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Esminés darbo savokos ir santrumpos

Atsakomybés pasidalijimas — vadovavimo biidai, atskleidziantys vadovo atsakomy-
be¢ ir darbuotojy savarankiskuma, bei jy atsakomybe (Ross, Matteson, Exposito,
2014: 14; Winston, Fields, 2015: 415).

Bendravimas su darbuotojais — vadovo ir darbuotojy tarpusavio santykiai, lemian-
tys aiSkesnius tarpusavio socialinius mainus, kai vadovai ir darbuotojai atsklei-
dzia, ko kiekvienas i§ tarpusavio santykiy tikisi ir kaip prie jy puoseléjimo prisidé-
ty (Hannah, Avolio, Walumbwa, 2011: 562).

Bruozai — tai stabilios (pastovios) asmeninés savybés, kurios isrySkéja tada, kai in-
dividai elgiasi sgziningai ir yra nuspéjami laike bei situacijose, o darbuotojai tas
iSraiskas suvokia kaip nuolatines ir gali jas apibiidinti (Trevino, Hartman, Brown,
2000: 130).

Empirinis tyrimas — informacijos jvairiomis formomis gavimas, esant tyréjo ir tiriamo-
jo objekto kontaktui (Kardelis, 1997: 55).

Etiskas vadovavimas — tinkamo etiSko elgesio demonstravimas, atlickant asmeninius
veiksmus ir puoseléjant tarpasmeninius santykius, tokio elgesio skatinimas, atitin-
kama linkme kreipiant darbuotojy bendravima, skatinant jy sutelktuma ir sprendi-
my priémima (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009: 424).



Esminés darbo sgvokos ir santrumpos

Instrumentas — tyrimo duomeny rinkimo priemoné, naudojama tyrimo tikslams
(Kothari, 2004: 38), pvz.: klausimynas, interviu protokolas, stebéjimo protokolas
ir pan.

Kiekybinis tyrimas —apima kiekio ar sumos matavima. Jis taikomas reiskiniams, ku-
riuos galima kiekybiSkai iSreiksti, matuoti (Kothari, 2004: 3-5).

Kokybinis tyrimas — poziiiriy ar nuomoniy tyrimai, siekiant iSsiaiskinti, kg zmonés
jaucia ir mano apie tam tikrg dalyka, susij¢ su nuomoniy ir elgesio vertinimu. Daz-
niausia taikomi fokus grupiy interviu, projekciniai metodai ir giluminiai interviu
(Kothari, 2004: 3-5).

Kriterijus — pozymis, pagal kurj kas nors vertinama, nustatoma, klasifikuojama; ver-
tinimo pagrindas, matas (LZ).

Metodika — tyrimo taktika, kuri atitinka konkrecius tyrimo uzdavinius ir teisingai
atskleidzia tiriamajj reiskinj (Tidikis, 2003:192, 349).

Metodologija — problemai nagrinéti, tyrimo strategijai ir taktikai konstruoti pasirinkti
taikyti metodai ir tyrimo proceduros (Tidikis, 2003: 366).

Moralé — visuomeneés samonés forma: zmoniy elgesj reguliuojan¢ios normos ir prin-
cipai; tai, kas i§ esmés teisinga ir sazininga kity geroveés poziiiriu (Lietuviy kalbos
zodynas, 2020)

Paliepimas (uzduoc¢iy pateikimas) darbuotojams — jgaliojimy suteikimas, asme-
ninius jsipareigojimus kreipiant j organizacija ir jos tikslus (Kolzow, 2014: 44;
Mester ir kiti, 2003: 73).

Patikimumas — patikéjimas susijes su nuoseklumu, tikétinumu ir nuspéjamumu san-
tykiuose (Trevifio, Hartman, Brown, 2000: 130).

Platus poziiiris apima atvirumg ir objektyvuma turimai svarbiai informacijai. Klau-
siama savo darbuotojy nuomonés ir ji analizuojama, siekiant pasitikslinti savo
poziiirj ar jsitikinimus, prie§ priimant sprendima (Hannah, Avolio, Walumbwa,
2011: 562).

Poziiiris i darbuotojus — individualizuotas, orientuotas j kiekvieno darbuotojo po-
reikiy supratima, stengiantis atskleisti ir lavinti visus jy gebéjimus (Avolio, Bass,
Jung, 1999: 444).

Poziiiris j drausme — veiksmai, siekiant uztikrinti taisykliy ir nuostaty laikymasi, sti-
prinant darbuotojy drausmeés pasireiSkima (Sultana, Darun, Yao, 2015: 3; Russell,
Stone, 2002: 149).

Poziiiris j iniciatyva — intelektiné stimuliacija, kai skatina darbuotojus suabejoti i$-
bandyty jprasty problemy sprendimo biidy veiksmingumu ir pasirinkti metodus,
kurie leisty tobulinti sprendimus (Avolio, Bass, Jung, 1999: 444).

Poziiiris i vertybes — kai darbuotojy vertybiy sistema iSnaudojama jy paciy tobuli-
nimui, jg suderinant su organizacijos ar visuomengs interesais (Bass, 1999: 13).
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Esminés darbo savokos ir santrumpos

Santykiy su darbuotojais pobiidis —vadovy mainy su darbuotojais forma, kai santy-
kiy kokybé tampa svarbesné uz pasiektus rezultatus (Avolio, Walumbwa, Weber,
2009: 433).

Skatinimas parodo, kg vadovas vertina, motyvuodamas darbuotojus veikti taip, kad
jie biity jvertinti (Brown, Mitchell, 2010: 583).

Sprendimy priémimo biidas rodo démesj darbuotojy nuomonei, pasitikéjima jais,
skatinant imtis veiksmy (priimti sprendimus), kurie geriausiai atitinka organizaci-
jos interesus (Kovjanic ir kiti, 2012: 1034; Stone, Russell, Patterson, 2004: 355).

Tarnaujantysis vadovavimo stilius pasireiskia kaip riipestingumas, pirmiausia jsi-
tikinant, ar tenkinami svarbiausi darbuotojy poreikiai. Svarbu, kad tie, kuriems
siekiama pasitarnauti, auga kaip asmenybés, tampa geranoriskesni, protingesni,
laisvesni, savarankiSkesni, labiau linke patys kitiems pasitarnauti (Northouse,
2013: 226).

Teisingumas — vadovo sprendimas, pagristas iStekliy (atlyginimas, pripazinimas, pa-
aukstinimas) paskirstymu, atsizvelgiant | darbuotojo indélj ir santykiniu darbuo-
tojy atitikimu standartams, priimant vadybinius sprendimus (Zhu, May, Avolio
2004: 17).

Tyrimo metodas — tai tikslo siekimo buidai ir biitinos priemonés (Tidikis, 2003: 167).

Transakcinis vadovavimo stilius — elgsena, kai vadovas, pasitelkes ekonomines
priemones, stebi, kontroliuoja ir vertina darbuotojus, kai jy veiklos rezultatai neat-
siejami nuo atlygio (Zhu ir kiti, 2011:153; Avolio, Walumbwa, Weber, 2009: 427)

Transformacinis vadovavimo stilius — elgsena, kai tikimasi, kad darbuotojai asme-
niSkai solidarizuosis su vadovu, kartu suvoks, kad jie organizacijai gali turéti dau-
giau teigiamo poveikio (Zhu, Avolio, Walumbwa, 2009: 596).

Vadovavimas — kryptingas procesas, kai vadovas, iSnaudodamas savo gebéjimus ir
samoningai vienaip ar kitaip elgdamasis formuoja darbuotojy suvokima, kaip ska-
tinama ar baudZiama uz atitinkama elgesj (Antonakis, 2006: 6; Antonakis, Avolio,
Sivasubramaniam, 2003: 264).

Vadovavimo stilius — skirtingy vaidmeny, kurie prisiimami, derinys, siekiant konkre-
taus tikslo, pasitelkus turimus gebéjimus, iSnaudojant charakterio savybes ir esama
temperamentg (Kere ne Bpuc (Kets de Vries), 2004: 26).

Vertybés — tai zmogaus dvasinés stiprybés pozymis ir tikrieji veikimo motyvai (Lau-
menskaité, Petkeviciuté, 2004: 77).

Vizijos pateikimas darbuotojams — gebé&jimas perteikti ateities vaizdinj ir pritaikyti
darbuotojy elgsena, siekiant tg vizijg jgyvendinti (Antonakis, 2006: 10).
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Esminés darbo sgvokos ir santrumpos

Santrumpos

EV - etiskas vadovavimas.

FG — fokus grupé.

SPSS — speciali statistiné programiné jranga (angl. Statistical Package for the Social
Sciences).

TA — tarnaujantysis vadovavimo stilius.

TF — transformacinis vadovavimo stilius.

TR - transakcinis vadovavimo stilius.

V — vadovas.

LZ — Lietuviy zodynas.lt. Prieiga internete: http://www.lietuviuzodynas.lt/zodynas.
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Ivadas

Temos aktualumas

Vadybingje, psichologingje, ekonomingje ir kt. mokslingje literatiiroje vadovavimas
tiriamas kaip tiksly, uzdaviniy numatymo, darbo planavimo ir organizavimo, zmoniy
telkimo kelti ir jgyvendinti tikslus procesas. BesikeiCiantis gyvenimo tempas, nuolat
kintanti ekonominé ir visuomeniné biisena (iSsilavinimas, demografiniai pozymiai, ben-
druomeninis susiskirstymas), nepasitikéjimas ilgalaikiu ekonominiu stabilumu — tai su-
pancios aplinkos pozymiai, kuriuos Siuolaikinés verslo organizacijos turi pazinti, nes su
tuo tenka skaitytis. Tad vykstant esminiams pokyciams organizacijos vykdomos veiklos
sékmé daugeliu atvejy priklauso nuo jos vadovo, t. y. nuo ypatingg vieta organizacijos
valdyme uzimancio zmogaus, kuriam suteiktos iSskirtinés teisés jai vadovauti: jo asme-
nybés, igudziy, gebe¢jimy ir pastangy juos panaudoti, noro bei poreikio nuolat tobulintis.

Vadovaujant ypac svarbios vertybés, jsitikinimai, gebéjimas tai derinti, atsizvel-
giant | supancia verslo aplinka tiek Salies viduje, tiek tarptautiniu lygmeniu. Vadovo
etinés vertybés, kaip normos, svarbios ne tik jo vadovaujamai organizacijai, bet ir
bendruomenei, kurioje organizacija veikia. Svarbu suvokti, kad ne tik konkurenty, bet
ir verslo partneriy, organizacijos, kuriai vadovauja, darbuotojy vertybinés nuostatos
gali buti skirtingos. Vadovas savo veiksmais ir poelgiais ne tik formuoja jo vado-
vaujamos organizacijos nariy nuomong apie jj patj ir organizacija, bet ir visuomeneés
nuomong apie organizacija bei jos darbuotojus. Tad jam keliami didesni reikalavimai
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Jvadas

nei kitiems organizacijos darbuotojams. Tikimasi, kad vadovas laikysis aukstesniy
moralés nuostaty ir bus moralaus elgesio pavyzdys bei prisiims didesng atsakomybe
ne vien uz geroves kiirimg visiems, bet ir uz puoseléjamas vertybes.

Kiekviena bendruomené gyvena pagal tam tikras taisykles, nuostatas ir elgesio
normas. Organizacija suvokiama kaip konkreti bendruomené ir kiekvienas jos narys,
nepaisant uzimamos padeties, tikisi, kad su juo bus elgiamasi laikantis atitinkamos
etikos. Organizacijy vadovams $iuo pozitriu keliami ypac¢ dideli reikalavimai. IS jy
tikimasi etiSko vadovavimo, kaip atitinkamos etiskos elgsenos pavyzdzio. Nuo vado-
vy reiklumo sau ir kitiems priklauso, kiek bus laikomasi moraliniy nuostaty, kokias
vertybes puoselés kiekvienas organizacijos narys ir visa organizacija. EtiSkumas vers-
le svarbus tiek organizacijoms (Mathani, 2016: 236-237), tiek ir pavieniams Sioms
organizacijoms priklausantiems asmenims bei suinteresuotosioms Salims, skatinant
laikytis tam tikry principy ir atsizvelgti j bendruomenei priimtinas vertybes, kartu
gaunant naudos. Tyré¢jai ir praktikai pripazjsta, kad taisykliy bei nuostaty reikia, o
vadovybé Cia gali buti svarbiausias etiSkumo jgyvendinimo veiksnys.

Vadovavimas, jo pasekmés vertinami ne vien etiniu, bet ir pasirinkto vadovavimo
stiliaus poziiiriu. Nuolat kintancios salygos koreguoja vadovo ir darbuotojy tarpusa-
vio santykius, jy vadovaujamoms organizacijoms diktuoja naujus reikalavimus, kurie
1§ esmés atsiskleidzia taikomuose vadovavimo stiliuose, kuriant ir ple¢iant organiza-
cija. Vadovaujant turéty biiti svarbi darbuotojy nuomoné apie vadova, nes atsizvel-
giant | jy likesCius galima derinti, keisti ir tobulinti vadovavimo stiliy. Tai biitina,
norint pasirinktu vadovavimo stiliumi uztikrinti vadovavimo veiklos veiksminguma,
siekiant tiksly ir gerinant pacios organizacijos veikla.

Vadovavimg organizacijos zmonéms galima stebéti ir vertinti pagal pasirinkta vadova-
vimo stiliy ar keliy stiliy derinj, kaip laikomasi vadovavimo etikos, uztikrinamas organiza-
cijos tiksly jgyvendinimas, ko siekiama paskirstant darbuotojams uzduotis: tik kuo didesnio
pelno ir naudos sau ar stengiamasi atsizvelgti ir j darbuotojy poreikius, neuzmirstant siekia-
mo pelningumo? Vadovavimo etika, stilius atsiskleidzia vadovo ir darbuotojy tarpusavio
santykiuose vadovavimo procese, tai veiksmy visuma, galinti turéti reikSmingg poveiki
organizacijai jgyvendinat jos tikslus. Daznai vadovaujant etiSkas vadovavimas, pasirinktas
vadovavimo stilius, jo taikymo darbuotojams poveikis nepakankamai vertinami. Jj atsklei-
dzia darbuotojy pasitenkinimas darbu, darbo nasumas, istikimybé organizacijai, lojalumas.
Tad norint nustatyti, ar darbuotojai stengiasi, ar jie patenkinti darbu, ar jiems svarbi iStiki-
myb¢ organizacijai, kiek organizacijos veikla priklauso nuo vadovavimo, tiriami etiskas
vadovavimas ir organizacijose taikomi vadovavimo stiliai.

Moksliné problema ir jos iStyrimo lygis

Vadovavimo tyrimai apima ne tik visg XX a., bet atlickami ir §iandien. Siuo metu
vis dazniau pripazjstama, kad vienas svarbiausiy vadovavimo proceso aspekty — eti-
kos normy laikymasis. Siuolaikinés vadybos mokslininkai pripazjsta etisko vadovavi-
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Jvadas

mo svarbg. Tad vis daugiau atlickama tyrimy Siomis temomis, siekiant i$siaiskinti, kaip
etiSkas vadovavimas reiskiasi organizacijos veikloje, kaip veikia jos zmones (Trevifio,
Hartman, Brown, 2000: 129; Eisenbeil}, Giessner, 2012: 9; Kalshoven, Boon, 2012: 61;
Heres, Lasthuizen, 2012: 447, Laurentiu, 2014: 119; MeckoH, Ansoeprt, Xenoypu (Mes-
con, Albert, Khedouri), 1997: 110; Schminke, Priesemuth, 2010: 1; Mey, Lloyd, Rama-
lingum, 2014: 900; Monahan, 2012: 57; Alshammari, Almutairi, Thuwaini, 2015: 109;
Condei ir kiti, 2014: 47; Cowart ir kiti, 2014: 72; Bello, 2012: 230; Pandey, Singh,
Pathak, 2015: 94; Mayer, Kuenzi, Greenbaum, 2010: 8; Chin, 2013: 16; Mey, Lloyd,
Ramalingum, 2014: 900; Ciulla, 2004: 305; Nyukorong, 2014: 56; Zhu, 2008: 64-65;
Hassan, 2015: 698; Miheli¢, Lipi¢nik, Tekav¢i¢, 2010: 33; Aghiorghiesei, Poroch,
Pertea, 2015: 189; Amuzec (Adizes), 2008: 97; Brown, Trevifio, Harrison, 2005: 120;
Kalshoven, Den Hartog, 2009: 104; Uypkuna, XKagsko (Churkina, Zhadko), 2009: 153;
Condei ir kiti, 2014: 47; Trevifio, Brown, 2004b: 80).

Etiskas vadovavimas mokslingje literatiiroje analizuojamas iSskiriant jo bruozus,
kuriy yra nemazai, jie jvairiai apibiidinami (Trevifio, Hartman, Brown, 2000: 130;
Brown, Trevino, 2014: 588; Hansen ir kiti, 2016: 654; Yukl, 2013: 348; Smith,
2014: 83). Atliekant tyrima susitelkta ties $iais dazniausia mokslingje literatiiroje mi-
nimais etiSko vadovavimo bruozais: teisingumas (Zhu, May, Avolio 2004; Obicci,
2015; Piccolo, Greenbaum, 2012; Nyukorong, 2014; Chin, 2013; Kalshoven, Den
Hartog, 2009; Zhu, 2008; Smith, 2014; Brown, Trevifio, 2006a; Laurentiu, 2014; Mey,
Lloyd, Ramalingum, 2014; Condei ir kiti, 2014; Cowart ir kiti, 2014; Aghiorghiesei,
Poroch, Pertea, 2015; Ele¢i ir kiti, 2012; Dang, Gadi, Danladi, 2013, Yukl, 2013); ver-
tybés (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Brown, Mitchell, 2010; Zhu, Trevifio, Zheng,
2016; Obicci, 2015; Piccolo, Greenbaum, Eisa, 2012; Nyukorong, 2014; Zhu, 2008;
Smith, 2014; Brown, Trevifio, 2006a; Laurentiu, 2014; Mey, Lloyd, Ramalingum,
2014; Condei ir kiti, 2014; Cowart ir kiti, 2014; Aghiorghiesei, Poroch, Pertea, 2015;
Yukl, 2013); patikimumas (Trevifio, Hartman, Brown, 2000; Zhu, May, Avolio, 2004;
Obicci, 2015; Piccolo, Greenbaum, Eisa, 2012; Pandey, Singh, Pathak, 2015; Nyu-
korong, 2014; Kalshoven, Den Hartog, 2009; Brown, Trevifio, 2006a; Condei ir kiti,
2014; Cowart ir kiti, 2014; Aghiorghiesei, Poroch, Pertea, 2015; Dang, Gadi, Danladi,
2013; Yukl, 2013); platus poZiiris (Hannah, Avolio, Walumbwa, 2011; Obicci, 2015;
Piccolo, Greenbaum, Eisa, 2012; Nyukorong, 2014; Brown, Trevifio, 2006a; Yukl,
2013); skatinimas (Brown, Mitchell, 2010; Pandey, Singh, Pathak, 2015; Nyukorong,
2014; Chin, 2013; Kalshoven, Den Hartog, 2009; Zhu, 2008, Yukl, 2013).

Kitas svarbus aspektas — vadovo pasirinktas vadovavimo stilius. Vadovavimo sti-
lius vadybos mokslininkai nuolat tiria, nes jie turi jtakos organizacijos darbuotojy
veiklai, siekiant jos testinumo (Avolio ir kiti, 2009: 764; Yahaya, Ebrahim, 2016:
190; Cooper, 2016: 95; Bhat ir kiti, 2012: 348; Richardson, 2014: 263; Alkahtani,
2016: 24; Tan, Hee, Piaw, 2015: 1; Berg, Karlsen, 2016: 1123; Sarti, 2014: 205; Chen,
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Silverthone, 2005: 282; Karim, 2016: 365; Sudha, Shahnawaz, Farhat, 2016: 113;
Obiwuru ir kiti, 2011: 102; Tuuli ir kiti, 2012: 153).

Vadybos mokslin¢je literatliroje aprasSoma daug jvairiy vadovavimo stiliy. DidZiausig
uzsienyje atlikty vadovavimo tyrimy dalj sudaro ypa¢ populiaraus transformacinio vado-
vavimo stiliaus tyrimai (Stelmokiené, Endriulaitiené, 2015: 10). Siame darbe, remiantis
mokslininky jzvalgomis, analizuoti Siuolaikiski vadovavimo stiliai: transakcinis (Bass,
1999; Burns, 1978; Hater, Bass, 1988; Bass, 2000; Obiwuru ir kiti, 2011; Armandi, Oppe-
disano, Sherman, 2003; Strom, Sears, Kelly, 2014; Zhu ir kiti, 2011; Fisher, 2009; Holten,
Brenner, 2015; Covin ir kt., 1997; Seyal, Rahman, 2014; Odumeru, Ifeanyi, 2013; Gopal,
Chowdhury, 2014; Alkahtani, 2016; Yukl, 2010; Neumann, Neumann, 1999; Rohmann,
Rowold, 2009; Fazzi, Zamaro, 2016); transformacinis (Bass, 1985; Bass, 1990; Bass,
1999; Avolio ir kiti, 2009; Zhu, Avolio, Walumbwa, 2009; Boateng, 2012; Armandi, Op-
pedisano, Sherman, 2003; Fisher, 2009; Kere ne Bpuc (Kets de Vries), 2004; Odumeru,
Ifeanyi, 2013; Li, Hung, 2009; Kaiser, Hogan, Craig, 2008; Seyal, Rahman, 2014; Alkahta-
ni, 2016; Men, Stacks, 2013; Hoten, Brenner, 2015; Cheung, Wong, 2011); tarnaujantysis
(Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Barbuto, Wheeler, 2006; Page, Wong, 2000; Melchar,
Bosco, 2010; Van Winkle ir kiti, 2014; Winston, Fields, 2015; Gutierrez-Wirsching ir kiti,
2015; Gotsis, Grimani, 2016; Jit, Sharma, Kawatra, 2016; De Sousa, Van Dierendonck,
2014; Kolzow, 2014; Stone, Russell, Patterson, 2004).

Vadovavimo stiliai mokslinéje literattiroje placiai analizuojami, po tam tikros per-
traukos pradéti tirti ir jy bruozai. Siame darbe tiriami §ie vadovavimo stiliaus bruozai:
sprendimy priémimo biidas (Bass, 2000; Dedahanov ir kiti, 2016; Fisher, 2009; Page,
Wong, 2000; Melchar, Bosco, 2010; Ross, Matteson, Exposito, 2014; Kolzow, 2014);
paliepimai (uZduodiy pateikimas) darbuotojams (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009;
Page, Wong, 2000; Melchar, Bosco, 2010; Kolzow, 2014); atsakomybés pasidaliji-
mas (Bass, 2000; Fisher, 2009; Page, Wong, 2000; Melchar, Bosco, 2010; Haar ir
kiti, 2017; Wong, Davey, 2007; Nordbye, Irving, 2017; Kolzow, 2014); poZiiiris j ini-
ciatyvg (Fisher, 2009; Melchar, Bosco, 2010; Haar ir kiti, 2017; Wong, Davey 2007;
Nordbye, Irving, 2017; Kolzow, 2014); poZiaris | darbuotojus (Bass, Steidlmeier,
1999; Dedahanov ir kiti, 2016; Fisher, 2009; Barbuto Jr., Wheeler, 2006; Page, Wong,
2000; Wong, Davey, 2007; Nordbye, Irving, 2017; DeConinck, DeConinck, 2017;
Kolzow, 2014); poZiiris i savo Zinias (Melchar, Bosco, 2010; Haar ir kiti, 2017); ben-
dravimas su darbuotojais (Bass, 1999; Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Dedahanov
ir kiti, 2016; Barbuto Jr., Wheeler, 2006; Melchar, Bosco 2010; Wong, Davey, 2007;
Ross, Matteson, Exposito, 2014; Kolzow, 2014); santykiy su darbuotojais pobiidis
(Bass, 1999; Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Dedahanov ir kiti, 2016; Barbuto Jr.,
Wheeler, 2006; Page, Wong, 2000; Melchar, Bosco, 2010; Haar ir kiti, 2017; Wong,
Davey, 2007; Nordbye, Irving, 2017; Kolzow, 2014); poZiiiris j drausme (Bass, 1990;
Dedahanov ir kiti, 2016); poZiaris j vertybes (Antonakis, 2006; Avolio ir kiti, 2009;
Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Brown, Trevifio, 2006b; Dedahanov ir kiti, 2016;
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Barbuto Jr., Wheeler, 2006; Haar ir kiti, 2017; Nordbye, Irving, 2017; Ross, Matteson,
Exposito, 2014; Walumbwa ir kiti, 2005); vizijos pateikimas darbuotojams (Bass,
2000; Antonakis, 2006; Avolio ir kiti 2009; Avolio, Walumbwa, Weber, 2009; Fisher,
2009; Haar ir kiti, 2017; Nordbye, Irving, 2017; DeConinck, DeConinck, 2017; Ross,
Matteson, Exposito, 2014; Kolzow, 2014).

Taciau analizuojant moksling literatlirg pastebéta (Brown, Trevifio, 2006a: 596 ir
2006b: 956; Bass, 1998: 171; Zhu, May, Avolio 2004: 18; Burns, 1978: 20; Walumbwa
ir kiti, 2011: 206; Gopal, Chowdhury, 2014: 4; Khodarahmi, Aghahoseini, 2014: 282; Ka-
nungo, Medonca, 1996: 73; Aronson, 2001: 247; Elgi, Sener, Alpkan, 2013: 61; Hickman,
1997: 2; Fisher, 2009: 362; El¢i ir kiti, 2012: 291; Kalshoven, Den Hartog, 2009: 103—104;
Zhu, 2008: 64), kad etisko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose tiriama
fragmentiskai, dazniausia susitelkiant tik ties kuriuo nors vienu vadovavimo stiliumi.

Atliekamuose moksliniuose tyrimuose ir toliau diskutuojama vadovavimo veiklos,
jos etikos ir stiliy, tinkamy jvairiy tipy organizacijoms, skirtingy lygiy vadovams ir
visiems atvejams, klausimais. Mokslinéje literattiroje neaptikta nuorody, kokia etisko
vadovavimo raiSka skirtinguose vadovavimo stiliuose, kokios jy tarpusavio sgsajos
ir skirtumai. Si problema aktuali tiek teoriniu, tiek praktiniu poziiiriais, jai spresti ir
skirtas §is disertacinis darbas.

Moksliné problema gali buti formuluojama probleminiu klausimu, pagal kokius
kriterijus reikéty vertinti etiSko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose?

Tyrimo objektas — etisko vadovavimo raiskos vertinimas transakciniame, trans-
formaciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose.

Tyrimo tikslas — teoriskai iSskyrus etisko vadovavimo ir transakcinio, transforma-
cinio, tarnaujanciojo vadovavimo stiliy kriterijus, jvertinti etiSko vadovavimo raiska
skirtinguose vadovavimo stiliuose, pasitelkus sukurtg vertinimo instrumenta.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Atlikus etiSko vadovavimo teorinj diskursg ir vadovavimo stiliy geneze, pa-
teikti teorinj etiSko vadovavimo raiSkos vertinimo skirtinguose vadovavimo
stiliuose modelj.

2. Nustacius etiSko vadovavimo ir transakcinio, transformacinio, tarnaujanc¢iojo
vadovavimo stiliy bruozus, pateikti vertinimo kriterijus, juos lyginant.

3. Pagristi etisko vadovavimo raiskos transakcinio, transformacinio, tarnaujan-
¢iojo vadovavimo stiliuose vertinimo metodika, pasirenkant tinkamus tyrimo
instrumentus ir sukurtg metodika.

4. Ivertinti etiSko vadovavimo raiska transakciniame, transformaciniame, tarnau-
jan¢iajame vadovavimo stiliuose.

Kokybiniam tyrimui pagrjsti formuluojamas ginamasis teiginys, kiekybiniam ty-
rimui — hipotezé.
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Ginamasis teiginys: ctiSko vadovavimo bruozai labiau iSryskéja tarnaujanciajame
vadovavimo stiliuje.

Hipotezé: etiskai vadovaujantys vadovai paprastai taiko tarnaujantjji vadovavi-
mo stiliy.

Mokslinio tyrimo metodai

Pirmas uzdavinys — aprasomasis metodas, taikomas Lietuvos ir uzsienio autoriy
etiSko vadovavimo sampratos ir vadovavimo stiliy genezés analizei, remiantis va-
dybos mokslo literattra, apibréziama jy esmeé, skiriami juos apibtiidinantys bruozai,
aptariama galima raiska organizacijose, poveikis darbuotojy elgsenai.

Antras uzdavinys — mokslinés literatiiros analizé, atlieckamas etiSko vadovavimo ir
vadovavimo stiliy kriterijy vertinimas, jy palyginimas.

Trecias uzdavinys — metodui pagrjsti taikyta metodologiniy poziiriy analizé, etis-
ko vadovavimo ir vadovavimo stiliy tyrimo metodiky analizé, pateikta tyrimo eiga,
tirlamyjy atranka ir tyrimo instrumenty pagrindimas: interviu metodas bei anketiné
apklausa. Tyrimo imciai sudaryti pasitelktas tikslinés atrankos metodas. Tiriamyjy at-
rankos kriterijai: tyrimo dalyviy savanoriskas dalyvavimas. Interviu metodas taikytas
dviem grupéms: vienu atveju pasirinkti vadovai, kitu atveju fokus grupés. Anketinés
apklausos metodas taikytas kitiems tiriamy organizacijy darbuotojams, kurie tiesio-
giai nepavaldis interviu metodu apklaustiems vadovams.

Ketvirtas uzdavinys — empirinis tyrimas. Tyrimo metodai: analizés ir sintezés, pa-
lyginimo. Remiamasi pirminiais empiriniais duomenimis, kurie surinkti dviejy kokybi-
niy tyrimy ir anketinés apklausos budais, lyginant vertinama etisko vadovavimo raiska
skirtinguose vadovavimo stiliuose. Atlikta abiem interviu gauty atsakymy duomeny /y-
ginamoji analizé (vadovo ir jam tiesiogiai pavadziy darbuotojy). Darbuotojy ir vadovy
vertinimai palyginti, nustatytos etiSko vadovavimo ir vadovavimo stiliy sasajos. Atlikta
anketine apklausa surinkty duomeny analizé, istirtos darbuotojy nuomonés apie etiska
vadovavimg ir vadovavimo stilius organizacijose. Gauti statistiniai duomenys apdoroti
taikant kokybing (dedukcijos ir indukcijos) bei kiekybine analizes, interpretacijos me-
toda: struktiiriniu pozitiriu siekta atskleisti koreliacija tarp etisko vadovavimo ir vado-
vavimo stiliy kriterijy. Empirinio tyrimo duomenims analizuoti taikomi daugiamaciai
statistiniai metodai: aprasomoji statistika (dazniai, reikSmiy vidurkiai ir statistiniai nuo-
krypiai); patikimumo analizé (Cronbacho alfa); faktoriné analizé (statistiniy rySiy sti-
prumas, tarpusavio priklausomybés désningumas). Teiginiams patvirtinti arba paneigti,
iSvadoms formuluoti taikyta loging analizé: SPSS 18 programy paketas, siekiant jsitikin-
ti jy patikimumu ir Microsoft Exell programa vaizdiniam duomeny pateikimui.
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Disertacinio darbo mokslinis naujumas, teoriné ir praktiné reik§meé

Naujumas. Darbo mokslinis naujumas — ieskota ir nustatyta etisko vadovavimo
raiSka skirtinguose vadovavimo stiliuose, pagristas vertinimo metodikos sudarymas
siekiant tobulinti vadovavimo tyrimus organizacijose.

Gauti Sie svarbiis moksliniai rezultatai:

1. Remiantis etiSko vadovavimo ir vadovavimo stiliy analizémis, nustatyti jy ti-
riamieji bruozai, sudaryta etisko vadovavimo piramidé ir etiSko vadovavimo
stiprybiy, silpnybiy, galimybiy, grésmiy matrica.

2. Sudaryta etisko vadovavimo raiskos vertinimo skirtinguose vadovavimo sti-
livose empirinio tyrimo metodika.

3. Nustatytas ir empiriniu tyrimu pagrijstas etiSko vadovavimo raiSkos vertinimas
skirtinguose vadovavimo stiliuose.

4. Tyrimui atlikti taikyti du kokybiniai (interviu su vadovais ir fokus grupés in-
terviu) ir vienas kiekybinis tyrimo metodai.

5. Suformuluotos etisko vadovavimo raiskos vertinimo skirtinguose vadovavimo
stiliuose rekomendacijos.

Teoriné reiksmé. Sudarytas teorinis etiSko vadovavimo raiskos vertinimo vadovavi-
mo stiliuose modelis. EtiSko vadovavimo raiska transakciniame, transformaciniame ir
tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose palyginta pagal etiSko vadovavimo kriterijus.
Etisko vadovavimo raiska transakciniame, transformaciniame ir tarnaujan¢iajame va-
dovavimo stiliuose palyginta pagal vadovavimo stiliy kriterijus. Transakcinis, transfor-
macinis ir tarnaujantysis vadovavimo stiliai palyginti pagal vadovavimo stiliy kriterijus.

Praktiné nauda. Praktikams darbas gali buti jdomus tuo, kad pateikti, remiantis
vadybos literatiira, konkrettis etiSko vadovavimo ir vadovavimo stiliy organizacijose
vertinimai. Tikslingai tuo naudojantis galima veiksmingiau vadovauti organizacijoms.

Nagrinétoje mokslingje literatiiroje aptariami tyrimy, apklausus tik vadovus arba
tik darbuotojus, t. y. tik vieng puse, rezultatai, kas, kai kuriy mokslininky nuomone,
rodo tyrimo ribotuma. Siame darbe apklauséme vadovus ir jiems tiesiogiai pavaldzius
darbuotojus, tai leido palyginti gautus duomenis ir nustatyti sutapimus, vertinant etis-
ko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose.

Disertacija reikSminga ir praktiniu poziiiriu, nes teoriskai ir metodologiskai pagrijs-
ta, kaip etiSka vadovavima susieti su pasirinktu vadovavimo stiliumi. Tai, be abejo,
svarbu siekiant veiksmingai vadovauti ir vadovavima organizacijai tobulinti. Nusta-
tyti etiSko vadovavimo ir vadovavimo stiliy kriterijai yra svarbiis vertinant etisko va-
dovavimo raiskg ir vadovavimo stilius.

Atliktas darbas bus naudingas vadybininkams, organizacijy vadovams, etiSko vado-
vavimo ir vadovavimo stiliy vertinimo problemomis besidomintiems mokslininkams.
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Disertacinio darbo sekos vaizdas

Jvadas

[VADAS

1. ETISKO VADOVAVIMO RAISKOS VERTINIMO SKIRTINGUOSE
VADOVAVIMO STILIUOSE TEORINES PRIELAIDOS

1.1. Etisko vadovavimo
analizé (sampratos
pateikimas, bruozy

i8skyrimas)

1.2. Vadovavimo stiliy genezé
(sampratos pateikimas,
bruozy isskyrimas)

1.3. Etisko vadovavimo
raiSkos vadovavimo
stiliuose teorinis
vertinimas

Pirmos dalies apibendrinimas

— =

2. ETISKO VADOVAVIMO SKIRTINGUOSE VADOVAVIMO STILIUOSE

VERTINIMO TYRIMO METODIKA

2.1. Etisko vadovavimo raiskos
skirtinguose vadovavimo stiliuose
atskleidimas

2.2. Tyrimo instrumento ir matuojamy
bruozy parinkimas

Antros dalies apibendrinimas

e

3. ETISKO VADOVAVIMO RAISKOS VADOVAVIMO STILIUOSE VERTINIMAS

3.1. Etisko vadovavimo raiskos
skirtinguose vadovavimo stiliuose
atskleidimas taikant interviu metodg

3.2. Etisko vadovavimo raiskos
skirtinguose vadovavimo stiliuose
atskleidimas taikant anketavimo metoda

Trecios dalies apibendrinimas

— =

[§vados, rekomendacijos ir tolesnés tyrimo kryptys

1 pav. Disertacijos struktiira

Saltinis: sudaryta disertacijos autoriaus.
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Disertacijos tyrimo apribojimai

Tyrimo rezultatai yra reprezentatyviis tik nagrinéjamy organizacijy atzvilgiu, tad
jokie apibendrinimai visy Salyje veikianciy ir panasia veikla uzsiimanciy organizacijy
atzvilgiu neturéty biiti daromi. Tai yra pagrindinis darbo ribotumas.

Mokslinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida

Moksliniy straipsniy disertacijos tema sarasas
Straipsniai disertacijos tema, publikuoti LMT pripazintuose mokslo leidiniuose:

1.

Petrulis A., Simanskiene, L., Burgis D., Pauzuoliené, J. (2020). Etisko vado-
vavimo raiSka organizacijoje. Regional Formation and Development Studies,
No. 1 (30), p. 52—-61. ISSN 2029-9370.

Petrulis A. (2018). Darbuotojy nuomone pagrijstas etiSko vadovavimo jver-
tinimas (lyties ir amziaus pozitiriu). Regional Formation and Development
Studies, No. 1 (24), p. 97-105. ISSN 2029-9370.

Petrulis A. (2017). Darbuotojams priimtiniausias vadovavimo stilius organiza-
cijoje. Regional Formation and Development Studies, No. 1 (21), p. 109-120.
ISSN 2029-9370.

Simanskiené L., Petrulis A. (2016). Ethical Leadership as a Prerequisite for the
Development of Innovative Business. Management: Science and Education,
Vol. 5, No. 2, p. 26-31. ISSN 1338-9777.

Simanskiené L., Petrulis A. (2016). New trends in management: a Lithuanian
mase study. New Trends in Management and Production Engineering: Regio-
nal, Cross-Border and Global Perpectives [knygos skyrius], p. 41-52. ISBN
978-3-8440-4203-0.

Petrulis A. (2016). Teorinés vadovavimo pozymiy jzvalgos. Regional Forma-
tion and Development Studies, No. 1 (18), p. 123—135. ISSN 2029-9370.
Petrulis A., Sloka B. (2015). Interrelations Between Management Ethics and
Internal Marketing. Regionalais zinojums — Regional review, No. 11, p. 126—
139. ISSN 1691-611.

Petrulis A. (2015). Vadovavimas darbuotojams demografiniy pokyciy kon-
tekste. Regional Formation and Development Studies, No. 2 (16), p. 54—63.
ISSN 2029-9370.

PraneSimai tarptautinése ir respublikinése mokslo konferencijose:

1.

Evaluation of the manifestation of ethical leadership in industrial organisations
of Klaipéda. 6-0ji tarptautiné¢ konferencija “New trends in the management
and production engineering — regional, cross-border and global perspectives”,
Brenna (Lenkija), 2019-06-06—07.
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2. Servant leadership style in organization: theoretical aspect. 13-0ji tarptauting
moksliné konferencija “Regional development and social welfare: problems
and soliutions”, Klaipédos universitetas, 2018-05-18.

3. The Assessment of Ethical Management in an Organisation. 12-0ji tarptautiné
moksliné konferencija “Regional development and social welfare: problems
and soliutions”, Klaipédos universitetas, 2017-05-19.

4. Ethical Leadership as a Prerequisite for the Development of Innovative Busi-
ness. 3-0ji tarptautiné moksliné konferencija “New trends in the management
and production engineering — regional, cross-border and global perspectives”,
Cieszyn (Lenkija), 2016-06-02-03.

5. Interrelations Between Management Ethics and Internal Marketing. Tarptau-
tiné moksliné konferencija “European Integration and Baltic Sea Region: Di-
versity and Perspectives 2015, Ryga (Latvija), 2015-06-11-13.

Darbo struktiira ir apimtis. Disertacija sudaro: jvadas, trys dalys, iSvados ir re-

komendacijos, literatiiros sgraSas bei priedai. Darbo apimtis — 184 puslapiai (be prie-
dy), 16 paveiksly, 41 lentelé, 15 priedy. Literatiiros sarasg sudaro 264 saltiniai.
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EtiSko vadovavimo vertinimo skirtinguose
vadovavimo stiliuose teorinés prielaidos

Siame skyriuje pateiksime etisko vadovavimo sampratos teorinj diskursa, isry$-
kindami esminius kriterijus, pagal kuriuos bus atliekamas etiSko vadovavimo verti-
nimas. Bus pateikta etiSko vadovavimo SSGG matrica, etiSko vadovavimo piramidé.
Aptarta transakcinio, transformacinio ir tarnaujanciojo vadovavimo stiliy genez¢, su-
kurta etisko vadovavimo vertinimo vadovavimo stiliuose schema.

1.1. EtiSko vadovavimo sampratos teorinis diskursas

Istorijoje gausu vadovy, kurie garsé¢jo kaip tvirti moraliniai autoritetai, jkiinijo
savyje gér] ir dorybes, motyvuodavo Zzmones daryti gerus darbus, pavyzdziy (Fehr,
Yam, Dang, 2015: 182). Tuo tarpu etiSko vadovavimo teorija moksliskai pagrindzia,
kaip reaguoti i skandalus organizacijose, netinkama vadovy elgesj, keisti susiklos¢iu-
sig padétj (Stelmokiené, Endriulaitiené, 2013: 116). Daugelio mokslininky (Nyuko-
rong, 2014: 56) teigimu, vadovavimo etiSkumas nustatomas pagal tam tikrus bruozus,
elgesj ir vertybes. Tyrimuose etika priskiriama socialiniams mokslams, kurie apraso
vadovy tipus ar savybes ir / arba elgseng (Ciulla, 2004: 304). Etiskas vadovavimas
siejamas su etiSky sprendimy priémimu, kaip teigiamas poveikis darbuotojams, ne-
leidziant jiems daryti kompromisy ir nusizengti etikos standartams (Pandey, Singh,
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Pathak, 2015: 93), perteikiant suvokimg, kad tokio (etisko) elgesio tikimasi ir jis bus
jvertintas (Fehr, Yam, Dang, 2015: 182).

Vadovavimo etiskumas svarbus puoseléjant partneryste, pasitikéjimu ir lygybe
pagrijstus santykius, pasitikéjimu pagrjsta bendravima, siekiant, kad sékmingai veik-
ty visi: darbdaviai, klientai, akcininkai, kreditoriai, tiekéjai ar bendruomenés nariai
(Condei ir kiti, 2014: 47). Vadovai turi jsipareigoti vietos bendruomenéms ir atsi-
zvelgti | jy lukescius, diegti etiSkumo principus savo organizacijoje, rodyti priimting
elgesj asmeniskai veikdami, priimdami sprendimus, puoselédami tarpasmeninius san-
tykiuos, taip besielgiancius darbuotojus skatinti ir palaikyti (Cowart ir kiti, 2014: 72).

Etiskai vadovaujant rodomas pavyzdys kitiems, tai leidZia atsispirti jvairioms
galimoms pagundoms (Bello, 2012: 230). P. Pandey’us, S. Singh’as, P. Pathak’as
(2015: 94) teigia, kad etiSkai vadovaujantis vadovas supranta darbuotojy skatinimo
svarbg ir pagrindinj démes;j skiria ilgalaikiams rezultatams, jo taikomas vadovavimo
stilius skatina darbuotojus etiskai elgtis, puoseléti moralines vertybes, taip sudaro-
mas tvirtas kiirybiskumo, inovatyvumo ir tinkamo elgesio pagrindas. Be to, etiSkai
vadovaujant atsiskleidzia daug teigiamy asmeniniy savybiy (Mayer, Kuenzi, Green-
baum, 2010: 8). Tad etiskai vadovaujantys vadovai vertinami kaip principingi (Chin,
2013: 16), priimantys etiSkus sprendimus, kurie pagristi saziningumu, ryztingumu,
teisingumu, nuolankumu, tolerancija, entuziazmu, drasa ir atsakomybe, taigi yra sek-
tinas pavyzdys darbuotojams. M. Mey’us, H. Lloyd’as, K. Ramalingum’as (2014,
p. 900) mano, kad etiskai vadovaujantys vadovai yra puikus pavyzdys — tai sgziningi
ir principingi vadovai, kurie siekia elgtis teisingai ir savo asmeniniame gyvenime lai-
kosi etiSkumo principy. A. Stelmokiené, A. Endriulaitiené taip apibrézia etiska vado-
va: ,,Etiskas vadovas — moralus asmuo, kuris pasiZymi tam tikromis charakteristiko-
mis, daro teisingus sprendimus ir jgyvendina veiklas, yra suvokiamas kaip iniciatyvus
etisko elgesio pavyzdys™ (2013: 113).

Be abejo, yra vadovy (Ciulla, 2004: 305), kurie ziaurts savo darbuotojams ir skati-
na juos negailestingai elgtis su kitais, manipuliuoja jais, kad tapty nuo jy priklausomi
(lyg vaikai), griauna bendruomenés puoseléta nepriklausomumo, teisingumo, zmo-
gaus orumo i$saugojimo siekj. Tuo tarpu etiskai vadovaujantys vadovai elgiasi kitaip
ir uzsiima zmonéms naudinga veikla (Nyukorong, 2014: 56), stengiasi nedaryti to,
kas kenkty kitiems. Tokie vadovai laikosi auksty etisko elgesio ir moralés standarty,
to reikalauja ir i§ kity (Zhu, 2008: 64—65). Etiskai vadovaujantys vadovai yra atviri,
saziningi, patikimi ir veikia taip (Hassan, 2015: 698), kaip naudingiausia organiza-
cijai, visuomenei (organizacijos bendruomenei ir jai nepriklausan¢ioms bendruome-
néms), paprastai jie darbuotojy gerbiami ir jais pasitikima, nebijoma issakyti savo
nuomonegs. Etiskai vadovaujantys vadovai (Miheli¢, Lipi¢nik, Tekavc¢ic, 2010: 33) yra
iStikimi savo vertybéms ir jsitikinimams, visada pasirenge konkuruoti versle, nuolat
pasitikrindami, ar tai, kg daro, yra teisinga. Vadovavimo etiSkumas neatsiejamas nuo
atsakomybés sprendziant konfliktus tarp darbuotojy, prisiémimo, laikantis teisingu-
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mo principy (Aghiorghiesei, Poroch, Pertea, 2015: 189). Vadovas turéty nuolat saves
klausti, koks yra galutinis atlickamo darbo tikslas, kaip tai dera su bendru (organiza-
cijos) jvaizdziu, ar Sis darbas vertas jdéty pastangy, gal kazka pakeitus galima dirbti
veiksmingiau? Vadovas turi jsitikinti, kad jo atlickamas darbas teikia pasitenkinimg
ne tik jam paciam (malonuma), bet prisideda ir prie jgyvendinamy organizacijos tiks-
ly. Nenaudingas darbas, net atliktas sgziningai, néra laim¢jimas (Anuzec (Adizes),
2008: 97). Etiskai vadovaujant puoseléjamos vidinés dorybés, kuriomis vadovauja-
masi priimant etiSkus sprendimus ir taip siekiant naudos visiems.

Etiskas vadovavimas suprantamas (Kalshoven, Den Hartog, 2009: 104) kaip jta-
ka kitiems (organizuotos grupés veiklai) socialiai atsakingu btidu darantis procesas,
siekiant atitinkamy tiksly. Jei etiSkas vadovavimas yra priimtinas (Brown, Trevifio,
Harrison, 2005: 120), tam tikras nuostatas atitinkantis elgesys atlickant asmeninius
veiksmus ir puoseléjant tarpasmeninius santykius, taip besielgiantys darbuotojai ska-
tinami palaikyti abipusj vadovo ir darbuotojy tarpusavio ry$j ir priimdami sprendi-
mus. Vadovavimo etiSkuma uztikrina socialiné sgveika su darbuotojais (Van den Ak-
ker ir kt., 2009). Toks vadovavimas tampa lemiamu veiksniu organizacijoje kuriant
etiSka verslo kulttira (Chin, 2013: 16), nes etiSkas vadovavimas yra tarsi organizaci-
jos etikos sistemos ,,siela”, tikroji esmé (Aghiorghiesei, Poroch, Pertea, 2015: 196).
R. Condei’aus ir kity (2014: 47) teigimu, etiSkas vadovavimas néra tik dilemos tarp
gero ar blogo, teisingo ar neteisingo sprendimas, priimant sudétingus sprendimus b-
tina atsizvelgti i daugelj dalyky, kurie galéty nutikti. Be to, jis orientuotas j darbuo-
tojy skatinima teisingai elgtis (Monahan, 2012: 58). C. L. Derr’o (2012: 67) teigimu,
etiSkai vadovaujant siekiama skatinti etiska darbuotojy elgesj, kuris atitikty vadovy
vertybes, pozilrj, elgseng.

Taigi etisSkas vadovavimas apibréziamas, kaip nustatytas taisykles atitinkancio va-
dovo elgesio demonstravimas atlieckant asmeninius veiksmus ir puoseléjant tarpas-
meninius santykius (Obicci, 2015: 2). Taip darbuotojai skatinami puoseléti abipus]
bendradarbiavimo rysj, kuris ypac svarbus siekiant priimti sprendimus bendru sutari-
mu. Taigi etiskai besielgiantis vadovas turéty buti moraliSkai tvirtas asmuo (sazinin-
gas, riipestingas, teisingas, patikimas) ir vadovas (bendraujantis, bendradarbiaujantis,
prireikus baudziantis, pabréziantis etiSkuma) (Mayer, Kuenzi, Greenbaum, 2010: 8).
Vadovo etikos supratimas neatsiejamas moralés klausimy, jautrumo kity atzvilgiu, kas
ypa¢ svarbu priimant sprendimus, kurie paveiks kitus (Petrick, Quinn, 1997: 89), ak-
centuojant tarnavima dél bendrojo gério (Trevifio, Brown, Hartman, 2003: 19; Potts,
2002: 44). Vis délto ir Siandien mokslininkai tebediskutuoja dél svarbiausiy etisko
vadovavimo bruozy (Cemberci, Civelek, Giinel, 2016: 151). Teigiama, kad gebéji-
mas pasinaudoti vadovui suteiktais jgaliojimais leidZia jvertinti vadovavimo etiSkuma
(lyigiin, Ovali, Genel, 2016: 54).

Socialiniuose moksluose ieskant atsakymo j klausimag, kas yra etiskas vadovavi-
mas, pabréziami trys pagrindiniai etiSko vadovavimo aspektai (Chin, 2013: 16; Has-
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san, 2015: 702): 1) su zmonémis elgiamasi teisingai; 2) vadovas jkiinija moralinio
elgesio pavyzdj, kuris leidzia darbuotojui iSmokti tinkamo etisko elgesio; 3) laikosi
moraliniy principy (nuostaty). Kartu pripazjstami ir asmeniniai darbuotojy jsitikini-
mai, vertybés, poreikiai (Ciulla, 2004: 307). Socialiniy mainy teorijoje labiau akcen-
tuojamas abipusiSkumas (Kalshoven, Den Hartog, 2009: 103), kai darbuotojai yra
pasirengg bendradarbiauti, kai su jais saziningai elgiamasi, jais ir ripinamasi.

B. M. Bass’o ir P. Steidlmeier’io teigimu, etiSkas vadovavimas apima: vadovavi-
ma, laikantis auk$ty moralés principy; etikos vertybiy deklaravima vadovy vizijoje,
ju aiSkuma ir programa, kurig darbuotojai arba priima, arba atmeta; socialinés etikos
principy pasirinkima, kai vadovai ir darbuotojai veikia kartu ir siekia, kad jy veikla
buty morali (1999: 182). W. G. Rowe’o ir L. Guerrero nuomone, etiSkas vadova-
vimas — tai pagarba, tarnavimas (pagalba) kitiems, teisingumas, sgziningumas kity
atzvilgiu, bendrystés su kitais puoselé¢jimas (2013: 492).

Mokslininkai nustaté, kad etiSkai vadovaujant nelengva suderinti altruistinius ir
egoistinius motyvus. Daroma prielaida, kad etiniy principy besilaikancio vadovo pas-
katos nesavanaudiSkos, jis laikosi visuotinai priimty jsitikinimy ir stengiasi priimti
teisingus sprendimus, kurie biity naudingi darbuotojams, organizacijai ir visai visuo-
menei. Taigi vadovavimas, apimantis daugelj sprendiniy (Derr, 2012: 66), skatina va-
dova priimti sprendimus, kurie bus naudingi daugeliui organizacijos darbuotojy.

Pateikiamos SeSios sritys, kaip vertinimo skalés, kur geriausiai matoma, kaip darbuoto-
jai suvokia savo vadovo elgseng (Fehr, Yam, Dang, 2015: 182): nuo riipescio iki galimos
zalos; nuo saziningumo iki apgaulés; nuo istikimybeés iki iSdavystés; nuo dorovingumo
iki degradavimo; nuo autoritetingos valdZios iki netinkamo vadovavimo; nuo laisvés iki
priespaudos. Vadovavimo etiSkumas vertinamas keliais aspektais, kurie vienas kita papildo
(Ciulla, 2004: 326):

1. Etiskai besielgiantis vadovas, kaip asmuo, lavinasi savidrausme, siekia save pa-
zinti, turi gery ketinimy (intencijy).

2. Etiskai besielgiantis vadovas puosel¢ja santykius su darbuotojais, laikydamasis
tarpusavio santykiy etikos (kaip elgiasi vienas su kitu) principy. Tarpusavio santykiy
etika, laikantis taisykliy ir tvarkos, leis visapusiskai apsaugoti veikla (atlieckamg uz-
duotj) ir lems norimas pasekmes (Uypxuna, Xansko (Churkina, Zhadko, 2009: 153).

3. Vadovavimo (organizavimo, kontrolés, delegavimo) etiSkumas sudaro salygas
pereiti nuo griezto pavaldumo prie vadovavimo esmés — skatinimo, tai leidzia paciai or-
ganizacijai keistis ir prisitaikyti prie pakitusiy aplinkybiy (Lightfoot, Kehal, 2005: 85).

4. Visuomeniniy, o ne asmeninius interesy, etikos, o ne ekonomikos prioritetas lemia
tai, kg vadovas daro ar ko nedaro (Remisova, Lasakova, Buciova, 2014: 305-306). Taigi
spresti verslo etiSkumo problemas padeda racionalus mastymas ir atitinkama moralg.

Vadovai dazniausia nejvertina etiSkumo svarbos kasdieniuose darbuose. Teigdami,
kad etika pernelyg nepraktiska ir nesuteikia aiskiy gairiy, vienaip ar kitaip Siame morali-
niu pozitiriu sudétingame pasaulyje besielgiantys vadovai daznai patiria verslo pasaulio,
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Seimos ir asmeninj moralinj spaudimg (Schminke, Priesemuth, 2010: 9). Organizaci-
joje etika dazniausiai jvardijama keturiais komponentais: etikos suvokimas; priimamy
sprendimy etiSkumas; motyvacija etiskai elgtis; etiski poelgiai (Rupp ir kt., 2015: 17).

Siuolaikiniai vadovai privalo atsispirti stiprioms savanaudi$koms pagundoms ir
turi biiti motyvuoti puoseléti tam tikras vertybes, laikytis atitinkamy principy, pagristy
moralés nuostatomis, veikti, vedami pareigos (Mey, Lloyd, Ramalingum, 2014: 900).
Spresti etines dilemas jiems nelengva, priimami sprendimai visada priklausys nuo jy
charakterio, patirties, i$silavinimo, jausmy, iSprusimo, poziiirio ir asmeniniy vertybiy.

Nors etiskas vadovavimas yra gana nauja sritis (Stouten, van Dijke, De Cremer,
2012: 2), akivaizdu, kad darbuotojams tai kelia daug teigiamy emocijy. Tiesa, $iuo-
laikinése verslo organizacijose tai ne toks jau retas reiskinys, ir tai yra gerai (Trevifio,
Brown, 2004a: 78). Apzvelgus nemazai etiSko vadovavimo empiriniy tyrimy (Han-
sen, 2011: 43), nustatyta keletas tiesioginiy ir intuityviy tiesioginio etiSko vadovavi-
mo rezultaty (stebint etiska elgesj, elgesio pokycius, konfliktus ir anlizuojant etikos
ataskaitas apie darbuotojy socialing elgsena), kurie atskleidzia, kad darbuotojai moko-
si priimtinos elgsenos, remdamiesi jiems rodomu sektinu pavyzdziu.

Etiskas vadovavimas prasideda nuo to, kaip vadovaujama zmonéms, nes pirmiau-
sia vadovas turi turéti darbuotojy (Aghiorghiesei, Poroch, Pertea, 2015: 196). Vadovo
moralumas atskleidzia kitiems, kiek jis yra ,,tikras zmogus*. Darbuotojai pasitikés
vadovu, suvoke, kad jo etinés vertybés nekelia abejoniy, atskleidzia jo interesus (pa-
garba kitiems, empatija, atvirumas). Vadovui pavyks jtikinti zmones savo veiksmy
teisétumu, tik jei bus kompetentingas ir priims etiSkus, darbuotojy gerove lemsiancius
sprendimus. Kad buty veiksmingas, iSmanus ir nepriekaiStingas, vadovas turi jsisg-
moninti keturis komponentus, kurie turéty biti etiski (Johnson, 2005: 1-2): tikslai,
procesy suvokimas, tinkamai pasireiSkiantis autoritetas ir abipusis pasitikéjimas.

R. M. Laurentiu (2014: 119), teigimu, etiskai vadovaujantis vadovas etiniu pozitiriu
laikosi teisingy pozicijy tiek privaciame gyvenime, tiek ir darbe. Jis visada prisiims
atsakomybe uz savo elgesj, kitaip tariant, visada bus teigiamas pavyzdys. EtiSkai vado-
vaujantis vadovas suvokia, kad didziausia vertybé yra zmonés. Mokslininkai pateikia
tokias pagrindines etiskai vadovaujanc¢io vadovo savybes (Laurentiu, 2014: 120):

1. Organizacija traktuojama kaip vieningai veikianti komanda, taigi etiskai besi-

elgiantis vadovas privalo telkti komandg siekti bendry rezultaty. S. J. Zaccaro,
A. L. Rittman’as, M. A. Marks’as (2001: 452) vadova traktuoja kaip svar-
biausig asmenj, kuris akcentuoja organizacijos tikslus, netiesiogiai, t. y. savo
pavyzdziu, daro jtaka darbuotojams ir taip skatina juos veikti bendram labui.

2. Vadovas aiskina, o ne veréia. Verslo etiSkumas priklauso nuo jo vertybiy.

I. K. Adizes (Amgmzec), 2008: 85) teigimu, vadovas pataria, o ne jsakinéja.
M. L. Connerley’aus, J. Wu (2016: 4) nuomone, asmeniniai patarimai darbuo-
tojus palaiko ir uztikrina jy visapusiska dalyvavimg.
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3. Etiskai besielgian¢io vadovo poveikis darbuotojams perteikiamas saviraiskos
skatinimu, o ne draudimais.

4. Etiskai vadovo darbuotojams rodomas démesys tik sustiprina jo pozicija.

5. Principingumas, moralumas, sgziningumas yra tie bruozai, kurie turi biiti jau-
¢iami ir pastebimi vadovaujant organizacijai.

6. Neigiamos arba teigiamos daromos jtakos analizé: kiekvienas vadovas turi zi-
noti, kokj poveikj tai gali turéti organizacijai.

7. Atsakomybés uz darbuotojy veiksmus prisiémimas — tai pasitikéjimo savo ko-
manda jrodymas.

Etiskai vadovaujanciy vadovy jsipareigojimai apimty (Condei ir kt., 2014: 47):

1. Akcininkams: teisingas valdymas (administravimas), lojalumas, tiksltis duome-
nys, skaidrumas, konfidencialumas.

2. Darbuotojams: sgziningas atlygis, profesinio tobuléjimo galimybiy sudarymas,
pagarba jiems, kaip asmenybéms, atsizvelgimas i jy poreikius.

3. Klientams: kokybiskos paslaugos ar produktai, garantijos suteikimas, i§samios
informacijos apie paslaugas ar produktus pateikimas.

4. Bendruomenei: aplinkos tausojimas, pagalba sprendziant socialines problemas,
atsizvelgimas j kultiirinius skirtumus.

Etiskai vadovaujantys organizacijos vadovai atlieka svarby vaidmenj bendraujant
ir perteikiant vertybiy svarbg organizacijos nariams. Kaip sektinas pavyzdys toks
vadovas turi suvokti etiSko vadovavimo liikesCius, kurti organizacijoje atitinkama
klimata, uzsitikrindamas griztamajj rysj, mokyti etiskai elgtis ir tokig elgseng remti.
Taigi akivaizdu, kad etiskas vadovavimas, siekiant etiskos aplinkos, yra biitinas (Mey,
Lloyd, Ramalingum, 2014: 900-901).

Etiskas vadovavimas apima: biitinybe nusistatyti aukstus vidinius standartus, atvi-
rai dalytis informacija, Salinti taip vadovauti trukdancias kliditis, laikytis duoto zodZio
(pazady), nepriimti dovany, sakyti tiesa, jos neisSkraipyti, nepiktnaudziauti valdzia,
nuolat atnaujinti savo Zinias ir tobulinti gebéjimus, kurti organizacijoje mokytis ska-
tinancig aplinka, sgziningai vadovauti ir darbuotojus vertinti pagal nuopelnus, pagar-
biai ir mandagiai su jais elgtis, kaip su kolegomis, skatinantj juos kreiptis patarimy
(pagalbos, konsultacijos), prisiimti visapusiska atsakomybe, kad vieSosios gérybés
nebus bereikalingai eikvojamos (Aghiorghiesei, Poroch, Pertea, 2015: 190).

2 paveiksle pateikiamos etiSko vadovavimo stiprybés, silpnybés, galimybés ir
grésmes (SSGQG).

Vadovas ir darbuotojas apie vienas kito patikimumg sprendzia i§ priimamy spren-
dimy. Darbuotojai yra linke pasitikéti vadovu, jeigu jo elgesys atitinka vyraujancias
teisingumo, sazZiningumo, pagarbos, teisingumo normas, jis stengiasi uztikrinti jy tei-
ses, paisyti interesy (Cowart ir kiti, 2014: 73).
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@tﬁkumc skatinimas ir

palaikymas

*Teigiamas pavyzdys, kuris
moko

* Asmens puoseléjamy vertybiy
ir doros principy darna

* Atsakomybés prisiémimas

*Vertybiy puoselé¢jimas

*Principingumas

*SaZiningumas

*Moralé

*PasiryZimas priimti teisingus
sprendimus

\

\ ( «Kirybiskas mastymas \

Saviraiska ir vertybés

«Saviverteé ir pasitenkinimas
darbu

* Atsakingumas ir dalyvavimas,
nuomoné

*Susitapatinimas su
organizacija, lojalumas

*Naujy klienty pritraukimas

*Naujy partneriy ar
investuotojuy pritraukimas

*Darbuotojy lojalumas

*MazZesné kontrolé

*Didesnis abipusis pasitikéjimzy

Stiprybés Galimybés

JL

-

¢ Vienvaldi§kumas

*Garbés ir pripaZinimo
troSkimas

*Baimé suklysti, abejonés
priimant sprendimus

«EtiSko elgesio patirties
triikumas

(Dviprasmiékumas

11 |_ - 1 \
Silpnybés Grésmeés
*Darbuotojy atsiribojimas
*PrieSiSkumas, kerStingumas
*Vidaus konfliktai
*Vagystés, sabotazas
«EtiSko elegesio standarty
nesilaikymas
*Darbuotojy moralés
pakrikimas
*Darbuotojuy nusivylimas
*Didelé darbuotojy kaita
*Pazeminimas ir niekinimas )

2 pav. Etisko vadovavimo SSGG matrica

Sudaryta darbo autoriaus,

remiantis R. M. Laurentiu (2014: 119); M. Mey, H. Lloyd,

K. Ramalingum (2014: 900); D. T. Aghiorghiesei, V. Poroch, M. Pertea (2015: 196);
D. Hansen (2011: 43); A. Alshammari, N. N. Almutairi, Sh. F. Thuwaini (2015: 108);
R. Nyukorong (2014); T. Chin (2013); K. Kalshoven, D. N. Den Hartog (2009);

C. L. Derr

(2012); M. E. Brown, L. K. Trevifio (2006).

3 paveiksle pateikta etisko vadovavimo piramidé. Etiskai vadovaujantis vadovas
visy pirma turi jgyti darbuotojy pasitikéjima, kad tapty sektinu pavyzdziu. Vadovo
etiskas elgesys, sgziningumas, principingumas, atsakingumas leidzia suprasti jo puo-
selé¢jamas vertybes ir moralines nuostatas. Vadovas tampa asmenybe, juo norima sek-
ti, biiti panasiu j ji. Kad vadovauty etiskai, visy pirma jis turi darbuotoja pripazinti
kaip asmenybg, stengtis suprasti jo moralines nuostatas, vertybes. Tik tada gali pradéti
ugdyti darbuotojo atsakinguma, principinguma, sazininguma, skatinti etiskai elgtis,
bati sektinu pavyzdziu, kad jgyty ir kity darbuotojy pasitikéjima.
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Agfmenypé * Kuri pritraukia darbuotojus

/ Moralé \ « Visuotinai pripaZintos normos, kuriy laikomasi
. « AiSKios ir supr Kuriomis grindzi
/ Vertybés \ pasirinkimas, pateisinantios vei siekt tikslo
. « Prisiimama asmeniskai uz viska, kas vyksta organizacijoje,
/ Atsakomybé \ Kuriai vadovaujama
/ Principingumas \ « Isitikinimai apibréZiantys santykius su supandia aplinka
Saziningumas « Atvirumas, aiSkus darbuotojuy vertinimas, vengiant
2 g dviprasmybiu
oy, « Pagarbus, atviras ir saZiningas darbuotojy ir
/ Etiskas clgesys \\ bendradarbiy atzvilgiu
 Teigi: is savo el; pavyzdziai
Sektinas pavyzdys Kitiems skatina darbuotojy elgsenos poky¢ius.
Moko atskirti gery nuo blogo

Pasitikéjimas * Santykiy elementas, kuriantis
y abipusius ilgalaikius santykius

3 pav. Etisko vadovavimo piramidé

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis: M. Mey, H. Lloyd, K. Ramalingum (2014: 900);
M. G. Khuong, N. V. Q Nhu (2014: 330).

K. Monahan’as (2012: 62—63) pateiké Siuos etisko vadovavimo uzdavinius:

1. Nustatyti, kas yra teisinga. Siekiant organizacijos etiSkumo, reikia veikti sazi-
ningai, biiti teisingu, maloniu ir socialiai atsakingu.

2. Siekiant mazinti priimant sprendimus kylancig jtampa, laikytis etikos principy,
prireikus, atsisakyti savanaudisky paskaty. Biitina atsizvelgti j galimas pasekmes ki-
tiems Zzmonéms, siekiant sumazinti galima zalg ir pasiekti didziausig teigiamg rezul-
tatg visiems.

3. Valdzios galios gali sudaryti iliuzija, kad viskas leidziama. Nesitapatinti su val-
dzia, taip daug paprasciau priimti etiSkus sprendimus.

Etisko vadovavimo svarba verslui

Paprastai kalbant apie vadovavimo etiSkuma versle iSkart nurodomos dvi proble-
mos — neetiski veiksmai. Vis délto pozitris  etiska elgseng versle yra platesnis — ne
tik nedaryti neetisky veiksmy, bet ir siekti vystyti versla. Daug kas priklauso nuo po-
zitirio j verslo etiSkuma, kuris gali biiti naudingas: pritraukti naujy klienty, verslo par-
tneriy, investuotojy, darbuotojy, iSlaikyti jy lojalumg organizacijai (Laurentiu, 2014:
119). Etiskas vadovavimas leidzia pazaboti organizacijoje nusikalstamumg — tiek vi-
duje, tiek isoréje. Cia ypaé naudingas gali bati etigkos elgsenos ugdymas: darbuotojai

30



1. Etisko vadovavimo vertinimo skirtinguose vadovavimo stiliuose teorinés prielaidos

supazindinami su verslo etika, ugdomas jy gebéjimas suvokti ir spresti kylancias pro-
blemas, kurios susijusios su etiSkumu (MeckoHn, Ansoept, Xenoypu (Mescon, Albert,
Khedouri), 1997: 110). Vadovavimas kai kuriose pasaulyje Zinomose organizacijo-
se atskleidé, koks svarbus yra vadovo vaidmuo ir kaip lengvai jie gali organizacija
suzlugdyti, palaikydami etiniu pozitiriu abejoting darbo praktika (Schminke, Priese-
muth, 2010: 1; Mey, Lloyd, Ramalingum, 2014: 900). Viena rim¢iausiy problemy, su
kuria susiduria organizacijos $iandien, yra menkai pasireiskiantis etiSkumas, etisko
vadovavimo nebuvimas (Monahan, 2012: 57). Etikos principy nesilaikanti vadovybé
neigiamai veikia teikdama privilegijas, suteikdama valdzios jgaliojimus, nenuosekliai
elgdamasi, prisidengdama jvairiomis gudrybémis, apsimestiniu lojalumu ir nepakan-
tumu (Alshammari, Almutairi, Thuwaini, 2015: 109). Tai lemia pasitikéjimo vadovy-
be maz¢jima visais lygmenimis, darbuotojy nusizengimy lygio augima.

Etiskai vadovaujant organizacijai galima sukurti priimting (sveika, naudinga, kles-
tinc¢ig) darbo aplinka ir tarpininkauti tarp organizacijos ir asmens (ar asmeny), kurie
tarpusavyje susij¢, vertinami ir gerbiami (Khodarahmi, Aghahoseini, 2014: 281-282).
Etiskas vadovavimas tapo pagrindu, bandant suvokti vadovavimo pasekmes verslo
organizacijoms (Nyukorong, 2014: 56). Etiskai vadovaujant visada pabréziama atlie-
kamo darbo prasmé, svarba ir galimas poveikis grupés nariams, organizacijai ar net
visai visuomenei, kad darbuotojai, suvoke uzduoties svarbg, labiau stengtysi kelti nau-
jas idéjas, prisidéty prie organizaciniy tiksly siekimo (Yidomg, Xinxin, 2012: 445).
Etiskai vadovaujant pasireisSkia saziningumas, dora, altruizmas, jsipareigojimas or-
ganizacijai, tai darbuotojams teikia psichologinj sauguma pateikiant naujas id¢jas ir
skatina jsipareigoti dalytis Ziniomis su savo bendradarbiais. Darbuotojai, jauciantys,
kad vadovai juos gerbia, atsizvelgia i jy poreikius, vertina talentus ir skatina tobuléti,
yra labiau linke mokytis, vertinti savo Zinias ir gebéjimus diegiant naujoves darbe.
P. A. Obicci’s (2015: 3), remdamasis atliktais tyrimais, teigia, kad etiskai vadovaujant
puoseléjami lygiaverciai, bendromis vertybémis ir saZiningumu paremti, darbuotojus
ir versla siejantys santykiai. Be to, etiSkas vadovavimas jkvepia darbuotojus elgtis
taip, kaip priimtina organizacijoje, skatina ja didziuotis, labiau jai jsipareigoti, padeda
jiems geriau suvokti veiklos esme. Etiskas vadovavimas lemia gerus darbuotojy vei-
klos rezultatus, nes nustatytas teigiamas etiSko vadovavimo ir darbuotojy pastangy
tarpusavio rysys. Toks vadovavimas uztikrina psichologinj sauguma, leidzia darbuo-
tojams suvokti savo jtaka organizacijos veiklai, kartu palankiai veikia daugelio dar-
buotojy rezultatus (Ciulla, 2004: 304).

A. Stelmokienés, A. Endriulaitienés (2013: 115) teigimu, etiskai vadovaujant or-
ganizacijoje sukuriamas atitinkamas etinis kontekstas (etisko elgesio modelis, poli-
tika, santykiai, uzduotys), vadovas inicijuoja ir valdo socialinio iSmokimo procesus.
Tikétina, kad etiSko vadovavimo veikiami darbuotojai galéty perZengti savo ego ir
paisyti ne tik savy interesy ar poreikiy (Zhu, 2008: 65), nes vadovautysi nusistatytu
moraliniu tapatumu (Miheli¢, Lipicnik, Tekav¢ic¢, 2010: 33), matydami nesavanau-
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diska vadovo veikima darbuotojy ir organizacijos labui. Bitent etiSkas vadovavimas
gali sulaikyti darbuotojus nuo neetiSky sprendimy priémimo, pozitris j vadovavima
priklauso tik nuo vadovo teisingumo santykiuose su darbuotojais, jy jnaso (j organiza-
cijos veiklg) vertinimo ir kuriamas tvirtu etiSkumo pagrindu (Pandey, Singh, Pathak,
2015: 93). Mokslininky atlikto tyrimo (Nyukorong, 2014: 57) rezultatai atskleidé, kad
vadovavimo etiSkumas teigiamai veikia darbuotojus, teikia jiems emocinj pasitenkini-
ma, pasitenkinimg darbu, skatina jsipareigoti organizacijai (Yates, 2014: 24), perimti
organizacing elgseng. Vadovavimas gali biiti svarbus socialinés jtakos $altinis (Zhu,
2008: 62), kaip darbuotojy etiskos elgsenos ugdymas.

Pripazjstama, kad vadovybés moralé ir etikas elgesys atlicka svarby vaidmenj
formuojant organizacijoje etiska elgsena (Chin, 2013: 17). Geriausias etiSkos elgse-
nos valdymo budas (prizituréti, kad buty laikomasi nustatyty normy) — suderinti, kaip
teisingai elgtis formalioje (organizacingje) ir neformalioje (organizacijos) kultiirose
(Trevifo, Brown, 2004b: 80). Jei vadovo moralé auksta ir jis atitinkamai elgiasi, be to,
yra malonus zmogus (Derr, 2012: 67), daugelis darbuotojy stengsis imituoti (kopijuo-
ti) tokig elgsena ir tai prisidés prie organizacijos etiSkumo ir bendruomenés pagarbos.

Etiskai vadovaujant svarbu: nuosekliai vykdyti procesus, kurie nepriestarauty vie-
nas kitam, jZvalgiai juos kreipiant j ateitj, remti darbuotojy dalyvavima ir jy gebéjima
mokytis, deleguoti (dalintis) valdzig, skatinti nuomoniy jvairove, sudarant tinkamas
darbo salygas, tobulinti ir kurti tarpusavio santykius, skatinti bendruomeniskumg ir
bendradarbiavima, prisiimti atsakomybe, nustatyti darbuotojy ir jy kiirybiskumo rais-
kos prioritetus, kurti pasitikéjimo kulttira (Aghiorghiesei, Poroch, Pertea 2015: 190).

So-Yun Choi’aus (2015: 33) teigimu, etiSkas vadovavimas padeda organizacijai
uzsitikrinti organizacinj teisétumg, gerinant iSorinj ir vidinj organizacinj jvaizdj, di-
dinti organizacinj efektyvuma, ugdant darbuotojo teigiamg (priimting) organizacing
elgseng (pavyzdziui, organizacinio jsipareigojimo ir pilietiSkumo) ir didinant pasi-
tenkinima darbu. Be to, etiSkas vadovavimas skatina darbuotojy sazininguma ir at-
sakinguma. Jie nori vertina galimybe priimti darbinius sprendimus nesant iSorinio
spaudimo, kuris gali lemti atitinkama sprendimg ir tam tikrus jprocius darbe (Shabbir,
Salaria, 2014: 244). Organizacijose, kuriose etiSkai vadovaujama, orientuojamasi |
valdzios pasidalijimg. Rodomas pasitikéjimas savo darbuotojais galiausiai mazina
stresa, vadovy ir darbuotojy konfliktus, dél to didéja darbuotojy pasitenkinimas. Dar-
buotojo dalyvavimas lemia jo vaidmens aiSkuma ir skatina jsipareigoti darbe, todél jis
jauciasi labiau atsakingas uz darbo nasuma.

Darbuotojy veikimg lemiantis etiskas vadovavimas priklauso nuo: vadovo elgse-
nos motyvacijos, jo jkvépimo ir asmeninio poziirio (Alshammari, Almutairi, Thu-
waini, 2015: 112). Skatinama patikima darbuotojy elgsena, tobulinant abiejy Saliy
bendravimg ir sprendimy priémimo procesg. Akivaizdu, kad santykiy kokybe turi
lemti pasitikéjimas ir pagarba, kaip svarbiausi sékmg lemiantys veiksniai. Dél to etis-
kai besielgiantys vadovai siekia, kad geri tarpusavio santykiai tapty natiiralia biisena,
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remtysi tam tikrais moraliniais principais — sgziningumu, pagarba ir teisingumu, biity
kuriama patikima, nesalisSka aplinka. Tad vadovavimo etiSkumas turéty biiti orien-
tuotas | moralines vertybes ir sprendimy priémimo sgzininguma, kartu atsizvelgiant j
poveikj darbuotojams ir organizacijos jvaizdziui.

Organizacijoms organizacijos jvaizdj ir darbuotojy morale gerinantis etisSkas va-
dovavimas ypac naudingas (Derr, 2012: 68), kai sprendimai priimami apsvarscius ir
jvertinus galimas veiklos pasekmes organizacijai ir kitiems, nebijoma kritikos ir atvi-
rai reiSkiama nuomoné, skatinamas kito asmens (bendradarbio) toleravimas, pasitiké-
jimas vienas kitu, akcentuojama bendradarbiy palaikymo svarba, aktyvus dalyvavi-
mas organizacijos bendruomenés gyvenime. Visi $ie veiksniai gali lemti organizacijos
patraukluma. Etiskai vadovaujant, laikantis etiSko elgesio normy ir remiantis atitin-
kamais moraliniais pavyzdziais, darbuotojai skatinami nusistatyti savo moralinius
principus ir idealus, kurie tapty ju moralinio tapatumo pagrindu (Zhu, 2008: 64-65).
Etisko vadovavimo pavyzdziu, parodant kas yra teisinga, o kas — ne, darbuotojai mo-
komi suvokti etines problemas ir pasiruosti jas spresti (Mayer, Kuenzi, Greenbaum,
2010: 8), taikant aukstus etikos standartus bei siekiant uztikrinti verslo tiksly jgyven-
dinimg net ir susiklos¢ius dviprasmiskoms situacijoms (Miheli¢, Lipi¢nik, Tekavcic,
2010: 32), kai esant kelioms suinteresuotosioms Salims iSrySkéja prieStaravimy tarp
skirtingy interesy, vertybiy, jsitikinimy. Tikétina, kad darbuotojams etiskas vadova-
vimas yra svarbus, nes jie jaucia pasitenkinimg vadovavimu, mato jo veiksminguma,
labiau yra pasirenge atsiduoti darbui, nebijo informuoti apie kilusias problemas ir
pasiiilyti, kaip jas spresti (Brown, Trevifo, 2006a: 597). Laikantis etisSko vadovavimo
nuostaty (principy), kuriami tarpasmeniniai santykiai su darbuotojais, siekiama pa-
tenkinti jy poreikius, uzsibréziant tam tikrus tikslus, kurie apima asmeninj ir kolekty-
vin] augimg bei meistriSkumg (Khodarahmi, Aghahoseini, 2014: 282). Toks poziiiris
leidzia kurti gerovés ir saugumo atmosferg, ugdyti socialinius jgiidzius (bendravimo)
darbo vietoje. Etiskas vadovavimas organizacijoje tampa pavyzdziu, nes etiskai vado-
vaujantys vadovai suinteresuoti santarve, saugumu, pasitikéjimu vienas kitu.

Etisko vadovavimo bruozy iSskyrimas

Etisko vadovavimo teorija teigia, kad pasitikéjimo ir sagziningumo suvokimas at-
lieka gyvybiskai svarby vaidmenj formuojant darbuotojy suvokima, koks turéty biiti
etiskai vadovaujantis vadovas (Hansen ir kt., 2016: 654). Kurie vadovo bruozai galéty
buti priskiriami prie etiSko vadovavimo. G. A. Yukl’as pateiké tuos, kurie iSskiria-
mi etisko vadovavimo teorijose: sgziningumas, altruizmas, sgmoningumas, empati-
ja, atvirumas, asmeninis tobuléjimas, teisingumas, dora, jgaliojimy iSplétimas (Yukl,
2013: 348).

Mokslingje literatiiroje, etiSkas vadovavimas apibréziamas kaip darbuotojy etiskos
elgsenos suvokimas, nulemtas atitinkamos vadovo elgsenos (Piccolo, Greenbaum,
Eisa, 2012: 294). Taigi vadovui bitini Sie etiSko vadovavimo bruozai: teisingas, sa-
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ziningas, principingas, patikimas, atsakingas, skatinantis darbuotojus, prireikus ski-
riantis jiems nuobaudas, kaip atsakomybés uz veiksmus prisiémima. EtiSkumo prin-
cipy besilaikantys vadovai suvokia savo ypatingg atsakomybe. Jie priima nesaliskus
sprendimus, nuosekliai juos sudering ir apsvarste, remdamiesi etiSkumo nuostatomis,
ju bei jy nulemty pasekmiy tinkamuma. Kreipiamas démesys | tai, kaip vadovai nau-
doja savo galig priimdami sprendimus, kaip veikia kitus (Kalshoven, Den Hartog,
2009: 103—-104). P. A. Obicci’s (2015: 2), remdamasis mokslinés literatiiros jzvalgo-
mis, teigia, kad etiSkas vadovavimas skatina visame kame (taip pat ir vadovaujant)
prisiimti atsakomybe¢ uz elgsenos etiSkuma. Jis pasireiskia kaip: 1) susiklosciusios
situacijos aiSkumas; 2) nuoseklumas elgsenoje; 3) iSmintingumas, siekiant visiems
priimtiny tiksly. Etiskas vadovavimas neatsiejamas nuo aplinkiniy gerovés (kleste-
jimo) ir suvokiamas kaip saziningumas, teisingumas priimant sprendimus, tinkamas
bendravimas su darbuotojais, laikantis nustatyty etiniy nuostaty, naudojant atitinkama
atlygj ar bausmes, siekiant Sias nuostatas jgyvendinti. E. E. Smith’as (2014: 83) pa-
teike Siuos iSskirtinius etisko vadovavimo bruozus: teisingumas, saziningumas, daliji-
masis valdzia, dorovingumas, savo vaidmens (atlickamos veiklos) suvokimas.

Tam tikrais bruozais pasizymintis vadovas, priimantis teisingus sprendimus ir juos
igyvendinantis suvokiamas kaip ryztingai bei etiskai vadovaujantis elgesio pavyzdys
(Stelmokiené, Endriulaitiené, 2013: 113). Manoma, kad etiskai vadovaujant formuo-
jasi tam tikri vadovo bruozai (Yates, 2014: 24). 1 lenteléje pateikti jvairiy mokslininky
iSskirti etiSko vadovavimo bruozai.

1 lenteleé. Etisko vadovavimo bruozai

Bruozai Etisko vadovavimo tyréjai (kuriais metais tirta)

P. A. Obicci (2015); R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012);
R. Nyukorong (2014); T. Chin (2013); K. Kalshoven, D. N. Den Hartog
(2009); W. Zhu (2008); E. E. Smith (2014); M. E. Brown, L. K. Treviilo
Saziningumas | (2006a); R. M. Laurentiu (2014); M. Mey, H. Lloyd, K. Ramalingum (2014);
R. Condei ir kiti (2014); T. Cowart ir kiti (2014); D. T. Aghiorghiesei,
V. Poroch, M. Pertea (2015); M. El¢i ir kiti (2012); D. Y. Dang, P. D. Gadi,
M. Z. Danladi (2013); G. A. Yukl (2013)

P. A. Obicci (2015); R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012);
R. Nyukorong (2014); T. Chin (2013); K. Kalshoven, D. N. Den Hartog
Teisingumas (2009); W. Zhu (2008); E. E. Smith (2014); M. E. Brown, L. K. Trevifio
(2006a); M. Elg¢i ir kiti (2012); D. Y. Dang, P. D. Gadi, M. Z. Danladi
(2013); G. A. Yukl (2013)

P. A. Obicci (2015); R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012); P. Pandey,
S. Singh, P. Pathak (2015); R. Nyukorong (2014); K. Kalshoven, D. N. Den
Patikimumas Hartog (2009); M. E. Brown, L. K. Trevifio (2006a); R. Condei ir kiti (2014);
T. Cowart ir kiti (2014); D. T. Aghiorghiesei, V. Poroch, M. Pertea (2015);
D. Y. Dang, P. D. Gadi, M. Z. Danladi (2013), G. A. Yukl (2013)
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P. A. Obicci (2015); R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012);
R. Nyukorong (2014); E. E. Smith (2014); M. E. Brown, L. K. Trevifio
(2006a); R. M. Laurentiu (2014); M. Mey, H. Lloyd, K. Ramalingum
(2014); R. Condei ir kiti (2014); M. El¢i ir kiti (2012); D. Y. Dang,
P. D. Gadi, M. Z. Danladi (2013), G. A. Yukl (2013)

Moralinés
nuostatos (dora)

P. A. Obicci (2015); R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012);
Isitikinimai K. Kalshoven, D. N. Den Hartog (2009); E. E. Smith (2014); M. E. Brown,
L. K. Trevifio (2006a)

P. A. Obicci (2015); R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012);
R. Nyukorong (2014); W. Zhu (2008); E. E. Smith (2014); M. E. Brown,
L. K. Treviiio (2006a); R. M. Laurentiu (2014); M. Mey, H. Lloyd,
K. Ramalingum (2014); R. Condei ir kiti (2014); T. Cowart ir kiti (2014);
D. T. Aghiorghiesei, V. Poroch, M. Pertea (2015), G. A. Yukl (2013);
B. J. Avolio, F. O. Walumbwa, T. J. Weber (2009)

P. A. Obicci (2015); R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012);
P. Pandey, S. Singh, P. Pathak (2015); W. Zhu (2008); M. E. Brown,
L. K. Trevifio (2006a); M. Mey, H. Lloyd, K. Ramalingum (2014);
T. Cowart ir kiti (2014), G. A. Yukl (2013)

P. A. Obicci (2015); R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012);
R. Nyukorong (2014); M. E. Brown, L. K. Treviiio (2006a), G. A. Yukl (2013)
R. F. Piccolo, R. L. Greenbaum, G. Eisa (2012); T. Chin (2013); R. Condei
Atsakomybé ir kiti (2014); D. T. Aghiorghiesei, V. Poroch, M. Pertea (2015), G. A. Yukl

Vertybés

Etinés normos

Platus pozitiris

(2013)
P. Pandey, S. Singh, P. Pathak (2015); R. Nyukorong (2014); K. Kalshoven,
Atvirumas D. N. Den Hartog (2009); M. E. Brown, L. K. Trevifio (2006a);

R. M. Laurentiu (2014); M. El¢i ir kiti (2012), G. A. Yukl (2013)

P. Pandey, S. Singh, P. Pathak (2015); R. Nyukorong (2014); T. Chin (2013);
K. Kalshoven, D. N. Den Hartog (2009); W. Zhu (2008), G. A. Yukl (2013)
P. Pandey, S. Singh, P. Pathak (2015); K. Kalshoven, D. N. Den Hartog
(2009); E. E. Smith (2014), G. A. Yukl (2013)

Pagalba R. Nyukorong (2014), G. A. Yukl (2013)

R. Nyukorong (2014); K. Kalshoven, D. N. Den Hartog (2009); E. E. Smith
(2014); M. E. Brown, L. K. Trevifio (2006a), G. A. Yukl (2013)

T. Chin (2013); M. Mey, H. Lloyd, K. Ramalingum (2014), G. A. Yukl
(2013)

Tolerancija T. Chin (2013), G. A. Yukl (2013)

R. M. Laurentiu (2014); M. Mey, H. Lloyd, K. Ramalingum (2014); M. Elg¢i
Principingumas | ir kiti (2012); D. Y. Dang, P. D. Gadi, M. Z. Danladi (2013), G. A. Yukl
(2013)

Skatinimas

Palaikymas

Altruizmas

Ryztingumas

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus
Toliau analizuosime mokslininky i$skirtus etisko vadovavimo kriterijus ir bandy-
sime juos susieti kaip vienas kitg papildancius: teisingumas (sgziningumas); vertybés

(moralinés nuostatos, jsitikinimai); patikimumas (etinés normos, atsakomybé, ryztin-
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gumas, principingumas); platus pozitiris (atvirumas, tolerancija); skatinimas (palaiky-
mas, pagalba, altruizmas). Toliau, remiantis moksline literattira, tam tikri mokslininky
i§skirti bruozai susiejami.

Teisingumas (sgziningumas). Teisingumas yra daug daugiau, nei normy ar
taisykliy laikymasis (Rochford, 2017: 761). Tikimasi, kad vadovai su savo darbuo-
tojais elgsis laikydamiesi paskirstomojo (atlyginimas, paaukstinimas, pagyrimas) ir
procedirinio (darbuotojo atitikimas numatytiems standartams) teisingumo principy
(Zhu, May, Avolio, 2004: 17). Manome, kad etiskas vadovas skatina ir palaiko sgzi-
ningg elgesj su Zmonémis, netoleruoja nesaziningos ir neteisingos praktikos ar politi-
kos, priesinasi bandymams manipuliuoti ar apgaudinéti zmones, ar pazeisti jy pilieti-
nes teises (Yukl, 2013: 34), taip uztikrindamas teisinguma.

Vertybés (moralinés nuostatos, jsitikinimai). Tai Zmogaus dvasinés sti-
prybés lygmuo ir tikrieji veikimo motyvai (Laumenskaité, Petkeviciute, 2004: 77).
Etiskiems vadovams ] savo vertybiy sistemg sitiloma jtraukti teigiamus moralinius
principus, jsitikinimus ir veiksmus (Hassan, Wright, Yukl, 2014: 334). Nes etisko va-
dovo vertybés — visuotinai pripazjstamos moralinés nuostatos ir siekiai (Zhu, Trevifio,
Zheng, 2016: 100). Mokslininky teigimu, vadovai pirmiausia turéty suvokti savas ver-
tybes ir tai, kokius pasirinkimus, sprendimus ir elgesj jos lemia (Pauliené, 2012: 49).
Toks vadovas puikiai supranta, ka pats galvoja, kuo tiki ir kg vertina, tuo zinojimu
remdamasis atitinkamai ir elgiasi, jis darbuotojy vertinamas kaip suprantantis ne tik
savo, bet ir kity vertybes, moralines pazitiras, galimybes (Stelmokiené, Endriulaitie-
né, 2013: 113). Vadovas turi telkti zmones sitilydamas jiems bendrus tikslus ir verty-
bes (Jadt, Jleitn (Daft, Lane), 2007: 32, 77). Labai svarbu, kad asmeninés vadovo ir
organizacijos vertybés sutapty, nes tai palengvinty atlickamy uzduociy jgyvendinima
(Uypxuna, Xanpko (Churkina, Zhadko), 2009: 24). Moraliniy nuostaty besilaikantis
vadovas yra savidrausmés, nesavanaudiSkumo, dorumo pavyzdys (Dedahanov ir kt.,
2016: 2313). Etiskai vadovaujant nustatomi auksti moralés ir etiSko elgesio standartai,
siekiama remtis moraliniu pavyzdziu (Zhu, 2008: 64). Mokslinés literattiros etiSko
elgesio klausimu tyrimai atskleidé moraliniy vertybiy svarbg priimant organizacijose
etiSkus sprendimus ir formuojant etiska elgseng (Brown, Mitchell, 2010: 594).

Patikimumas (etinés normos, atsakomybg, ryZtingumas, principingumas). Tai vie-
nas i$ vadovo bruozy, kuris reiskia pasitikéjima juo (Bedi, Alpaslan, Green, 2015: 521).
Etiskas vadovavimas apibiidinamas kaip patikimas, nes elgiamasi atsargiai ir sgziningai
(Trevifio Brown, 2004: 79-80). Atsakomybés uz savo veikla prisiémimas yra viena pa-
grindiniy nuostaty, kai skiriama j vadovo pareigas (Skarzauskiené, Parazinskaite, 2010:
47-48). Vadovavimo i$skirtinumas pasireiskia tuo, kad vadovas atsako ne tik uz savo,
bet ir uz jam pavaldziy zmoniy — vykdytojy veikla. EtiSkas vadovavimas apima aiskiy
etikos standarty (normy) pateikimg ir ryztinga juos pazeidusiy darbuotojy drausminima
(Brown, Treviflo, 2014: 594). Apskritai etiski vadovai linke siekti konstruktyviy rezulta-
ty, nes rupinasi savo darbuotojais, jie vertinami kaip patikimi ir saziningi (Hansen ir kt.,
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2013: 437). Taigi vadovo patikimuma darbuotojai gali suvokti ir kaip atsakingg elgsena
organizacijoje principingai laikantis etiniy normy.

Platus poziiris (atvirumas, tolerancija). Mastymo laisvé vadovams ypac svarbi,
pripazjstant kity nuomong, sprendziant sudétingus uzdavinius ir priimant sprendimus
sutarimu. PaZzangus mastymas apima: turimos patirties vertinima naujy ziniy (informa-
cijos) kontekste nuolat kintancioje aplinkoje, tai leidzia jvertinti padétj organizacijo-
je ir vykdyti joje pokycius (Jadr, Jleitn (Daft, Lane), 2007: 116, 140, 144). Vadovai
pateikdami uzduotj dazniausia tikisi darbuotojo atsakymo ,.taip* arba ,,ne, tuo tarpu
,»gali buti juos paprastai iSveda i$ pusiausvyros, nes Siems vadovams triksta kantrybés.
,,Galblit™ néra blogas atsakymas, nes darbuotojo pateikiamas, esant padéties netikrumui
(Anmuzec (Adizes), 2008: 84). Etiskai besielgiantis vadovas linkes apsvarstyti jvairius
pozitirius, jvertings tai, kas teisinga, juos suderinti ir skatinti darbuotojus panasiai elgtis.
Jis demonstruoja nuosekly jkvepiantj elgesj teisingais ir sgziningais sprendimais, taip
puoselédamas humaniskus tarpasmeninius santykius (Rochford, 2017: 761).

Skatinimas (palaikymas, pagalba, altruizmas). Tam tikry dalyky skatinimas at-
skleidzia, kg vadovas palaiko. Skatindamas darbuotojus atitinkamai veikti, vadovas
rodo, kada jie bus jvertinti (Brown, Mitchell, 2010: 583). Geriausia darbuotojy skati-
nimas — jo likescius atitinkantis atlygis (Robbins, 2010: 37-39). Altruizmas — tai kity
geroves nesavanaudiSkas siekis (Northouse, 2016: 335). Altruistas stengiasi suprasti ir
suzinoti apie kitus zmones, taip pat ir apie tuos, kurie nusiteike priesiskai, daugiau nei
vien tai, kas i§ paziiiros atrodo tiesa (I'ep3on (Gerzon), 2008: 136). Tai leidzia i§vengti
nesusipratimy, spontaniskai pasisakant ar darant skubotas iSvadas (Ten pat: 299).

1.2. Transakcinio, transformacinio ir tarnaujanciojo
vadovavimo stiliy genezé

Daugelis mokslininky pripazjsta, kad vadovavimo stilius ypa¢ svarbus organizaci-
jos darbuotojy veiklai, siekiant jy darbo nasumo (Yahaya, Ebrahim, 2016: 190). Vado-
vavimas traktuojamas kaip nuorodos, pamokymai, skatinimas, bendravimas, visa tai
siejama su vadovo pripazinimu (darbuotojy), kalba, laikysena, etiketu ir kt. (Seilius,
1998: 12). Vadovavimo stilius gali biiti apibidinamas kaip asmens bruozy, jgiidziy ir
elgsenos derinys (Cooper, 2016: 95). Atsizvelgiant j konkreCig asmenybe, vadovavi-
mo potencialas gali baiti skirtingai realizuojamas: vadovaujant organizacijoms skirtin-
gose srityse (Svietimas, sportas, t. t.) ir tarpusavio santykiuose (Dubkgvics, 2011: 15).
Organizacijos paprastai i§ savo darbuotojy iSsirenka galimus vadovus ir iSmoko juos
vadovavimo vaidmens, pateikdamos aiskias gaires d¢l vadovo elgsenos (Connerley,
Wu, 2016: 164). Vadovavimo galia ir jtaka laisvos darbo rinkos salygomis beveik
visiskai struktliruota oficialiais apribojimais: darbo nuostatomis, kolektyvinés darbo
sutarties sglygomis, funkcinémis pareigomis (Uypxkuna, XKamgsko, 2009: 16—17).
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Vadovavimas yra susijes su itaka grupés viduje, siekiant bendro tikslo (Alkahtani,
2016: 25). Vadybos literatiiros autoriai nesutaria d¢l vadovavimo svarbos: Zmogis-
kiesiems iStekliams; priimant sprendimus; laikantis taisykliy ir nuostaty; puoseléjant
formalus rySius; jgyvendinant strategijas ir vizijas; kuriant organizacing kulttirg; ko-
ordinuojant veikla; jvertinant ar baudziant darbuotojus; juos samdant ar atleidziant i§
darbo (Collinson, 2014: 37). Vadovavimo stilius suvokiamas kaip vadovo veiksmai,
kai jis siekia paveikti darbuotojy elgsena, priima sprendimus, kurie orientuoti siekti
tikslo ar susije su darbuotojais, geba suderinti tikslo siekimg ir démesj darbuotojams
(Bhat ir kt., 2012: 348). Kitaip tariant, vadovavimas grindziamas vadovo ir darbuoto-
ju saveika, kai poky¢iai jgyvendinami, siekiant bendry tiksly (Rost, 1993: 102).

Vadovavimo stilius atpazjstamas iS elgsenos: 1) kiirybiskumas ir ateities matymas;
2) ikvépimas (darbuotojy) ir elgesys (vadovo ir darbuotojy); 3) nukreipimas (darbuo-
tojy) ir pastangos (darbuotojy); 4) igaliojimas (darbuotojy) (Sikula, Kim, 2004: 24).

Kadangi organizacijai jis ypac svarbus, biitina Zinoti, kaip susiformuoja ir kaip jsi-
vyrauja (Richardson, 2014: 263). Daugybé vadovavimo teorijy aiskina (Avolio ir kt.,
2009: 764), kaip vadovavimas veikia darbuotojy saviskata, mastyma, elgesj ir veikla.
Vadovavimo stilius — tai tarpusavyje glaudziai susij¢ vadovavimo metodai, elgesio
normos, taisyklés, kurias vadovas taiko savo darbe, skatindamas darbuotoja siekti uz-
sibrézty tiksly (Kasiulis, Barvydiené, 2001: 131). Taigi vadovavimas i$skiria vadova
i§ bendros asmeny grupés, kaip lemiantj kity zmoniy veiksmus ir pastangas, siekiant
tikslo bei panaudojant tam turimus isteklius. Vadovaujantysis asmuo vadovaujamam
asmeniui nurodo, kg daryti (Amuzec, 2007: 28). Taigi darbuotojams vadovaujama
juos: valdant, remiant, palaikant, paveikiant, nukreipiant. Vadovavimas grindziamas
valdzios turimomis galiomis. Todél vadovas tampa vienu jtakingiausiy organizacijoje,
kaip galimas jos kiir¢jas ir veiklos jprasmintojas (Clifton, 2014: 100). Vadovavimas
gyvybiskai svarbus kiekvienai organizacijai, $ios svarbos nereikéty nuvertinti (Na-
gendra, Farooqui, 2016: 65). Valdymo procese pagrindiné visa susiejanti figiira yra
vadovas (Zakarevicius, 2013: 153). Pagal jgaliojimus priimti sprendimus ir prisiimti
atsakomybe uz savo veiklg — tai pagrindiniai pozymiai, pagal kuriuos priskiriama
vadovo kategorijai. P. F. Drucker’io (2004: 23) jsitikinimu, biitent auks$¢iausia valdzia
(vadovybé) priima galutinius sprendimus, kuriems kiti pakliista. Vis délto P. F. Druc-
ker’is pabrézia, kad Zmoniy valdyti nereikia (Drucker, 2004: 35; dpykep, 2004: 109),
jiems uztenka vadovauti ir nukreipti  tiksla visapusiskai iSnaudojant kiekvieno jy sti-
priasias puses bei zZinias. Vadovas turi nukreipti grupe ar asmenj atlikti bendras uzduo-
tis net ir tada, kai esami santykiai neatitinka numatyty standarty (Meckon, Anp0epr,
Xenoypu, 1997: 330). Kitaip tariant, apsispresti, kaip bus elgiamasi situacijose, kurios
nenumatytos ir neaprasytos organizacijos dokumentuose. Tad vadovai turi pasirinkti
geriausig atitinkamai organizacijai ir jos darbuotojams vadovavimo stiliy (Alkahtani,
2016: 24). Vadovavimo stiliai — tai vadovavimo zmonéms biidai, kuriuos taiko vado-
vai, atsizvelgdami j situacijg ar uzduotj, kurig reikia atlikti (Tan, Hee, Piaw, 2015: 1).
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Pasak J. Antonakis’o, B. J. Avolio, N. Sivasubramaniam’o (2003: 262), mokslinéje
(vadybos, psichologijos, edukologijos ir kt.) literatiroje vadovavimas apibréziamas
ne tik kaip tiksly, uzdaviniy numatymas, darbo planavimas ir organizavimas, bet ir
zmoniy telkimas, siekiant tuos tikslus jgyvendinti.

Mokslininkai nuolat analizuoja vadovavimo bruozus ir iesko veiksmingiausio vadova-
vimo stiliaus (Berg, Karlsen, 2016: 1123). R. L. Daft’o ir P. Lein’o ([ladr, Jleiin, 2007: 34)
teigimu, vadovavimas — tai kasdiené veikla ir su pareigomis susij¢s mastymas. Vadovas
suprantamas, kaip teoriskai ir praktiSkai pasirenges zmogus, turintis pacius geriausius va-
dovui bitinus bruozus, gebantis jam pavaldziy zmoniy protus ir jausmus nukreipti siekti
organizacijos tiksly ar atlikti nustatytas uzduotis (Simanskiené, Seilius, 2009: 36). J. Pa-
ceviCius ir J. Kekyté (2008: 325) prie vadovui padedanciy vadovauti ir tobuléti priskiria
Siuos bruozus ir gebéjimas: savitvarda, asmeniniy vertybiy visumos aiSkumas, asmeniniy
tiksly aiSkumas, nuolatinis saves, kaip asmenybeés, tobulinimas; gebéjimas spresti gincus ir
nesusipratimus; kiirybiskumas ir gebéjimas diegti naujoves; jtakos darymas aplinkiniams;
gebéjimas taikyti Siuolaikines vadybos Zinios; sugebéjimas vadovauti; riipinimasis darbuo-
tojy ugdymu; gebéjimas suburti ir vystyti darbo grupes.

Tyrimais nustatytos vadovavimo stiliy ir darbo nasumo skirtinguose lygiuose (in-
dividualus, grupinis ir organizacijos) bei vadovavimo stiliaus, kuris priklauso nuo
aplinkybiy, sgsajos (Sarti, 2014: 205). Kitaip tariant, vadovavimo stiliaus veiksmin-
gumas priklauso nuo to, kam vadovaujama, koks darbas atlickamas. E. de Haan’o
(2015: 5) teigimu, vadovavimo paskirtis — didinti organizacijos veiksminguma. Va-
dovavimas gali biiti pripazintas kaip sékmingas (Adizes (Amuzec), 2008: 23), jei sé-
kminga ir veiksminga yra pati organizacija ne tik trumpuoju, bet ir ilguoju laikotarpiu.
Nes vadovavimu siekiama ne tik tiksliai atlikti uzduotj, bet ir didinti tick vadovo, tiek
jo atstovaujamos organizacijos, tick darbuotojo pajamas (Curkina, Zadjko (Uypkuna,
XKanpko), 2009: 54). P. G. Northouse (2009: 21) pridiiré, kad biiti vadovu reiskia ne tik
siekti atlikti darba, bet ir gerai zinoti organizacijoje nusistovéjusia tvarka.

Kiti tyrimai patvirtino teigiama vadovavimo stiliaus, pasitenkinimo ir darbo naSu-
mo ry$j, jei vadovai pasizymi gerus vadovo ir darbuotojy tarpusavio santykius puo-
seléjancia elgsena (Chen, Silverthone, 2005: 282). Vadovy nuomone, vadovavimas —
tai ty, kuriems jie atstovauja ar uz kuriuos yra atsakingi, interesy gynimas (Gerzon
(I'ep3omn), 2008: 52).

A. J. Karim’o (2016: 365) teigimu, vadovavimo stilius gali biti ypa¢ svarbus,
prireikus skubiai veikti. A. Sikula‘s, Ch. W. Kim’as (2004: 25) vadovavima apibréZia,
kaip gebéjimg gauti geriausig galimg rezultata i§ niekuo neissiskiriancio darbuoto-
jo. O vadovavimo stilius yra svarbiausias veiksminguma lemiantis veiksnys (Sud-
ha, Shahnawaz, Farhat, 2016: 113). B. M. Bass’as (1990: 20) vadovavimg apibiidino
dviem veiksniais: 1) iniciatyvumas ir darbo organizavimas, kai akcentuojamas uzduo-
ties jvykdymui; 2) gerai dirbusiy darbuotojy atlygio, jy asmeniniy poreikiy tenkinimo
akcentavimas.
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Nors tyréjai nustaté tiesioginj vadovavimo stiliaus, veiksmingumo ir kuriamos ge-
roveés ry$i, vis délto vadovavimo stiliai yra nei§senkamas moksliniy tyrimy S$altinis
(Sudha, Shahnawaz, Farhat, 2016: 112).

Kai kurie mokslininky teigimu, vadovavimo stiliy galima traktuoti kaip nematerialy
organizacijos turtg, siekiant uztikrinti jos gyvybiskuma, paveikti darbuotojus ir lemti
norimus organizacijos rezultatus (Obiwuru ir kt., 2011: 102). Yra nemazai vadovavi-
mo apibrézimy, dazniausia jis apibréziamas kaip vadovo bruozy, jo elgesio ir daromos
jtakos darbuotojams sgveikos modeliy vaidmuo (Yukl, 2013: 2). Vienas vadovavimo
raiskos elementy yra vadovavimo stiliai, kaip savotiskas pavyzdys, kuris gali biiti sekti-
nas arba ne. Vadovavimo stiliy apibrézia daugelis bruozy. Jis priklauso nuo iy keturiy
veiksniy: 1) vadovo vertybiy sistema; 2) pasitikéjimas darbuotojais; 3) polinkis vado-
vauti ir 4) savisaugos jausmas nestandartinéje situacijoje (Tuuli ir kt., 2012: 153).

Vadovavimo stiliy teorinis diskursas

Pastaruoju metu vis daugiau aptarinéjami jvairiis vadovavimo bruozai, gebéjimai
ir stiliai — neiS§senkami vidiniai veiklos $altiniai (Fairhurst, Connaughton, 2014: 7).
Vienas pirmyjy atlikty vadovavimo tyrimy — Galtono anketa, sukurta 1869 m., apie
gabumy paveldimuma. Pagrindiné koncepcija — vadovavimas yra ypatingas asmens
geb¢jimas (McCleskey, 2014: 117). 1900 m. vadovavimas laikytas gebéjimu (Trans-
formational Leadership Report, 2007: 8), kuriuo pasizymi tik iSskirtiniai elitui pri-
klausantys zmongés. Vélesni tyrimai leido kurti vadovavimo teorijas, kurios suskirs-
tytos j bruozy, elgsenos, situacijy ir proceso (Lussier, Achua, 2001: 16) (vadovavimo
tyrimy raida, atsizvelgiant j vadovavimo teorijas, pateikta 3 priede, 1 paveiksle).

Bruozy (personalinémis) teorijomis mokslininkai bando paaiskinti savitas sékmin-
go vadovavimo charakteristikas fizinémis (amzius, Gigis, svoris, i§vaizda) ir psicholo-
ginémis (verzlumas, suvokimas, kiirybiskumas, saziningumas, agresyvumas, visiskas
savarankiSkumas, jtaiga ir dominavimas) savybémis. Bruozy teorija remiasi prielaida,
kad zmonés gimdami paveldi tam tikras savybes, kai kurios jy ypac tinka vadovauti.
Taigi, siekiant, kad organizacijai buty s¢kmingai vadovaujama, biitina teisinga vado-
vy atranka. Deja, daugybé 1930-1940 m. atlikty moksliniy tyrimy taip ir nepatvirtino,
kad vadovavimo sékmé priklauso biitent nuo Siy bruozy (Jacobs, 2012: 13; Fouzia,
Kamran, 2012: 5; Lussier, Achua, 2001: 16).

Elgseng 1950-1970 m. tyrinéje mokslininkai mégino jvertinti jos poveikj vado-
vavimui, remdamiesi prielaida, kad vadovo elgesys yra svarbesnis uz jy fizines, pro-
tines ar emocines savybes. Atliekant tyrimus analizuotos asmens elgesio apraiskos,
jas tiesiogiai susiejant su vadovavimu, jskaitant neformalius santykius. Mokslininkai
mégino atrasti viena patj geriausiag vadovavimo stiliy, kuris tikty visose situacijose,
lygindami sékmingai veikianciy ir neveiksmingy vadovy elgesio skirtumus. Kitas as-
pektas — vadovavimo pobudis (kokiu budu vadovaujama). Elgsenos vadovavimo teo-
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rijos bando paaiskinti savitg sékmingy vadovy vadovavimo stiliy arba nustatyti jy dar-
bo pobiidj (Jacobs, 2012: 14; Fouzia, Kamran, 2012: 5; Lussier, Achua, 2001: 16-17).

Situacijy teorijos 1960—1980 m. mégino nustatyti tinkamg vadovavimo stiliy, rem-
damiesi darbuotojy i$silavinimu, kompetencija ir branda: galbtit vadovo bruozai ir (ar)
elgesys bus situaciniai sékmingo vadovavimo veiksniai? Nenumatyty atvejy teorija
pabrézia situaciniy veiksniy, jskaitant atliktg darba, iSorinés aplinkos (susiklosciusios
salygos), vietos (kur tai vyksta), laiko (kada tai vyksta) ir darbuotojy savybiy svarbg.
Vienas $io tyrimo aspekty — i$siaiskinti, kiek skirtingose organizacijose (vadovavimo
lygiuose ir kultiirose) vadyba skiriasi arba yra panasi. Siose teorijose keliama prielai-
da, kad vadovavimo stilius pasirenkamas, atsizvelgiant j darbuotojy brandg (Jacobs,
2012: 14; Lussier, Achua, 2001: 17).

Proceso teorijas 1965—-1970 m. kiir¢ mokslininkai bando paaiskinti, kodél vado-
vaujant tam tikriems vadovams darbuotojai sutinka sunkai dirbti ir aukoti asmeninius
tikslus, kad pasiekty grupés ar organizacijos tikslus. Kitaip tariant, siekta nustaty-
ti, kaip veiksmingai vadovui daryti jtaka darbuotojy elgesiui, koks elgesys ir kokie
bruozai palengvina vadovo veikla. Tirta, kodeél toks pat vadovo elgesys gali skirtingai
veikti darbuotojus, atsizvelgiant | situacija. Integruotos vadovavimo teorijos bando
derinti bruozy, elgesio ir nenumatyty situacijy teorijas, paaiskinti sékmingas vadovo
poveikio darbuotojams priemones (Lussier, Achua, 2001: 17).

1980 m. imta tirti (Transformational Leadership Report, 2007: 8), kaip vadovo
bruozy, elgsenos, situacijos ir grupés pagalbos saveika leidzia tobulinti organizacija.

C. J. Haughton’o (2012: 20-21) nuomone, vadovavimo teorijas galima traktuoti
kaip atitinkancias tikraja padeétj, tik atsizvelgiant j jy gyvavimo laikmetj ir to meto
kultiira, paprocius, kitus veiksnius. Taigi svarbu atsizvelgti | vadovavimo teorijose
vykusius poky¢€ius, nes atsizvelgiant j laikmetj ir situacijg (Bass, 2000: 29), jvairios
vadovavimo teorijos akcentuoja skirtingus vadovavimo bruoZzus.

Autoritariniam vadovavimo stiliui biidingas nuolatinis nurodinéjimas darbuo-
tojams, grieztas taisykliy laikymasis (Maskaly, Jennings, 2016: 623), vadovavimo
principas — ,,a$ pasakiau® (Igbal, Anwar, Haide, 2015: 3). Aiski vadovo ir darbuotojy
atskirtis (Rustin, Armstrong, 2012: 60). Tai labiausiai tinka biurokratinéms organiza-
cijoms (Gabris, Maclin, Thrke, 1998: 337), kuriose nuolatine kontrole uztikrinamas
darbuotojy formaliy taisykliy laikymasis. Autoritarinio stiliaus vadovas vadovau-
ja darbams ir darbuotojy atlickamoms veikloms pasitelkes nurodymus ir priezitira
(Cheng ir kt., 2004: 91), turédamas besalygiska valdzia darbuotojams (Dedahanov ir
kt., 2016: 2313), reikalauja negincytino darbuotojy paklusnumo ir uzduociy atlikimo,
kitaip tariant, vercia darbuotojus laikytis nuostaty ir taisykliy, kurias jiems vadovai ir
suktré (Gorchani ir kt., 2017: 42). Autoritarinis vadovavimo stilius pagristas griezta
kontrole ir darbuotojy, kurie nuolat stengiasi iSsisukti nuo bausmiy, iSnaudojimu (Ha-
kimian ir kt., 2014: 447).
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Nustatyti dar du tam tikrais bruozais iSsiskiriantys vadovavimo stiliai — demokra-
tinis ir liberalusis (nesikiSimo, angl. laissez-faire) (Maskaly, Jennings, 2016: 623).
Manoma, kad demokratinio vadovavimo sklaida prasidéjo 1930 m. K. Lewin’ui ir
R. Lippitt’ui atlikus eksperimentg, kurio duomenys publikuoti dviejuose straipsniuose
1938 m. ir 1939 m. (Rustin, Armstrong, 2012: 60). Tiriamieji suskirstyti | tris grupes,
kurioms vadovavo skirtingus vadovavimo stilius pasirinke vadovai: autoritarinj, de-
mokratinj ir liberalyjj. Sie trys vadovavimo stiliai vadinami klasikiniais ir paprastai
vienas su kitu lyginami.

Esant demokratiniam vadovavimo stiliui sprendimai priimami bendru sutarimu,
vadovavimo principas — ,,a$ dalinuosi® (Igbal, Anwar, Haide, 2015: 3). Tai autorita-
rinio vadovavimo stiliaus priesingybé (Maskaly, Jennings, 2016: 623). Demokratinis
vadovas pateikia grupés nariams veiklos gaires (rekomendacijas), pats dalyvauda-
mas grupés veikloje skatina ir kitus grupés narius aktyviai dalyvauti jos veikloje ir
priimant sprendimus (Rustin, Armstrong, 2012: 60). Demokratinis, t. y. netiesiogiai
darbuotojus nukreipiantis, vadovavimo stilius darbuotojams priimtinesnis, daznai jis
vadinamas moterisku vadovavimu, tuo tarpu autoritarinis, kai tiesiogiai nurodinéja-
ma, prilyginamas vyriskam vadovavimo stiliui (Ferguson, 2011: 433). Demokratiniam
vadovavimo stiliui budingas grjztamasis rysys, darbuotojai dalyvauja atvirose disku-
sijose ir tai skatina juos imtis jgyvendinti uzduotis (Gorchani ir kt., 2017: 42).

1939 m. nustatyta, kad liberalusis vadovavimo stilius susilauké mazesnio dar-
buotojy palaikymo, lyginant su autokratiniu ir demokratiniu vadovavimo stiliais, nors
darbuotojai ir pageidavo daugiau savarankiSkumo (Boateng, 2012: 129). Liberalus
vadovas stengiasi nenurodinéti darbuotojams ir kuo maziau juos kontroliuoti (Hater,
Bass, 1988: 697). Sis vadovavimo stilius pasizymi pasyviu (neveikliu) vadovavimu
(Gopal, Chowdhury, 2014: 3), kai i§ viso vengiama vadovauti (Bass, Steidlmeier,
1999: 184). Vadovai vengia vadovauti darbuotojams (Transformational Leadership
Report, 2007: 6), jie geriau patys ,,uzsivers popieriais, bet stengsis iSvengti situacijy,
kai galima bent menkiausia prieSprieSa. Pagrindinis tikslas — i$laikyti gerus santykius
su visais. Vadovas mazai arba visiSkai nenurodinéja, beveik nedalyvauja arba i§ viso
nusisalina, visy sprendimy priémima palikdamas grupés nariams (Rustin, Armstrong,
2012: 60). Remiantis kita nuomone, liberalusis vadovas mano, kad darbuotojai yra
motyvuoti ir turéty savarankiskai atlikti uzduotis, jgyvendinti tikslus (Desrosiers,
2015: 1). Vadovai pasirodo tik kilus rimtai problemai ar esant poreikiui (Nordbye,
Irving, 2017: 63). Sio stiliaus i§skirtinis pozitiris: veiksmingiausias vadovavimas — tai
visiskas jo nebuvimas (Maskaly, Jennings, 2016: 623).

D.Y. Dang’as, P. D. Gadi, M. Z. Danladi (2013: 3), vadovavimo stilius suskirste po
tris, pateikeé du skirstymo variantus: 1) autoritarinis, dalyvaujantysis, téviskas (pater-
nalistinis); 2) autokratinis (paremtas autoritetu), demokratinis (paremtas dalyvavimu),
liberalusis (laisvy vadziy, paremtas nesikis§imu).

42



1. Etisko vadovavimo vertinimo skirtinguose vadovavimo stiliuose teorinés prielaidos

Vadovy elgsena gali buti skirstoma atsizvelgiant j tai, démesys skiriamas uzduociai
ar darbuotojui (McCleskey, 2014: 118). Pateikiamos keturios Likerto vadovavimo stiliy
sistemos (Falletta, 2005: 7-8): 1) iSnaudotojiska, pagrjsta autoritetu, — tai priesiskas,
prievartinis vadovavimas, kai santykiai tarp grupés nariy palaikomi juos tik minimaliai
informuojant; 2) geranoriska, pagrista autoritetu, — tai atsakingas, konkurencingumu
besiremiantis vadovavimas, kur egzistuoja daug sutampanciy struktiiry, sudaryty i$ pri-
zitirétojy ir pavaldiniy, kuriems suteikiama tik butina informacija; 3) patariamoji — tai
aktyvus vadovavimas konsultuojant, kai grupés problemos sprendziamos kartu grupése,
pateikiant bating informacijg ir atsakant j kylancius klausimus; 4) dalyvaujancioji — tai
nasus (veiksmingas), bendradarbiaujantis vadovavimas, persidengianti grupés nariy na-
ryste, kai suteikiama visa biitina ir juos dominanti informacija.

Pirmosios — iSnaudotojiskos sistemos organizacijos yra biurokratinés, nelankscios,
tuo tarpu ketvirtosios — dalyvaujanc¢iosios sistemos organizacijos lengviau prisiderina
prie kintanc¢iy salygy (Fisher, 2009: 359). Ketvirtoji sistema, lyginat su antraja, yra
veiksmingesné (Likert, 1971: 1), nes antroji — autoritariskesné. Taigi jvardijami keturi
vadovavimo stiliai: autokratinis, demokratinis, liberalusis ir globéjiskas (paternalis-
tinis), kuriems biidinga skirtinga vadovo elgsena (Dang, Gadi, Danladi, 2013: 2-3).

A. Stankuvienés (2013: 64) teigimu, esminis darbuotojus veikti skatinantis veiks-
nys yra R. Likert’o ir J. G. Likert’o pateikta organizacinio vadovavimo sistema. Vado-
vavimas darbuotojams grindziamas D. McGregor’o X ir Y teorijomis, kurios pagristos
zmoniy elgsenos darbe prigimtimi.

Teorijos X ir Y. D. McGregor’as 1957 m. teigé, kad dauguma vadovavimo teorijy
iki A. Maslow’o0 1943 metais atlikty tyrimy teigdavo panasias prielaidas apie Zzmogaus
prigimtj (pvz., darbuotojai yra tingiis) bei sitilydavo panasius vadovavimo buidus: nu-
rodymai, atlygis, jtikinéjimas ir nuobaudos netinkamai atlikus veiklg (zr. Maskaly,
Jennings, 2016: 623). Toks pozitris visiSkai atitinka teorijg X. PrieSingai — teorija ¥
atitinka pozitris, kad darbuotojy saviskata, noras ugdytis (mokytis), atsakomybé ir
vadovavimas turi uztikrinti iy tiksly jgyvendinima.

1981 m. W. G. Ouchi pristate dar vieng teorija Z (Maskaly, Jennings, 2016: 624),
kuri pasizymi jtraukimu ir humanistiniu pozitriu, kai su darbuotojais aptariami sitilo-
mi pakeitimai, kol jie dar nejgyvendinti. Vadovybei priémus sprendima, darbuotojai
privalo vykdyti numatytus pokycius.

Pamazu traukdamiesi nuo jvairiy klasikiniy vadovavimo stiliy, vadovy bruozy ir
elgsenos, mokslininkai ieskojo kity vadovavimo stiliy (Seyal, Rahman, 2014:2).

Charizmatiskojo vadovavimo stiliaus vadovas, pateikdamas geresnés ateities
perspektyva, jtikina darbuotojus siekti tiksly, skatindamas jy entuziazma ir atsidavima,
igydamas pasitikéjima (Mittal, 2015: 27). Graiky kilmes zodis charizma reiskia dievy
dovana. R. Mital’o (2015: 27) teigimu, $is Zodis pavartotas M. Weber’io 1947 metais
kalbant apie vadovo jtaka, kuri nulemta ne formalios institucijos, bet paciy darbuo-
tojy suvokimo, kad vadovas apdovanotas i$skirtinémis savybémis. M. S. Rao pateiké
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tokj M. Weber’io charizmati§kojo vadovavimo apibiidinima: atsidavimas sudievinus
ar iSkélus konkrety asmenj ir jo nustatyta tvarka (Rao, 2017: 124). Charizmatiskojo
vadovavimo stiliaus vadovams buidingas pasitikéjimas savimi, ateities numatymas,
gebéjimas tg matymga perteikti, jsitikinimas ateities galimybémis, nejprasta elgsena ir
aplinkos jautimas (Armandi, Oppedisano, Sherman, 2003: 1078—1079). Charizmatis-
ki vadovai rodo elgesio pavyzdj (Shao ir kt., 2016: 529) ir tuo zavi darbuotojus. Veik-
dami jausmus idealizuoja jtaka, taiko vizijai ir misijai budingus elementus, skatina
didziuotis ne tik grupe (placiau organizacija), bet ir konkreciais jos nariais (Obiwuru
ir kt., 2011: 103). Charizmatiskajj stiliy jvalde vadovai tampa jkvepianc¢iu pavyzdziu
kitiems (Paulsen ir kt., 2009: 513).

Nors yra teigianciyjy, kad charizma yra kazkas dievisko ir jgyjama gimstant (Rao,
2017: 124), tyrimais jrodyta, jog tai yra jgiidis (Robbins, 2010: 77-78), kuri galima
tobulinti mokantis, bandant ir praktikuojant. Kaip teigia A. J. Karim’as (2016: 365),
charizmatiskasis vadovavimo stilius veiksmingai pasireiskia krizinémis aplinkybé-
mis, kai reikia skubiai veikti.

G. A. Yukl’as (2010: 266-267) paaiskino, kaip charizmatiskajj vadovavimo stiliy
praktikuojantis vadovas veikia darbuotojy pozitrj ir elgesj: 1) aiski vizija; 2) iSraiskin-
gas bendravimo budas, perteikiant vizija; 3) asmeninés rizikos prisi€mimas, siekiant
igyvendinti vizija; 4) dideli likesciai; 5) optimizmas, pasitikéjimas savo darbuotojais;
6) elgesio, kuris atitinka siekiamag vizija, modeliavimas; 7) darbuotojy isptidziai apie
vadova; 8) tapatumo kartu su grupe ar organizacija kiirimas ir 9) igaliojimy darbuo-
tojams suteikimas.

Be teigiamy savybiy, charizmos poveikis gali biti ir griaunamojo pobudzio (Ka-
rim, 2016: 365). G. A. Yukl’as (2010: 275) jvardijo galimas neigiamas charizmatisko-
jo vadovavimo pasekmes: 1) begalinis zavéjimasis vadovu mazina tikimybe sulaukti
naudingy pasitilymy i§ darbuotojy; 2) vadovo pripazinimas slopina darbuotojy kriti-
ka; 3) vadova ,,dievinantys® darbuotojai susikuria klaidingg vadovo neklystamumo
jvaizdj; 4) per didelis pasitikéjimas ir optimizmas neleidzia vadovui jzvelgti tikry pa-
vojy ir kliti¢iy; 5) problemy neigimas ir nes¢kmiy ignoravimas maZzina organizacinio
mokymosi galimybes; 6) dideliy ir rizikingy projekty gali nepasisekti jgyvendinti; 7)
tikéjimas visapusiska iSankstine sékme gali atstumti kai kuriuos darbuotojus; 8) im-
pulsyvus netradicinis elgesys padalija darbuotojus i priesus ir sekéjus; 9) priklauso-
mybé nuo vadovo trukdo vystytis ir ugdytis kompetentingus naujus (kitus) vadovus;
10) negebéjimas ugdyti naujy vadovy lemia galimg vadovavimo krize.

Transakcinis vadovavimas pasireiskia, kai vienas asmuo imasi tikslingos ini-
ciatyvos uzmegzti ry§j su kitais (Burns, 1978: 19). Sis kontaktas lemia saveika, kai
kiekviena Salis — tiek vadovas, tiek darbuotojai — siekia patenkinti savo poreikius
(Strom, Sears, Kelly, 2014: 72), nes aiskiai apibrézta darbuotojy atsakomybé ir vado-
vo lukesciai. Transakcinis vadovavimas suvokiamas kaip vadovavimo stilius, daugiau
démesio skiriantis techniniam problemy sprendimui, maziau — darbuotojams (Covin
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ir kt., 1997: 24). Manoma, kad §j vadovavimo stiliy taikantis vadovas atidziai stebi
nukrypimus nuo tikslingos veiklos, klaidas, nesusipratimus, prireikus imasi korega-
vimo veiksmy (Obiwuru ir kt., 2011: 104). Paprastai remiasi oficialiomis organizaci-
némis struktiiromis ir sistemomis (Zhu ir kt., 2011: 153), tarpusavio mainais (Fisher,
2009: 362). Tai pasireiskia kaip pripazinimas ir jvertinimas (apdovanojimas) uz kon-
krecius darbuotojy pasiekimus (Holten, Brenner, 2015: 4). Vadovas paaiskina, kokio
atlygio, maloniy ar privilegijy galima tikétis uz tinkama uzduociy atlikimg ir nustatyty
reikalavimy laikymasi (Hater, Bass, 1988: 695). Ir atvirk$ciai, jei nustatyty reikala-
vimy nesilaikoma, netinkamai atliekamos uzduotys, taikomos drausminés bausmes,
kurios sukelia neigiamas darbuotojy reakcijas (Bass, 2000: 22). Transakcinis vadovas,
kaip teigiama situacijy teorijose, kreipia darbuotojy pastangas siekti numatyty tiksly,
nurodydamas uzduotis ir jy jgyvendinimo galimybes (Armandi, Oppedisano, Sher-
man, 2003: 1078). Sj vadovavimo stiliy galima suskirstyti j tris etapus: 1) vadovas
suvokia, kad darbuotojai nori gauti atlygj uz savo darbg ir tuo pasiriipina, jei darbas
tinkamai atliktas; 2) santykinis atlygis keiiamas j darbuotojo pastangas; 3) vadovas
ivertina darbuotojg iSkart jam atlikus darbg (Seyal, Rahman, 2014: 3).

Vieni mokslininkai pateikia tokj transakcinio vadovavimo veiklos suskirstyma
(Odumeru, Ifeanyi, 2013: 358; Gopal, Chowdhury, 2014: 2; Alkahtani, 2016: 26;
Yukl, 2010: 278): santykinis atlygis, aktyvis ir pasyvis veiksmai. Santykinis atlygis,
reagavimas nukrypima nuo normos, taisant klaidas atliekant tiek aktyvius, tiek pasy-
vius veiksmus. Santykinis atlygis uz atitinkama elges] apima paaiskinima apie darba,
kurio reikia atlygiui gauti, paskatas ir neapibréztas iSmokas siekiant motyvuoti, pasi-
telkiant tiek skatinima pagal nuopelnus, tiek bausmes. Aktyviis veiksmai apibrézia dar-
buotojy kontrole, siekiant iStaisyti jy padarytas klaidas, kad darbas biity veiksmingai
uZbaigtas. Si elgsena apibréziama kaip klaidy paieska ir taisykliy taikymas, siekiant
ty klaidy iSvengti. Transakcinis vadovavimo stilius yra veiksmingas esant krizéms
ir ekstremalioms situacijoms, be to, kai tam tikru specifiniu btudu turi biiti vykdo-
mi projektai (Odumeru, Ifeanyi, 2013: 358). Pasyviis veiksmai — jvairts korekciniai
veiksmai, reaguojant j akivaizdzius nukrypimus nuo priimtiny veiklos standarty, uz
ka darbuotojai baudziami. Sis vadovavimo tipas gali biiti priimtinas organizacijos vei-
kloje (nors néra geriausias) tuo metu, kai néra jokiy ryskiy pokyciy, sukrétimy, kriziy
ir tenkinamasi nedideliu organizacijos augimu (Neumann, Neumann, 1999: 73).

Kiti autoriai transakcinio vadovavimo veiklg skirsto kitaip (Rohmann, Rowold,
2009: 546; Fazzi, Zamaro, 2016: 862): santykinis atlygis rodo vadovo gebéjima nu-
statyti tikslus (ko tikimasi i§ darbuotojo) ir galimg naudg darbuotojui (kg gaus mainais
uz atliktg darba); vadovavimas, esant isskirtiniams atvejams (aktyvus ir pasyvus), at-
sizvelgiant | susiklosciusias aplinkybes, darbuotojams neteisingai atlikus arba i§ viso
neatlikus uzduoties (aktyvus — tai nuolatinis stebéjimas (kontrol¢), kad viskas biity
laiku ir tinkamai atlikta; pasyvus — reaguojama tik jau j jvykusj fakta, kai kazkas ne-
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padaryta ar blogai padaryta); nesikisimo politika (angl. laissez-faire) — tai vadovavimo
nebuvimas, kai priimant sprendimus vengiama prisiimti atsakomybe uz pasekmes.

Manome, kad tai tik du skirtingi transakcinio vadovavimo stiliaus vadovo veiklos
skirstymai, kurie i§ esmés niekuo nesiskiria. Pirminiame transakcinio vadovo veiklos
variante buvo tik santykinis atlygis ir pasyvus valdymas (Yukl, 2010: 278).

Transformacinis vadovavimo stilius laikomas sudétingesniu uz transakcinj (Bo-
ateng, 2012: 129). Kitaip nei charizmatiskasis vadovavimo stilius jis neapsiriboja vien
tik ateities numatymu, bet tikroviskos ir patrauklios organizacijos vizijos, kuri page-
rinty esamg jos padétj, kiirimu ir perteikimu (Armandi, Oppedisano, Sherman, 2003:
1079). Kitaip tariant, apibrézdami pokyciy poreikj, kurdami naujas vizijas, skatinda-
mi darbuotojus jsipareigoti jgyvendinti tas vizijas, vadovai gali reformuoti organiza-
cija (Den Hartog, Van Muijen, Koopman, 1997: 20). Transformacinis vadovas neap-
siriboja tik darbuotojo skatinimu apdovanojimais ar bausmémis (Fisher, 2009: 362).
Siuo atveju stengiamasi patenkinti aukstesnius darbuotojy poreikius: jtraukti juos j
abipusio skatinimo, atsisakyti vien tik siaury savy interesy, kad darbuotojai juos pa-
keisty organizacijos naudai (Kere me Bpuc (Kets de Vries), 2004: 248). Transforma-
cinis vadovavimas turéty biiti skatinamas (Bass, 1990: 25), nes jo paskirtis — kurti ir
puoseléti bendruomeninius santykius darbo vietose tiek vertikaliu, tiek horizontaliu
lygmenimis (Li, Hung, 2009: 1141). Matydamas save kaip bendruomenés narj dar-
buotojas linkes perimti grupés vertybes ir tikslus, o tai skatina prisidéti prie didesnio
tos bendruomenés gério kiirimo (Kaiser, Hogan, Craig, 2008: 104).

Galima skirti keturis transformacinio vadovavimo bruozus (Odumeru, Ifeanyi,
2013: 356; Seyal, Rahman, 2014: 3; Alkahtani, 2016: 25-26): charizmatiskai ideali-
zuota jtaka, asmeniniai (individual@is) sprendimai, susizavéjima keliantis (jkvepiantis)
skatinimas, gebéjimy (intelekto) lavinimas. Sie keturi transformacinio vadovavimo
bruozai (Fisher, 2009: 362) pasireiskia transformacinio vadovo veiksmuose (Strom,
Sears, Kelly, 2014: 73; Berg, Karlsen, 2016: 1124; Fazzi, Zamaro, 2016: 862; Avolio
ir kt., 2009: 766): 1) idealizuota jtaka, kai vadovas veikia kaip sektinas pavyzdys, su
kuriuo tapatinasi darbuotojai; 2) jkvepiantis skatinimas ir kalb¢jimas apie dvasinius
dalykus — jausmus, pasauléziiirg, zmogiskasias vertybes; vadovas bendraudamas su
darbuotojais drasina, jkvepia ir skatina jsipareigoti; 3) skatinimas mastyti, kai diegiant
naujoves skatinamas darbuotojy kurybiskumas; 4) asmeninis démesys, kai vadovas
ripinasi darbuotojy poreikiais.

Kiti mokslininkai (Masood ir kt., 2006: 942; Yasir, Mohamad, 2016: 312) skiria
Sesis pagrindinius transformacinio vadovavimo bruozus, kurie taip pasireiskia vadovy
elgsenoje: vizijos iSaiSkinimas, tinkamo modelio parinkimas, darbuotojy pritarimas
tikslams, auksti veiklos lukesciai, individuali parama ir intelektinis skatinimas.

Transformacinj vadovavimo stiliy taikantys vadovai paprastai darbuotojams tam-
pa sektinu pavyzdziu (Men, Stacks, 2013: 174; Hoten, Brenner, 2015: 3—4), sukurda-
mi bendros ateities pojttj. Jie skatina darbuotojus permastyti tradicinius savo elge-
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sio biidus ir pabandyti taikyti originalius novatoriskus metodus tiek kasdienése, tiek
naujose situacijose (Zhu, Avolio, Walumbwa, 2009: 595). Transformacinj vadovavi-
mo stiliy taikantis vadovas turi daugiau galimybiy jvertinti grupés pasiekimus (Lam,
O’Higgins, 2012: 150) ir pavieniy grupés nariy indélj (Walumbwa ir kt., 2005: 4).

D. Bosch’as (2013: 21) placiau apibiidina transformacinio vadovavimo elgsena:
griztamojo rysio perteikiant vizija uztikrinimas; darbuotojy mokymas (ugdymas);
ju palaikymas (remia, suteikia biiting pagalbg); jgaliojimy darbuotojams suteikimas;
novatoriSkumas; pavyzdzio kitiems rodymas; charizmatiSkumas (uzdegantis, jkve-
piantis, zavus, patrauklus, sektinas pavyzdys). Transformacinis vadovavimas daz-
niausia aiSkinamas kaip vienakryptis vadovo poveikis darbuotojams (Odumeru, Ife-
anyi, 2013: 357), skatinant juos uzduotis atlikti geriau nei buvo galima tikétis (Bass,
1985: 32). Transformacinis vadovavimas apima: empatijg, supratinguma, savitarpio
santykiy puosel¢jima, naujoves, darbuotojy pasitikéjima ir skatinimg asmeniskai to-
buléti (Men, Stacks, 2013: 174). Tyrimais nustatyta, kad transformacinis vadovavi-
mo stilius teigiamai veikia darbo nasuma ir darbuotojy pasitenkinima (Covin ir kt.,
1997: 24), kiirybiskumg, komanding¢ veikla, skatina diegti naujoves, lemia darby sé-
kme (Paulsen ir kt., 2009: 512). Transformaciniai vadovai skatina savo darbuotojus
daryti daugiau, nei i§ jy tikimasi (Lam, O’Higgins, 2012: 149), keisti savo asmeni-
nes vertybes ir savivoka aukstesnio lygio poreikiais ir siekiais (Cheung, Wong, 2011:
659). C. M. A. Homrig’as (2001: 6-7) pateikia tokius transformacinio vadovavimo
bruozus: tikro (nuosirdaus) pasitikéjimo tarp vadovo ir darbuotojy kirimas; nuolati-
nis prisiimty jsipareigojimy vykdymas; uztikrinamas, palaikomas ir modeliuojamas
vadovavimas, laikantis verslo etikos standarty; atsakomybés prisiémimas, numatant
organizacijos plétrag ir poveikj visuomenei, démesio ties svarbiausiomis vertybémis
(saziningumo, teisingumo) sutelkimas; sgmoningumo (suvokimo), kas yra teisinga,
gera, svarbu ir grazu, savo, kaip Zmogaus vertés suvokimo, darbuotojy moralinés
brandos, kad visuotiné gerové biity auksciau savy interesy, skatinimas; teigiamo pa-
vyzdzio darbuotojams rodymas, kuriant pasitikéjimu paremta bendravimg; vadovo ir
darbuotojy vertybiy tapatinimas bendram labui; vadovo ir darbuotojo darbo santykiy
puoseléjimas, siekiant bendry tiksly; dalijimasis valdzia (dalies jgaliojimy perdavi-
mas); moralumas nemoralizuojant.

Tarnaujanciojo vadovavimo sampratg priima bei taiko nedaugelis mokslinin-
ky ir praktiky (Barbuto, Wheeler, 2006: 300). Ji tokia sudétinga ir daugialypé, kad
neuztenka tik elementaraus apibrézimo (Page, Wong, 2000: 69). Apima visus vado-
vavimo aspektus, jskaitant etikg, santykius ir pasiektais rezultatais grindziama vertini-
ma (Coetzer, Bussin, Geldenhuys, 2017: 1), sitilo prasmingesnj vadovavima, siekiant
uztikrinti tvarius rezultatus Zzmonéms, organizacijoms, visuomenéms. Tarnaujantysis
vadovavimas yra jsitikinimas, kad organizaciniai tikslai bus pasiekti ilguoju laikotar-
piu, pirmiausia sudarius tobuléjimo ir vystymosi organizacijos darbuotojams galimy-
bes, sukiirus jiems bendra gerove (Stone, Russell, Patterson, 2004: 355). Tikimasi,
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kad tarnaujan¢iojo vadovo jtaka formuos atviresnius, iSmintingesnius, laisvesnius,
savarankiskesnius darbuotojus, tikintis, kad ir jie pasitarnaus kitiems (aplinkiniams,
kolegoms) (Van Winkle ir kt., 2014: 72).

Tarnaujanciajam vadovavimo stiliui bidingas negrieztas vadovavimas darbuoto-
jams (Winston, Fields, 2015: 414), galintis pasireiksti kaip vadovo globa, uzsiimant
darbuotojy mokymu ar netiesiogiai teikiant parama, ripinimasis, etiska ir skaidri vei-
kla. Tarnaujantysis vadovavimas pasizymi tuo, kad ne tik vadovas veikia darbuoto-
ju elgsena, bet ir darbuotojai, teikdami griztamajj rysj, daro jtaka vadovo elgsenai
(Winston, Fields, 2015: 415). Tarnaujantieji vadovai ugdydami savo darbuotojus ug-
dosi ir patys (Gutierrez-Wirsching ir kiti, 2015: 1235). Toks vadovavimas, apiman-
tis tiek patj vadova, tiek darbuotojus, susijes su etika, dorove, vertybémis (Gotsis,
Grimani, 2016: 990). Vadovai, kuriems biidingas tarnaujantysis vadovavimo stilius,
teigiamai vertina darbuotojus (Jit, Sharma, Kawatra, 2016: 594), tokie jy bruozai, kaip
noras padéti, jtikinti, kuklumas, globéjiskumas, riipestingumas (uzsiimant darbuotojy
ugdymu), gebéjimas isklausyti, dalyvavimas priimant sprendimus, skatina bendruo-
meniSkumo jausmg. Todél tarnaujantysis vadovas, bidamas dorovingesnis, lyginant
su kitus stilius taikanciais vadovais (De Sousa, van Dierendonck, 2014: 880), yra
ypa¢ démesingas, domisi darbuotojy asmeniniais poreikiais, padeda jiems nusistatyti
tikslus, ugdytis (Chan, Mak, 2014: 273).

P. T. P. Wong’as, D. Davey’us (2007: 2-3) pateikia Siuos tarnaujanciojo vadova-
vimo bruozus: 1) laikosi atsidavusios tarnystés pozitrio (Melchar, Bosco, 2010: 75);
2) daugiausia démesio skiria darbuotojams, jy ugdymui, kad Sie likty organizacijoje;
3) prisiima atsakomybe uz saugios ir pozityvios darbo aplinkos, skatinancios nau-
joves ir didinancios viding motyvacija, kiirimg; 4) humanizuoja darba, pripazinda-
mi darbuotojy vertingumg, elgdamiesi su jais kaip su pagarbos vertais Zmonémis;
5) igyja pasitikéjima, nes darbuotojy teisetus poreikius iSkelia auk$c¢iau savy interesy;
6) uzsitarnauja pagarba, nes yra naudingi darbuotojams ir visuomenei labiau nei bty
galima tikeétis; 7) iSklauso darbuotojus; 8) puoseléja santykius, pasitelkdami empa-
tija, gerumga, atsivérima, emocinj intelekta; 9) bendradarbiauja kuriant komandas ir
jtraukiant darbuotojus j sprendimy priémimo procesa; 10) siekia organizaciniy tiksly,
iSlaisvindami zmogiskyjy istekliy kiirybinj potenciala.

Pateikiami pagrindiniai tarnaujanciojo vadovavimo elgsenos bruozai, su kuriais
dazniausia sutinka ir ,,Greenleaf* mokyklos mokslininkai, konceptualizave bei ope-
racionalizave tarnaujanciojo vadovavimo stiliy (Kolzow, 2014: 48-49; Jit, Sharma,
Kawatra, 2016: 595):

1. ISklausymas — svarbus tarnaujanciojo vadovo jgidis, lavinamas turint jdé-
maus kity klausymosi nuostatg. Démesys kreipiamas | tai, kas liko neiSsakyta
jo vadovaujancioje aplinkoje. Isiklausymas ir surinktos informacijos apmasty-
mas yra biitini tarnaujanciojo vadovo augimui.
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2. Empatija — siekis jsijausti ir suprasti kity jausmus bei emocijas. Mano, kad
net blogai dirbantis asmuo turi gery ketinimy. | darbuotoja zvelgia kaip j Zzmo-
gy, kurj biitina gerbti ir jvertinti uz asmeninj tobuléjima.

3. Gijimas — gebéjimas padéti darbuotojams ir sau patiems, siekiant su(si)gra-
zinti emocing ir dvasing pusiausvyra iStikus nes¢kméms.

4. Samoningumas. Puikiai supranta savo stiprigsias puses ir ribotumg. Geba j
situacijg zvelgti i$ integruotos, holistinés pozicijos, atmesdami individualiz-
ma, visuomenés ar valstybés ekonominius interesus keldami auksciau uz as-
meninius. Puikiai supranta organizacijos etikg ir vertybes.

5. Jtikinimas. Priimdamas sprendimus ir bandydamas paveikti kitus dazniau
imasi jtikinéjimo nei naudojasi savo turimos valdzios galiomis ar statusu. Jis
ypac veiksmingas, siekiant sutarimo grupiy viduje.

6. Konceptualizavimas. Puoseléja savo gebéjima ,,svajoti apie didingus dar-
bus®. Ateities vizijos kiirimui skiria nemazai laiko ir pastangy. Bando suderinti
trumpalaikius Siandienos ir ilgalaikius rytdienos poreikius.

7. lzvalgumas. Prognozavimas leidzia numatyti tikéting veiksmy eigos ar situ-
acijos rezultata. Gali mokytis i$ praeities, kad geriau suprasty esamg tikrove.
Tai leidZia numatyti biisimas pasekmes. Sis bruozas yra glaudZiai susijes su
konceptualizavimu.

8. Isipareigojimas padeéti ir tarnauti kitiems atvirumu ir jtikingjimu, o ne kontrole.

9. Ripinimasis darbuotojy ugdymu. Atsidaves zmonéms ir neapsiriboja tik
tiesioginiu pareigybiniu vaidmeniu. Jsitikines, kad Zzmonés vertingi ne tik kaip
darbuotojai. [sipareigoja puoseléti aplinka, skatinan¢ig asmeninj ir profesinj
darbuotojy augimg. Skatina darbuotojus pateikti savo sumanymus, jtraukia
juos | sprendimy priémimo procesg. Mano, kad jo pareiga — padéti kitiems
siekti savo tiksly.

10. Bendruomenés telkimas. Stengiasi sukurti bendruomeniskumo atmosfera
tiek savo organizacijoje, tiek ir uz jos riby, t. y. akcentuoja kolektyviskumo
svarbg asmens gyvenime.

Daugelio mokslininky tyrimy iSvadose teigiama, kad pelno siekianciose organiza-
cijose bitinas veiksmingas vadovavimo stilius (Adeyemi-Bello, 2001: 151). Tad tyri-
muose vadovavimo stiliai gali buti apibréziami kaip orientuoti j uzduot;j (tiksla) arba
1 santykius (darbuotoja) (Adeyemi-Bello, 2001: 150). Abu — j santykius ir j uzduotj —
orientuoti vadovavimo stiliai (Mikkelson, Sloan, Hesse, 2017: 14) organizacijai ir jos
darbuotojy profesiniam tobuléjimui yra naudingi. Nenuostabu, kad veiksmingiausias
vadovavimo stilius yra abiejy vadovavimo stiliy derinys. 45 paveiksluose pateikti
klasikiniai ir Siuolaikiniai vadovavimo stiliai pagal kryptis.
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A .

I Autoritarinis (lljemo.k rat1r§i

¢ vadovavimo stilius vadovavimo striius

i

k Globaiitkasi

S Liberalusis to e]11§ ?Sl‘s

1 vadovavimo stilius (pa cernatis 1n.1s')
vadovavimo stilius

a

>
] zmogy

4 pav. Klasikiniy vadovavimo stiliy kryptys

Saltinis: D. Y. Dang, P. D. Gadi, M. Z. Danladi (2013: 3);
F. Hakimian ir kiti (2014: 447); D. Kolzow (2014: 3031)

Jei vadovas orientuotas j uzduotj, o ne j zmones, sakoma, kad jis yra autokratas.
Kai mazai rupinasi tiek darbuotojais, tiek darbu, laikomas liberaliu vadovu. Vadovas
demokratas orientuotas tiek j uzduotis, tick ] Zmones, tuo tarpu globéjas j uzduotj
neorientuotas, tik j Zmones.

4 . A Transformacinis

I Charizamatiskasis . .

. o vadovavimo stilius
¢ vadovavimo stilius
i
k . . . .
S Transakcinis Tarnaujantysis
1 vadovavimo stilius vadovavimo stilius
a

I Zzmogy

5 pav. Siuolaikiniy vadovavimo stiliy kryptys

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis: T. J. Covin ir kiti (1997: 24); A. Chung ir kiti
(2011: 301); Sh. K. Schneider, W. M. George (2011: 62-63); S. C. H Chan, Wai-ming Mak
(2014: 273); B. Winston, D. Fields (2015: 414); T. Cooper (2016: 96); A. B. Bhat ir kiti
(2012: 349); S. Gutierrez-Wirsching ir kiti (2015: 1235); J. A. Odumeru, G. O. Ifeanyi,
(2013: 358).
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CharizmatiSkasis vadovavimo stilius labiau orientuotas j tikslg. Tarnaujantysis va-
dovavimo stilius — j Zzmogy. Transakcinio vadovavimo stilius, lyginant su transforma-
ciniu, maziau orientuotas ir j tiksla, ir | Zmogy.

Apzvelgus iSanalizuotg moksling literatiirg, trasnsakcinio, transformacinio ir tar-
naujanciojo vadovavimo stiliy genezé pateikta prieduose Nr.3, 1 pav. ir Nr. 4, 2 pav..

Vadovavimo stiliy bruozy iSskyrimas

Dauggja tyrimy, kurie susije su vadovavimu darbuotojams, siekiant atskleisti va-
dovavimo ypatumus (Shalit, Popper, Zakay, 2010: 458). Vertinant vadovavimo stiliy
ypaé svarbiis vadovavimo bruozai (Lam, O’Higgins, 2012: 149), daugiausiai jy pa-
teiké J. Moss’as, Jr., J. J. Lambrecht’as, Q. Jensrud’as (1994: 23): iStvermingumas
veikloje (energingas); izvalgumas; geb¢jimas prisitaikyti ir atvirumas pokyciams; ais-
kus ateities matymas; pakantumas dviprasmybéms ir sunkumams; veiklos pastangy
kreipimas j pasiekimus; atskaitomyb¢; iniciatyvumas; pasitikéjimas savo priimamais
sprendimais (jsitikinimas jy teisingumu); pasirengimas prisiimti atsakomybeg; pasto-
vumas; uzsidegimas (entuziastingas, optimisti§kas); pakantumas nusivylimui; visis-
kas patikimumas; dragsumas — gali priimti sprendimus nezinodamas pasekmiy (linkes
rizikuoti); nusiteikimas darbuotojo atzvilgiu; jsipareigojimas bendram labui; asmeny-
bés darnumas (dora, sgziningumas, nuostatos ir pozitiris); pazangus mastymas, daly-
kiskumas (praktiski sprendimai); etiSkumas; gebéjimas bendrauti (klausytis, kalbé-
ti, raSyti); atjauta (jautrumas kity atzvilgiu) ir pagarba; kity skatinimas; tinklaveika
(suvokiama, kaip sgsajos su kazkuo ar tarp kazko, asmeny atzvilgiu); planavimas;
delegavimas; kiirybiskumas (organizaciniai gebéjimai); gebéjimas telkti zmones (ko-
mandas); ugdyti, mokyti; valdyti gincus, jveikti prieSiskuma; planuoti laika; valdyti
nepriimtinas biisenas (stresg); tinkamai (priimtinai) vadovauti; priimti sprendimus;
atlikti uzduotis (spresti problemas); valdyti informacija; pasaulézitiros (ideologiniy
jsitikinimy) bendrumas su grupe. G. T. Fairhurst’as, S. L. Connaughton’as (2014: 8)
vadovavimag suvokia kaip galig ir gebéjima nukreipti, jy svarba vis dar tikslinama.

2 lenteléje pateikti vadovavimo stiliy bruozai, pagal kuriuos mokslininkai tiria va-
dovavimo stilius.

Toliau analizuosime ir tirsime mokslininky iSskirtus ir tiriamus vadovavimo stiliy
kriterijus, kai kuriuos jy susiedami kaip vienas kitg papildancius: sprendimy priémi-
mo biidas (pareigybiné valdzia, jgaliojimai); uzduociy pateikimo biidas, atsakomybés
pasidalijimas (jsipareigojimai, patikimumas, rizika), poziiris j iniciatyvg (atvirumas
pokyciams), poziiiris j darbuotojus (poveikio priemonés), poziiris j savo zinias, ben-
dravimo su darbuotojais biidas; santykiy su darbuotojais pobudis (ugdymas), poZiii-
ris j drausme; poziuris j vertybes (skatinimas), vizijos pateikimas. Toliau, remiantis
moksline literatira, tokj susiejimg pagrisime.
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2 lentelé. Vadovavimo stiliy kriterijai

Vadovavimo stiliy
Kriterijai

Vadovavimo stiliy tyré¢jai (leidinio metai)

Sprendimy priémimo
btdas

A. T. Dedahanov ir kiti (2016); E. A. Fisher (2009); D. Page,
P. T. P. Wong (2000); D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010); D. B. Ross,
R. Matteson, J. Exposito, (2014); D. Kolzow (2014)

Uzduociy pateikimo
biidas

D. Page, P. T. P. Wong (2000); D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010);
D. Kolzow (2014)

Atsakomybés
pasidalijimas

E. A. Fisher (2009); D. Page, P. T. P. Wong (2000); D. E. Melchar,
S. M. Bosco (2010); J. Haar ir kiti (2017); P. T. P. Wong, D. Davey
(2007); V. C. Nordbye, J. A. Irving (2017); D. Kolzow (2014)

Pozidris ] iniciatyva

E. A. Fisher (2009); D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010); J. Haar ir kiti
(2017); P. T. P. Wong, D. Davey (2007); V. C. Nordbye, J. A. Irving
(2017); D. Kolzow (2014)

Pozitris |
darbuotojus

A. T. Dedahanov ir kiti (2016); E. A. Fisher (2009); J. E. Barbuto Jr.,
D. W. Wheeler (2006); D. Page, P. T. P. Wong (2000); P. T. P. Wong,
D. Davey (2007); V. C. Nordbye, J. A. Irving (2017); J. B. DeConinck,
M. B DeConinck (2017); D. Kolzow (2014)

Pozitiris | savo zinias

D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010); J. Haar ir kiti (2017)

Bendravimo su
darbuotojais btidas

A.T. Dedahanov irkiti (2016); J. E. Barbuto Jr., D. W. Wheeler (2006);
D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010); P. T. P. Wong, D. Davey (2007);
D. B. Ross, R. Matteson, J. Exposito, (2014); D. Kolzow (2014)

Santykiy su
darbuotojais pobudis

A. T. Dedahanov ir kiti (2016); J. E. Barbuto Jr., D. W. Wheeler
(2006); D. Page, P. T. P. Wong (2000); D. E. Melchar, S. M. Bosco
(2010); J. Haar ir kiti (2017); P. T. P. Wong, D. Davey (2007);
V. C. Nordbye, J. A. Irving (2017); D. Kolzow (2014); ); B. J. Avolio,
F. O. Walumbwa, T. J. Weber (2009)

Pozitiris | drausme

A. T. Dedahanov ir kiti (2016)

Poziiiris i vertybes

A.T. Dedahanov ir kiti (2016); J. E. Barbuto Jr., D. W. Wheeler (2006);
J. Haar ir kiti (2017); V. C. Nordbye, J. A. Irving (2017); D. B. Ross,
R. Matteson, J. Exposito (2014); F.O.Walumbwa ir kiti (2005);
B. J. Avolio, F. O. Walumbwa, T. J. Weber (2009); M. E. Brown,
L. K. Trevifio (2006b)

Vizijos pateikimas

E. A. Fisher (2009); J. Haar ir kiti (2017); V. C. Nordbye, J. A. Irving
(2017); J. B. DeConinck, M. B DeConinck (2017); D. B. Ross,
R. Matteson, J. Exposito (2014); D. Kolzow (2014); B. J. Avolio,
F. O. Walumbwa, T. J. Weber (2009)

Poveikio priemonés

A. T. Dedahanov ir kiti (2016); E. A. Fisher (2009); J. Haar ir kiti
(2017); V. C. Nordbye, J. A. Irving (2017); D. B. Ross, R. Matteson,
J. Exposito (2014); D. Kolzow (2014)

J. Haar ir kiti (2017); D. B. Ross, R. Matteson, J. Exposito (2014);

Isipareigojimas D. Kolzow (2014)
Patikimumas A. T. Dedahanov ir kiti (2016); D. Page, P. T. P. Wong (2000); J. Haar
(vadovo) ir kiti (2017); P. T. P. Wong, D. Davey (2007); D. Kolzow (2014)

52




1. Etisko vadovavimo vertinimo skirtinguose vadovavimo stiliuose teorinés prielaidos

Vadovavimo stiliy Vadovavimo stiliy tyréjai (leidinio metai)

Kkriterijai
A. T. Dedahanov ir kiti (2016); E. A. Fisher (2009); D. Page,
P. T. P. Wong (2000); D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010); J. Haar ir kiti
Ugdymas (2017); P. T. P. Wong, D. Davey (2007); V. C. Nordbye, J. A. Irving

(2017); J. B. DeConinck, M. B DeConinck (2017); D. B. Ross,
R. Matteson, J. Exposito, (2014); D. Kolzow (2014); B. J. Avolio,
F. O. Walumbwa, T. J. Weber (2009)

Pareigybiné valdzia |A.T. Dedahanov irkiti (2016); J. E. Barbuto Jr., D. W. Wheeler (2006);

(pareigybiniai D. B. Ross, R. Matteson, J. Exposito (2014); D. Kolzow (2014)
jgaliojimai)

Atvirumas D. Page, P. T. P. Wong (2000); D. B. Ross, R. Matteson, J. Exposito
pokyc¢iams (2014); D. Kolzow (2014)

A. T. Dedahanov ir kiti (2016); E. A. Fisher (2009); D. Page,
P. T. P. Wong (2000); D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010); J. Haar ir kiti
Skatinimas (2017); P. T. P. Wong, D. Davey (2007); V. C. Nordbye, J. A. Irving
(2017); J. B. DeConinck, M. B DeConinck (2017); D. B. Ross,
R. Matteson, J. Exposito (2014); D. Kolzow (2014)

Sudaryta darbo autoriaus

Sprendimy priémimo biidas (pareigybiné valdzia). Jj lemia sudétinga
keliy veiksniy saveika, jskaitant organizacijos konteksta ir ypatybes, sprendimy po-
budj ir sprendimus priimanc¢iyjy pozymius bei pasirinkimus (Yousef, 1998: 277).
Vadovavimo stilius paprastai klasifikuojamas pagal valdymo sprendimus, kaip va-
dovas jtraukia darbuotojus i sprendimy priémimo procesa (Ross, Matteson, Expo-
sito, 2014: 7). Vadovavimas kitiems numato galios turéjimg (Antonakis, Cianciolo,
Sternberg, 2004: 5), kuri organizacijos kontekste suprantama kaip pareigybiniai jga-
liojimai — teisé priimti sprendimus. Einantieji vadovaujancias pareigas gali naudotis
pareigybine valdzia (Ciulla, 2004: 307), kuri jiems suteikiama kaip pareigybiniai jga-
liojimai. Sprendimo priémimo biidas priklausys nuo situacijos, vadovo turimy Ziniy,
vadovavimo galiy ir noro jomis dalytis su darbuotojais (Yukl, 2013: 116).

Uzduociy pateikimo budas. Siekiant veiksmingai atlikti konkrecig uzduotj,
kurios kiekviena dalis valdoma (priziiirima, kontroliuojama) atskirai (Odumeru, Ife-
anyi, 2013: 358), vadovas atsako uz uzduociy paskirstymg ir vykdymo instrukcijy
pateikimg (Sultana, Darun, Yao, 2015: 4), siekiant islaikyti status quo. Pateikdami
uzduotis sumaniis vadovai geba iSnaudoti universalias vertybes, kad darbuotojai pa-
teikiamus tikslus priimty kaip savus (Kovjanic ir kt., 2012: 1034).

Atsakomybés pasidalijimas (jsipareigojimai, patikimumas, rizika).
Vadovavimas yra valdzios ir atsakomybés pasidalijimas, jgaliojimy suteikimas (Boa-
teng, 2012: 129; Desrosiers, 2015: 2). Vadovas, kad iSplésty galimybes, suteikia jga-
liojimus (ir atsakomybe) arba priskiria atitinkamai pareigybei ir perduoda sprendimy
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priémimo galig (susijusig su uzduotimi, atlikimo laiku) (Sikula, Kim, 2004: 24). De-
legavimas néra absoliutus, nes vadovas ir toliau atsako uz darbuotojy darbing vei-
klg (Yukl, 2013: 121). Atsakomybés nesidalijimas arba pasidalijimas ja yra matomas
veiksmas, kuriuo vadovas gali demonstruoti savo darbuotojams ryztinguma, kompe-
tentinguma, jsipareigojima ir patikimuma (Yukl, 2013: 243).

Pozitiris | iniciatyva (atvirumas pokyc¢iams). Vadovui svarbu suvokti ir
stengtis tobulinti vadovavima, kuris apimty ir nuolatinius pokyc¢ius, daug jvairiy po-
zitiriy ir ginéy (De Haan, 2015: 5). Siandien labiau nei bet kada organizacijos vadovai
skatina savo darbuotojus kritiskai mastyti, kad jie sutelkti démesj i naujas kiirybines
idéjas (Ross, Matteson, Exposito, 2014: 11-12) ir inicijuoti jy jgyvendinima.

Poziiiris | darbuotojus (poveikio priemonés). Daugelio vadovy poziiris
i darbuotojus yra per daug paprastas, jy manymu, i§ esmés darbuotojus motyvuoja
atlygis (jvairios formos) (Khan, 2016: 3). Viena i poveikio priemoniy, atskleidzianti
poziiirj j darbuotojus, yra nuolatiné stebésena, ribojanti darbuotojy elgsena (Kovjanic
ir kiti, 2012: 1034), sutelkiant démes;j j uzduociy atlikimg ir darbuotojy paklusnuma,
darant jtakg darbuotojy veiklai (Nanjundeswaraswamy, Swamy, 2014: 58). Tapimas
sektinu pavyzdziu yra dar viena poveikio priemoné, kuria gali remtis darbuotojai, nes
jie mato, tod¢l mano, kad jy vadovas elgiasi tinkamai, nes taip elgiasi neverc¢iamas
ir nejpareigojamas, taip nori pats (Haar ir kt., 2017: 58). Taigi daugeliu atvejy nuo
vadovo pozitirio j darbuotoja priklausys ir taikomos darbuotojy poveikio priemonés.

Pozitiris | savo zinias. Vadovavimo galima iSmokti (Sikula, Kim, 2004: 25,
Avolio ir kt., 2009: 765). Mokymasis yra labai svarbus tobulinant individualias vado-
vo kompetencijas (Antonakis, Cianciolo, Sternberg, 2004: 14).

Bendravimo su darbuotojais biidas. Vadovavimui yra labai svarbiis du klau-
simai: kaip vadovas turéty bendrauti su darbuotojais ir kaip darbuotojai turéty ben-
drauti su vadovu (Fairhurst, Connaughton, 2014: 8). Praktikoje vadovavimas ir ben-
dravimas dazniausia vienas nuo kito neatsiejami (Collinson, 2014: 37) Vadovavimo
stilius suvokiamas kaip bruozy, savybiy, gebéjimy ir elgesio derinys, kurj vadovas
taiko bendraudamas su savo darbuotojais (Nagendra, Farooqui, 2016: 65). Dauguma
vadovy turi savg vadovavimo stiliy, bet vis tiek paprastai reikia tobulinti bendravimo
ir vadovavimo jgtidzius (Ross, Matteson, Exposito, 2014: 10). Bendravima lemia jo
veiksmingumas ir pasirinktas vadovavimo stilius (Fairhurst, Connaughton, 2014: 8).

Santykiy su darbuotojais pobudis (ugdymas). Vadovavimas yra tam tikri
tarpasmeniniai Zmoniy santykiai (Sikula, Kim, 2004: 25). Tai esminiai kiekvienos orga-
nizacijos elementai, nes yra organizacijos ir jos darbuotojy funkcionavimo, uzduociy at-
likimo bei reagavimo j iSorine aplinkg pagrindas (Ross, Matteson, Exposito, 2014: 15).
Nuo vadovo asmenybeés priklauso tarpasmeniniy santykiy kiirimas, jy buvimas ar ne-
buvimas, atsizvelgiant j vertybes ir asmening patirtj (Kolzow, 2014: 55). Vadovavimo
démesys turéty biiti perkeltas nuo proceso ir rezultaty j zmones ir perspektyva. Naujas
vadovavimo issukis, kaip ugdyti darbuotojus, atskleisti jy kiirybinj potencialg (Wong,

54



1. Etisko vadovavimo vertinimo skirtinguose vadovavimo stiliuose teorinés prielaidos

Davey, 2007: 1). Puoseléjant tarpusavio santykius, vadovams svarbu veiksmingai ben-
drauti, naudingai iSnaudojant laikg su darbuotojais, kad biity galima pasidalinti ziniomis
ir i$siugdyti naujus gebéjimus (Coetzer, Bussin, Geldenhuys, 2017: 7).

Poziiiris j drausme. Zmoniy tarpusavio rysiai (Matonytée, 2004: 23) formuoja-
mi laikantis privalomy taisykliy, nuostaty, jie pagristi pasitikéjimu ir patikimumu. Kuo
daugiau yra glaudziai tarpusavyje susijusiy zmoniy, tuo labiau vadovai linke sutelkti
vadovavimo galias savo rankose, kad remdamiesi taisyklémis ir nuostatomis tuos rysius
dar labiau sutvirtinty (Van de Valk, 2008: 56). Drausmé pasitelkiama tam, kad darbuoto-
ju veikla atitikty standartus (Bass, 1990: 20-21). Vadovo ir atsidavusiy bei drausmingy
darbuotojy tarpusavio rysiai gali padéti siekti uzsibrézty tiksly (Bass, 2000: 33).

Poziiiris j vertybes (skatinimas). Vadovas turi gebéti sudominti zmones, ska-
tinti juos jsipareigoti siekti organizacijos tiksly (Ross, Matteson, Exposito, 2014: 11).
Kadangi vadovy vertybés yra skirtingos, jos turéty biiti aiskiai zinomos visiems orga-
nizacijos nariams. Nes paprastai zavimasi vadovais, kurie turi savy jsitikinimy, puo-
seléja tam tikras vertybes ir laikosi jiems svarbiy principy (Kolzow, 2014: 55). Dar-
buotojy jgalinimas yra skatinimo priemon¢ veikti laikantis vertybiniy nuostaty (Van
Winkle ir kt., 2014: 72), kartu vadovas gali paveikti darbuotojus akcentuodamas savo
idiegtas ir propaguojamas vertybes (Stone, Russell, Patterson, 2004: 358).

Vizijos pateikimas. Vadovas turi biiti numates organizacijos ir jos nariy ateitj
(Mills, 2005: 13). Asmenine vizija paremtas vadovavimas kuria strateging organi-
zacijos vizija, perduoda ja metafory kalba, modeliuoja, kad nuosekliai veikdami ir
isipareigodami darbuotojai siekty jg igyvendinti (Obiwuru ir kt., 2011: 102). Vadova-
vimas pasitelkus vizijg gali padéti sutelkti, motyvuoti darbuotojus, kad jie atsiduoty
darbui ir pasitikéty, taigi siekty rezultatus kurdami naujg organizacing aplinka (Ten
pat). Vadovas jtikinamai zada geresn¢ ateitj, pateikdamas savo pazitiras (nuostatas),
demonstruodamas pasitikéjima savimi ir bidamas tikras dél savo jsitikinimy jkvepia
pasitikéjima darbuotojams (Hernez-Broome, Hughes, 2004: 26).

1.3. Teorinis etiSko vadovavimo vertinimas
vadovavimo stiliy lygmeniu

Remiantis moksliniais tyrimais nustatyta, kad etiSkam vadovavimo stiliui jokios
jtakos nedaro vadovy ir jy darbuotojy demografiniai duomenys, bet jam svarbus emo-
cinis pasitikéjimas, budingas neigiamas poziiiris j piktnaudziavima valdzia (Khuong,
Nhu, 2014: 330).

Mokslininkai (Brown, Trevifio, Harrison, 2005: 117) atliko tyrimg vertindami etis-
ko vadovavimo raiska transformaciniame ir charizmatiSskajame vadovavimo stiliuo-
se skatinimo ir vizijos aspektais. J.M.Burns’as (1978: 20) vertino etisko vadovavimo
raiska transformaciniame vadovavimo stiliuje saviskatos ir moralés aspektais, kai va-
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dovaujant darbuotojams organizacijoje sickiama poky¢iy. Situacija (Gopal, Chowd-
hury, 2014: 4) ir darbuotojy likescius atitinkantis vadovavimo stilius kelia jy morale,
skatina isitraukti j veikla, prisiimti jsipareigojimus (atsakomybe) igyvendinant orga-
nizacijos tikslus.

Etiskai vadovaujantys vadovai gali padidinti darbuotojy savarankiskuma, pasi-
telke emocinius pojucius ir ugdydami jy meistriSkuma. Pateikiamas vertinimas tarp
vadovavimo stiliaus bruozy ugdymo ir palaikymo su etisko vadovavimo bruozais tole-
rancija. Vertinta, kaip vadovavimo stiliy raiska ugdymo ir palaikymo aspektais atitin-
ka etiSko vadovavimo raiska folerancijos aspektu. Etiskai vadovaujantiems vadovams
ripi ne tik veiklos rezultatai. Jie padeda darbuotojams sutelkti démes;j ties savo darbu
ir juos palaikydami maZzina nerimg bei stresg dél atlieckamo darbo, sakydami, kad vis-
kas puikiai pavyks, skatina pasitikéti savomis jégomis ir taip didina jy savarankisku-
mo veiksminguma (Walumbwa ir kt., 2011: 206).

Pastebéta (Kanungo, Medonca, 1996: 73), kad transakcinj vadovavimo stiliy tai-
kantys vadovai daro moraliskai neetiska poveikj darbuotojams, mazindami jy sa-
viverte, daznai vadovauja taip, lyg jie blity uzprogramuoti robotai. Kitaip tariant,
vertinama §io vadovavimo stiliaus raiska skatinimo ir etisko vadovavimo moralés as-
pektais. Transformacinis vadovavimo stilius, mokslininky nuomone (Aronson, 2001:
247), yra etiskas, nes daugiausia démesio skiriama darbuotojy paziiiroms, jsitikinimas
ir vertybéms, stengiamasi sukelti veiksmingo savarankiskumo ir sprendimy priémi-
mo pojutj. Vertinta §io vadovavimo stiliaus raiska skatinimo, atsakomybés ir etisko
vadovavimo palaikymo, atvirumo aspektais. Tiriant etiSkg vadovavima démesys krei-
piamas ne tik j rezultata, bet ir | taip, kaip jis buvo pasiektas (El¢i, Sener, Alpkan,
2013: 61). Mokslininky etiskas vadovavimas vertintas bendravimo su darbuotojais
aspektu: baudzia nesilaikancius etikos standarty, priima teisingus ir sqgZiningus spren-
dimus, yra patikimas, aptaria vertybes ir priima atitinkamus sprendimus, diskutuoja,
ripinasi darbuotojais (Ten pat).

Ne kiekvienam vadovavimui tinka tas pats modelis (Bass, Steidlmeier, 1999: 182),
kai etiSkumas analizuojamas taikant skirtingus vadovavimo stilius. E. Aronson’o
(2001: 248) teigimu, etiskas vadovavimas nepriklauso nuo vadovo pasirinkto vado-
vavimo stiliaus, tik nuo to, kiek auksta vadovo moralé ir tvirtos etinés vertybés, kiek
pats vadovas vadovaudamas kitiems ty vertybiy paiso. Vadovavimo stiliuose etiskos
vertybés reiskiasi skirtingai. Tyrimais patvirtinta (Brown, Trevifio, 2006a: 596), kad
vadovo asmeniniai bruozai, tokie kaip sgziningumas, principingumas, patikimumas,
ir kongnityvinis tikéjimas (atjauta, profesionalumas, pasitikéjimas) svarbus suvo-
kiant vadovavimo stiliaus veiksminguma.

Transformacinj vadovavimo stiliy taikantys vadovai paprastai pelno darbuotojy
pasitikéjimg, geba jtikinti juos atsisakyti tik asmeniniy interesy grupés, organizacijos
ar visuomenés labui (Bass, 1998: 171), skatina elgtis etiSkai, nesavanaudiskai kity
labui. Transformacinis vadovavimo stilius sudaro salygas ugdyti zmogaus gebéjimus,
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puoseléti savo vertybes ir taikyti jas visur, kur jmanoma, i$laisvinant zmogiskaji po-
tencialg ir kiirybines galias (Hickman, 1997: 2). Vertinta etiSko vadovavimo raiska
vertybiy, nuostaty ir transformacinio vadovavimo stiliaus — ugdymo aspektais. Trans-
formacinio vadovavimo stiliaus vadovo gebéjimas suprasti darbuotojus ir elgtis su
jais pagarbiai, ripestingai — tai darbuotojo pripazinimo asmenybe pagrindas (Fisher,
2009: 362). Tai apima ir instruktavimg bei mentoryste (ugdymg). Vadovams privalu
nuolat kalbétis su darbuotojais apie siektinus tikslus, stengtis sudaryti naujas gali-
mybes, kurios atitikty jy tikslus, ir stebéti daroma pazangg. Vertinta $io vadovavimo
stiliaus raiska poZiurio j darbuotojus ir etisko vadovavimo — elgiasi pagarbiai ir ri-
pestingai aspektais.

M. Elgi ir kiti (2012: 291), remdamiesi M. E. Brown’u ir kitais (2005), vertino
etiSko vadovavimo raiska atvirumo aspektu ir bet kurio vadovavimo stiliaus bendra-
vimo su darbuotojais, atsakomybés ugdymo, paaiskinimo, ko i$ jy tikimasi, aspek-
tais. Etiskai besielgiantys vadovai, skatindami etiska darbuotojy elgsena, linke tei-
giamai juos vertinti arba skirti jiems nuobaudas (Kalshoven, den Hartog, 2009: 103).
K. Kalshoven’as, D. N. den Hartog’as vertino vadovavimo stiliaus raiska bendravimo
su darbuotojais ir etiSko vadovavimo teisingumo ir rijpestingumo aspektais (Ten pat).
Jie vertino ir vadovavimo stiliaus raiska sprendimy priémimo (veiksmai, biidai) ir
etiSko vadovavimo altruistisky interesy (Ten pat: 103—104), kurie naudingi darbuoto-
jams, organizacijai bei visuomenei, aspektais. Teisingumas paprastai laikomas etisko
vadovavimo pagrindu, nes etiSkai vadovaujantys vadovai pagarbiai elgiasi (vado-
vavimo stilius) su Kkitais, neturi favority (vadovavimo stilius) ir teisingai pasirenka
(Ten pat: 104). Be to, Sie vadovai sudaro darbuotojams galimybe pasisakyti, dalyvauti
priimant sprendimus atliekant jiems patikétas uzduotis (vadovavimo stilius), tai jvar-
dijama kaip jtaka. EtiSkai vadovaujantis vadovas dirba skaidriai, visada aptaria su dar-
buotojais lukescius (vadovavimo stilius), kad §ie suprasty, ko i8 jy tikimasi. Etiskas
vadovavimas apima daugiau nei vien tik etiskos elgsenos skatinimg. Tai jtaka, daroma
patraukliu asmeniniu pavyzdziu, ugdanti tinkama darbuotojy vertybiy ir elgsenos su-
pratima (Zhu, 2008: 64). Tikimasi, kad vadovai vertins savo darbuotojus nesaliskai,
uztikrindami jy pasitenkinimg darbu ir pasiekimais organizacijoje (Ten pat). Savo fei-
singumu ir sqziningumu skatins darbuotojy lojaluma ir pasitikéjima organizacija.
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6 pav. Etisko vadovavimo vertinimas vadovavimo stiliuose

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis: J. M. Burns (1978: 20); R. Gopal, R. G. Chowdhury
(2014: 4); R. Khodarahmi, T. Aghahoseini (2014: 282); F. O. Walumbwa ir kiti (2011: 206);
R. N. Kanungo, M. Medonca (1996: 73); E. Aronson (2001: 247); M. Elgi, 1. Sener,

L. Alpkan (2013: 61); M. E. Brown, L. K. Trevifio (2006a: 596; 2006b: 956); B. M. Bass
(1998: 171); G. R. Hickman (1997: 2); E. A. Fisher (2009: 362); M. Elgi ir kiti (2012: 291);
K. Kalshoven, D. N. Den Hartog (2009: 103—104); W. Zhu (2008: 64)
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Etiskai vadovaujant nustatomi auksti moralinio ir etiSko elgesio bei rodomo mo-
ralinio pavyzdzio standartai (Zhu, 2008: 64), skatinantys darbuotojus susikurti savo
vidinj moraliniy principy ir idealy rinkinj, kuris biity jy moralés bei etiskos elgsenos
pagrindas. Etiskai vadovaujant darbuotojy elgesj ypac veikia teikiami apdovanojimai
ir skiriamos nuobaudos. Stebédami, kaip kiti organizacijos nariai apdovanojami ar
drausminami, jie suzino, kas organizacijoje priimtina, o kas — ne, tai padeda koreguoti
savo elgesj (Ten pat: 65). Etiskai vadovaujantis vadovas sutelkia démesj j darbuotojy
ugdyma ir padeda jiems pasirengti prisiimti didesne moraling atsakomybe.

3 paveiksle pateiktas teorinis etiSko vadovavimo vertinimas vadovavimo stiliuose,
remiantis vadybos moksline literatlira. Analizuotoje mokslinéje literatiiroje neaptikta
etiSko vadovavimo kriterijy vertinimo vadovavimo stiliaus kriterijaus poziiris j savo
Zinias aspektu. Vis délto manome, kad tai yra svarbus vadovavimo stiliaus kriterijus,
tad taikysime jj savo tyrime.

Disertacijos pirmosios dalies apibendrinimas

Atlikta analizé leido iSspres pirmgq ir is dalies antrg uzdavinj.

Pirmas uzdavinys. Atlikus etisko vadovavimo analize galima teigti, kad, nors ir
yra didziulé etisko vadovavimo sqvoky bei apibrézimy jvairové, pastebéta ir tam tikry
bendry dalyky. Etiskas vadovavimas organizacijoje labai svarbus, nes darbuotojai
supazindinami su verslo etika, ugdomas jy gebéjimas suvokti ir spresti kylancias pro-
blemas, kurios susijusios su etiskumu. EtiSkas vadovavimas ypac svarbus puoseléjant
partneryste, pasitikéjimu ir lygybe pagristus santykius. Etiskai vadovaujantis vado-
vas yra pavyzdys, kuriuo skatinama etiska elgsena, kuriant socialinius santykius su
darbuotojais. Etiskai vadovaujant stengiamasi nedaryti to, kas gali pakenkti kitiems.
Kalbant apie etiskai vadovaujantj vadovg svarbios dvi dimensijos: tai sqziningas, rii-
pestingas, teisingas, patikimas asmuo ir bendraujantis, atsilyginantis ar baudziantis,
pabréziantis etiskumqg, modeliuojantis etiskq elgseng vadovas. Etiskai vadovaujant
svarbu: nuosekliai kurti ir skatinti procesus, kurie vienas kitam nepriestarauja, nu-
kreipiant j ateiti, remti darbuotojy dalyvavimg ir jy norq mokytis, dalintis valdzia,
skatinti nuomoniy jvairove, sudarant tinkamas darbo sqlygas, kurti ir puoseléti tar-
pusavio santykius, bendruomeniskumq, prisiimti atsakomybe, nustatyti darbuotojams
veiklos prioritetus, skatinti jy kiirybiskumgq, bendradarbiauti, kurti pasitikéjimu pa-
gristq kultiirg.

Apibendrinant galima teigti, kad etiskas vadovavimas — tai rodomas teigiamas, as-
meninémis vertybémis, kurios suderintos su visuotinai priimtinomis etikos normomis,
paremtas pavyzdys, kreipiantis darbuotojy veiklg, jiems rodant pasitikéjimq, sékmin-
gai jgyvendinti tikslus, siekiant gerovés visiems: sau, bendradarbiams, organizacijai,
visuomenei ir t. L.

Pirmas uzdavinys. Atlikus vadovavimo stiliy geneze, apibendrinant galima teigti,
kad vadovavimo stiliy yra daug ir jvairiy. Nepaisant jy gausos ir jvairoves, moksli-
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niai tyrimai atskleidzia (Yu, Miller, 2005: 38), kad néra vieno geriausio vadovavimo
stiliaus, kuris tikty visomis aplinkybémis. Skirtingi poZiiriai j vadovavimg gyvavo
skirtingais laikais ir skirtingose situacijose (Kolzow, 2014: 53). Tad natiralu, kad
organizacijoms gali buti priimtini skirtingi vadovavimo stiliai, tai priklauso nuo dau-
gelio veiksniy (Fazzi, Zamaro, 2016: 861): vadovo asmeniniy savybiy, organizacijos
tipo, dydzio ir darbuotojy demografinés sudéties (lyties, amziaus, kt.), kurie nustato
kiekvieno vadovavimo stiliaus veiksmingumaq ar neveiksmingumqg (Yousef, 1998: 278).
Skirtingy vadovavimo stiliy taikymas leidzia organizacijy vadovams suprasti save ir
savo darbuotojus (Gabrielsson, Darling, Serists, 2009: 238), skatina juos tobuléti,
suvokti savo vertingumq organizacijai, taip sudarydami sqlygas siekti organizacijos
tiksly ir atlikti issikeltus uzdavinius. Paprastai veiksmingai dirbantys vadovai atsi-
zZvelgdami j situacijq taiko vieng ar kelis skirtingus vadovavimo stilius (Goleman,
Boyatzis, McKee, 2007: 53). Mokslinés literatiiros, kur biity aptariami vadovavimo
stiliai ir juos atskleidziantys bruozai, gausu. Tik nuo tyréjy pasirinktos tyrimy krypties
priklauso, kurie vadovavimo stiliaus bruozai bus tiriami.

Antras uzdavinys. ISanalizavus mokslininky teorinj etisko vadovavimo vertinimg
vadovavimo stiliuose, apibendrintai galima teigti, kad etisko vadovavimo vertinimas
vadovavimo stiliuose suteikia galimybe jvertinti, ar pasirinktas vadovavimo stilius
yra etiskas, siekiant uzsibrézto tikslo (rezultato). Kitaip tariant, vadovavimo stilius ir
Jjo raisa priklauso nuo to, kiek vadovavimo etiskumas svarbus paciam vadovui.

Vadovavimo etiskumui vertinti pasivinkti Sie kriterijai: teisingumo (ir sqziningu-
mo),; moralinése nuostatose ir jsitikinimuose isryskéjanciy vertybiy, patikimumo (ryz-
tingai ir principingai laikantis etiniy normy, prisiimant atsakomybe); plataus poZiirio
(tarpusavio supratimo ir kitos nuomonés toleravimo), altruizmo (pagalbq teikimo).

Vadovavimo stiliui vertinti pasirinkti Sie kriterijai: sprendimy priéemimo biuidas
(kiek ir kaip naudojamasi pareigybiniais jgaliojimais priimant sprendimus, jtraukiant
darbuotojus ar jy nejtraukiant j sprendimy priémimo procesq); uzduociy pateikimo
biidas; atsakomybés pasidalijimas (atskleidZia vadovo jsipareigojimas ir gebéjimas
valdyti rizikg), poziiris j iniciatyvumgq, vadovo atvirumas pokyciams, poziiris j savo
Zinias, bendravimo su savo darbuotojais buidas, santykiy su darbuotojais pobiidis,
ugdant ir tobulinat jy jgiidzius; poziiris j drausme, poziiuris j vertybes (skatinimas
puoseléti organizacijos vertybes), vizijos pateikimas.
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11.

EtiSko vadovavimo skirtinguose vadovavimo
stiliuose vertinimo tyrimo metodika

Siame skyriuje pateikta etiko vadovavimo skirtinguose vadovavimo stiliuo-
se analizé. Palyginta etiSko vadovavimo raiSka transakciniame, transformaciniame
ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose. Pateikti susisteminti etiSko vadovavimo
klausimynai ir nustatyti kriterijai, pagal kuriuos bus atlickamas tyrimas. Susitemin-
ti vadovavimo stiliy nustatymo klausimynai ir nustatyti kriterijai, pagal kuriuos bus
atlickamas tyrimas. Aptartos vadovy ir fokus grupiy interviu respondenty klausimyno
klausimy ir uzdaviniy sgsajos.

2.1. EtiSko vadovavimo skirtinguose vadovavimo stilinose raiska

Siekiant atskleisti vadovavimo etiSkumg skirtinguose vadovavimo stiliuose pir-
miausia pateiksime apibendrintus tirty transakcinio, transformacinio ir tarnaujanc¢iojo
vadovavimo stiliy skirtumus.

N. Paulsen’o ir kity (2009: 512) teigimu, charizma yra svarbi transformacinio va-
dovavimo stiliaus dalis, lemianti komandinio darbo sékme. R. Pauliené (2012: 54),
T. C. Obiwuru ir kiti (2011: 103) nurodé, kad transformacinis vadovavimas apima:
idealizuotg jtaka (t. y. charizma), jkvépima (jkvepianciag motyvacija), intelekting sti-
muliacijg ir individualy démes;j. Taigi transformacinio vadovavimo stiliaus vadinamo-
jiidealizuota jtaka (Fisher, 2009: 362; Bass, 1997: 133; Odumeru, Ifeanyi, 2013: 356)
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gali buti traktuojama kaip charizma, kai vadovas geba dvasiskai jkvépti, emociskai
pritraukti zmones pateikdamas vizija, igydamas jy (darbuotojy) pasitikéjima (kaip ga-
lintis vadovauti). Charizma yra idealizuotos jtakos sinonimas (Khan, 2016: 4). Tyr¢jai
daznai pirmuosius du komponentus (idealizuota jtaka, jkvepianc¢ig motyvacijg) vadina
charizma (McCleskey, 2014: 120). Transformacinis ir charizmatiskasis vadovavimo
stiliai, daugelio mokslininky nuomone, glaudziai susije (Yukl, 2010: 263). Vis délto,
kadangi charizmatiskasis vadovavimo stilius vertinamas tik kaip transformacinio va-
dovavimo stiliaus dalis, renkamés tirti transformacinj vadovavimo stiliy, kuris orien-
tuotas ne tik j tiksla, bet ir | zmones. Transformaciniai vadovai savo veiklg formuoja
remdamiesi turima charizma (Stone, Russell, Patterson, 2004: 356). M. Weberis 1947
m. charizma apibiidina kaip jtakos forma, pagrista ne tradicija ar oficialia valdzia, o
vadovavimo bruozais (Yukl, 2010: 263). Jo teigimu, charizma vaidina svarby vai-
dmenj socialiniy kriziy laikotarpiais, kai vadovas pasirodo su radikalia vizija ir siiilo
krize jveikti, taip pritraukia darbuotojus, kurie ta vizija patiki. IS pradziy patirta sékmé
darbuotojus jkvepia ir pasiiilyta vizija jiems atrodo pasiekiama, taigi vadovas jiems
yra ypatingas. Mes netyréme vadovavimo esant krizinei situacijai, tai yra dar viena
priezastis, kodél atsisakome tirti charizmatiskajj vadovavima.

Transformacinio vadovo veiksmingumas daznai tapatinamas su demokratiniu va-
dovavimu (Fisher, 2009: 362). Savo tyrime atsisakéme kalbéti apie demokratinj va-
dovavimo stiliy, kaip klasikinj, ir kalbésime apie Siuolaikinj transformacinio vadova-
vimo stiliy. Be to, nuspresta netirti autoritarinio vadovavimo stiliaus, nes jis glaudziai
susijes su transakciniu (Kolzow, 2014: 28). Manoma, kad autoritarinis vadovavimas
panasus ] transakcinj (Zylfijaj, Rexhepi, Grubi, 2014: 305), kai darbuotojai paklusta
vadovo jtakai, sickdami gauti atlygj. Taigi jie gali tik Siek tiek patobulinti savo Zinias,
nes jiems skiriamos uzduotys, kurioms atlikti paprastai nereikia iSsamios analizés ir
kiirybiskumo. Kartu nurodoma, kad vadovai, besiremiantys D. McGregor’o X teori-
ja, yra autoritarinio stiliaus (Azim, 2015:140), tai yra akcentuoja taisykles, struktiira,
griezta prieziiira, tvirta darbo atlikimo ir atlygio rysj.

Naujesnés vadovavimo teorijos kalba ir apie liberalyjj (angl. laissez-faire) vadova-
vima, kaip tre¢ig transakcinio vadovavimo kategorijg (Yukl, 2010: 278-279). Mes §io
vadovavimo, kaip atskiro vadovavimo stiliaus, netirsime.

Autoritarinio, demokratinio ir liberaliojo vadovavimo stiliy atsisakyma galima
pagrijsti tuo, kad $ie tradiciniai (klasikiniai) vadovavimo stiliai yra nepakankamai
motyvuoja $iuolaikinius Zmones (Page, Wong, 2000). Sio darbo autorius mano, kad
transakcinis, transformacinis ir tarnaujantysis vadovavimo stiliai yra tie vadovavimo
stiliai, kuriuos taikant galima motyvuoti Siuolaikinius zmones.

Transakcinis, transformacinis, tarnaujantysis vadovavimo stiliai skiriasi orientaci-
jaitikslg ar { zmogy. Tai aiSkiai matyti paveiksle Nr. 5. Taikant transakcinj vadovavi-
mo stiliy aiskiai apibréziamos uzduotys, stebima, kaip jos atlickamos, kokie rezulta-
tai. Atsakomybé uz sprendimy priémima tenka vykdomajai valdziai. Transformacinj
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vadovavimo stiliy taikantis vadovas jtraukia darbuotojus j sprendimy priémimo pro-
cesa, tad did¢ja darbuotojy jtaka ir atsakomybé. Tarnaujanciojo vadovo prioritetas —
skatinti, palaikyti ir sudaryti darbuotojams galimybe atskleisti visg savo potencialg
bei gebéjimus. Vadovo atsakomybé orientuota j darbuotojy veiklos skatinimg ir jy
pasitenkinimg savo veikla.

B. M. Bass’o (2000: 21) ir T. Cooper (2016: 96) teigimu, tinkamas vadovavimas
biity ne vieno vadovavimo stiliaus pasirinkimas, o transformacinio ir transakcinio vado-
vavimo stiliy derinys. Sh. R. Amirul’o, Hjh N. Daud’o (2012: 197) teigimu, visos vado-
vavimo stiliy sudedamosios dalys — tiek transformacinio (idealizuota jtaka — bruozai ir
elgsena, jkvepiantis motyvavimas, individualus atlygis, intelektinis stimuliavimas), tick
transakcinio (apdovanojimai, vadovavimas, kai aktyviai reaguojama j nesékme) — didi-
na vadovavimo veiksminguma, tai ir papildomos darbuotojy pastangas ir jy pasitenki-
nimas darbu. Vienas iS reikSmingy skirtumy — transakcinis vadovas skatina darbuotojus
atlikti uzduotis butent taip, kaip tikimasi, o transformacinis paprastai jkvepia padary-
ti daugiau, nei i§ darbuotojy tikimasi (Den Hartog, van Muijen, Koopman, 1997: 20).
Nors transakcinis ir transformacinis vadovavimo stiliai akivaizdziai skiriasi (Busic, Ro-
binson, Ramburuth, 2010: 232), praktiskai transformacinis vadovavimas yra transakci-
nio vadovavimo tesinys. Transformacinis vadovavimas didina transakcinio vadovavimo
veiksminguma (Bass, 1999: 21), vis délto transformacinis vadovavimas visiskai pakeis-
ti transakcinio negali. Rekomenduojama atliekant tyrimus etiSko vadovavimo aspektais
jtraukti ne tik transformacinj, bet ir transakcinj vadovavima, nes paprastai tiriamas tik
transformacinio vadovavimo etiSkumas. Vis délto yra duomeny, kad galimas ir transak-
cinis etiskas vadovavimas (Trevifio, Brown, Hartman, 2003: 22).

Nors tarnaujantysis vadovavimas nustatytas anksciau uz populiariausias Siuolaiki-
nes vadovavimo teorijas, i§ pradziy akademingje erdvéje j ji mazai kreipta démesio,
stengiantis tarnaujantjji vadovavima isskirti i§ kity pagrindiniy vadovavimo teorijy.
Vis délto nuo 2000 mety susidoméjimas $iuo vadovavimo stiliumi vis didéja, per pas-
taruosius du deSimtmecius iSaugo ir moksliniy tyrimy, disertacijy, publikacijy skai-
¢ius (Van Winkle ir kt., 2014: 71; Green ir kt., 2015: 77; DeConinck, DeConinck,
2017: 57). Buty iSmintinga daugiau démesio skirti tarnaujanciojo vadovavimo stiliui
(Haar ir kiti 2017: 57), kuris apibiidinamas kaip orientuotas j darbuotojus.

Tarnaujantysis vadovavimo stilius, kaip ir transakcinis, lyginamas su transfor-
maciniu vadovavimo stiliumi. Abu — tranformacinis ir tarnaujantysis — vadovavimo
stiliai yra panasiis (Stone, Russell, Patterson, 2004: 352), orientuoti i darbuotojus ir
pasizymi Siais bendrais bruozais: daroma jtaka darbuotojams; pateikiama geresniy
perspektyvy vizija; didelis vadovo ir darbuotojy pasitikéjimas vieni kitais; pagarba,
patikimumas; rizikos priimant sprendimus pasidalijimas arba sprendimy priémimo
delegavimas darbuotojams; atsakingas sprendimy priémimas (saziningumas, dora,
principingumas), sektinas pavyzdys kiirybiskai ugdant (modeliavimas), mokant dar-
buotojus, gebéjimas juos idklausyti ir su jais bendrauti. Sie vadovavimo stiliai vienas
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kitg papildo (Stone, Russell, Patterson, 2004: 352-353), bet turi ir skirtumy, kurie
priklauso nuo vadovy prioritety, i ka jie labiau susitelkia — tarnavimg ar tik démesin-
guma savo darbuotojams. Transformacinis vadovas labiau orientuojasi i darbuotojy
dalyvavimg jgyvendinant organizacijos tikslus. Tuo tarpu tarnaujantysis riipinasi tuo,
kaip organizacijos tikslai gali prisidéti prie darbuotojo ugdymo. Tad pagrindinis trans-
formacinj vadova nuo tarnaujanciojo skiriantis veiksnys — kiek vadovaujant gebama
nuo orientavimosi j organizacija démesj perkelti j darbuotojus. Sh. K. Schneider’is,
W. M. George’as (2011: 62) pateikia keturias pagrindines galimy transformacinio ir
tarnaujanciojo vadovavimo stiliy skirtumy kategorijas: 1) prioritetas — dorove, labiau
pasireiSkia taikant tarnaujantjjj vadovavimo stiliy; 2) ugdymas (darbuotojo) pasireis-
kia abiejuose vadovavimo stiliuose; 3) rezultaty akcentavimas: taikant transformacinj
vadovavimo stiliy labiau paisoma organizacijos tiksly, taikant tarnaujantjjj — organi-
zacijos tikslai traktuojami kaip darbuotojy tobuléjimo priemoné; 4) vadovavimo sti-
liaus jtaka darbuotojui labiau pasireiskia esant trasnformaciniam vadovavimo stiliui.
Nors tarnaujanciojo vadovavimo stiliaus bruozai sutampa su transformacinio ir tran-
sakcinio vadovavimo stiliy bruozais, Sie stiliai skiriasi jy raiSka darbuotojy atzvilgiu
(DeConinck, DeConinck, 2017: 59; 60). Transformacinj stiliy taikantys vadovai riipi-
nasi organizacijos gerove, labiau susikoncentrave ties organizacijos tikslais, tuo tarpu
tarnaujantieji vadovai daugiau démesio skiria darbuotojams, riipinasi jy gerove (Sto-
ne, Russell, Patterson, 2004: 349; Winston, Fields, 2015: 414). Toks susitelkimas ties
darbuotoju transformaciniam vadovavimui stiliui nebtidingas (Jit, Sharma, Kawatra,
2016: 593). Minéti skirtumai geriausiai iSryskéja atliekant vertinimg (Van Winkle ir
kt., 2014: 71): ar darbuotojams tarnaujantys vadovai auga kaip asmenybés, ar jie tar-
naudami (darbuotojams) tampa geresniais (vadovais), iSmintingesniais, laisvesniais
(nuo kity jtakos ir nurodymy), savarankiskesniais, labiau tarnaujanciais? Pagrindinis
pozymis, skiriantis tarnaujanciojo stiliaus vadovavimg nuo transformacinio, — ypa-
tingas démesys darbuotojams (Stone, Russell, Patterson, 2004: 349; Winston, Fields,
2015: 417).

Dar ryskiau tarnaujanciojo vadovavimo stilius skiriasi nuo transakcinio. Pastarajj
stiliy taikantys vadovai rySius su darbuotojais traktuoja kaip mainus, o transformaci-
nio jkvepia darbuotojus siekti aukstesniy rezultaty organizacijos labui. Transforma-
cinj stiliy taikantis vadovas pagrindinj démesj skiria organizacijai, taip siekia labiau
igalioti darbuotojus siekti organizaciniy tiksly. Tuo tarpu tarnaujancio stiliaus vado-
vas — prieSingai, daugiausia démesio skiria savo darbuotojams. Jis nelabai domisi
abstrakcia korporacija ar organizacija, labiau vertina Zmones, kurie tg organizacija
sudaro. Tai ne emociné iSraiska, o siekis besglygiskai riipintis darbuotojais, jy gerove
(Stone, Russell, Patterson, 2004: 355). 3 lentel¢je pasirinkti tirti vadovavimo stiliai
palyginti.
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3 lenteleé. Vadovavimo stiliai ir jy skirtumai pagal stiliaus vertinimo kriterijus

Stiliaus Vadovavimo stiliai
vertinimo Transakcinis Transformacinis Tarnaujantysis
Kriterijai
Sprendimg priima Skatina darbuotojus
. Nustato, kg kolegialiai, skatina imtis veiksmy, kurie
Sprendimy S . .. L
- _ darbuotojai turi darbuotojus dalyvauti juos | geriausiai atitinka
priémimo budas . .. . .
padaryti priimant, nedaro jtakos organizacijos
sprendimy priémimui poreikius
Uzduociy Skatina pakilti auksgiay | UicIkia asmeninj
pateikimas o oL S démes;j i tiksly
. Tiksliai nurodinéja, |asmeniniy interesy,
darbuotojams .. o S . nustatyma,
ka ir kaip atlikti siekiant jgyvendinti .y N
organizacijos tikslus atsizvelgiant |
darbuotojy poreikius
Prisiima atsakomybe, A;rsglljg(r;g::
Atsakomybés bet esant blogiems Atsakomybé¢ kolektyviné p . .
Sy s “: . atliekanciajam
pasidalijimas rezultatams baudzia |arba deleguojama .
. darba, riipinasi jos
darbuotojus . L
igyvendinimu

Poziiiris |

Skatina daryti tai, ko

Skatina iniciatyvas ir
naujoves, kurios didina

Sudaro galimybes
reikstis darbuotojy

iniciatyva nori vadovas darbuotojy atsidavima o .
LT niclatyvai
organizacijai
Nerasytas
Santykiy su susitarimas, Padeda isaiskinti talentus | Abipusé jtaka
darbuotojais susitarimas taikant ir panaudoti savo formuojant elgsena
pobudis atlygio ir bausmiy stiprigsias puses per griztamajj rysj
sistema
Linkes jsiklausyti ir

Poziiris i savo

Isitikinimas, kad
vadovauti Ziniy

Nuolatiné saviugda ir

pasiruosg¢s perimti

zinias tobulé¢jimas darbuotojy turimas
pakanka ! .. . J4
zinias
. Naudingas Aplinkos, kur darbuotojai | Sudaro galimyb
Bendravimas su uaing AP IIKOS, Kur carbuoto) naaro gatmybe
darbuotojais bendravimas jauciasi vertinami, bati iSklausytiems ir
nukreiptas j atlygj kiirimas iSgirstiems
. Nepriekabus,
e Nesuasmenina L TS
Pozitiris | bendradarbiaujantis, Tiesiogiai uZsiima

darbuotojus

démesio | jy asmeninj
tobuléjima

ugdantis, sudaro
galimybes tobuleéti

mokymu ir ugdymu

Pozitris |
drausme

Reiklus
reglamentuotai
drausmei

Reikalauja sgmoningo
saves drausminimo

Asmeniniu
pavyzdziu kuriamas
drausmingumo
poreikis
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Stiliaus Vadovavimo stiliai
vertinimo Transakcinis Transformacinis Tarnaujantysis
Kriterijai
Bendruomeniskumas
Skatinimas . e skatinamas
Pozitris | irmiausia per Skatina dirbti atsisakant akcentuojant
! pirmiausia per savo tiksly dél bendros uoj
vertybes atlyginimu pagrjstus croves dorovinguma,
mainus & dvasingumg ir teikiant
pagalba
. i _y Vizija pateiki
i S Vizija pateikiama siekiant 1z}a patetiama
Vizijos Nepateikia vizijos, .. _ teikiant netiesioging
ateikimas tik reikalauja vykdyti keisti vertybes, skatinti agalba, taip padedant
P . N alaja VYR aukstesnius poreikius ir pagaiby, talp p
darbuotojams | uzduotis sickius prisitaikyti prie
pokyc¢iy

Sudaryta darbo autoriaus remiantis: P. G. Northouse (2009: 69); G. A. Yukl (2010: 107);
B. M Bass (1999: 9—13); U. S. Sultana, M. R. Darun, L. Yao (2015: 2-5); Ch. Mester
ir kiti (2003: 73); Z. A. Khan (2016: 3-5); S. Kovjanic ir kiti (2012: 1033-1034);

A. G. Stone, R. F. Russell, K. Patterson (2004: 352-355; 358); P. T. Wong, D. Davey
(2007: 3; 5); D. B. Ross, R. Matteson, J. Exposito (2014: 7; 14-15); D. R. Kolzow
(2014: 42—44; 49); J. A. Odumeru, G. O. Ifeanyi (2013: 358); J. A. McCleskey (2014: 120);
H. Shekari, M. Z. Nikooparvar (2012: 56-57); B. Winston, D. Fields (2015: 414-415);
J. M. Burns (1978: 141) V. C. Nordbye, J. A. Irving (2017: 59); E. A. Fisher (2009: 362);
T. S. Nanjundeswaraswamy, D. R. Swamy (2014: 58); B. van Winkle ir kiti (2014: 71-72);
J. Haar ir kiti (2017: 56-58); J. B. DeConinck, M. B. DeConinck (2017: 59); D. Cossin,
J. Caballero (2013: 7); R. Jit, Ch. Sh. Sharma, M. Kawatra (2016: 593); T. Mertel, C. Brill
(2015: 231); D. E. Melchar, S. M. Bosco (2010); R. F. Russell, A. G. Stone (2002: 149)

Sprendimy priémimo biidas

Transakcinio stiliaus vadovas paaiSkina darbuotojui, ka jis turi padaryti, kad buty
atlyginta uz pastangas (Bass, 1999: 11). Jis panaudoja oficialiai jam suteiktg galig nu-
rodyti darbuotojams, kg turi daryti grieztai laikydamasis organizacijoje nusistovéjusios
hierarchijos (Sultana, Darun, Yao, 2015: 4). Vadovas paaiskina, ko i§ darbuotojy tikisi
jiems tinkamai atlikus uzduotis ir kg jie gaus uz tai mainais (Mester ir kt., 2003: 73).

Transformacinio stiliaus vadovai darbuotojams suteikia daugiau veiklos laisvés,
skatina juos dalyvauti priimant sprendimus, sudaro galimybes savarankiskai, vadovui
nesikiSant, priimti sprendimus (Khan, 2016: 5). Transformacinio stiliaus vadovai ne
tik nustato tikslus ir taip skatina darbuotojy savimong, bet ir parodo individualy déme-
si ju nuomonei, taip pat ir priimant sprendimus (Kovjanic ir kt., 2012: 1034).

Tarnaujanciojo stiliaus vadovas patiki savo darbuotojams priimti sprendimus, ku-
rie geriausiai atitikty organizacijos interesus (Stone, Russell, Patterson, 2004: 355).
Siekdamas atsisakyti vadovo prievartinés kontrolés jvaizdzio, Sis vadovas tai pakei-
¢ia bendradarbiavimu su kolegomis (Ross, Matteson, Exposito, 2014: 7). Tarnaujan-
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¢iojo stiliaus vadovas labiau linkes jtikinti darbuotojus, jis nesinaudoja savo galia ir
statusu, kad grupéje biity priimtas bendras sprendimas. Be to, jis skatins siiilyti idéjas
ir jtrauks darbuotojus j sprendimy priémimo procesa (Kolzow, 2014: 49).

Uzduociy pateikimo biidas

Vadovai, taikantys santykinio atlygio principa, nurodys darbuotojams, kaip kon-
kreciai darbas (uzduotis) turi biiti atliktas (Khan, 2016: 4). Transakcinio stiliaus va-
dovas paskirsto uzduotis ir pateikia jy vykdymo instrukcijas (Sultana, Darun, Yao,
2015: 4). Sio stiliaus besilaikantys vadovai paprastai linke nurodinéti (direktyvis),
kreipti j veiklg (tiksly siekima) (Odumeru, Ifeanyi, 2013: 358). Jie yra veiksmingi
atliekant konkrecias uzduotis, kuriy kiekviena dalis valdoma (prizitirima, kontroliuo-
jama) atskirai (Odumeru, Ifeanyi, 2013: 358). Paprastai démesj sutelkia i status quo,
o pagrindinis darbuotojy tikslas — laikytis vadovo nurodymy ir klausyti komandy
(Kolzow, 2014: 42).

Transformacinio stiliaus vadovas jtikina darbuotojus atsisakyti asmeniniy interesy
organizacijos labui (McCleskey, 2014: 120). Apeliuodamas | aukstesnius poreikius
ir moralines vertybes, sukuria pasiaukoti skatinancig atmosfera (uzsidegima, norg) ir
skatina jsipareigoti organizacijos misijai bei vertybéms, kreipia asmeninius jsiparei-
gojimus ir energijg organizacijos ir jos tiksly link (Mester ir kt., 2003: 73). Pateikdami
tikslus transformacinio stiliaus vadovai sumaniai geba iSnaudoti universalias darbuo-
tojy vertybes, kad tuos tikslus jie priimty kaip savus (Kovjanic ir kt., 2012: 1034).
Vadovas rodo pasitikéjimg darbuotojais, jiems suteikdamas jgaliojimus, bidamas su
jais saziningas (Kolzow, 2014: 44).

Tarnaujanciojo stiliaus vadovo jgalinimas — visapusiska pagalba tiesiogiai paval-
diems darbuotojams, nustatant ir sprendziant problemas, kada ir kaip turi biiti atliktos
pavestos uzduotys (Shekari, Nikooparvar, 2012: 56).

Atsakomybés pasidalijimas

Transakcinio stiliaus vadovas neprisiima jokios atsakomybeés, jei uzduotys nejgy-
vendintos, kaip numatyta, nes uz paskirty uzduoc¢iy igyvendinimag atsako darbuotojai,
kuriems jos buvo paskirtos (Sultana, Darun, Yao, 2015: 4). Transakcinj stiliy taikantys
vadovai gali nubausti uz prastai atlikta darba ar blogus (netinkamus) rezultatus (Odu-
meru, Ifeanyi, 2013: 358). Jie mano, kad darbuotojai turéty jausti malonuma, kai visa
valdzia ir atsakomybé tenka vadovui (Kolzow, 2014: 42).

Transformacin; stiliy taikantis vadovas skatina savarankiSskumg ir patiki sudétin-
gus darbus (uzduotis), tai darbuotojus motyvuoja pasitenkinti atlickamu darbu (Bass,
1999: 10).

Tarnaujantjjj stiliy taikantis vadovas vadovavimo (valdzios) neperduota darbuoto-
jams, bet skatina jy savarankiSkuma ir atsakingumg (Winston, Fields, 2015: 415). Ug-
doma deleguojant uzduotis ir stebint procesa, per daug j ji nesikisant (Stone, Russell,
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Patterson, 2004: 353). Darbuotojai prisideda prie bendros vizijos kiirimo, pasidalijus
valdzia sumazinama kontrolé, be to, skatinama veikti (Nordbye, Irving, 2017: 59).
Suteikdami jgaliojimus darbuotojams, vadovai rodo savo pasitikéjima jais, vadovo
ir darbuotojo tarpusavio pagarba Cia ypac svarbi. Savarankiskai veikti jgaliotas dar-
buotojas didziuojasi savo darbu, jauciasi komandos dalimi ir tvirtai jsipareigoja or-
ganizacijai. Autoritariniy valdymo budy atsisakoma siekiant aktyvesnio darbuotojy
dalyvavimo priimant sprendimus (Ross, Matteson, Exposito, 2014: 14).

Pozitiris j iniciatyvuma

Skirtingai nei transformacinio stiliaus vadovas, transakcinj stiliy taikantys vado-
vai nenori keisti esamos padéties, siekia pastovumo visame kame (Odumeru, Ifeanyi,
2013: 358). Organizacijoje taikomas transakcinis stilius ugdo paklusnuma, atsizvel-
giant | zmoniy norus ir poreikius. Toks vadovavimas nejkvepia darbuotojy siekti ge-
resnio rezultato, nei i§ jy tikimasi (Khan, 2016: 4). Darbuotojai tiesiog turi paklusti
savo vadovui darbo vietoje, tai ypac svarbu (Sultana, Darun, Yao, 2015: 3).

Transformacinio stiliaus vadovas taiko intelektinj stimuliavimg skatindamas dar-
buotojy kiirybiskuma ir novatoriska problemy sprendima (Fisher, 2009: 362). Tai
ikvepia darbuotojus kritiskai vertinti esamas problemas ir iSsiaiskinti naujoviy die-
gimo galimybes (McCleskey, 2014: 120). Stimuliavimas pasitelkiamas, kai vadovas
siekia padéti darbuotojams tapti novatoriskesniais ir kirybiskesniais (Bass, 1999: 11).
Vadovas rodo pasitikéjima darbuotojais, taip skatindamas sitlyti idéjas ir sudaryda-
mas galimybe prisidéti prie organizuojamos veiklos (Sultana, Darun, Yao, 2015: 2).

Tarnaujantjjj stiliy pasirinke vadovai daro poveikj netradiciniu biidu, tai nulemta pacios
atlickamos tarnystés. Taip jie suteikia darbuotojams neribotg laisve realizuoti savo gebé-
jimus. Be to, rodo daug didesnj pasitikéjima jais, nei kitus vadovavimo stilius taikantys,
nurodinéti linke (direktyvis) vadovai (Stone, Russell, Patterson, 2004: 354).

Pozitiris | darbuotojus

Transakcinj stiliy pasirinke vadovai mano, kad sutartiniai susitarimai yra pagrin-
diniai motyvai: su uzduotimi nesietini atlygiai darbuotojus ypa¢ motyvuoja (Khan,
2016: 3). Sie vadovai nuolat stebi darbuotojy veiksmus ir riboja jy elgsena taikydami
apdovanojimy ir nuobaudy sistema (Kovjanic ir kt., 2012: 1034). Jie linke sutelkti
démesj j uzduociy atlikimg ir darbuotojy paklusnuma, darbuotojy veiklg kontroliuoja
daugiausia remdamiesi organizacijoje nustatyta atlygiy ir nuobaudy sistema (Nanjun-
deswaraswamy, Swamy, 2014: 58).

Transformacinio stiliaus vadovas skatina darbuotojy sagmoningumag siekiamy re-
zultaty svarbos ir vertingumo bei jy pasiekimo biidy pozitiriu (Burns, 1978: 141; Bass,
1999: 12; McCleskey, 2014: 120).

Tarnaujanciuoju vadovu tampama vadovui pazabojus savaji ego (Van Winkle ir
kiti, 2014: 72). Daroma prielaida, kad tarnaujantjjj stiliy taikantis vadovas mano,
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jog darbuotojams suteiktos galimybés leidzia veikti laikantis organizacijos verty-
biniy nuostaty (Ten pat). Igaliojes darbuotojus tarnaujantysis vadovas gali paveikti
juos akcentuodamas savo jdiegtas (iSugdytas) vertybes (Stone, Russell, Patterson,
2004: 358). Vienas tarnaujanciojo vadovo patrauklumo $altiniy — darbuotojai mato,
todel mano, kad jy vadovas elgiasi nieko neverCiamas ir nejpareigotas kaip nori jis
pats. Tad tarnaujanciojo stiliaus vadovas tampa pavyzdziu, kuriuo seka jo sekéjai
(Haar ir kiti, 2017: 58). Sis vadovas stengiasi padéti darbuotojams tobuléti, kad tapty
s¢kmingi ir vystytysi, juos motyvuodamas daugiausia démesio skiria poreikiams, elg-
senai (DeConinck, DeConinck, 2017: 59).

Pozitiris | savo zinias

Transakcin] stiliy taikantiems vadovams nereikia nuolat tobuléti, taigi neplanuo-
jant ilgesnio veiklos laikotarpio vadovavimui didesniy pastangy nereikia (Sultana,
Darun, Yao, 2015: 3).

Tuo tarpu transformacinj stiliy taikantys vadovai nuolat investuoja j savo ir kity
zinias (Cossin, Caballero, 2013: 7).

Tarnaujantjjj stiliy pasirinke vadovai yra iSmintingi, sprendimus priima derindami
Zinojima ir patirtj, tokia praktika formuojama siekiant iSmintingo vadovavimo orga-
nizacijai. Taigi Sie vadovai geba suvaldyti sprendimy priémimo procese iskilusius
netikétumus, kiek jy bebiity (Haar ir kt., 2017: 57). Tarnaujantysis vadovas pabrézia
rupinimgsi darbuotojy gerove, jsiklausydamas j jy pasisakymus rodo siekj kazka su-
zinoti, pasimokyti 1§ kity (Jit, Sharma, Kawatra, 2016: 593). Tarnaujanciojo stiliaus
vadovai ugdosi geb&jimus lavindami vaizduote (Kolzow, 2014: 49).

Bendravimas su darbuotojais

Transakcinio stiliaus vadovavimas priskiriamas vadovo ir darbuotojo tarpusavio
mainy santykiams, kuriuose patenkinami visy poreikiai — tiek vadovo, tiek darbuo-
tojo (Bass, 1999: 10). Savitarpio pasitikéjimo kiirimas apima veiklos rezultatus, kai
materialinés naudos siekiama, duodant nurodymus (Khan, 2016: 4). Sie vadovai taiko
mainy modelj — apdovanoja uz gerg darbg ar teigiamus rezultatus (Odumeru, Ifeanyi,
2013: 358). Vieniems darbuotojams priimtinesné transakcinio stiliaus vadovo taiko-
ma apdovanojimy / nuobaudy sistema, kitiems geriausia dirbti, esant lygiaver¢iams
tarpasmeniniams santykiams (Fisher, 2009: 362).

Transformacinj stiliy pasirinkgs vadovas pripazjsta asmeninius talentus ir skatina
entuziazma, sickdamas sukelti emocinius pojucius, paveikti vertybing sistemg (Khan,
2016: 4). Skiria asmeninj démesj: rodomas neapsimestinis susidoméjimas kiekvie-
nu asmeniu, ripinamasi juo (Sultana, Darun, Yao, 2015: 5). Pagarbus bendravimas
su kiekvienu darbuotoju yra pasididziavimo ir tikéjimo juo pagrindas (Mester ir kt.,
2003: 73).
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Tarnaujantjjj stiliy pasirinkes vadovas bendraudamas su kitais islaiko savikontrole,
sukuria Zzmonéms saugia aplinka, kurioje jiems paliekama galimybé suklysti, sudaro
galimybe atvirai reiksti priesinga (kitokia) nuomone, tobuléti. Sis vadovas niekada ne-
menkins kity, neskubindamas isklausys ir pasistengs suprasti (Mertel, Brill, 2015: 231).

Santykiy su darbuotojais pobiuidis (ugdymas)

Transakcinj stiliy pasirinkes vadovas neskatina darbuotojy kiirybiskumo, kelti kva-
lifikacijos, tai gali neigiamai veikti darbuotojy pasitenkinimg darbu (Khan, 2016: 3).
Tarpusavio santykius kuria jvairiais santykiniais tarpusavio mainais. Grieztas transak-
cinio stiliaus vadovavimas nelemia darbuotojy jgalinimo ir jy tobuléjimo (Kolzow,
2014: 43).

Transformacinj stiliy pasirinkes vadovas paveda uzduotis, kaip galimybe tobuléti
(Bass, 1999: 11). Kuria problemy sprendimo budus, jei tekty priimti sudétingus spren-
dimus, tai yra vadovy ir darbuotojy tarpusavio sutarimo atspindys (Khan, 2016: 5).
Sie vadovai skatina darbuotojus ugdytis naujus jgiidzius ir gebéjimus, daug déme-
sio skiria jy mokymui(si) (asmeniskai), nes siekia padéti darbuotojams iSnaudoti visg
savo potencialg (visas savo galimybes). Jie sudaro palankias mokymosi salygas, uzsi-
tikrindami griztamajj rysj (Kovjanic ir kt., 2012: 1034; McCleskey, 2014: 120). Vado-
vai moko darbuotojus mokytis ir biiti nepriklausomais (Sultana, Darun, Yao, 2015: 2),
sutelkia démesj j santykius su jais kaip mokytojas, mentorius ir ugdytojas (Kolzow,
2014: 43).

Santykiai yra tarnaujantjjj stiliy pasirinkusio vadovo vadovavimo pagrindas (Ross,
Matteson, Exposito, 2014: 15). Vadovas sudaro galimybes darbuotojams siekti tiksly
nuolat juos ugdydamas. Tai gali buti atlickama tiesiogiai dalyvaujant vadovui, kaip
ugdytojui, arba netiesiogiai iSreiSkiant palaikymga ir suteikiant pagalbg. Toks suas-
menintas pozitris j darbuotojg rodo tvirtus santykius, pasitikéjima (Winston, Fields,
2015: 414). Tarnaujantieji vadovai ugdo zmones, padédami jiems siekti tiksly ir atsi-
skleisti (iSnaudoti savo geriausius gebé¢jimus) (Stone, Russell, Patterson, 2004: 352).
Toks vadovas kuria organizacing tarnystés kultiira, visapusiskai lavindamas darbuoto-
jy igiidzius (Melchar, Bosco, 2010). Tarnaujanciojo stiliaus vadovavimo pagrindas —
santykiy puoseléjimas, siekiant, kad darbuotojai parodyty tai, kg moka geriausiai
(Haar ir kt., 2017: 56). Sie vadovai atsidave ugdo Zmones, sudarydami visas galimy-
bes mokytis ir tobuléti, moko darbuotojus tinkamai elgtis, kad norimg elgseng jtvirtin-
ty organizacijoje (Nordbye, Irving, 2017: 59). Zmoniy tarpusavio santykiai — tai ak-
tyvios pastangos zinoti, suprasti ir padéti kitiems, puoselé¢jant ilgalaikius santykius su
tiesioginio pavaldumo darbuotojais (Shekari, Nikooparvar, 2012: 56). Tarnaujantieji
vadovai santykius su savo darbuotojais grindzia bendrosiomis vertybémis ir supra-
timu, jsipareigojimu, tarpusavio pasitikéjimu, riipinimusi kitais, jy gerove (Shekari,
Nikooparvar, 2012: 57).
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Pozituris | drausme

Transakcinj stiliy pasirinkes vadovas darbuotojus drausmina motyvuodamas juos
neapibréztais atlygiais ir akcentuodamas taisykliy laikymosi biitinybe (Nanjundeswa-
raswamy, Swamy, 2014: 58; Sultana, Darun, Yao, 2015: 3).

Transformacinj stiliy praktikuojantis vadovas suteikia darbuotojams veikimo
laisve, tikédamasis, kad jie patys jvertins savo veiksmus (iniciatyvas) (Kovjanic ir
kt., 2012: 1033). Sie vadovai skatina darbuotojus intelektualiai, ¢ia svarbus vadovo
veiksmy aiSkumas, atvirumas. Atvirumas nebijant kritikos ir didesnis pasitikéjimas
(darbuotojais) sprendziant problemines situacijas, lemia darbuotojy savireguliacija
(savidrausminimg) (McCleskey, 2014: 120).

Tarnaujantjjj stiliy pasirinkes vadovas savo asmeniniu pavyzdziu sudomina ir ska-
tina darbuotojy jsitraukima, jsipareigojima, atsidavimg, drausminguma bei meistris-
kumo raiSka (Russell, Stone, 2002: 149).

Pozitiris | vertybes

Transakcinj stiliy pasirinkusio vadovo vertybiy pagrindas — santykiniy apdovano-
jimy sistema (Khan, 2016: 3): atlygis, bauda, ekonominiai, emociniai ir materialiniai
mainai bei kiti ,,sandoriai* (Sultana, Darun, Yao, 2015: 3).

Transformacin;j stiliy praktikuojantis vadovas akcentuoja darbuotojo veikima orga-
nizacijos labui (Bass, 1999: 9). Jis skatina veikti taip, kad darbuotojy puoseléjamos ver-
tybés tarnauty jy paciy vystymuisi (ugdymuisi), jas derinant su organizacijos ar visuo-
menés interesais (Bass, 1999: 13). Sj vadovavimo stiliy pasirinkes vadovas motyvuoja
ir jkvepia pateikdamas jtikinama vizija, kaip vertybe, kuria jgyvendindami darbuotojai
negalvoty apie savo rupescius (Kolzow, 2014: 43; Mester ir kiti, 2003: 73).

Tarnaujanciojo stiliaus vadovui svarbi etika, dora, moral¢ (Van Winkle ir kt.,
2014: 71). Priémus nuostata, kad visi yra lygts, darbuotojai tampa bendradarbiais (Ten
pat: 72). Tarnaujanciojo stiliaus vadovavimui priskiriamos tokios vertybes kaip teisin-
gumas, lygybé ir zmogiskumas (Ten pat). Vadovy dvasiné orientacija padeda sutelkti
darbuotojus, skatina juos tobuléti ir keistis, tapti tuo, kuo jie gali tapti (Jit, Sharma,
Kawatra, 2016: 593). Skatina darbuotojus visy pirma kurdami palaikancig darbo atmos-
fera, o ne taikydami individualias skatinimo sistemas (Wong, Davey 2017: 3). Cia svar-
bios tokios vertybés, kaip pasitikéjimas zmonémis, kity poreikiy iSkélimas auksciau uz
savus, iSklausymas, neturint iSankstiniy nuostaty ir t. t. (Nordbye, Irving, 2017: 59).
Bendruomeniniy vertybiy kiirimas yra samoningai vykdomas procesas, tikras ripinimas
bendruomenés poreikiais, padedantis bendruomenei (Shekari, Nikooparvar, 2012: 56).

Vizijos pateikimas

Transakcinj stiliy pasirinkes vadovas organizacijos vizija grindzia vadovo ir darbuotojy
tarpusavio sandoriais (Sultana, Darun, Yao, 2015: 3). Vadovas orientuotas tik j uzduotis.
Todel darbuotojams organizacijos misija neaiskinama (Sultana, Darun, Yao, 2015: 4).
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Transformacinj stiliy praktikuojantis vadovas skatina darbuotojus turéti aukstesnius
poreikius — savirealizacijos, savigarbos, jis ragina atsisakyti savy siaury poreikiy ir siek-
ti organizacijos tiksly (Khan, 2016: 4). Sie vadovai sutelkia démesj j darbuotojy verty-
biy sistema, jy jkvépimo laipsnj ir santykiy moralumg (Nanjundeswaraswamy, Swamy,
2014: 58). Jie palaiko rySius su darbuotojais, diskutuoja su jais dél organizacijos tiksly
ir idéjy. Vadovas ugdo darbuotojy suvokimg apie siekiamy rezultaty svarba, iesko naujy
budy, kaip $ie rezultatai galéty biiti pasiekti (Sultana, Darun, Yao, 2015: 4). Bendroji
vizija pateikiama taip, kad jkvépty ir jprasminty atlieckamas uzduotis, Zmonés teigiama
poky¢iy patirtj iSgyventy jvairiais aspektais (emociskai, intelektualiai, socialiai ir dva-
siSkai) ir noréty patys tapti tarnaujanciaisiais (Shekari, Nikooparvar, 2012: 56).

Tarnaujantieji vadovai, kaip ir transformaciniai, sutelkia démes;j j jkvepiancius ir jtrau-
kian¢ius darbuotojy santykius, nesavanaudiskai siekia jy gerovés ir neatlicka manipuliacijy
(Winston, Fields, 2015: 414). Sie vadovai pateikia vizija, jgyja darbuotojy pasitikéjimg ir
daro jiems jtaka (Stone, Russell, Patterson, 2004: 352). Jiems buidingas savanoriskas at-
sidavimas, tarnysté darbuotojams, transcendentinis dvasingumas, jie inicijuoja pokycius,
kuriais siekia atskleisti darbuotojy gebéjimus, empatijg (Winston, Fields, 2015: 415).

NeetiSkas vadovavimas gali bati pavojingas ar netgi kenksmingas (Toor, Ofori,
2009: 533). Teoriskai etisko vadovavimo elgsena turi savity pozymiy, kurie gali da-
ryti skirtingg poveikj, K.Kalshoven’as, D.N.den Hartog’as (2009: 104) pateikia Siuos
poveikio démenis: sgziningumas, skaidrumas, nuoSirdumas ir pasidalijimas valdzia:

1. Saziningumas — teisingas, patikimas, doras. Etiski vadovai su kitais elgiasi
pagarbiai, neturi favority, priima teisingus sprendimus. Tai pagrindinis etisko
vadovavimo démuo.

2. Etiski vadovai suteikia darbuotojams balso teisg, iSklauso jy nuomong ir lei-
dzia jiems dalyvauti sprendimy priémimo procese klausimais, kurie susije su
ju uzduotimis. Tai valdzios pasidalijimo démuo.

3. Etiski vadovai dirba skaidriai, paaiskina likesCius ir nuo$irdZiai bendrauja,
kad darbuotojai suprasty, ko i§ jy tikimasi. Tai vaidmens démuo.

Transakcinio vadovavimo stiliaus (ne)etiskos elgsenos raiska:

1. Garbinimas: darbuotojai turéty jausti malonuma perduoti visa valdzig ir atsa-
komybe vadovui (Kolzow, 2014: 42).

2. Neprisiima jokios atsakomybés uz uzduociy nejgyvendinimg, kaip numatyta,
uz tai atsako darbuotojai, kuriems buvo paskirtos uzduotys (Sultana, Darun,
Yao, 2015: 4).

3. Saziningas atlygis ar nuobauda priklauso nuo veiklos rezultaty (Kolzow,
2014: 42)

4. Apdovanojimas uz jsipareigojimus. Pasitikéjimo vienas kitu kiirimas apima veiklos
rezultatus, vykdant nurodymus ir tikintis materialinés naudos (Khan, 2016: 4).
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Transformacinio vadovavimo stiliaus etiskos elgsenos raiska:

1.

Veiksmy laisvé: skatina darbuotojy savarankiSkuma, moko juos vadovauti
(Pauliené, 2012: 54).

Teisingumas (valdzios galios). Tai vadovo nuolat rodomas pasitikéjimas darbuoto-
jais, jgaliojimy jiems suteikimas, saziningumas su jais (Kolzow, 2014: 44).
LygiateisiSkumas (lyties, amziaus, rasés ir kt. pozitiriu), kai darbuotojai gali geriau-
siai dirbti, esant tarpasmeniniams lygiavertiskiems santykiams (Fisher, 2009: 362).
Bendruomeniskumas. Jtikina savo darbuotojus atsisakyti asmeniniy interesy
organizacijos labui (McCleskey, 2014:120). Apeliuodamas j aukstesnius po-
reikius ir moralines vertybes, sukuria pasiaukoti skatinancig atmosfera (uz-
sidegima, norg) ir skatina jsipareigoti organizacijos misijai bei vertybéms,
kreipia asmeninius jsipareigojimus ir energija organizacijos ir jos tiksly link
(Mester ir kt., 2003: 73).

M. Yasir’as, N. A. Mohamad’as (2016: 312) pateikia mokslininky i$skirtus penkis
transformacinio vadovavimo stiliaus kriterijus, kurie susije¢ su etiSku vadovavimu:

1.

Idealizuota jtaka nurodo, ar vadovas suvokiamas kaip etiskas, patikimas, ver-
tas pasitikéjimo, idealus ir charizmatiskas.

Idealizuota jtaka (elgesys): charizmatiska vadovo elgsena, kolektyvinés misi-
jos suvokimas ir jsitikinimy bei vertybiy perteikimas.

Intelektinis skatinimas — tai kritiné problemy analizé, ieSkant jy sprendimo ir
ktrybisSkumo skatinimas.

Individualizuotas démesys — tai palankios aplinkos individualiam vystymuisi,
augimui kiirimas, paisant darbuotojy asmeniniy poreikiy.

Ikvepianti motyvacija: pasireiskia vadovo elgsenoje, kai jis optimistiskai mo-
tyvuoja darbuotojus, jkvepia jsipareigoti siekti bendros vizijos ir sukelia dide-
lius likescius.

Kadangi transformacinis vadovavimo stilius, kaip prieSingas, lyginamas su tran-

sakciniu vadovavimo stiliumi, $ie penki transformacinio vadovavimo stiliaus kriteri-
jai esant transakciniam vadovavimui pasireiskia prieSingai, t. y. neetiskai.
Tarnaujanciojo vadovavimo stiliaus etiskos elgsenos kriterijai (Van Winkle ir kt.,

2014: 72):
1. Teisingumas (DeConinck, DeConinck, 2017: 59).
2. Lygybeés siekimas (tiek lyties, tieck amZziaus ar remiantis kitais kriterijais), sg-
voka lygus tarp lygiy taikoma darbuotojui tapus bendradarbiu (Van Winkle ir
kt., 2014: 72).
3. Zmogaus teisiy uztikrinimas (DeConinck, DeConinck, 2017: 59).
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M. Yasir’as, N. A. Mohamad’as (2016: 312) pateikia devynis tarnaujanc¢iojo vado-
vavimo stiliaus kriterijus, kurie susij¢ su etiSku vadovavimu:

1.
2.

Empatija parodo jautrumg darbuotojy asmeniniams riipes¢iams.

Darbuotojy jgaliojimas leidZia jiems savarankiskai priimti sprendimus ir tai
juos skatinima.

Bendruomenés vertybiy suderinimas rodo tikrg riipinimasi bendruomengs in-
teresais, pagalbg jiems.

Darbuotojy tobuléjimo skatinimas, pagalba jiems.

Siekis pazinti darbuotojus kaip kitiems tarnaujancius asmenis.

Siekis veiksmingai padéti darbuotojams pakankamai juos informuojant apie
uzduotis ir darbo organizavima.

Siekis suprasti kitus ir jiems padéti, ilgalaikiy santykiy su darbuotojais puo-
seléjimas.

Dora, teisinga, sazininga saveika su darbuotojais.

Prioriteto darbuotojams teikimas: vadovo zodziai ir veiksmai atskleidzia, kad
labiausiai jam riipi patenkinti jy poreikius, atsizvelgiant | darbo pobiidi.

4 lentel¢je pateiktas etisko vadovavimo raiskos skirtinguose vadovavimo stiliuose
palyginimas pagal etiSko vadovavimo kriterijus.

4 lentele. Etisko vadovavimo raiSkos skirtinguose vadovavimo stiliuose palyginimas pagal

etiSko vadovavimo kriterijus

Etisko Vadovavimo stiliai
vadovavimo . . . . ] q
0o Transakcinis Transformacinis Tarnaujantysis
Kriterijai
Pasisako uz lygybe,
Procedirinis sazininga darbo kravio .. .
. . c . Doras, teisingas, atviras ir
. ir individualus paskirstyma, siekia v . .
Teisingumas |, . . . . Gt e saziningas bendravimas su
kiekvieno darbuotojo | uztikrinti teisingos ..
N . . . . | darbuotojais
atzvilgiu asmenines karjeros siekj
organizacijoje
Orientacija j valdzig,
akcentuojant Tvirtos elgsen L .
uoJ .. Vg 4 . Svarbiausia — darbuotojas.
moralines vertybes, | atitinkancios vertybés, »
A . . Bendruomeniskos
) nors vertybés suvokiamos kaip . . .
Vertybés ; . s g g . | vertybés, tvirty santykiy
deklaruojamos, charizmatiski, idealizuoti | | _ . S ..
. N ktirimas, siekiant suburti ir
taciau vadovai elgiasi | ir etiski jsitikinimai, L
. S ot e plésti bendruomeng
kaip jiems atrodo verti sekéjy pasitikéjimo
tinkama
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Etisko Vadovavimo stiliai
vadovavimo . . - c ]
VT Transakcinis Transformacinis Tarnaujantysis
Kkriterijai
L Nuosekliai laikydamasis
Apgaudinéja, o . o ..
T susitarimy sukuria Patikima reputacija
manipuliuoja, s S
i . . pasitikéjimo atmosfera, |vieSojo ir privataus
Patikimumas |vadovavimo galias o . . .

. . atrodo patikimas ir sektoriaus organizacijose
naudoja saviems suteikia pagrind del etiskos elgsenos
interesams tenkinti |5 e PASTINGR &

zavéjimuisi juo

Paziiiras priima Suvokia, kad zmonés Empatiskas, isklauso
Platus ir palaiko tik tas, elgiasi skirtingai, kitus, vadovauja
pozitiris kurios sutampa su jo |tai priklauso nuo jy pasitelkdamas jzvalgas,

paziliromis gebéjimy ir turimy ziniy | atsizvelgdamas j kitus

Skatina

tarpasmeninius

vadovo ir pavaldiniy | Skatina racionaliai . .

. ovoirp LY . o Skatina darbuotojus
Skatinimas susitarimus (mainus), | suvokti savo idé¢jas, bet R L
. o <. . pirmiausia tarnauti kitiems

siekdamas pagerinti | nevercia to daryti

pavaldiniy veiklos

rezultatus

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis: I. Simi¢ (2003: 52); I. Hay (2006: 3); M. Hamilton
(2009: 4); T. A. Judge, R. F. Piccolo (2004: 756); M. Yasir, N. A. Mohamad (2016: 311-312).

Teisingumas. Daugelis vadovy Siandien sako vieng, o daro kita (Waggoner,
2010: 12). Todél i$ sgziningumo, teisingumo, dorumo, laisvumo, lojalumo, savireali-
zacijos, mandagumo, bendradarbiavimo galima atpazinti, kaip vadovai elgiasi su kitais
arba ko i$ kity tikisi (Armstrong, Muenjohn, 2008: 24). Vadovai, nepripaZjstantys zmo-
niy, kuriems vadovauja, kaip asmenybiy, elgiasi neetiskai, tokio vadovo vadovavimas
neiSvengiamai reiskia, kad zmonés bus naudojami tik kaip tikslo siekimo priemonés
(Palmer, 2009: 531). Tikimasi, kad vadovai bus saziningi, démesingi savo darbuoto-
jams, teisingi priimdami sprendimus, kurie susije su atlygiu ir nuobaudomis (Brown,
Trevifio, Harrison, 2005: 122). Tiek, kiek vadovai bus saziningi, tiek darbuotojai bus
linke jaustis gerbiami ir teisingai vertinami (Aronson, 2001: 248). Saziningai, teisingai
ir démesingai besielgdami su kitais vadovai tampa sektinu pavyzdziu (Brown, Mitchell,
2010: 585). Vadovai, kuriems rupi teisingumas, paprastai stengiasi jsitikinti, kad visi
aiskiai suprato susitarimus (Antonakis, Avolio, Sivasubramaniam, 2003: 279).

Vertybés. Svarbu atminti, kad kiekvienas zmogus turi sava etikg (Waggoner,
2010: 12). Asmens idealizma ir reliatyvizma lemia jo etiSkumo samprata, pagrjsta as-
menine etiSka pozicija, kurig jis susikiiré per savo gyvenimg, spresdamas moralinius
klausimus (Arsenault, Oehlers, 2012: 51). Vertybés yra asmeniniai jsitikinimai (ne
faktai, o individualizuotos id¢jos), vadovaujantys zmogaus gyvenimui ir nustatantys
etinio vystymosi pagrindus (Waggoner, 2010: 6). Vertybés yra etikos pagrindas, prin-
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cipai yra bitini, nes padeda puoseléti vertybes. Jie sudaro salygas ir prielaidas, kurios
savo ruoztu sudaro taisykles elgsenai vertybémis paremti, ir nustato veikimo biidus,
kurie remiasi vertybiniais jsitikinimais (Ten pat: 7). Norintieji tapti vadovais turi pa-
sinaudoti kitiems daroma jtaka jsipareigodami bendram labui. Jie stengiasi atskleisti
darbuotojy asmenines vertybes, sudarydami galimybes iSmintingai jomis pasinaudoti,
kuriant bendrajj gérj (Kar, 2014: 114). Etiski vadovai visada klausia, ar mano verty-
bés, vizija, mintys atitinka bendrg gerove? (Ten pat).

Patikimumas. Vadovavimas be dviejy ar daugiau zmoniy partnerystés nejmano-
mas (Waggoner, 2010: 23). Tai tinkamo elgesio demonstravimas asmeniniais veiks-
mais (pvz., elgesys su kitais asmenimis) ir tarpasmeniniais santykiais, tokio elgesio
skatinimas su darbuotojais bendraujant, bendradarbiaujant, priimant sprendimus
(Brown, Trevifio, Harrison, 2005: 120; Brown, Mitchell, 2010: 584-585). Dabartiné-
je mokslingje literatiiroje apie vadovavimo stilius paprastai pabréziama abipusisku-
mo ir patikimumo modeliuojant veiksmingg vadovavima svarba (Palmer, 2009: 531).
Vadovai, kurie savo patikimumo nesureik§mina, neskatina darbuotojy iSnaudoti visa
savo turimg potencialg (Avolio, Bass, Jung, 1999: 460). Patikimy asmeny reputacija
dél jy saziningumo ir principingumo paprastai yra gera (Brown, Mitchell, 2010: 584).
Darbuotojai pasitiki vadovu, kuris vykdo savo sutartinius jsipareigojimus (Antonakis,
2006: 10). Priima vadovus, kuriais gali pasitikéti (Waggoner, 2010: 29), nes Sie juos
ikvepia ir jais organizacijoje pasitikima (Johnson, 2005: 2). Vadovo patikimumas sie-
tinas su pasitikéjimu ir pacia organizacija (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009: 437).

Platus pozitris. Vadovas turi turéti daug patirties ir jvairiy kompetencijy, kad
matyty ne tik vieting kulttirg, bet zZvelgty placiau ir galéty vadovauti daugiasalei orga-
nizacijai (Avolio, Walumbwa, Weber, 2009: 439). Platus vadovo pozidris ir jZvalgos
gali biti naudingos ne tik pa¢iam vadovui, bet ir organizacijai (Arsenault, Oehlers,
2012: 65-66). Pozitris atskleidzia tiek vadovo, tiek darbuotojy realybés suvokimg ir
leidzia priimti sprendimus, atsizvelgiant j ta realybe (Antonakis, Cianciolo, Sternberg,
2004: 13). Jei zmogus nemegina apsvarstyti jvairiy galimy varianty, jo poziiiris yra
gana ribotas (pykep, 2004: 306).

Skatinimas gali buti suvokiamas kaip darbuotojy palaikymas prireikus juos nu-
kreipti, kad galéty iSnaudoti visus savo gebéjimus (Johnson, 2005: 3). Vienas geriau-
siy skatinimo biidy — darbuotojy kvalifikacijos pripazinimas ir pasitelkimas apmokyti
kitus organizacijos narius (Ipykep, 2004: 73). Tikétina, kad skatinimo poveikis dar-
buotojams bus didesnis, jei darbe reikés jvairiy jgiidziy, tai jdomus i$sukis, sutei-
kiantis griztamajj rys$j apie uzduociy atlikimg (Yukl, 2013: 168). Etiskai vadovaujan-
tys vadovai riipinasi kitais zmonémis, juos skatina, rodo jiems prielankumg (Brown,
Mitchell, 2010: 584). Darbuotojai skatinami kreiptis j vadovus asmeniskai, pasidalinti
savo ripesciais ir problemomis (Brown, Mitchell, 2010: 584).

5 lenteléje pateikta etiSko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose,
remiantis jvairiy mokslininky traktuotémis.
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5 lentele. Etisko vadovavimo raiskos skirtinguose vadovavimo stiliuose palyginimas pagal
vadovavimo stiliaus kriterijus

Stiliaus Vadovavimo stiliai
vertinimo . . s . ]
kriterijus Transakcinis Transformacinis Tarnaujantysis
Sprendimus priima Pagarbiai iSklauso . .
. VN . . alina darbuotojus
Sprendimy vienasaliskai, nuomones ir skatina lg Jus,

priémimo budas

neatsizvelgdamas |
kitus

priimti sprendimus
bendru sutarimu

o ne naudojasi savo
pareigybine galia

Skatina neapsiriboti

Paliepimy Aiskiai nurodo v . | Asmeninis démesys
(uzduociy) uzduoties reikalavimus | >0y 0 PoctY interesais, nustatant darbuotojams
ZCuociy . . pritarti bendriems . NP !
teikimas ir salygas, kaip ja . . tikslus, uzduociy
. o tikslams dél bendros | . .
darbuotojams atlikti geroves Iprasminimas
Vengia priimti butinus | Atsakomybé galioj imar apima,
. . o . palankias salygas ir
Atsakomybés sprendimus ar atlikti | deleguojama, darbuotoiu skatinim
pasidalijimas veiksmus, kurie kelty | skatinama laikytis J4 4

asmening rizika

moraliniy normy

veikti, riipinimasi jy
tiksly jgyvendinimu

Pozidiris |
iniciatyva

Palaiko tuos
darbuotojus, kurie
jam arba organizacijai

Skatina
savarankiskuma,
pasitenkinima
vykdant sudétingas

Skatina labiau
jsipareigoti, taip
pat savarankiskuma
ir savanoryste

naudingesni 4 . LT
uzduotis organizacijoje

Neakcentuoja Plecia darbuotojy Pirmiausia nustato
asmeninio tobuléjimo, |akiratj ir didina jy darbuotojy interesus

Pozitris | kad darbuotojai suinteresuotuma, ir poreikius, siekia

darbuotojus biity neryztingi ir skatina ju geroves. Skatina
priklausomi nuo samoninguma, kolektyviskuma, o ne
vadovo ripinasi jy gerove asmeniskuma
Naudingas

bendravimas pagrjstas

Kuria moralinémis

Empatija, iSklausymas,

Bendravimas su | atlygiu. Polinkis vertybémis pagristy | jtikin¢jimas,
darbuotojais visur 'ével timelgir | linka, kurioje s3moningumo ugdymas,
) a aulles 51%) ina get darbuotojai jauCiasi | bendruomenisky

kﬁiiq kritikqp vertinami ir lyglis santykiy kiirimas
. Konstruktyvios, . o L L
Santykiy su Ai¥kios ar NUMANOMOS Skatina kilti | Teisingi, atviri ir
darbuotojais mainy sutartvs su aukstesn] moralés ir | sgZiningi abipusiai
pobidis U Y saviskatos lygj santykiai

vadovu

Pozidiris |
drausme

Viska vertina pagal
taisykles, nedarydamas
jokiy iSimciy

Skatina
savireguliavima,
samoningg etiska
elgseng

Palaikomi vertybes
atitinkantys veiksmai,
rodomas pasitikéjimas
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Stiliaus Vadovavimo stiliai
vertinimo . . . . . .
o Transakcinis Transformacinis Tarnaujantysis
Kriterijus
Skatinimas pirmiausia | Skatina susitelkti . .
e o . . . Moralinés vertybés —
Pozidiris | per santykinius, ties kolektyvine e .
. . ... . ... . . . |neginijamas viso ko
vertybes atlyginimu pagristus | misija, jsitikinimais ir .
. o pagrindas
mainus vertybémis
o kvepia laikyti
Bandoma jpirsti ! evp ArEyLs .
.. . ... . auksty etiniy normy ir | . .. o .
Vizijos asmening vizija, kaip . . .| Vizija pateikiama kaip
. Lo vertybiy, kurios lemia s .
darbuotojams vienintelj galima . . tarnystés kitiems, kity
o Lt . |ju veiklos rezultatus, S
pateikimas organizacijos seékmeés NP gerovei idéja
L= - kuriant idealia
siekimo biida Lt
organizacijos vizija

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis: M. Hamilton (2009: 4); T. A. Judge, R. F. Piccolo
(2004: 755); M. Yasir, N. A. Mohamad (2016: 311-312; 314); G. A. Yukl (2013: 347; 349);
B. M. Bass (1999: 10); P. G. Northous (2016: 343);

C. Salter, M. Harris, J. McCormack (2014: 5)

Sprendimy priémimo biidas. Transakcinj vadovavimo stiliy pasirinkusio va-
dovo darbuotojai menkai dalyvauja priimant sprendimus, yra atidziai stebimi ir kon-
troliuojami (Aronson, 2001: 247).

Vadovai, taikantys transformacinio vadovavimo stiliy, skatina darbuotojus dis-
kutuoti apie tikslus, vizijg ir vertybes, pabrézia komandinio darbo svarbag priimant
sprendimus. Transformacinis vadovavimas lemia vadovo ir darbuotojy moralinj jsipa-
reigojima, kuris juos suvienija siekti aukstesniy abipusiy tiksly (Aronson, 2001: 247).

Vadovai, taikantys tarnaujantjjj vadovavimo stiliy, akcentuoja tikslo abipusiskuma
priimant sprendimus, nes i$skirtiniy vadovo tiksly néra, jis nesinaudoja pareigybiniais
jgaliojimais — tai pagrindinis etiSko vadovavimo pozymis (Griffith, 2007: 6-7).

Paliepimy (uzduociy) teikimas darbuotojams. Transakcinj vadovavimo
stiliy praktikuojantys vadovai, kad paveikty darbuotojus ir Sie viska tinkamai atlik-
ty, kliaujasi savo oficialios pozicijos pareigybiniais jgaliojimais, atlygio ir sankcijy
sistema (Groves, LaRocca, 2011: 513). Pirmiausia susitelkia ties rezultaty valdymu.

Transformacinis vadovavimo stilius apima darbuotojy motyvavima atlickant uz-
duotis perzengti savo paciy interesus komandos, organizacijos ar bendruomenés la-
bui. Ragina juos paisyti ne tik savy interesy, bet ir moralés, etikos, atliekant veiksmus,
keliant tikslus (Amstrong, Muenjohn, 2014: 23).

Tarnaujantjjj vadovavimo stiliy taikantys vadovai propaguoja gérj, kuris atliekant
uzduotj galéty biti nukreiptas i visg bendruomeng (Griffith, 2007: 6).

Atsakomybés pasidalijimas. Transakcinj vadovavimo stiliy taikantis vadovas
pasitenkina paskirstymo mechanizmais, o ne didesniais tikslais, kad nereikéty prisi-
imti papildomos atsakomybés (Aronson, 2001: 247).
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Vadovai, taikantys transformacinj vadovavimo stiliy, iSplésdami darbuotojy jgaliojimo
ribas suteikia jiems galimybe veikti savarankiskai, skatindami atsizvelgti j vadovo nuosta-
tas, altruizmo vertybe (Groves, LaRocca, 2011:514), taip pasidalindami atsakomybe.

Tarnaujantjji vadovavimo stiliy pasirinkes vadovas padeda darbuotojams atpazinti rim-
tas problemas, kurias biitina spresti, pavyzdziais paaiskina priimamy sprendimy rizikas
(Tanno, Banner, 2018: 6), suteikdamas jgaliojimus ir sudarydamas palankias salygas veikti.

Pozitiris j iniciatyva. Transakcinj vadovavimo stiliy praktikuojantis vadovas
inicijuoja susitikimus su darbuotojais, kad patenkinty savo interesus (Amstrong, Mu-
enjohn, 2014: 23).

Vadovai, taikantys transformacinio vadovavimo stiliy, moko prisitaikyti vykstant
pokyciams, skatina visapusiskai ugdytis savo gebéjimus, savarankiskuma, siekti sa-
viskatos ir labiau atsiduoti organizacijai (Amstrong, Muenjohn, 2014: 23).

Tarnaujantysis vadovas vadovavimo pozicijos suteikta galig naudoja leisdamas
darbuotojams savarankiskai priimti sprendimus (Reddy, Kamesh, 2016: 119).

Pozitiris j darbuotojus. Transakcinj vadovavimo stiliy pasirinkusiy vadovy me-
todai neatitinka moraliniy vadovavimo principy, nes nepaisoma darbuotojy poreikiy ir
siekiy. Jie stengiasi iSlaikyti esamg padétj, tiki, kad labiausiai darbuotojus motyvuoja
vadovo pareigybinés galios (Trevifio, Brown, 2004a: 77). Ribojantys, savanaudiski ir
darbuotojy iSnaudojimu paremti siekiai nesiekiant daugiau nei apsvarstyti dalykus, ku-
riais grindziami mainai (Aronson, 2001: 247). Darbuotojai grieztai vertinami kaip iSte-
kliai ar vadovo tiksly siekimo priemonés, apdovanojimai skiriami tik norint i§laikyti jy
pastangas, o sankcijos taikomos nepaisant jy poreikiy (Aronson, 2001: 252).

Transformacinj vadovavimo stiliy propaguojantys vadovai skatina darbuotojus laikytis
aukstos moralés principy, kreipia juos rinktis aukstesnio lygio poreikius ir vertybes. Be to,
skatina veikti kolektyvo labui, o ne tenkinti savus interesus (Trevifio, Brown, 2004a: 77).

Tarnaujantysis vadovas pirmenybe teikia darbuotojy interesams. Vertinama abipu-
sé jtaka, kai vadovo pagrindinis tikslas — suzinoti darbuotojo poreikius ir uztikrinti,
kad jie buty patenkinti (Griffith, 2007: 6).

Bendravimas su darbuotojais. Transakcinj vadovavimo stiliy pasirinke vado-
vai gali persekioti darbuotojus ir jais manipuliuoti (Amstrong, Muenjohn, 2014: 23),
kreipdami juos neetiskomis ar net amoraliomis kryptimis.

Vadovai, taikantys transformacinj vadovavimo stiliy, smerkia i$skirtinj savo tiksly
tenkinimo siekj ir renkasi poziiirj, kuris glaudziai susij¢s su draugais, Seima, kole-
gomis ir bendruomene, nes jy visy interesai svarbiis vadovavimo procesui. Vadovo
moraliniai jsipareigojimai §ioms suinteresuotoms Salims grindziami platesniu vadovo
sprendimy jtakos visuomenei supratimu (Groves, LaRocca, 2011: 514).

Tarnaujantysis vadovas apdovanoja uz seékminga darba, tad Zmongs jauciasi pri-
no, Banner, 2018: 6). NuosirdZziai, nattraliai besielgiantis vadovas rodo, kad vertina
darbuotojus, yra jiems palankus, empatiskas, linkes bendrauti (Griffith, 2007: 7).
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Santykiy su darbuotojais pobiidis. Transakcinj vadovavimo stiliy pasirin-
kes vadovas suteikia atlygj darbuotojams uz jy veiksmus, kuriems jie nepritarty, jei
ekonominé padétis neriboty jy valios atsisakyti. Vadovo jtaka vienpusé, manant, kad
svarbus tik atlygis uz atliktus veiksmus, nieko daugiau nereikia (Griffith, 2007: 5).
Moraliems vadovams neapibréztas atlygis reiksSty saziningas derybas, kai vadovas ir
darbuotojas susitaria dél tiksly (Aronson, 2001: 252).

Tranformacinis vadovavimo stilius suprantamas kaip procesas, apimantis abiejy Sa-
liy — vadovo ir darbuotojo — veiksmus, tenkinant jy poreikius, ir bendradarbiaujant lai-
kantis aukstesniy moralinés atsakomybés standarty (Amstrong, Muenjohn, 2014: 23).
Transformacinis vadovavimas — tai vadovy ir darbuotojy sgveika, kur kiekvienas kelia
sau kilnesnius motyvus, tokius kaip teisingumas, morale, santarve (Griffith, 2007: 6).

Pasitikéjimas tarnaujantjji vadovavimo stiliy pasirinkusiam vadovui ne suteikia-
mas, o jis ji garbingai uZsitarnauja, sgziningai elgdamasis su savo darbuotojais (Tan-
no, Banner, 2018: 6).

Pozitiris j drausme. Transakcinj vadovavimo stiliy pasirinke vadovai dazniau-
sia pavieniy individy veiksmus vertina kaip etiskus, jie tie veiksmai atitinka nustatytas
taisykles (Groves, LaRocca, 2011: 513).

Transformacinj vadovavimo stiliy taikantys vadovai linke bendradarbiauti, o ne
pabrézti paklusnuma, nuobaudy vengimg, asmeninius interesus ir taisykles, kaip ben-
dravimo su kitais valdymo biida (Groves, LaRocca, 2011: 514).

Vadovai, taikantys tarnaujantjjj vadovavimo stiliy, turéty ryztingai apsispresti dél
teisingy dalyky: gindami organizacijos vertybes, apibrézdami aiskig vizija, iSlaikyda-
mi darbuotojus, kurie iSugdyti laikytis organizacijos nustatyty standarty. Jie yra vi-
siskai jsipareigoje iSlaikyti organizacijos nustatyta drausme¢ (McMahone, 2012: 342).

Pozitris | vertybes. Vertybés yra principy, kurie atskleidzia, kiek priimtini pas-
kiry vadovy etisko elgesio standartai ir kriterijai, pagrindas. Transakcinj vadovavimo
stiliy pasirinke vadovai taiko jtikinéjima, bet jy motyvacija — galia ir asmeniné nau-
da. Tuo tarpu transformacinj vadovavimo stiliy taikantj vadova motyvuoja priimtinos
vertybés ir etika (Amstrong, Muenjohn, 2014: 23).

Tarnaujanciajam vadovui géris, moralus gyvenimas, praktikuojant dorybes, — tai
visuomenés keliamus reikalavimus atitinkantis gyvenimas. Teisingumas, altruizmas,
gailestingumas, sgziningumas, drasa ir nuolankumas yra svarbiausios vertybés (Tan-
no, Banner, 2018: 6).

Vizijos darbuotojams teikimas. Transakcinj vadovavimo stiliy pasirinke va-
dovai imasi tiesioginio vaidmens planuodami pokyc¢ius, nustatydami kryptis, kurdami
vizijg. Susidaro jspudis, kad vadovas veikia nepaisydamas darbuotojy arba savo po-
reikius iskelia auksc¢iau jy poreikiy (Amstrong, Muenjohn, 2014: 23).

Vadovas, taikantis transformacinj vadovavimo stiliy, savo jtakg panaudoja keisti
darbuotojy pozitirj ir vertybes, siekdamas, kad jie atitikty organizacijos vizija (Gro-
ves, LaRocca, 2011: 513), pagrista socialinés atsakomybés moralés normomis.
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Tarnaujantjjj vadovavimo stiliy taikantys vadovai jkvepia kitus ir uoliai dirba siek-
dami kurti geresng bendruomene (Tanno, Banner, 2018: 6).

Moksliniai tyrimai atskleidzia, kad transformacinio vadovavimo elgsena gali biti bii-
dinga visiems valdymo lygmenims ir reikstis jvairiais organizaciniais aspektais, taigi neap-
siriboja tik auksciausio lygmens ar pasaulinio lygio vadovais (Mester ir kt., 2003: 73). Ne
taip seniai vadovavimo tyrimuose ypatingas démesys iSskirtiniams auksciausio lygmens
vadovams ir jy vaidmeniui, siekiant suvokti stipraus, bendruomeniskus santykius kuriancio
vadovo ir jo darbuotojy sgveikos svarbg, nebeskiriamas (HaaFr ir kt., 2017: 56). Manoma,
kad bendruomeniskus santykius gali kurti ir Zemesnio lygmens vadovai. Tad ir mes pasi-
rinkome tirti vidurinés grandies vadovus. Ne visi vadovai yra lyderiai (Ross, Matteson,
Exposito, 2014: 7), taigi pasirinkta tirti vadovavima, o ne lyderystg.

Kad patvirtintume savo pasirinktus etiSko vadovavimo klausimyno kriterijus, ap-
zvelgéme kity mokslinés literatiiros autoriy klausimynus ir jy tirtus kriterijus. 6 lente-
l¢je pateikta etiSkam vadovavimui tirti skirty klausimyny apzvalga.

6 lentelé. Etisky vadovavimo klausimyny apzvalga

Autorius Klausimynas Tirti kriterijai

K. Kalshoven, Etisko vadovavimo Orientacija j zmogy (palaikymas,

D. N. den Hartog, |darbe klausimynas: pagalba altruizmas); sqZiningumas

A. H. B. de Hoogh |daugiakriterinis (teisingumas); vadovavimo galiy

(2011) vertinimo instrumentas delegavimas (palaikymas, pagalba);
(Ethical leadership at darnaus vystymosi akcentavimas
work questionnaire — (moralinés nuostatos, skatinimas);
ELW: Development etikos gairiy teikimas (etinés normos,
and validation of a atsakomybé, palaikymas, skatinimas),

multidimensional measure) | vaidmeny paaiskinimas (pagalba),
patikimumas (principingumas)

E. Harvey (2004) | Etisko vadovavimo Etisko sagmoningumo ugdymas (pagalba);
savybés (Ethical palaikymas ir skatinimas etiskai elgtis, biiti
Leadership pavyzdziu kitiems; sprendimy priémimas
laikantis tam tikry vertybiy; ryztas, kad
Qualities)

etinés nuostatos ir praktiné veikla buty
suderinti; pagalba mokantis etiskumo;
démesys reakcijai ir etiskos elgsenos
suvokimui (atvirumas, tolerancija);
nedideliy poky¢iy jgyvendinimas, kad
lengviau bty prisitaikyti prie etiniy
vertybiy ir taisykliy (platus poziiiris);
zmoniy skatinimas perimti etines vertybes
ir jas praktikuoti, parama asmenims etinio
elgesio klausimais
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Autorius Klausimynas Tirti kriterijai

L. Langlois ir kiti | EtiSko vadovavimo Etikos prieziiira, palaikymas (skatinimas,

(2014) klausimynas (Ethical pagalba); etikos teisingumas (kas
Leadership Questionnaire) | teisinga etikos poziiriu), kritikos etika

(platus poziiiris)

S. B. Craig, Vadovo suvokiamo Teisingumas (sqziningumas); vertybés

S. B. Gustafson saziningumo skalé: (moralumas); patikimumas (etinés

(1998) darbuotojy ,,vadovo* normos, atsakomybé); tolerancija,
saziningumo suvokimo skatinimas (palaikymas, altruizmas)

vertinimo priemoné
(Perceived Leader Integrity
Scale: An Instrument

for Assessing Employee
Perceptions of Leader

Integrity)

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis: K. Kalshoven, D. N. Den Hartog, A. H. B. De
Hoogh (2011: 58); G. Yukl ir kiti (2013: 40); A. N. Coklar (2014: 87), L. Langlois ir kiti
(2014: 316); P. G. Northous (2009: 318; 2016: 356-357).

P. G. Northous’o (2009: 317; 2016: 355) teigimu, etikos klausimyny sukurta ne-
daug, nes etika ir moralé suvokiamos labai asmeniskai ir prieSinamasi tam, kad kas
nors vertinty Siuo pozitriu.

Apzvelgéme kity mokslininky, kurie tyré vadovavimo stilius, darbus, sickdami
patvirtinti savo vadovavimo stiliaus klausimyno kriterijus. 7 lenteléje pateikta vado-
vavimo stiliy klausimyny apzvalga.

7 lentelé. Vadovavimo stiliy klausimyny apzvalga

Autorius Klausimynas Tirti kriterijai

J. A. Laub (1999) Organizacinio vadovavimo | Zmoniy vertinimas (poZiiiris j
ivertinimas (Organizational |darbuotojus),; bendruomenés kiirimas;
Leadership Assessment) Zmoniy ugdymas, patikimumas;

pasidalytas vadovavimas

M. G. Ehrhart Tarnaujanciojo vadovavimo | Kuriami santykiai su darbuotojais,

(2004) skalé (Servant Leadership | darbuotojai jgaliojami; pagalba
Scale) darbuotojams ugdantis, kad

jgyvendinty tikslus; etiska elgsena;
svarbiausia — pasitarnauti
darbuotojams, kuriama verté ne tik
organizacijos nariams

Jr. J. E. Barbuto Tarnaujanciojo vadovavimo | Nesavanaudiskumas,; iSmintis;
ir D. W. Wheeler klausimynas (Servant empatija; organizacinis vadovavimas
(2006) Leadership Questionnaire)
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Autorius

Klausimynas

Tirti kriterijai

R. C. Liden ir kiti
(2008)

Tarnaujanciojo vadovavimo
skalé (Servant Leadership
Scale)

Empatija; bendruomenés vertybiy
kirimas; pagalba darbuotojams
ugdantis, kad jgyvendinty tikslus;
svarbiausia — pasitarnauti
darbuotojams; etiska elgsena;
igaliojimai

S. Sendjaya,
J. Sarros, J. Santora
(2008)

Tarnaujanciojo vadovavimo
elgsenos skalé (Servant
Leadership Behavior Scale)

Savanoriska tarnysté; patikimumas,
siektini santykiai,; atsakinga moralé;
transcendentinis dvasingumas; kintanti
jtaka

D. van Dierendonck
ir I. Nuijten (2011)

Tarnaujanciojo vadovavimo
tyrimas (Servant Leadership
Survey)

Patikimumo jtvirtinimas;
tarpasmeniniai santykiai;
atsakingumas,; sgmoningumas, drgsa,
vadovavimas

L. L. Reed,
D. Vidaver-Cohen,
S. R. Colwell (2011)

Tarnaujanciojo stiliaus
vadovavimo skalé
(Executive Servant

Tarpasmeniné parama, bendruomenés
telkimas, altruizmas, lygiavertiskumas,
moralinis vientisumas

Leadership Scale)

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus, remiantis: M. T. Green ir kiti (2015: 78-79); H. Shekari,
M. Z. Nikooparvar (2012: 56); L. L. Reed, D. Vidaver-Cohen, S. R. Colwell (2011: 424—
426); G. Yukl ir kiti (2013: 40)

Miisy pasirinkti tirti etiSko vadovavimo ir vadovavimo stiliy kriterijai yra svarbs.
Tai matyti 1-7 lentelése, kur nurodomi kity tyréjy pasirinkti tyrimy kriterijai. Daugelis
ju panasus arba identiski Sioje disertacijoje pasirinktiems tyrimo kriterijams.

2.2. Tyrimo instrumento ir kriterijy parinkimas

Tyrimai bendrinéje kalboje reiskia ziniy paieska (Kothari, 2004: 1). Mokslinius tyri-
mus galima apibtidinti ir kaip sistemingg reikiamos informacijos konkrecia tema iesko-
jima. Tyrimas yra rinkimo, analizés ir informacijos interpretavimo, siekiant atsakyti j ri-
pimus klausimus, procesas (Kumar, 2011: 28). Vis délto moksliniu tyrimu §is procesas
laikomas tada, kai atitinka Sias savybes: turi biiti kiek jmanoma kontroliuojamas, tikslus,
sistemingas, pagrjstas ir patikimas, empirinis ir vertinantis (analizuojantis). R. Tidikio
(2003: 11) teigimu, universitetuose atlickamy moksliniy tyrimy paskirtis — ne tik studijy
organizavimo, bet ir naujy ziniy kiirimo, idéjy kélimo, moksliniy problemy sprendimo.
Taigi moksliniai tyrimai, nagrin¢jantys praktika, tampa teorinés paradigmos patikrinimo
priemone ir priimtinos tiesos pozymiu (Tidikis, 2003: 16). I. Kraniauskienés (2006: 5)
teigimu, ,,socialiniai tyrimai — tai sisteminis visuomeninio gyvenimo steb¢jimas, kuriuo
sickiama nustatyti ir i§analizuoti §io gyvenimo $ablonus®.

&3



11. Etisko vadovavimo skirtinguose vadovavimo stiliuose vertinimo tyrimo metodika

Kiekviena mokslo sritis, tuo labiau kryptis, turi savus tyrimo metodus, bet yra
ir bendry tyrimo metody (Kardelis, 1997: 57). Nuo tinkamai sukurto ar pritaikyto
metodo priklauso viso tyrimo s¢kmeé, palengvéja ir pats tyrimo procesas. K. Kardelio
(1997: 57) nuomone, kuriai pritaria ir R. Tidikis (2003: 368), ,,remdamasis tinkamai
parengtais tyrimo metodais net ir nelabai gabus zmogus gali daug padaryti, kai tuo
tarpu netinkamai pasirinkti tyrimo metodai nepadés ir genialiam mokslininkui. Jis
pastebi, kad net ir teisingas mokslinio tyrimo metodas tyréjo sékmés pats savaime
neuztikrina. A. Giddens’o (2005: 589) teigimu, tyréjas pats privalo nuspresti, kaip bus
renkama tyrimy medziaga. Metodo pasirinkimas priklauso nuo bendryjy studijy sieki-
niy ir elgsenos, kurig ketinama tirti, aspekty. Kai kuriems tikslams gali tikti apklausa,
tam paprastai naudojami klausimynai. I. Luobikiené (2010: 6) metodika jvardija kaip
»savoka, kuri charakterizuoja techniniy priemoniy (biidy), susiety su duotu metodu,
visumg, jskaitant atskiras operacijas, jy nuosekluma ir tarpusavio rysj“. Kai kuriy
klausimy pateikimas uzdara arba atvira forma apibiidina apklausos technika. O pats
klausimynas, kaip pirminiy duomeny rinkimo instrumentas, bei apklauséjo pateiktos
instrukcijos apibiidina metodika. ,,Kiekvienas tyrimo metodas yra savaip ribotas. To-
dél tyréjai savame darbe daznai derina du ar kelis tyrimo metodus, kuriy kiekvienas
patikrina ar papildo kitais metodais surinkta medziaga“ (Giddens, 2005: 604).

Moksliniy tyrimy tipologija gali biiti nagriné¢jama trimis skirtingais poziiiriais
(Kumar, 2011: 29): 1) moksliniy tyrimy pritaikomumo galimybés; 2) siekiami tikslai;
3) kokiu biidu atlieckamas tyrimas.

Visag mokslinio tyrimo eigg K. Kardelis (1997: 69) suskirsté | tris pagrindinius
etapus:

1. Pasiruosimas tyrimui ir jo organizavimas. Siame etape i§skirtinas: tyrimo tiks-
lo ir uzdaviniy formulavimas; tyrimo strategijos arba tyrimo plano rengimas;
tyrimo proceso organizavimas.

2. Fakty rinkimas (empiriniy duomeny banko kaupimas).

3. Empiriniy duomeny apdorojimas. Siame etape galima i$skirti keleta punkty:
statistinis duomeny apdorojimas; teorinis duomeny apdorojimas; gauty rezul-
taty praktinis pritaikymas (sitilomi biidai arba konkrecios rekomendacijos).

Dar daugiau etapy pateiké R. Tidikis (2003: 427). Jo teigimu, biitina atsizvelgti
i viding logika, kurig paprastai nuosekliai atskleidzia Sie etapai: tyrimo problemos
formulavimas, modeliavimo tikslo ir uzdaviniy iskélimas, biitinumo taikyti mode-
liavimo metoda pagrindimas; teorinis pasirengimas modeliavimo procesui (tyrimo
objekto sisteminé analizé, tyrimo dalyko sistemos jsivaizdavimas (vizija); konceptu-
alaus modelio sudarymas (veiksmy mechanizmy ir modelio struktiiriniy vienety sa-
veikos jsivaizdavimas, rodikliy formulavimas); formalizuoto modelio tam tikru lygiu
konstravimas (kintamyjy erdvés formavimas ir jy apraSymas modelio vienety termi-
nais, duomeny rinkimas ir modelio parametry bei santykiy identifikavimas, modelio
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verifikacija); modeliy tyrimas ir naujos informacijos gavimas; peréjimas nuo gautos
modelinés informacijos prie ziniy apie tyrimo dalyka perstruktiirinimg (deformaliza-
cija ir turinio interpretacija, analiz¢, apibendrinimas ir paaiSkinimas), modelio Ziniy
jtraukimas ] teoriniy ziniy apie tyrimo objekta sistema.

R. C. Kothari (2004: 12) pateikia labiau apibendrinta mokslinio tyrimo eiga: 1)
tyrimo problemos formulavimas; 2) i§sami literatiiros apzvalga; 3) hipotezés formu-
lavimas; 4) tyrimy plano rengimas; 5) imties dydzio nustatymas; 6) tyrimo duomeny
rinkimas; 7) projekto vykdymas; 8) duomeny analizé; 9) hipoteziy tikrinimas; 10)
apibendrinimas ir gauty rezultaty aiSkinimas; 11) ataskaitos rengimas.

I. Liuobikiené (2010: 80) teigia, kad ,,tyrimo rezultaty analizé svarbi teoriniu ir
taikomuoju pazitriu, nes tai leidzia patikrinti teorinius teiginius, iSryskinti socialiniy
procesy bei reiskiniy désningumus, tendencijas, taip pat — parengti moksliskai pagris-
tas rekomendacijas®. Ji apibidina ,.kiekybinés analizés esme, kaip bandyma suvesti
savokas ] skaicius, klasifikuoti jas, matuoti, ir, naudojant statistinés analizés procedii-
ras, analizuoti* (Ten pat).

PasiruoSimas tyrimui. Moksliniy tyrimy tikslus galima suskirstyti j keturias
kategorijas (Kothari, 2004: 14): 1) tyrimas; 2) aprasymas, 3) diagnostika ir 4) eksperi-
mentavimas. Tyrimo planas, kuris suteikia galimybe atsizvelgti i daug jvairiy proble-
mos aspekty, laikomas tinkamu.

Atliekant mokslinés literatiiros, susijusios su darbo tematika, analiz¢ pirmojoje
Sio darbo dalyje apibréztos etisko vadovavimo ir vadovavimo stiliy sampratos. Api-
biidinant etisko vadovavimo sampratas, nustatyti kriterijai, pagal kuriuos vertinamas
etiskas vadovavimas. Apibudinami vadovavimo stiliai organizacijose, nustatomi kri-
terijai, pagal kuriuos vertinami vadovavimo stiliai ir jy pobidis (kaip, kokiu biidu
vadovaujama), kuriais jie skiriasi. Nustatyta, kas atlikta tiriant vadovavimo stilius,
remiantis vadovavimo teorijomis. Pateikta vadovavimo stiliy genezé, nustatant skir-
tingy vadovavimo stiliy sgsajas. Atlikus mokslinés literatiiros analize, tolesniam verti-
nimui pasirinkome istirti surinktus duomenis (zr. pav.5) Etisko vadovavimo vertinimas
vadovavimo stiliuose.

Tyrimo planas. Tyrimo problemai (Kothari, 2004: 14), kuri suformuluota kon-
krecia israiska, spresti i$ tyréjo bus reikalaujama parengti moksliniy tyrimy plana, t.
y. jis turés nurodyti kaip bus atliktas tyrimas. Tai palengvina tyrimg, leidzia surinkti
daugiausia informacijos.

Siame disertaciniame darbe etisko vadovavimo vertinimo transakciniame, trens-
formaciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose empirinis tyrimas suskirsty-
tas 1 9 etapus (zr. 7 pav.).
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1 etapas. Etisko vadovavimo analiz¢, sampratos, kriterijy iSskyrimas

Tyrimo tikslas — pateikti etisko vadovavimo samprata, i$skirti kriterijus
Tyrimo metodas — mokslinés literatiiros analizé, palyginima

- =

2 etapas. Vadovavimo stiliy analiz¢, sampratos, geneze, kriterijy i§skyrimas

Tyrimo tikslas — pateikti sampratas, genezg, iSskirti kriterijus, pagal kuriuos vertinamas vadovavimo stilius
Tyrimo metodas — mokslinés literatiiros analizeé, palyginimas

= =

3 etapas. Etisko vadovavimo vertinimo vadovavimo stiliuose nustatymas

Tyrimo tikslas — nustatyti vertinimo kriterijus vadovavimo stiliuose
Tyrimo metodas — mokslinés literatiiros analizé, vertinimas

- =

4 etapas. Etisko vadovavimo skirtinguose vadovavimo stiliuose atskleidimas

Tyrimo tikslas — pateikti etisko vadovavimo pasirei$kima skirtinguose vadovavimo stiliuose
Tyrimo metodas — mokslinés literatiiros analizeé, apibiidinimas, palyginimas

= =

5 etapas. Tyrimo instrumento ir matuojamy kriterijy sudéties parinkimas

Tyrimo tikslas — klausimyno sudarymas klausimy formuluotés
Tyrimo metodas — teiginiy formulavimas, grupavimas, skaliy priskyrimas

- =

6 etapas. Interviu tyrimas

Tyrimo tikslas — nustatyti etiSko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose
Tyrimo metodas — du kokybiniai tyrimai, tiesioginés respondenty interviu apklausos, duomeny analizé

R —

7 etapas. Anketinis tyrimas

Tyrimo tikslas — nustatyti etiSko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose
Tyrimo metodas — kiekybinis tyrimas (anketavimas), duomeny analize

8 etapas. Etisko vadovavimo vertinimas skirtinguose vadovavimo stiliuose

- =

9 etapas. 1Svady ir rekomendacijy formulavimas

7 pav. Etisko vadovavimo skirtinguose vadovavimo stiliuose vertinimo tyrimo struktiira

Sudaryta darbo autoriaus.

Tyrimo organizavimas. Tyréjas turéty pasirinkti tinkamg duomeny rinkimo
metodg (Kothari, 2004: 18), atsizvelgdamas j tyrimo tiksla ir tyrimo apimtis bei fi-
nansinius i$teklius. Tyrimui pasirinkti kiekybinis ir du kokybiniai metodai. Jie gali
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padéti tyréjui atrasti atsakymus | tyrimo klausimus, placigja prasme tai du skirtingi
tyréjy pozitiriai j tyrima: struktiirinis ir nestrukturinis. Struktiiriniu pozitiriu viskas,
kas sudaro moksliniy tyrimy procesg — tikslai, numatoma eiga, modelis ir klausimai,
kuriuos planuojate pateikti respondentams, nustatoma i$ anksto. Laikantis i§ dalies
strukttiruoto pozitirio — prieSingai, akcentuoja lankstuma visais §io proceso aspektais.
Struktiirinis pozitiris labiau tinka nustatyti problematika ar reiSkinio masta, nestruk-
tlirinis — i$tirti jo pobudj, kitaip tariant, vieno reiskinio, jo problematikos ar pozitirio
1 svarstomg probleminj klausima variacijas. Abu poziiiriai turi savo vieta tyrimuose,
stiprigsias ir silpngsias savo puses. Laikantis struktfirinio pozitrio j tyrima, jis pa-
prastai klasifikuojamas kaip kiekybinis, nestrukttrinio — kaip kokybinis. Kiekybinis
tyrimas apima kiekio ar sumos matavima. Jis taikomas reiskiniams, kuriuos galima
kiekybiskai iSreiksti, matuoti. Kokybinis tyrimas atliekamas, kai norima giluminés
analizés, jvertinant respondenty emocijas, kalbos tempa, raiska ir pan. Siuo atveju
(kokybinio tyrimo) svarbu kokybiskai atrinkti respondentai bet ne jy kiekis.

Duomeny rinkimas. C. R. Kothari’s (2004: 112), esant labai ribotoms tyréjo
léSoms, siiilo rinktis palyginti pigiausiag metoda — duomenis renka pats tyréjas.

Kokybinio tyrimo metodas pasirenkamas tada, kai svarbu issiaiskinti, kaip asmuo
suvokia tikrove. Kokybiniy tyrimy duomeny apdorojimo metodika gana sudétinga.
Svarbiausias elementas — tyrimo duomeny apibendrinimas, kuris socialiniuose moks-
luose gana sudétingas. Tyrimas atlickamas asmeninio pokalbio (bendravimo) budu
(Kothari, 2004: 17), sieckiant gauti atsakymus ] i$ anksto parengtus klausimus. Duo-
meny rinkimo pobiidis — struktiirinis. Tyrimo metu apklausiami pasirinkty organizaci-
ju padaliniy vadovai, kurie asmeniskai sutiko biiti apklausiami.

Kokybiniai tyrimai nukreipti j rySiy nustatyma, o rezultatai gali baiti laisvai inter-
pretuojami, $iy tyrimy imtis neapibrézta. Tad norint patikslinti duomenis atlickamas
kiekybinis tyrimas. Sj metoda taikant galutiniai tyrimo rezultatai isreiskiami skai¢iais
(kiekybine israiska). Tai veiksmy tvarka, budy ir apraSymo metody visuma, suteikian-
ti galimybe gauti naujy sociologiniy zZiniy apie reiskinj. Taigi tiriama tai, kas yra, o ne
tai, ko norétume, kad buty.

Atliekant §j tyrima taikomi kokybinis ir kiekybinis tyrimo metodai, kaip vie-
nas Kitg papildantys ir sudarantys galimybe surinkti iSsamesnius duomenis.

Kiekybiniam ir kokybiniam tyrimui atlikti pasirinktos organizacijos yra Lietuvos
Respublikos Klaipédos mieste veikianc¢ios uosto krovos kompanijos, joms priskirtas
kodas KUKK (Klaipédos uosto krovos kompanijos). Tyrime dalyvauja tik tos kom-
panijos, kuriy vadovybé dave sutikimg jy organizacijoje atlikti tyrimg. Kiekvienai
kompanijai priskirtas kodas KUKK ir skaitmuo 1, 2, 3, 4, 5. Skai¢ius susij¢s ne su
kompanijos pavadinimu, o su eiliSkumu, kokia tvarka apklaustos. Kodas priskirtas,
siekiant i§saugoti organizacijy konfidencialuma.

Kokybinis tyrimas. Interviu. Vienas veiksmingy tyrimo metody — interviu,
taikomas sociologijoje, siekiant surinkti zoding informacija (Tidikis, 2003: 464). In-
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terviu, kaip kokybiniy domeny rinkimo metodas, apima respondenty / informanty
klausingjima ir jdémy klausymasi. Siekiama suZzinoti nuomones tiriamu klausimu.
Remiamasi respondenty vartojamais terminais, neprimetant jiems jokiy iSankstiniy
schemy. Pagrindiniai duomenys gaunami i§ respondenty pasisakymy (Rupsiené,
2007: 63). Kartais gali pakakti ir labai trumpo — 10-15 minuciy interviu, kuris uzra-
Somas ] diktofona (Rupsiené, 2007: 74-76).

Pasirinktas individualus, i§ dalies struktfiruoto interviu tipas, kai pateikiami i§
anksto parengti klausimai, bet nenumatomi galimi atsakymai. Siekiama surinkti infor-
macijg apie etiSko vadovavimo ir vadovavimo stiliy sgsajas organizacijose. Kadangi
atliekamas tyrimas siekiant jvertinti, anketa rengta pateikiant struktiiruotus klausimus
ir paklausiant apie demografinius duomenis.

Priede Nr. 2 pateiktas vadovy ir fokus (diskusijy) grupiy klausimynas.

Rengiant interviu klausimyna remtasi bendrais duomenimis i§ lenteliy Nr.4 ir Nr.
5. Klausimai bendro pobiidzio, tik atsizvelgiant j tai, kas interviuojamas — vadovas ar
jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupé. Pvz.:

2 klausimas: ar vadovas vienodai vertina darbuotojus pagal organizacijos tai-
sykles ir priimtas nuostatas? Vadovui skirtas klausimas taip formuluojamas: ar Jiis,
kaip vadovas, vienodai vertinate savo darbuotojus pagal organizacijos taisykles ir
priimtas nuostatas? Fokus grupei klausimas formuluojamas taip: ar Jisy tiesioginis
vadovas Jus vienodai vertina pagal organizacijos taisykles ir priimtas nuostatas?

3 klausimas: ar vadovas turéty paskirstyti uzduotis atsizvelgdamas j darbo krii-
vius? Vadovui formuluojamas taip: ar Jits, kaip vadovas, savo darbuotojams paskirs-
tote darbo uzduotis atsizvelgdamas j jy darbo krivius? Fokus grupei formuluojamas
taip: ar Jisy tiesioginis vadovas Jums paskirsto uzduotis atsizvelgdamas j jiusy darbo
kritvius?

25 klausimas: ar darbuotojai ryztasi imtis iniciatyvos jgyvendinti naujoves? Vado-
vui formuluojamas taip: ar Jisy tiesioginiai darbuotojai imasi iniciatyvy (naujoviy)
jgyvendinimui? Fokus grupei formuluojamas taip: ar Jiis, kaip darbuotojai, imatés
iniciatyvy (naujoviy) jgyvendinimo?

Laikantis Sio principo formuluoti ir kiti interviu klausimyno klausimai.

8 lentel¢ pateiktos dviejy interviu tipy — vadovy ir fokus grupiy — klausimy ir darbo
uzdaviniy sgsajy analizé.
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8 lentele. Vadovy ir fokus grupiy interviu respondenty klausimyno
klausimy ir uzdaviniy sgsajos

Savokos

Sasajos su uzdaviniais

Etiskas vadovavimas

Etisko vadovavimo suvokiamas

Tiesioginio vadovo
etisko vadovavimo
kriterijus
organizacijose

Operacionalizacija
Klausimas | (jzanginis)
Klausimai nuo 2 iki 11 Teisingumas
Klausimai nuo 12 iki 21 Vertybes
Klausimai nuo 22 iki 31 Patikimumas

Klausimai nuo 32 iki 41

Platus poziiiris

Klausimai nuo 42 iki 51

Skatinimas

Etiskas
vadovavimas
organizacijose
pagal etisko
vadovavimo
kriterijus

Tiesioginio vadovo
vadovavimo stilius
organizacijose

Klausimai nuo 1 iki 52

Vadovavimo stiliy nustatymas

Tiesioginio vadovo
vadovavimo stiliaus
kriterijus pagal
vadovavimo stilius
organizacijoje

Klausimai 2; 12; 22; 32; 42

Sprendimy
priémimas

Klausimai 3; 13; 23; 33; 43

Uzduociy
pateikimas

Klausimai 4; 14; 24; 34; 44

Atsakomybés
pasidalijimas

Klausimai 5; 15; 25; 35; 45

Pozitris |
iniciatyva

Klausimai nuo 2 iki 51

Pozitiris |
darbuotojus

Klausimai 6; 16; 26; 36; 46

Pozitris | savo
zinias

Klausimai 7; 17; 27; 37; 47

Bendravimas su
darbuotojais

Klausimai 8; 18; 28; 38; 48

Santykiy su
darbuotojais
pobidis
(ugdymas)

Klausimas 9; 19; 29; 39; 49

Pozitiris | drausmg

Klausimas 10; 20; 30; 40; 50

Poziiiris i vertybes

Klausimas 11; 21; 31; 41; 51

Vizijos pateikimas

Vadovavimo stiliy
organizacijoje
pagal vadovavimo
stiliaus kriterijus
nustatymas

Etisko vadovavimo
raiSkos skirtinguose
vadovavimo stiliuose
jvertinimas

Klausimai nuo 1 iki 52

Ivertinimas etiSko vadovavimo
skirtinguose vadovavimo stiliuose
pagal etiSko vadovavimo ir
vadovavimo stiliy kriterijus

SavanaudiSkumas

Klausimas 52 (baigiamasis)

Ivertinimas darbuotojy sampratos apie

savanaudiskuma

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis S. Kraniauskiene (2006: 26-34).
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Kiekybinis tyrimas. Metodas — anketavimas raStu. Pasirinktas kiekybi-
nis metodas, siekiant apklausti daugiau respondenty ir surinki kiekybinius duomenis.
Teoriskai etiska vadovy elgsena gali labai skirtis ir tai gali lemti skirtingus padarinius
(Kalshoven, Den Hartog, 2009: 103—104). Méginant susieti keletg etiSko vadovavimo
bruozy j vieng visa apimancia visuma, buity sunku suprasti veiksnius, kurie vadovavi-
mg daro veiksmingg. Tod¢l geriausia buty atskirai tirti etiSko vadovavimo ir vadova-
vimo stiliaus kriterijus vienmatéje apimtyje (SPSS, Vienfaktoriné dispersiné analizé
[angl. One-way ANOVA]).

Klausimy anketa. Naudojant anketg siekiama iStirti kurj nors socialinj reiskinj ar
procesa (Pruskus, 2004: 175). Anketa sudaro keletas tarpusavyje susijusiy klausimy, j ku-
riuos siekiama gauti respondenty atsakymus. Pati anketa néra grieztos formos. Jos patiki-
muma (Tidikis, 2003: 478), objektyvuma reikia aptarti su tyrimy vadovu, konsultantu.

Tinkamai sudarytas (Ten pat: 104—105) klausimynas turéty biiti gana trumpas ir papras-
tas, t. y. klausimyno dydis turi btiti minimalus. Klausimai turéty buti iSdéstyti logiska seka
nuo lengvesniy iki sunkesniy. Asmeniniai ir intyms klausimai (apie pacius respondentus)
turéty biiti pateikti klausimyno pabaigoje. Klausimai gali biiti dihotominiai (atsakymai taip
arba ne), pateikiant keleta galimy pasirinkimy (iSvardyti alternatyvus atsakymai).

Paminésime keleta esminiy anketinés apklausos privalumy. Tai ypa¢ populiaru,
jei klausimynas yra didelés apimties (Ten pat: 100). Jei tyrimas atlieckamas naudojant
struktiiruotus klausimynus (Ten pat: 18), duomeny tvarkyma galima lengvai automa-
tizuoti (kompiuteriu). Klausimynas (Ten pat: 75), kur pateiktos aiskios instrukcijos
(iliustruotas zyméjimo pavyzdziais), tikrai veiksmingas ir lengviau uzpildomas. Be
to, pazymétinos nedidelés sklaidos sgnaudos (Ten pat: 100), iSvengiama SaliSkumo,
respondentams suteikiama pakankamai laiko apgalvoti atsakymus.

Klausimyno anketos sudarymas

Etisko vadovavimo klausimyno teiginiai formuluojami laikantis nustatyty etis-
ko vadovavimo kriterijy, kurie pateikti 4 lenteléje (p. 73). Kur atskleidziami etiSko va-
dovavimo kriterijai: teisingumas; vertybes; patikimumas; platus poziiiris; skatinimas.
Etisko vadovavimo teiginiams priskiriamas EV kodas ir eilés numeris (pvz.: 1; 2; 3...).

Vadovavimo stiliaus klausimyno teiginiai formuluojami pagal nustatytus va-
dovavimo stiliaus kriterijus, kurie pateikti 3 lenteléje (p. 64) Atskleidziami vadova-
vimo stiliaus kriterijai: sprendimy priémimo budas; uzduociy teikimo budas; atsa-
komybés pasidalijimas; poziiiris | iniciatyva; pozilris j darbuotojus; poziiiris | savo
zinias; bendravimo su darbuotojais biidas; santykiy su darbuotojais pobudis; pozitiris
] drausmg; pozilris j vertybes; vizijos pateikimas. Vadovavimo stiliaus teiginiams pri-
skiriami Sie kodai:

» Transakcinis vadovavimo stilius: TR kodas ir eilés numeris (pvz.: 1; 2; 3...).

» Transformacinis vadovavimo stilius: TF kodas ir eilés numeris (pvz.: 1; 2; 3...).

» Tarnaujantysis vadovavimo stilius: TA kodas ir eilés numeris (pvz.: 1; 2; 3...).
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Pasirinktas tyrimo metodas: naudojami duomenys gauti anketinés apklau-
sos biidu, tiriama darbuotojy nuomoné apie etiska vadovavimg ir vadovavimo stilius
organizacijose, nustatant etiSko vadovavimo raiskg vadovavimo stiliuose. 1 priede
pateiktas etiSko vadovavimo ir vadovavimo stiliaus vertinimo anketos klausimynas.
Anketa skirta organizacijy darbuotojams. Mikrolygmens moksliniai tyrimai, orien-
tuoti | vadovavima, apima darbuotojy savo tiesioginiy vadovy vertinimg (Obiwuru
ir kt., 2011: 102). Pazymétina, kas anketavimas trunka trumpiau ir yra pigesnis nei
interviu (Luobukiené¢, 2010: 58). A. Giddens’o (2005: 595, 599) teigimu, sociologi-
niuose tyrimuose anketavimas placiai taikomas, nes iSmatuoti ir jvertinti skaiciais bei
iSanalizuoti ankety atsakymus gali biiti lengviau nei medziaga, surinktg taikant dau-
gelj kity tyrimo metody. Apklausos leidzia tiksliai palyginti respondenty atsakymus.

Pasirinktas tyrimo instrumentas: anketg sudaro uZdarieji klausimai. An-
kety klausimai gali buti atvirieji ir uzdarieji (Kothari, 2004: 103). I uzdarojo tipo
klausimus atsakymai pateikiami i§ anksto, respondentui telieka pasirinkti vieng i$ jy,
kuris geriausiai atitinka jo poziiirj. | atvirojo tipo klausimus respondentui atsakymus
bitina pateikti paciam. Pagrindinis atviryjy klausimy tritkumas tas, kad respondentai
gali pateikti nuomone, apie kurig tyréjas neturi jokios informacijos, nes tai nesusije
su tyrimo tematika arba apskritai nepateikia nuomonés rastu. Nereikia pamirsti, kad,
analitiniu poziiiriu, atvirojo tipo klausimai sunkiau apdorojami, sukelia palyginimo
problemuy, tyré¢jas gali biiti SaliSkas ir nutolti nuo respondento pateiktos nuomones.

Klausimyne pasirinktos Sios anketos klausimy skalés:

* Intervalo skalé (objektyviy duomeny apie respondenta nustatymas) —
3-5 klausimai.

+ Grafiné ranginé Likerto (suminé) skalé — 1 klausimas. Sios skalés yra
gana paprastos ir praktiskai dazniausia naudojamos. Kiekvieng teiginj apibudi-
no penki jvertinimai, kur 1 = visiskai nesutinku, 5 = visiskai sutinku. Respon-
dentas (vertintojas) nurodo savo vertinimg (nuomong) tiesiog pazymédamas
zenkla (pvz., X). Skalés gali biiti linijinés arba suskirstytos langeliais (Kothari,
2004: 78-79). Likerto skalés privalumai: lengva sudaryti; yra patikimos, nes
suteikia daug informacijos; kiekvieng teiginj galima tirti empiriskai (jj vertin-
ti, tirti teiginius (juos susiejant), kurie akivaizdziai tarpusavyje nesusije, taip
suformuojant pozilrj | tiriamajj); lengva naudoti, norint nustatyti, kokie res-
pondento pozymiai turéjo jtakos jam renkantis atsakyma; jos sudarymas uzi-
ma nedaug laiko (Kothari, 2004: 85). Tokig Likerto skale savo tyrime ,,Etisko
vadovavimo konceptualizavimas ir matavimas: instrumento tobulinimas* nau-
dojo M. E. Brown’as, L. K. Trevifio (2002), tai pat ,,Socializuotas charizmatis-
kasis vadovavimas, vertybiy sutapimas ir deviacijos darbo grupése* (Brown,
Trevifo, 2006b: 957).

* Nominalioji skalé (objektyviy duomeny apie respondentg rinkimas) —
24 klausimai.
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9 lenteléje pateikta anketinés apklausos respondenty klausimy ir darbo uzdaviniy
sasajy analize.

9 lentelé. Anketinés apklausos respondenty klausimyno klausimy ir uzdaviniy sasajos

Savokos Operacionalizacija Sasajos su uzdaviniais
Klausimas 1, teiginiai — Teisineuma
nuo EV.1 iki EV.7 cISmgumas .
. T Etisko
Klausimas 1, teiginiai — Vertvbés 4 .
L . |nuo EV.8iki EV.14 Y vadovavimo
Tiesioginio vadovo etisko . — organizacijose
dovavimo kriterij Klausimas 1, teiginiai — | p_inume agal etisk
Vacdovavimo KIeryus 110 EV.15 iki EV.22 atrimumas pagat elisko
organizacijose . R vadovavimo
Klausimas 1, teiginiai - Platus pozitiris kriterijus
nuo EV.23 iki EV.29 P !
: - nustatymas
Klausimas 1, teiginiai — Skatinim
nuo EV.30 iki EV.34 atmimas
Klausimas 1, teiginiai — Transakcinis
Lo nuo TR.1 iki TR.11 vadovavimo stilius | Vadovavimo
Tiesioginio vadovo il
vadovavimo stilius Klausimas 1, teiginiai — Transformacinis S.l 111,” .
organizacijose nuo TF.1 iki TF.11 vadovavimo stilius | ©r&anizacijoje
: S : - nustatymas
Klausimas 1, teiginiai — Tarnaujantysis
nuo TA.1 iki TA.11 vadovavimo stilius
Klausimas 1, teiginiai — Sprendimy
TR.1; TF.1; TA.1 priémimas
Klausimas 1, teiginiai — |, ., . .. i
TR.3: TE.3: TA.3 Uzduociy pateikimas
Klausimas 1, teiginiai — Atsakomybés
TR.5; TE.5; TA.5 pasidalijimas
Klausimas 1, teiginiai — Poiiiris i iniciat
TR.8; TE.8; TA.8 OZIUNS | miclatyva
Klausimas 1, teiginiai — Poziiiris | Vadovavimo
Tiesioginio vadovo TR.9; TF.9; TA.9 darbuotojus stiliy
vadovavimo stiliaus Klausimas 1, teiginiai — Posiiiris i savo inias organizacijoje
kriterijus pagal TR.10; TF.10; TA.10 ! pagal
vadovavimo stilius Klausimas 1, teiginiai — | Bendravimas su vadovavimo
organizacijoje TR.2; TF.2; TA.2 darbuotojais stiliy kriterijus
i iStyrimas
Klausimas 1, teiginiai — darbfjgyt'}:;;q iléﬁ dis Y
TR.4; TE.4; TA .4 Jals p
(ugdymas)
Klausimas 1, teiginiai — Poiiiris i drausm
TR.6; TF.6; TA.6 OZIUNs 1 drausme
Klausimas 1, teiginiai — e
TR.7: TF.7; TA.7 Poziiiris i vertybes
Klausimas 1, teiginiai — Vizii teiki
TR.11; TE.11; TA.11 17108 paterximas
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Savokos

Operacionalizacija

Sasajos su uzdaviniais

Etisko vadovavimo
raiSkos skirtinguose
vadovavimo stiliuose

Klausimas 1, teiginiai —
nuo EV.1 iki TA.11

Ivertinama etisko vadovavimo
raiSka skirtinguose vadovavimo
stiliuose pagal etisko vadovavimo ir

jvertinimas vadovavimo stiliy kriterijus
Socialinés, demografinés Bendras respondenty visumos vaizdas
respondenty Klausimai 2; 3; 4; 5 tiriamose organizacijose
charakteristikos

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis S. Kraniauskiene (2006: 26-34).

Kadangi ne visi organizacijos darbuotojai bendrauja su auksciausio lygmens va-
dovais, nuspresta pasirinkti Zemesnio lygmens vadovus, kurie tiesiogiai bendrauja
su darbuotojais. Apklausti Klaipédos miesto uosto krovos kompanijy vidutinio
lygmens vadovai. Interviu atliktas i§ anksto susitarus ir respondentams priimtinose
vietose.

Grupés (fokus grupés) interviu. Kiekvieng darbuotojy grupe (fokus grupe)
sudaro 6 asmenys i§ vieno organizacijos padalinio, turintys vieng bendrg tiesioginj va-
dova, kuris jau buvo apklaustas interviu metodu. Siuo metodu tiriama mazos grupelés
zmoniy, kuriems biidingos tos pacios charakteristikos, saveika (Rupsiené, 2007: 87).
Tai grupinis interviu, kai tyréjas moderuoja ir uzdavinéja kartu grupei klausimus,
stebédamas ne tik atsakymus, bet ir reakcijas.

Interviu tyrimo respondenty demografiniai duomenys

Interviu metu apklausti penkiy Klaipédos uosto krovos kompanijy vidurinés gran-
dies vadovai — po vieng i$ kiekvienos kompanijos. Apklausti, tik ty organizacijy vado-
vai, kurios sutiko, kad jy darbuotojai dalyvauty zodinéje apklausoje. Atliekant tyrima
buvo svarbu apklausti tuos vadovus, kurie turi ne maziau kaip Sesis tiesiogiai jiems
pavaldzius darbuotojus, kurie sutiko dalyvauti Zodinéje apklausoje. Be to, buvo svar-
bu, kad apklausiami vadovai turéty ne maziau kaip trejy mety vadovavimo tiriamose
organizacijose patirties, tada jie galéty biiti savo vadovavimo srities ekspertai. Kitas
kriterijus — turi biiti vadovaujama ne maziau kaip SeSiems tiesiogiai pavaldiems dar-
buotojams, nes tai leidzia sudaryti penkias fokus grupes, t. y. kiekvieng fokus grupe
sudaro Sesi darbuotojai, kurie apklausiami i$ karto, tikintis, kad jy atsakymai vienas
kita papildys. Tiek vadovy, tick fokus grupiy nariy apklausos vykdytos responden-
tams priimtinose vietose, kad kuo maziau kelty jtampos.

Tokj patj interviu metodg vadovams taiké ir J. P. Tanno, D. K. Banner’is (2018: 7).
Jy atlikty interviu trukmé — nuo 32 iki 45 minuciy.
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10 lentelé. Apklausty vadovy duomenys

Organizacijos kodas | Vyras | Moteris | AmZius Vadovav1.m0 p aflrtls Intemfl

organizacijoje trukmé
KUKK.1 1 42 m. 3m. 45 min.
KUKK.2 1 30 m. 3 m. 42 min.
KUKK.3 1 47 m. 17 m. 43 min.
KUKK.4 1 57 m. 23 m. 27 min.
KUKK.5 1 54 m. 19 m. 42 min.

IS viso: 5 3 val. 19 min.

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis respondenty duomenimis

10 lenteléje pateikti interviu biidu apklausty vadovy duomenys, 11 lenteléje — Siy
vadovy tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupiy ir interviu biidu apklaustyjy duo-

menys.

11 lentelé. Vadovams tiesiogiai pavaldziy apklausty darbuotojy fokus grupiy duomenys

Organizacijos e | wrere| A Darbo orgzvmizacijoje Intervifl
kodas stazas trukmé
2 51-65 m. 4-6 m.
KUKK.1 2 21-35m. Iki vieneriy mety 41 min.
2 36-50 m. 11 ir daugiau mety
2 21-35m. Iki vieneriy mety 26 min.
1 21-35m. 4-6 m.
KUKK.2 1 36-50 m. 4-6 m.
1 21-35 m. Iki vieneriy mety
1 21-35 m. 7-10 m.
1 35-50 m. Iki vieneriy mety
2 35-50 m. 11 ir daugiau mety .
KUKK.3 > 5165 m. 710m. 28 min.
1 51-65 m. 11 ir daugiau mety
1 21-35m. Iki vieneriy mety
2 35-50 m. 4-6 m.
KUKK.4 1 21-35m. 4-6 m. 48 min.
1 35-50 m. 7-10 m.
1 35-50 m. 11 ir daugiau mety
1 21-35m 2-3 m.
KUKK.5 2 36-50 m 7-10 m 43 min.
3 51-65 m. 11 ir daugiau mety
IS viso: 30 3 val. 06 min.

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis respondenty duomenimis
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Interviu tyrimo ribotumas. Apklausa atlikta verslo organizacijose. Pagal susi-
tarima su organizacijy auksciausio lygmens vadovais ji gali trukti ne ilgiau kaip 30 min.
apklausiant vadovus ir 30 min. apklausiant tiesiogiai pavaldzius jy darbuotojus. Klausi-
mynas ilgas, kaip interviu, jj sudaro 52 klausimai ir triiksta laiko (jis apribotas tiriamyjy
organizacijy) siekiant jsigilinti. Apklausa vykdyta interviu jrasinéjant diktofonu.

Interviu su vadovais ir atskirai su fokus grupémis atliktas 2018 m. gruodZio —
2019 m. geguzés ménesiais.

Respondenty atrankos metodai: atsitiktiné-tikimybing, kai gali biti apklaus-
tas kiekvienas imties dalyvis (Rudzkieng¢, 2005: 18).

Im¢éiy atranka ir tiriamoji visuma: generaliné imtis — abiejy ly¢iy, skirtingo
amziaus Lietuvos Respublikos gyventojai, Klaipédos miesto uosto krovos kompa-
nijy darbuotojai: 2369 darbuotojai, specialistai, direktoriai, direktoriy pavaduotojai
(remiantis Tidikis, 2004: 485). Tyrimo visuma (N) — sluoksniné imtis, kai apklausia-
mi organizacijy vadovai ir asmenys, tiesiogiai dalyvaujantys pasirinkty organizacijy
veikloje (Rudzkiené, 2005: 18). Imties dydis apskai¢iuojamas esant =5 % pasikliau-
tinajam intervalui ir 95 % pasikliovimo lygiui. Remiantis K. Kardeliu (1997: 161),
moksliniuose darbuose paprastai kliaujamasi 95 % patikimumu. Kad bty uztikrintas
tyrimo patikimumas, respondenty skaicius apskaiCiuotas pagal Paniotto formule:

kur: n — imties dydis, t. y. atrankinés visumos dydis (biitinas apklausti respondenty
skai¢ius); A — leidziamos paklaidos dydis; N — tiriamos visumos nariy skaicius, t. y.
generalinés visumos dydis. 12 lenteléje pateikti Klaipédos miesto uosto krovos kom-
panijy darbuotojy skaiciai.

12 lentelé. Klaipédos m. uosto krovos kompanijos

Pavadinimas Darbuotojuy skaicius

,,Bega“ — Klaipédos jury kroviniy kompanija, UAB 284
Biriy kroviniy terminalas, UAB 145
Centrinis Klaipédos terminalas, UAB 9

.Kamineros“ kroviniy terminalas, UAB 47
Klaipédos jury kroviniy kompanija (KLASCO), AB 583
Klaipédos konteineriy terminalas, UAB 244
Klaipédos nafta, AB 384
Klaipédos Saldytuvy terminalas, UAB 27
Klaipédos Smelte, LKAB (Laivy krovos akciné bendrové) 295
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Pavadinimas Darbuotoju skaicius
KN SGD terminalas AB Klaipédos nafta padalinys
Kroviniy terminalas, UAB 68
Malky jlankos terminalas, UAB 38
,,Vakary krova®“, UAB 122
Vakary laivy gamykla, AB 123
I8 viso: 2369

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis V] Klaipédos valstybinio jiry uosto direkcijos ir
Rekvizitai.LT 2018 m. gruodzio ménesio duomenimis

Tirtose penkiose organizacijose, kurios sutiko dalyvauti tyrime, dirba 992 (jskai-
tant ir vadovus) darbuotojai, kurie gali pateikti savo nuomong vertindami tiesioginio
vadovo etisko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose. Skaiciuojant
pagal Paniotto formule, kai leistinas netikslumas A = 0,05 (5 %), turime apklausti
277 Klaipédos uosto krovos kompanijy darbuotojus:

n=1/(0,05% + 1/992) = 277.

IS tikryjy apklauséme 298 darbuotojus i$ penkiy organizacijy. Ankety visuma —
leidziamo paklaidos dydzio A = 0,05 nevirsija, tai daugiau nei reikia. Anketuota
2018 m. gruodZio — 2019 m. geguzés ménesiais.

Tyrimo rezultaty apdorojimas: kiekybinio tyrimo duomenims apdoroti, sis-
teminti ir grafiskai pavaizduoti pasitelkta SPSS 20 (angl. Statistical Package for the
Social Sciences) programiné jranga (sudétinis programy paketas) ir Mikrosoft Office
Excel 2010 programa.

Anketinés apklausos tyrimo respondenty demografiniai duomenys

13 lentelgje pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal lytj ir darbo stazg tiramose orga-
nizacijose. Matyti, kad didZiausias vyry stazas — 7-10 m., 11 ir daugiau mety; motery — 4-6
metai, 11 ir daugiau mety. Didziausig darbuotojy skai¢iy pagal darbo stazg sudaro — ilgiau nei
metus dirbantys darbuotojai. Todél galima tikétis objektyviy atsakymy j anketos klausimus.

13 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj ir darbo staza

Jiusy darbo staZas Sioje organizacijoje
Iki 1 2-3 4-6 7-10 mety | 11 ir daugiau | IS viso
mety metai metai mety
Jasy | Vyras 6 8 14 58 126 212
lytis | Moteris 8 14 26 16 22 86
IS viso 14 22 40 74 148 298

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis respondenty duomenimis
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Darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj ir amziy pateiktas priede Nr. 5, 1 lenteléje.
Darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj ir iSsilavinimg pateiktas priede Nr. 6, 2 lenteléje.

Duomeny patikimumas. Anot C. R. Kothari (2004: 111), patikimumas gali buti
patikrintas atsakius j klausimus: a) kas rinko duomenis; b) kaip rinko (respondenty atran-
kos metodai); ¢) ar duomenys surinkti taikant tinkamus metodus (im¢iy atranka ir tiriamoji
visuma); d) kiek laiko duomenys rinkti; €) ar apklauséjas buvo nesaliskas (tyrimo etika); f)
kokio tikslumo lygio siekta, ar jis pasiektas (patikimumo koeficientas).

Uztikrintas respondenty atsakymy konfidencialumas. Tokios pat tyrimo etikos
savo tyrime ,,Darbuotojy ir vadovy susitarimo dél etisko vadovavimo priezastys ir
pasekmés® laikési D. M. Mayer’is ir kiti (2009: 4).

Patikimumo koeficientas — tai testo rezultaty pastovumo matas. Kuo aukstes-
nis statistinis rySys tarp kintamyjy (koreliacija tarp dviejy testavimo jverciy), tuo testas
patikimesnis. Dazniausia taitkomas metodas — Cronbach’o alfa koeficiento skai¢iavimas
testo patikimumui matuoti. Alfa yra ekvivalentiska vidurkiui visy galimy i$sibarstymo
apie vidurj jverciy. Norint nustatyti etiSko vadovavimo raiska, pasirinkta atlikti dviejy
kintamyjy koreliacijos testg, t. y. patikrinti etiSko vadovavimo ir vadovavimo stiliy kri-
terijy sasajas (SPSS, koreliacija (angl. Bivariate Correlations) su Pirsono (angl. Pear-
son) koeficientu). Kintamyjy koreliacijos rysio stiprumas pateiktas 14 lenteléje.

14 lentelé. Koreliacijos koeficiento reiksmiy skalé

Labail | qiori | Viduting| Silpna | L2Pal | Néra) Labai | oo | Vidutin | stipri | L2081

stipri silpna | rySio | silpna stipri

1 nuo -1 | nuo -0,7 | nuo -0,5 | nuo -0,2 0 nuo 0 [nuo0,2| nuo0,5 |[nuo 0,7 .
iki -0,7 | iki-0,5 | iki-0,2 | iki0 iki 0,2 | iki 0,5 | iki 0,7 iki 1

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis SPSS programos statistinémis nuorodomis

Koeficiento reiksmeés: iki 0,60 rodo zemg anketos vidinj suderinamumg (atsakymy
panasuma); nuo 0,60 iki 0,70 — pakankama; nuo 0,70 — auksta (Pakalniskiené¢, 2012: 11;
Pukénas, 2009: 28). Klausimyno Cronbach’o alfa reik§més pateiktos 15 lenteléje.

15 lentelé. Respondenty ankety atsakymy Cronbach’o alfa patikimumas

Cronbach’o Sta;f:;:;m)tq Skalés
Kodas Vertinimo Kriterijus alfa & klausimy
. Cronbach’o alfa .
koeficientas . skaicius
koeficientas
EV | Etiskas vadovavimas 0,969 0,969 34
TR | Transakcinis vadovavimo stilius 0,861 0,860 11
TF | Transformacinis vadovavimo stilius 0,880 0,881 11
TA | Tarnaujantysis vadovavimo stilius 0,895 0,895 11

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis respondenty ankety suvestine.
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Ankety Cronbach’o alfa koeficientas — nuo 0,861 iki 0,969, tai yra aukstas patiki-
mumo lygmuo.

Interpretavimas (aiSkinimas) analizuojant tyrimo rezultatus ypa¢ svarbus.
C. R. Kothari (2004: 75) teigimu, siekiant interpretuoti gautus duomenis, jie turi baiti
papildyti: a) iSsamiu aprasymu, kaip testuota (apklausa); b) rezultaty skai¢iavimo pa-
grindimu; c) patikimumo pagrindimu; d) principy, kuriy laikytasi naudojant testg ir
interpretuojant rezultatus, jvardijimu.

Tyrimo ribotumas. Tyrimo rezultatai yra reprezentatyvus tik nagrin¢jamy orga-
nizacijy atzvilgiu, jokie apibendrinimai visy veikian¢iy ar panasia veika uzsiimanciy
organizacijy atzvilgiu negali biiti daromi. Toks pagrindinis darbo ribotumas.

Buvo numatyta analizuoti dokumentus, etikos kodeksus arba organizacijy pa-
reigybiy aprasymus. Ketinta rinktis dokumenty dalis, kur aprasyti vadovo ir darbuoto-
Jjy tarpusavio bendravimo principai. Deja, uosto kompanijy etikos kodeksy vieSojoje
erdvéje aptikti nepavyko. Kompanijy vadovybé tiek etikos kodeksus, tiek pareigybiy
apraSymus traktuoja kaip organizacijy vidaus naudojimo dokumentus, taigi pateikti
juos tyrimui atsisaké. Tad Sios tyrimo dalies atsisakyta.

Tyrimo etika. R. Tidikis (2004: 597) pabrézia atsakomybés dél tyrimo objekty-
vumo svarbg: visapusis objektyvus objekto apraSymas, teisinga tyrimo objekty atranka,
pristatomy rezultaty visuma, patikimumas, matavimo ir kiekybiniy rodikliy tikslumas.
Siame tyrime siekta gautus duomenis teisingai ir objektyviai interpretuoti, nieko nesi-
stengiant nuslépti. Norime atkreipti démes], kad pagal Zodinj susitarimq su organizacijy
vadovais organizacijy pavadinimai neskelbiami, tyrimo anketiniai duomenys pateikiami
kaip bendra visy organizacijy visuma, jy neskaidant pagal kiekvieng organizacijg, be
to, organizacijy duomenys tarpusavyje nelyginami. Ankety klausimai ir parinkti galimi
atsakymai formuluojami taip, kad nejzeisty ar kitaip nepapiktinty respondenty. Pagal
susitarimq su organizacijy vadovybe, j jrasq pateke konfidencialis duomenys nebus
naudojami. Jrasai bus saugomi asmeniniame tyréjo archyve.

Disertacijos antros dalies apibendrinimas

Disertacijos antrosios dalies analizé pateiké atsakymus j antrgjj ir trecigjj uzda-
vinius. Nustatyta, kad klasikiniai — autoritarinis, demokratinis ir liberalusis — vado-
vavimo stiliai turi sqsajy su Siuolaikiniais vadovavimo stiliais — transakciniu, trans-
formaciniu ir tarnaujanciuoju. Charizmatiskasis vadovavimo stilius isskiriamas kaip
paskiras vadovavimo stilius, kartu kaip vienas svarbiy transformacinio vadovavimo
stiliaus aspekty. Galima teigti, kad liberalusis vadovavimo stilius tiesiogiai siejamas
su Liberaliuoju (angl. laissez-faire) vadovavimo stiliumi, kuris taip pat isskiriamas
kaip paskiras vadovavimo stilius, kartu yra vienas svarbiy transakcinio vadovavimo
stiliaus aspekty. Kitaip tariant, daugelis klasikiniy vadovavimo stiliy bruozy tinka ir
Siuolaikiniams vadovavimo stiliams, juos papildant pozZiiirio j darbuotojus etiskes-
niais aspektais.
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Atliekant antrg Sio darbo uzdavinj — nustatant etisko vadovavimo ir vadovavimo
stiliy bruozus, remtasi pirmoje disertacijos dalyje atlikta mokslinés literatiiros anali-
ze. Galima teigti, kad mokslininkai pateikia labai daug vadovavimo kriterijy, kuriuos
sugrupavus galima naudoti kaip kriterijus vertinant etisko vadovavimo raiskq ir va-
dovavimo stilius organizacijose. Sios disertacijos antrojoje dalyje apzvelgus etisko
vadovavimo ir vadovavimo stiliy klausimynus isskirti esminiai etisko vadovavimo kri-
terijai bei vadovavimo stiliaus kriterijai, kuriuos naudosime.

Pagal Sio darbo antrg uzdavinj tiriant vadovavimo stilius nustatyta, kad daz-
niausia lyginami transakcinis ir transformacinis vadovavimo stiliai, nors aptikta ir
transformacinio bei tarnaujanciojo vadovavimo stiliy palyginimy. Kad biity aiskiau,
kuo vadovavimo stiliai vienas nuo kito skiriasi, analizuojant moksline literatiirg jie
lyginti pagal pasirinktus vadovavimo stiliy vertinimo kriterijus: sprendimy priémimo
bidas, kiek ir kaip naudojama pareigybiné valdzia, uzduociy pateikimo biidas, at-
sakomybés pasidalijimas, kuris atsiskleidZia vertinant tai, kaip vadovas jsipareigoja
ir valdo rizikq, poziiris j iniciatyvg, vadovo atvirumas pokyciams, poZiuris j savo
Zinias, bendravimo su darbuotojais bidas, santykiy su darbuotojais pobiidis, siekiant
ugdyti ir tobulinti jy jgidzius, poziiris j drausme,; poziiris j vertybes, skatinat puo-
seléti organizacijos vertybes, vizijos pateikimas. Siekiant atskleisti vadovavimo stiliy
skirtumus, analizuojant moksline literatirqg, jie palyginti pagal etisko vadovavimo
kriterijus: teisingumas (apimantis ir sqzininguma), vertybés, kurios pasireiskia kaip
moralinés nuostatos ir jsitikinimai; patikimumas, atsiskleidziantis ryztingai ir princi-
pingai laikantis etiniy normy ir savo jsipareigojimy, prisiimant atsakomybe, platus
poziiris, lemiantis tarpusavio supratimq ir kitos nuomonés toleravimgq, skatinimas
elgtis altruistiskai, palaikant tokig elgsenq. Analizuojant moksling literatiirg, atliktas
etisko vadovavimo raiskos skirtinguose vadovavimo stiliuose palyginimas pagal stiliy
vertinimo kriterijus.

Laikomasi nuomonés, kad etiskas yra tik transformacinis vadovavimo stilius, ne-
paliekant galimybés apmastyti galimg kity vadovavimo stiliy etisko vadovavimo rais-
kq. Vis délto pastebéta, kad etiskas vadovavimas gali pasireiksti ir transakciniame
vadovavimo stiliuje (Treviio, Brown, 2004a: 77). Teigiama, kad net ir Sis vadovavimo
stilius yra etiskas, jei darbuotojai vykdo vadovo paliepimus, turédami galimybe to ne-
daryti, nebijodami ekonominiy pasekmiy (Griffith, 2007: 7). Pavyzdziui, nesibaimina
nuobaudy, nebijo, kad bus sumazintas jy atlyginimas. Tiesq sakant, tyrimas atskleide,
kad nemazai etisku poziiriu vertingy projekty jgyvendinti asmeny, taikiusiy transak-
cinj vadovavimo stiliy, pastangomis (Aronson, 2001: 247). Manoma, kad tam tikromis
sqlygomis transakcinis vadovavimas yra tinkamas etiniu pozZiiriu. PavyzdZiui, Sie va-
dovai, pabrézdami kasdienj (rutiniskqg) vadovavimg, o ne valdymq, gali biiti naudingi,
siekiant uztikrinti, kad organizacijos laikysis savo oficialiy tiksly ir elgesio kodekso.
Tiek, kiek Sie vadovai bus suvokiami, kaip besielgiantys sqziningai, tiek darbuotojai
bus linke jaustis gerbiami, jausis, kad su jais elgiamasi teisingai, ir dés daugiau pa-
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stangy. Manoma, kad ne nuo vadovavimo stiliaus, o nuo vadovo moraliniy nuostaty
priklauso, kiek stipriai motyvuojant darbuotojus pasireiskia etikos vertybés. Vadova-
vimo stiliai skiriasi nuo vertybiy, taigi ir etikos israiskos. Dazniausia taip vieng su
kitu lyginant tiriami transakcinis ir transformacinis vadovavimo stiliai. Nors kartais
tarpusavyje lyginami ir transformacinis bei tarnaujantysis vadovavimo stiliai.

Trecias uzdavinys. Atlikta tyrimo metody analizé atskleidé, kad etisko vadovavimo
raiskai skirtinguose vadovavimo stiliuose vertinti gali buti taikomi kokybinis ir kie-
kybinis tyrimo metodai. Dazniausia mokslinéje literatiiroje, tiriant etiskq vadovavimg
ar kurj nors is vadovavimo stiliy, taikomas kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa,
nes ji yra paprastesné. Ypac retai aptinkamas kokybinis interviu metodas. Dar re-
Ciau atliekami tyrimai, lyginant vadovo ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy nuo-
mones dél vadovo etisko vadovavimo ir jo taikomo vadovavimo stiliaus. Tiesq sakant,
mokslinéje literatiiroje aptikta uzuominy, kad galima atlikti tyrimus ir vadovo bei jo
darbuotojy nuomoniy palyginimo biuidu, taciau analizuotoje mokslinéje literatiiroje
tokiy kokybiniy tyrimy neaptikta. Disertacijos tyrimui atlikti pasirinkti abu — koky-
binis — interviu ir kiekybinis — anketiné apklausa — metodai, nes etisko vadovavimo
raiska, kaip vienas bendras tyrimas, vertinta skirtinguose vadovavimo stiliuose. Ren-
giant klausimynus naudotos kriterijy palyginimo lentelés. Siekiant uztikrvinti tyrimo
rezultaty patikimumg, pasirinktos Klaipédos miesto uosto krovos kompanijos, kaip tu-
rincios bendry poZymiy. miestas, uostas, laivai, krova. Kokybiniams ir kiekybiniams
tyrimams is 14 Klaipédos miesto uosto krovos kompanijy pasirinktos 5 organizacijos,
kurios savanoriskai sutiko dalyvauti tyrime. Siekiant uztikrinti kokybiniy tyrimy re-
zultaty patikimumgq, atliekami du skirtingi kokybiniai tyrimai: vienas — interviu su
vidurinés grandies vadovais, kitas — interviu su Siems vadovams tiesiogiai pavaldziais
darbuotojais, sudarant fokus grupes. Papildomai tose paciose organizacijose atlie-
kamas kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa rastu, apklausiant interviu tyrimuose
nedalyvavusius darbuotojus.
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111.

EtiSko vadovavimo vertinimo transakciniame,
transformaciniame ir tarnaujanciajame
vadovavimo stiliuose tyrimas

Siame skyriuje pateiksime etidko vadovavimo kriterijy vertinimo rezultatus tran-
sakciniame, transformaciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose. Kaip mi-
néta, pateiksime kokybinio (interviu ir fokus grupiy) ir kiekybinio tyrimy rezultatus.

3.1. Organizacijy vadovuy ir jiems tiesiogiai pavaldziy darbuotoju
(fokus grupiy) interviu duomeny palyginimas

Toliau aptarsime dviejy kokybiniy tyrimy rezultatus. Atskirai pateikiami kiekvie-
nos organizacijos vadovo ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupés rezul-
tatai vertinant pagal kiekvieng etiSko vadovavimo kriterijy ir jvertinant biidingus va-
dovavimo stilius. Disertacijoje aptariami esminiai tyrimo rezultatai, iliustruojantys
darbuotojy ir vadovy mintis, iSsakytas vykdant interviu. Vertinta, remiantis sudaryto-
mis lentelémis: 3 lentele ,,Vadovavimo stiliai ir jy skirtumai pagal stiliaus vertinimo
kriterijus“ (p. 65) ir 5 lentele ,,Etisko vadovavimo raiskos skirtinguose vadovavimo
stiliuose palyginimas® pagal stiliy kriterijus (p. 77). Apibendrinama, remiantis 4 len-
telgje ,,Etisko vadovavimo raiskos skirtinguose vadovavimo stiliuose palyginimas‘
pateiktais duomenimis (p. 74).
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Organizacijos KUKK.1 vadovo (V1) ir jam tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy fokus grupés (FG1) interviu analizés rezultatai

Organizacijos vadovas mano, kad etiSkas vadovavimas yra tada: ,,Kada viskas su-
styguota, taip, kad nereikty eiti baksnoti, badyti, rékti ir tvarkytis. Kai vadovas va-
dovaujasi jmonés organizacijos vertybém, kurios atitinka jo vertybés ir jas sugeba
perleisti jo pavaldiniams ir kolegoms* (V1, 10-13).

Darbuotojai, atsakydami | ta patj klausima, teigia, kad etiSkas vadovavimas, kai
»laikomasi visy etikos moralés normy. Néra, nezinau, va, diskriminacijos kazkokios,
pazeminimy“ (FG1, 4-5).

Vertinat KUKK.1 vadovo etiSska vadovavimg pagal teisingumo kriterijy nustatyta,
kad vertindamas darbuotojus vadovas ,,sprendimus priima vienaSaliskai, neatsizvelg-
damas | kitus“. Toks jo vertinimas darbuotojy netenkina, nes jiems nesuprantamas, o
vadovas vertinimo motyvy nepaaiskina.

V1 vadovo pagrindinés mintys: ,,...blina visko, btina ir i§lygy, ir atitinkamai pagal
situacijas. I8 tikryjy stengiuosi zitiréti pagal asmenybe, stengiuos kiekvieng kart indi-
kad reikia perskirstyti kriivius, taip ir padarau. AS esu linkusi ieskoti geriausiy varian-
ty darbuotojams® (V1, 26-27).

Pagrindinés FG1 mintys: ,,...taiko ne visai vienodas nuobaudas darbuotojams* (FG1,
9-10); Paaiskina, kad ,,Cia tavo darbas ir viskas. Turi daryti ta darba™ (FG1, 42-43).

Vadovas V1 ,,skatina savarankiskuma ir siekti pasitenkinimo vykdant sudétingas
uzduotis®. Sig mintj patvirtina ir darbuotojai. Vadovas uzsiima ,,nuolatine saviugda ir
tobulinimusi*. Be to, jis ,,skatina savireguliavima, samoninga etiska elgsena*.

V1 vadovo pagrindinés mintys: ,,AS nuobaudy netaikau (juokiasi)*“ (V1, 81); ,,Mes
esame suaugg ir atsakingi uz savo gyvenimus* (V1, 88—89).

FG1 pagrindinés mintys: ,....jinai palaiko, jeigu kazka tai nu nori. (...) ir paaiskina, tikrai,
(...) paaiskina, kodél (FG1, 45-46); ,,...dazniausiai miisy ¢ia taip elgiasi vadové™ (FG1,50-51).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 16 lenteléje.

Ivertinus vadovo (V1) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal teisingumo
kriterijy labiausiai pasireiskia transformacinio ir tarnaujanciojo vadovavimo stiliy de-
rinyje (po 4 daznius). Tuo tarpu transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkumo raiska
pagal teisingumo kriterijy nenustatyta.

Ivertinus darbuotojy (FG1) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal teisingu-
mo kriterijy pasireiskia tranformaciniame vadovavimo stiliuje (2 dazniai). Tuo tarpu
transakciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose etiSkumo raiska pagal tei-
singumo kriterijy nenustatyta.

Vertinant etiSkumo raiska pagal teisingumo kriterijy, etiSka vadovavima patvirtino
vadovo (V1) ir jo darbuotojy (FG1) pasisakymai, esant transformaciniam vadovavi-
mo stiliui, pagal Sio stiliaus kriterijy pozZiiris j iniciatyvg subkriterijy skatina savaran-
kiskumgq ir siekti pasitenkinimo vykdant sudétingas uzduotis.
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16 lentelé. KUKK.1 etiskumo raiskos vertinimas pagal teisingumo kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius

Kategorija Kriterijus
V1 FG1 V1 FG1

Sprendimy priémimas - TR TR

Uzduociy pateikimas - TA TR

n

Atsakomybés pasidalijimas + - TA TR

Pozitris ] iniciatyva 4 4 TF TF

Poziiiris | darbuotojus + - TA TR
Teisingumas Pozitris | savo zinias + - TF TR

Bendravimas su darbuotojais - + - TF

Santykiy su darbuotojais N i TF )

pobtdis (ugdymas)

Pozitiris | drausme + - TF TR

Pozitris | vertybes + - TA -

Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V1 ir fokus grupés FG1 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Vertinat KUKK.1 vadovo etiska vadovavimg pagal vertybés kriterijy nustatyta,
kad pateikdamas uzduotis vadovas ,,aiskiai nurodo uzduoties reikalavimus ir salygas,
kaip vykdyti, nes nori, kad viskas biity tinkamai ir laiku atlikta. Darbuotojai patvirti-
no, kad jy vadovas tiesiogiai paskirsto uzduotis ir nurodo konkreciai, kg ir kaip atlikti.
Be to, vadovas ,,vengia bitiny sprendimy ar veiksmy, kurie kelia asmeniska rizika“.
Vadovas teigia, kad uzsiima ,,nuolatine saviugda ir tobulinimusi®.

V1 vadovo pagrindinés mintys: ,,...a$ turiu tokig galimybe ir a$ tg galimybeg iSnau-
dosiu® (V1, 120-121); ,,...natdraliai atkrenta Zmonés, kuriems nesmagu su manimi
dirbti* (V1, 132-133); ,,Tik jeigu palauziau, tada yra visai kita kalba*“ (V1, 134—135);
,,1ai a§, vat, formuoju tokig turbiit vadovavimo kultiirg savo skyriuje” (V1, 138-139);
,»AS nevengiu tokiy dalyky* (V1, 173).

FG1 pagrindinés mintys: ,,Yra duodama uzduotis, ir viskas, ir tu turi jvykdyti, ir vis-
kas* (FGI, 111); ,,...ir paraso, ir pasako per posédzius, kad ten reikia ta, ta, taip padaryt™
(FGI, 112); ,,...paskirsto, kiekvienam pagal pareigybe, atsakomybe...“ (FG1, 114).

Tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomonés primena bedruomeniskos elgsenos, kuri
paremta moralinémis nuostatomis, skatinima: ,,Skatina susitelkti j kolektyving mi-
sijos, jsitikinimy ir vertybiy prasme.* Taciau vadovo vizijos pateikimas pasireiskia
»bandymu jpir§ti asmening vizija, kaip vienintelj galimg biidg pasiekti sékmingg or-
ganizacija“.
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V1 vadovo pagrindinés mintys: ,,Apeliuo¢iau pirmiausiai j tai, kad jis rodo nepa-
garba“ (V, 231); ,,...bendruomeniskumo jausmas yra ziauriai reikalingas ir naudingas*
(V1, 245); ,,...mes esam kaip vienetas. Kad turim eit viens uz kita“ (V1, 251-252);
,»AS esu nubrézusi savo komandos tikslus, apie kuriuos mes kalbam* (V1, 258-259).

Pagrindinés FG1 mintys: ,,...i$ profesinés moralés* (FG1, 145); ,....skatinti kaip
veiksmas, tai yra skatinama‘“ (FG1, 156); ,,...bGitinai tas yra...“ (FG, 158).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 17 lenteléje.

17 lentelé. KUKK.1 etiSkumo raiskos vertinimas pagal vertybés kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius

Kategorija Kriterijus

Vi FG1 Vi FG1
Sprendimy priémimas - - TR -
Uzduodiy pateikimas - - TR TR
Atsakomybés pasidalijimas - - TR TR

Pozitris | iniciatyva - - - -
Poziiiris | darbuotojus - - - -
Poziiiris | savo Zinias + - TF R

Vertybé . P

ertybes Bendravimas su darbuotojais - - - -

Santykiy su darbuotojais
g + - TF -

pobidis (ugdymas)
Pozitiris | drausme - - - -
Pozitris | vertybes 4 4 TF TF
Vizijos pateikimas - - TR -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V1 ir fokus grupés FG1 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V1) pasisakymus, etiSkumo pagal vertybés kriterijy raiska nu-
statyta transformaciniame vadovavimo stiliuje (3 dazniai). Transakciniame ir tarnau-
janc¢iajame vadovavimo stiliuose etiSkumo raiska pagal §j kriterijy nenustatyta.

Ivertinus darbuotojy (FG1) pasisakymus, etiSkumo pagal vertybés kriterijy raiska
nustatyta transformaciniame vadovavimo stiliuje (1 daznis). Transakciniame ir tar-
naujanc¢iajame vadovavimo stiliuose etiSkumo raiska pagal §j kriterijy nenustatyta.

Vertinant etiSkumo raisSka pagal vertybés kriterijy, nustatyti panasts vadovo (V1)
ir jo darbuotojy (FG1) pasisakymai, esant transformacinio vadovavimo stiliui, pagal
kriterijaus vertybés subkriterijy skatina susitelkti j kolektyvine misijos, jsitikinimy ir
vertybiy prasme.

Vertinat KUKK.1 vadovo etisko vadovavimo raiska pagal patikimumo kriterijy
nustatyta, kad, darbuotojy nuomone, vadovas ,,vengia biitiny sprendimy ar veiksmy,
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kurie kelia asmeniska rizika“. Vadovas mano, kad ,,skatina prisiimti daugiau jsipa-
reigojimy, savarankiSkumo ir savanoriavimo organizacijoje*. Vis délto darbuotojai
linkg manyti, kad vadovas ,,skatina daryti tai, ko nori jis*.

Vadovo manymu, jis uzsiima ,,nuolatine saviugda ir tobulinimusi®, kai praso dar-
buotojy pasidalinti turimomis Ziniomis. Rodydamas pasitikéjima darbuotojais, ,,su-
kuria moralinémis vertybémis grista aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami
ir lyglis*.

V1 vadovo pagrindinés mintys: ,,Zmonés atsileidzia ir pradeda teikti sitilymus,
kurie virsta realybe® (V1, 285); ,,AS — uz iniciatyvas“ (V1, 288); ,,Man paciai labai
jdomus tas grjztamasis rySys” (V1, 290-291); ,....patarimo klausdama, netgi, kai lei-
dziu paciam zmogui (...) tiesiog pasakyti...“ (V1, 293-294); ., Kad man biity gera ir
kolegom gera“ (V1, 310).

FG1 pagrindinés mintys: ,,...tiesiog apsitariama, kad buty laikomasi jstatymy‘
(FG1, 183-184). ,,Ne, negalim, tikrai...“ (FG1, 192); ,,...buvom jprate, nu, kaip dau-
giau savarankiskai dirbti“ (FG1, 199); ,,...vien pagal darby skyrima grei¢iausiai...
(FG, 205).

Kadangi vadovo ir darbuotojy atsakymuose sutapimy neaptikta, susisteminty etis-
kumo raiskos vertinimo duomeny pagal patikimumo kriterijy nepateiksime.

Ivertinus vadovo (V1) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal patikimumo
kriterijy pasireiskia transformaciniame vadovavimo stiliuje (3 dazniai), darbuotojai
minéjo transakcinj vadovavimo stiliy (2 dazniai). Sutapimy tarp vadovo ir darbuotojy
pagal patikimumo kriterijy nenustatyta.

Ivertinus darbuotojy (FG1) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal patikimu-
mo kriterijy nepasireiskia né viename vadovavimo stiliuje.

Taigi vertinant etiSkuma pagal patikimumo kriterijy panasumo tarp vadovo (V1) ir
jo darbuotojy (FG1) pasisakymy nenustatyta.

Vertinat KUKK.1 vadovo etiskg vadovavima pagal plataus poziiirio kriterijy nu-
statyta, kad vadovas priimti sprendimus patiki patiems darbuotojams, ,,jgalindamas
juos, o ne pasinaudodamas jam suteiktais jgaliojimais®. Tuo tarpu uzduoties atlikimo
»atsakomybé — kolektyviné arba deleguojama®. Be to, vadovo teigimu, jo pozidiris }
iniciatyva pasireiskia ,,skatinimu prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumo
ir savanoriavimo organizacijoje, nors, darbuotojy teigimu, vadovas ,,vengia biitiny
sprendimy ar veiksmuy, kurie kelia jo asmeniska rizika*.

V1 vadovo pagrindinés mintys: ,,...kiekvienas zmogus pirmadieniais planuojasi,
ka jisai darys visg savaite. Ir penktadieniais, kas pavyko padaryti“ (V1, 340-341); ,,Ir
mano skyrius prisiima visg atsakomybe¢* (V1, 357).

FG1 pagrindinés mintys: ,,vélgi tai yra, kaip nesilaikoma vadovo nurodymo* (FG1,
234); ,,...jeigu viska pasakai ir darbai padaryti, ir gerai jie padaryti, tai gal nebausty...
(FG1, 256-257).
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Vadovas mano, kad j kitokj nei jo pozitirj ,,jsiklauso ir pasiruosegs perimti darbuo-
tojy turimas zinias®, kaip atlikti uzduotj. Panasiai masto ir darbuotojai.

V1 vadovo pagrindinés mintys: ,,...ir aiskinamés. (...) gali biiti, kad mano tas duos
mazesng naudg ir mes i§ viso buksuosime. O to Zzmogaus idéjos yra ziauriai geros*
(V1, 370-372).

FGI pagrindinés mintys: ,,...a§ manau, kad gali (...). Yra tokiy dalyky, kur, kuriy
nelabai gal ir Zinoma. Zinant jmonés specifika (...), manau, kad gali...* (FG1, 262-263).

Nors vadovas teigia, kad skatina atvirai ir atsakingai informuoti apie esamas ar
pastebétas negeroves, taip uztikrindamas teisingus, ,,atvirus ir saziningus abipusius
santykius®“, ne visi darbuotojai su tuo sutinka. Vieni teigia, kad ,,neskatina i$sakyti
negeroves ir slopina bet kokig kritika®, kiti mano, kad ,,skatina pakilti j aukStesnj
moralés ir saviskatos lygius®.

V1 vadovo pagrindinés mintys: ,,AS labai skatinu kalbét Zzmones* (V1, 396).

FG1 pagrindinés mintys: ,,Nesakom, geriau jau nesakyti* (FG1, 271); ,,...kaip tik
noris (...) kazka pakeisti, palengvint, pamatyt is salies” (FG, 272-273).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 18 lenteléje.

18 lentelé. KUKK.1 etiSkumo raiskos vertinimas pagal plataus pozitirio kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius

Kategorija Kriterijus

Vi FG1 Vi FG1
Sprendimy priémimas + - TA -
Uzduoéiy pateikimas - - - -
Atsakomybés pasidalijimas + - TF TR
Poziiiris | iniciatyva + - TA TR
Pozitiris i darbuotojus + - TF TR
Platus | Pozitris j savo zinias 4 4 TA TA

poZiiiris | Bendravimas su darbuotojais - - - TR
Santykiy su darbuotojais
pobidis (ugdymas)
Pozitiris i drausme + - TA TR
Pozitris j vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - -

+ + TA TF

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V1 ir fokus grupés FG1 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai.

Ivertinus vadovo (V1) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal plataus poziii-
rio kriterijy labiausiai pasireiskia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (5 dazniai).
Maziau — transformaciniame vadovavimo stiliuje (2 dazniai). Tuo tarpu transakcinia-
me vadovavimo stiliuje etiSkumo raiska pagal plataus pozitirio kriterijy nenustatyta.
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Ivertinus darbuotojy (FG1) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal plataus
poziiirio kriterijy vienodai pasireiskia transformaciniame ir tarnaujan¢iajame vadova-
vimo stiliuose (po 1 daznj). Tuo tarpu transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkumo
raiSka pagal plataus pozitirio kriterijy nenustatyta.

Vertinant etiSkumo raiska pagal plataus pozitirio kriterijy sutapo vadovo (V1) ir jo
darbuotojy (FG1) pozitriai, esant tarnaujanciojo vadovavimo stiliui, pagal kriterijaus
poziiris | savo Zinias subkriterijy jsiklauso ir pasiruoses perimti darbuotojy turimas
Zinias.

Vertinant KUKK.1 vadovo etisko vadovavimo raiska pagal skatinimo kriterijy
nustatyta, kad vadovas palaiko atliekantjjj uzduotj ir suteikia jam biiting pagalba,
,»uzduotims suteikdamas prasminguma ir svarbuma®. Vadovo teigimu, santykiai su
darbuotojais grindziami ne nesavanaudisko, tarpusavio pagalbos poreikio skatinimu,
o ,.konstruktyviomis, aiSkiomis mainy sutartimis su vadovu*.

V1 pagrindinés mintys: ,,Turiu omenyje apmokinti* (V1, 445); ,Ir taip apskritai
man patinka atrasti pas Zzmones tam tikrus dalykus. Taip, bet juos atrandi skirdamas
tam tikras uzduotis, kalbédamas ir, vat, ugdydamas* (V1, 447-448); ,,éitoj organiza-
cijoj néra tokiy dalyky. Nei dalintis, nei pac¢iam inicijuoti dalinimasi. Ar tai altruis-
tinis, ar tai, nezinau, uzmokama*“ (V1, 451-452); ,,...finansais. Kaip a$ sakau, geriau
yra paduoti, negu skirt laiko* (V1, 464—465).

Kadangi sutapimy vadovo ir darbuotojy atsakymuose nenustatyta, susisteminty
duomeny etiskumo raiskos vertinimo pagal skatinimo kriterijy nepateiksime. Jverti-
nus vadovo (V1) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumo raiska pagal skatinimo kriterijy
ryskiausia tarnaujanc¢iame vadovavimo stiliuje (1 daznis). Tuo tarpu transakciniame
ir transformaciniame vadovavimo stiliuose etiSkumo raiskos pagal skatinimo kriterijy
nenustatyta.

Ivertinus darbuotojy (FG1) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal skatinimo
kriterijy nepasireiskia né viename vadovavimo stiliuje.

Vertinant etiSkumo raiska pagal skatinimo kriterijy panasiy vadovo (V1) ir jo dar-
buotojy (FG1) pasisakymy neaptikta.

I daugelj klausimy, kur minétas altruizmas, tiek vadovui, tick darbuotojams buvo
sunku pateikti atsakymus arba j juos i$ viso neatsakyta. Uzdavus papildoma klausima,
ka reiskia nesavanaudiskai, vadovas sutriko, bet atsaké: ,,Nu, néra nesavanaudiskai‘
(V1, 472), ,,viskas daroma su vienokia ar kitokia nauda sau®. Taciau paties vadovo
suvokimu, ,,nesavanaudiskai, tai turbiit tu darai kazka kitam ir tau nuo to kaifas* (V1,
473—474). Darbuotojy teigimu, nesavanaudiskai reiskia, kad ,,padaryti kazkam kitam
gero. Kitam gero nesitikint ir negaunant uz tai kazko tai mainais“ (FG1, 368-369).

Apibendrinus KUKK.1 organizacijos interviu duomenis galima teigti, kad:

» remiantis vadovo (V1) pasisakymais, vadovaudamas jis derina kelis vadovavi-

mo stilius: etiSkas vadovavimas pasireiskia derinant transformacinj (12 dazniy)
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Teisingumas

]

Vertybés

- °

Patikimumas

FG1 ‘ Platus pozitiris

TA

Skatinimas

8 pav. Etisko vadovavimo raiSkos vertinimas KUKK.1 organizacijoje
Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo (V1) ir jo darbuotojy (FG1) pasisakymais.

Pastaba: skaiCiai zymi pasikartojimo daznj.

ir tarnaujantjjj vadovavimo stilius (10 dazniy), bet visiskai netaiko transakcinio
vadovavimo stiliaus.

» remiantis darbuotojy (FG1) pasisakymais, galima teigti, kad jy tiesioginis va-
dovas derina kelis vadovavimo stilius: etiSkas vadovavimas reiskiasi transfor-
maciniame (4 dazniai), transakciniame (2 dazniai) ir tarnaujanciajame (1 daz-
nis) vadovavimo stiliuose.

Vertinant etiska vadovavimg nustatyta vadovo (V1) ir jam tiesiogiai pavaldziy dar-
buotojy (FG1) pasisakymy sutapimy transformaciniame (2 dazniai) ir tarnaujanciajame
(1 daznis) vadovavimo stiliuose. Taigi, remiantis tiek vadovo, tieck darbuotojy nuomo-
némis, vadovui blidingas panasus vadovavimo stiliy derinys, skiriasi tik proporcijos.
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Organizacijos KUKK.2 vadovo (V2) ir jam tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy fokus grupés (FG2) interviu analizés rezultatai

Organizacijos vadovo teigimu, etiskas vadovavimas ,,turi buti etiskas tiek, kiek i§
elementaraus mandagumo pusés negali biiti ten kazkokio pakelto tono ir necenziriniy
zodziy, ir turi biiti konstruktyvus, profesionalus bendravimas, kad bty grynai darbi-
niai santykiai“ (V2, 4-6). Darbuotojai mano, kad etiskas vadovavimas ,.tai tikriausiai
biity, kai j visus zitiri vienodai. Na, kazkaip nei$skiriant, ta prasme® (FG2, 4-5), ne-
skirstomi j gerus ir blogus, neZzeminami.

KUKK.2 vadovas teigia, kad, sickdamas teisingai vadovauti ir vertindamas dar-
buotojus, ,,sprendimus priima vienasaliSkai, neatsizvelgdamas j kitus“, nepateikda-
mas darbuotojams aiSkiy gairiy ir nepaaiskindamas vertinimo motyvy. Ir darbuotojai
teigia, kad jiems vertinimo kriterijai nezinomi. Tiek vadovas, tiek darbuotojai mano,
kad jy organizacijoje ,,atsakomybé — kolektyviné arba deleguojama atlickanciam uz-
duotj“. Panasiai vadovas ir darbuotojai teigia, kad vadovas apie viska nusimano. Vy-
rauja ,,jsitikinimas, kad turi uztektinai ziniy vadovavimui®,

V2 pagrindinés mintys: ,,...vienodai vertinu, (...) tiktais kazkiek gal atsizvelgi i jo
perspektyva ateity...” (V2, 12—13); ,,Bet, aisku, stengiesi to neparodyti nei vienam,
nei kitam...“ (V2, 27); ,,Taip, turiu. (...) ne a$ dariau, bet a$ esu tiesiogiai atsakingas
uz savo skyriaus kolegas ir esu tiesiogiai uz tai atsakingas savo virSininkams...* (V2,
41-42); ,,...a8, vat, stengiuosi parodyti, kad a$ esu kompetentingas Sitoje srityje ir
stengiuosi padéti kiekvienu klausimu...” (V1, 54-55); ,,...a§ manau, kad turiu a$ ta
parodyti ir stengiuosi tg padaryti...“ (V1, 56-57).

FG2 pagrindinés mintys: ,,0 i$ kur mes turim zinot Siaip tai...“ (FG2, 14); ,,...yra
tavo atsakomybé (...) ir jo, kaip vadovo, atsakomybé“ (FG2, 45-46); ,,...kaip ir jo
problema tampa...”“ (FG, 47); ,....kartais tu galédavai pasakyt kaip ir tiesa, bet tave
bandydavo taip, tipo, nusmukdyti, kad tu kaip ir nesgmones $neki* (FG1, 60-62).

Tiek vadovas, tieck darbuotojai mano, kad bendruomeniskumo skatinimas ir paty-
¢iy prevencija yra tiesioginé vadovo funkcija. Ir vadovas yra ,,empatiskas, iSklausan-
tis, jtikinéja ir ugdo sagmoningumg, kurdamas bendruomeniskus santykius“. Vadovo
nuomone, jis ,,skatina susitelkti j kolektyving misijg jsitikinimy ir vertybiy prasme,
kurios lemia jy veiklos rezultatus, kuriant idealig organizacijos vizija*.

V2 pagrindinés mintys: ,,...priskiriu tai prie savo funkcijy* (V2, 60); ,,...jeigu ma-
tau, kad kazkur galiu kazkg paskatinti ar uzkirsti kelig paty¢iom, tai as butinai taip ir
padarysiu® (V2, 63—64); ,....jeigu kyla kazkoks gincas, tai, kas ta ginca padés iSspresti,
jeigu ne vadovas®“ (V2, 90-91); ,,...gali buti vertybés, kurias tu vertini kaip profesio-
nalo darbuotojo* (V2, 99); ,....a8, kaip vadovas, galiu akcentuoti (...), kokiy vertybiy
turi buiti ypatingai laikomasi, nes tai tiesiogiai lie¢ia jmonés jvaizdj“ (V2, 109-110).

FQG2 pagrindinés mintys: ,,Bent jau i§ savo pusés galiu pasakyt, kad as nepajauciau
tokio, kad, kad yra kazkoks tai (...) skaidymas zmoniy ir panasiai* (FG2, 19-21).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 19 lenteléje.
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19 lentelé. KUKK.2 etiskumo raiskos vertinimas pagal teisingumo kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V2 FG2 V2 FG2
Sprendimy priémimas - - TR TR
Uzduociy pateikimas + - TA TR
Atsgkop}ybes n i TF TF
pasidalijimas
Pozitris ] iniciatyva + - TA TR
Poziiiris | darbuotojus - - TF TR
. Pozitris | savo zinias - - TR TR
Teisingumas Bendravimas su
. A +F TA TA
darbuotojais
Santykiy su darbuotojais
) + - -
pobtdis (ugdymas) T
Pozituris j drausme + - TF TR
Pozitris ] vertybes + - TF -
Vizijos pateikimas + - TF -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V2 ir fokus grupés FG2 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal teisingumo
kriterijy labiausiai pasireiské transformaciniame ir tarnaujanc¢iajame vadovavimo sti-
linose (po 4 daznius). Tuo tarpu transakciniame vadovavimo stiliuje etisSkumas pagal
§] kriterijy nepasireiské.

Ivertinus darbuotojy (FG2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal teisingumo
kriterijy pasireiskeé tik tarnaujanc¢iame vadovavimo stiliuje (1 daznis). Tuo tarpu transak-
ciniame ir transfomaciniame vadovavimo stiliuose pagal §j kriterijy nepasireiské i$ viso.

Ivertinus etiSkumo raiska pagal teisingumo kriterijy nustatyti panasis vadovo (V2)
ir darbuotojy (FG2) pozitriai, remiantis jy pasisakymais, esant tarnaujanciojo vado-
vavimo stiliui, pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy empatija, is-
klausymas, jtikinéjimas, sgmoningumo ugdymas, bendruomenisky santykiy kiirimas.

KUKK.2 vadovas mano, kad vadovauja etiskai, remdamasis vertybémis. Priimda-
mas sprendimus ,,jgalina darbuotojus, nesinaudoja jam suteiktais jgaliojimais® sava-
naudiskais tikslais.

V2 pagrindinés mintys: ,,Nesavanaudiskiems tikslams... (V2, 124); ,,...Cia labiau i$ to-
kios prizmés, kad, vat, dél geresnio jmonés jvaizdzio ar ten kazkas tokio* (V2, 132—133).

Tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomonés panasios, teigta, kad vadovas ,,aiskiai nurodo
uzduoties reikalavimus ir salygas, kaip vykdyti. Ir darbuotojai, ir vadovas nurodo, kad
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tai yra privalumas, nes aiSku ir konkretu. Todél tiek vadovas, tiek darbuotojai mano, kad
taip iSvengiama papildomos rizikos, tad ,,igaliojimai apima palankias salygas ir darbuotojy
skatinimg veikti“. Vadovas yra jsitikings, ,.kad turi uztektinai ziniy vadovavimui®, todél gali
padéti ir patarti darbuotojams, kas padeda jgyvendinti uzduotis ir i§vengti rizikos. Darbuo-
tojai pastebi, kad vadovas uzsiima ,,nuolatine saviugda ir tobulinimusi®. Tiesa, jy turimomis
Ziniomis jis nesinaudoja, tariasi su savo ar aukstesnio lygio vadovais.

V2 pagrindinés mintys: ,,Ne, a$ tai stengiuosi uzduotis pateikti tikrai nejsakmiai, (...) gal
netgi labiau mandagia ar netgi praSoma forma. Kad, vat, prasau padaryti ten tg ir ta, (...) iki
tada ir tada® (V2, 139-141); ,,Stengiuosi. O kam be reikalo Zzmogui sukelti t jtampa. Nuo
to nei rezultatai bus geresni ir tas stresas bereikalingas, stengiuosi...“ (V2, 147-148); .,...
jeigu tu matai, kad kazkas ne iki galo gerai vyksta (...), tu privalai paklausti, kodél taip, gal
kazkuom galiu padeéti ar kazkokios informacijos truksta...” (V2, 175-177).

FG2 pagrindinés mintys: ,,...tiksliai budavo...” (FG2, 136); ,,...tick karty visg tg pakar-
todavo...“ (FG2, 140); ,....tai va, ir §ita, vat, dar sykj padarai ir ant to pacio lapuko raso...
(FG2, 141-142); ,,...daug aiskiau kol kas, bent jau tikrai aiskiai labai...“ (FG2, 144-145);
»Stengiasi nesukelti rizikos...“ (FG2, 149, tai vieno respondento mintis, kuriai kiti grupés
dalyviai palinksédami pritaré); ,,...jeigu as ten paklausiu kazkokj sprendima, tai jis gali is-
spresti (FG2, 146); ,,...budavo klausimai...” (FG2, 161)° ,,...tariasi. Bet, nu, jeigu ne i$ jo
srities klausimas yra (...), kaip ir kolegy (kity vadovy) klausia“ (FG2, 162—-163).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 20 lenteléje.

20 lentelée. KUKK.2 etiSkumo raiskos vertinimas pagal vertybiy kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus

A\ FG2 V2 FG2
Sprendimy priémimas + - TA -
Uzduociy pateikimas + + TR TR
Atsakomybés pasidalijimas 3 3 TA TA
Pozidiris i iniciatyva + - TA -
Poziiiris i darbuotojus + - TF TR

Vertybés Pozitiris | savo Zinias + - TR TF

Bendravimas su darbuotojais + - TF TR
Santykiy su darbuotojais
pobiidis (ugdymas) i ) TF R
Pozitiris | drausme - - TF TR
Pozidiris i vertybes + - TF -
Vizijos pateikimas + - TA -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V2 ir fokus grupés FG2 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.
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Ivertinus vadovo (V2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal vertybiy krite-
rijy vienodai pasireiSké transformaciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose
(po 4 daznius). Maziau — transakciniame vadovavimo stiliuje (1 daznis).

Ivertinus darbuotojy (FG2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal vertybiy kri-
terijy pasireiské transakciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose (po 1 daznj).

Ivertinus etiSkumo raiska pagal vertybiy kriterijy nustatyti panasts vadovo (V2) ir
jo darbuotojy (FG2) vertinimai, remiantis pasisakymais, esant transakciniam vadova-
vimo stiliui pagal uzduociy pateikimo kriterijaus subkriterijy aiskiai nurodo uzduoties
reikalavimus ir sqlygas, kaip vykdyti; tarnaujanéiojo vadovavimo stiliui pagal atsa-
komybés pasidalijimo kriterijaus subkriterijy jealiojimai apima palankias sqlygas ir
darbuotojy skatinimgq veikti.

KUKK.2 vadovas mano, kad etisko vadovavimo poziiiriu jis yra patikimas va-
dovas: priimdamas galutinj sprendimg ,,jgalina darbuotojus, nepasinaudoja suteiktais
pareigybiniais jgaliojimais®, siekia laikytis etikos standarty. Tuo tarpu darbuotojai
mano, kad vadovas ,,sprendimus priima vienasaliskai, neatsizvelgdamas j kitus*. Tiek
vadovo, tiek darbuotojy pasisakymai apie atsakomybés vykdyti uzduotj delegavima
yra panasis, vadovas ,,aiskiai nurodo uzduoties reikalavimus ir salygas, kaip vykdyti
uzduotis“. Deja, tai nerodo jo patikimumo.

V2 pagrindinés mintys: ,,...kaip ir netiesiogiai jpareigoti* (V2, 209); ,,Viena is pa-
grindiniy funkcijy ir yra atsizvelgti...“ (V2, 210); ,,...jeigu yra pavedama elementari
uzduotis (...), tai ten nelabai yra vietos interpretacijai® (V2, 217-218); ,,...pabréziu,
kad, kad tu pasiplanuok, kad suspétum atlikti tg uzduotj“ (V2, 220-221).

FQG2 pagrindinés mintys: ,,Tu jau esi kaltas, nes kazka esi padargs jau, ko tu nezi-
nai“ (FG2, 156-157); ,,...arba padarai, arba padarai (...) neatsizvelgia j galimybes...”
(FG2, 137-138); ,,AS tai, pavyzdziui, asmeniskai nepasitikiu juo (...) Siuo atzvilgiu®
(FG2, 192-193).

Vadovas mano, kad ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumo ir
savanoriavimo organizacijoje®, taip skatindamas darbuotojy iniciatyvumo raiska. Taip
»plecia akirat] ir didina savo darbuotojy suinteresuotuma, vysto jy sgmoninguma®“. Tuo
tarpu darbuotojai mano, kad vadovas ,,vengia biitiny sprendimy ar veiksmy, kurie ke-
lia asmeniska vadovo rizika“ ir ,,skatina daryti tai, ko nori vadovas®. Jy nuomone, tai
atskleidzia vadovo siekj, kad ,,darbuotojai biity neryztingi ir priklausomi nuo vadovo*.

V2 pagrindinés mintys: ,,Kai kurie ryztasi (...), neZinau, ar noro triiksta, ar ne visi
mato, va, tas naujas galimybes. Bet is kai kuriy kolegy yra pasiiilymy kazka pagerinti
ar patobulinti. I§ kai kuriy bent jau kol kas nesulaukiu® (V2, 234-236).

FG2 pagrindinés mintys: ,,Iniciatyvos, naujovés yra problema tame, kad jeigu tu ja
sugalvojai, jinai patampa tavo problema, tiesiog... (FG2, 184—185). ,...ir toks uzda-
ras ratas gaunasi‘ (FG2, 186-187).

Panasios ir darbuotojy mintys, kad bendraudamas vadovas rodo pasitikéjimg jais,
taip ,,sukurdamas moralinémis vertybémis grista aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi
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lygus®. Vadovas mano, kad su darbuotojais yra ,.teisingi, atviri ir saZiningi abipusiai
santykiai. Yra palaikomi veiksmai, atitinkantys vertybes, rodomas pasitikéjimas®, nes
»~moralinés vertybés yra visa ko pagrindas®.

V2 pagrindinés mintys: ,,Yra rodomas, jeigu mes deleguojam kazkokig uzduotj ir
duodam kazkokig laisve...” (V1, 243); ,,...a8 manau, kad diegiam. Turim mes ir savo
netgi vidines tokias procediiras (...), nes yra tokios pagrindinés normos apie, apie
mandaguma apie, apie atviruma (...) ir taip toliau® (V1, 266-270); ,,Abipusj pasiti-
kéjima, nu, visy pirma i$ savo pusés turi stengtis. Ir duotus pazadus vykdyti, ir elgtis
etiskai, ir paskui tu to paties gali tiktais tikétis i§ kolegy* (V2, 282-283).

FG2 pagrindinés mintys: ,,...irgi priklausydavo nuo darbuotojy...” (FG2, 189); ,,...
vieni, kuriais gali pasitikeéti, ir kiti, kuriuos reik zitirét (...), bet kontrolés irgi yra kaz-
kokios (...) budavo* (FG2, 190-191).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 21 lenteléje.

21 lentelé. KUKK .2 etiSkumo raiskos vertinimas pagal patikimumo kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V2 FG2 V2 FG2
Sprendimy priémimas + - TA TR
Uzduociy pateikimas - - TR TR
Atsakomybés pasidalijimas + - TF TR
Pozitris | iniciatyva + - TA TR
Pozitiris  darbuotojus + - TF TR
PozZitris | savo Zinias S s TF TF
Patiki i
atikimumas Bendrav1.m.as su . o TF TF
darbuotojais
Sant_yk'luf su darbuotojais N i TA i
pobidis (ugdymas)
Poziiiris | drausme + - TA -
Pozitris j vertybes + - TA -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V2 ir fokus grupés FG2 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumo raiska pagal patiki-
mumo kriterijy labiausiai pasireiskia tarnaujanc¢iame vadovavimo stiliuje (5 dazniai).
Maziau — transformaciniame vadovavimo stiliuje (4 dazniai), tuo tarpu transakcinia-
me vadovavimo stiliuje etiSkumas pagal §j kriterijy nepasireiske.
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Ivertinus darbuotojy (FG2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumo raiska pagal pa-
tikimumo kriterijy pasireiskia transformaciniame vadovavimo stiliuje (2 dazniai), tuo
tarpu transakciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose ji nenustatyta.

Vertinant etiSkumag pagal patikimumo kriterijy panasts vadovo (V2) ir jo darbuo-
tojy (FG2) pasisakymai, esant transformacinio vadovavimo stiliui, pagal kriterijaus
poziiuris § savo Zinias subkriterijy nuolatiné saviugda ir tobulinimasis bei kriterijaus
bendravimas su darbuotojais subkriterijy sukuria moralinémis vertybémis gristg
aplinkg, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygiis.

KUKK.2 vadovo teigimu, sickdamas etiskai vadovauti laikosi plataus pozitrio,
todel susirenka visg prieinama informacija, ja iSanalizuoja ir ,,sprendimus priima
vienasaliskai, neatsizvelgdamas j kitus*. Vadovas nepriestarauty, jei darbuotojai nu-
spresty susikeisti paskirtomis uzduotimis, nes ,,uzduotims suteikiamas prasmingumas
ir svarbumas, o jgaliojimai apima palankias salygas ir darbuotojy skatinimg veikti®.
Darbuotojai mano, kad vadovas aiskiai ,,nustato, ka darbuotojai turi padaryti*. Kartu
»prisiima atsakomybe, bet esant blogiems rezultatams baudzia darbuotojus®.

V2 pagrindinés mintys: ,.kad ¢ia yra vienas i§ pagrindiniy (...) sprendimo priémimo
biidy. Tu i$ pradziy turi susirinkti visus faktus, visus argumentus uz ir pries ir tada tiktais
tu gali priimti gerg sprendima™ (V2, 289-291); ,,...yra deleguota uzduotis ir jinai turi biiti
igyvendinta. Ir ar jisai pats ja padarys, ar jisai susikeis, rezultatas tai kaip ir tas pats. Ir jisai
mano tam vadovo jsakymui kaip ir nebus nusizenggs, nes rezultatas yra*“ (V1, 303-305).

FG2 pagrindinés mintys: ,,Praktiskai taip nebiina, nes, vat, yra paskirta, tai turi
atlikti. Nebent su ja nesusitvarkai, tada perduoda kitam* (FG2, 201-202); ,,Balsiné
nuobauda ir kitgsyk tokios atsakingos uzduoties gal nebegausi (FG2, 203-204).

Vadovo ir darbuotojy i$sakytos mintys apie skirtingus pozitirius ] uzduoties jgyven-
dinimg panasios. Vadovas ,,jsiklauso ir pasiruoses perimti darbuotojy turimas zinias®.

V2 pagrindinés mintys: ,,...gali turéti. Ne visg laikg vadovas turi biiti teisus. Tada,
jeigu yra du skirtingi poziiiriai, yra reikalinga diskusija su vienos ir kitos pusés argu-
mentais“ (V2, 320-321).

FG2 pagrindinés mintys: ,,...galiu turéti (...) mes visi esam skirtingi. Realiai turi.
Mes skirtingai suvokiam viskg™“ (FG2, 206-207).

Be to, vadovas mano, kad organizacija tenkina darbuotojy lukescius dél darbo ir
pareigy. Taip ,,sukuria moralinémis vertybémis grista aplinka, kurioje darbuotojai jau-
Ciasi vertinami ir lygtis“. Nes palaikomi ,,teisingi, atviri ir sgZiningi abipusiai santykiai®,
kuriais ,,skatina savireguliavima, samoningg etiska elgsena“. Darbuotojai mano, kad
vadovo bendravimas su jais pasireiskia ,,slopinimu, bet kokios kritikos ir nusistatymu.

V2 pagrindinés mintys: ,,Interesai, (...) toleruojami, mes negalim neatsizvelgti |
kolegy interesus (V2, 323-324); ,,...karjeros galimybés sudaromos geros. (...) kas pas
mus jsidarbina, pradeda nuo zemiausio laiptelio ir (...) paskui jis kyla po truputj j vir§y
iki vadovo® (V2, 326-329); ,,...tiesiog mandagiai paprasyc¢iau prisiminti procediirg
tokig ir tokia ir ja vadovautis“ (V2, 339).
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FG2 pagrindinés mintys: ,,...blidavo toks dalykas, surasyk klausimus. O po to tie
klausimai patapdavo tau klausimais. SuraSyk problemas ir tada, sako, ¢ia tavo proble-
ma. Vat, jas turi iSspresti* (FG2, 209-211); ,,...ty perspektyvy nieks nedeklaruoja. Tai
sunku ir zinoti, ar ¢ia gerai, ar negerai viskas vyksta“ (FG2, 216-217).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 22 lenteléje.

22 lentelé. KUKK.2 etiSkumo raiskos vertinimas pagal plataus pozitirio kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V2 FG2 V2 FG2
Sprendimy priémimas - - TR TR
Uzduociy pateikimas + - TA TR
Atsgko?ybes N ) TA TR
pasidalijimas
Poziiiris | iniciatyva + - TA TR
Pozitris j darbuotojus + - TA TR
.._ . | Poziiiris i savo Zinias 4 4+ TA TA
Platus poziuris Bendravi
endravimas su N ) TF TR
darbuotojais
Sant_quu, su darbuotojais N ) TA TR
pobidis (ugdymas)
Pozitris | drausme + - TF -
Poziiiris i vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V2 ir fokus grupés FG2 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lentel¢je pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal plataus pozit-
rio kriterijy labiausiai pasireiSkia tarnaujan¢iajame vadovavimo stiliuje (6 dazniai).
Maziau — transformaciniame vadovavimo stiliuje (2 dazniai). Tuo tarpu transakcinia-
me vadovavimo stiliuje jis i$ viso nenustatytas.

Ivertinus darbuotojy (FG2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal plataus
poziiirio kriterijy pasireisSkia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (1 daznis). Tran-
sakciniame ir transformaciniame vadovavimo stiliuose jis nenustatytas.

Vertinant etisko vadovavimo raiskg pagal plataus pozitrio kriterijy sutapo vadovo
(V2) ir jo darbuotojy (FG2) pasisakymai, esant tarnaujanciojo vadovavimo stiliui,
pagal poZiiirio j savo Zinias kriterijaus subkriterijy jsiklauso ir pasiruoses perimti dar-
buotojy turimas Zinias.
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KUKK.2 vadovas teigia, kad sickdamas etiskai vadovauti jis skatina darbuotojus
prisidéti prie priimamy sprendimy i§ altruistiniy paskaty, ,,jgalindamas juos, o nepa-
sinaudodamas suteiktais pareigybiniais jgaliojimais*. Tod¢l ,,jgaliojimai apima palan-
kias sglygas ir darbuotojy skatinimg veikti*“. Darbuotojai mano, kad vadovas ,,vengia
butiny sprendimy ar veiksmy, kurie kelia asmeniska vadovo rizika®, ,,skatina daryti
tai, ko nori vadovas®.

V2 pagrindinés mintys: ,,...labiausiai dél tokiy altruistiniy paskaty ir skatinu, dél
bendro tikslo. (...) kodél nepasinaudot kazkieno kito jzvalgom ir patirtim...“ (V2, 353—
356); ,,...skatinu pamatuotg rizikg. Tokios begaliSkos rizikos neskatinu* (V2, 358).

FG2 pagrindinés mintys: ,,Labai kiirybingai dar pasiteisint turi, o jei pasiteisinsi,
esi kaltas. Tai nelabai skatina Sito dalyko* (FG2, 225-226); ,,as tai nemaciau ten kaz-
kokio tokio skatinimo. Tokio konkretaus® (FG2, 230-233).

Vadovas teigia, kad palaiko iniciatyvas, ,,skatinant prisiimti daugiau jsipareigoji-
my, savarankiskumas ir savanoriavimas organizacijoje‘. Kartu ,,plec¢ia akiratj ir didi-
na savo darbuotojy suinteresuotuma, vysto jy samoninguma‘, nes ,,skatina pakilti |
aukstesnj moralés ir saviskatos lygius®, ,,skatina susitelkti | kolektyving misija, jsiti-
kinimy ir vertybiy prasme*.

V2 pagrindinés mintys: ,,Palaikau...” (V2, 362); ,,...gal tu neprivalétum (...), bet
kartais biina, tas toksai gaisry gesinimas* (V2, 364-367); ,,...pas mus yra daug, va,
tokio pakonsultavimo, patarimo is, i§ nesavanaudisky paskaty* (V2, 393); ,,...yra ska-
tinama per tg prizme, kad (...) panaudoti dar gal tas kitas vertybes, kuriy mes iki Siol
nenaudojam, gal neafiSuojam...” (V2, 402—404).

Kadangi vadovo ir darbuotojy atsakymuose sutapimy neaptikta, susisteminty duo-
meny apie etiSkumo raiskos vertinimo pagal skatinimo kriterijy nepateiksime.

I daugel; klausimy, kurie siejosi su altruizmu, nesavanaudiskumu, skatinimu, t. y. ver-
tybiy, kurios padéty darbuotojams atsiskleisti i§ gerosios puses, puoseléjimu, nei vadovas,
nei tiesiogiai jam pavadiis darbuotojai nesugebéjo pateikti atsakymuy. Nors jie atsaké  klau-
sima, ka reiskia zodis nesavanaudiskai: ,,Nesavanaudiskai, tai kazka padaryti, ne, nesitikint
uz tai kazkokio konkretaus atlygio™ (V2, 407—408); ,,Be atlygio, kaip sakant, tikéjimosi.
Tikéjimosi, kad tau po to kazkas kazka padarys. Negalvojant apie save. Nu, nesiekiant sau
kazkokios naudos, ten moralinés, piniginés dar kazkokios tai naudos* (FG2, 235-237).

Ivertinus vadovo (V2) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal skatinimo kri-
terijy pasireiskia transformaciniame ir tarnaujanc¢iajame vadovavimo stiliuose vieno-
dai (po 3 daznius). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkumo raiska pagal skati-
nimo kriterijy nenustatyta.

Ivertinus darbuotojy (FG2) pasisakymus, etiSko vadovavimo raiSka pagal skatini-
mo kriterijy nenustatyta né viename vadovavimo stiliuje.

Vertinant etiSkumo raiskg pagal skatinimo kriterijy panasiy vadovo (V2) ir jo dar-
buotojy (FG2) nuomoniy, remiantis jy pasisakymais, neaptikta.
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Teisingumas

Vertybés

Patikimumas

I

Platus pozitiris

Skatinimas

9 pav. Etisko vadovavimo raiskos vertinimas KUKK.2 organizacijoje

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo (V2) ir jo darbuotojy (FG2) pasisakymais.

Pastaba: skaiciai Zymi pasikartojimo daznj.

Apibendrinant KUKK.2 organizacijos interviu duomenis galima teigti, kad:

remiantis vadovo (V2) pasisakymais, vadovaudamas jis derina vadovavimo sti-
lius: etiSko vadovavimo raiska ryskiausia tarnaujan¢iajame vadovavimo stiliuje
(22 dazniai), pasitelktas ir transformacinis vadovavimo stilius, kur isryskéja
etiSkas vadovavimas (17 dazniy), maziausiai jis pasireiskia taikant transakcinj
vadovavimo stiliy (1 daznis).

remiantis darbuotojy (FG2) pasisakymais, jy tiesioginis vadovas derina vadova-
vimo stilius: etisko vadovavimo raiska ryskiausia tarnaujan¢iajame vadovavimo
stiliuje (3 dazniai), pasitelkiami ir kiti vadovavimo stiliai, kuriuose pasireiskia
etiskas vadovavimas — transformacinis (2 dazniai) ir transakcinis (1 daznis).
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Vertinant etiSko vadovavimo raiska, nustatyti vadovo (V2) ir jam tiesiogiai pa-
valdziy darbuotojy (FG2) pasisakymy sutapimai: transakciniame vadovavimo stiliuje
(1 daznis), transformaciniame vadovavimo stiliuje (2 dazniai) ir tarnaujan¢iajame va-
dovavimo stiliuje (3 dazniai). Taigi tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomone, vadovui
budingas ty paciy vadovavimo stiliy derinys, skiriasi tik proporcijos.

Organizacijos KUKK.3 vadovo (V3) ir jam tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy fokus grupés (FG3) interviu analizés rezultatai

Vadovas etiSka vadovavima taip supranta: ,,EtiSkas vadovavimas — tai tarpusavio
komunikacijos su darbuotojais jvertinant situacija, apibendrinant, esmé yra tokia, kad
vienas kita suprasty, ko vienas i§ kito nori, vadovas ko nori i§ savo pavaldinio* (V3,
15-17). Darbuotojai etiska vadovavima suvokia panasiai: ,,EtiSkas vadovavimas — tai
zmogiskas, teisingas, dorovingas. Su atgaliniu rySiu, manau, dar bendravimas, kad
bty komunikacija tarpusavyje, kur iSeina informacija“ (FG36, 5-6).

KUKK.3 vadovas teigia, kad sickdamas teisingai vadovauti ,,sprendimus priima vie-
nasaliskai, neatsizvelgdamas j kitus“. Sia mintj patvirtina ir darbuotojai. Toks sprendi-
my priémimas kity pripazjstamas kaip teisingas, tinkamas, kitaip susidurty su nepasiten-
kinimu. Uzduotys pateikiamos kaip ,,suasmenintas démesys tiksly nustatymui®. Ir Sig
mintj darbuotojai patvirtino. Vadovo teigimu, ,,atsakomybé perduodama atliekan¢iam
darba, riipinasi jos jgyvendinimu®. Darbuotojai ir tai patvirtino. Be to, vadovas mano,
kad darbuotojus ,,skatina prisiimti daugiau isipareigojimy, savarankiskuma ir savanoria-
vima organizacijoje®, teikiant jvairius pasitilymus, gaunant jvertinimg arba paaiskinima,
kodél jo idéja nepriimta. Ir §is darbuotojy vertinimas panasus j vadovo vertinima.

V3 pagrindinés mintys: ,,Taip, vienodai. Kiekvienas, vienodai“ (V3, 20); ,,Bet koks
darbuotojas yra vertinamas vienodai* (V3, 22); ,,Kaip vadovas privalai matyti, kiek yra
darbuotojas uzkrautas (...), nes kitu atveju gali darbuotoja perlenkti del didelio kriivio. (...)
tai atitinkamai zvelgi j kraivi* (V3, 28-31); ,,...ivertini, kokj darbg galétum skirti vienam ar
kitam darbuotojui (V3, 33-35). Vadovas turéty atsakyti uz blogai atliktas darbuotojy uz-
duotis: ,,...tod¢l, kad, vadinasi, nebuvo issiaiskinta iki galo, (...) jeigu darbuotojas suklydo*
(V3, 41-42); ,,Jis atsakomybe, be abejo, turi turéti, nes jo yra pareiga, jisai nebus paliktas
Sone* (V3, 43-44); ,,Gera praktika, sakykime, idéjy bankas, kur darbuotojai teikia savo idé-
jas, matymus® (V3, 56-57); ,,Darbuotojui tai batinai (...), nes nesuprasty (...) ir jis nezino,
dél ko nebuvo priimta, natiiraliai tai Simtaprocentinis dalykas (V3, 64—67).

FG3 pagrindinés mintys: ,,vis viena vienodas pozitiris* (FG3, 13); ,,Neturédamas Sablono,
a$ manau, tik pats turés daugiau problemy, jeigu tu pradési kazka aukstinti, zeminti, susidurs
su kita problema...“ (FG3, 14-16); ,,...Zzmonés néra vienodi ir vienodai nedirba“ (FG3, 25);
,»Y1a, ir kaip ] ta atsizvelgti reikia™ (FG3, 26-27); ,,Tai zinoma Zmonés yra nevienodi. Tai yra
greitesnis, létesnis... (FG3, 27); ,....juk jisai jam skyr¢, jisai juo pasitikéjo (FG3, 30-31); ,,...
jis atsakys tiesiogiai, bet atsakomybé yra“ (FG3, 33); ,,Klausiame paprastai. Zmogui jdomu,
kodeél? Klausiame* (FG3, 37); ,,Klausiame ir paaiskina. Taip* (FG3, 38).
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Susisteminti interviu duomenys pateikti 23 lenteléje.

23 lentelé. KUKK .3 etiSkumo raiskos vertinimas pagal teisingumo kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V3 FG3 V3 FG3
Sprendimy priémimas + + TR TR
Uzduodiy pateikimas 4 4 TA TA
Atsakomybés pasidalijimas + + TA TA
Pozifiris | iniciatyva 4 4 TA TA
Poziiiris | darbuotojus + - TF -
Teisingumas Pozitris | savo zinias + - TF -
Bendravimas su darbuotojais - - TR TF
Sant_ylflq su darbuotojais N i TA i
pobudis (ugdymas)
Pozitiris | drausme - - - -
Pozitris j vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V3 ir fokus grupés FG3 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V3) pasisakymus, nustatyta, kad etiSkumas pagal teisingumo
kriterijy labiausiai pasireiskia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (4 dazniai). Ma-
ziau — transformaciniame vadovavimo stiliuje (2 dazniai). Maziausiai — transakcinia-
me vadovavimo stiliuje (1 daznis).

Ivertinus darbuotojy (FG3) pasisakymus, nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pagal
teisingumo kriterijy labiausiai pasireiskia tarnaujan¢iame vadovavimo stiliuje (3 daz-
niai). Maziau — transakciniame vadovavimo stiliuje (1 dazniai). Tuo tarpu transforma-
ciniame vadovavimo stiliuje etiSko vadovavimo raiska pagal §j kriterijy nenustatyta.

Vertinant etiSkumo raiska pagal teisingumo kriterijy, nustatyta, kad vadovo (V3) ir
jo darbuotojy (FG3) nuomonés, remiantis jy pasisakymais, panasios, esant transakci-
nio vadovavimo stiliui, pagal sprendimy priémimo kriterijaus subkriterijy sprendimus
priima vienasaliskai, neatsizvelgdamas j kitus; esant tarnaujan¢iajam vadovavimo
stiliui, pagal uzduociy pateikimo kriterijaus subkriterijy suasmenintas démesys tiksly
nustatymui; pagal atsakomybés pasidalinimas kriterijaus subkriterijy atsakomybé per-
duodama atliekanciam darbq, ripinasi jos jgyvendinimu; pagal pozitrio ] iniciatyva
kriterijaus subkriterijy skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumgq ir
savanoriavimg organizacijoje.
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KUKK.3 vadovas teigia, kad sickdamas etiskai vadovauti, laikydamasis nustatyty
vertybiy, savo iniciatyva darbuotojus ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, sava-
rankiSkumo ir savanoriavimo organizacijoje®. Darbuotojai tam pritaria.

V3 pagrindinés mintys: ,,Manau, manau, kad ne...” (V3, 214); ,,Vadovas yra vei-
drodis, atspindi toliau kity savo, kity pavaldiniy, darbuotojy matyma, link vadovo*
(V3,216-217).

FG3 pagrindinés mintys: ,,Visada aptariame iniciatyvas (...). Tai ir nesikerta® (FG, 98).

Vadovas neiesko bendry moraliniy vertybiy, kurios sutapty su organizacijos ver-
tybémis, stengiasi, kad ,,darbuotojai buty priklausomi nuo vadovo*, sickdamas ,,nau-
dingo bendravimo, pagrjsto mainais“. AiSkindamas, kodél organizacijos tikslai yra
teisingi, ,,bando jpir§ti asmening vizija, kaip vienintelj galimga biida pasiekti sékminga
organizacija“. Darbuotojy atsakymai patvirtino vadovo i$sakytas mintis.

V3 pagrindinés mintys: ,,...tai bina ir susikelia ir jtampa...” (V3, 199); ,....tas, sa-
kykime, streso Sokas kazkada atsirasti...“ (V3, 208-209); ,,Kaip sakant, yra tas nema-
tomas laukas (...). Atitinkamai per kazkiek laiko jis jauciasi nepatogiai, tai, vadinasi,
darbuotojas, tikétina, nebus ilgai komandoj ir jisai turés pasitraukti* (V3, 222-224).

FG3 pagrindinés mintys: ,,...ne visada atsakyma gera gausi“ (FG3, 100-101); ,,...
taip giliai neaptariame... (FG3, 103): ,,...tikslai yra tikslai... (FG3, 111).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 24 lenteléje.

24 lentelé. KUKK.3 etiSkumo raiskos vertinimas pagal vertybés kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius

Kategorija Kriterijus

V3 FG3 V3 FG3
Sprendimy priémimas - - - -
Uzduodiy pateikimas + - TF TR
Atsakomybés pasidalijimas - - TR TF
Pozifiris | iniciatyva 4 4 TA TA
Pozitiris | darbuotojus - - TR TR
. | Pozidiris | savo Zinias + + TA TF
Vertybes Bendravimas su darbuotojais - - TR TR
Santykiy su darbuotojais
pobidis (ugdymas) - i TF TR
Pozitiris | drausme - - - TR
Pozitiris | vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - TR TR

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V3 ir fokus grupés FG3 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.
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Ivertinus vadovo (V3) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal vertybiy krite-
rijy vienodai pasireiskia transformaciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose
(po 2 daznius). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSko vadovavimo raiska pagal
vertybés kriterijy nenustatyta.

Ivertinus darbuotojy (FG3) pasisakymus nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pagal
vertybiy kriterijy vienodai pasireiskia transformaciniame ir tarnaujan¢iajame vadova-
vimo stiliuose (po 1 daznj). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSko vadovavimo
raiSka pagal §j kriterijy nenustatyta.

Vertinant etiSkumo raiska pagal vertybiy kriterijy nustatytas vadovo (V3) ir jo dar-
buotojy (FG3) nuomoniy, remiantis jy pasisakymais, panasumas, esant tarnaujanciojo
vadovavimo stiliui, pagal poZiiirio j iniciatyvg kriterijaus subkriterijy skatina prisiimti
daugiau jsipareigojimy, savarankiskumgq ir savanoriavimg organizacijoje.

KUKK.3 vadovas teigia, kad etiSkumg vadovaudamas siekia uztikrinti patikimu-
mu: prisiima tik tuos jsipareigojimus, kurie nekelia asmenings rizikos. Ir darbuotojai
mano, kad vadovas ,,vengia butiny veiksmy, kurie kelia asmeniska rizika vadovui®.
Vadovo nuomone, darbuotojai ryZtasi imtis iniciatyvos jgyvendinti naujoves tik va-
dovui palaiminus. Tuo tarpu darbuotojai mano, kad visos iniciatyvos — ,,skatinimas
daryti tai, ko nori vadovas*®.

V3 pagrindinés mintys: ,,Prie§ priimdamas a$ teisingai iSanalizuoju (...) jvertini-
mas i§ karto, jvertindamas visas rizikas...“ (V3, 287-289); ,,...ir jie neturi teisés daryti
be vadovy zinios“ (V3, 312-315); ,,...pirmoj vietoj bus pastabos, ar pavyko ar ne-
pavyko. Ir bus, sakykime, imtasi priemonés, kad to dalyko daugiau nesikartoty, nes
vadovas, sakykime, privalo Zinoti, nes jis nesa atsakomybe® (V3, 319-322).

FG3 pagrindinés mintys: ,,...formuluoja ta pazada taip, kad galéty atsitraukti...
(FG3, 130); ,,Visada turi buti vadovo palaiminimas® (FG3, 133).

Vadovas teigia, kad rodomas pasitikéjimas darbuotojais ,,sukuria moralinémis ver-
tybémis grista aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygus®. Darbuotojai
masto panasiai, nes nesant pasitikéjimo jokie darbai nevykty.

V3 pagrindinés mintys: ,,Cia be pasitikéjimo, (...) nejmanoma* (V3, 326); ,,...jeigu
deleguoji darba, (...) ir nepasitiki jy, sakykime, sugebéjimais atlikti darbg. Turi bati
griztamasis rySys ir darbai turi bati atlikti“ (V3, 327-321).

FG3 pagrindinés mintys: ,,Taip (...). Jo (...). Kad darbai nevyks (...), tai nedirbs
paskui, jei nebus pasitikéjimo* (FG3, 135-136).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 25 lenteléje.
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25 lentelé. KUKK.3 etiSkumo raiskos vertinimas pagal patikimumo kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V3 FG3 V3 FG3
Sprendimy priémimas - - - -
Uzduociy pateikimas - - - -
Atsakomybés pasidalijimas - - TR TR
Pozidris ] iniciatyva - - TR TR
Poziiiris | darbuotojus + - TF TR
Pozitiris | savo zinias - - - -
Patiki .
atikimumas BendraV1.m.as su N N TF TF
darbuotojais
Sant_yk.u; su darbuotojais N N TF TR
pobtdis (ugdymas)
Pozitiris | drausme + + TF TR
Pozitiris i vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V3 ir fokus grupés FG3 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V3) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal patikimumo
kriterijy pasireisSkia transformaciniame vadovavimo stiliuje (4 dazniai). Tuo tarpu
transakciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose etiskas vadovavimas pagal
patikimumo kriterijy nepasireiske.

Ivertinus darbuotojy (FG3) pasisakymus nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pa-
gal patikimumo kriterijy pasireiskia transakciniame vadovavimo stiliuje (2 dazniai),
maziau — transformaciniame (1 daznis). Tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje etisko
vadovavimo raika pagal §j kriterijy nenustatyta.

Vertinant etiSkumo raiska pagal patikimumo kriterijy nustatytas vadovo (V3) ir jo dar-
buotojy (FG3) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant transformacinio va-
dovavimo stiliui, pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy sukuria morali-
nemis vertybemis gristq aplinkg, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygus.

KUKK.3 vadovas, etiska vadovavima uztikrindamas plataus pozitirio laikymusi, mano,
kad organizacijoje galutinis sprendimas priklauso nuo vadovo, nes jis yra atsakingas asmuo
ir sprendimus priima vienasaliskai, neatsizvelgdamas j niekq. Darbuotojai patvirtina, kad
vadovo uzduotis reikia vykdyti. Vadovas mano, kad aiskiai nurodo uzduoties reikalavimus
ir sqlygas, kaip vykdyti, tad dabuotojai negali susikeisti paskirtomis uzduotimis, net esant
vienodoms kompetencijoms. Darbuotojy teigimu, uzduotimis be vadovo paliepimo jie ne-
sikeisty. Vadovo nuomone, tokie susikeitimai gali kelti jam asmenine rizikg.
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V3 pagrindinés mintys: ,,Jeigu kiekvienam yra asmeniskai deleguota, asmeniskai
turi ir priimti i§ vadovo bitent tg uzdavinj* (V3, 339-340); ,,Jeigu nori pakeisti, jie
turi informuoti, kodél nori pakeisti* (V3, 341); ,,...sakykime, kas gresia, kokios prie-
zastys, kas tai jtakoja, ir taip toliau* (V3, 342).

FG3 pagrindinés mintys: ,,...nu, nesikeisime...” (FG3, 174); ,,...nu, jeigu mato, kad
komandoje (...) nesusitvarko viens su vienu, kits su kitu (...), vadovas tada padarys
rokiruote* (FG3, 176-178).

Vadovas skatina darbuotojus atvirai, prisiimant atsakomybe, iSsakyti pastebétas negero-
ves, taip uztikrindamas teisingus, nuosirdzius ir sgziningus abipusius santykius. Darbuoto-
jai sutinka, kad jy santykiai su vadovu yra atviri, nes vadovas yra empatiskas, iSklausantis ir
gebentis jtikinti, ugdantis sgmoningumg ir puoseléjantis bendruomeniskus santykius.

V3 pagrindinés mintys: ,,Biitinai* (V3, 373); ,,Yra iSsakomi (...) skaudiis klausimai (...),
ta prasme, kg jie blogai daro, kas yra negerai, ka mes patiriam dél tokiy jy, sakykime,
negery darby ir taip toliau. (...) jie deleguoja mums, kg mes, sakykime, patys vadovai, ne-
padarome arba pazadéjom, sakykime, ne iki galo padarém ir taip toliau. Tai jie irgi iSsako
savo, sakykime, nuoskaudas, savo klausimus, kuriuos mes uzsirasome...“ (V3, 378-383).

FG3 pagrindinés mintys: ,, Taip, daZniausiai net skatinti nereikia. Kartais i§ karto
pasakai, kas yra negerai. Biina, buna. I8klauso. (...) matai, zinai, tada jau ,,spaudi prie
sienos® ir draugiskai kalbiesi (juokiasi)*“ (FG3, 143-145); ,,Visi Zzmonés susakom,
susakom, ko reikia“ (FG3, 147).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 26 lenteléje.

26 lentelé. KUKK.3 etiskumo raiskos vertinimas pagal plataus pozitirio kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V3 FG3 R3 FG3
Sprendimy priémimas - - TR TR
Uzduodiy pateikimas - - TR TR
Atsakomybés pasidalijimas - - TR TF
Pozitris ] iniciatyva - - TA -
Poziiiris i darbuotojus - - TR TF
Platus Pozitris | savo zinias - - - -
poZziiiris | Bendravimas su darbuotojais A +F TA TA
Sant_yk.u; su darbuotojais N N TA TA
pobidis (ugdymas)
Pozitris j drausme - - TF -
Pozitris ] vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - TR -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V3 ir fokus grupés FG3 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lentel¢je pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.
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Ivertinus vadovo (V3) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal plataus pozit-
rio kriterijy pasireiSkia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (2 dazniai). Transakci-
niame ir transformaciniame vadovavimo stiliuose etiskas vadovavimas pagal plataus
pozitrio kriterijy nepasireiske.

Ivertinus darbuotojy (FG3) pasisakymus nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pagal
plataus pozitirio kriterijy pasireiSkia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (2 dazniai).
Transakciniame ir transformaciniame vadovavimo stiliuose etiSkas vadovavimas pa-
gal §j kriterijy nepasireiske.

Vertinant etiSkumo raiska pagal plataus pozitrio kriterijy nustatytas vadovo (V3)
ir jo darbuotojy (FG3) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant tarnau-
janciojo vadovavimo stiliui, pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy
empatija, iSklausymas, jtikinéjimas, sgmoningumo ugdymas, bendruomenisky santy-
kiy kitrimas ir pagal santykiy su darbuotojais pobiidis kriterijaus subkriterijy teisingi,
atviri ir sqziningi abipusiai santykiai.

KUKK.3 vadovas, sickdamas uztikrinti etiSka vadovavimg pagal skatinimo kriterijy
ugdo nesavanaudiska, tarpusavio pagalbos poreikj, ,,didindamas savo darbuotojy suinte-
resuotuma, vysto jy sgmoningumg ir skatindamas pakilti j aukstesnj moralés ir saviskatos
lygius®. Jis skatina bendruomeniskuma, kurdamas ,,moralinémis vertybémis grista aplinka,
kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygiis*. Darbuotojai savo darbo komanda supranta
kaip bendruomeng, kurioje turi vienas kitam padéti vardan bendro tikslo.

V3 pagrindinés mintys: ,,...blina ir, kad negauna naudos...” (V3, 415-417); ,,...
aisku, turi biiti tas bendruomeniskumas, padéjimas ir taip toliau. Bet biina (...), kad tai
yra per sunki uzduotis ir jisai, sakykime, dirbo, (...) papildoma savo laika, piety dalj
atidavé arba ilgiau pasiliko ir taip toliau...” (V3, 420-423).

FG3 pagrindinés mintys: ,,Su tarpusavio pagalba pas mane gerai* (FG3, 163); ,,Ne,
nu Cia sugrifity biski. Sugritty, sugritity. Sugriiity sistema tokia, sistema. Yra vis vien
komandinis darbas, (...) komandinis darbas, visi turi zitiréti j vieng puse, (...) ir ta patj
dalyka daryti. Uzduotj reikia vis tiek atlikti* (FG3, 164—167).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 27 lenteléje.

Ivertinus vadovo (V3) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal skatinimo
kriterijy pasireiskia transformacinime vadovavimo stiliuje (3 dazniai). Maziau — tar-
naujanciajame (1 daznis). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkas vadovavimas
pagal skatinimo kriterijy nepasireiskeé.

Ivertinus darbuotojy (FG3) pasisakymus nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pa-
gal skatinimo kriterijy pasireiskia transformaciniame vadovavimo stiliuje (5 dazniai).
Transakciniame ir tarnaujanc¢iajame vadovavimo stiliuose etiSkas vadovavimas pagal
$i kriterijy nepasireiskeé.
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27 lentelé. KUKK.3 etiSkumo raiskos vertinimas pagal skatinimo kriterijy

Etiskumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V3 FG3 V3 FG3
Sprendimy priémimas - - - -
Uzduociy pateikimas - + - TF
Atsakomybés pasidalijimas - - - TF
Pozitris ] iniciatyva + + TA TF
Poziiiris | darbuotojus A +F TF TF
Skatinimas Pozitiris | savo zinias - - - -
Bendravimas su darbuotojais A +F TF TF
Sant_yk.lq su darbuotojais N N TF TF
pobidis (ugdymas)
Pozitiris | drausme - - - TF
Pozitris ] vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V3 ir fokus grupés FG3 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Vertinant etiSkumo raiska pagal skatinimo kriterijy nustatytas vadovo (V3) ir jo
darbuotojy (FG3) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant transforma-
ciniam vadovavimo stiliui, pagal pozitrio j darbuotojus kriterijaus subkriterijy plecia
akiratj ir didina savo darbuotojy suinteresuotumq, vysto jy sgmoningumq, sqziningai
ripinasi darbuotojy gerove; pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy
sukuria moralinémis vertybémis gristq aplinkg, kurioje darbuotojai jauciasi vertina-
mi ir lygis; pagal santykiy su darbuotojais pobiidzio kriterijaus subkriterijy skatina
pakilti j aukstesnj moralés ir saviskatos lygius.

Vadovui ir jam tiesiogiai pavaldiems darbuotojams uzduotas klausimas, kg reiskia
nesavanaudiskai? ,,Dél visy, dél imonés, ¢ia lojalumas prasideda. Tai atitinkamai, tai
dél komandos, dél geresnio, sakykime, jmonés rezultato. Dél, nu, to priklauso ir visy
kity, sakykime, darbuotojy biisena, sakykime, nauda, tai ¢ia viskas j ta ir susideda“
(V3, 425-427); , Darbas dél komandos* (FG3, 197); ,,Cia bendras darbas, visa kita
taip toliau nesavanaudiskas. Nu, bet dirbdamas komandoje ir negali dirbti savanau-
diskai, nes tu dirbti negali ant saves. Ir prisiimti sau laury. Jo, jo* (FG3, 198-200).

Sios organizacijos darbuotojams labai sunku kalbéti apie morale, vertybes. Jie ne-
supranta, kam jy reikia. Darbas yra darbas, tad moralé ar tavo asmeninés vertybés Cia
nieko détos, jy nereikia demonstruoti. Jei tik klausimas jiems pasirodo sudétingesnis,
i8kart ,,slepiasi“ po magisku zodziy junginiu komandinis darbas, kuris kartojamas
kaip mantra.
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FG3
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Teisingumas
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Vertybés
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Skatinimas

10 pav. Etisko vadovavimo raiskos vertinimas KUKK.3 organizacijoje

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo (V3) ir jo darbuotojy (FG3) pasisakymais.

Pastaba: skaiciai zymi pasikartojimo daznj.

Apibendrinant KUKK.3 organizacijos interviu duomenis galima teigti, kad:

remiantis vadovo (V3) pasisakymais, jis vadovaudamas derina kelis vadova-
vimo stilius: etiSkas vadovavimas daugiausia iSryskéja taikant transformacinj
vadovavimo stiliy (11 dazniy); Siek tiek maziau — tarnaujantjjj vadovavimo sti-
liy (9 dazniai), maziausiai etiskas vadovavimas pasireiskia taikant transakcinj
vadovavimo stiliy (1 daznis).

remiantis darbuotojy (FG3) pasisakymais, jy tiesioginis vadovas vadovauda-
mas derina kelis vadovavimo stilius: etiSkas vadovavimas pasireiskia transfor-
maciniame (7 dazniai) ir tarnaujan¢iajame vadovavimo stiliuose (6 dazniai);
maziau taikomas transakcinis vadovavimo stilius, jame maziausiai pasireiskia
ir etiSkas vadovavimas (3 dazniai).
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Vertinant etisko vadovavimo raiskg nustatyti vadovo (V3) ir jam tiesiogiai paval-
dziy darbuotojy (FG3) pasisakymy sutapimai: tarnaujanciajame (6 dazniai) ir trans-
formaciniame (4 dazniai) vadovavimo stiliuose, o transakciniame (1 daznis) vadova-
vimo stiliuje. Taigi tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomone, vadovui biidingas ty paciy
vadovavimo stiliy derinys, skiriasi tik proporcijos.

Organizacijos KUKK.4 vadovo (V4) ir jam tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy fokus grupés (FG4) interviu analizés rezultatai

Vadovas etiska vadovavimg taip supranta: ,,Etiskas vadovavimas tai tada, kai duo-
damos uzduotys, na, normaliu tonu, tvarkingai, paaiskinant iki galo, kg reikia pada-
ryti“ (V4, 9-11). Darbuotojai etiska vadovavimg suvokia panasiai: ,,Trumpai, aiskiai
iSdéstyti (uzduotys) uzduotis (taip) jvykdyti (taip, be nuokrypiy) jo (konkreciai, jo)
trumpai ir aiSkiai. Suprantamai, jo ir be jokiy emocijy* (FG4, 5-7).

KUKK.4 vadovas pripazjsta, kad darbuotojus vertina nevienodai. Tos pacios nuo-
moneés apie vadovo vertinimg laikosi ir darbuotojai: ,,Sprendimus priima vienasalis-
kai, neatsizvelgdamas j kitus.” Vadovas mano ir sudaro tokj jvaizdj, kad nusimano
apie viska, jo nuomone, tai susije tik su darbu: , Isitikinimas, kad turi uztektinai ziniy
vadovavimui.“ Ir darbuotojai mano, kad vadovas ne tik turi sudaryti tokj jvaizdj, bet
ir 1§ tiesy apie viska nusimanyti.

V4 pagrindinés mintys: ,turéty vienodai vertinti“ (V4, 18); ,,Bet tai néra jgyvendi-
nama (...). Taisykliy néra, nes Cia taisykliy tiesiog ir neparasyti kiekvienam atvejui...
(V4, 24-26); ,,Ir i tikryjy tg ir sudarau* (V4, 51); ,,Puikiai zino $itg darba* (V4, 53).

FG4 pagrindinés mintys: ,,...nemanau, nemanau” (FG4, 11-12); ,,Vadovas turbit
turi susistates savo vertinimy skalg ir turi kazkokj tai Sablong ir tiesiog bando jj pri-
mesti savo pamainai® (FG4, 14-15)° ,,...8aip jisai ir turi nusimanyt (...), Siaip jisai
neturi sudaryt nuomonés, jisai turi zZinoti viska, kg jisai sako* (FG4, 58—60).

Vadovas pateikdamas uzduotis darbuotojams ,,suasmenina démes;j tiksly nustaty-
mui‘. O kalbant apie organizacijos siekius ir tikslus ,,vizija pateikiama, kaip suvokia-
ma prasmeé pasitarnauti kitiems*.

V4 pagrindinés mintys: ,,Zino, kuris darbuotojas kurj darba geriausiai Zino, kurj
geriausiai moka ir skiria darbuotojus pagal jy sugebé¢jimus, atsizvelgdamas j jy suge-
béjimus® (V4, 30-31); ,,Taip, tas tikrai yra Snekama ir yra akcentuojama susirinki-
muose ir ir rytiniuose susirinkimuose. Nes mes turime (...) tarnauti klientams ir turim
kokybiskai tarnauti* (V4, 93-94).

FG4 pagrindinés mintys: ,,Btna taip, kad tu to darbo atlikti negali, tai (...) ilgina
tiesiog rezultato pasiekimo laika™ (FG4, 32-33); ,,Nu, taip* (FG4, 124); ,,Kad kie-
kvienas zmogus kokybiskai (...) efektyviai ir gerai atliktum savo darba, savo parei-
gas® (FG4, 124-126).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 28 lenteléje.
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28 lentelé. KUKK .4 etiSkumo raiskos vertinimas pagal teisingumo Kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V4 FG4 V4 FG4

Sprendimy priémimas - - TR TR

Uzduociy pateikimas 3 s TA TA

Atsakomybés pasidalijimas + - TA TF

Pozitiris i iniciatyva - - - -

Poziiiris | darbuotojus - - - -

Pozitiris i savo Zinias - - TR TR

Teisingumas | Bendravimas su

darbuotojais i i i )

Sant_yk.m su darbuotojais i N TR TF

pobudis (ugdymas)

Pozitris j drausme - - - -

Pozitris j vertybes - - - -

Vizijos pateikimas 4 4 TA TA

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V4 ir fokus grupés FG4 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V4) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal teisingumo
kriterijy pasireiSkia tarnaujanc¢iame vadovavimo stiliuje (3 dazniai). Tuo tarpu tran-
sakciniame ir transformaciniame vadovavimo stiliuose etiskas vadovavimas pagal
teisingumo kriterijy nepasireiské.

Ivertinus darbuotojy (FG4) pasisakymus nustatyta, kad etiskas vadovavimas pa-
gal teisingumo kriterijy pasireiskia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (2 dazniai),
maziau — transformaciniame vadovavimo stiliuje (1 daznis). Transakciniame vadova-
vimo stiliuje etiskas vadovavimas pagal §j kriterijy nepasireiske.

Vertinant etiSkumo raiska pagal teisingumo kriterijy nustatytas vadovo (V4) ir jo
darbuotojy (FG4) nuomoniy panaSumas, remiantis jy pasisakymais, esant tarnaujan-
¢iojo vadovavimo stiliui, pagal uzduociy pateikimo kriterijaus subkriterijy suasme-
nintas démesys tiksly nustatymui; pagal vizijos pateikimo kriterijaus subkriterijy vizi-
Jja pateikiama, kaip suvokiama prasmé pasitarnauti kitiems, kity gerovei.

Vadovo teigimu, pateikiant uzduotis tiesiogiai apie moraluma nekalbama, nes mano-
ma, kad tai savaime suprantama. Tiek vadovas, tick darbuotojai mano, kad vadovaujant
»skatinama sagmoningai neapsiriboti savo paciy interesais, pritarti bendriems tikslams
vardan bendros gerovés®. Be to, vadovas, suabejojes dél uzduoties atlikimo, pasitaria su
savo darbuotojais, ,,jsiklauso ir pasiruosgs perimti darbuotojy turimas zinias®.
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V4 pagrindinés mintys: ,,...uzduotys pateikiamos trumpai ir aiskiai, rytais* (V4,
105); ,,...ir moralumo principas egzistuoja*“ (V4, 112-114); ,,Kadangi darbuotojas,
biina atvejy, geriau zino uz vadova, kaip tg darbg reikia padaryti, ir jis bando paais-
kinti. (...) vadovas protingas (...) pritars” (V4, 120-121); ,,... zinau, kurie specialistai
tos srities, tikrai pasitaria“ (V4, 125-126).

FG4 pagrindinés mintys: ,,...daugmaz, visi zino (...) moraluma* (FG4, 142); ,,...nu,
tai taip. Jo, jo bandoma isklaust™ (FG4, 156).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 29 lenteléje.

29 lentelé. KUKK .4 etiskumo raiskos vertinimas pagal vertybiy kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
V4 FG4 V4 FG4

Kategorija Kriterijus

Sprendimy priémimas - - - -
Uzduociy pateikimas s s TF TF
Atsakomybés pasidalijimas + - TF TR

Poziiiris | iniciatyva - - - -

Pozitiris | darbuotojus - - TF TR
Poziiiris | savo Zinias + + TA TA
Vertybés | Bendravimas su

. - - TR -
darbuotojais
Santykiy su darbuotojais
pobidis (ugdymas) * i TF R
Pozitiris | drausme - - TF -
Pozitris ] vertybes - - TR -
Vizijos pateikimas - - TR -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V4 ir fokus grupés FG4 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — nectiska.

Ivertinus vadovo (V4) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal vertybiy kri-
terijy pasireiskia transformaciniame vadovavimo stiliuje (3 dazniai). Maziau — tar-
naujanciajame vadovavimo stiliuje (1 daznis), tuo tarpu transakciniame vadovavimo
stiliuje etiSkas vadovavimas pagal vertybiy kriterijy nepasireiske.

Ivertinus darbuotojy (FG4) pasisakymus nustatyta, kad etiskas vadovavimas pagal
vertybiy kriterijy pasireiSkia vienodai transformaciniame ir tarnaujan¢iajame vadova-
vimo stiliuose (po 1 daznj). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkas vadovavimas
pagal vertybiy kriterijy nepasireiské.

Vertinant etiSkumo raiska pagal vertybiy kriterijy nustatytas vadovo (V4) ir jo
darbuotojy (FG4) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant transfor-
macinio vadovavimo stiliui, pagal uzduociy pateikimo kriterijaus subkriterijy skatina
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sgmoningai neapsiriboti savo paciy interesais, pritarti bendriems tikslams, vardan
bendros gerovés; esant tarnaujanc¢iajam vadovavimo stiliui, pagal poZiiirio j savo Zi-
nias kriterijaus subkriterijy jsiklauso ir pasiruoses perimti darbuotojy turimas zinias.

Vadovas, sickdamas patikimumo, kai etiSskai vadovaujama, paskirstydamas uzduo-
tis jas ne deleguoja, o ,,aiskiai nurodo uzduoties reikalavimus ir salygas, kaip vykdy-
ti“. Ta patj apie uzduociy paskirstyma mano ir jo darbuotojai.

V4 pagrindinés mintys: ,,Taip pasakoma (...) tu atsakingas esi. Atskirais atvejais,
netgi pavard¢ jraSoma...” (V4, 163).

FG4 pagrindinés mintys: ,,...nieks nesigilina“ (FG4, 143); ,,...va, ryte (...) paski-
ria...” (FG4, 144); ,,...yra uzduocCiy sarasas...” (FG4, 145).

Vadovas rodo pasitikéjima savo darbuotojais ,,sukurdamas aplinka, kurioje dar-
buotojai jauciasi vertinami®. Darbuotojai mano, kad jais pasitikima.

V4 pagrindinés mintys: ,,Faktiskai taip, sukuriamas (...) Nes vienas kitg labai gerai
pazista (...) ir pasitikéjimas egzistuoja* (V4, 182—184).

FG4 pagrindinés mintys: ,,Manau, kad taip. Manau, kad taip. Jo* (FG4, 212).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 30 lenteléje.

30 lentelé. KUKK .4 etiSkumo raiskos vertinimas pagal patikimumo kriterijy

Etiskumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus

V4 FG4 V4 FG4
Sprendimy priémimas - - - TR
Uzduo¢iy pateikimas - - TR TR
Atsjako?ybes i ) TR )
pasidalijimas
Pozitiris ] iniciatyva - - - TR
Pozitris | darbuotojus - - TF TR

Patikimumas | Poziliris | savo zinias - - - TA

Bendravimas su darbuotojais + + TF TF
Santykiy su darbuotojais
pobiidis (ugdymas) i ) TF TR
Pozitiris | drausme - - - -
Pozitris j vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V4 ir fokus grupés FG4 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — nectiska.

Ivertinus vadovo (V4) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal patikimumo
kriterijy pasireiskia transformaciniame vadovavimo stiliuje (1 daznis). Tuo tarpu tran-
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sakciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose etiskas vadovavimas pagal pati-
kimumo kriterijy nepasireiskeé.

Ivertinus darbuotojy (FG4) pasisakymus nustatyta, kad etiskas vadovavimas pagal
patikimumo kriterijy pasireiskia transformaciniame vadovavimo stiliuje (1 daznis),
transakciniame ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose etiskas vadovavimas pagal
patikimumo kriterijy nepasireiskeé.

Vertinant etiSkumo raiska pagal patikimumo kriterijy nustatytas vadovo (V4) ir jo
darbuotojy (FG4) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant transforma-
cinio vadovavimo stiliui, pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy
sukuria aplinkq, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami.

Vadovas mano, kad platus poziiiris uztikrina etiSka vadovavima organizacijoje.
Todél toleruojami darbuotojy likesciai dél darbo ir pareigy, tam pasitelkiama ,,em-
patija, iSklausymas, jtikinéjimas, sgmoningumo ugdymas, bendruomenisky santykiy
ktirimas*. Darbuotojai savotiskai didziuodamiesi patvirtino vadovo nuomong.

V4 pagrindinés mintys: ,,Taip, taip, tam tikra prasme galima sakyti, kad tai yra toleruo-
jami (...). Darbuotojas gali uzsidirbti iseigines dienas dirbdamas daugiau arba ilgesnj laiko
tarpa. Darbuotojas gali atsisakyti dirbti savaitgaliais ir per Sventines dienas® (V4,210-214).

FG4 pagrindinés mintys: ,,Yra gi. Vat, jeigu kalbant apie konkreciai miisy vadovo
etika, tai Situo klausimu jis yra tikrai lankstus* (FG4, 233-234).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 31 lentel¢je.

31 lentelé. KUKK .4 etiSkumo raiskos vertinimas pagal plataus pozitirio kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V4 FG4 R4 FG4
Sprendimy priémimas - + TR TA
Uzduociy pateikimas - + TR TA
Atsakomybés pasidalijimas - + TF TA
Poziiiris | iniciatyva - - TA TR
Pozitris j darbuotojus - - TR TF
Platus poZiiiris Poiiﬁris. ] savo zZinias _ + - TA TR
Bendravimas su darbuotojais s s TA TA
San‘Eykllu, su darbuotojais N . TF TA
pobidis (ugdymas)
Pozitiris | drausme - + TF TA
Poziiiris j vertybes - - TF -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V4 ir fokus grupés FG4 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lentel¢je pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.
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Ivertinus vadovo (V4) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal plataus pozit-
rio kriterijy pasireiskia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (2 daznis). Maziau —
transformaciniame vadovavimo stiliuje (1 daznis). Transakciniame vadovavimo sti-
liuje etiskas vadovavimas pagal §j kriterijy nepasireiské.

Ivertinus darbuotojy (FG4) pasisakymus nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pa-
gal plataus pozidirio kriterijy pasireiskia tarnaujanc¢iajame vadovavimo stiliuje (6 daz-
niai). Tuo tarpu transakciniame ir transformaciniame vadovavimo stiliuose etiskas
vadovavimas pagal §j kriterijy nepasireiske.

Vertinant etiSkumo raiska pagal plataus pozitirio kriterijy nustatytas vadovo (V4) ir jo
darbuotojy (FG4) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant tarnaujan¢iojo
vadovavimo stiliui, pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy empatija, is-
klausymas, jtikinéjimas, sgqmoningumo ugdymas, bendruomenisky santykiy kitrimas.

Vadovas, sickdamas etiskai vadovauti, pagal skatinimo kriterijy palaiko nesava-
naudiska darbuotojy tarpusavio pagalba, ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy,
savarankiskumg ir savanoriavimg organizacijoje®. Darbuotojai tokj skatinimg palaiko
ir prie to prisideda. Taip puoseléjamas bendruomeniskumas, kuriant ,,aplinka, kurioje
darbuotojai jauciasi vertinami‘. Palaikomas nesavanaudiskas tarpusavio pagalbos po-
reikis, ,,skatinant pakilti j aukStesnj moralés ir saviskatos lygius*.

V4 pagrindinés mintys: ,,...galima. Taip daznai reikalinga netgi ta pagalba (...), skirs-
tosi darbais, viens kitam padeda ir atlieka darba iki galo, tai nattiralu® (V4, 244-246).

FG pagrindinés mintys: ,,aisku, kad yra visokiy zmoniy (...), yra vienas (...) 1é¢iau diba,
kitas greiciau (...), reikalinga kity darbuotojy pagalba (...) ir padedam® (FG4, 247-248).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 32 lenteléje.

Ivertinus vadovo (V4) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal skatinimo kri-
terijy pasireiskia vienodai transformaciniame ir tarnaujanc¢iajame vadovavimo stiliuo-
se (po 2 daznius). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkas vadovavimas pagal §j
kriterijy nepasireiske.

Ivertinus darbuotojy (FG4) pasisakymus nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pa-
gal skatinimo kriterijy pasireisSkia transformaciniame vadovavimo stiliuje (2 dazniai).
Maziau — tarnaujanciajame (1 daznis). Tuo tarpu transakciniame vadovavimo stiliuje
etiSkas vadovavimas pagal skatinimo kriterijy nepasireiske.

Vertinant etisSkumo raiska pagal skatinimo kriterijy nustatytas vadovo (V4) ir jo
darbuotojy (FG4) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant transforma-
ciniam vadovavimo stiliui, pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy
sukuriant aplinkg, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami; pagal santykiy su darbuo-
tojais pobidzio (ugdymas) kriterijaus subkriterijy skatina pakilti j aukstesnj moralés
ir sqviskatos [ygius; esant tarnaujanciojo vadovavimo stiliui, pagal poziiirio j iniciaty-
vq kriterijaus subkriterijy skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumas
ir savanoriavimas organizacijoje.
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32 lentelé. KUKK .4 etiSkumo raiskos vertinimas pagal skatinimo kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V4 FG4 V4 FG4

Sprendimy priémimas - - - -

Uzduociy pateikimas + - TA -

Atsakomybés pasidalijimas - - - -

Pozitris ] iniciatyva 3 A TA TA

Poziiiris | darbuotojus - - TR TF

Pozitris | savo zinias - - - -
Skatinimas Bendravm@s su N N TF TF

darbuotojais

Sant_yk.lq su darbuotojais N N TF TF

pobiidis (ugdymas)

Pozitris j drausme - - - -

Pozitris j vertybes - - TF -

Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V4 ir fokus grupés FG4 atsakymy duomenimis

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

I klausima, ka reiskia nesavanaudiskai, vadovas atsaké taip: ,,Nesavanaudiskai,
tai biity kaip ir neatlygintinai, nes savanaudiskai — tai kai zmogus sau nauda, o ne-
savanaudiSkai jisai draugiskai padaro ir tiesiog nesiekdamas uzdirbti, galbut tiktais
sickdamas moraliskai paveikti zmogy, kad as$ ¢ia jau padariau tau gera darbg, nu, gal
ir tu man kada padarysi gera darba™ (V4, 268-271).

Sulauke klausimo apie nesavaunaudiskuma, darbuotojai nustebo: ,,Nesavanaudis-
kai?“ (FG4, 254). Jiems labai sunkiai sekési apibiidinti, kas tai yra nesavanaudiska,
nes viska matuoja pinigais.

Sios organizacijos vadovas ir darbuotojai sunkiai suvokia, kam reikia kalbéti apie
vertybes ir organizacijos tikslus. Jie vertybes supranta kaip kiekvieno asmenin¢ nuo-
savybe, jei imama apie jas kalbéti, tai tolygu | késinimasi j ta nuosavybe. Organizaci-
jos tikslai paprasciausiai jgyvendinami, nemastant apie jy prasme ir nauda ar galbiit
zalg. TaCiau per abu interviu — tiek su vadovu, tiek su jam pavaldziais darbuotojais —
susidaré jspudis, kad Cia sukurta bendradarbiauti palanki aplinka, skatinanti atsiverti.
Kad ne tik vadovas pasitiki savo darbuotojais, bet ir darbuotojai pasitiki savo vadovu.
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Teisingumas
| —

TR

—_—

Vertybés

L

1 2 1
\_1/ > Patikimumas

.
Platus pozitris
I — |

1
Skatinimas

11 pav. Etisko vadovavimo raiskos vertinimas KUKK.4 organizacijoje
Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo (V4) ir jo darbuotojy (FG4) pasisakymais.

Pastaba: skaiciai zymi pasikartojimo daznj

Apibendrinant KUKK .4 organizacijos interviu duomenis galima teigti, kad:

» remiantis vadovo (V4) pasisakymais, jis vadovaudamas derina kelis vadova-
vimo stilius: etiSkas vadovavimas daugiausia iSrySkéja taikant tarnaujantjjj
vadovavimo stiliy (8 dazniai); Siek tiek maziau — transformacinj vadovavimo
stilius (7 dazniai); etiSkas vadovavimas i$ viso nepasirei$ké taikant transakcinj
vadovavimo stiliy.

» remiantis darbuotojy (FG4) pasisakymais, jy tiesioginis vadovas derina kelis
vadovavimo stilius: etiSkas vadovavimas daugiausia pasireiskia taikant tarnau-
jantjji vadovavimo stiliy (10 dazniy); pasitelkiamas ir transformacinj vadova-
vimo stilius, kur taip pat stebima etisko vadovavimo raiska (5 dazniai). Etiskas
vadovavimas visiSkai nepasireiské transakciniame vadovavimo stiliuje.
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Vertinat etiSka vadovavima nustatyta vadovo (V4) ir jam tiesiogiai pavaldziy dar-
buotojy (FG4) pasisakymy sutapimy tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (5 dazniai)
ir transformaciniame vadovavimo stiliuje (4 dazniai). Taigi tiek vadovo, tiek darbuo-
tojy nuomone, budingas ty paciy vadovavimo stiliy derinys, skiriasi tik proporcijos.

Organizacijos KUKK.5 vadovo (V5) ir jam tiesiogiai pavaldziy
darbuotojy fokus grupés (FGS5) interviu analizés rezultatai

Vadovas etiska vadovavima taip supranta: ,,EtiSkai, a§ manau, kad ir ta etika turi
susivesti | galutinj tiksla, organizacijos® (V5, 6); ,,Darbuotojai taip suvokia etiska
vadovavimg, kad vadovas niekada nepadaro tokiy iSsiSokimy prie$ darbuotojus, kad
neuzgaulioja, nepakeltu balsu. Nepakeltu balsu bendrauja, Cia etiSkumas daugiau. Nu,
nepersa savo nuomonés per prievarta darbuotojui* (FGS, 5-7).

Vadovas sickdamas etiSkumo pagal teisingumo kriterijy mano, kad atsakomybé
uz blogai atlikta darba tenka darbuotojui, kartu ir jam: ,,Atsakomybé¢ kolektyviné
arba deleguojama.“ Tg pacig nuomong iSsake ir darbuotojai. Be to, vadovas visada
paaiskina, kodél darbuotojy pasitilymai nepriimami, nes biitina palaikyti darbuoto-
ju iniciatyvuma. Taip ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumas ir
savanoriavimas organizacijoje”. Darbuotojai negaléjo prisiminti atvejo, kad vadovas
nepaaiskinty, kodél siuo metu darbuotojo pasiiilymas nepriimtinas.

V5 pagrindinés mintys: ,,nereikia apsibrézti, kad ten (...) vien tiktais to darbuotojo
funkcijos (V5, 48—49); ,,...mano pozicija — tai neturi irgi prisiimti visiSka atsakomybe*
(V5, 50); ,,Vistiek apsvarstomi tie dalykai ir pasitilymai ir, ir ta iniciatyva, a§ manau, kad
turi biiti palaikomi‘ (V5, 71-72); ,,Tai turi biiti nuomoniy jvairové, tiktais, manau, kad
turi atsirinkti ir galutiniam tam rezultate turi biiti ty nuomoniy ir tinkamy* (V5, 82-84).

FG pagrindinés mintys: ,,darbuotojas turéty atsakyt uz savo nesgziningai atliktg
darba. Nu, vadovas (...) taip ir priimta, kad jis atsako uz visus“ (FGS5, 29-31); ,,...nu,
kad isdiskutuojam® (FGS5, 46); ,,vadovs atein tartis su kiekvienu zmogum* (FGS5, 53).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 33 lenteléje.

Ivertinus vadovo (V5) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal teisingumo
kriterijy pasireiSkia tarnaujanciajame (6 dazniai) ir transformaciniame vadovavimo
stiliuose (2 dazniai). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkas vadovavimas pagal
teisingumo kriterijy nepasireiske.

Ivertinus darbuotojy (FGS5) pasisakymus nustatyta, kad etiskas vadovavimas pagal
teisingumo kriterijy pasireiskia tarnaujanciajame) ir transformaciniame vadovavimo
stiliuose. (po 3 daznius Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkas vadovavimas pa-
gal teisingumo kriterijy maziausiai pasireiské (1 daznis).

Vertinant etiSkuma pagal teisingumo kriterijy nustatytas vadovo (V5) ir jo darbuo-
tojy (FG5) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant transformaciniam
vadovavimo stiliui, pagal atsakomybés pasidalijimo kriterijaus subkriterijus jgalio-
Jimai apima palankias sqlygas ir darbuotojy skatinimq veikti; esant tarnaujanciojo
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33 lentelé. KUKK.S etiSkumo raiskos vertinimas pagal teisingumo Kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V5 FG5 V5 FG5
Sprendimy priémimas - + TR TF
Uzduociy pateikimas + + TF TR
Atsakomybes pasidalijimas +F A TF TF
Pozitris ] iniciatyva 4 4 TA TA
Poziiiris | darbuotojus + + TA TF
Tesingumas Pozitris | savo zinias + + TA TA
Bendravimas su darbuotojais + - TA TR
Sant_ylgq su darbuotojais N ) TA TR
pobtdis (ugdymas)
Pozitiris | drausme + - TA -
Pozitris | vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - + - TA

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V5 ir fokus grupés FGS5 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

vadovavimo stiliui, pagal poziiirio j iniciatyvg kriterijaus subkriterijy skatina prisiim-
ti daugiau jsipareigojimy, savarankiskumas ir savanoriavimas organizacijoje; pagal
poZziiirio j savo Zinias Kriterijaus subkriterijy jsiklauso ir pasiruoses perimti darbuo-
tojy turimas Zinias.

Vadovas, siekdamas etiskai vadovauti pagal vertybiy kriterijy, ieSko bendry mora-
liniy vertybiy, kurios atitikty organizacijos vertybes. Taip ,,sukuria moralinémis ver-
tybémis grista aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygts“. Darbuotojai
patvirtino, kad vadovas iesko bendry moraliniy vertybiy. Be to, darbinés drausmés
pazeidimus jis vertina moraliniy nuostaty atzvilgiu. ,,Palaiko veiksmus, atitinkancius
vertybes, rodo pasitikéjimg“. Darbuotojai pastebéjo, kad vadovas néra labai grieztas
vertindamas drausmés pazeidimus, nors apie moralg kalba.

V5 pagrindinés mintys: ,,AS ir palaikau tg pozicija, sakau, nu, negali kazkaip atsi-
riboti* (FGS5, 262); ,,Kazkokia ten linijg (...), nu, ten jos turi laikytis* (V5, 263); ,,Bet
vis tiek zitri tuos zmogiskuosius dalykus® (V5, 285-286); ,,Dazniausiai priimu tuos
sprendimus, kad palankius darbuotojams ir ten per tg aukléjima per ten moralizavima*
(V5, 287-289).

FGS5 pagrindinés mintys: ,,Nu, skiriasi, aiSku, masy...” (FGS5, 167); ,,...bandyty jti-
kinti...“ (FGS5, 168-169); ,,Yra derinama (...) ir tos moralés normos* (FGS5, 181); ,....
jis néra toks kategoriskas ir grieztas“ (FGS, 182).
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Susisteminti interviu duomenys pateikti 34 lenteléje.

34 lentelé. KUKK.5 etiSkumo raiskos vertinimas pagal vertybiy kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius

V5 FG5 \'E FG5
Sprendimy priémimas - - - -
Uzduo¢iy pateikimas + - TR TF
Atsakomybés pasidalijimas - - - -
Pozitris | iniciatyva - - - -
Pozitris | darbuotojus - - - -

Kategorija Kriterijus

Vertvbés Pozitris | savo zinias + - TA TF
y Bendravimas su darbuotojais + + TF TF
Sant_yk.lu{ su darbuotojais i n i TA

pobidis (ugdymas)
Poziiiris | drausme + + TA TA

Pozitris | vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V5 ir fokus grupés FGS atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V5) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal vertybiy krite-
rijy pasireiSkia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (2 dazniai), maziau — transakci-
niame ir transformaciniame vadovavimo stiliuose (po 1 daznj).

Ivertinus darbuotojy (FG5) pasisakymus nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pagal
vertybiy kriterijy pasireiskia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (2 dazniai). Ma-
ziau — transformaciniame (1 daznis). Transakciniame vadovavimo stiliuje $is etiSko
vadovavimo kriterijus nepasireiske.

Vertinant etiSkumo raiska pagal vertybiy kriterijy nustatytas vadovo (V5) ir jo dar-
buotojy (FGS5) nuomoniy panaSumas, remiantis jy pasisakymais, esant transformaci-
niam vadovavimo stiliui, pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy
sukuria moralinémis vertybémis gristq aplinkg, kurioje darbuotojai jauciasi vertina-
mi ir lygiis; esant tarnaujanciajam vadovavimo stiliui, pagal pozitrio j drausmg krite-
rijaus subkriterijy palaikomi veiksmai, atitinkantys vertybes, rodomas pasitikéjimas.

Vadovo teigimu, sieckdamas uZztikrinti etiska vadovavimg pagal patikimumo kri-
terijy, jis rodo pasitikéjima darbuotojais, taip ,,sukurdamas moralinémis vertybémis
grista aplinka, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygts®. Ir darbuotojai patvirti-
no, kad jais pasitikima, savo ruoztu ir jie pasitiki savo vadovu.

V5 pagrindinés mintys: ,,kitaip nejmanoma darby atlikti...“ (V5, 330).
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FGS5 pagrindinés mintys: ,,Rodomas. Nestovima uz nugaros ir néra tos, va, tokios
kontrolés prievaizdinés, sakysim. Kad mes jau patys, sakant... Ir, sakysim, nu, tikrai
nebijom nueiti ir pasakyt, ka padarém. Ar paklaust, jeigu kazkas neaisku. Ir i$siaiskin-
ti. Ir i$siaiskinti, jeigu reik tos pagalbos paprasyti, pasitarti“ (FGS, 237-241).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 35 lenteléje.

35 lentelé. KUKK.S etiSkumo raiskos vertinimas pagal patikimumo kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V5 FGS V5 FG5
Sprendimy priémimas - - - TF
Uzduoéiy pateikimas - - - -
Atsakomybés pasidalijimas - - TR -
Poziiiris | iniciatyva - + - TA
Poziiiris i darbuotojus + + TA TF
Pozitiris | savo zinias - - - -
Patiki .
atikimumas Bendrav1.m.as su N N TF TF
darbuotojais
Sant_ylgq su darbuotojais ) 4 ) TA
pobiidis (ugdymas)
Pozitris | drausme - - - -
Poziiiris j vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V5 ir fokus grupés FGS5 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V5) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal patikimumo
kriterijy pasirei$kia vienodai transformaciniame ir tarnaujanc¢iajame vadovavimo sti-
livose (po 1 daznj). Tuo tarpu transakciniame vadovavimo stiliuje etiskas vadovavi-
mas pagal §j kriterijy nepasireiske.

Ivertinus darbuotojy (FGS5) pasisakymus nustatyta, kad etiskas vadovavimas pagal
patikimumo kriterijy pasireiskia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (2 dazniai).
Maziau — transformaciniame (1 daznis). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiskas
vadovavimas pagal §j kriterijy nepasireiske.

Vertinant etiSkuma pagal patikimumo kriterijy nustatytas vadovo (V5) ir jo dar-
buotojy (FG5) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant transforma-
ciniam vadovavimo stiliui, pagal bendravimo su darbuotojais kriterijaus subkriterijy
sukuria moralinémis vertybémis gristq aplinkq, kurioje darbuotojai jauciasi vertina-
mi ir lygis.
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Vadovas teigia, kad siekdamas etiskai vadovauti pagal plataus poziiirio kriterijy
nepriesStarauja, darbuotojy susikeitimui paskirtomis uzduotimis. Taip ,,skatina samo-
ningai neapsiriboti savo paciy interesais, pritarti bendriems tikslams vardan bendro
tikslo®. Ir darbuotojai patvirtino, kad gali susikeisti uzduotimis. Vadovas skatina dar-
buotojus iSsakyti savo nuomone, kaip turéty biti atliekama uzduotis, net jei ji nesutap-
ty su jo nuomone, ,,nes jsiklauso ir pasiruos¢s perimti darbuotojy turimas Zinias*. Dar-
buotojai sutinka, kad jy nuomoné dél uzduoties jgyvendinimo gali skirtis nuo vadovo.

V5 pagrindinés mintys: ,,Tikrai, ¢ia irgi nér ¢ia dél ko priestarauti, svarbu, kad
padaryta uzduotis (V5, 345-346); ,,AS, sakycCiau, netgi sveikintina, jeigu ten, nu, pro-
tinga...”; ,,Nu, galbiit ten mano nuomoné, daleiskim kaip vadovo yra (...). Gal geriau
ten gali kazka padaryti. Nu, tai viskas tas sveikintina* (V5, 350-353).

FG pagrindinés mintys: ,,Jeigu susiderinam (tarp darbuotojy) ir nepriestarauja“
(FGS, 252); ,,Nu, ir skiriasi. Nu jo. (Visi juokiasi) Visada $nekiesi ir atrandi bendra
kazkokj. Kitaip kazkaip ne, neina“ (FGS5, 270-273).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 36 lenteléje.

36 lentelé. KUKK.S etiskumo raiskos vertinimas pagal plataus pozitirio kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V5 FG5S RS FG5
Sprendimy priémimas - + - TF
Uzduoéiy pateikimas + + TF TF
Atsakomybes e
pasidalijimas
Pozitris ] iniciatyva - - - -
Poziiiris i darbuotojus - - - -
.. .| Poziliris j savo Zinias + + TA TA
Platus poziuris :
Bendravimas su ) ) ) TR
darbuotojais
Santykiy su darbuotojais ) ) ) i
pobidis (ugdymas)
Pozitris j drausme - + - TF
Pozitiris i vertybes - - - -
Vizijos pateikimas - - - TR

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V5 ir fokus grupés FGS5 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lentel¢je pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Ivertinus vadovo (V5) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal plataus pozit-
rio kriterijy pasireiSkia tarnaujan¢iajame vadovavimo stiliuje (2 dazniai). Maziau —
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transformaciniame (1 daznis). Transakciniame vadovavimo stiliuje etiSkas vadovavi-
mas pagal §j kriterijy nepasireiske.

Ivertinus darbuotojy (FGS5) pasisakymus nustatyta, kad etiskas vadovavimas pa-
gal plataus pozitirio kriterijy pasireiSkia transformaciniame vadovavimo stiliuje (4
dazniai). Maziau — tarnaujanciajame (1 daznis). Transakciniame vadovavimo stiliuje
etiSkas vadovavimas pagal §j kriterijy nepasireiske.

Vertinant etiSkuma pagal plataus poziiirio kriterijy nustatytas vadovo (V5) ir jo
darbuotojy (FG5) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant transfor-
macinio vadovavimo stiliui, pagal uzduociy pateikimo kriterijaus subkriterijy skatina
sgmoningai neapsiriboti savo paciy interesais, pritarti bendriems tikslams vardan
bendros gerovés; esant tarnaujanciojo vadovavimo stiliui, pagal poziiirio j savo Zinias
kriterijaus subkriterijy jsiklauso ir pasiruoses perimti darbuotojy turimas Zinias.

Vadovas teigia, kad siekdamas etiskai vadovauti pagal skatinimo kriterijy palaiko ne-
savanaudiska darbuotojy tarpusavio pagalba. Taip ,,skatina prisiimti daugiau jsipareigo-
jimy, savarankiskuma ir savanoriavima organizacijoje®. Ir darbuotojy teigimu, vadovas
palaiko nesavanaudiska jy tarpusavio pagalba. Sutapo vadovo ir darbuotojy nuomongés,
kad vadovas skatina drausminguma, kaip vieng i§ patyc¢iy eliminavimo i$ organizacijos
priemoniy. Palaikomi priimtas vertybes atitinkantys veiksmai, rodomas pasitikéjimas.

V5 pagrindinés mintys: ,,...turima, nu, biski laviruot, kitaip ¢ia neiSeina...” (V5,
399); ,,.Buna, kad darbuotojai vienas kitg pakeicia, pavaduoja ar net padeda kokj darba
atlikti (V5, 403—404); ,,...uzkertam mes tg kelig...” (V5, 418).

FGS5 pagrindinés mintys: ,,Palaikom ta tokj nesavanaudiska pasidalijimg‘ (FGS5, 326—
327); ,,Bando, bando vadovas kazkaip kalbétis ir jvertint ta situacija* (FGS, 347-348);
,»NU, taip néra teke, kad reikéty kazkokiy imtis disciplininiy ty jsakymy‘“ (FGS5, 350).

Susisteminti interviu duomenys pateikti 37 lenteléje.

Ivertinus vadovo (V5) pasisakymus nustatyta, kad etiSkumas pagal skatinimo kri-
terijy pasireiskia tarnaujanciajame vadovavimo stiliuje (2 dazniai). Tuo tarpu tran-
sakciniame ir transformaciniame vadovavimo stiliuose etiskas vadovavimas pagal §j
kriterijy nepasireiske.

Ivertinus darbuotojy (FGS5) pasisakymus nustatyta, kad etiSkas vadovavimas pa-
gal skatinimo kriterijy pasireiskia transformaciniame vadovavimo stiliuje (3 dazniai).
Siek tiek maziau — tarnaujanéiajame (2 dazniai). Tuo tarpu transakciniame vadovavi-
mo stiliuje etiskas vadovavimas pagal §j kriterijy nepasireiskeé.

Vertinant etiSkuma pagal skatinimo kriterijy nustatytas vadovo (V5) ir jo darbuo-
tojy (FGS5) nuomoniy panasumas, remiantis jy pasisakymais, esant tarnaujanciojo va-
dovavimo stiliui, pagal poziurio j iniciatyvg kriterijaus subkriterijy skatina prisiimti
daugiau jsipareigojimy, savarankiskumas ir savanoriavimas organizacijoje; pagal
poziirio j discipling kriterijaus subkriterijy palaikomi veiksmai, atitinkantys vertybes,
rodomas pasitikéjimas.
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37 lentelé. KUKK.S etiSkumo raiskos vertinimas pagal skatinimo kriterijy

EtiSkumo vertinimas | Vadovavimo stilius
Kategorija Kriterijus
V5 FG5 V5 FG5
Sprendimy priémimas - + - TF
Uzduodiy pateikimas - - - -
Atsakomybés pasidalijimas - - TR TF
Pozidris ] iniciatyva + 4 TA TA
Poziiiris | darbuotojus - + - TF
Skatinimas Poziiiris .i savo Zinias _ - - - -
Bendravimas su darbuotojais - - - -
Santykiy su darbuotojais i N i TF
pobudis (ugdymas)
Pozitiris j drausme 4+ 4+ TA TA
Pozitris ] vertybes - + - TA
Vizijos pateikimas - - - -

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo V5 ir fokus grupés FGS5 atsakymy duomenimis.

Pastaba: pilkai lenteléje pazyméti sutampantys vadovo ir darbuotojy atsakymai,
(+) — etiska, (-) — neetiska.

Vadovui ir darbuotojams pateiktas klausimas, kg reiskia nesavanaudiskai? Atsa-
kymai: ,,Tai, kai nelauki kazkokio atpildo (V5, 421); ,,Neieskodamas naudos sau. Jo,
tas ZemaitiSkas, kad nér skiipus. Nu, neieSkau naudos* (FG5, 377-378).

Tiek Sios organizacijos vadovui, tiek ir darbuotojams sunku kalbéti apie vertybes,
jei tai suasmeninama. Tuo tarpu apie moralg kalbéti paprasciau, net ir suasmeninus.
Susidaro jsptdis, kad vadovas ir darbuotojai vieni kitais pasitiki. Vyrauja nuoSirdis ir
saziningi tarpusavio santykiai. Vadovas | savo darbuotojus zitiri kaip j susiformavu-
sias asmenybes. Vyrauja neformalils santykiai, nors iSlaikoma formali subordinacija
vadovo atzvilgiu.

Apibendrinant KUKK.5 organizacijos interviu duomenis galima teigti, kad:

* remiantis vadovo (V5) pasisakymais, jis vadovaudamas derina kelis vadovavi-
mo stilius: etiSkas vadovavimas daugiausia pasireiskia taikant tarnaujantjjj va-
dovavimo stiliy (13 dazniy), maziau — transformacinj (5 dazniai) ir transakcinj
(1 daznis).

» remiantis darbuotojy (FG5) pasisakymais, jy tiesioginis vadovas derina kelis
vadovavimo stilius: etiSkas vadovavimas daugiausia pasireiskia taikant trans-
formacinj vadovavimo stiliy (13 dazniy), taikomi ir tarnaujantysis (11 dazniy)
bei transakcinis (1 daznis) vadovavimo stiliai.
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Teisingumas

Vertybés

Patikimumas

(-

Platus pozitiris

Skatinimas

12 pav. Etisko vadovavimo raiskos vertinimas KUKK.5 organizacijoje
Sudaryta darbo autoriaus, remiantis vadovo (V5) ir jo darbuotojy (FG5) pasisakymais.

Pastaba: skaiciai zymi pasikartojimo daznj.

Vertinant etiSko vadovavimo raiska, nustatyti vadovo (V5) ir jam tiesiogiai paval-
dziy darbuotojy (FGS5) pasisakymy sutapimai: transformacinis (3 dazniai) ir tarnau-
jantysis (6 dazniy) vadovavimo stiliai. Taigi tiek vadovo, tiek darbuotojy nuomone,
vadovui biidingas ty paciy vadovavimo stiliy derinys, skiriasi tik proporcijos, kai dar-
buotojai savo vadova vertina kaip etiSkesnj, nei save vertina pats vadovas.

Ginamasis teiginys, kad etiSko vadovavimo bruozZai labiau pasireiSkia tar-
naujanciajame vadovavimo stiliuje, i§ dalies pasitvirtino. Visi tirti vadovai derino
tarnaujantjjj ir transformacinj stilius, né vienam nebuvo buidingas transakcinis vado-
vavimo stilius. Apibendrinus vadovy pasisakymus galima teigti, kad jie labiau linke
vadovauti tarnaujanciojo vadovavimo stiliumi nei transformaciniu, tuo tarpu, darbuo-
tojai mano, jog vadovai vadovauja labiau transformaciniu, o ne tarnaujan¢iuoju va-
dovavimo stiliumi. Darbuotojai teigia ir tai, kad transakcinio stiliaus vadovai netaiko.
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3.2. Respondenty ankety tyrimo duomenys

Toliau aptarsime kiekybinio tyrimo rezultatus. Analizuota, kaip organizacijy dar-
buotojai vertino savo tiesioginius vadovus pagal kiekvieng etisko vadovavimo krite-
rijy, atsizvelgiant ir biidingus vadovavimo stilius. Disertacijoje aptariami pagrindiniai
tyrimo rezultatai, statistiSkai stipriausios koreliacijos, gautus vertinimo rezultatus.
Vertinta, remiantis sudarytomis lentelémis: 3 lentele ,,Vadovavimo stiliai ir jy skirtu-
mai pagal stiliaus vertinimo kriterijus® (p. 65) ir 5 lentele ,,EtiSko vadovavimo raiskos
skirtinguose vadovavimo stiliuose palyginimas® pagal stiliy kriterijus (p. 77). Apiben-
drinama, remiantis 4 lenteléje ,,EtiSko vadovavimo raiskos skirtinguose vadovavimo
stiliuose palyginimas* pateiktais duomenimis (p. 74).

Etisko vadovavimo vertinimas

Vertinant etiSkg vadovavimg organizacijose, respondentams, organizacijy darbuo-
tojams, pateikti penki etiSko vadovavimo kriterijai: teisingumas, vertybés, patikimu-
mas, platus pozitiris, skatinimas. Kriterijai apibudinami 34 teiginiais. Paprasyta kie-
kvieng i$ teiginiy jvertinti nuo 1 iki 5, kur 1 — visiskai nesutinku, 5 — visiskai sutinku,
siekiant nustatyti, kuris jy labiausiai atitinka respondento tiesioginio vadovo etisko
vadovavimo bruoza. Naudota aprasomosios statistikos (angl. Descriptive Statistics)
metodas, analizuojamy organizacijy etisko vadovavimo teiginiy vidurkis. Mediana —
vidurinis vertinimy grupés skaicius, kur pusé vertinimy yra maziau uz vidurinj skai-
¢iy, kita pusé — daugiau. Moda parodo dazniausiai pasikartojanc¢ia reikSme. Standar-
tinis nuokrypis — vidutinis kvadratinis nuokrypis. Miisy atveju standartinio nuokrypio
reikSmés atskleidzia, kad dideliy nuokrypiy nuo vidurkio néra, nes modos ir medianos
reikSmés artimos vidurkiui.

Etiskame vadovavime teisingumas labiau pasireiskia kaip: teisingas darbuotojy
vertinimas (EV2 vidurkis — 4,12), vadovy prisiimama atsakomybe¢ (EV3 vidurkis —
4,11) ir paaiskinimas, kodél darbuotojai pasitilymai bus arba nebus jgyvendinti (EV4
vidurkis — 4,08).

Vadovy vertybes geriausiai atskleidzia darbuotojy ugdymas: skatinama biiti mora-
liai atsakingais uz save ir kitus (EV13 vidurkis — 4,17), drausminiy pazeidimy vertini-
mas moraliniy nuostaty atzvilgiu (EV14 vidurkis — 4,15), atsakingai vadovauti, sten-
giantis be reikalo nerizikuoti paciam ir nekelti rizikos savo darbuotojams bei kitiems
suinteresuotiesiems (EV12 vidurkis — 4,13).

Vadovo patikimumas labiausiai pasireiskia puoseléjant bendrazmogiskus santy-
kius su darbuotojais, laikantis visuotinai priimty etikos normy (EV16 vidurkis —4,29),
pateikiant pasitlymus (EV15 vidurkis — 4,24), atsakingai laikantis prisiimty jsipa-
reigojimy ir taip jsitikinant, kad abipusis pasitikéjimas laikantis etiniy normy kuria
palankia darbo aplinka, siekiant numatyty tiksly (EV21 ir EV22 vidurkiai — 4,10).
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38 lentelé. Etisko vadovavimo kriterijy vertinimas

EtiSko vadovavimo | - Teiginio | 5, i | Mediana |Moda| St2ndartnis | o
kriterijus kodas nuokrypis

EV1 4,04 4 4 0,898 1204

EV2 4,12 4 4 0,760 1228

Teisingumas EV3 4,11 4 4 0,800 1226

EV4 4,08 4 4 0,792 1216

EV5 4,01 4 4 0,876 1196

EV6 4,06 4 4 0,798 1210

EV7 4,02 4 4 0,841 1198

EVS8 4,09 4 4 0,773 1220

EV9 3,99 4 4 0,827 1188

Vertybés EV10 3,95 4 4 0,827 1176

EV11 4,07 4 4 0,818 1212

EVI12 4,13 4 4 0,776 1232

EV13 4,17 4 4 0,747 1242

EV14 4,15 4 4 0,802 1238

EV15 4,24 4 4 0,721 1264

EVI16 4,29 4 4 0,727 1278

EV17 3,88 4 4 0,751 1156

Patikimumas EVI18 4,02 4 4 0,681 1198

EV19 3,99 4 4 0,662 1190

EV20 3,94 4 4 0,708 1174

EV21 4,10 4 4 0,741 1222

EV22 4,10 4 4 0,722 1222

EV23 4,07 4 4 0,762 1214

EV24 4,08 4 4 0,662 1216

EV25 4,11 4 4 0,762 1224

Platus pozitris EV26 4,03 4 4 0,773 1202

EV27 4,07 4 4 0,687 1214

EV28 4,12 4 4 0,676 1228

EV29 4,11 4 4 0,771 1224

EV30 4,05 4 4 0,777 1208

EV31 4,05 4 4 0,777 1208

Skatinimas EV32 4,16 4 4 0,677 1240

EV33 4,17 4 4 0,710 1242

EV34 4,06 4 4 0,708 1210

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestinémis.
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Platus pozitiris pasireiSkia kaip vadovo altruistiné pagalba darbuotojams (EV28
vidurkis — 4,12), suvokimas, kad jo pozitris j uzduoties jgyvendinima nebiitinai su-
tampa su darbuotojy pozitriu, dalijimasis savo ziniomis, skatinant darbuotojus pasi-
dalyti sava patirtimi (EV25 ir EV29 vidurkiai — 4,11).

Vadovo skatinimas labiausiai pasireiskia palaikant vertybes, kurios padeda atsi-
skleisti darbuotojy gerosioms savybéms (EV33 vidurkis — 4,17), skatinant laikytis
drausmeés ir taip galimai eliminuojant patyciy reiskinj (EV32 vidurkis 4,16), palaikant
darbuotojus ir altruistiskai jiems padedant jgyvendinti numatytus tikslus (EV34 vi-
durkis — 4,06).

Organizacijy darbuotojai nurodo, kad jy vadovy etisko vadovavimo raiska — vi-
dutiniSka. N¢ vienas i$ etiSko vadovavimo bruozy labai neissiskiria, jy vidurkiai apy-
lygiai: teisingumas, vertybés, patikimumas (vidurkiai — 4,07), platus pozZiiris (vidur-
kis — 4,08), skatinimas (vidurkis — 4,10). 38 lentel¢je ir 13 paveiksle pateiktos etiSko
vadovavimo vidutinés reikSmés ir vertinimai.

Teisingumas
5
4,07
4
Skatinimas Vertybés
a1 4,07
4,08 4,07
Platus poZilris Patikimumas

13 pav. Etisko vadovavimo kriterijy vidutinés reikSmés

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestinémis.

Atliktas vidurkiy palyginimo testas (angl. Independent Samples T-test), siekiant nu-
statyti, ar respondenty lytis turéjo jtakos vertinant etiSko vadovavimo teiginius? Nusta-
tyta, kad etiSko vadovavimo teiginius teigiamai jvertino vyrai nei moterys. Tik EV4,
EV16, EV16, EV25 teiginiy ankety suvestiniy patikimumo lygmuo buvo statistiskai
nereikSmingas (p >0,05). Teiginiy EVS8 ir EV29 ankety suvestiniy patikimumo lygmuo
statistiSkai nereikSmingas tik moterims. Duomenys pateikti priede Nr. 7, 3 lentel¢je.
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Atlikta reikSmingumo palyginimo vienfaktoriné dispersijos analizé (angl. One
Way Anova), siekiant nustatyti galimg jtaka etisko vadovavimo bruozy vertinimui pa-
gal Siuos pozymius: amzius, i$silavinimas ir darbo stazas organizacijose. Nustatyta,
kad amzius, iSsilavinimas ir darbo stazas organizacijose turéjo jtakos vertinant etiSko
vadovavimo bruozus. Tad atlikta pozymiy priklausomumo analizé (Crosstabs) pagal
darbo staza. Surinkti duomenys pagal darbo stazg pateikti priede Nr. 8, 4 lentel¢je,
duomenys pagal amziy — priede Nr. 9, 5 lenteléje.

Daugelio respondenty, kuriy darbo stazas — 7-10 mety, etiSko vadovavimo bruoza
teisingumas vertino pasirinkdami sutinku arba visiskai sutinku vertinimus; respondentai,
kuriy darbo stazas — 11 ir daugiau mety, §j bruoza vertino rinkdamiesi vertinima visiskai
sutinku. Vertindami etiSko vadovavimo bruoza vertybés respondentai, kuriy darbo sta-
zas — 7-10 mety, dazniau rinkos vertinimg sutinku, tuo tarpu respondentai, kuriy darbo
stazas — 11 ir daugiau mety, — sutinku arba visiskai sutinku. Vertindami etisko vadovavi-
mo bruoza patikimumas respondentai, kuriy darbo stazas — 7—10 bei 11 ir daugiau mety,
dazniausia rinkosi vertinimg sutinku. Panasiai rinkosi ir vertindami etiSko vadovavimo
bruozus platus poziuris bei skatinimas, kai abiejy Siy grupiy respondenty darbo stazas —
7—-10 bei 11 ir daugiau mety: dazniausia rinkosi vertinimg sutinku.

Nustatyta, kad vertindami etiska vadovavimg respondentai, kuriy amziaus grupé —
36-50 m., dazniausia rinkosi atsakyma sutinku, 51-65 m. amziaus grupés responden-
tai dazniau rinkosi atsakymus sutinku ir visiskai sutinku.

Nustatyta, kad respondentai, turintys auks$taji neuniversitetinj iSsilavinima, daz-
niau rinkosi atsakyma sutinku.

Galima biity teigti, kad etiSko vadovavimo bruozus labiau teigiamai vertina vyris-
kosios lyties respondentai su aukStuoju neuniversitetiniu i$silavinimu, turintys 7—10
bei 11 ir daugiau mety darbo staza organizacijoje, kuriy amzius atitinka 36 —50 m. ir
51-65 m. kategorijas.

Vadovavimo stiliy vertinimas

Vertinant vadovavimo stilius atliktas pasirinkty vadovavimo stiliy vertinimas pagal
vidurkius. Tarnaujantysis vadovavimo stilius (vidurkis — 3,99, st. nuokrypis — 0,513)
vertintas panasiai kaip ir transformacinis (vidurkis — 3,98, st. nuokrypis — 0,512), tuo
tarpu transakcinio vadovavimo stilius respondenty vertintas prasc¢iau (vidurkis — 3,81,
st. nuokrypis — 0,583).

Vertinant vadovavimo stilius standartinio nuokrypio reikSmés rodo, kad dideliy
nuokrypiy nuo vidurkio néra, nes modos ir medianos reik§més artimos vidurkiui. Ge-
riausiai jvertintas vadovavimo stiliaus kriterijus sprendimy priémimo biudas (vidur-
kis — 4,12), geriausiai jvertinus tarnaujanciojo vadovavimo stiliaus teiginj: ,,Vadovas
patiki savo darbuotojams imtis veiksmy (priimti sprendimus), kurie geriausiai atitinka
organizacijos poreikius* (vidurkis — 4,13). Prasciausiai jvertintas vadovavimo stiliaus
kriterijus poziuris j darbuotojus (vidurkis — 3,63), pras¢iausiai jvertinus transakcinio
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vadovavimo stiliaus teiginj: ,,Vadovas nekreipia démesio j darbuotojy asmeninj to-
buléjima‘ (vidurkis — 3,09). Kadangi respondentai vertino savo tiesioginius vadovus,
galétume teigti, kad jie riipinasi savo darbuotojy asmeniniu tobul¢jimu. Vadovavimo
stiliy kriterijy vertinimas pateiktas 39 lentel¢je ir 14 paveiksle.

39 lentelé. Vadovavimo stiliy kriterijy vertinimas

VadovaYlmg stiliaus | Teiginio Vidurkis | Mediana | Moda Standartn.ns Suma
kriterijus kodas nuokrypis

& _ TR1 4,17 4 4 0,700 1242
Spren L PSTIme 1 TF 4,05 4 4 0,755 1206
TA1 4,13 4 4 0,709 1230

. TR2 3,91 4 4 0,891 1166
BZ’;‘:{;&ET;“ TF2 4,04 4 4 0,811 1204
TA2 4,14 4 4 0,829 1234

TR3 4,03 4 4 0,840 1202

Uzduoéiy pateikimas TF3 4,10 4 4 0,741 1222
TA3 3,73 4 4 0,693 1112

TR4 3,09 3 3 1,034 922

Pozitiris | darbuotojus TF4 3,91 4 4 0,635 1166
TA4 3,91 4 4 0,760 1166

K . TRS 3,63 4 4 0,938 1082

‘3;2? d;ﬁﬂl’z: TF5 | 3.83 4 4 0.773 1142
TAS 4,00 4 4 0,667 1192

TR6 4,09 4 4 0,752 1218

Pozitris | drausme TF6 3,95 4 4 0,755 1178
TA6 3,97 4 4 0,787 1184

TR7 3,81 4 4 0,874 1134

Poziiiris i vertybes TF7 3,81 4 4 0,874 1134
TA7 3,95 4 4 0,759 1176

TR 3,81 4 4 0,938 1136

Pozitris ] iniciatyva TF8 4,02 4 4 0,738 1198
TAS 4,11 4 4 0,658 1224

Santykiy su TR9 3,67 4 4 1,054 1094
darbuotoj aisqpobﬁdis TF9 4,10 4 4 0,664 1222
TA9 4,05 4 4 0,694 1208

TR10 4,07 4 4 0,716 1214

Pozitris | savo zinias TF10 4,09 4 4 0,820 1218
TA10 3,97 4 4 0,743 1184

TRI11 3,66 4 4 1,087 1090

Vizijos pateikimas TF11 3,89 4 4 0,753 1160
TA1l 4,02 4 4 0,756 1198

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestinémis
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Geriausiai jvertintas tarnaujan¢iojo vadovavimo stiliaus kriterijus bendravimas su
darbuotojais ir jo teiginys: ,,Vadovas suteikia galimybes darbuotojams buti iSklausy-
tiems ir iSgirstiems* (vidurkis — 4,14). PrasCiausiai jvertintas stiliaus bruozas uzduo-
Ciy pateikimas ir jo teiginys: ,,Vadovas sutelkia asmeninj démesj tiksly nustatymui,
nukreipiant juos (tikslus) darbuotojy poreikiams* (vidurkis — 3,73).

Sprendimy priémimo bidas
5

Vizijos pateikimas UZzduociy pateikimas

Pozidris j vertybes Atsakomybés pasidalijimas

PoZilris j drausme PoZzilris j iniciatyva

Santykiy su darbuotojais

PoZilris j darbuotojus pobiidis

Bendravimas su darbuotojais PoZilris j savo Zinias

14 pav. Vadovavimo stiliy kriterijy vidutinés reikSmés

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestinémis.

Geriausiai jvertinti transformacinio stiliaus kriterijus uzduociy pateikimas ir jo teiginys:
,»Vadovas jtikina pakilti auksciau asmeniniy interesy, organizacijos tikslams jgyvendinti®;
kriterijus santykiy su darbuotojais pobiidis ir jo teiginys: ,,Vadovas padeda darbuotojams
atskleisti ir panaudoti jy stipriasias puses® (vidurkiai — po 4,10). PrasCiausiai jvertintas va-
dovavimo kriterijus poziiris j vertybes ir jo teiginys: ,,Vadovas skatina darbuotojus dirb-
ti atsisakant savo tiksly, organizacijos tikslams jgyvendinti* (vidurkis — 3,81). Geriausiai
jvertintas transakcinio stiliaus kriterijus spendimy priémimo bidas ir jo teiginys: ,,Vadovas
nustato, kg darbuotojai turi padaryti (vidurkis — 4,17), prasciausiai — poziiris j darbuotojus
ir jo teiginys: ,,Vadovas uzsiima darbuotojy mokymu, ugdymu* (vidurkis — 3,09). Vadova-
vimo stiliy kriterijy vertinimo palyginimas pateiktas 15 paveiksle.

Atliktas vidurkiy palyginimo testas (angl. Independent Samples T-test), siekiant
nustatyti, ar respondenty lytis turéjo jtakos vertinant vadovavimo stiliy teiginius? Nu-
statyta, kad vadovavimo stiliy teiginius geriau jvertino vyrai nei moterys. Tik teiginio
TAT1 ankety suvestiniy patikimumo lygmuo statistiskai nereikSmingas (p >0,05). Tei-
ginio TF8 ankety suvestiniy patikimumo lygmuo statistiskai nereik§mingas tik mote-
rims. Duomenys pateikti priede Nr. 10, 6 lentel¢je.
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Diagramos pavadinimas

® - Transakcinis —O— Transformacinis Tarnaujantysis

Sprendimy priémimo budas

45
Vizijos pateikimas . Bendravimas su darbuotojais
,5
3
4 2,5
PoZilris j savo Zinias 2 UZzduociy pateikimas
1,5
1
0,5
0
Santyki darbuotojai N .
antykiy su _af HotoEls e N ] Pozidris j darbuotojus
pobdis \
A
Pozidris j iniciatyva Atsakomybés pasidalijimas
-
Pozilris j vertybes Pozilrris j drausme

15 pav. Vadovavimo stiliy kriterijy palyginimas pagal stilius

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestinémis.

Atlikta reikSmingumo palyginimo vienfaktoriné dispersijos analizeé (angl. One Way
Anova), siekiant nustatyti galima jtaka etiSko vadovavimo kriterijy vertinimui pagal §iuos
pozymius: amzius, iSsilavinimas, darbo organizacijose stazas. Nustatyta, kad amzZius, iSsila-
vinimas ir darbo organizacijose stazas tur¢jo jtakos vertinant etisko vadovavimo kriterijus.
Tad atlikta pozymiy priklausomumo analizé (Crosstabs) pagal darbo staza.

Nustatyta, kad 36-50 m. amziaus grupés respondentai daugiausia rinkosi atsaky-
mus sutinku, 51-65 m. amziaus grupés — sutinku ir visiskai sutinku. Tik vertindami
vienintelj TR4 teiginj abiejy amziaus grupiy (36—50 m. ir 51-65 m.) respondentai kaip
pagrindinj atsakyma daZniau rinkosi nesutinku nei sutinku. Vertindami vadovavimo
stiliy respondentai, kuriy darbo stazas — 7-10 mety, dazniau rinkosi vertinimg sutin-
ku; 11 ir daugiau mety — sutinku arba visiskai sutinku. Tik vertindami vienintel} TR4
teiginj abiejy grupiy, kuriy darbo stazas — 7-10 bei 11 ir daugiau mety, respondentai
dazniau rinkosi vertinimg nesutinku nei sutinku. Pagal iSsilavinimg dominavo trys
pagrindinés respondenty grupés: aukstesnysis, auks$tasis neuniversitetinis ir universi-
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tetinis. Siy grupiy respondentai daugiausia rinkosi vertinima sutinku. Tik vertindami
vienintel] TR4 teiginj dazniau rinkosi nesutinku nei sutinku.

Galima biitu teigti, kad amziaus grupiy 3650 m. ir 51-65 m. vyrai, kuriy darbo
stazas — 7-10 ir 11 ir daugiau mety, i$silavinimas — aukStesnysis, aukstasis neuniversi-
tetinis ir universitetinis, visuose vadovavimo stiliy kriterijuose jzvelgia atitikima savo
tiesioginio vadovo vadovavimui. Tik su vieninteliu transakcinio vadovavimo krite-
rijumi vadovas nekreipia déemesio j darbuotojy asmeninj tobuléjimg (TR4), teigiant,
kad jis tinka tiesioginiam vadovui, dazniau nesutinkama nei sutinkama.

Atlikus koreliacijg nustatyta etisko vadovavimo teiginiy raiska skirtinguose vado-
vavimo stiliuose pateikta 40 lenteléje.

40 lentelé. Etisko vadovavimo kriterijy ir vadovavimo stiliy sgsajos

Vadovavimo stilius
Transakcinis | Transformacinis | Tarnaujantysis
EtiSko vadovavimo kriteriju
Spearman 0,338** 0,493* 0,540%*
Teisingumas koreliacija
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
Spearman 0,539%* 0,624** 0,684
Vertybés koreliacija
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
Spearman 0,406** 0,612%* 0,707%*
Patikimumas koreliacija
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
Spearman 0,576** 0,749%** 0,813%*
Platus poziiiris koreliacija
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
Spearman 0,535%* 0,680%** 0,737%*
Skatinimas koreliacija
Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
Imtis 298 298 298

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestinémis.

** _ koreliacija yra reikSminga 0,01 lygiu

Kaip matyti, tik etiSko vadovavimo teisingumo Kriterijus statistiSkai vidutiniskai
koreliuoja su tarnaujanciuoju vadovavimo stiliumi. Vertybiy kriterijaus koreliacija su
visais vadovavimo stiliais statistiSkai yra vidutinio stiprumo. Tik etisko vadovavimo
patikimumo ir skatinimo kriterijai statistiSkai stipriai koreliuoja su tarnaujanc¢iuoju
vadovavimo stiliumi. Kriterijus platus poziiris pasireiskia transformaciniame ir tar-
naujanc¢iajame vadovavimo stiliuose, jo koreliacija statistiskai stipriausia. 41 lenteléje
pateikta etiSko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose.
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41 lentelé. Etisko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose

Vadovavimo stilius

Transakcinis | Transformacinis | Tarnaujantysis
Etitkas Spea@an ko.reliacija 0,569%* 0,731%* 0,798%*
vadovavimas Sig. (2-tailed) 0,000 0,000 0,000
Imtis 298 298 298

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis ankety suvestinémis.

** _ koreliacija yra reikSminga 0,01 lygiu.

Kaip matyti, etiSkas vadovavimas statistiskai labiausiai susij¢s su tarnaujanciuoju
ir transformaciniu vadovavimo stiliais. Transakcinio vadovavimo stiliaus statistiné
koreliacija tik vidutiné.

Siekdami patvirtini duomeny patikimumg atlickame koreliacijos tarp etiSko va-
dovavimo ir vadovavimo stiliaus teiginiy testus pagal etiSko vadovavimo kriterijus,
naudojam Spearman koreliacijos koeficients.

Nustatyta, kad etisko vadovavimo raiska pagal teisingumo kriterijy labiausiai pasi-
reiSké tarnaujanciojo vadovavimo stiliuje pagal kriterijaus poziiris j drausme subkri-
terijy palaikomi veiksmai, atitinkantys vertybes, rodomas pasitikéjimas (0,512, kai
p <0,01, N =298), tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas vienodai vertina darbuotojus pa-
gal organizacijos taisykles ir priimtas nuostatas. Taigi vyrauja doras, teisingas, atviras
ir saziningas abipusis bendravimas su darbuotojais. Duomeny suvestiné pateikta prie-
de Nr. 11, 7 lenteléje ,,Kriterijaus teisingumas ir vadovavimo stiliy kriterijy sasajos*.

Vertinant etiSko vadovavimo pasireiSkimg pagal vertybiy kriterijy, nustatyta jo
raiska transakcinio vadovavimo stiliuje pagal kriterijaus bendravimas su darbuotojais
subkriterijy naudingas bendravimas, pagristas atlygiu, polinkis visur jzvelgti melq ir
apgaules neskatina ir slopina bet kokiq kritikq ar nusistatymg (0,509, kai p <0,01,
N = 298), kaip neetiskas vadovavimas tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas jsiparei-
goja veikti bendram labui, kity zmoniy poreikiai yra prioritetas; taip pat (0,534, kai
p <0,01, N=298) teiginiuose: organizacijos apjungimui, vadovas permasto vertybes,
skleidzia jas darbuotojams. Tai iSnaudotojiska orientacija j valdzia, pasitelkus savo-
tiskai iSkreiptas moralines vertybes. Duomeny suvestiné pateikta priede Nr. 12, 8 len-
teléje ,,Kriterijaus vertybés ir vadovavimo stiliy kriterijy sgsajos®.

Nustatyta, kad etiSko vadovavimo raiSka pagal patikimumo kriterijy pasireis-
ké transakcinio vadovavimo stiliuje pagal kriterijaus bendravimas su darbuotojais
subkriterijy naudingas bendravimas, pagristas atlygiu ir polinkis jZvelgti visur melg
ir apgaules, neskatina ir slopina, bet kokig kritikq ar nusistatymg (0,513, kai p <0,01,
N =298), kaip neetiskas vadovavimas tai i§ry§kéjo teiginiuose: vadovo abipusiai nau-
dingas bendravimas, nukreiptas j atlygj / vadovas suteikia darbuotojams galimybe
keisti elgseng, suderinant su etinémis nuostatomis. Taigi su darbuotojais bendrauja-
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ma manipuliuojant, apgaudinéjant, pateikiant jiems jvairiy naudingy pasitlymy, kad
keisty savo elgseng atsizvelgdami j vadovo etines nuostatas. Taip pat pasireiske pagal
kriterijaus paliepimy (uzduociy) pateikimas darbuotojams subkriterijy aiskiai nurodo
uzduoties reikalavimus ir sqlygas, kaip vykdyti (0,519, kai p <0,01, N = 298), kaip
neetiSkas vadovavimas tai iSryskejo teiginiuose: vadovas tiksliai nurodo, kg ir kaip
reikia atlikti / vadovas ryZtingai priima teisingus (etikos atzvilgiu) sprendimus. Taigi
priimant sprendimus naudojamasi suteiktais vadovavimo jgaliojimas, siekiant tenkin-
ti savo interesus, laikantis savaip suprastos etikos normy.

Nustatyta, kad etiSko vadovavimo raiska pagal patikimumo kriterijy pasireiské
transformacinio vadovavimo stiliuje pagal kriterijaus sprendimy priémimo biidas
subkriterijy pagarbiai isklauso patikimas nuomones ir skatina priimti sprendimus ben-
dru sutarimu (0,519, kai p <0,01, N = 298), tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas skatina
darbuotojus dalyvauti sprendimy priémime ir nejtakoja jy priimamiems sprendimams
/ vadovas ryZztingai priima teisingus (etikos atzvilgiu) sprendimus; pagal kriterijaus
poziuris j savo zinias (0,500, kai p <0,01, N = 298) subkriterijy nuolatiné saviugda
ir tobulinimasis, tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas nuolatos save ugdo ir tobulina /
vadovas suteikia darbuotojams galimybe keisti elgsena, suderinant su etinémis nuos-
tatomis. Taigi vadovas iSklauso darbuotojy nuomoniy, jsiklauso j tai, kaip jie supranta
etikg ir bendru sutarimu priima sprendimus dél etiskos elgsenos nuostaty laikymosi.
Nuosekliai laikydamasis susitarimy, kuria saugia, pasitikéjimu paremta atmosferg ir
taip sudaro pagrindg juo Zavétis.

Nustatyta, kad labiausiai etiSkas vadovavimas pagal patikimumo Kriterijy pasi-
reiské tarnaujanciame vadovavimo stiliuje pagal kriterijaus sprendimy priémimo bii-
das (0,536, kai p <0,01, N = 298) subkriterijy jgalina darbuotojus, o nepasinaudoja
pareigybine galia, tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas patiki savo darbuotojams imtis
veiksmy (priimti sprendimus), kurie geriausiai atitinka organizacijos poreikius; va-
dovas ryztingai priima teisingus (etikos atzvilgiu) sprendimus; pagal kriterijaus ben-
dravimas su darbuotojais (0,559, kai p <0,01, N = 298) subkriterijy empatija, isklau-
symas, jtikinéjimas, sgmoningumo ugdymas, bendruomenisky santykiy kiirimas, tai
iSryskéjo teiginiuose: vadovas suteikia galimybes darbuotojams biti isklausytiems
ir iSgirstiems; vadovas suteikia darbuotojams galimybe keisti elgsena, suderinant su
etinémis nuostatomis; pagal kriterijaus paliepimy (uzduociy) pateikimas darbuoto-
jams subkriterijy suasmenintas démesys tiksly nustatymui, uzduotims suteikiamas
prasmingumas ir svarbumas, tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas sutelkia asmeninj
deémes;j tiksly nustatymui, nukreipiant juos (tikslus) darbuotojy poreikiams; vadovas
ryztingai priima teisingus (etikos atzvilgiu) sprendimus (0,545, kai p <0,01, N =298);
vadovas jtikina darbuotojus, kad abipusis pasitikéjimas laikantis etiniy normy sukuria
palankig ir atvirg darbo aplinkg numatyty tiksly jgyvendinimui (0,513, kai p <0,01,
N =298); pagal kriterijaus poziiris j drausme subkriterijy palaikomi veiksmai, atitin-
kantys vertybes, rodomas pasitikéjimas, tai isryskéjo teiginiuose: vadovas savo asme-
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niniu pavyzdziu sukuria darbuotojams drausmés laikymosi poreikj; vadovas darbinéje
veikloje nuolatos laikosi etiniy, doroviniy normy ir principingai diegia bei gina jy
laikymasi darbuotojy tarpe (0,544, kai p <0,01, N = 298); vadovas ryZztingai priima
teisingus (etikos atzvilgiu) sprendimus (0,536, kai p <0,01, N = 298); vadovas jtiki-
na darbuotojus, kad abipusis pasitikéjimas laikantis etiniy normy sukuria palankia ir
atvirg darbo aplinkg numatyty tiksly jgyvendinimui (0,506, kai p <0,01, N = 298);
vadovas suteikia darbuotojams galimybe keisti elgsena, suderinant su etinémis nuos-
tatomis (0,508, kai p <0,01, N = 298); pagal kriterijaus poziuris j vertybes (0,530, kai
p <0,01, N = 298) subkriterijy moralinés vertybés, negincijamas viso ko pagrindas,
tai iSrySkéjo teiginiuose: ir noras padéti, skatina bendruomeniskumo jausma; vado-
vas prie$ priimant galutinj sprendimg aptaria uzduoties jgyvendinimo etines normas;
pagal kriterijaus poziaris j Zinias (0,518, kai p <0,01, N = 298) subkriterijy jsiklauso
ir pasiruoses perimti darbuotojy turimas Zinias, tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas,
nesaliskai jsiklausydamas j objektyvias darbuoty iSsakomas mintis, rodo pasiruoSima
mokytis i$ jy; vadovas suteikia darbuotojams galimybe keisti elgsena, suderinant su
etinémis nuostatomis. Taigi vadovas, nesinaudodamas suteiktais tarnybiniais jgalioji-
mais, pasitelkes empatija, iSklausydamas, jtikinédamas, rodydamas asmeninj démes;j
puoseléja organizacijoje priimtas vertybes, rodomu pasitikéjimu ugdo samoninguma,
Iprasmina uzduotis, iSrySkina jy svarba, puoselédamas bendruomeniskus santykius
isiklauso ir pasiruoS¢s perimti darbuotojy patirtj. Taip etisSkai besielgiantis vadovas
susikuria organizacijoje patikimg reputacija. Duomeny suvestiné pateikta priede Nr.
13, 9 lenteléje ,,Kriterijau patikimumas ir vadovavimo stiliaus kriterijy sgsajos*.
Nustatyta, kad etiSko vadovavimo raiska pagal plataus poZiirio kriterijy pasireis-
ké transformacinio vadovavimo stiliuje pagal kriterijaus bendravimas su darbuotojais
subkriterijy sukuria moralinémis vertybémis gristq aplinkq, kurioje darbuotojai jaucia-
si vertinami ir lygiis, tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas sukuria pojatj ir ji palaiko, kad
darbuotojai jaustysi vertinami; vadovas iesko galimybiy suderinti organizacing veikla
su darbuotojo jsitikinimais (moraliniais, religiniais) (0,534, kai p <0,01, N = 298); va-
dovas atviras konstruktyviai kritikai (0,511, kai p <0,01, N = 298); vadovas dalinda-
masis turimomis ziniomis skatina darbuotojus pasidalinti savo turima patirtimi (0,536,
kai p <0,01, N = 298). Taigi vadovas suvokia, kad darbuotojy pozitriai, jsitikinimai ir
nuostatos yra skirtingi, tai biitina derinti su organizacine elgsena, todél yra pasiruoses
diskutuoti Siais klausimais, kartu pasidalinti savo suvokimu ir turima patirtimi dél or-
ganizacijoje vykdomos veiklos, jis priima konstruktyvig kritika ir darbuotojy patirtj i$
kity organizacijy, taip pat ir pasitlymus, kaip tobulinti organizacing elgsena.
Nustatyta, kad etisko vadovavimo raiska pagal plataus poziirio kriterijy pasireis-
kia ir tarnaujanc¢iojo vadovavimo stiliuje pagal skirtingus kriterijus. Pagal kriterijaus
bendravimas su darbuotojais subkriterijy empatija, isklausymas, jtikinéjimas, sq-
moningumo ugdymas, bendruomenisky santykiy kiirimas, tai iSryskéjo teiginiuose:
vadovas suteikia galimybes darbuotojams biiti iSklausytiems ir iSgirstiems; vadovas
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ieSko galimybiy suderinti organizacing veikla su darbuotojo jsitikinimais (morali-
niais, religiniais) (0,512, kai p <0,01, N =298); vadovas suvokia, kad jo pozitris j uz-
duoties jgyvendinimg nebiitinai sutampa su darbuotojy pozitriu (0,520, kai p <0,01,
N =298); pagal kriterijaus uzduociy (paliepimy) pateikimas darbuotojams subkriteri-
Ju suasmenintas démesys tiksly nustatymui. UzZduotims suteikiamas prasmingumas ir
svarbumas, tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas sutelkia asmeninj démes;j tiksly nusta-
tymui, nukreipiant juos (tikslus) darbuotojy poreikiams; vadovas palaiko altruisting
darbuotojy tarpusavio pagalbg, skatinancia teigiamus pokyc¢ius (0,504, kai p <0,01,
N = 298); vadovas dalindamasis turimomis ziniomis, skatina darbuotojus pasidalinti
savo turima patirtimi (0,547, kai p <0,01, N = 298); pagal kriterijaus poZiiris j draus-
me subkriterijy palaikomi veiksmai, atitinkantys vertybes, rodomas pasitikéjimas,
tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas savo asmeniniu pavyzdziu sukuria darbuotojams
drausmés laikymosi poreikj; vadovas suvokia, kad jo pozitris j uzduoties jgyvendini-
ma nebiitinai sutampa su darbuotojy poziiiriu (0,511, kai p <0,01, N = 298); vadovas
atviras konstruktyviai kritikai (0,531, kai p <0,01, N = 298); vadovas palaiko altruisti-
n¢ darbuotojy tarpusavio pagalba, skatinancig teigiamus pokycius (0,591, kai p <0,01,
N =298); vadovas dalindamasis turimomis ziniomis, skatina darbuotojus pasidalinti
savo turima patirtimi (0,548, kai p <0,01, N = 298); pagal kriterijaus poziiiris j savo
Zinias subkriterijy jsiklauso ir pasiruoses perimti darbuotojy turimas zinias (0,510,
kai p <0,01, N = 298), tai iSrySk¢jo teiginiuose: vadovas, neSaliskai jsiklausydamas
1 objektyvias darbuoty i§sakomas mintis, rodo pasiruo$ima mokytis i§ jy; vadovas
palaiko altruisting darbuotojy tarpusavio pagalbg, skatinancig teigiamus pokyc¢ius.
Taigi vadovas yra empatiskas, laikosi altruizmo principo, isklauso kity nuomones,
racionaliai vertina savo ir kity patirtis, vadovauja kliaudamasis jzvalgomis. Duomeny
suvestiné pateikta priede Nr. 14, 10 lenteléje ,,Kriterijaus platus poziiiris ir vadovavi-
mo stiliy kriterijy sasajos®.

Nustatyta etisko vadovavimo raiSka pagal skatinimo kriterijy transakcinio vado-
vavimo stiliuje pagal kriterijaus bendravimas su darbuotojais subkriterijy naudingas
bendravimas pagristas atlygiu. Polinkis jzvelgti visur melq ir apgaules neskatina ir
slopina bet kokig kritikq ar nusistatymg (0,508, kai p <0,01, N = 298), kaip neetis-
kas vadovavimas tai iSryskejo teiginiuose: vadovo abipusiai naudingas bendravimas,
nukreiptas ] atlygj; vadovas suteikia pagalbg ir palaikyma darbuotojams altruistisSkai
igyvendinat numatytus tikslus; pagal poziiirio j vertybes kriterijaus subkriterijy ska-
tinimas pirmiausiai per sqlyginius, atlyginimu pagristais mainus (0,502, kai p <0,01,
N = 298), kaip neetiskas vadovavimas tai iSrySkéjo teiginiuose: vadovas pirmiausia
skatina per salyginius atlyginimu grijstus mainus; vadovas skatina taip, kad darbuo-
tojai samoningai jausty moralinj pasitenkinimg savo veikla. Taigi bendraudamas su
darbuotojais vadovas sagmoningai kaip altruistas, skatina darbuotojus kreipdamas juos
siekti savanaudisky tiksly ir juos toje veikloje palaiko, esant tarpasmeniniams vadovo
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ir darbuotojy susitarimams, kad darbuotojai jausty moralinj pasitenkinima. Taip vado-
vas siekia pagerinti darbuotojy veiklos rezultatus.

Nustatyta etisko vadovavimo raiska pagal skatinimo kriterijy transformacinio vado-
vavimo stiliuje pagal skirtingus kriterijus. Pagal kriterijaus sprendimy priémimo biidas
subkriterijy pagarbiai isklauso patikimas nuomones ir skatina priimti sprendimus ben-
dru sutarimu, tai iSryskéjo teiginiuose: vadovas skatina darbuotojus dalyvauti spren-
dimy priémime ir nejtakoja jy priimamiems sprendimams; vadovas skatina taip, kad
darbuotojai samoningai jausty moralinj pasitenkinima savo veikla (0,542, kai p <0,01,
N = 298); vadovas ugdo altruistiska, tarpusavio pagalbos poreikj (tiek suteikti, tiek
priimti ji) (0,505, kai p <0,01, N=298); vadovas suteikia pagalbg ir palaikyma darbuo-
tojams altruistiskai jgyvendinat numatytus tikslus (0,582, kai p <0,01, N = 298); pagal
kriterijaus bendravimas su darbuotojais subkriterijy sukuria moralinémis vertybémis
gristq aplinkq, kurioje darbuotojai jauciasi vertinami ir lygis (0,521, kai p <0,01,
N=298), tai iSryskejo teiginiuose: vadovas sukuria pojitj ir ji palaiko, kad darbuotojai
jaustysi vertinami; vadovas skatina taip, kad darbuotojai samoningai jausty moralinj
pasitenkinimg savo veikla; pagal kriterijaus paliepimy (uzduociy) pateikimas darbuo-
tojams subkriterijy skatina sgmoningai neapsiriboti savo paciy interesais, pritarti ben-
driems tikslams, vardan bendros gerovés (0,513, kai p <0,01, N = 298), tai iSryskéjo
teiginiuose: vadovas jtikina pakilti aukSciau asmeniniy interesy, organizacijos tikslams
igyvendinti; vadovas ugdo altruistiska, tarpusavio pagalbos poreikj (tiek suteikti, tick
priimti ji); pagal kriterijaus atsakomybés pasidalijimas subkriterijy atsakomybé dele-
guojama, kaip ir moraliniy normy laikymasis (0,503, kai p <0,01, N = 298), tai iSrys-
kéjo teiginiuose: vadovas atsakomybe dalijasi su darbuotojais arba ji yra deleguojama;
vadovas ugdo altruistiska, tarpusavio pagalbos poreikj (tiek suteikti, tiek priimti jj).
Taigi vadovo bendravimas su darbuotojais leidzia jiems jaustis vertingais, jis skatina
dalyvauti sprendimy priémimo procese, pritariant bendriems tikslams ir prisiimant at-
sakomybe uz savo atlickamas uzduotis, ugdo darbuotojy altruisting tarpusavio pagalba
ir samoningg moralinj pasitenkinimo jausma savo veikla.

Nustatyta, kad etiskas vadovavimas pasireiskia ir tarnaujanciajame vadovavimo
stiliuje pagal kriterijaus bendravimas su darbuotojais subkriterijy empatija, isklausy-
mas, jtikinéjimas, sgmoningumo ugdymas, bendruomenisky santykiy kiirimas (0,575,
kai p <0,01, N = 298), tai iSrysk¢jo teiginiuose: vadovas suteikia galimybes darbuoto-
jams biti iSklausytiems ir iSgirstiems; vadovas suteikia pagalbg ir palaikymg darbuo-
tojams altruistiskai jgyvendinat numatytus tikslus; pagal kriterijaus paliepimy (uzduo-
¢iy) pateikimas darbuotojams subkriterijy suasmenintas démesys tiksly nustatymui.
Uzduotims suteikiamas prasmingumas ir svarbumas, tai iSrySkéjo teiginiuose: vado-
vas sutelkia asmeninj démes;j tiksly nustatymui, nukreipiant juos (tikslus) darbuotojy
poreikiams; vadovas ugdo altruistiska, tarpusavio pagalbos poreikj (tiek suteikti, tick
priimti jj) (0,554, kai p <0,01, N =298); vadovas skatina ir palaiko tas vertybes, kurios
padeda atsikleisti darbuotojy gerasias savybes (0,506, kai p <0,01, N = 298); pagal
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TR Teisingumas

0,539
1=0,540

Vertybés

@ =0,684

1=0,624
Respondentai TF Patikimumas
1=0,749
@ 1=0,707
EV Platus pozitiris

r=0,813

r=0,798

16 pav. Etisko vadovavimo raiskos vertinimas KUKK organizacijose

Sudaryta darbo autoriaus, remiantis respondenty ankety suvestinémis.

Pastaba: skai¢iai zymi: vidurkis (v), koreliacija (),
pateikiamos tik statistiSkai stipriausios koreliacijos

kriterijaus santykiy su darbuotojais pobiidis subkriterijy teisingi, atviri ir sqZiningi
abipusiai santykiai, tai i8rys$kéjo teiginiuose: vadovas uzsiima darbuotojy mokymu,
ugdymu; vadovas skatina taip, kad darbuotojai sgmoningai jausty moralinj pasitenki-
nima savo veikla (0,536, kai p <0,01, N =298); vadovas ugdo altruistiska, tarpusavio
pagalbos poreikj (tiek suteikti, tiek priimti ji) (0,506, kai p <0,01, N =298); pagal kri-
terijaus poziiris § drausme subkriterijy palaikomi veiksmai, atitinkantys vertybes, ro-
domas pasitikéjimas, tai iSrySkéjo teiginiuose: vadovas savo asmeniniu pavyzdziu su-
kuria darbuotojams drausmés laikymosi poreiki; vadovas skatina taip, kad darbuotojai
samoningai jausty moralinj pasitenkinima savo veikla (0,539, kai p <0,01, N = 298);
vadovas ugdo altruistiska, tarpusavio pagalbos poreikj (tiek suteikti, tick priimti ji)
(0,553, kai p <0,01, N =298). Taigi vadovas puoseléja bendruomeniskuma, pasitelkes
empatijg, jis iSklauso ir jtikinéja, sutelkia démesj j asmeniniy tiksly nustatyma, dar-
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buotojy poreikius, rodydamas asmeninj pavyzdj ripinasi darbuotojy ugdymu ir mo-
kymu, skatina ir palaiko vertybes, kurios padeda atsiskleisti jy gerosioms savybéms,
skatina darbuotojy altruizmg jgyvendinat numatytus tikslus (padéti vienas kitam), kad
jie jausty moralinj pasitenkinimg savo veikla ir noréty pasitarnauti kitiems. Duomeny
suvesting pateikta priede Nr. 15, 11 lenteléje ,,Kriterijaus skatinimas ir vadovavimo
stiliy kriterijy sasajos®.

Hipoteze pasitvirtino. Etiskai vadovaujantys vadovai paprastai taiko tarnau-
Jjantjji vadovavimo stiliy.

Sia hipoteze patvirtina apibendrinti kiekybinio tyrimo duomenys, pateikti 40 lente-
l¢je ,,Etisko vadovavimo kriterijy ir vadovavimo stiliy sgsajos® ir 41 lenteléje ,,Etisko
vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose®. Taigi galime teigti, kad da-
bartiniai tyrime dalyvavusiy organizacijy vadovai dazniau taiko tarnaujantjjj vadova-
vimo stiliy ir elgiasi etiskai.

Disertacijos trecios dalies apibendrinimas

Disertacijos trecioje dalyje pateikti dviejy kokybiniy ir kiekybinio tyrimo rezultatai
leido isspresti ketvirtqg uzdavinj.

Atlikus kokybinj tyrimg, t. y. palyginus vadovo ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuo-
tojy dviem interviu gauty atsakymy duomenis, nustatytos etisko vadovavimo raiskos
ir vadovavimo stiliy sgsajos, etisko vadovavimo raiska tirtose organizacijose. Paste-
béta, nors vadovy pasirinktuose vadovavimo stiliuose etiskas vadovavimas ir pasi-
reiskia, jis néra esminis, labiau bendro pobiidzio. [domu, kad uzdavus klausimus, ku-
riuose pavartoti Zodziai moralé ir vertybés, tiek vadovai, tiek darbuotojai sutrikdavo.
Vadinasi, etisko vadovavimo biitinybé organizacijose nesvarstoma nei moralés, nei
vertybiy aspektais. Vadovo ir darbuotojy vertybés is viso daznu atveju suvokiamos
kaip Zmogaus asmeninis reikalas, kuris neviesinamas. Altruizmas vadovy suvokia-
mas kaip tarpusavio pagalba, bet jy neskatinamas. Darbuotojai altruizmq suvokia
tik kaip vadovy galimybe juos nemokamai isnaudoti. Organizacijose susitelkiama tik
ties paties tikslo siekimu, atliekant aukstesnés grandies vadovy isSkeltus uzdavinius.
Nesusimgstoma ties tuo, kad etiskas vadovavimas gali prisidéti prie sékmingai vei-
kiancios organizacijos kiirimo. Nustatyta, kad vadovai taiko visus tris — transakcinj,
transformacinj ir tarnaujantjjj — vadovavimo stilius. Atskleista, kad organizacijy va-
dovai derina du vadovavimo stilius — tarnaujantjjj ir transformacinj, kur ryski etisko
vadovavimo raiska. Darbuotojai mgsto panasiai, tik nurodo kitg transformacinio ir
tarnaujanciojo vadovavimo stiliy derinj. Transakciniame vadovavimo stiliuje etisko
vadovavimo raiska nefiksuota. Atliktas kokybinis tyrimas leido is dalies patvirtinti
ginamgjj teiginj, kad etisko vadovavimo bruozai biidingesni tarnaujanciajam vado-
vavimo stiliui.
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Atlikto kiekybinio tyrimo (anketinés apklausos) gauty duomeny analizé, sudaré
galimybe istirti darbuotojy nuomone apie etiskq vadovavimgq ir organizacijose taiko-
mus vadovavimo stilius. Darbuotojai panasiai vertina tarnaujantjjj ir transformaci-
nj vadovavimo stilius. Siek tiek prasciau jvertintas transakcinis vadovavimo stilius.
Atliekant vadovavimo stiliy vertinimq nustatyta, kad respondentai geriausiai vertina
vadovavimo stiliaus kriterijaus raiskq sprendimo priémimo buidui. Prasciausiai ver-
tinta vadovavimo stiliaus kriterijaus raiska pozitiryje i darbuotojus. Atliekant etisko
vadovavimo kriterijy vertinimg, nustatyta, kad respondentai juos vertina labai pana-
Siai. Nustatant etisko vadovavimo kriterijy ir vadovavimo stiliy sgsajas, nustatyta, kad
etisko vadovavimo raiskos pagal teisingumo kriterijy koreliacija su tarnaujanciuoju
vadovavimo stiliumi statistiSkai vidutiné. Vertybiy kriterijui su visais vadovavimo sti-
liais statistiSkai budinga vidutinio stiprumo koreliacija. Tik etisko vadovavimo pati-
kimumo ir skatinimo kriterijams budinga statistiskai stipri koreliacija su tarnaujan-
Ciuoju vadovavimo stiliumi. Plataus pozZiiirio kriterijus pasireiskia transformaciniame
ir tarnaujanciajame vadovavimo stiliuose, jo koreliacija statistiSkai stipri. Nustatyta,
kaip etiskas vadovavimas reiskiasi skirtinguose vadovavimo stiliuose. Statistiskai sti-
priausia etiSko vadovavimo raiska, respondenty vertinimu, yra tarnaujanciame vado-
vavimo stiliuje. Tai leido patvirtinti iSsikeltg hipoteze. etiskai vadovaujantys vadovai
paprastai taiko tarnaujantjjj vadovavimo stiliy.
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ISvados

1. Remiantis moksline literatiira, sudarytas teorinis etisko vadovavimo vertinimo
modelis, kuriame mokslininky i$skirty etisko vadovavimo kriterijy (teisingumo, ver-
tybiy, patikimumo, plataus poziiirio ir skatinimo) vertinimai lyginami su pasirinktais
vadovavimo stiliaus kriterijais (sprendimy priémimo ir uzduoc¢iy pateikimo budai, at-
sakomybés pasidalijimas, poziliris ] iniciatyvg ir savo Zinias, bendravimo su savo dar-
buotojais stilius, santykiy su darbuotojais puosel¢jimas juos ugdant, poziiris j draus-
me, vertybes, vizijos pateikimas). Nustatyta, kad mokslinés literatiros autoriai etiska
teisingumo kriterijy vertina pagal vadovavimo stiliaus kriterijus pozitris j darbuoto-
jus, bendravimas su darbuotojais ir poziiiris ] drausme; etiSko vadovavimo vertybiy
kriterijy vertina pagal vadovavimo stiliaus kriterijus sprendimy priémimo ir uzduociy
pateikimo biidai, atsakomybés pasidalijimas, poziiiris ] iniciatyva, vertybes, santykiy
su darbuotojais pobiidis, vizijos pateikimas; etiSko vadovavimo patikimumo kriterijy
vertina pagal vadovavimo stiliaus kriterijus pozitiris j darbuotojus, bendravimas su
darbuotojais ir vizijos pateikimas; etisko vadovavimo plataus poziirio kriterijy ver-
tina pagal vadovavimo stiliaus kriterijus uzduociy pateikimas, atsakomybés pasidali-
jimas, poziiiris | iniciatyva, vertybes; etisko vadovavimo skatinimo kriterijy vertina
pagal vadovavimo stiliaus kriterijus atsakomybés pasidalijimas, pozifiris | iniciatyva,
darbuotojus, drausme, vertybes, vizijos pateikima, bendravimas su darbuotojais. Pa-
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stebéta, kad analizuotoje mokslingje literatliroje né vienas pasirinktas etisko vadova-
vimo kriterijus nevertintas pagal pasirinkto vadovavimo stiliaus kriterijy pozitris i
savo zinias. Vis délto atliekant tyrima Sis vadovavimo stiliaus kriterijus paliktas kaip
svarbus tiriant vadovavimo stilius.

2. I$nagrinéjus mokslingje literatiiroje aptartus etiSko vadovavimo ir vadovavimo
stiliy kriterijus nustatyta, kad etiskas vadovavimas vadovavimo stiliuose reiskiasi
skirtingai arba juose i viso nepasireiSkia. EtiSkas vadovavimas transakciniame va-
dovavimo stiliuje suvokiamas kaip individualus kiekvieno darbuotojo atzvilgiu, ver-
tinant jj tik atitikimo numatytam reglamentui aspektu, esant iSnaudojimo orientacijai.
Taikydamas §j vadovavimo stiliy, vadovas priima ir palaiko tik tas pazitiras, kurios
sutampa su jo pazitiromis, ir skatina tarpasmeninius vadovo bei darbuotojy susitari-
mus. Taigi mokslininkai transakcinj vadovavimo stiliy apibrézia kaip veidmainyste
Svelnia forma, nesant moralumo pagrindo. Vadovas sprendimus priima vienasaliSkai,
nesiteikdamas jy paaiskinti, uzduotys pateikiamos konkreciai, nurodant reikalavimus
ir salygas, kaip jas vykdyti. Vengia priimti biitinus sprendimus, jeigu jie galéty buti ri-
zikingi vadovui asmeniskai. Palaikomi tik tie darbuotojai, kurie naudingiausi pa¢iam
vadovui arba organizacijai. Nesuasmeninamas démesys j darbuotojy tobul¢jima. Sie-
kiama i8laikyti visapusiska valdzig, darbuotojus paverciant neryztingais ir priklauso-
mais nuo vadovo. Slopinama bet kokia kritika ar nusistatymai, nes visur jzvelgiamas
melas ir apgaulé. Bandoma jpirsti asmening vizija, kaip vienintele, kuri gali padeéti
pasiekti sekme.

3. Etiskas vadovavimas taikant transformacinj vadovavimo stiliy suvokiamas kaip
bendraminciy telkimas, paremtas saziningumu, teisingumu, lygybe, sudarant galimy-
bes siekti karjeros. Pasitelkus savg charizmg ir asmeninj pavyzdj, nuosekliai laikantis
susitarimy, kuriama tarpusavio pasitikéjimo ir patikimumo atmosfera, esant tvirtam
vertybiniam pagrindui. Vadovas skatina susivokimg ir atsidavimg organizacijai ne-
naudojant prievartos. Pagarbiai isklauso kity nuomones ir skatina priimti teisingus
sprendimus bendru sutarimu, kai pritariama bendriems tikslams vardan bendros ge-
roves. Atsakomybe deleguojama, skatinant savarankiskuma, pasitenkinimg atlieckamu
darbu vykdant sudétingas uzduotis, kartu laikantis moraliniy normy. Darbuotojai jau-
Ciasi vertinami, nes kuria moralinémis vertybémis pagrjsta aplinka, plecia savo aki-
ratj, yra suinteresuoti organizacijoje vykdoma veikla, ugdosi sgmoningumg. Vadovas
skatina sagmoningg etiska elgsena, susitelkiant bendrai veiklai, kad baty jgyvendinta
kolektyviné misija. [kvepia laikytis auksty etiniy normy ir vertybiy, lemianciy veiklos
rezultatus, jgyvendinant idealig vizija.

Etiskas vadovavimas taikant farnaujantjjj vadovavimo stiliy suvokiamas kaip
tarnysté kitiems, neieSkant sau naudos. Jis paremtas dora, teisingumu ir atvirumu
bendradarbiaujant. Siuo atveju vadovui svarbiausias yra darbuotojas. Vadovaujant
siekiama burti ir gausinti bendruomeng, ¢ia ypa¢ svarbi asmeniné vadovo empatija,
gebé¢jimas iSklausyti ir etiska elgsena, taip darbuotojai skatinami veikti pirmiausia
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tarnaudami kitiems. Vadovas darbuotojus jgalina, o ne naudojasi jam suteiktais pa-
reigybiniais jgaliojimais. Igaliojimai apima palankiy salygy sudaryma ir darbuotojy
skatinimg veikti. Vadovas kreipia asmeninj démesj j organizacijos tiksly nustatyma,
ripinasi tuo, kad jie buity jgyvendinti, jprasmina atlickamas uzduotis, pabrézia jy
svarba. Skatina daugiau jsipareigoti, ugdytis savarankiskuma, koletyviskumo jaus-
ma, nesusitelkiant tik ties asmeniniais interesais, uzsiimti savanoryste organizacijoje.
Palaikydamas veiksmus, kurie atitinka organizacijos ir vadovo moralines nuostatas,
rodo pasitikéjima, puoselédamas abipusius santykius, kurie pagristi teisingumu, nuo-
Sirdumu ir sgziningumu. Vizija pateikiama, kaip sgmoninga tarnyste kitiems. Atlikta
mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad vertinant etiSkg vadovavima ir vadova-
vimo stilius dazniausia taikomas kiekybinis tyrimo metodas, kuris yra paprastesnis
ir uztikrina aiskius, konkrecius rezultatus. Mokslinéje literatiiroje uzsimenama, kad
siekiant surinkti i§samia, patikimg informacijg (duomenis) reikéty taikyti ir kokybinj,
ir kiekybinj tyrimo metodus. Disertacijos tyrimui pasirinkta taikyti du kokybinius tyri-
mo metodus: vienas — interviu su organizacijos vadovais, kitas — interviu su Siems va-
dovams tiesiogiai pavaldziy darbuotojy fokus grupémis. Siekiant duomeny tikslumo
tose paciose organizacijose, kuriose apklausti vadovai ir jiems tiesiogiai pavaldis dar-
buotojai (fokus grupés), papildomai taikytas kiekybinis tyrimo metodas. Atliekant kie-
kybinj tyrimg nebeapklausti darbuotojai, dalyvave kokybiniame tyriniame. Siekiant
uztikrinti duomeny patikimuma, iskirti kriterijai, pagal kuriuos atsirinktos tyrime ga-
lin¢ios dalyvauti organizacijos. 1§ 14-os Klaipédos miesto krovos kompanijy tyrime
sutiko dalyvauti 5-ios. Pagrindziant kiekybinio tyrimo rezultatus taikyti apraSomosios
statistikos (angl. Descriptive Statistics) metodai: vidurkiai, moda, standartinis nuokry-
pis. Atliktas vidurkiy palyginimo testas (angl. Independent Samples T-test), siekiant
nustatyti, ar respondenty lytis turéjo jtakos vertinant teiginius. Atlikta reikSmingumo
palyginimo vienfaktorine dispersijos analizé¢ (angl. One Way Anova), siekiant nusta-
tyti, ar respondenty amzius, iSsilavinimas ir darbo stazas organizacijose turéjo jtakos
vertinant teiginius. Be to, atliktas duomeny grupavimas (angl. Transform / Computer-
variable). Etisko vadovavimo teiginiai pateikti kaip viena bendra etiSko vadovavimo
grupé ir sugrupuoti pagal etisko vadovavimo kriterijus: teisingumo, vertybiy, patiki-
mumo, plataus pozitirio ir skatinimo. Vadovavimo stiliaus teiginiai sugrupuoti pagal
vadovavimo stilius: transakcinis, transformacinis ir tarnaujantysis. Pasirinkti tyrimo
metodai leido jvertinti etiSko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose
pasirinkty organizacijy kontekste.

Atliktas kokybinis tyrimas leidzia daryti iSvadas, kad KUKK.1 ir KUKK.2 or-
ganizacijy vadovai savo etiskg vadovavimag vertina daug geriau nei jy darbuotojai.
KUKK.3 ir KUKK.4 organizacijy vadovy ir jiems tiesiogiai pavaldziy darbuotojy
nuomonés vertinant etiSko vadovavimo raiskg vadovavimo stiliuose labai panasios.
KUKK.5 organizacijos vadovas save vertina prasciau nei jo paties darbuotojai. Nu-
statyta, kad visy organizacijy vadovai derina tarnaujanciojo ir transformacinio va-
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dovavimo stilius. Jy darbuotojai teigia panasiai, tik nurodo, kad jy vadovai derina
transformacinio ir tarnaujanciojo vadovavimo stilius. Vertinant etiska vadovavima
skirtinguose vadovavimo stiliuose, remiantis tick vadovy, tiek jiems pavaldziy dar-
buotojy nuomonémis, tai nebuidinga transakciniam vadovavimo stiliui. Ginamasis
teiginys, kad etiSko vadovavimo bruozai labiau iSryskéjo taikant tarnaujantjjj vadova-
vimo stiliy, i§ dalies pasitvirtino. Atlikus kiekybinj tyrimg nustatyta, kad respondentai
labai panaSiai vertina etiSkg vadovavimg savo organizacijose, nes panasiai jvertinti
etiSko vadovavimo stiliaus bruozai. Tik respondentai vyrai yra linke geriau vertinti
savo vadovy etiskumg. Vertinant vadovy vadovavimo stilius organizacijose nustatyta,
kad transformacinis ir tarnaujantysis vadovavimo stiliai jvertinti beveik vienodai, tuo
tarpu transakcinis vertintas prasciau. Vertinant vadovavimo stiliaus bruozus nustatyta,
kad geriausiai vertinamas sprendimy priémimo biidas, prasciausiai — pozitiris i dar-
buotojus. Nustatyta, kad etiSko vadovavimo bruozai patikimumas ir skatinimas statis-
tiskai ryskiai pasireiskia taikant tarnaujantjji vadovavimo stiliy. Etisko vadovavimo
bruozas platus pozitris statistiSkai ryskiai pasireiskia taikant tarnaujantjjj ir transfor-
macinj vadovavimo stilius. EtiSko vadovavimo bruozas vertybes statistikai vidutinis-
kai pasireiske taikant tarnaujantjjj, transformacinj ir transakcinj vadovavimo stilius. O
etiSko vadovavimo bruozas teisingumas statistiskai vidutiniskai pasireiskeé tik taikant
tarnaujantjjj vadovavimo stiliy. Bendras vertinimas — etiSkas vadovavimas statistiskai
stipriau pasireiSke derinant tarnaujantjjj ir transformacinj vadovavimo stilius. Tai lei-
do patvirtinti issikeltg hipoteze: jei vadovams budingas etiSkas vadovavimas, tai jie
vadovauja taikydami tarnaujantjjj vadovavimo stiliy.

Pasiulymai vadovams

Rekomenduotina organizacijy vadovams

Priimant organizacijai svarbius sprendimus jgalinti darbuotojus dalyvauti jy pri-
émimo procese. ISklausius darbuotojy nuomones, jas racionaliai jvertinus, paskatinti
juos priimti bendra sprendimg. Dalyvaujant sprendimy priémimo procese, vadovams
sitiloma atsisakyti suteikty pareigybiniy jgaliojimy, kad tai neveikty darbuotojy nuo-
mongs. Taip biity uztikrintas sprendimy priémimo skaidrumas, darbuotojy suintere-
suotumas aktyviau dalyvauti organizacinéje veikloje.

Pateikiant darbuotojams uzduotj aiskiai nurodyti jos atlikimo reikalavimus, jei ji
sudétinga, bet nenurodinéti, kaip ja vykdyti, taip rodant didesnj pasitikéjima darbuo-
tojais ir suteikiant jiems daugiau savarankiSkumo. AsmeniSkai domeétis darbuotojy
poreikiais jiems vykdant uzduotis, uzduotis jprasminti, iSryskinti jy svarba. Taip biity
skatinamas darbuotojy suinteresuotumas ir supratimas, kad jy atlickamas darbas yra
svarbus bei prisideda prie bendros gerovés kiirimo.
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Vadovas visada bus atsakingas uz tai, kas organizacijoje ar jos padalinyje vyksta.
Prisiimti atsakomybe uz darbuotojy veiksmus yra pasitikéjimo jais jrodymas. Be abe-
jo, atsakomybe galima pasidalinti ir su uzduotj vykdanciu darbuotoju. Darbuotojy at-
sakomybés didinimas, prireikus suteikiant jiems pagalbg ne tik atlickant uzduotis, bet
ir laikantis etikos normy, kelty darbuotojy saviverte ir didinty samoninguma. Darbuo-
tojams ypac svarbu jausti, kad jais pasitikima kaip specialistais, kurie turi atitinkamy
gebéjimy ir jgidziy, tad gali atsakingai atlikti jiems skirtas uzduotis.

Pozitiris | iniciatyva tiesiogiai sietinas ir su sprendimy priémimu, ir su atsako-
mybés prisiemimu. Tai laisvés darbuotojams suteikimas panaudoti savo gebéjimus
ir pritaikyti turimas zinias bei patirtj, prisiimant atsakomybe uz galimas pasekmes.
Si strategija skatinty darbuotojy saviraiskos laisve ir kiirybiskuma. Tikétina, kad tai
galéty paskatinti labiau jsipareigoti organizacijai.

I darbuotojus reikéty zvelgti kaip j asmenybes, galincias prisidéti siekiant bendry tiksly,
o ne kaip j darbo priemones, kurias naudojant norimi tikslai bus pasiekti. Atlygis uz darba
yra svarbus motyvas atlikti uzduotis, bet jis — ne vienintelis. Darbuotojy poreikiy ir siekiy
suvokimas, pagalba jiems juos jgyvendinant skatina biiti lojaliu savo organizacijai, didina
atsidavimg ir norg prisidéti prie bendry siekiy. Darbuotojy asmeniniy vertybiy ir moraliniy
nuostaty pazinimas leisty surasti bendrus salycCio taskus, tai gerinty tarpusavio supratima,
kas savo ruoztu uztikrinty sklandesnj organizacijos tiksly siekima.

Bendrauti su darbuotojais reikéty ne spaudziant reikalui, nes sieja darbo santykiai,
tai turéty buiti pagrista tarpusavio supratimu, siekiant puoseléti bendruomeniskus san-
tykius ir aplinka, kurioje darbuotojai jaustysi svarbiis ne tik kaip uzduotis atliekantys
darbuotojai, bet ir kaip bendraminciai, bi¢iuliai, turintys bendras ar panasias verty-
bes ir moralines nuostatas, susitelk¢ bendrams tikslams. Tokioje etiskais pagrindais
sukurtoje aplinkoje vyrauja tarpusavio supratimas, darbuotojai laisviau kalba apie
esamas negeroves, kurias paSalinus ne tik sklandziau vyksta darbas, bet atsiranda ir
tarpusavio supratimas, noras priimti kity pagalba, prireikus kazkam jg suteikti. Visa
tai leidzia greiciau ir geriau atlikti uzduotis.

Santykiai su darbuotojais turi buti grindziami teisingumo, etisSkumo, atvirumo ir
sgziningumo principais. Juos biitina puoseléti, ugdant, kas yra teisinga, etiska, sazi-
ninga. Darniis tarpusavio santykiai lemia darbuotojy sgmoninguma bendradarbiy ir
atlickamos uzduoties atzvilgiu.

Pozitiris | drausme turi biiti skatinamojo, o ne reikalaujamojo pobudzio. Geriau-
sias paskatinimas — asmeninis vadovo pavyzdys, atitinkantis pageidaujamas vertybes.
Darbuotojai matydami pavyzdj supranta, kokia elgsena organizacijoje pageidautina.
Drausmés uztikrinimas ir skatinimas gali padéti iSvengti nenumatyty neigiamy pase-
kmiy tiek darbuotojui, tiek organizacijai.

Pozitirj i vertybes biitina atvirai aptarti. Vadovas turéty iSsakyti savo vertybes ir pa-
zinti asmenines darbuotojy vertybes. Darbuotojams ypac svarbu Zinoti, kokios yra jy
vadovo vertybés ir kokios — bendros organizacijos (jei jos deklaruojamos). Jie jauciasi
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saugesni, suprate, pagal kokius kriterijus yra vertinami. Vertybés neturéty biiti bendro
pobtidzio, pageidautinos konkrecios, aiskios ir priimtinos.

Pateikiant vizija nereikéty jos tiesiog primesti. Darbuotojams svarbu zinoti, ko siekia
organizacija, kokie jos tikslai ir kodél btent Sie tikslai yra teisingi. Turédami supratimag
apie organizacijos tikslus, darbuotojai motyvuojami prisidéti prie jy jgyvendinimo, atsi-
randa jy atlieckamo darbo svarbos supratimas. Vizijos aptarimas, ypa¢ nurodant nauda ne
tik organizacijai, bet ir jos darbuotojams, bei galimg gérj kitiems, t. y. ne organizacijos
darbuotojams, gali buti dar vienas motyvas didziuotis savo organizacija.

Poziiiris | savo zinias, suvokiant, kad vienas Zzmogus negali visko Zinoti, gali bati
paskata tobuléti, ugdytis tiek vadovui, tiek jo darbuotojams. Svarbu, kad turimomis
ziniomis bity pasidalinta. Vadovams nereikéty sudaryti jsptudzio, kad jie viska is-
mano, nes tai neigiamai veikia darbuotojus ir neskatina dalintis sukaupta patirtimi,
pasteb¢jimais, kaip geriau bei patogiau atlikti uzduotis. Vadovams patartina ne tik
iSklausyti darbuotojus, bet ir buti pasiruoSusiems apsvarscius bei racionaliai jvertinus
gauta informacija perimti jy patirtj. Taip biity puoseléjamas bendruomeniskumas ir
darbuotojy suvokimas, kad jie vertinami kaip atitinkamos srities zinovai. Tai skatinty
juos dalintis turimomis ziniomis ir perduoti turimus jgidZius.

Igyvendinus §ias rekomendacijas vadovavimas tapty etiskesnis.

Tolesniy tyrimy kryptys

» Toliau tirti etiSko vadovavimo raiska skirtinguose vadovavimo stiliuose, pasi-
renkant kitus vadovavimo stilius. Taip bus uztikrintas visapusiskas etisko va-
dovavimo raiskos skirtinguose vadovavimo stiliuose mokslinis pagrindimas.

» Jau atlikus §j tyrima, kilo butinybé toliau tirti etiSko vadovavimo raiska tran-
sakciniame, transformaciniame ir tarnaujanc¢iajame vadovavimo stiliuose, sie-
kiant suvokti, kodél etiskas vadovavimas taikant tam tikrus stilius nepasireiskia
ir kaip tai galéty paveikti darbuotojy: jsitraukimg j veiklg; kuirybiskuma ir meis-
triskuma; darbuotojy savijautg; saviverte; pasitenkinimg darbu; sgmoninguma,
galiausiai ir galima viso to nauda organizacijai.

* Nors vadovavimo stiliy tyrimai — ne nauja tyrimy kryptis, nustatant vadova-
vimo stilius bty naudinga ir kultiriniy aspekty analizé, aiSkinantis, kaip na-
cionaliniai skirtingumai lemia vadovavima jvairiy tautybiy darbuotojams, Cia
galima biity aptarti ir lyCiy lygybés aspektus, darbuotojy amziaus skirtumus.
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Priedas Nr. 1

Gerb. Respondente,

Klaipédos universiteto Socialiniy humanitariniy moksly fakulteto, Jungtinés dok-
toranttiros, Vadybos studijy IV kurso doktorantas Arnoldas Petrulis, vykdo tyrima,
kurio tikslas — etiSko vadovavimo raiskos jvertinimas vadovavimo stiliuose. Jiisy nuo-
moné yra labai svarbi, todél praSome nuoSirdziai atsakyti j Sios anoniminés anketos
klausimus. Anketos duomenys bus pateikiami apibendrintai ir naudojami rasant diser-
tacinj darba.

IS anksto dékojame uz paramg tyrimo metu

1. Jusy tiesioginj vadova labiausiai atitinkantis vadovavimo bruozZas (jvertin-
kite kiekvieng teiginj X, kai: 1 — visiskai nesutinku; 2 - nesutinku, 3 — daugiau nesu-
tinku, nei sutinku, 4 - sutinku, 5 - visiskai sutinku):

Teiginys Ivertinimas

1 2 3 4 5

EV.1 Vadovas vienodai vertina darbuotojus, pagal
organizacijos taisykles ir priimtas nuostatas

EV.2 Vadovas teisingai vertina savo ir darbuotojy Zinias

EV.3 Vadovas saziningas, prisiima atsakomybe uz savo
veikla

EV.4 Vadovas visuomet objektyviai paaiskina dél kokiy
priezasciy pasitilymai bus jgyvendinami arba dél kuriy
priezasciy jie nebus igyvendinami

EV.5 Vadovas saziningai pateikia, paskirsto uzduotis
neskirstydamas jy j lengvas ir sudétingas, teisingai
atsizvelgia j turimus darbo kriivius

EV.6 Vadovas, visuomet paaiskina, kas teisinga ir kas
neteisinga, atsizvelgiant j etines normas

EV.7 Vadovas i$sako, kokios jo vertybés, kad darbuotojai
galéty suvokti jo priimamy sprendimy prieZastis

EV.8 Vadovas pripazjsta, kad darbuotojai gali turéti
savo vertybes, nebiitinai sutampancias su vadovo ir
organizacijos vertybémis. Tod¢l iesko bendry moraliniy
nuostaty

EV.9 Vadovas jsipareigoja veikti bendram labui, kity
zmoniy poreikiai yra prioritetas

EV.10 Organizacijos apjungimui, vadovas permasto
vertybes, skleidzia jas darbuotojams
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EV.11 Vadovas pateikia uzduotis, laikantis moralumo
principy

EV.12 Vadovas vadovauja atsakingai, stengdamasis
nesukelti nepageidautiny rizikos veiksniy sau, savo
darbuotojams ir kitiems, kuriuos tai tiesiogiai liecia

EV.13 Vadovas ugdo darbuotojus biiti moraliai atsakingais
pries save ir kitus

EV.14 Vadovas visuomet vertina darbinés drausmés
pazeidimus moraliniy nuostaty atzvilgiu

EV.15 Vadovo pasitlymai darbuotojams pateikiami
pagarbiai

EV.16 Vadovo santykiai su darbuotojais bendrazmogiski,
prisilaikant visuotinai priimty etikos normy

EV.17 Vadovo §iuolaikiskas mastymas, priimant
dalykiskus (praktiskus) sprendimus, jvertinant galimas
priimamy sprendimy pasekmes

EV.18 Vadovas darbinéje veikloje nuolatos laikosi etiniy,
doroviniy normy ir principingai diegia, bei ging jy
laikymasi darbuotojy tarpe

EV.19 Vadovas ryztingai priima teisingus (etikos
atzvilgiu) sprendimus

EV.20 Vadovas pries priimant galutinj sprendima aptaria
uzduoties jgyvendinimo etines normas

EV.21 Vadovas neissizada prisiimty jsipareigojimy ir juos
atsakingai jgyvendina

EV.22 Vadovas jtikina darbuotojus, kad abipusis
pasitikéjimas laikantis etiniy normy sukuria palankig ir
atvirg darbo aplinka numatyty tiksly jgyvendinimui

EV.23 Vadovas suteikia darbuotojams galimybe keisti
elgsena, suderinant su etinémis nuostatomis

EV.24 Vadovas iesko galimybiy suderinti organizacing
veikla su darbuotojo jsitikinimais (moraliniais, religiniais)

EV.25 Vadovas suvokia, kad jo poziiiris 1 uzduoties
igyvendinimg nebiitinai sutampa su darbuotojy poZitiriu

EV.26 Vadovas atviras konstruktyviai kritikai

EV.27 Vadovas skatina prisiimti jsipareigojimus ir
pamatuotg rizika jgyvendinant uzduotis

EV.28 Vadovas palaiko altruisting darbuotojy tarpusavio
pagalba, skatinancig teigiamus pokyc¢ius

EV.29 Vadovas dalindamasis turimomis Ziniomis, skatina
darbuotojus pasidalinti savo turima patirtimi

EV.30 Vadovas skatina taip, kad darbuotojai samoningai
jausty moralinj pasitenkinimg savo veikla
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EV.31 Vadovas ugdo altruistiska, tarpusavio pagalbos
poreiki (tiek suteikti, tiek priimti ji)

EV.32 Vadovas palaiko ir skatina disciplinos laikymasi,
kaip vieng i$ priemoniy uzkertant patycias

EV.33 Vadovas skatina ir palaiko, tas vertybes kurios
padeda atskleisti darbuotojy gerasias savybes

EV.34 Vadovas suteikia pagalbg ir palaikyma
darbuotojams altruistiskai jgyvendinant numatytus tikslus

TR.1 Vadovas nustato kg darbuotojai turi padaryti

TF.1 Vadovas skatina darbuotojus dalyvauti sprendimy
priémime ir nejtakoja jy priimamiems sprendimams

TA.1. Vadovas patiki savo darbuotojams imtis
veiksmy (priimti sprendimus), kurie geriausiai atitinka
organizacijos poreikius

TR.2 Vadovo abipusiai naudingas bendravimas,
nukreiptas | atlygi

TF.2 Vadovas sukuria pojit; ir ji palaiko, kad darbuotojai
jaustysi vertinami

TA.2 Vadovas suteikia galimybes darbuotojams buti
iSklausytiems ir iSgirstiems

TR.3 Vadovas tiksliai nurodo, ka ir kaip reikia atlikti

TF.3 Vadovas jtikina pakilti aukSc¢iau asmeniniy interesy,
organizacijos tikslams jgyvendinti

TA.3 Vadovas sutelkia asmeninj démes;j tiksly nustatymui,
nukreipiant juos (tikslus) darbuotojy poreikiams

TR.4. Vadovas nekreipia démesio i darbuotojy asmeninj
tobuléjima

TF.4 Vadovas nepriekabus, bendradarbiaujantis, ugdantis
darbuotojus ir sudarantis jiems galimybes tobuléti

TA.4 Vadovas uzsiimant darbuotojy mokymu, ugdymu

TR.5 Vadovas prisiima atsakomybe, bet esant blogiems
rezultatams baudzia darbuotojus

TF.5 Vadovas atsakomybe dalijasi su darbuotojais arba ji
yra deleguojama

TA.5. Vadovas atsakomybe perduoda atliekan¢iam
uzduotj, nuolatos riipinasi jos igyvendinimu

TR.6 Vadovas reiklus reglamentuotai drausmei

TF.6 Vadovas reikalauja sgmoningo saves drausminimo
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TA.6. Vadovas savo asmeniniu pavyzdziu sukuria
darbuotojams drausmés laikymosi poreiki.

TR.7 Vadovas pirmiausia skatina per salyginius
atlyginimu grjstus mainus

TF.7 Vadovas skatina darbuotojus dirbti atsisakant savo
tiksly, organizacijos tikslams jgyvendinti

TA.7 Vadovo dorovingumas, dvasingumas ir noras padeéti,
skatina bendruomeniskumo jausma

TR.8 Vadovas skatina daryti tai ko jis nori

TF.8 Vadovas skatina darbuotojy iniciatyva ir naujoves
didinancias jy atsidavimg organizacijai

TA.8. Vadovas suteikia galimybes pasireiksti darbuotojy
iniciatyvai

TR.9 Vadovas $alininkas nerasyto susitarimo, grindziamo
atlygiais ir bausmémis

TF.9 Vadovas padeda darbuotojams atskleisti ir panaudoti
]y stiprigsias puses

TA.9 Ne tik vadovas jtakoja darbuotojy elgsena, bet ir
darbuotojai griztamuoju rysiu jtakoja vadovo elgsena

TR.10 Vadovas jsitiking, kad jo turimy ziniy uztenka
uzZimamoms pareigoms

TF.10 Vadovas nuolatos save ugdo ir tobulina

TA.10. Vadovas, nesaliskai jsiklausydamas j objektyvias
darbuoty i§sakomas mintis, rodo pasiruo$ima mokytis is jy

TR.11 Vadovas nepaaiSkina organizacijos vizijos,
paprasciausiai reikalaujama vykdyti uzduotis

TF.11 Vadovas perteikia vizija kei¢ianc¢ig darbuotojy
asmenines vertybes ir savivoka j aukstesnio lygio
poreikius ir siekius

TA.11 Itikinantis min¢iy pateikimas, netiesiogiai teikiama
parama ir ripestis, kad darbuotojai prisitaikyty prie
pasikeitusiy aplinkybiy

2. Jusy lytis? (apveskite vieng pasirinktg variantg):
a. vyras;
b. moteris.

3. Jusu amzZius (apveskite vieng pasirinktq variantq):
a. maziau nei 21 m.

b.2l m.-35m.
c. 36 m. - 50 m.
d. 51 m. -65m.

e. 66 m. ir daugiau
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Priedai

4. Jusy iSsilavinimas (apveskite vieng pasirinktg variantg):
a. Vidurinis;
b. Spec. vidurinis arba profesinis;
c. Aukstesnysis;
d. Aukstasis neuniversitetinis;
e. Aukstasis universitetinis.
f. Mokslo laipsnis

5. Jusy darbo stazas Sioje organizacijoje (apveskite vieng pasirinktq variantq)

a. Iki 1 mety;

b. 2 — 3 metai;
c. 4 — 6 metai;
d. 7— 10 mety;

e. 11 ir daugiau mety
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N AW

10.
11.
12.
13.

14.

15.
16.

17.

18.
19.

20.

21.

Priedai

Priedas Nr. 2
Interviuojamuyjy ir fokus grupés klausimynas

Kaip Jus suprantate posakj: EtiSkas vadovavimas?

Ar vadovas vienodai vertina darbuotojus, pagal organizacijos taisykles ir pri-
imtas nuostatas?

Ar vadovas turéty paskirstyti uzduotis atsizvelgiant j turimus darbo kravius?
Ar turéty vadovas sgziningai atsakyti uz blogai atliktas darbuotojy uzduotis?
Ar vadovas turi paaiskinti, kodél darbuotojy pasitilymai yra nepriimami?

Ar vadovas sudaro nuomong, kad nusimano apie viskg?

Ar bendruomeniskumo skatinimas ir patyCiy prevencija yra tiesioginé vadovo
funkcija?

Ar priklauso vadovui, ar nepriklauso paaiskinti, kas teisinga ir kas neteisinga,
atsizvelgiant ] etines normas?

Ar gali vadovas taikyti skirtingas nuobaudas uz vienodus drausminius nusi-
zengimus?

Ar privaléty vadovas sgziningai iSsakyti, kokios yra jo vertybés?

Ar kalbama ir pasakoma ko siekia organizacija (kokie yra tikslai)?

Ar vadovas naudoja savo pareigybing valdzig nesavanaudiskiems tikslams?

Kaip vadovas pateikia uzduotis: ar jsakmiai, ar aptaria jy jgyvendinima, ar
laikomasi moralumo principy?

Ar vadovaujant stengiasi nesukelti nepageidautiny rizikos (papildomos jtam-
pos) veiksniy sau, savo darbuotojams ir kitiems, kuriuos tai tiesiogiai liecia?
Ar vadovo iniciatyvos nesikerta su etiSko vadovavimo nuostatomis?

Ar vadovui kilus abejonéms, dél to, kaip atlickama uzduotis, pasitaria su savo
darbuotojais?

Ar vadovas iesko bendry moraliniy vertybiy, kurios sutapty su organizacijos
vertybémis?

Ar vadovas skatina darbuotojai biti moraliai atsakingais darbinéje veikloje?
Ar vadovas vertina darbinés drausmés pazeidimai moraliniy nuostaty atzvil-
giu?

Ar vadovas skatina bendruomeniSka elgsena, ar ji dera su moralés nuostato-
mis?

Ar vadovas paaiSkina, kodél organizacijoje jgyvendinami numatyti tikslai yra
teisingi?
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22.

23.

24.
25.
26.

27.
28.
29.
30.

31.
32.

33.
34.
35.

36.

37.
38.

39.

40.
41.

42.

43.

44,

Priedai

Ar vadovas prie§ priimant galutinj sprendima aptaria uzduoties jgyvendinimo
etines normas?

Ar vadovui pateikus uzduotis, tuo paciu deleguojama ir atsakomybé uz jos
vykdyma?

Ar buna, kad vadovas i$sizada prisiimty jsipareigojimy?

Ar darbuotojai ryZtgsi imtis iniciatyvy (naujoviy) jgyvendinimui?

Ar vadovas praSo darbuotojy pasidalinti savo Ziniomis atliekamos uzduoties
atzvilgiu?

Ar vadovo yra rodomas pasitikéjimas darbuotojais?

Ar vadovas diegia etines normos darbuotojy tarpe?

Ar vadovas principingai gina etiniy normy laikymasi darbuotojy tarpe?

Ar vadovas skatina atsakingg elgseng jgyvendinant uzduotis atsizvelgiant j
etines normas?

Ar vadovas sukuria abipusis pasitikéjimas laikantis etiniy normy?

Ar vadovas prie§ priimdamas galutinj sprendima, isklauso ir aptaria jvairlis
uzduoties jgyvendinimo biidus?

Ar vadovas nepriestarauja, jei darbuotojai susikeicia paskirtomis uzduotimis?
Ar uz uzduoties jgyvendinima prisiima atsakomybe tik darbuotojas?

Ar vadovas leidzia darbuotojams prisidéti tobulinant ar keiciant uzduociy
igyvendinimo reglamentus?

Ar gali darbuotojas turéti savo, kitokj nei vadovo pozitrj j uzduoties igyven-
dinima?
Ar vadovo toleruojami darbuotojy interesai d¢l darbo ir pareigy?

Ar vadovas skatinama atvirai, jauciant atsakomybe, i$sakyti esamas, pastebé-
tas negeroves?

Ar vadovo darbuotojy elgsena visuomet vertinama, tik pagal disciplinos
nuostatas, neatsizvelgiant j niekg?

Ar vadovas stengiasi suprasti darbuotojy vertybines nuostatas?

Ar vadovas uztikrina, kad geresnés organizacijos ateities perspektyvos, sutei-
kia ir darbuotojui geresnes ateities perspektyvas?

Ar vadovas skatina prisidéti prie priimamy sprendimy i§ altruistiniy paskaty,
neieskant sau naudos?

Ar atliekant uzduotj, vadovas suteikia palaikyma ir reikiamg pagalba jos igy-
vendinimui?

Ar vadovo skatinama rizika jgyvendinat uzduotis?
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45.
46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.
53.
54.
55.

Priedai

Ar vadovo palaikoma nesavanaudiska darbuotojy tarpusavio pagalba?

Ar vadovas dalindamasis turimomis Ziniomis, skatina darbuotojus pasidalinti
savo turima patirtimi?

Ar vadovas skatina bendruomeniskuma tarp darbuotojy, kaip tos pacios ben-
druomenés nariy?

Ar vadovas ugdo nesavanaudiska, tarpusavio pagalbos poreikj (tiek suteikti,
tiek priimti jj)?

Ar vadovas skatina ir palaiko disciplinos laikymasis, kaip viena i§ priemoniy
uzkertant patycias?

Ar vadovo skatinamos ir palaikomos, tos vertybés kurios padeda atskleisti
darbuotojy gerasias savybes?

Ar vadovas suteikia pagalba ir palaikyma darbuotojams nesavanaudiskai jgy-
vendinti numatytus tikslus?

Ka reiskia nesavanaudiskai?
Jasy lytis?
Jusy amzius?

Jasy darbo stazas (vadovavimo patirtis) $ioje organizacijoje?
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Priedai

Priedas Nr. 3

Didziojo zmogaus Grupiy teorija
teorija | 1930 m.
1900 - 1930 m.

|

Bruozy teorijos
1940 - 1950 m.
P Susijusios uzduotys,
X stiliy teorijos:
l autokratas,
Elgsenos teorijos < demokratas, liberalas
1950 - 1970 m.
Nenumatyty
atvejy/situacijy
teorijos "
1960- 1980 m. |« Prapleciamos
vadovavimo stiliy
Mainy ir kelio-tikslo ! reikSmes
modeliai, Charizmatinis, Lyderystés/tobulo <
Mistinis, Transakcinis, » vadovavimo teorijos
Transformacinis, 1970 - 1990 m.
Laissez-faire,
Etiskas vadovavimas l
Kuriamosios, Prapleciamos
steigiamosios teorijos (¢ vadovavimo stiliy
1990 - 2000 m. reikSmes
Biologiniai/evoliuciniai Naujosios lyderystés Duomeny, ziniy
tyrimai > vadovavimo teorijos  [¢ apdorojimas,
2000 m. - iki dabar apibendrinimas,
traktavimas

1 pav. Vadovavimo tyrimy raida pagal vadovavimo teorijas.

Sudaryta: darbo autoriaus, remiantis C. J. Haughton (2012, p. 23);
Transformational Leadership Report (2007:8); J. Antonakis, A. T. Cianciolo,
R. J. Sternberg (2004:7); D. V. Day, J. Antonakis (2012:7)
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Priedai

Priedas Nr. 4
Autoritarinis Demokratinis

1939 m. vadovavimo stilius vadovavimo stilius

Eksploatacinis Geranoriskas Konsultacinis Pagristas
1961 m. autoritarinis lygmuo autoritarinis lygmuo lygmuo dalyvavimu lygmuo
1960781 Teorija X Teorija Y Teorija Z

>
| N i

Charizmatinis Transakcinis Transformacinis Tarnaujantysis

1977778 vadovavimo stilius vadovavimo stilius vadovavimo stilius vadovavimo stilius

v

Laissez-faire
vadovavimo stilius

2 pav. Transakcinio, transformacinio, tarnaujanciojo vadovavimo stiliy genezé

Sudaryta pagal: A. H. Seyal, M. N. A. Rahman (2014:2);
J. A. Odumeru, G. O. Ifeanyi (2013:359); Bass, P. Steidlmeier (1999:184); Transformational
Leadership Report (2007:6); D. A. Yousef (1998:276); P. T. P. Wong, D. Davey (2007:4)
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Priedai

Priedas Nr. 5

1 lentelé. Respondenty duomenys pagal lytj ir amziy

Lentelé Nr. 1

Jiisy amzius Viso
2lm.-35m. | 36 m.-50 m. | 51 m. - 65 m. | 66 m. ir daugiau
Jusy | Vyras 16 82 112 2| 212
lytis | Moteris 36 30 18 2 86
Viso 52 112 130 4] 298
Priedas Nr. 6
Lentelé Nr. 2
2 lentelé. Respondenty duomenys pagal lytj ir iSsilavinima
Jisy iSsilavinimas Viso
Vidu- |Spec. vidu-| Auk$- | Aukstasis | AukStasis | Mokslo
rinis | rinis arba | tesnysis | neuniversi- | universite- | laipsnis
profesinis tetinis tinis
Jiisy Vyras 4 10 56 88 54 0 212
Iytis | Moteris 6 12 4 14 48 2| 86
Viso 10 22 60 102 102 2| 298
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Priedai

Priedas Nr. 7

Lentelé Nr. 3

3 lentelé. Etisko vadovavimo teiginiy vertinimas, pagal lytj

Etisko vadovavimo Teiginio kodas Vyrai Moterys
bruozas Vidurkis P Vidurkis p
EV1 4,17 0,000 3,72 0,001
EV2 4,21 0,002 3,91 0,009
Teisingumas EV3 4,20 0,004 3,91 0,014
EV5 4,12 0,001 3,74 0,005
EV6 4,17 0,000 3,79 0,001
EV7 4,17 0,000 3,65 0,000
EV8 4,15 0,045 nereikSmingas
EV9 4,12 0,000 3,65 0,000
Vertybés EV10 4,10 0,000 3,56 0,000
EV11 4,25 0,000 3,60 0,000
EVI2 4,26 0,000 3,81 0,000
EV13 4,26 0,000 3,93 0,002
EV14 4,25 0,001 3,91 0,004
EV15 4,33 0,001 4,02 0,007
EVIS8 4,09 0,003 3,84 0,015
Patikimumas EV19 4,08 0,001 3,79 0,007
EV20 4,06 0,000 3,65 0,000
EV21 4,17 0,011 3,93 0,041
EV22 4,18 0,003 3,91 0,018
EV23 4,17 0,001 3,84 0,005
EV24 4,16 0,001 3,88 0,005
Platus poziiris EV26 4,13 0,001 3,79 0,003
EV27 4,16 0,001 3,86 0,004
EV28 4,23 0,000 3,86 0,000
EV29 4,17 0,028 nereikSmingas
EV30 4,18 0,000 3,74 0,000
EV3l1 4,18 0,000 3,74 0,000
Skatinimas EV32 4,21 0,000 4,05 0,000
EV33 4,25 0,003 3,98 0,013
EV34 4,21 0,000 3,70 0,000

Salt.: sudaryta darbo autoriaus pagal ankety suvestines
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Priedai

Priedas Nr. 8

Lentelé Nr. 4

4 lentelé. Etisko vadovavimo teiginiy vertinimas pagal darbo staza

A0 Teiginio Respondenty
vadovavimo p Darbo stazas Vertinimas Rl
o e kodas kiekis (N)
kriterijus
Sutinku 40
EVI | 0,007 7-10 mety Visiskai sutinku 7
11 ir daugiau mety | Visiskai sutinku 58
Sutinku 42
EV2 | 0,005 7-10 mety Visiskai sutinku 82
.. 11 ir daugiau mety | VisiSkai sutinku 54
Teisingumas :
7-10 mety ; VS ut.lnku’ 42
EV3 0,007 Visiskai sutinku 86
11 ir daugiau mety | Visiskai sutinku 50
7-10 mety . .Sut.inku. 42
EV5 0,008 Visiskai sutinku 86
11 ir daugiau mety | Visiskai sutinku 46
Sutinku 44
EV7 0,000 TOmety I isitka sutinku 90
11 ir daugiau mety | Visiskai sutinku 48
7-10 mety Sutinku 36
EVS8 0,011 11 ir daugiau mety Sutinku 86
VisiSkai sutinku 46
7-10 mety Sutinku 46
EV9 0,000 11 ir daugiau mety Sutinku 86
Visiskai sutinku 44
7-10 mety Sutinku 48
Vertybés EV10 | 0,000 11 ir daugiau mety Sutinku 78
Visiskai sutinku 46
7-10 mety Sutinku 42
EVI11 0,000 11 ir daugiau mety Sutinku 94
Visiskai sutinku 44
7-10 mety Sutinku 44
EV13 | 0,004 11 ir daugiau mety Sutinku 84
Visiskai sutinku 54
7-10 mety Sutinku 44
EV14 | 0,000 11 ir daugiau mety Sutinku 84
Visiskai sutinku 52
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Priedai

.0 Teiginio Respondent
vadovavimo g p Darbo stazas Vertinimas .p . Y
e e kodas kiekis (N)
kriterijus
7-10 mety Sutinku 42
EVIS 10,034 11 ir daugiau mety Sutinku 118
_ 7-10 mety Sutinku 50
Patikimumas | - EVI9 1 0,008 0 siau mety Sutinku 118
7-10 mety Sutinku 52
EV20 10,000 11 ir daugiau mety Sutinku 108
7-10 mety Sutinku 44
EV23 0,00 11 ir daueiau me Sutinku 96
Platus & U Visiskai sutinku 42
poziiiris EV26 0,003 | 11 ir daugiau mety Sutinku 92
7-10 mety Sutinku 48
Ev27 | 0011 11 ir daugiau mety Sutinku 102
7-10 mety Sutinku 46
EV30 ) 0,015 11 ir daugiau mety Sutinku 96
7-10 mety Sutinku 48
Skatinimas EV31 0,016 11 ir daueiau met Sutinku 94
HBIAU e Visiskai sutinku 44
7-10 mety Sutinku
EV34 10,001 11 ir daugiau mety Sutinku 106

Salt.: sudaryta darbo autoriaus pagal ankety suvestines
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Priedai

Priedas Nr. 9

Lentelé Nr. 5

5 lentele. Etisko vadovavimo teiginiy vertinimaspagal amziy

Etisko C ..
. Teiginio T - Respondenty
vadovavimo P AmzZius Vertinimas C.
o e kodas kiekis (N)
Kriterijus

36 m. — 50 m. Sutinku 54
EV1 0,000 51m —65m Sutinku 65
' ' Visigkai sutinku 48
36 m. — 50 m. Sutinku 54
EV2 0,01 Sutinku 72

’ 51 m.— 65 m.
=0 isiskai sutinku 46
36 m. — 50 m. Sutinku 52
EV3 0,005 Sutinku 80

. 51 m.— 65 m. e

Teisingumas Visiskai sutinku 40
36 m. — 50 m. Sutinku 50
EV4 0,000 Sutinku 78

’ 51 m.— 65 m.
=0 isiskai sutinku 42
36 m. — 50 m. Sutinku 54

EV5 0,000

’ 51 m.—65m. Sutinku 86
36 m. — 50 m. Sutinku 64
EV6 0,000 51m —65m Sutinku 82
' ' Visigkai sutinku 42
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Priedai

Etisko c ..
. Teiginio - A Respondenty
vadovavimo p AmzZius Vertinimas o
e e kodas kiekis (N)
kriterijus
36 m. — 50 m. Sutinku 56
E :
V7 0,000 51m — 65m. . WSut.lnku. 86
Visiskai sutinku 40
36 m. — 50 m. Sutinku 64
EV8 0,000 51— 65m Sutinku 76
’ ' Visigkai sutinku 44
36 m. — 50 m. Sutinku 56
E 1
Vo 0,010 51 m. — 65 m. Sutinku 84
36 m. — 50 m. Sutinku 54
EV10 0,000 Sutinku 76
. 5l m. - 65m. PR
Vertybés Visiskai sutinku 40
36 m. — 50 m. Sutinku 64
EV11 0,000
’ 51 m. — 65 m. Sutinku 84
36 m. — 50 m. Sutinku 64
EV12 0,002
’ 51 m. — 65 m. Sutinku 86
36 m. — 50 m. Sutinku 70
EV13 0,000 51m—65m Sutinku 76
’ ' Visigkai sutinku 48
36 m. — 50 m. Sutinku 68
E :
V14 0,000 Slm o 65m. . WSut.mku. 74
Visiskai sutinku 52
36 m. — 50 m. Sutinku 78
EV15 0,001 Sutinku 64
51 m. — 65 m. TP
Visiskai sutinku 58
36 m. — 50 m. Sutinku 64
EV16 0,001 Sutinku 60
’ 51 m. - 65 m.
=0 isiskai sutinku 64
36 m. — 50 m. Sutinku 74
Patiki EV18 0,014
atimumas . 51 m.— 65 m. Sutinku 100
36 m. — 50 m. Sutinku 76
EV1 0,000
? ’ 51 m. — 65 m. Sutinku 102
36 m. — 50 m. Sutinku 72
EV20 0,000
’ 51 m. — 65 m. Sutinku 100
36 m. — 50 m. Sutinku 64
EV22 0,000
’ 51 m. — 65 m. Sutinku 86
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Priedai

Etisko c ..
. Teiginio - A Respondenty
vadovavimo p AmzZius Vertinimas oo
o . kodas kiekis (N)
kriterijus

36 m. — 50 m. Sutinku 56

EV23 0,000
’ 51 m.— 65 m. Sutinku 94
36 m. — 50 m. Sutinku 68
EV24 0,006 51 m.— 65 m. Sutinku 94
36 m. — 50 m. Sutinku 70
EV25 0,000 51 m. - 65m Sutinku 86
’ ) Visi$kai sutinku 40
36 m. — 50 m. Sutinku 64
Platus EV26 0,000 S m. - 65m. . WSut.mku. 78
poziiiris Visiskai sutinku 40
36 m. — 50 m. Sutinku 72

EV27 0,000
’ 51 m.— 65 m. Sutinku 90
36 m. — 50 m. Sutinku 78
EV28 0,000 51 m. —65m Sutinku 82
' ' Visiskai sutinku 42
36 m. — 50 m. Sutinku 72
EV29 0,000 51m —65m Sutinku 68
' ' Visigkai sutinku 48
36 m. — 50 m. Sutinku 68

EV30 0,000
’ 51 m.— 65 m. Sutinku 80
36 m. — 50 m. Sutinku 68
EV31 0,000 51 m. —65m Sutinku 80
' ' Visiskai sutinku 40
Skatinimas 36 m. — 50 m. Sutinku 62
EV33 0,000 36 m. — 50 m. Visiékai. sutinku 40
51 m.— 65 m. Sutinku 78
51 m.— 65 m. Visiskai sutinku 44
36 m. — 50 m. Sutinku 74

EV34

3 0,000 51 m.—65m. Sutinku 88

Salt.: sudaryta darbo autoriaus pagal ankety suvestines
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6 lentelé. Vadovavimo stiliy teiginiy vertinimas, pagal lLyti

Priedai

Priedas Nr. 10

Lentelé Nr. 6

Vyrai Moterys
Vad"vszl‘l‘:i"azt"‘a“s Tligc::;" Vidurkis | p Vidurkis p

Sprendimy priémimo TR1 4,25 0,003 3,98 0,008
budas TF1 4,16 0,000 3,77 0,000
Bendravimas su TR2 4,08 0,000 3,49 0,000
darbuotojais TF2 4,12 0,006 3,84 0,015
TA2 4,25 0,001 3,88 0,003
TR3 4,17 0,000 3,70 0,000
Uzduociy pateikimas TF3 4,23 0,000 3,79 0,000
TA3 3,80 0,006 3,56 0,019
Poziiiris | darbuotojus TR4 3,22 0,001 2,79 0,005
TF4 4,00 0,000 3,70 0,006
TA4 4,01 0,001 3,67 0,006
Atsakomybés TR5 3,83 0,000 3,14 0,000
pasidalijimas TF5 3,93 0,000 3,58 0,001
TAS 4,08 0,001 3,79 0,003
TR6 4,15 0,021 3,93 0,039
Pozitiris i discipling TF6 4,08 0,000 3,65 0,000
TA6 4,08 0,000 3,70 0,001
TR7 3,97 0,000 3,40 0,000
Pozitiris i vertybes TF7 3,93 0,000 3,49 0,000
TA7 4,10 0,000 3,56 0,000
TRS 4,01 0,000 3,33 0,000

Pozitris ] iniciatyva TF8 4,08 0,042 nereikSmingas
TAS8 4,17 0,010 3,95 0,034
Santykiy su TR9 3,89 0,000 3,14 0,000
darbuotojais pobidis TES 4,21 0,000 3,84 0,000
TA9 4,17 0,000 3,77 0,000
TR10 4,19 0,000 3,79 0,000
Pozitiris | savo Zinias TF10 4,19 0,001 3,84 0,005
TA10 4,10 0,000 3,65 0,000
TR11 3,91 0,000 3,05 0,000
Vizijos pateikimas TF11 4,08 0,000 3,44 0,000
TAI11 4,18 0,000 3,63 0,000

Salt.: sudaryta darbo autoriaus pagal ankety suvestines

203



Priedai

Priedas Nr. 11

Lentelé Nr. 7

7 lentelé. Kriterijaus teisingumas ir vadovavimo stiliy kriterijy sasajos

Kriterijaus EV.1 EV2 EV.3 EV4 EVS EV.6

kodas

TR1 ,246%* ,268%* ,202%* ,320%%* ,259%* L247**

TF1 ,359%* ,318%* ,276%* ,390%* ,327%* ,362%*

TA1 J312%%* ,351%* ,269%* ,318%%* ,259%* ,336%*

TR2 ,A410%* ,343%* ,326%* ,354%* LA47%* ,370%*

TF2 ,344%% ,394 %% ,369%* ,386%* ,387%* ,339%*

TA2 ,A82%* ,483%* A2 %% ,490%* LAT73%* ,A426%*

TR3 ,356%* LA44%% ,386%* ,A34%% LA56%* ,290%*

TF3 ,288%* ,326%* ,333%* ,326%* ,340%* ,270%*

TA3 ,493%* LA57%* A2 %* LA47%* ,485%* ,A436%*

TF4 ,366%* ,358%* J311** ,385%* ,A30%* LAS5TH*

TA4 ,281%* ,317%* ,316%* ,313%* ,319%* ,357%*

TRS5 neaktualus | neaktualus | neaktualus ,130% ,139* | neaktualus
TF5 ,297%* ,293%* ,294%* ,283%* ,334%* ,306%*

TAS ,302%%* ,273%* ,179%%* ,206%* ,343%* J221%%*

TR6 ,430%* ,400%* ,310%* ,358%* ,A22%* ,288%*

TF6 ,343%%* ,240%* ,286%* ,252%% ,263%* ,241%%*

TA6 oIS 407 ,A416%* ,450%* ,A418%* ,396%*

TR7 J11** ,219%* ,209%* ,307%%* ,326%* ,306%*

TF7 ,157%* ,118* ,139% ,191%* ,228%* | neaktualus
TA7 LA13%% ,387%* ,345%% LA37H* ,344%%* ,360%*

TRS J151%* ,142% neaktualus ,133% ,199%* | neaktualus
TF8 ,328%* ,282%%* ,288%* ,319%* J3T71%% ,308%*

TAS8 ,338%* ,240%* ,193%* J221%* ,288%* ,224%*

TR9 LI51%* ,175%* ,162%* ,174%* ,243** | neaktualus
TF9 ,209%* ,337%* ,280%* ,313%* ,292%* ,178%*

TA9 ,329%* ,262%% ,265%% ,236%* ,318%* ,255%%*

TR10 ,250%* ,201%* ,236%* ,270%* ,309%* ,206%*

TF10 ,376%* ,331%* ,310%* LA13%* ,A48%* ,364%%*

TAI10 ,A12%* ,346%* ,321%* J371%* ,A453%* ,387%*

TR11 neaktualus | neaktualus | neaktualus | neaktualus ,114* | neaktualus
TF11 ,227%* ,238%* ,228%* ,256%* ,259%* ,159%*

TAI11 ,256%* ,245%% ,190%* ,218%* ,245%% L 77%*

Salt.: sudaryta darbo autoriaus pagal ankety suvestines

* Koreliacija yra reik§minga 0.05 lygiu

** Koreliacija yra reikSminga 0.01 lygiu
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Priedai

Priedas Nr. 14

Lentelé Nr. 10

10 lentelé. Kriterijaus platus poziiiris ir vadovavimo stiliy kriterijy sasajos

EV.24 EV.25 EV.26 EV.27 EV.28 EV.29
TR1 ,337%% ,296%* ,201%* ,345%* 206%* ,358%
TF1 A8TH* A48** A60%* ,510%% 340 A73%
TA1 40475 AT79%* AT70%* A61%* 351%* A62%
TR2 A78%* A4TH* AT70%* A4TH* A43%* A46**
TF2 ,534%* A496%* L S11%* A52%% 384%x ,536%*
TA2 ,512%% ,520%* A86** A4TH* A449%* AT1H*
TR3 A402% A27%% A45%* A52%% 357%% ATTH*
TF3 AT5% ,386%* ,343%% ,381%% A3 3927
TA3 ,396%* AT74%% A24%% A36%* ,504%% ,547%*
TF4 ,322% 347%* 361%* 344%* 337%% 310%*
TA4 LA400%* ,327%% ,336%* ,327%% ,384% A36%*
TRS ,172%% ,162%* ,208%* 311%* 275%* 239%*
TF5 358 ,368%* 314%% ,393%% AD0% 383
TAS 332%% 348%* 236%* ,350%* A07%* ,396%*
TR6 368%* ALT** ,282%% ,328%% A30% A6+
TF6 315%* 343%* ,382%* 376%* 350%* 341%*
TA6 AT74%x SI1%* ,531%* A462%% ,591%% ,548%*
TR7 ,330%* ,300%* 288%* ,250%* 358%* ,330%*
TF7 286%* 205%* 252%% 219%% 279%* 255%
TA7 ,399% A20%* A13%* ,397%* A497%* A5T*x
TRS 174%* 181%* ,296%* ,262%% 253 ,303%*
TF8 317%% A468%* A26%* A12%* A458%* A79%*
TAS 372%* A30%* 334%* 318** A402%* A2TH*
TRY 232%% ,152%* 262%* 246%* 259%* 326%*
TF9 397 ,396%* 361%% ALT7** A80%* 453
TA9 A449% ,399%* ,382%* Ad]** ,399% A36%*
TR10 A10% ,309%% ,349%% ,379%% 234 A0+
TF10 A21%* A75%* A88** ,392%* A58%* A70%*
TAI0 AT73%x A493%* A72%* Al4%* ,510%* A63%
TR11 ,145% neaktualus ,128%* ,143% ,160%* J161%*
TF11 268%* 290%* ,343%% 267%% A23% ,320%
TAll A10%* ,209%%* 321%* 311%* 334%* 364%*

Salt.: sudaryta darbo autoriaus pagal ankety suvestines
* Koreliacija yra reik§minga 0.05 lygiu

** Koreliacija yra reik§minga 0.01 lygiu
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Priedai

Priedas Nr. 15
Lentelé Nr. 11

11 lentelé. Kriterijaus skatinimas ir vadovavimo stiliy kriterijy sasajos

EV.30 EV.31 EV.32 EV.33 EV.34
TR1 ,295%* ,268%* ,240%* 3 14%* LA26%*
TF1 I ,505%% ,394%* ,398** ,582%*
TAl L4971 %% LAT73%* ,349%* ,357%* LA61%%*
TR2 LA70%* ,496** ,307%* ,397** ,508%*
TF2 ,521%* LA34%% ,320%* ,374%* LA8TH*
TA2 LA81%* AS51%* ,384%* ALT** ,575%*
TR3 LA55%* LA463%* ,304%* ,308%** A61%*
TF3 ,A423%* ,513%* ,262%% ,233%%* A443%*
TA3 ,492%* ,554%* A12%* ,506%* LA468**
TR4 neaktualus ,193%* neaktualus ,134% ,138%%*
TF4 ,363%%* ,375%* ,349%* ,399%* 241%*
TA4 ,536%* ,506%* ,334%* ,343%* LA30%*
TRS ,329%* L361%* neaktualus ,L197%* ,260%*
TF5 LAT75%* ,503%* ,265%% ,307%* ,350%*
TAS5 ,338%* A16%* ,349%* L273%* J12%*
TR6 A15%* ,406** ,335%* ,316%* LA400%*
TF6 ,390%* A13%* ,203%* ,188%* ,300%*
TA6 ,539%* SRS ,346%* ,385%* ,498**
TR7 ,502%* LA97#* ,324%%* L257%* ,335%*
TF7 ,400%* ,3T7** neaktualus neaktualus ,324%*
TA7 LA466%* LA33%* ,326%* ,337%* LA85%*
TRS8 ,250%* ,264%* ,116* neaktualus 0,250%*
TF8 LA465%* LA38%* ,366%* ,306%* ,394%%*
TAS8 ,369%* ,319%* J247** ,266%* ,297%*
TRY ,363%* ,321%* neaktualus ,168%* ,210%*
TF9 ,A31%* ,448%* ,208%* ,226%* ,313%*
TA9 L469%* LA89%* L315%* J12%* ,363%%*
TR10 ,398%* ,314%* ,263%* ,162%* ,280%*
TF10 LA463%* LA41%* ,372%* ,259%* ,393%*
TA10 ,440%* ,498%* ,260%* J273%* ,A438%*
TRI11 L267%* ,254%* neaktualus neaktualus ,176%*
TF11 ,397%* A31%* L267** ,301%* ,389%*
TAI1l ,397%* A31%* L267%* ,301%* ,389%*

Salt.: sudaryta darbo autoriaus pagal ankety suvestines

* Koreliacija yra reikSminga 0.05 lygiu

** Koreliacija yra reikSminga 0.01 lygiu
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