitusi kolektyvini uzduoties atlikimo proces jos daznai geriau
supranta, kas reikalinga suithgoje situacijoje, nes geriau pastebi komandos;maiotaikas
ir emocijas. Jos puikiai geba organizuoti veiki kontroliuoti darla. Tyrimas patvirtina
egzistuojatias nuostatas, kad moterys dazniau pasiZzymi emapaiij intuicija,
vadovaudamos jos geriau sugekapti komandos narius.

o Vyrai lyderiai linke problemas spsti vienaSaliSkai, jie labiau nepriklausomi, stori
orientuojasi; tiksla, tatiau daznai jo pasiekimpernelyg sureikSmina ir skaudziai iSgyvena
neskmes. Kartu vyrai, pasizyédami dalykiSkumu, puikiai moka tiksliai ir aiSkiai
suformuluoti uzduat tiksliai jvertinti situacig

0 Abieju ly¢iy lyderiai pripazstami puikiais oratoriais, nors auditorijos simpair pripazinimo
jie sulaukia, naudodami skirtingus komunikacijosidlbss: moterys lydés pasizymi
ekspresyvesne bei asmeniskesne verbaline bei ragwerlxomunikacija, vyr lyderiy kalba
yra labiau dalykiSka, konkreti, manoma, kad jie garesm humoro jausrp

o Ir moterys ir vyrai laikomi efektyviais lyderiaigie gali puikiai susidoroti su iskilusiais
sunkumais darbe ir suvaldyti konfliktus, nors tymsius tikslus jie pasiekia skirtingais

budais.

TradiciSkai manoma, kadatent ,vyriSkas" lyderysits stilius geriausiai apibtia efektyw
lyden. Tafiau vis dazniau pastebima, kad efektyvus lyderis pasizynéti emociniu intelektu.
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Svarbiausios tokio lyderio savéb ir jgudziai: intuicija, tikslus sas vertinimas, pasitijimas
savimi, emocia savikontro¢, saziningumas, iniciatyvumas, optimizmas, empatijaygsair kity
tobulinimas, sugeliimas ikvépti, pokyiu skatinimas, sugepmas puikiai suvaldyti konfliktus,
organizuoti komandos dalr sukurti draugisSk atmosfeg. Dalis iSvarding savybi; stereotipiskai
priskiriama moterims. Tad galima teigti, kad tradiciniai stereotipai, sgsgu efektyvaus lyderio
apibezimu ketiasi: efektyvus lyderis turi pasizyi ne tik tradiciSkai vyriSkomis savygiis, bet ir
tradiciSkai dazniau moterims priskiriamais gabais.

Tyrimas patvirtina darbo pradzioje iSkekhiipotez: dél Siuolaikines visuomeés dinamiSkumo
ir pokyciy komunikacijos bei informacijos procesuose skirtutag lyciy mazja, tradiciniai lyciy
stereotipai beiy poveikis Iyiy komunikacijai darbo aplinkoje k&asi. Nuostatos, susijusios su
lyderyste, daugeliu atvej neturi tradicinio I¢iy aspekto. Organizagij darbuotoj nuomone
daZniausiai ne lytis lemia lyderio pripazinirafektyviu, o jo asmenés savylés bei darbagadziai,
batini efektyviam vadovavimui. Siais ggimais bei asmenismis savylemis pasizymi ir vyrai, ir
moterys lydets.

Stereotipai, kad moterims svarbéseima nei karjera, vis dar egzistuoja, jie sudemazn
klia¢iy moterims, noritioms uzimti vadovaujafias pozicijas. Taip pat aplinkiniai neretai vertina
motem sugeljimus pragiau nei vyn. I1SrySkéja nuostatos, kad moterysduas retiau siekia lyderio
poziciju, kad jos maziau pasitiki savimi.

VisiSkai iSnykti stereotipai gélly, jei visuomen atsisakyl pladiai paplitusio irj visas
visuomenines sistemas prasiskverbuséulyatskyrimo. Nuo pat vaiko gimimgpeigiamy socialiniy
vaidmem pakeitimas gali pakeisti ir &y komunikacij bei prapésti darbirés veiklos galimybes.
Taciau kiek realis tokie pokyiai patriarchaligje visuomegje, gali atsakyti iSsafs visuomeas

nuostat pasikeitimo galimyhj tyrimai.

Pasizlymai:
Sia temy galima tirti, analizuojant géus lyderius: imant interviu i motesir vyry lyderiy,
stebint j; elgeg, vadovavim bei komunikacii konkreiiose situacijose. Sis metodas gatitib

veiksmingesnis, tdau pareikalaus Zymiai daugiau laiko.
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Gender leadership: similarities and differences (smmary)

Jevgenija Bujew-Valuckiere

The object of the master thesis is similaritied differences of gender in leadership. The
target of the study is to analyse similarities alifferences of female and male leaders personal
qualities as well as governance and communicatkilis.sThe tasks of the thesis are to analyse
impact of socialization process on developing afi@ogender; to survey the theories of gender
communication; to analyse distinctions of gendanicnication in institutions as well as gender
stereotypes impact on communication; to approaehctincept of efficient leadership as well as
similarities and differences of genders in leadgrskto analyse the attitude of employees in
institutions towards male and female leaders paisqoalities, governance and communication
skills and efficiency.

The relevance of the thesis: Many publications eadérship by scholars from different
counties are being translated into the Lithuanemgliage each year however there are still no
publications on gender in leadership written byhuénian scholars. Lithuanian scholars have not
made any comprehensive and long-term researchethergender communication. It is still
unknown which attitudes are dominating in the Laghian society influenced by western patriarchal
society towards: Gender in leadership; the persqualities attributed to leaders; Governance and
communication skills of women and men.

According to supporters of biological sex commutara theory biological differences
between women and men also determine behavioundividuals. However, when behaviour
distinctions of women and men are surveyed it b&sabvious that the deepest influence is made
by the culture, an individual is living in, as wedls by tolerated and impelled roles when
communication depends on patterns accepted in ppat®e situations in this culture. Social gender,
its distinctions, attributed roles, qualities am@ tmost significant skills are being constructed by
society in cultural socialization process applyingrm and information pressure. The aim of
patriarchal society — to divide genders by attiioyitto them playing roles tactics and social
practices — pervades all layers of individual’sigbpeality: from the most important roles in the
live of every individual — his family — till presobls, toys, clothing, books, television, high sdspo
jobs. There is the authority and power rule applied.ithuania — one who is in an authority
position builds conditions of live and social aittes and makes a lot of effort so this conditions

would be lively and carried out.
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Leaders of both genders have more similarities tti#ferences. The personal qualities
necessary to be an efficient leader are possessiey f@male as by male leaders. Women are able
to govern and communicate perfectly. They showiticadhlly attributed to men qualities and are
setting themselves free from many stereotypes dsawgroving the ability to match necessary in
this society qualities with women’s diplomacy amdativity. The larger differences can be detected
while analysing gender governance and communicasijtes however these differences are
interpreted and accepted as advantages. Thougéréeathnly are men in Lithuania in the largest
number of situations leader is taken not as anesgmtative of the particular gender but as an
professional and competent head of an group omstitution. The existing stereotypes that for
women her family is more important only partly carevent for females to seek a career of an
leader, because there is big influence of the ddwtors — self-confidence of women, fear of others
opinion, probably, weak inducement of female leatr in areas of social life.

The master thesis can be useful for business casgpamich aim to recognize characteristic
gualities of male and female leaders and they patspotential, to understand attitudes of
employees toward male and female leaders. Thestloasi be useful also for management and

information disciplines lecturers and students.
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PRIEDAI

Priedas 1: diagramos

10 diagrama

Respondenty skaicius priskirtas
amziaus grupéms

75
63

/
20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60

11 diagrama

Moterys lyderés lengviau susitvarko su sunkumais

darbe, nes
5. Moterys greiciau 6. Neturiu nuomonés
suburia stiprig 0%
komandag
12%

1. Moterys sugeba
greiciau prisita kyti
prie pokyc¢iy
36%

4. Moterys moka
geriau suprasti kity
emocijas
19%

3. Moterys yra
karybiskesnés
12%

2. Moterys laiku

pastebiiskylancias

problemas
21%
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12 diagrama

Vyrai lyderiai geriau susitvarko su sunkumais darbe,
nes

S.Wrarigrtrziéirau 1. Vyraiyra atkaklesni
suburia stiprig Y

kemandg
13%

2. Vyraiyra atsargesni
0%

6. Neturiu nuomonés
0%

4. Vyrai grei¢iau priima

sprendimus
35% 3. Vyrai geriau suvaldo
savo emocijas
44%

13 diagrama

Respondentai labiau pasitiki moterimis lyderémis,

nes 1. Moterys labiau
linkusios nadéti

sunkioje situacijoje

21%

5. Moterys dazniau
pripaijsta, jog klysta
18%

4. Moterys paci
labiau pasitiki
imonémis
24%

2. Moterys palaiko
asmeniskesnius
santykius su
3. Moterys geriau bendradarbiais
supranta kity jausmus 21%

16%




14 diagrama

5. Vyraisugeba
grei¢ au stabilizuoti
situacija
21%

4. Vyrai labiau pasitiki
sava jégomis
19%

2 lentet

Respondentai labiau pasitiki vyrais lyderiais, nes

1. Vyraivyra

praktiskesni
14%

2. Viyrai atkakliau
laikosi savo
nuomones
14%

3. Vyrai reciau
vadovaujasi
emocijomis

32%

Respondent nurodytos anketoje nepantns lyderi; savyles (Salia esantis skaus reiskia

pasikartojimo daznum)

Didesnis pasitigjimas savimi 2
Didesnis asmen#és naudos siekimas

Racionalumas 6

Respondenty nurodytos vyry lyderiy Respondenty nurodytos motemny lyderiy
savyhes savyhes

Daugiau dirba d visuomenirs geroes, is
idéjos, besilaikydamos asmenirprincipy
(gemja prasme) nei vyrai lyderiai

Atsakingumas 3

Rezultato siekimas kryptingai

Diplomatiskumas 3

Objektyvumas

Sugeldjimasisiklausytii paSnekovo
nuomorg

Gelgjimas rasti kompromisinsprendin;
pagarba darbuotojams

Pagarba darbuotojams

Organizaciniai gefjimai

Organizaciniai geljimai

Gelzjimas iSklausyti kolegas

Geras humoro jausmas

Tolerancija 4

Tolerancija 3
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Drasa

Sovinizmas

Poziirio paprastumagiskylantias

situacijas

Mokeéjimas motyvuoti veiklai kolektyy

DemokratiSkumas
Mokéjimas suvaldyti
Konkretumas
Sanfirumas
Empatija
DarbStumas
Teisingumas
Pagarbumas
Atsparumas stresui
Ryztingumas
Paprastumas

Noras tobudti
Greita reakcija
Komunikabilumas 2
SavikritiSkumas

Saltas sprendimo @rnimas (be emoaijj

itakos)
Globalus mstymas

ISmintis, apdairumas
Moterys yra labiau prieraiSios prie
darbuotoy ir darbuotojo i§jima iS tarnybos
(yp& jei toje p&ioje srityje) gali priimti kaip
asmenimjzeidima
Situacijos suasmeninimas
Mokéjimas motyvuoti veiklai kolektyy
Neapsisprendimas
Atsargumas
Kruopstumas
Empatija
UzZsispyrimas
Pagarbumas
Intuicija 3
Paprastumas
Noras tobuiti
Komunikabilumas 2
SavikritiSkumas
SmulkmeniSkumas
Atvirumasivairiy sprendina paieskai
Emocinio balanso kolektyve siekimas
Pozicijy ir poziario laikymas ir tobudjimas

Zmogiskumas
Organizuotumas

Pasiekiy rezultat; pozityvus vertinimas ir

pasiekiny demonstravimas Supratingumas

Strateginis mastymas, ggimas isgirsti kitas
nuomones
IStvermingumas
Racionalumas
DarbStumas 3
Gekzjimasisiklausyti, jausti, matyti kitus

Geras humoro jausmas
Zmogiskumas
Supratingumas, nuosSirdumas
Sugeldjimas klausytis ir iSgirsti
Racionalus rpstymas
Savo klaid, pripazinimas

Strateginis mastymas, ggimas iSgirsti = Moters Zavumas, kurisaitinas, kitaip jinai -
kitas nuomones vyras

Mastantis i prieki - Sachmatininkas,
toliaregiSkumas.

Kultaringumas, etiSkumas,
daugiaplaniSkumas,
Sveikas mastymas, suggilnas spesti
problemas
NekonfliktiSkumas.
Gelzjimasisiklausyti, jausti, matyti kitus

Nuoseklumas
Kantrumas
Vidiné energija
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Savarankiskumas
UZsispyrimas ir nenoras analizuoti

padaryt; sprendina, pripazinti savo klaig

Kultaringumas, etiSkumas
daugiaplaniSkumas, intuicija,
DiplomatiSkumas

Saltakraujiskumas 2
Nuoseklumas
Garkes troskimas
Vidiné energija

Charizma
Gekejimas bendrauti.
Intelektas

Atsakingumas 2
Gekejimas prisiimti atsakomybe uz
priimtus sprendimus/kolektyweiklos
padarinius.

SaZiningumas 3

SaZiningumas 3

Intelektas

Gudrumas
Kompromis; ieSkojimas
Lankstumas
Jausmingumas
Konkretumas
Gelzjimas prisiimti atsakomybe uz priimtus
sprendimus/kolektya/veiklos padarinius.
Mokéjimas pateikti save
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Priedas 2: anketa

Pavadinimas:| Ly¢iy lyderyse: panaSumai ir skirtumai

Siuo tyrimu siekiama iSsiaiSkinti organizacgarbuotoj nuomor apie vyrus ir moteris
lyderius, 1 asmenines savybes, vadovavimo bei komunikavimopledemcijas, iSskirti
pagrindinius panasumus bei skirtumus.
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkhkkkkhkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkx kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk
Pagal oficialy statistily Lietuvoje iSsilavinusi moten yra daugiau nei iSsilavinusivyry,
tatiau moten lyderiy yra Zymiai maziau. Svarbu iSsiaiskinti, kbtaip yra.

ApEEYMEE: Sioje anketoje kalbama ne tik apie organizaegdovus, kuriuos daznai vadina lyderig
Lyderis apibéziamas, kaip Zmogus, kuris pirmiausia vadovaujayasu ar didelei
organizacijai, ar é vienos uzduoties suburtai grupei Zmaridauguma lydeti pasizymi
butiny asmenini savybi; visuma, kura galima apibéZti tiksliai, nenuvertinant ir
kiekvieno Zmogaus iSskirtinumo.
kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkhkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkkx kkkkkkkkkkkkkkkkkkkkk
IS anksto dkoju uz Jisy atsakymus ir pastangas!

Savininkas: | bewa

Tema: | Mokslas
Sukurta: | 2008.02.05
Atsakymy skaicius: | 243

Jusy amzius

Jaisy Iytis 1. Vyras

2. Moteris

. Studijuoju
. Aukstesnysis
Jusy iSsilavinimas . Aukstasis neuniversitetinis

. AuksStasis universitetinis

a A W N P

. Kita

Nurodykite organizacijos, kurioje dirbate, tipa.

. Biudzetire
NVO

. Verslo

N

. Kita

Koki g pozicija uZimate organizacijoje?

. Organizacijos vadovas
. Padalinio vadovas
. Nedide¢s grugs vadovas

. Darbuotojas

OoOoOoOOoOOooon0ofT1T7171Ta300n

a A W N P

. Kita

is.
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Kas, Jusy nuomone, yra efektyvesni lyderiai®

A W N P

. Vyrai
. Moterys
. Lytis nesvarbu

. Sunku pasakyti

Labiau norétumeéte, kad Jums vadovaug:

=

. Vyras

. Moteris

3. Lytis nesvarbu

Nuo ko, Jisy nuomone, priklauso vadovavimc
efektyvumas?

a A W N P

. Nuo iSsilavinimo

. Nuo asmenini savybiy

. Nuo tikslingaiigyty Ziniy ir igadZiy
. Visi atsakymai teisingi

. Neturiu nuomoés

Pazymekite 5 savybes, dsy manymu, labiausiai
tinkamas vyrams lyderiams.

7771 71T T aanaiaonnn

8.

9

1
2
3
4.
5
6
7

. Aktyvumas

. Iniciatyvumas

. Polinkis rizikuoti
KarybiSkumas

. Atkaklumas

. Aukstas iSsilavinimo lygis
. Emocionalumas
Ambicingumas

. Dominavimas

10. Atvirumas

1

1. Nuolankumas

Kokia labai svarbi vyro lyderio savybe, Jusy
nuomone, réra paminéta?

| 2

Pazymekite 5 savybes, dsy manymu, labiausiai
tinkamas moterims lyderems.

BIEEIEE EEE I EE D .

. Aktyvumas

. Iniciatyvumas

. Polinkis rizikuoti

. KarybiSkumas

. Atkaklumas

. Aukstas iSsilavinimo lygis

. Emocionalumas
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8. Ambicingumas
9. Dominavimas

10. Atvirumas

71 1T

11. Nuolankumas

Kokia labai svarbi moters lyderés savyle néera
paminéta?

ol
L

Kas pasizymi geriau iSvystyta intuicija?

. Vyrai
. Moterys

. Lytis nesvarbu

A W ON P

. Sunku pasakyti

Kokios lyties lyderiai dazniau pasizymi
charizma?

. Vyrai
. Moterys

. Lytis nesvarbu

A W N P

. Sunku pasakyti

Kaip manote, kokios lyties lyderiai lengviau
susitvarko su iskilusiais sunkumais darbe’

. Vyrai
. Moterys

. Lytis nesvarbu

A W N P

. Neturiu nuomoés

Jei manote, kad vyrai lyderiai lengviau susitvarkc
su iskilusiais sunkumais, pazyrékite, kodél?

. Vyrai yra atkaklesni
. Vyrai yra atsargesni

. Vyrai geriau suvaldo savo emocijas

1

2

3

4. Vyrai gretiau priima sprendimus

5. Vyrai gretiau suburia stipa komane,
6

. Neturiu nuomoés

Jei manote, kad moterys lydeés lengviau
susitvarko su iskilusiais sunkumais, pazykite,
kodel?

1. Moterys sugeba grgau prisitaikyti prie
kyCiu

2. Moterys laiku pastebi iSkyldmas problemas

3. Moterys yra HrybiSkes@s

4. Moterys moka geriau suprastikk#mocijas

5. Moterys greiiau suburia stipa komand,

T8 ]l aaloononnlonnonononn

6. Neturiu nuomoés

Kaip manote, ka geriausiai sugeba vyrai lyderiai?
Pasirinkite 3 labiausiai tinkamus variantus

-

1. Tiksliai ir aiSkiai suformuluoti uzdupt
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. Efektyviai organizuoti veil

. Tiksliai instruktuoti grups ar organizacijos

. Efektyviai kontroliuoti darp
. Tiksliai jvertinti situacip

6. Ikvépti grupes ar organizacijos narius

Kaip manote, ka geriausiai sugeba motery:
lyderés? Pasirinkite 3 labiausiai tinkamus
variantus

. Tiksliai ir aiSkiai suformuluoti uzdupt
. Efektyviai organizuoti veil

. Tiksliai instruktuoti grups ar organizacijos

. Efektyviai kontroliuoti darp
. Tiksliai jvertinti situacij

6. [kvépti grupes ar organizacijos narius

Kokios lyties lyderiai geriau sugeba valdyti save
emocijas?.

1. Vyrai

2. Moterys

3. Lytis nesvarbu
4

. Neturiu nuomoés

Kaip manote, kokios lyties lyderiai yra geresn
oratoriai?

1. Vyrai

2. Moterys
3. Lytis nesvarbu

4. Neturiu nuomoés

Jeigu manote, kad vyrai lyderiai yra geresn
oratoriai, kod él? Pasirinkite tinkamus variantus.

afooooooon

1. Visuomesgje vyrauja tokia nuoman tai
asta

=
18

2. Vyry kalba yra konkreti ir dalykiSka

3. Vyrai sugeba suprantamiau perteikti savo
mintis

4. Vyrai turi geresphumoro jausmn

5. Vyrai geriau sutelkiades i diskutuojam

klausimy

B 6. Neturiu nuomoés

Jeigu manote, kad moterys lydeks yra geresiés
orator és, kodkl? Pasirinkite tinkamus variantus.

1. Motem kalba yra emocionalesn
2. Moterys daugiau komunikuoja su auditorij

3. Moten kalboje gausu pavyzdgis
asmenigs patirties, ir tai sudomina auditarij
=

a 5. Moterys geriau sugeba paaiskintkius ir
reiskinius

4. Moten kano kalba yra ekspresyvesn

18
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6. Neturiu nuomoés

. Vyrai

Jiisy nuomone, kokios lyties lyderiai sugeb
lengviau suvaldyti konfliktus?

. Moterys

. Lytis nesvarbu

A W ON P

. Neturiu nuomoés

. Vyrai

Jiisy manymu, kokios lyties lyderiai geriau
sugeba iSklausyti bei suprasti bendradarbius'

. Moterys

. Lytis nesvarbu

A W ON P

. Neturiu nuomoés

. Vyrais

Kokios lyties lyderiais Jiis labiau pasitikite? - LRSS

. Lytis nesvarbu

A W ON P

. Neturiu nuomoés

. Vyrai yra praktiSkesni

. Vyrai atkakliau laikosi savo nuomgm
Jeigu atsaléte, kad labiau pasitikite vyrais,

kodél? Pasirinkite visus tinkamus atsakymus . Vyrai retiau vadovaujasi emocijomis

. Vyrai labiau pasitiki savagomis

a A W N P

. Vyrai sugeba gr&iau stabilizuoti situaci

11T aInooonoooonOoonnamn|-l

1. Moterys labiau linkusios pati sunkioje
situacijoje

2. Moterys palaiko asmeniSkesnius santykiu$ su
Jeigu atsaléte, kad labiau pasitikite moterimis,| bendradarbiais
kodél? Pazymekite visus tinkamus atsakymus

3. Moterys geriau supranta kiipusmus
4. Moterys péios labiau pasitiki Zmaoimis

5. Moterys daZniau pripgta, jog klysta

Jums Siuo metu vadovauja L W

2. Moteris

. Vyry

Kokios lyties lyderiy Lietuvoje yra daugiausia? - Moten,

Ooooo|noonp -

1
2
3. Po lygiai
4

. Neturiu nuomoés

1. Moterims svarbesgrseima, nei karjera, tét
Kaip manote, kas trukdo moterims tapti| darbui jos skiria per maZaémhesio

lyderémis? Pazynékite visus tinkamus variantus.| [~ ..
2. Nes manoma, kad moterys maZiau

kvalifikuotos, nei vyrai
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- 3. Moterys nepakankamai efektyviai vadoval

4. Nes egzistuoja moters karjerai trukdantys
stereotipai

-
r

5. Moterys maziau pasitiki savimi
6. Moterys paios refiau siekia lyderio pozicij

7. Nes aplinkiniai vertinayjsugeljimus
prasiau, nei vyn

a 8. Kita -jraSykitej paskutinio klausimo langgel

lja

Nurodykite miesta, kuriame dirbate.

Man labai svarbu suZinoti, kas, Jisy manymu,
liko nepaminéta Sioje anketoje. [kkoju uz
atsakymus!

=

[
2

Gerai

IS naujo
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