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SANTRAUKA

Bakalauro baigiamojo darbo tikslas - iSanalizuoti etiSkos lyderystés raiska
vie$ojo administravimo organizacijoje.

Siam tikslui pasiekti atlieckama mokslinés literatiros analizé temomis:
lyderystés sampraty apibréztis, pagrindinés teorijos ir modeliai , lyderystés ir vadovavimo
panasumai, lyderystés ir vieSojo sektoriaus santykis tarp teorijos ir praktikos, etiskos
lyderystés problematika vieSojo valdymo kontekste, etiSkos lyderystés pasireiSkimas
vieSajame administravime. Taip pat atliekamas interviu su X organizacijos vyriausiaisiais ir
vyresniaisiais specialistais, norint iSanalizuoti etiSko lyderiavimo raiSka vieSojo
administravimo organizacijoje, vadovy - lyderiy elgsenos organizacijoje geruosius ir
bloguosius aspektus, jy pasireisSkimg.

Atlikus tyrima, paaiS$kéjo, jog X organizacijos darbuotojai neigia, kad vieSojo
administravimo organizacijose vadovai yra etiSki lyderiai. Lyderiy vieSajame sektoriuje
trikumg pastebi kiekvienas i§ apkaustyjy. Taip pat patvirtinama, kad etiSka lyderysté
organizacijoje teigiamai veikia organizacijos darbuotojy veiklos rezultatus, motyvuoja ir

skatina kokybiSkesniam darbui, kuris biity tenkinantis darbuotojg ir vadova.
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Petraityté , A. (2014 ) . Ethical Leadership resolution of public administration organization:
udergraduate university study thesis of public administration program / head of the thesis
Lekt. R. Toleikiené . Siauliai university, Public administration cathedral 61p. (70p.)

SUMMARY

Bachelor's aim is to analyze the expression of ethical leadership in the public
administration of the organization.

To achieve this objective , analysis of the scientific literature on topics: Leadership
concepts definitions, the basic theory and models of leadership and leadership similarities ,
leadership and public relationship between theory and practice , ethical leadership problems
of public administration context, ethical leadership in the public administration. | also carried
out interviews with the X organization's specialists to analyze the expression of ethical
leadership in the public administration organization, good and bag behavior aspepects of
managers - leaders in the organization and their manifestation.

The interviews analysis revealed that the X organization employees deny that
managers of the public administration organizations are ethical leaders. The lack of leaders in
the public sector is notinsed by each responder. It also confirms that the ethical leadership in
organization positively affects the organization's staff performance, motivate and encourage

more qualitative work, which would be satisfactory to the employee and the manager.
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IVADAS

Jau nuo seno lyderysté buvo naudojama dél jvairiausiy priezaséiy siekiant paveikti
sekéjus: pradedant kariniais konfliktais, miiSiais, baigiant pelno siekimu ir geresniy rezultaty
gavimu. Lyderystés pritaikymas jgauna vis didesnj galimybiy spektra, kur tai gali biti
panaudojama ir jgyvendinama. Kei¢iantis laikams keiCiasi ir lyderystés suvokimas bei
pritaikymas, todél Siuolaikinis lyderiavimas turi biiti etiSkas, siekiant kad bty efektyvus ilga
laikotarpj (Toor, Ofori, 2009). Lyderiai turi parodyti auk$¢iausius moralinius standartus ir
etiska elgesj jy kasdieniuose pokalbiuose, veiksmuose, sprendimuose ir elgesyje, kad Kiti
organizacijose dirbantys asmenys galéty pasekti lyderio pavyzdziu. Filosofai, religiniai
lyderiai ir mastytojai nuo seny laiky pabrézé etikos svarbg lyderiams, jei jie nori valdyti
organizacija efektyviai.

Lyderiavimas apibréziamas kaip menas, kuriuo nurodoma sekéjams atlikti tai, ko
reikia lyderiui, tadiau taip pat padarant tai, kad pasekéjai to patys noréty (Eisenhower, 1944).
Ivairts lyderiai yra charakterizuojami skirtingai dél savo vertybiy, poziiiriy, tikéjimo, elgesio,
ipro¢iy ir praktiky. Lyderiavimas priklauso nuo pacios organizacinés, profesinés ar nustatytos
kultiiros, kuria yra vadovaujamasi. Siuolaikinis viesasis sektorius kelia didesnius reikalavimus
savo organizacijy lyderiams dél nustatyty grieztesniy reikalavimy, kuriuos apibrézia
Jstatymai, nuostatai, etikos kodeksas. Lyderiavimas tampa svarbia vieSyjy institucijy dalimi,
siekiant geresnés darbo kokybés, darbuotojy motyvavimo, ko daznai triikksta vieSajame
sektoriuje. VieSasis sektorius dirba remdamasis etikos normomis, kurios sudaro didelg
reik§me vieSajame sektoriuje dirbantiems asmenims. Todél lyderyste vieSajame sektoriuje
reikia iSlaikyti etiSka, norint iSsaugoti etikos svarba ir santykj tarp privataus ir vieSojo
sektoriaus, kur lyderystés taikymas ir supratimas yra skirtingas.

Tyrimo aktualumas ir naujumas: etiSkas lyderiavimas vieSojo administravimo
organizacijose tampa prioritetu, nes tai siekiama vertybé, kuriag ne visada imanoma
igyvendinti (M. Brown, 2006), todé¢l kyla klausimas, kokiy savybiy, gebéjimy, patirties
lyderiui reikia, norint ji jvardinti kaip etiSka. Mokslinés teorijos, kurios prad¢jo nagrinéti
organizacijy vadovavima, tapo lyderystés teorijy pagrindu. Sios teorijos yra nagrinéjamos
tokiy mokslininky kaip B. Bass (1900), B. Avolio (1991), M. Kouzer ir B. Posner (1988) ir
tesiamos tokiy autoriy kaip Michael E. Brown (2006), D. Hopkins (2007), L. Pakalkaité
(2006), D. Zvirdauskas (2007), N. Chmiel (2005), D. Hopkins R. Higham (2007), M. Wart
(2011), L. Trevino (1986), R, Sims (1992), E. Freeman ir L. Steward (2006). Minéti
mokslininkai savo moksliniuose darbuose i$skiria skirtingus lyderystés modelius, koncepcijas,

Jju pritaikymg. Dabartiniame vieSojo sektoriaus kontekste galime jzvelgti lyderystés apraisky,
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taCiau tinkamos etiSkos lyderystés musy vieSasis sektorius néra iSvystes iki galo, nes nuolat
besikeiciancioje aplinkoje, kurioje vieSajam valdymui keliami vis didesni reikalavimai,
atsiranda poreikis tirti, kokia yra etiSkos lyderystés ir etisko lyderio samprata vieSojo
sektoriaus organizacijose, koks jo vaidmuo, specifiskumas ir svarba vie$ojo sektoriaus
institucijose.

Problema: L. Pakalnaité (2006) teigia, kad ,,darbuotojy jsitraukimas j problemy sprendimg
yra vienas i§ esminiy transformacinés lyderystés bruozy*, lyderis stengiasi, kad darbuotojai
pasijusty organizacijos dalimi, iSkeliant organizacijos tikslus, kurie tapatintysi su darbuotojy
asmeniniais norais. Pastaruoju laikotarpiu vieSasis sektorius stengiasi didinti veiklos
efektyvuma remdamasis lyderystés procesu. L. Liukineviciené (2013) pastebi, kad ,,Siandien,
kai sunkiai prognozuojami globaliis pokyciai pasaulyje, visuomenéje, valstybiy, bendrijy,
vir§valstybiniy organizacijy valdymas reikalauja j pokycCius orientuotos (transformacinés),
jungtinés, sisteminés, pasidalytos, globalios lyderystés®. Norint lyderyste pritaikyti vieSajam
sektoriui, svarbu akcentuoti ne asmenybeg, bet procesa, kuris yra vykdomas ne vieno asmens,
bet zmoniy nuveikto bendro darbo ir gauty rezultaty. EtiSkos lyderystés skatinimas vieSojo
administravimo organizacijose padéty spresti daug susidariusiy problemy, taciau tam
reikalingas skatinimas ir i§ aukStesniy valdZios lygmeny ir i§ pacios organizacijos. Pacioje
organizacijoje lyderystés skatinimas vyksta palaikant vienas kita, skatinant naujas idéjas,
ugdant save ir pacig komands, o aukstesniy valdzios lygmeny palaikymas pasireiskia
bendradarbiaujant su Zemesnio lygmens valzia.

EtiSkam lyderiavimui kylancios problemos susidaro ne tik dél iSoriniy veiksniy, bet
ir dél pa¢iy asmeny, kurie save laiko lyderiais, tatiau elgiasi priesingai. Siuo atveju A. Hoogh
ir D. Hartog (2008) teigia, kad neetiskos lyderystés pasekmé- organizacijos darbuotojy
patiriamas stresas dél tolesnio darbo organizacijoje, todé¢l vieni i§ jy 1§ organizacijos
pasitraukia savo noru, Kiti pasilieka, tac¢iau dél patiriamo nepasitenkinimo darbo kokybé ir
nasSumas kencia, kenkdamas paciai organizacijai. Todé¢l kyla poreikis tirti etiSko lyderio
savybes ir raiska vieSojo administravimo organizacijose. Siame darbe, remiantis
transformacinés lyderystés modeliu, atliekant tyrimg bus iSskirti etiSko ir neetiSko lyderio
bruozai, laikantis nuostatos, kad vadovas yra lyderis, todél etiSkos lyderystés bruozy ieSkoma
vertinant vadovus. Sioms problemoms nagrinéti ir skiriamas §is baigiamasis bakalauro darbas,
kurio tyrimas atliktas X organizacijoje. Organizacijos praSymu darbo autoré jsipareigojo
neminéti organizacijos pavadinimo.

Darbo tikslas - isanalizuoti etiSkos lyderystés raiskg vieSojo administravimo organizacijoje.

Darbo objektas — etiska lyderysté viesojo administravimo organizacijose.
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Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti etiskos lyderystés sampratg vie$ojo administravimo organizacijose teoriniu
aspektu.

2. Apibrézti etisko lyderio savybes teoriniu poziiiriu.

3. Atlikti tyrimg vieSojo administravimo organizacijoje, kuris leis atskleisti etiskos lyderystés
raiska vieSojo administravimo organizacijose.

4. Pateikti vadovy elgsenos organizacijoje geruosius ir bloguosius aspektus, vadovy kaip
lyderiy pasireiSkima organizacijoje.

Hipotezé

e VieSojo administravimo organizacijose vadovai yra etiski lyderiai.

Tyrimo metodai:

e Mokslings literatiiros analizé.

e Interviu.
e Duomeny analizé. Tyrimo duomeny analizé atlikta taikant QSR Nvivo (qualitative

research software) programing jrangg.

Darbo praktinis reik§Smingumas ir sklaida: atlikta mokslinés literatiros analizé, tyrimo

rezultatai ir rekomendacijos bus praktiSkai reikSmingi visiems besidomintiems etiSkos

lyderysteés raiska vieSojo administravimo organizacijose, iSskiriant etiSko lyderio savybes ir

bruozus. Bakalauro darbas bus pateikiamas tiriamosios organizacijos personalo skyriaus

vadovui, norint atkreipti démesj ] vadovy etiSkos lyderystés bruozus, skatinancius

organizacijy darbuotojy teigiamus veiklos rezultatus.

Darbo struktiira: darbg sudaro trys dalys. Pirmoji dalis- teoriné lyderystés sampratos ir

modeliy apzvalga. Antroji dalis- etiskos lyderystés raiska ir problematika vieSajame

sektoriuje. Trecioji dalis — tyrimas ,EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo

organizacijoje”. Darbe pateiktos penkios lentlelés ir penkiolika paveiksly. Darbo pabaigoje

pateikiamos iSvados, rekomendacijos ir priedai.

10
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1. LYDERYSTE VIESOJO ADMINISTRAVIMO ORGANIZACIJOJE

Siuolaikiné valstybés tarnybos koncepcija grindziama trimis pagrindiniais
pozitriais: tradiciniu, akcentuojanciu biurokratinio valdymo aspektus, naujaja viesaja vadyba,
orientuota j verslo sektoriuje pripazintus vadybinius sékmés principus, ir naujaja valstybés
tarnyba, akcentuojancia naujojo tipo vadovo kaip jgalintojo, o ne reguliuotojo vaidmenj
(Butkeviciené, 2009).

Kylant vis daugiau problemy dél nepastovios finansy sistemos, neprofesionalaus
vadovavimo vieSuosiuose sektoriuose, stengiamasi kuo daugiau patirties semtis i§ privaciojo
sektoriaus, kuriame vadovavimo organizacijai nebepakanka, todél imtasi lyderiavimo.
Lyderiai skatina darbuotojus motyvuotai ir nasiai dirbti, todél neSamas didesnis pelnas jmonei
ir gaunama abipusé nauda. Lyderystés fenomeno tyrinéjimai prasidéjo jau nuo sociologo Max
Weberio (Achouri, 2010, p. 79), kuris 1990 m. pradzioje pateiké idealaus biurokratinio
valdymo teorijg, tapusiag vadovavimo pagrindu, ypac vie$ojo valdymo organizacijose, taip pat
pamatus organizacijy vadovavimui déjo H. Fayol (1949) su administracinés veiklos
organizavimo teorija, kurig toliau vysté L. Gulick (1937), L. Urwick (1952). Mokslinés
teorijos, kurios pradéjo nagrinéti organizacijy vadovavima, tapo lyderystés teorijy pagrindu,
kurios yra nagrinéjamos tokiy mokslininky kaip B. Bass (1900), B. Avolio (1991), M. Kouzer
ir B. Posner (1988), Michael E. Brown (2006) darbuose ir studijose. Lyderystés tematika yra
nagrinéjama ne vieno mokslininko, taciau iki Siol néra sutarta dél vieno [yderystés
apibrézimo. Daznai autoriai interpretuoja ,lyderystés® sgvoka skirtingai, taciau galima
1zvelgti bendry Siy sgvoky jvairoveés bruozy.

11 Teoriné lyderystés sampratos apibreéztis

Lyderystés zodzio kilmé yra angly-saksy Saknis ,,lead”, kuri reiskia ,kelias®, o
veiksmazodis ,,leaden reiskia ,keliauti“. Lyderis Siuo atveju yra tas zmogus, Kuris eina
priekyje ir rodo savo pasekéjams kelig (SkarZauskiene, 2008).

Lyderis — tai asmuo, Kkuris, remdamasis savo individualiomis savybémis ir
autoritetu, daro jtaka kitiems zmonéms. ISskirtinés lyderio savybés ir gebéjimas bendrauti su
zmonémis tampa pagrindinés, o formaliosios turimos galios tampa tik stiprios lyderio
asmenybés organizacinés karjeros iSraiSka. Vyrauja nuomong, kad lyderiu yra gimstama, o ne
tampama, bet $io teiginio negalima nei paneigti, nei patvirtinti, nes lyderysté — tai kiirybiné ir
dvasin¢ galia, kai lyderiui pakliistama ne todél, kad tai privaloma, o todél, kad to norima. Tai
poveikio zmonéms menas, kai veikiama asmeniniu pavyzdziu, inspiruojant vizijas ir

poky¢ius, pritraukiant kitus asmenis eiti kartu (Silingiené, 2012). Menas paveikti Zmones-
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iSmokstama savybe, taciau sklindancig dvasine galig lyderiai atsineSa kartu ateidami ] pasaulj.

Nuo seno lyderysté ir lyderiai buvo tapatinami su stipriomis asmenybémis, galinCiomis ir

sugebancCiomis daryti jtaka kitiems asmenims. Lyderiai geba vesti pasekéjus tikslo link, kur

bty jgyvendintos vizijos ir uzsibrézti tikslai.

Savo mokslinése apzvalgose V. Silingiené (2012) remiasi R. Stogdillas (1974)
teigimu, kad skirtingy lyderystés apibrézimy yra tiek, kiek tyréjy bandé Sig sgvoka apibrézti.
Todél skirtinguose moksliniuose Saltiniuose lyderystés sgvokos apibrézimai dél jos objekto
i8ryskinimo yra skirtingi:

e Lyderysté sicjama su lyderio asmenybe ir jo asmeniniu pavyzdziu sekéjams,

e Lyderysté kaip gebéjimas daryti jtakg sekéjams;

o Lyderysté¢ kaip sqveika tarp pasirinkusiy lyderio ir pasirinkusiy sekéjo

vaidmenis;

o Lyderysté kaip iskelty tiksly siekimo procesas.

Nors objekto akcentavimas yra skirtingas, taciau visuose apibrézimuose pastebimas
lyderystés kaip jtakos darymo procesas, kuriuo yra bandoma padéti Zmoniy grupéms ar
pavieniams asmenims, sekéjams, jgyvendinti savo turimus tikslus ir norus. Tuo remiantis
lyderiai privalo nukreipti savo pasekéjus tinkama linkme. Tokie autoriai kaip J. Stoner, R.
Freeman ir D. Gilbret (2006), teigia, kad lyderysté- tai grupés nariy veiklos nukreipimo ir
poveikio jiems procesas. Iskiriami keturi esminiai aspektai:

1. Lyderysté jtraukia kitus: darbuotojus ir sekéjus. Savo pasiryZimu ir noru paklusti lyderio
nurodymams grupés nariai padeda jtvirtinti ir apibréZti lyderio statusg ir sudaro salygas
lyderystei.

2. Lyderysté reiskia nevienodg galios (jégos) paskirstyma tarp lyderio ir grupés nariy. Grupés
nariai turi Siokia tokig galig: jie gali formuoti ir jvairiais budais formuoja grupés veikla.
Taciau lyderis paprastai turi daugiau galios.

3. Geb¢jimas panaudoti skirtingas galios formas, jvairiais biidais darant jtakg savo sekéjy
elgesiui.

4. Ketvirtasis aspektas sujungia pirmuosius tris ir pripazjsta, jog lyderysté susijusi su
vertybémis. Morali, vertybémis grjsta lyderysté reikalauja atsizvelgti j vertybes ir suteikti
sek¢jams pakankamai Ziniy apie alternatyvas, kad jie patys galéty samoningai rinktis, kai
ateina laikas nuspresti eiti paskui lyder;j ar ne.

Kiekvienas asmuo turi savas moralinés nuostatas, vertybes, kuriomis remiasi
kasdieniniame gyvenime, darbe, Seimoje. Kaip ir kiekvienas Zmogus, taip ir organizacija
iSsikelia tinkancias vertybes, principus, moralines normas, kuriomis remiantis dirba jy
organizacijos darbuotojai. Organizacijy lyderiams labai svarbi vertybiy sistema, kurig jie
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pasitelkdami ves darbuotojus tikslo link, nes nuo to priklauso darbo atlikimo kokybé,
darbuotojy pasitenkinimas bei organizacijos gerove.

Bendru atveju lyderysté — tai asmeninés lyderio jtakos sekéjams, inspiruojant
vizijas ir pokycius, buidas ir rezultatas, pasireiSkiantis kaip lyderio ir sekéjy, siekianciy bendry
tiksly, saveikos procesas (Silingiené, 2012). Tod¢l galime sakyti, kad lyderystés samprata turi
dvi kryptis. Sj procesa iskiria A. Zaleznikas (1977): lyderiavimas kaip procesas ir

lyderiavimas kaip savybé.

Lyderystes kryptys

Procesas Savybés

1 pav. Lyderystés sampratos kryptys. Parengta darbo autoriaus remiantis A. Zaleznikas (1977).

Autorius A. Zaleznikas (1977) procesa apibiidina kaip nepriverstinés jtakos
naudojimg, bandant kreipti ar koordinuoti grupés nariy veikla, kad biity pasiektas tikslas, o
savybes jvardija rinkiniu, kuris susideda i§ charakteristiky, priskiriamy tam, kuris suvokia
galjs tokig jtaka sekmingai panaudoti.

Kaip buvo minéta, lyderystei nepriskiriamas vienas konkretus kontekstas, taciau V.
Silingiené¢ (2012) isskiria tris kokybiskas skirtingas koncepcijas, jungianéias aplinkos salygu
pobid] su asmeninj efektyvumg lemianc¢iomis lyderio savybémis (1 lentelé):

1. Herojiné, didvyriska lyderysté siejama su kritinémis, nestabiliomis aplinkos salygomis, kai
lyderis turi tokiy savybiy kaip dragsa bei ryztas.

2. Transakciné lyderysté (racionalus vadovavimas) siejama su stabiliomis aplinkos
sglygomis. Lyderis Sios lyderiavimo koncepcijos modeliu pasitelkia savo kompetencija,
mokéjimg organizuoti, bendrauti, atsakinguma.

3. Transformaciné lyderysté, esant butinybei valdyti netikétus pokycius ir uztikrinti stabiluma
ir testinuma. Siuo atveju lyderis privalo biti pasiruoses jvairiems nenumatytiems jvykiams.
Sio tipo lyderis privalo bati charizmatiskas, norédamas sutraukti Zmones darbui ir
bendradarbiavimui, taip pat suburiantis komandiniam darbui, verslus, kompetetingas.

Skirtingomis koncepcijomis vadovaujasi ir skirtingi lyderiai. Kiekvieno lyderio

savybés skiriasi: pagal jas galime jj priskirti vienai ar kitai lyderiavimo koncepcijai.
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1 Lentelé
Kokybisko lyderiavimo koncepcijos
Lyderiavimo Asmeninj efektyvuma
Aplinkos salygu pobiidis 3
koncepcija lemiancios savybés
Jid " Drasa
Herojineé, didvyriska St
1. Nestabilios aplinkos salygos Ryzt{ngurr}evls
Iyderysté CharizmatiSkumas
Sekmeé
Kompetencija
Organizaciniai sugebéjimai
. Transakciné lyderysté, Sugebéjlmas bendrauti
2. Stabilios aplinkos sglygos . ) Reiklumas
racionalus vadovavimas Objektyvumas
Atsakingumas
o ) Charizmatiskumas
3. Netikety pokyciy valdymo Jkvepianti motyvacija
ir testinumo uZtikrinimo Transformaciné lyderysté Verslumgs
Strateginis mastymas
salygos Kompetencija
Komandinis darbas

Sudaryta darbo autorés, remiantis V.Silingiene (2012)

,Lyderio elgesys tiesiogiai veikia poky¢iy valdymo efektyvuma®,- teigia A.
Skarzauskiené (2008), o tai lemia, kad lyderystés vieSosiose organizacijose sgvoka
neiSvengiamai siejasi su vis besikeiciancio vieSojo sektoriaus valdymu, nes visuose vieSosios
politikos formavimo ir jgyvendinimo lygmenyse Ilyderysté, kaip kitimo kirimas, kaip
darbuotojy sutelkimas dirbti, siekiant gauty rezultaty kokybés, biitina, nes jprasty sprendimy
daznai nebepakanka (Liukinevi¢iené, 2013). Siuolaikinis vieSasis valdymas néra kritiniame
taske, kuriame siekama tik iSlikimo, bet jis turi tendencijg augti, tobuléti ir pléstis. Todél
vie$ojo administravimo organizacijoms yra reikalingi ne tik vadovai, bet ir lyderiai. Sie
lyderiai padéty judeti tikslo link, pasitelkiant inovatyvias administravimo formas, naujas
valdymo struktaras. C. Achouri (2010, p. 195) teigimu, ,,s¢ékmingo lyderiavimo priezastys vis
dar néra aiskios ir kontruktyvios, nes su kiekvienu autoriumi jy pateikiama vis daugiau ir
kitokiy. Nes niekas dar nenurod¢, kiek toli gali pazengti Zzmogus ir jo motyvaciné sistema”.
Lyderiavimas politingje aplinkoje laikomas jprastu reiskiniu, kuris buvo pastebimas nuo pat
politikos atsiradimo. Lyderiai biidavo vieSyjy sektoriy vadovai, partijy vadovai, politikai,
kurie vadovaudavo ir vesdavo Zmones tikslo link, kuriuos gerbdavo bei j kuriuos ziiirédavo
kaip j vedlj. Sis lyderystés aspektas isliko iki §iy dieny, tadiau dabartiniai lyderiai susiduria su
skirtingomis problemomis. VieSajame sektoriuje lyderiai, kaip ir kitoje organizacijoje, privalo

atitikti tam tikrus reikalavimus, kurie nusakyty asmens tinkamumg Sioms pareigoms, nes

14



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

lyderis - tai asmuo, nuo kurio priklauso ne tik jis pats, bet ir Zmonés, su kuriais jis dirba, uz
kuriuos jis yra atsakingas, ir darbas, kurj atlieka jo komanda.

1.1.1 Lyderystés ir vadovavimo sampraty sasajos

V. Silingienés (2011) teigimu, vadovavimo funkcijas geriausiai atliecka zmonés,
turintys autoriteta, mégstami aplinkiniy, gerbiami ir kaip specialistai, ir pagal neformaliy
santykiy struktiirg. Efektyviausiai organizacijos valdomos, kai formalus vadovas kartu yra ir
neformalus lyderis.

A. Garalis (2003) teigia, kad norinCios pirmauti organizacijos privalo turéti
vadovus, kurie sugebéty sutelkti zmogiSkuosius iSteklius ir juos tinkamai naudoti
organizacijoje, bet svarbiausia biity keliami didesni reikalavimai sau paciam kaip vadovui —
lyderiui. Buvimas vadovu, kuris organizacijoje yra lyderis, reikalauja asmeninés drasos,
saziningumo, kantrybés, konstruktyvaus mastymo, valios. Sios savybés turi skatinti
darbuotojy intensyvig intelekting ir kultiiring veiklg organizacijoje, kuri ugdyty kiekviena
darbuotoja ir tobulinty jo galimybes.

D. Fletcher ir R. Arnold (2011) isskiria, kokie kriterijai sudaro tinkamo vadovo,
kaip lyderio, vadovavima organizacijai:

e Asmenybés bruoZai.

e Elgesys.

e Jgudziai.

e Bendradarbiavimas.

e Organizaciniai gebéjimai.

e Strategin¢ vadyba.

o Efektyvumas.

e Funkcionalumas.

e Perspektyvumas.

Autoriai Siuos kriterijus iSskiria kaip svarbius vadovui, norin¢iam buti lyderiu
organizacijoje, nes vadovu gali biuti kiekvienas, taciau vadovu, kuris bity lyderis
organizacijos darbuotojams, ne. Taciau iSskirdami Siuos veiksnius mini, kad lyderiavimas
negalimas be vadovavimo ir $ie veiksniai papildo vienas kitg (D. Fletcher, R. Arnold, 2011).
Valstybés tarnybos vadovams, remiantis Butkeviciene, Vaidelyte, Zvaliausku (2009), lyderio
kompetencijoms formuotis turi jtakos keli veiksniai:

1. Objektyvieji veiksniai. Sie veiksniai néra tiesiogiai priklausomi nuo vadovo. Objektyvieji
veiksniai apima valdymo objekta, karjeros kelia, sprendziamy klausimy specifika, buvusiy

vadovy charakteristikas ir valdymo stiliy.
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2. Subjektyvieji veiksniai. Sie veiksniai kyla i§ asmeniniy Zmogaus polinkiy, savybiy,
i$silavinimo, temperamento.

Minety mokslininky tyrimas parodé, kokie reikSmingi objektyvieji ir subjektyvieji
veiksniai ir iSskyré objektyviyjy ir subjektyviyjy veiksniy reikmes:

Objektyvieji veiksniai:

e vadovas- lyderis daznai karjeros siekia tiek linijiniu budu, t. y. ,,zingsnis po zingsnio*
valstybés tarnyboje, tiek ir i§ esmés keiciant veiklos sritj;

e vadovo- lyderio karjerai turi jtakos geras esamo vadovo vertinimas, pasitikéjimas;

e vadovo- lyderio karjerai jtakos turi buvusiy vadovy pavyzdys — ,,lyderius ugdo lyderiai‘.

Subjektyvieji veiksniai:

e jgimti gabumai;

e noras tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacija;

e stipri vidiné motyvacija uzsiimti vadovaujancia veikla, asmuo turi noréti tapti vadovu,
lyderiu;

e valstybés tarnautojo lyderio asmenybeé.

Vertinant pateiktus veiksnius, galima teigti, kad kiekvienas vadovas privalo biiti
lyderis, nes, norint biiti geru vadovu, reikia tapti lyderiu. Remiantis W. Turk (2007), asmuo,
norintis tapti geru vadowvu, turi tapti lyderiu. Neatmetama, kad lyderio savybiy asmenys turi
1gimty, taciau kiekvienas vadovas gali tapti lyderiu, jei 1§ transakcinio vadovavimo modelio
bus pereinama j transformacinj, kur pereinama j aukstesnj vadovavimo lygj, kuriuo pasizymi
vadovai - lyderiai.

1.2 Lyderystés modeliai

Esant daugybei lyderystés sampraty, kriterijy, apibrézimy, paaiskinimy, $i visuma
tampa lyderystés modeliu, kuris labiau susistemina turimg informacija. Tokie autoriai kaip D.
Hopkins (2007), M. Brown (2006), L. Pakalkaité (2006), D. Zvirdauskas (2007) nagrinéja
lyderystés modelius, jy poveikj individams, Zmoniy grupéms, pasireiSkimg priklausomai nuo
nagrinéjamos organizacijos ir jy veiklos srities.

Viesajame sektoriuje yra taikomi keli lyderystés modeliai, tokie kaip sisteminis
lyderystés modelis bei transakcinés lyderystés modelis. Taciau siekiant tobulinti vie$ajj
sektoriy, raginama naudoti transformacinés lyderystés modelj, kuris labiau taikomas
privaciajame sektoriuje dél savo naujy idé€jy, atviresnio mastymo, didelio darbuotojy indélio }
rezultatus skatinimo. Tokie mokslininkai, kaip M. Bass (1990), A. Stelmokiene bei A.
Endriulaitiené (2009), teigia, kad transformacinés lyderystés modelis puikiai tinkantis

vieSajam sektoriui dél iSgyvenamo pokyciy laiko.
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Remiantis N. Chmiel (2005) ,,transformaciné lyderysté — tai procesas, kurio metu

lyderiai ir pasekéjai transformuoja vienas kita, t.y. skatina vieni kitus labiau stengtis,

apeliuodami j aukstesnes vertybes bei morale®. Sio modelio lyderiai (Kouzer, Posner, 1998):

Aktyvizs iniciatoriai. Lyderiai skatina aktyvy darbg komandoje, bedradarbiavima,
inicijuojamas darbas, kuris reikalauja visos komandos jsitraukimo.

Kiirybingi. Svarbiausia Sio tipo lyderiams- tai naujos id€jos, nevarzoma pasekéjy laisve
teikti pasitilymus ir imtis iniciatyvos. Kurybiskas kolektyvas seka greitesnio, efektyvesnio
ir geresnio rezultato gavimo link.

vienos, ar kitos poveikio priemonés yra tinkamos ir bus sékmingai naudojamos.

Nebijantys eksperimentuoti, ieskantys tinkamiausio problemos sprendimo. Ieskant
problemos sprendimo, priemoniy, norima gauti geriausig rezultata, kuris neretai bus dar
neiSbandyta priemoné, kurios nepabijota ir jgyvendinta.

Besimokantys is klaidy. Svarbiausia organizacijoje, norint eiti j priekj, mokymasis i§ savy
bei svetimy klaidy, ka daro Sio tipo lyderiai.

Pripazjstantys geras idéjas, dél kuriy yra pasiryze pakeisti sistemg. Sio tipo lyderiai
skatina pasekejy sitilomas idéjas, nes nebijodami naujy gali pasiekti daugiau uZzsibrézty
tiksly.

Siekia, kad kiekvienas darbuotojas jaustysi organizacijos dalimi (Pakalnaité, 2006). Kitaip
nei transakcinéje lyderystéje, lyderis nesistengia patenkinti pasekéjy norus, bet skatina
juos keistis, siekdami tobuléjimo. Raginamas jsitraukimas j darbg siekiant ne vien naudos
sau .

L. Pakalnaité (2006) teigia, kad “darbuotojy jsitraukimas j problemy sprendimg yra

vienas 1§ esminiy transformacinés lyderystés bruozy®. Lyderis stengiasi, kad darbuotojai

pasijusty organizacijos dalimi, iSkeldami organizacijos tikslus, kurie tapatintysi su darbuotojy

asmeniniais norais, nes darbas, kuris yra mégstamas, atneSa daugiau naudos darbuotojui ir

organizacijai, kurioje jis dirba, todél darbo mégimas yra visapusiskai skatinamas.

Norédami apibiidinti gerg transformacinés lyderystés modelj, tokie mokslininkai

kaip B.Bass (1985; 1994; 1990) ir B. Avolio (1994) isskyré keturiy elementy transformacinés

lyderystés modelj, kurj pavadino 4“I* (2 pav).

Transformaciné lyderysté

Individulumas —
Tobuléjimas Jtaka Motyvacija
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2 pav. Transformacinés lyderystés 4“I* modelis. Sudaryta darbo autoriaus, remiantis Bass ir Avolio
(1994).
Sis modelis susideda i§ keturiy veiksniy, kurie salygoja sékminga lyderystés

pasireiskimg organizacijoje. Modelis susideda i§ tokiy veiksniy: fobuléjimas — §is veiksnys
skatina lyderj drasinti savo sekéjus, padedant jiems atrasti kg nors naujo darbinéje veikloje,
skatina nebijoti i8Sukiy ir sunkiy sprendimy, naujoviy. Individualiis sprendimai — Siuo
veiksniu lyderis padeda darbuotojams nebijoti priimti sprendimy, bati ryztingiems ir prisidéti
prie organizacijos gerinimo, atsizvelgiant j tai, kad komandinis darbas produktyvesnis,
indivualus darbas lieka labai svarbiu veiksniu komandoje. Jtaka — viena i$ svarbiausiy gero
lyderio savybiy. Tai mokéejimas daryti jtakg darbuotojams, biiti sektinu pavyzdziu ir gerbiamu
vadovu, kuris skatintu darbuotojus siekti geresniy rezultaty. Paskutinysis geros lyderystés
modelio veiksnys- tai motyvacija. Geras lyderis visada motyvuos savo darbuotojus siekti
geresniy rezultaty, kels komandos dvasia, visada primins organizacijos tikslus ir vizija, kuria
remiantis veikia organizacija. Motyvuojant darbuotojus geré¢ja bendras organizacijos darbas
bei darbuotojy noras tobuléti.

Apibendrinant transformacinés lyderystés modeli galima teigti, kad Sio modelio
esmé bei pagrindas yra vizijos, drasios jzvalgos, organizacijos pasikeitimai vis
besikei¢iancioje aplinkoje, naujy sprendimy paieska, kuri vesty geresniy rezultaty gavimo
link. Todél $is modelis puikiai tikty vieSajame sektoriuje, kuriame vyksta nuolatiniai pokyciai.
Taip pat vieSajam sektoriui reikalingas organizacijy bendradarbiavimas, siekiant ilgalaikiy
rezultaty gavimo- sisteminis lyderystés modelis biitent skatina §j veikimo principa.

Sisteminis lyderystés modelis labiausiai linkes pasireikSti esant tolygiam visos
sistemos arba jos dalies tobulinimo poreikiui. Daromas progresas turi pasireiksti visoje
organizacijoje, kitu atveju pasiektas progresas ir laiméjimai bus trumpalaikiai. Vykstant
nuolatinei kaitai, joje dalyvauti ir jsitraukti privalo visa organizacija. Siam sisteminiam
lyderystés modeliui neretai reikalingas ir didesnis keliy organizacijy susitelkimas norint
iSspresti didesng problemg ar jgyvendinti uzsibréztg tikslg. L. Liukinevic¢iené (2013, p. 114)
teigia, kad ,,Sisteminé lyderysté jungia keleta toje srityje dirbanciy organizacijy lyderiy,
prisiimanciy atsakomybeg ne tik uz pokycius iSgyvenancias jy vadovaujamas institucijas, bet ir
keiciant sistemg, dazniausiai per bendradarbiavimag diegiant naujas valdymo formas.*
Sisteminé lyderysté iSsiskiria i§ standartinés lyderytés sampratos, nes tai néra tik vieno
zmogaus iniciatyvumas, sugebé¢jimy istekliai, energijos resursai, tai grupés zmoniy bendrai
atliekamas darbas ir valdomi procesai.

Remiantis L. Liunevic¢iene (2013, p. 116), cit. D. Hopkins ir R. Higham (2007),
sisteminés lyderystés modeliu (3 pav.) pagrindinis Sio modelio aspektas- tai moralinis tikslas,
kurj turi turéti organizacija, norinti turéti pamatines moralés normas, kuriomis remsis
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sickdama uzsibrézty tiksly. Antrasis apskritimas padalintas j dvi dalis: tai asmens augimas
komandoje kaip asmenybés ir jo tobul¢jimas bei strategine jzvalga, kurig taip pat reikia
tobulinti judant tikslo link. Treciasis apskritimas nurodo veiksmus, kurie lemty gerg bei
efektyvy organizacijos darbg, kuris biity naudingas nuolatinei jvykiy kaitai suvaldyti ir
pateikti geriausius rezultatus. ISorinis ketvirtasis ratas aiskina Sio lyderystés tipo specifika. Tai

skatina organizacijy, kurios vykdo veiklg ir su kuriomis vykdoma veikla efektyvumo, galios

jausma.
P.artnery.ste.su Bendruomenés lyderio
sﬂpne.sner.r.ns . veikla
oraanizaciiomis
Organizacijos
veiklos valdymas Organizacijos

tobuléjimas Priima

. ) i§stkius
Vadova-vimas Asmens augimas sunkumy
partnerys-téje kontekste ir
siekiant /\ pasiekia
pokycio / rezultaty

sistemoje —( Moralinis
tikslas

\

NS

Strateginé jzvalga

Zmoniy tobuléjimas

Poky¢iy agento veikla

3 pav. Sisteminés lyderystés modelis. (Pagal: L. Liukneviciené, 2013)

D. Hopkins, R. Higham (2007) §j lyderystés modelj apibiidina kaip pasidalijimag
pareigomis, tariantis, iSreiSkiant kiekvieno nuomone grupéje, kai daugelio Zmoniy veiklos
reguliavimas vyksta jvairiose pozicijose. Cia kiekvienas prisideda prie bendros veiklos, §io
lyderystés modelio grupés narys yra pasirenggs veikti ir lyderio, ir eilinio komandos nario
pozicijose. Sis sisteminés lyderystés modelis reikalauja teisingumo, didZiausio galimo
jsitraukimo ] organizacijos veiklg, prisiimamos didelés atsakomybés, visa tai paremta
bendradarbiavimu, augimu, pagalba vienas kitam, etiSkos lyderystés pasireiskimu, nuolatiniu
tobuléjimu. Atsizvelgiant | pateiktus sistemings ir transformacinés lyderystés modelius galime

teigti, kad siekiama visiSko darbuotojy jsitraukimo j atliekamg darbg, bendry tiksly siekimo,
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tobuléjimo, ilgalaikiy rezultaty. Taciau dabartiniame vieSajame sektoriuje dirbama
pasitelkiant ir transakcinés lyderystés modelj, kuris lyginant su prie§ tai minétais modeliais
grindZziamas lyderio ir sekéjy mainais uz atlieckamus darbus.

Transakcinins lyderystés modelis dar vadinamas sandoriy lyderyste, nes Sis
modelis yra grindziamas mainais, kai darbuotojas maino savo paslaugas } jvairaus dydzio
atlyginimus. Toks lyderis nekuria stirpaus ar patikimo rysio su darbuotoju, bet aiskiai kuria ir
formuluoja tikslus, kurie turi bati jgyvendinti (Zvirdauskas, 2007). Siam lyderystés modeliui
budingas ,,atpazinimas ir pripazinimas®“ (Chmiel, 2005) , kuris pasireiSkia, kai organizacijos
lyderis skatina darbuotojus siekti asmeninés naudos (tai biity algos pakélimas, paaukstinimas
pareigose) mainais j gerai atlickamus darbus. Lyginant jau minétus modelius, transakciniame
modelyje vyrauja etiskas lyderiavimas, kuris budingas vieSojo sektoriaus organizacijoms dél
apibrézty privilegijy, darbo pasidalinimo, uzimamy posty apibrézimo ir jau¢iamos nelygybés
tarp lyderio ir jam dirbancio asmens dél uzimamy pareigy bei privilegijy skirtumo. Todél
transakcinés lyderystés modelio lyderiai dirba vadovaudamiesi:

e Aiskiai apibréztu pavaldiniy vaidmeniu;

e Tobulindami darbo struktiira;

e Skatindami ir bausdami darbuotojus;

e Rodydami démesj darbuotojams ir stengdamiesi patenkinti jy socialinius poreikius.

Remdamiesi $iuo modeliu organizacijy lyderiai save laiko virSesniais uz Kkitus,
kitaip nei sisteminiame lyderystés modelyje, kuriame lyderis gali biiti vienas i§ darbuotojy ir
atvirkS¢iai. Pastebimas didesnis noras valdyti darbuotojy darba nei jsitraukti ] jj, bet uz
atlieckamus darbus yra atlyginama darbuotojo naudai ir atsizvelgiama ] jo poreikius. L.
Liuknevi€ienés ( 2013, p. 112) teigimu, ,transakciné lyderysteé teigiamai veikia bendradarbiy
dalyvavima, pasitenkinimg ir darbo atlikima, ji formuoja aukSta pavaldiniy organizacing
atsakomybe®, taciau tai nelemia geresniy rezultaty, ypac kalbant apie viesajj sektoriy, kai yra
tenkinami visuomeneés liikes¢iai su gana ribotais iStekliais. Taigi Siuo modeliu siekiama laiku
atlikti uzsibréztus organizacijos tikslus, auksta pavaldiniy atsakomybé ir, Zinoma, darbuotojy
pasitenkinimas paZadétu paskatinimu ar apdovanojimu. Sis lyderystés modelis puikiai tinka
dedant pamatus transformacinei arba kitaip —pokyc¢iy- lyderystei, kuriai svarbus abipusis
pasitikéjimas, pritarimas organizacijos vertybéms, misijai ir vizijai.

Lyginant minétus lyderystés modelius, galima teigti, kad transakcinis lyderystés
modelis iSsiskiria tuo, kad Sis modelis aiSkiai nubrézia ribg tarp darbuotojo ir lyderio. Lyderis
pastatomas aukS$ciau uz kitus, o tai nekelia darbuotojy pasitikéjimo ir neskatina jy tobuléti
savo darbo sferoje. Kitaip nei transformacinis ir sisteminis lyderystés modelis, kur darbuotojai

yra lygis su lyderiu, darbai atlickami bendromis jégomis, siekant mokytis ir tobuléti, siekant
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ilgalaikiy rezultaty. Tacdiau tai nebudinga transakciniam lyderystés modeliui, kur svarbus
pasiektas rezultatas, bet ne jo testinumas. Tacdiau Siy modeliy teorija skiriasi nuo praktikos,
kuri yra vykdoma vieSajame sektoriuje, ji gali buti maiSoma, taikoma priimtinu organizacijai

budu, siekiant pasitenkinimo vykdomu darbu ir rezultatu.

1.3 Lyderystés teorija ir praktika vieSajam valdymui

Lyderystés raiska vieSajame valdyme pasireiskia skirtingai nei privaciajame, tai
lemia skirtingi finansiniai Saltiniai, skirtingy rezultaty siekis, lyderiy ir paciy darbuotojy
poziiiris ] atlickamg darbg ir jo testinuma bei kokybiskuma. Pastaruoju laikotarpiu vieSasis
sektorius stegiasi didinti veiklos efektyvumg remdamasis lyderystés procesu. L.
Liukinevi¢iené (2013, p.118) pastebi, kad ,,Siandien, kai sunkiai prognozuojami globaliis
pokyc¢iai pasaulyje, visuomengje, valstybiy, bendrijy, virSvalstybiniy organizacijy valdymas
reikalauja j pokycCius orientuotos (transformacinés), jungtinés, sisteminés, pasidalytos,
globalios lyderystés®. Norint lyderyste pritaikyti vieSajam sektoriui, svarbu akcentuoti ne
asmenybe, bet procesg, kuris yra vykdomas ne vieno asmens, bet grupés zmoniy, jy nuveikto
bendro darbo ir gauty rezultaty.

Lyderystés fenomenas vieSajame sektoriuje egzistuoja ilga laika, keisdamas
lyderystés modelius, reikiamas lyderio savybes, norint prisitaikyti prie besikeic¢iancios vie$ojo
valdymo specifikos. Lyderystés teorijos pradétos nagrinéti XX amziaus pradzioje tokiy
autoriy kaip M. Weber, H. Finer, W. Leys, D. Stone. Lyderystés teorinis nagrinéjimas
pradétas nuo supazindinimo su sgvoka, tuomet pereinama prie subjekty, objekty, kol §i teorija
buvo pradéta taikyti privaciajame bei vieSajame sektoriuje (M. Wart, 2011, p. 5). Lyderystes
teorijos pritaikymas privaciajame sektoriuje skirtingai nei vieSajame sektoriuje skiriasi dél
pajamy Saltinio, keliamy tiksly bei rezultaty.

M. Wart (2003, p. 221) teigimu, lyderiai geba susitelkti ties rezultatu,
naudodamiesi pasekéjais kaip priemone siekiamam rezultatui gauti, derindami organizavimag
su iSorés poreikiais ir galimybémis, Kurios gali daryti esminiy pakeitimy, ypac¢ kalbant apie
vie$ajj sektoriy. Zinoma, lyderystés apibrézimas yra daugumos elementy visuma, tadiau
skirtingi akcentai keicia lyderystés pritaikyma norimoje organizacijoje, iSkeliant konkrecig
situacijg. Autoriaus teigimu (Wart, 2003), vieSajame sektoriuje taikomi lyderystés metodai

skirtingai pritaikomi atitinkamai situacijai esant:

1 . Viesojo valdymo lyderysté yra procesas, teikiantis reikalaujamus rezultatus jgaliotiems

asmenims, kuriy reikalavimai susideda is proceso veiksmingumo, efektyvumo ir teisétumo.
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Nors lyderystés modeliai teigia, kad labai svarbus proceso veiksmigumas organizacijai,
darbuotojams, privalomas efektyvus sprendimy priémimas, taciau vieSajame sektoriuje
privaloma patvirtinta griezta politiné¢ atskaitomybé¢, kuri gali keisti nustatyta lyderystés
modeliy veikimg organizacijoje.
2 . Viesojo valdymo lyderystés procesas skatina plétoti bei palaikyti darbuotojy pasiekiamus
rezultatus. Visi lyderiai turi pasekéjus, kurie i§ tiesy atlieka visus darbus ir teikia reikiamas
paslaugas, kuriomis naudojasi visuomen¢, skatinamas privaciojo sektoriaus poziiiris, kuris
nusako, kad darbuotojai yra pagrindinis prioritetas organizacijoje, tatiau vieSojo sektoriaus
prioritetas- tarnauti visuomenés labui. Todél visuomené tampa prioritetu dirbant vieSajame
sektoriuje. Taciau vieSojo sektoriaus darbuotojai skatinami kitais budais, t.y. premijomis,
pareigy pakélimu, pripazinimu.
3 . Viesojo valdymo Ilyderystés procesas yra skirtas sujungti organizacijg su aplinka, Kurios
problemas imtasi spresti. Darbas vykdomas organizacijos lygmeniu, kuriuo darbuotojai mikro
lygmenyije (individo, organizacijos lygmenyje) sprendzia iskilusias problemas ir klausimus.
Norint geriausiai i$spesti iSkilusig problema, reikia viskg matyti tuo paciu lygmeniu, todél
stengiamasi problemos spendimo jgyvendinimg skirti zmonéms, dirbantiems tame lygmenyje.
4 . Pagrindinis viesojo valdymo lyderystés elementas yra démesio sutelkimas j atliekamos
uzduoties jgyvendinimqg. Vienas 1§ lyderystés modeliy teigia, kad dél gaunamo tinkamo
rezultato lyderis gali keisti darbo specifikg, numatytus reikalavimus ar darbo kryptj (Kouzer,
Posner, 1998), taciau viesasis valdymas reikalauja atsizvelgimo j jstatymus bei statutg, kas
gali varzyti pasirinkimo laisve atliekant uzduotis bei vykdant nurodymus. Taciau kuriant
visuomenés pasitikéjimg privaloma laikytis numatyty taisykliy ir reikalavimy.
5 . Lyderysté susideda is paslaugy, kurias reikalaujama teikti, atsizvelgiant j pasekéjy
atliekamq veiklg, tuo paciu orientuojamasi j vieSosios jstaigos statusq, kuris aiskiai
reglamentuojamas jstatymy. Lyderystés pasitelkimas vieSosiose istaigose reikalauja didesniy
pastangy nei dirbant privacioje sferoje dél keliamy didesniy reikalavimy ir turimy teisiniy
suvarzymy. Nepaisant sunkesnio lyderystés jgyvendinimo vieSosiose jstaigose, modifikuojant
klasikines lyderystés teorijas, jmanoma jas pritaikyti vieSajame sektoriuje.

Atsiszvelgiant | lyderystés teorijg ir jos praktikg vieSajame valdyme, galima teigti,
kad standartinés lyderystés modeliai yra jgyvendinami pritaikant vieSajam sektoriui biidingus
aspektus, tokius kaip: atsizvelgimas ] jstatymus, nuostatus, darbo statuta ir kitus teisinio
reguliavimo reikalaujan¢ius veikmus. Atsizvelgiant j tai lyderystés modeliai puikiai veikty

vieSosiuose organizacijose, taip pat gerinty darbo naSuma, jo kokybe bei gaunamus rezultatus.
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2. LYDERYSTES SAMPRATOS KAITA VIESOJO
ADMINISTRAVIMO ORGANIZACIJOSE: ETISKA LYDERYSTE

2.1 Etiskos lyderystés raiska vieSojo administravimo organizacijose

Etiska elgsena yra apibréziama kaip elgesena, kuri yra moraliai priimtina kaip
,gera“ ir ,teisinga®, prieSingai nei ,,blogai‘ ar ,,neteisingai‘ elgsenai duotoje situacijoje (Sims,
1992). Etika yra kodas vertybiy ir moralés principy, kurios vadovauja asmens ar grupés
elgesiui, nurodydamos, kas yra teisinga ar neteisinga, ta¢iau etiska elgesj nustatinéti moraliau
priimtina didesnei bendruomenei (Trevino, 1986). Taciau etiSka elgsena ar nustatytos etikos
normos organizacijos nenuves prie geriausio rezultato ar organizacijos vienybés.

Etiska lyderyste ne visada atsiszvelgia ]| nustatytas etikos normas, taciau
stengiamasi padéti iSvengti neteisingy sprendimy, elgesio ir bandoma parodyti, kaip teisingai
galima i8spesti problemas ar tiesiog ikilusias dilemas (Freeman, Steward, 2006). Autoriai
iSskiria 10 kriterijy, kuriais remiantis nusakomos tinkamos etisko lyderio savybés (3 priedas).

K. Morrell ir J. Hartley (2006) teigimu etiska lyderysté yra Klasifikuojama j dvi
sferas: tai politiné lyderysté ir vadovavimo lyderysté. Kiekvieng i§ jy galima atskirti
pasitelkiant tam tikrus faktorius: politiniai lyderiai yra paskirti, o ne iSrinkti, jie turi paslaugos
salygos ir reguliavimo vaidmenj, jie gali buti apkaltinami piktnaudziavimu tarnyba, kas
nejvyksta privac¢iameme sektoriuje. Taciau nepriklausomai nuo klasifikacijos abiejose sferose,
etiSkas lyderiavimas pasireiSkia taip pat, tiesiog siekiami rezultati yra skirtingi. Tokie autoriai
kaip M. Brown, L. Trevino, D. Harrison (2005) iSskyré etisko lyderiavimo skalg, kurig sudaro:

e Moralé¢ ir padorumas;

e Pareigy pasidalijimas;

e Valdzios pasidalijimas;

Autoriy teigimu vienas i§ svarbiausiy aspekty- moraliniy vertybiy paisymas esaant
etiSku lyderiu. Batina, kad turimomis vertybémis vadovautysi ne tik lyderis, bet jos bty
diegiamos ir organizacijos darbuotojams, norint siekti ty paciy tiksly. Taip pat svarbus
aspektas geros etiskos lyderystés organizacijoje- tai pareigy pasidalijimas. Dazna organizacija
svarbiausius darbus teikia vadovui, 0 vienas atsakingas Zmogus nespéja daryti visko vienu
metu, todé¢l darbo aplinkoje jauCiamas chaosas, nepasitenkinimas, prieSpriesa tarp valdzios ir
paprasty darbuotojy, nes lyderis atlicka visus darbus. To pasekmé- nebelieka
bendradarbiavimo, tarpusavio bendravimo, pagalbos, o lieka tik savojo ego patenkinimas,
tod¢l butinas darby pasidalijimas. Tai leisty daugiau komunikuoti, darbo kriiv] paskirstyti
vienodai, kad kievienas jaustysi atsakingas uz savo atlickamg darbg. Todé¢l geram etiSkam
lyderiavimui batinas valdzios pasidalijimas, nes asmenys, dirbantys organizacijoje, daznai
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nejaucia pasitenkinimo gautais rezultatais, nes néra prisidéj¢ prie priimamy sprendimy.
Pasidalijimas atsakingais sprendimais, bendry iSei¢iy ieskojimas ir visy darbuotojy nuomoniy
iSklausymas gali sudaryti saglygas geresnio rezultato gavimui, taip pat didesniam darbuotojy
pasitenkinimui darbu.

Manoma, kad etiskas lyderiavimas nukreipia ir veda organizacijos narius j tikslus,
kurie duoda naudos organizacijai, jos nariams, kitiems tarpininkams ir visuomenei (Kanungo,
2001). Kitaip tariant, etiSkas lyderiavimas yra efektyvus, kai darbuotojai turi nustatyta
vaidmenj ir pareigas organizacijoje, o etiSki lyderiai skatina altruistinj elgesj tarp
organizacijos nariy. Todé¢l tikimasi, kad darbuotojai taps priklausantys vienas nuo kito, labiau
susitelks j bendradarbiavima nei j lenktyniavimg vienas su kitu ir labiau atsiduos organizacijai
(Kanungo & Conger, 1993). Be to, lyderiai, pasitelkiantys etikus sprendimy metodus, pelno
pasitikéjimg ir sekéjy iStikimybe (Aronson, 2001). Taip pat spéjama, kad tarnautojai bus
labiau teigiami ir optimistiski dél jy organizacijos ir darbo situacijos ir labiau norés pasilikti ir
prisidéti prie jos pasisekimo, kai jy lyderiai elgsis etiskai. Kai lyderio moralinis vientisumas
kels abejoniy, tuomet labiau tikétina, kad lyderis nepajégs daryti jtakos darbuotojams
norédamas pasiekti organizacinius tikslus (Kanungo, 2001).

Atsiszvelgiant ] profesoriaus M. Brown (2005, p. 117) teiginius, etiskam
lyderiavimui yra svarbiis du komponentai: ,,moralus asmuo " ir ,, moralus lyderis." Buvimas
»,moraliu asmeniu" reiskia tai, jog ,.etiSki lyderiai turi tokiy bruoZy kaip saZiningumas ir
patikimumas, taip pat kaip ir moralines vertybes bei principus, tokius kaip teisingumas,
ripestingumas ir démesingumas®. EtiSki organizacijy lyderiai taip pat apraSomi kaip
motyvuoti, jkvepiantys savo darbuotojus ir yra vertinami kaip ,,moraliniai lyderiai".
Pavyzdziui, etiski lyderiai vadovauja savo komandoms rendamiesi savais etikos standartais ir
moralinémis vertybémis, norédami tapti sektinu pavyzdziu. IS lyderiy tikimasi nustatyti
atlygio ir bausmés sistemas, kurios spregsty su etika susijusias elgesio problemas®, nes
buvimas lyderiu- tai balansavimas tarp drausmés ir gerumo- né Vvienas i§ Siy komponenty
negali buti didesnis norint iSlaikyti gera pusiausvyra organizacijoje. B. Bass (2000) teigimu,
etiSki lyderiai charakterizuojami kaip dori, ripestingi ir principingi asmenys, kurie priima
teisingus ir subalansuotus sprendimus. Etiski lyderiai taip pat daznai diskutuoja apie etikg su
savo pasekéjais, nustato aiSkias etikos normas bei naudoja apdovanojimus ir bausmes, kad
pamatyty, kaip yra laikomasi nustatyty etikos normy bei taisykliy. Etiski lyderiai ne tik kalba
apie deramg elgesj, taiau jie rodo deramg pavyzdj ir elgiasi taip, kaip patys reikalauja savo
pasekéjy ir yra pavyzdys savo darbuotojams. Kaip jau minéta, etiSki lyderiai yra tie, kuriy
moralé siekia atrasti tiesa, kuri nuspresty, kas yra teisinga, ir parodyty drasa ir jsipareigojima

elgtis etiSkai. Tac¢iau R. Denton (2005) teigimu, ,,moralé padeda formuoti savo jsitikinimus,
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poziur] ir jy verte®, kuriais etiSkas lyderis remtysi formuodamas etiskg aplinka, nes tinkamos
etiskos aplinkos formavimas priklauso nuo tvirtai nustyty moralés normy, kuriomis remiamasi
organizacijoje.

Atsiszvelgiant | tai, kad etiSkas lyderiavimas remiasi nustatytomis doroveés
normomis, taisyklémis, etikos kodeksu, galima teigti, kad $i sistema veiksminga vieSojo
administravimo organizacijose, kuriose darbas bei elgesys yra reglamentuojamas jstatymy,
etikos kodekso bei darbo statuto. E. Genovese (1995) etiskus politinius lyderius apibrézia
kaip ,,padedancius kurti pilie¢iy pareigas ir suteikti pilieCiams galimybe palaikyti civiling
atsakomybe ir vaidmenis visuomenéje®, todel etiski lyderiai vieSojo sektoriaus organizacijese
visuomenei, nes lyderystés reikSmé,esanti vieSojo sektoriaus organizacijose, svarbi ne tik
darbuotojams ar sekéjams, bet ir visuomenei, kuri stebi vieSojoje erdvéje vykstancius jvykius.

Vienas i§ pagrindiniy S$altiniy, kuriuo remiantis etiski lyderiai vadovauja ar
bendrauja su vieSosios organizacijose darbuotojais, tai etikos kodeksas, jstaigos vidaus
taisyklés. N. Vasiljevienés (2006, p. 358) teigimu, pasitelkus etikos kodeksa ir jo pagalbines
priemones modeliuojama bei praktikoje kuriama konstruktyvi aplinka, i$ kurios ir kildinamos
etiSkam lyderiui privalomos savybés, kurios lemia etiSko lyderiavimo veiklos funkcionalumg

bei efektyvuma (2 pav.).

Dorumas -
Orumas Atsakingumas
A

— J Etiskam lyderiavimui -
Bendradarbiavimas [ reikiamos savybes » Integralumas
A 4
Pagarba Patikimumas Saziningumas

4 pav. EtiSkam lyderiavimui vie$ojo administravimo organizacijose reikiamos lyderio savybés. Sudaryta
darbo autorés remiantis N. Vasiljevienés (2006) Organizaciju etika: institucinés etikos vadybos sistemos.

Taip pat autorés teigimu (Vasiljeviené, 2006), efektyviam etiSkam lyderiavimui
privalomi darbuotojy vertinimai, kuriais biity paveikiamas kiekvienas individas atsisZvelgiant
1 darbo atlikimg, rodomag iniciatyva, gaunamus rezultatus, Siuo biidu numatoma, kaip iSsakant
vertinimus, blity jmanoma paveikti atskirus individus, remiantis jy interesy iSsidéstymu,
atsizvelgiant j kiekvieno individualius polinkius, reikmes, savirealizacijos pageidavimus. Siuo

biidu etiSkas lyderis sieks tvaresnio, darnesnio, i ilgalaikius rezultatus orientuoto darbo, taip
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tvirtindamas darbuotojy pasitikéjimg organizacijos lyderiu ir pacia organizacija. Taciau
darbas vieSajame valdyme susideda i§ pasekéjy pasitikéjimo lyderiu ir visuomeneés
pasitikéjimo esamais lyderiais vieSosiose organizacijose, kuriose pagrindinis tikslas yra
darbas visuomenés labui.

A. Erickson (2006, p. 62) teigimu, norint uzsitarnauti vVisuomenés pasitikéjima,
lyderiai, dirbantys vieSojo sektoiaus organizacijose, turi buti sgziningi, teisingi, etiski bei
principingi. Vienas i§ budy, kuriuo politiniy lyderiy jtaka yra daroma visuomenei, tai jtakos |
socialin] teisingumg parodant nepriekaiStinga sgzininguma ir garbinguma, kuriam pasireiskus
yra didinamas lyderio autoritetas ne tik organizacijoje, bet ir visuomenés akyse. Todél
iSskiriami septyni Kriterijai, kurie yra butini etiSkam lyderiavimo mechanizmui organizacijoje
(M. Grojeanet et. al. 2004):

1. Vertybés. Naudokite vertybémis pagrista lyderiavima;

2. Pavyzdingumas. Pateikite pavyzdj sekéjams;

3. Taisyklés. Nustatyti aiskius likescius dél etisko elgesio;

4. Bendravimas. Uztikrinkite griztamajj rysj, pasekéjy mokymus ir parama, susijusig su
etisku elgesiu;

5. Pripazinimas. Atpazinti ir apdovanoti elgesi, kuris palaiko organizacines vertybes;

6. Individualumas. Atkreipti démes;j j individualius skirtumus tarp darbuotojy;

7. Tobuléjimas. Plétoti lyderystés mokymasi organizacijos darbuotojams.

Autorés (Grojeanet, 2004) tegimu, visi iSsakyti kriterijai yra beverciai, jei nebus
naudojami nuolatos ir reguliariai, 1§laikant darbo ritma, nes organizacijai tenkantys iSSukiai ar
stresinés situacijos gali iSbalansuoti lyderio elgesj, kartu paveikdamos ir darbuotojus. Taciau
esant lyderiu ir bunant vieSu asmeniu vieSajame valdyme negalima pasiduoti stresinés
situacijos keliamoms emocijoms, nes jy demonstruojamas elgesys vertinamas kaip valdzios
modelio etalonas (Palidauskaité 2011, p. 306 - 307). Todél politiniy lyderiy jsipareigojimai
etiniams principams yra labai svarbiis, ypa¢ rodant asmeninj pavyzdj. Tai pasireiskia
veiksmais, neapsiribojima vien kalbomis, bet ir imamasi konkrec¢iy priemoniy kilus
nesutarimams. I etisky lyderiy laukiama etinés iniciatyvos, kuri liudyty tikra, nejmituota
pasirengimg siekti auksStesniy etiSko elgesio standarty. Autorés teigimu (Palidauskaité, 2011),
etikos gairiy reikia kiekvienam valstybés tarnautojui, nesvarbu ar tai organizacijos lyderis, ar
joje dirbantis asmuo, todél etikos standartai, kuriy turi bati laikomasi ir jais remiamasi
vieSajame valdyme, privalo atsispindéti jstatymuose, nuostatuose, vieSyjy istaigy darbo
kodeksuose ir vidaus taisyklése. Tai ir yra jrodymas, kad etiSka lyderysté prasideda nuo

nustatyty etikos gairiy, kurios sukuria etiSka darbo aplinkg organizacijoje.
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Apibendrinant galima teigti, kad etiSkos lyderystés pasireiskimas vieSajame
valdyme remiasi daugybe funkcijy, kurias turi atlikti organizacijos lyderis bei jo komanda. S.
Toor ir G. Ofori (2009, p. 546-547) pabrézia, kad lyderiai gali imtis veiksmy, norédami
nustatyty etiSky normy organizacijy viduje, taciau biitina paisyti oficialiy dokumenty, tokiy
kaip etikos kodeksas ar jstatymai, reglamentuojantys organizacijos ir jos nariy veikimo ribas.
Taciau lyderiai turi parodyti etiSka lyderiavimg savo kasdieniniame elgesyje, sprendimuose ir
veiksmuose, nustatydami aukstus etikos reikalavimus orgnanizacijoje ir, Zinoma,
apdovanojimy ir sankcijy sistemas. Organizacijy lyderiai siekia sekéjy suvokimo, kad
kiekvienas individualiai yra atsakingus uz savo veiksmus. Tokiu biidu lyderiai gali padaryti
daug, norédami sukurti etiSka organizacinj kontekstg. EtiSkas lyderiavimas Siandien gali
padéti suburti komandas, grupes, organizacijas ir visuomene, kuriai ripi etiSkas ir moralus
elgesys.

2.2 Etiskos lyderystés vieSajame sektoriuje problematika

Etiskos lyderystés pasireiSkimas vie$0jo sektoriaus organizacijose daznai tampa
keblus dél keletos priezaséiy, kaip teigia L. Liukinevi¢iené (2013), problema atsiranda tarp
politinés lyderystés formavimo ir jos jgyvendinimo vieSajame sektoriuje sqveikos. Si problema
tampa reali dél vieSyjy institucijy reguliavimo galimybiy, kurios kitaip nei privaciojo
sektoriaus, néra savarankiSki subjektai, jy veikima reglamentuoja jstatymai, statutas, veikimo
laisve taip pat varzo biudzeto galimybés, kurios daznu atveju yra suvarzytos. K. Boyce (2006,
p. 69-89) teigimu, demokratinése valstybése politiné lyderysté sicjama su visuomenés interesy
formavimu, politiniy klausimy sprendimais, vieSyjy interesy kélimu, taciau norint jgyvendinti
politing lyderyste bitina pasitelkti vykdanciasias institucijas, todél iSkilusias problemas spesti
padeda organizaciné, Kitaip dar administraciné lyderysté, kuri vykdo politikos jgyvendinima.
Vykdant administracing lyderyste galimas spartus ir veiksmingas numatyty darby
igyvendinimas, ta¢iau lyderiy veikimo laisve varzo jau minéti valstybés jstatymai bei statutai.
Viesyjy institucijy valdymas remiantis etiska lyderyste yra sunki uzduotis, norint veiksmingai
panaudoti turimg valdZig bei atsiszvelgti | jstatymus, kurie valstybés tarnyboje butini. L.
Liukinevi¢iené (2013) teigia, kad vieSyjy institucijy lyderysté skatina konkurencijg, dél
kurios suprieSinama visuomené, tuomet kyla etiniy, biurokratiniy bendruomeniy nesutarimy.
Etiskos lyderystés pasireiskimas tampa dar svarbesnis norint iSspesti susidariusius neramumus
ir problematikg tarp vieSosios valdzios ir zmoniy, nes valdzia tarnauja Zmonéms, todél
atliekamu valdzios darbu turi biiti patenkinti pilieciai.

Valdzios ir pilieCiy problemos, kylancios d¢l politikos formavimo ir jgyvendinimo,

tai daznos problemos, kuriy nejmanoma iSvengti, taCiau taip pat nesutarimy kyla dél
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(Liukineviciené, 2013) etiskos lyderystés pasireiskimo skirtinQy lygiy vykdomosios valdzios
institucijose, kai organizacija yra skirtingy lygiy, t.y. veikia vertikalios valdymo struktiiros
principu. C. Pearce (2004, p. 47-58) teigimu, vertikalus valdymo struktiiros principas kelia
problemines situacijas tarp skirtingy lygiy lyderiy, kurie savo veikimo sferoje daznai negali
nulemti skirtingy valdymo lygiy. Vykstant pasidalijimui valdZioje, kiekvienas lygis
atsakingas uz jam paskirtas veikas ir uz jas prisiimama atsakomybe. Esant skirtingy lygiy
lyderystei ir jy sgveikos nebuvimui, kyla konflikty, kuriy metu sunku inicijuoti naudingus
sprendimus, kurie baty naudingi visai sistemai. Todé¢l norédami iSvengti konflikty, skirtingy
lygiy lyderiai kuria komitetus, tarybas, kuriose biity iSklausoma visy lygiy, esanciy vieSojoje
institucijoje, nuomonés ir pasiiilymai, kurie galéty gerinti sistemos darbg ir gaunamus
rezultatus. Etiskas lyderiavimas esamoje situacijoje pasireiSskia komunikuojant skirtingy lygiy
lyderiams dél bendry sprendimy priémimo. Taciau esant skirtingy lygiy hierarchijai, G.
Gabris (1998, p. 334-349) teigimu, sickiami tikslai skiriasi nuo organizacijos lygiy. Bidami
aukstesnéje hierarchijos dalyje lyderiai kelia kitus tikslus ir uzduotis, nei lyderiai, esantys
zemesnéje vadovavimo grandyje, todél dél Sios priezasties kyla konfliktiniy situacijy. Taip
pat dar viena priezastiS, lemianti nesutarimus organizacijos viduje, remiasi vertikaliu
pavaldumu, kuris skatina tik aukStesnius postus uzimanciy darbuotojy jsitraukimg j lyderyste.
Zemesniuose pavaldumo lygmenyse esantys darbuotojai (Liukinevi¢iené, 2013) neskatinami
imtis lyderystés, nes jy atlickami darbai yra paskirti ir jie jgyvendina kity sudarytus planus ir
mintis, neleidziant pasireiksti. Todél N. Chmiel (2005) teigia, kad darbuotojas, kuris neturi
savy tiksly, kuriam neleidZziama atskleisti savo galimybiy ir parodyti lyderiavimo ir
vadovavimo kompetencijy, praranda galimybe kilti karjeros laiptais ir siekti didesniy tiksly,
praranda pasitenkinimg darbu ir turimomis pareigomis. [traukiant Zemesniuose valdymo
lygmenyse dirban¢ius zmones |} lyderiavimo procesg, galima pasiekti didesniy ir geresniy
rezultaty organizacijos naudai, nes asmeny nuvertinimas ir nejtraukimas j organizacine veikla
kenkia ir dirbantiems asmenims, ir paciai organizacijai, nes mazéja jos nasumas ir veiklos
rezultatai.

Remiantis L. Liukinevi¢iene (2013), viena i$ didZiausiy susidariusiy problemy- tai
lyderystés raiska skirtingo lygio vieSojo administravimo organizacijose. Si probleminé
situacija pasireiskia, kada skirtingy lygiy, pareigybiy, skyriy ir organizacijy vadovai turi
iSmanyti ne tik savo, bet ir kity organizacijy sistemas tam, kad buty galima veiksmingai
priimti naudingus sprendimus visai vieSajai sistemai. EtiSkos lyderystés raiSka tarp vieSojo
administravimo institucijy kelia probleminiy situacijy dél lyderiy nemokéjimo dirbti su
skirtingomis sistemomis. Politikos ir administracijos atsakomybés ir darbo sistema skiriasi,

todel per daug nesivarginama suprasti vienos ar kitos sistemos darbo ypatumy. Skirtingy
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organizacijy lyderiai linke daryti tik tai, kg moka, o rizikuoti ir daryti klaidas bity per daug

rizikinga, todél norédami iSlaikyti save esamoje padétyje, nerizikuoja ir lieka prie seny ir

nusistovéjusiy taisykliy. A. Raipos (2012, p. 145 — 164) teigimu, tai veda prie organizacinés
veiklos sustingimo ir tobul¢jimo nebuvimo. Taip pat autoriaus teigimu, problemy kyla, kai
politiky priimami sprendimai atskirai nuo vykdanciosios valdzios, todél jgyvendinantys

numatytus sprendimus lyderiai nebeturi galimybés koreguoti ar pakeisti jau numatyty plany, 0

tai veda skirtingy organizacijy nebendradarbiavimo link. Abi pusés nori islaikyti esamas

pareigas ir darbus, ta¢iau abu atvejai yra nepalanktis zmonéms, kurie pajus daromas reformas.
Dar vieng etiSkos lyderystés vieSajame sektoriuje problemg iSskiria S. Borins

(2002), kurio teigimu, naujoviy diegimas ir generavimas pasitelkiant lyderiavimg yra labai

sudeétingas procesas viesosiose institucijose, tuo metu lyderysté balansuoja tarp neformalios ir

formalios. Autorius teigia, kad pritaikant ir diegiant iSbandytas sistemas nesusiduriama su
vieSyjy institucijy nepasitenkinimu, nes tai jau saugus ir iSbandytas metodas, tadiau
inicijuojant naujus procesus susiduriama su tokiomis problemomis kaip finansavimas,
iSbandymas bandomuoju laikotarpiu ar palaikymu i$ iSorés, jei nors vienas i§ iSvardinty
aspekty yra netinkamas, tuomet projektas laikomas netinkamu ir jo atsisakoma, nesuzinojus
tikrosios jo galimos vertés. Todél

dauguma sitlymy, kurie galé¢jo padidinti darbo kokybe, priimamy jstatymy vykdyma ar
gaunamy rezultaty efektyvuma, buvo nejgyvendinti. Taciau daugelis pokyciy vieSajame
valdyme jvyksta dél kai kuriy prieZasciy. S. Borins (2000) iSskiria penkias priezastis, kurios
reikalauja naujoviy jdiegimo:

1. Iniciatyvos, kurios yra gaunamos i$ politinés sistemos, dél tokiy priezas€iy kaip rinkimy
igaliojimai, jstatymai, politiky spaudimas. Vykdant etiska lyderyste viesajame sektoriuje,
iniciatyva yra viena i§ svarbiausiy ir veiksmingiausiy priemoniy norint vykdyti inovacijy
diegima ir jy pritaikyma.

2. Naujoji lyderysté, kuri vykdoma ir organizacijoje, ir uz jos riby. VieSasis sektorius
lyderystés veiksmingumu pradéjo jsitikinti jau nuo XXa. pradzios (Wart, 2003), taiau
ivairios inovacijos, tarp jy ir lyderystés, buvo jdiegiamos pamazu, nes viesasis sektorius
vengia esminiy pasikeitimy ar naujoviy, kurios gali pakeisti seniai nusistovéjusig tvarka.

3. Ekonominé ar politiné krizé, kuri yra vieSai matoma ir jau¢iama problema. Pasitelkiant
lyderyste galimas problemos sumazéjimas, nes valstybés valdymui ar administravimui
butinas geras lyderis, kuris sugebéty ikvépti zmones darbui, dél to biity sprendziamos
ekonomings, socialinés ar politinés problemos.

4. Vidaus problemy jvairové. Tai priemonés, kurios nebepajégia susitvarkyti su

besikei¢ian¢ia aplinka, su Zmoniy populiacijos kaita, jsipareigojimy atlikimu ar
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nesugeb¢jimu  koordinuoti

politiniy veiksmy. Lyderystés pasireiSkimas vie$0jo

administravimo organizacijose padeda iSspesti susidariusias vidaus problemas, nes

lyderysté buvo pasitelkiama norint iSspresti ir koordinuoti organizacijos darba, taciau,

matant gerus rezultatus privaciajame sektoriuje, lyderysté pradéta naudoti ir vieSajame

sektoriuje (Wart, 2003).

5. Naujos galimybés, kurios susidaré dél technologijy pasikeitimo ar kity priemoniy.

Tobuléjant ir inovatyvéjant visuomenei, naujosios technologijos uzima didele dalj zmoniy

gyvenimo, todél vieSosios jstaigos turi keistis kartu su besikei¢ian¢iu pasauliu, taip pat

keisti ar tobulinti lyderiavimo stiliy ar taktika, nes Siuolaikinéje visuomenéje darbuotojai

nesiekia tik atlikti jiem pavestas uzduotis, bet jie siekia daugiau ziniy, pripazinimo ar

prisijungti prie lyderiy ir priimti sprendimus kartu.

Susidariusios

situacijos

reikalauja pasikeitimo ir tobul¢jimo, nes niekas

Siuolaikinéje visuomenéje nestovi vietoje, keiCiantis ir tobul¢jant galima iSvegti krizés ar

vidaus problemy dél tinkamai pritaikytos lyderystés. L. Liukinevic¢ienés (2013) teigimu,

daznai vieSasis sektorius vengia naujoviy dél dazno nepritarimo ir nepalaikymo bei

nekantrumo, kai vykdant padaroma klaidy, nors tik naujoviy diegimas verCia atsirasti

horizontalioms valdymo sgveikoms, ardo hierarchinius barjerus, stiprina rySius tarp

organizacijy vidaus ir iSorés, todél tai puiki vieta naujy lyderiy atsiradimui. Nauji lyderiai,

vykdantys inovatyvius sprendimus, daznu atveju néra palaikomi organizacijos ar visuomenegs,

todel susidaroma iSankstiné nuomoné ir vis daugiau potencialg turinciy asmeny nebenori tapti

lyderiais. S. Borins (2002) teigia, kad palaikymas ir lyderystés skatinimas turi baiti jau¢iamas

dviem lygmenimis- tai organizacijos ir auksciausios valdzios lygmeniu (5 pav.).

Nebijoti reikiamy dideliy pokyciy

Lyderystés
skatinimas

Organizacijos
lygmeniu

Skatinti lyderiy komandos didéjima

Ugdyti esamus lyderius

Palaikyti naujoviskus lyderiy sprendimus

Auksciausios valdzios
lygmeniu

Oficialils ir neoficialiis pagerbimai, apdovanojimai ir
paskatinimai

Laisvai organizauojamos konsultacijos

Kuriama palaikymo atmosfera, skatinant horizontalig
valdymo sistema

Mokymas kurti naujoves ir jas diegti, nebijant patirti
nuostoliy

_——1 /N\

Kvieciant jvairiy specializacijy atstovus j pagalba
kuriant naujas strategijas
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5 pav. Lyderystés vieSojo administravimo organizacijose skatinimo biidai. Sudaryta darbo autorés
remiantis S.Borins (2002). Leadership and innovation in the public sector.

Lyderystés skatinimas vieSojo administravimo organizacijose padéty spresti daug
susidariusiy problemy, taciau tam reikalingas skatinimas ir i§ aukstesniy valdzios lygmeny, ir
i$ pacCios organizacijos. PaCioje organizacijoje lyderystés skatinimas vyksta palaikant vienas
kitg, skatinant naujas idéjas, ugdant save ir pacig komanda, o auksStesniy valdzios lygmeny
palaikymas pasireiSkia bendradarbiavimu su Zemesnio lygmens valzia, visakeriopu skatinimu
siekti geresniy rezultaty padedant konsultaciniu budu ar suteikiant materialiag pagalba, nes
palaikymas jauciamas i$ aukS$ciausios valdzios lygmeny- tai dar didesné paskata dirbti dél
vieS0sios geroves.

Lyderysté vieSojo administravimo organizacijose pasireiSkia per konservatyvius
organizacijos lyderius (Denham, 2009), kurie testami biurokratinj valdyma gali padéti
organizacijai prisitaikyti prie daromy poky¢iy, bet ne juos kurti. Kitaip nei Siuolaikiniai
lyderiai, pokyciy vadybininkai (Gabris, 1998), konservatyvieji organizacijy lyderiai pasitelkia
tradicin] mastymg norédami i$spresti susidariusias problemas, taciau nesistengia, kad to bty
iSvengta ateityje, todél vieSajame valdyme kyla problemy dél nesugebéjimo tinkamai valdyti
poky¢ius. Sio tipo lyderiai yra naudingi savo istikimybe organizacijai, jos misijai, vertybéms,
visada stengiasi dél orgnizacijos poreikiy tenkinimo. Taciau Siuolaikinei visuomenei sparciai
tobuléjant, organizacijy poreikiai didéja, nepriklausomai nuo to ar tai vieSa, ar privati
organizacija. VieSosios organizacijos konservatyvius lyderius keicia Siuolaikiniais pokyciy
lyderiais, kurie atne$ organizacijai seékmeg, tac¢iau L. Liukinevi¢iene (2013) teigia, kad nors
pokyc€iy agentai organizacijoje jneSa daug naujoviy, taciau daznai neturédamas pagalbos i§
aplinkos ar ,,deSinés rankos”, kuria galéty pasitikeéti, lyderis gali tapti nestabiliu, neapibréztu,
norédamas jgyvendinti daug projekty ir jdiegti daug naujoviy iSnaudos neplanuotus
organizacijos piniginius kastus bei nualins organizacija moraliskai bei fiziskai. Todél norint
iSvengti susidariusios situacijos, ieskomas balansas tarp konservatyvaus ir pokyciy
lyderiavimo, kuris leisty vykti sklandziam darbui, ne$an¢iam naudos ir gery rezultaty, dél ko
etiSkas lyderiavimas taps ne i$Sikiu, bet realia galimybe. Taciau etiSkam lyderiavimui
kylancios problemos susidaro ne tik dél iSoriniy veiksniy, bet ir d¢l paciy asmeny, kurie save
laiko lyderiais, taciau elgiasi prieSingai.

Despotiskq lyderiavimg J. Howell ir B. Avolio (1992) apibuidina kaip neetiska
lyderiavima, kuris remiasi egoizmu ir manipuliacija, t.y., lyderiai, kurie naudojasi valdzia, kad
patenkinty savo poreikius ir norus, yra nejautriis savo darbuotojy poreikiams ir skiria labai
nedaug démesio bendravimui ir komunikavimui su darbuotojais. Despotiskas lyderiavimas

apima tris pagrindines sritis (J. Howell ir B. Avolio, 1992):
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e Dominavimg. Despotisko lyderio noras dominuoti kity darbuotojy atzvilgiu sudaro
salygas darbuotojams jaustis nepilnaverciais organizacijos darbuotojais, kurie negali
dominuoti jau su esamu lyderiu. Lyderio buvimas dominuojan¢iu vadovu kenkia
bendravimui su darbuotojais ir gery santykiy palaikymui.

e Kontrolg. Vienas 1§ labiausiai pasireiskianc¢iy despotisko lyderiavimo aspekty- tai perdéta
organizacijos ir darbuotojy kontrol¢, todél sekéjai darbo vietoje jauciasi nekonfortabiliai ir
suvarzyti. Perdéta organizacijos kontrolé¢ pasireiSkia, kai lyderis tenkina savajj ego,
perimdamas visus svarbius sprendimus ir pasukdamas juos savo naudai (D. Beu ir M.
Buckley, 2004).

o Kerstinguma. Despotisko lyderio noras atkerSyti organizacijos darbuotojams pasireiskia
darbo kriivio padidinimu, tam tikry privilegijy atémimu. D¢l to darbuotojy ir lyderio
santykiai tampa tik dalykiski.

Taciau A. Hoogh ir D. Hartog (2008) taip pat teigia, kad j despotiska arba neetiska
lyderyste jeina lyderio siekis, kad sekéjai jaustysi neuztikrinti dél savo ateities ir darbo vietos.
Siuo atvju organizacijos darbuotojai yra neZinioje dél tolesnio darbo organizacijoje, jauciasi
netinkamai vertinami, todé¢l vieni i§ jy i§ organizacijos pasitraukia savo noru, kiti pasilieka,
tac¢iau dél patiriamo nepasitenkinimo darbu, kokybé ir naSumas kencia, kenkdamas paciai
organizacijai. Atlikusios tyrimg A. Hoogh ir D. Harton (2008) iSskyré Sias despotisko lyderio
savybes:

e Baudimas. DespotisSko lyderio uzuojautos ir supratingumo netur¢jimas.

e Yraatsakingas uz viskg ir netoleruoja nesutarimo ar klausingjimo.

e Duoda nurodymus, jstatymus kaip tironas ar despotas.

e Nelinkes uzleisti savo vietos.

e Laukia visiSko paklusimo.

e Jam nepaklusus, kerStauja.

Apibendrinant galima teigti, kad despotiskas lyderiavimas primena totalitarizma,
kai lyderis nori turéti visiska valdzig ir tikisi darbuotojy sutikimo ir paklusnumo, to
nesulaukes imamasi tokiy priemoniy kaip kerstas, o tai veda prie asmeniskumy ir nesutarimy,
todél negalima tikétis gery darbo rezultaty.

Susidariusios probleminés situacijos padeda tobuléti organizacijai, jei jos yra
sprendziamos ir 1§ jy yra mokomasi. Kiekviena i§ iSvardintyjy problemy, esanciy viesojo
administravimo organizacijose yra nepriimtina, nes viesasis sektorius darbo kokybe turi biiti
pavyzdziu dél savo veiklos ir tarnavimo gyventojams. J. Schilling (2009) teigimu, etikos
paisymas vieSojo administravimo organizacijose turéty buti puikiai suprantamas reiskinys,

taciau, kaip ir anks€iau minétos problemos, visos jos susideda i vieng vieSojo sektoriaus
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problematika, kuri turi biiti sprendziama. Todé¢l norint pasiekti teigiamy rezultaty ir vystyti
s¢kminga organizacijos darbg tinkama biity pasitelkti #ransformacinés lyderystés modelj,
kuriuo remiantis biity vykdoma veika organizacijoje. B. Bass & B.Avolio (1994) teigimu,
norint vykdyti sklandzig organizacijos veiklg svarbiis keturi komponentai: motyvavimas,
individualumas, jtaka, tobuléjimas. Tai tobuléjimo skatinimas, kuris gali bati pritaikomas tiek
vieSajame, tiek privaciajame sektoriuje. Todél toliau pateiktame tyrimime bus remiamasi
transformacinés lyderystés modeliu, norint iSanalizuoti vie$ojo administravimo organizacijoje

dirban¢iy vadovy veiklos efektyvuma, santykj su darbuotojais ir elgesj organizacijoje.

3. ETISKOS LYDERYSTES RAISKA VIESOJO
ADMINISTRAVIMO ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

3.1 Tyrimo metodologija ir instrumento pagrindimas

Pasak mokslininky (Bitinas, Rupsien¢, ZindZitinaite, 2008), mokslinis tyrimas yra
sistema, kuri skirta rinkti informacija apie nagrinéjamus objektus, Sig informacija pertvarkyti,
iSskirti svarbiausius aspektus ir juos sutvarkius ir apibrendrinus pateikti visuomenei.
Mokslinis tyrimas jvardinamas kaip sékmingas, jei gauti rezultatai galimi pritaikyti praktiskai.
Siame tyrime bus remiamasi transformacinés lyderystés modeliu, norint jvertinti ir nusakyti
vadovy elgesio, veiklos organizacijoje geruosius ir bloguosius aspektus. Remiantis Siuo
modeliu, galima daryti i§vadas apie vadovo, lyderio veiklos tinkamumg ir veiksminguma,
remiantis darbuotojy nuomone.

Tyrimo metody pasirinkimas ir tyrimo tikslas. Tyrimui pasirinktas kokybinis
tyrimo metodas, kuris leido iStirti etiSkos lyderystés raiSkq vieSojo administravimo
organizacijose, vadovy elgsenos organizacijoje geruosius ir bloguosius aspektus, vadovy
kaip lyderiy pasireiskimg organizacijoje. Sio tikslo jgyvendinimui atlikti pasirinktas interviu
metodas. Kardelio (2002) teigimu, interviu apima informanty klausinéjimg ir nuomoniy
klausymasi. Interviu, kaip kokybiniy duomeny rinkimo metodo taikymas, yra grindziamas
prielaida, kad prasminga zinoti informanty pozitirius, vertinimus ir nuomones (Bitinas,
Rupsiené, Zydzitnaité, 2008). Kiekvieno individulaus interviu stilius, jo strategija gali biti
visokeriopa, ta¢iau juos sieja tai, kad interviu - tai abipusis kontaktas ir komunikacija tarp
klausian¢iojo ir respondento. R. Tidikio (2003) nuomone, interviu yra populiariausia
apklausos forma dél savo kokybiniy aspekty, leidzianéiy daryti prielaida, kad tyriamojo
aspekto gauti rezultatai bus atitinkantys realybe, todél Sio tyrimo metodika buvo pasirinkta
bitent $i. Tac¢iau §i metodika turi savy pliusy ir minusy, kuriuos i$skiria R. Tidikis (2003):
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2 lentele

Interviu privalumai ir trukumai

Interviu privalumai

Interviu trakumai

Tyréjas turi galimybe aiSkinti respondentui
vieno ar kito klausimo ar atsakymo varianto
prasme.

Tyréjas gali netinkamai paveikti respondents.

Atsakymus galima gauti labai i8samius, ypad
uzduodant atvirus klausimus, galima pateikti
ir papildomy klausimy.

Duomeny interpretacija gali veikti subjektyvios
tyréjo nuostatos, nes duomenys yra situacinio
pobudzio.

Interviu itin nebiidingi ,.nezinau®“, ,neturiu
nuomongés* pobiidzio atsakymai.

Sunku pakartotinai gauti identiSkus tyrimo

rezultatus.

Interviu vedéjas turi galimybe fiksuoti ne tik
verbalinius atsakymus, bet ir emocines
reakcijas, atsizvelgdamas | apklausiamojo
intelekto ir kultdiros lygj, pozitirj ir apklausos
tema, atsakymo intonacijg ir kt.

Tyréjui reikia aukstos profesinés ir tyrimy
metodikos jvaldymo kvalifikacijos.

Interviu atsakymai nebiina nei neteisingi, nei
pakeisti.

Sunku patikrinti duomeny patikimumo lygj ir
vedéjo padarytas klaidas.

Sudaryta darbo autorés, remiantis R. Tidikis (2003)

Norit jgyvendinti uzsibréZta tyrimo tiksla, susidarytas tyrimo analizés modelis:

pirmiausia buvo suformuluota tyrimo tema, problema, issikeltas tyrimo tikslas ir uzdaviniai,

aptartas tyrimo proceso organizavimas (tyrimo metody ir procediiry aptarimas), veliau —

interviu protokolas, kuriuo vadovaujantis atlikta X organizacijos darbuotojy, uzimanéiy

vyriausiyjy ir vyresniyjy specialisty pareigas, apklausa.

Tyrimo problemos
formulavimas

Tyrimo tikslo

Gauty duomeny
analizavimas bei iSvady
pateikimas

iSkélimas

Tyrimo metody

atranka

A

Interviu atlikimas

Tyrimo instrumento
sudarymas

v

6 pav. EtiSkos lyderystés raiskos vie$ojo administravimo organizacijose tyrimo duomeny analizés modelis.

Tyrimo etapai ir klausimyno struktiira. Jgyvendinant iSsikeltus empirinés

vieSojo administravimo organizacijo vadovy raiskos tyrimo dalies uzdavinius, galima iSskirti
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tokius minéto tyrimo etapus: tyrimo planavimg (pasirengima tyrimui), empirinio tyrimo etapa
(interviu metodo vykdyma), tyrimo metu gautosios medziagos apdorojima (interviu rezultaty

apibendrinimg ir iSvady pateikimg) (6pav.).

| etapas Il etapas 111 etapas.
Pasirengimas etiskos lyderystés Interviu atlikimas Rezultaty apibendrinimas
raiSkos vieSojo administravimo »| (2014 m. balandzio | iriSvady pateikimas (2013
organizacijoje tyrimui. (2013 " ] > m. balandzio — geguzés
gruodis — 2014 kovo mén.) mén.) mén)

7 pav. Etiskos lyderystés raiskos vieSojo administravimo organizacijose tyrimimo etapai.

Atsizvelgiant } mokslininky metodologinéje literatiiroje nurodytas rekomendacijas,
i anksto buvo suformuluoti giluminio interviu klausimai, norint, kad tyrimas bty
susistemintas ir detalesnis. Nors atliekamas giluminis interviu, tac¢iau interviu formos ir
klausimy suformulavimo ir iSdéstymo aspektu galima jj apibrézti kaip struktiiruots.
Klausimyno struktiirinis vienetas — tema (bendri ir sudétiniai klausimai). Interviu metu buvo
pateikiami klausimai, kuriais buvo siekiama issiaiskinti, kaip X organizacijos darbuotojai
vertina vadovy elgsenos raiska, jos bloguosius ir geruosius aspektus, vadovo kaip lyderio
pasireiskimg organizacijoje. Buvo uzduoti 5 pagrindiniai ir 18 detalizuojan¢iy klausimy.
Interviu klausimynas buvo pateiktas struktiirizuotas, todél informantai atsakingjo j uzduotus
klausimus pagal i§ nksto paruostg klausimyng (1 priedas).

Informanty atranka ir imtis. Tyrimas vykdytas 2014 m. balandZio ménesj,
informantams sutikus dalyvauti tyrime, jie buvo supaZindinti su atliekamo tyrimo detalémis.
Duomeny rinkimo metu gauti informanty sutikimai dalyvauti tyrime, pristatyta tyrimo esmé,
visuose tyrimo etapuose paisyta anonimiSkumo, etikos, konfidencialumo, laikomasi
geranoriSkumo, pagarbos asmens orumui ir teisingumo principy sri¢iy (Bitinas, RupSiené,
Zydzitinaite, 2008). Informacijai surinkti buvo pasirinkti X organizacijos vyriausieji ir
vyresnieji specialistai. Kokybiniame tyrime svarbu pasirinkti informuotus, analitiniy gebé&jimy
turin¢ius asmenis (Kardelis, 2002). Siame tyrime buvo svarbu rasti kompetentingy,
geranoriSkai sutinkanciy tyrime dalyvauti, savo veiklai neabejingy darbuotojy, kurie sutikty
iSreiks§ti savo nuomone ir atvirai atsakyti j interviu klausimus. Pasirinkti X organizacijos
vyresnieji ir vyriausieji specialistai, nes Sie respondetai tur¢jo reikiamg kompetencijg atsakyti
1 tyrimo klausimus dél savo uzimamy pareigybiy, pakankamo darbo stazo X organizacijoje ir
vieSajame sektoriuje, taip pat interviueriy geranoriSkumg bendradarbiauti skatino vykusios
kooperuoty studijy programos bei mentorystés projektas, kuriy déka X organizacija yra
geranoriSskai bendradarbiaujanti su studentais, taip pat kasmet X organizacija geroniskai

bendradarbiauja su studentais per savivaldos dienas, kai studentai pakei¢ia darbuotojus ir
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jgauna praktikos atlikdami jy kasdienes uzduotis. Pasirenkant interviu atlikimo vieta buvo

remiamasi X organizacijos geranoriSkumu bendradarbiaujant, taciau norinéiy ir pasiryzZusiy

atvirai atsakyti j interviu metu uzduotus klausimus rasti buvo sunku.

3 lentelé
Bendri duomenys apie informantus
Darbo stazas Darbo stazas
Resp. Nr. AmZius Pareigos ISsilavinimas X vieSajame
organizacijoje L
sektoriuje

1. 45 Vyriausiasis Aukstasis 6 6
specialistas universitetinis

2. 54 Vyresnysis Aukstasis 8 8
specialistas universitetinis

3. 46 Vyriausiasis Aukstasis 6 6
specialistas universitetinis

4, 39 Vyriausiasis Aukstasis 7 10
specialistas universitetinis

5. 34 Vyriausiasis Aukstasis 8 8
specialistas universitetinis

6. 38 Vyriausiasis Aukstasis 8 18
specialistas universitetinis

7. 34 Vyriausiasis Aukstasis 1 3
specialistas universitetinis

8. 55 Vyresnysis Aukstasis 16 26
specialistas universitetinis

9. 44 Vyriausiasis Aukstasis 20 20
specialistas universitetinis

10. 37 Vyriausiasis Aukstasis 8 8
specialistas universitetinis

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
Rezultaty apibendrinimo bei iSvady teikimo etape buvo atlickama interviu metu
gautos informacijos turinio analizé, iSskirtos kategorijos ir subkategorijos. Interviu
pateikiamas priede.

3.2 Tyrimo instrumento ir jo sudarymo principy apibiidinimas

Apibendrinant jau minétg metodologine literatiira (B. Bitinias, L. RupSien¢, V.
Zydzitinaite (2008) ; K. Kardelis (2002); R. Tidikis (2003)), galima teigti, kad kokybiniais
metodais surinkta informacija nepateikia tiksliy skaiciy ar priklausomybiy, tac¢iau geba
nusakyti tendencijas, idéjas, pozidrius, vertinimus. Sis metodas leidzia ianalizuoti ne kieki,
bet kokybe, 1zvelgti gilesne reikSme ir pateikti reikSmingesnes iSvadas ir rekomendacijas.
Uzduodami atviri klausimai, kurie leidzia respondetui iSsakyti ne tik nuomong, bet ir pateikti
pavyzdziy, atskleidzianciy interviueriy motyvacija, vertybes, pozitirius, suvokimus, patirtis.

Etiskos lyderystés vieSojo administravimo organizacijose tyrimo duomenys buvo
renkami sistemingai ir kryptingai — kaip matyti i$ interviu klausimyno (1 priedas), pirmiausia
tyrimo dalyviy buvo prasoma nurodyti bendrus duomenis (pareigas, iSsilavinimg, darbo
staza). Toliau pateikiami klausimai, kurie leisty suzinoti apie respondenty nuomong dél gero
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ir blogo vadovavimo, vadovy elgesio, prasyta pateikti pavyzdziy 1S asmeninés patirties arba
matytos darbingje aplinkoje. Tolimesni klausimai uzduodami norint suzinoti interviueriy ir jy
vadovy santykius, kaip elgiamasi su respondentais, teikiama kritika, itraukiama j sprendimy
priémimus, rapinamasi atsitikus nenumatytam atvejui. Paskutiniajame klausimy bloke
respondenty klausta apie etiSkg arba neetiSkg vadovavimg vieSojo administravimo
institucijoje, kaip etiSkas arba neetiskas vadovavimas pasireiskia jy darbingje aplinkoje, taip
pat praSoma pateikti savo nuomong ir pavyzdziy apie lyderystés raiska vieSajame sektoriuje,
jo pasireiSkimg arba nepasireiskimg bei jo reikalinguma.

Tyrime dalyvavusieji X organizacijos vyriausieji ir vyresnieji specialistai buvo
apklausiami asmeniSkai. Visi klausimyne nurodyti klausimai — atviri ir respondentams
nenurodoma, koks atsakymas turéty biuiti pateiktas. Todél interviu protokole suformuluoti
klausimai leido gauti tokius atsakymus, kuriuose biity daug iSsamios bei jvairiapusés
informacijos apie vadovy bloga arba gera elgesj vieSojo administravimo organizacijose, etiSko
vadovavimo stoka, lyderystés reik8me ir reikalingumg vadovaujamajam darbui vie$ajame
sektoriuje. Darbe minéta, kad interviu — giluminis, taciau turintis strukttiruotg klausimy plana,
tod¢l bendraujant su respondentais interviu metu buvo uzduodami papildomi klausimai, jei
buvo matoma, kad uzduodamo klausimo atsakymui truksta pagrindimo, konkretumo ar
pavyzdziy. Tyrime dalyvavusieji X organizacijos darbuotojai buvo apklausiami asmeniskai.
Interviu metodu gauti rezultatai pateikiami bei analizuojami kitame baigiamojo darbo
skyriuje.

3.3 Tyrimo instrumento panaudojimas ir gauti rezultatai

Atliekant tyrimg, kuriuo norima iSanalizuoti etiSkos lyderystés raiska vieSojo
administravimo organizacijoje, vadovy geruosius ir bloguosius vadovavimo ir elgesio
aspektus, pasirinkti X organizacijos vyresnieji ir vyriausieji specialistai, kurie buvo
apklausiami 2014m. balandzio ménesj, per kurj interviu metodu buvo surinkta reikiama
informacija, remiantis duomeny “prisotinimo” metodu. Buvo apklausta 10 respondenty, kurie
sutiko iSreiskti savo nuomone apie vadovus, jy elgesi, vadovavimo etika, lyderiavimg viesojo
administravimo organizacijoje.

Pirmasis interviu blokas susideda i§ dviejy klausimy, pirmasis klausimas buvo:
,.Kuo pasizymi geras vadovo elgesys viesojo administravimo organizacijose?* Siuo klausimu
noréta iSsiaiskinti bendraja respondenty nuomong apie gera vadovavimg ir kas, interviueriy
nuomone, yra geras vadovas, kaip jis elgiasi, kokie budo bruozai yra iSrySkinami norint
apibudinti gerg vadova. Antruoju klausimu: ,,Pateikite pavyzdzyi, Kada Jiis galvojote, kad

Jisy vadovas yra geras vadovas?*, noréta gauti konkreCiy pavyzdziy 1§ asmenings
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respondento patirties ar i§ aplinkos, kurioje buvo teke dirbti ir stebéti vykstancius jvykius.
Antruoju klausimu stengiamasi papildyti pirmaji konkreciais pavyzdziais. Todél pirmuoju
klausimu svarbesnis bendrasis poziiiris, o antruoju asmeniné patirtis. Tac¢iau abu klausimai
persipyn¢ vienas su Kitu, jais stengtasi suzinoti, kas, interviueriy nuomone, yra geras vadovas
vieSojo administravimo organizacijoje. Klausimai suskirstyti j kategorijas ir subkategorijas,
kurios leidzia susisteminti gautg informacijg interviu metu ir pateikti, kuriuo metu pasireiskia

geras vadovy elgesys ir kokiy savybiy turi geras vadovas arba yra tikimasi, kad turés, norint

jam biti geram, remiantis respondenty atsakymais (4.1 lentelé).

vadovavimas

savybés

Gero vadovo
kompetencija

Gero vadovo santykiai
su darbuotojais

pavaldiniais

e Valdant padalinio
veikla

e Organizuojant
padalinio veikla

e Bendradarbiaujant su
kitais padaliniais

e  Atliekant savo
pareigas

e Sprendziant
iSkilusias problemas

e  Priimant sprendimus

e Jtraukiant
darbuotojus |

4.1 Lentelé
Geras vadovavimas
Kategorija Subkategorija Pasireiskia Patvirtinantys
teiginiai
Geras Gero vadovo elgesio e Elgesyje su < vadovas yra optimistas,

nukreipia darbuotojus
tinkama, reikiama linkme
sprendziant jvairias
darbines situacijas.>...<
Svarbu, kad skatinty
zmogy veikti naudingai
organizacijoje>...< Gero
vadovo tikslas -iSspesti
tokias situacijas, kuriy

neisspendzia paprastas

sprendimy priemima
darbuotojas.>...< mokéty

ir pats dirbti, ir kitus

sukontroliuoti.>.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Antrasis interviu blokas susideda i$ klausimy, kurie nusakyty netinkama, bloga
vadovo elgesj vieSojo administravimo organizacijose (4.2 lentel¢). Pirmasis klausimas: ,,Kuo
pasizymi blogas vadovo elgesys viesojo administravimo organizacijose? taip pat buvo
bendrojo pobudzio kaip ir pirmojo klausimy bloko pirmasis klausimas. Noréta suzinoti,
kokius vadovus X organizacijos darbuotojai laiko blogais, netinkamais darbui viesojo
administravimo organizacijoje. Siekta suZinoti bendruosius vadovy bruoZzus, taip pat antruoju
klausimu: ,,Pateikite pavyzdziy, kada Jis galvojote, kad Jiisy vadovas néra geras?* praSyta
pateikti konkre€iy pavyzdziy i§ asmeninés arba ne patirties, kuri biity susijusi su jvykiais ar
vadovo elgesiu, kai respondentas mané, kad vadovas néra geras, jo atlieckami veiksmai

pasirodé netinkami. I§ respondenty atsakymy paaiskéjo, kad, blogas vadovo elgesys
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pasireiské tose paciose situacijose kaip ir geras vadovo elgesys. Tai elgesys su pavaldiniais,
valdant padalinio veiklg, oOrganizuojant padalinio veikla, bendradarbiaujant su Kitais

padaliniais, atliekant savo pareigas, sprendziant iSkilusias problemas, priimant sprendimus ir

jtraukiant darbuotojus j sprendimy priémima (4.2 lentelé).

Blogas vadovavimas

1.2 Lentelé

vadovavimas

Blogo vadovo
santykiai su
darbuotojais

Blogo vadovo
kompetencija

Valdant padalinio
veikla
Organizuojant
padalinio veikla
Bendradarbiaujant
su kitais padaliniais
Atliekant savo
pareigas
Sprendziant
i8kilusias problemas
Priimant
sprendimus
Jtraukiant
darbuotojus |
sprendimy
priemima

Kategorija Subkategorija PasireiSkia Patvirtinantys
teiginiai
Blogas Blogo vadovo Elgesyje su <neisklauso
elgesio savybés pavaldiniais darbuotojo,

ignoruoja.>...<
Skiria uzduotis ir ]
jokias  aplinkybes
neatsizvelgiama>...<
triksta organizacinio
darbo, kad darbas
vykty greiciau>...<
pradedama painioti
savus interesus su
istaigos
interesais>...<
nevykdidavo
kontrolés.>...<
nevertinimas
darbuotojy
zmogiskosios
vertes.>.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Treciasis interviu blokas (4 priedas) susideda i§ 4 klausimy, kuriais siekiama
1Sanalizuoti darbuotojy ir vadovy santykius. Pirmuoju klausimu: ,,,Kaip Jis nusakytuméte
Jisy ir Jisy vadovo santykius? °, siekta suzinoti, kaip darbuotojai vertina santykius su
vadovu ir kaip juos apibidinty. Siuo klausimu pasnekovai turéjo aiskius ir neissiplécianéius
atsakymus. Taciau antrasis klausimas: , Vadovas vertina darbq, kritikuoja darbuotojus,
pateikia pastabas. Kaip Jiisy vadovas kritikuoja, teikia pastabas Jums? “ leido respondentams
placiau papasakoti apie tai, kaip vadovas elgiasi su darbuotoju, iSkilus problemoms. Ar
teikiama kritika, kaip vadovas vertina darbuotojg, galbiit teikiamos tik pastabos ar iSvis
nekritikuojama. Treciuoju klausimu: , Ar Jisy vadovas rupinasi darbuotojais? Kaip jis tai
daro? “klausiama tikintis gauti du atsakymus, jei riipinasi, tuomet praSoma pakomentuoti,
taiau jei atsakoma neigiamai, antroji klausimo dalis buvo nenaudojama, atsizvelgiant j
respondento reakcija j pateikta klausima. Siuo klausimu daZnu atveju nebuvo gauta i§samaus
atsakymo. Ketvirtasis klausimas: ,Ar Jisy vadovas jtraukia Jus j sprendimy priemimq?
Papasakokite kaip tai daro “, buvo panasaus pobiidzio, $ioje situacijoje taip pat buvo galima
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gauti dvipusj atsakymg, tafiau buvo praSoma pakomentuoti bet kurj pateiktg atsakymo
varianta. Siuo atveju interviueriai komentavo situacija atviriau ir pakomentavo, kokiu atveju
juos jtraukia i sprendimy priémima arba nejtraukia isvis.

Ketvirtasis interviu blokas (5 priedas) susideda i§ 3 klausimy, i§ kuriy 2 susij¢ su
etiSka lyderyste ir jos pasireiSkimu arba stoka vie$ojo administravimo organizacijoje. Vienu i$
klausimy: ,Kas Jums bity etiSkas vadovavimas viesojo adminsitravimo organizacijose?
Papasakokite “, noréta suzinoti, kaip vieSojo sektoriaus darbuotojai jsivaizduoja etiska
vadovavimg vieSajame administravime, kaip jis pasireiskia. Antruoju klausimu : ,Kuo
pasizymi etiskas vadovavimas vies0jo adminsitravimo organizacijose? “, labiau gilinamasi j
jau esama situacija vie$ojo administravimo organizacijoje. Taciau abu klausimai Susipyne
vienas su Kitu, nes respondentai isgirde¢ klausimus labiau buvo link¢ naudoti esamos situacijos
darbe pavyzdzius ir taip pateikti, kaip jie supranta, kas yra etiSkas vadovavimas. Treciuoju
klausimu: ,, Kaip manote, ar reikalingi etiski lyderiai viesojo administravimo
organizacijose?*, noréta suzinoti, kg vieSajame sektoriuje dirbantys Zmonés mano apie etiska
lyderyste vieSojo administravimo organizacijose, taip pat pateikus atsakyma, buvo prasoma

pagristi savo nuomong.

Penktasis interviu blokas (6 priedas) susideda i§ 3 klausimy, kuriais domimasi
etisku vadovavimu vie$ojo admninistravimo organizacijoje. Pirmaisiais klausimais norima
suzinoti, kas yra neetiSkas vadovavimas vieSojo administravimo organizacijoje: ,,Kas Jums
biity neetiskas vadovavimas vieSojo administravimo organizacijose?*, respondenty nuomone,
kaip vieSojoje istaigoje dirbanCiy asmeny. Daugelis respondenty iSvardino daug savybiy,
kuriomis pasizymi neetiSkas vadovavimas. Tuomet antruoju klausimu: ,,Kuo pasizymi
neetiskas vadovavimas vies0jo adminsitravimo organizacijose?, norima suzinoti, kaip
pasizymi toks vadovavimas vieSojoje jstaigoje ir koks vadovy elgesys yra jvardinamas kaip
neetiSkas. Treciuoju klausimu: ,,Ar pasitaiké atvejy, kai abejojote, ar Jisy vadovo elgesys
etiskas? Kada tai buvo ir kieno atzvilgiu?*, noréta suzinoti apie asmening respondenty patirtj,
kada vadovas pasielgé neetiskai darbuotojy atzvilgiu. Kokia tai buvo situacija ir j kg buvo
neatsizvelgiama vadovo probleminéje situacijoje. Didzioji dauguma respondety patvirtino,
kad jy dabartin¢je darbovieteje yra pasitaike, kai vadovai elgési neetiSkai.

Remiantis duomeny ,,prisotinimu®, interviu buvo imamas, kol skirtingy
respondenty atsakymai pradéjo kartotis. Norint sugrupuoti ir apibendrinti surinkg informacija,
buvo naudojamasi QSR ,Nvivo*“ duomeny apdorojimo programa. Apdorojus pateikta
informanty medZziaga, ji buvo grupuojama ir iSkiriamos daZniausiai minimos savybeés ir
apibudinimai tam tikru klausimu.
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3.4 Gauty duomeny analizé

I8analizavus surinkty interviu duomenis, pateikiame respondenty sugrupuotus
atsakymus, pagal klausimy tematikg (8 pav.). Duomenys buvo grupuojami naudojant “Nvivo”
programg. Gauti atsakymai buvo suskirstyti j Sesias grupes: geras vadovas, blogas vadovas,
lyderysté, etiskas vadovavimas, neetiskas vadovavimas ir santykiai tarp vadovo ir darbuotojo.
Siy grupiy atSakos- tai atsakymy pogrupiai, kurie buvo darzniausiai minimi interviueriy.
Respondentai dazniausiai minéjo vadovo sugeb¢jimus: atlikti savo darbg, problemy

sprendimg, darby paskirstyma, elgesi su darbuotojais, riipinimasi darbuotojais, darbuotojy

jvertinimg. Kiekvienoje i§ paminéty skil¢iy buvo pritaikytos respondenty paminétos savybés,

reikalingos kiekvienai darby sriciai, kurios pateikiamos toliau darbe.

Sprendziant iskilusias
problemas

Atliekant savo pareigas

Valdant ir organizuojant

Atliekant savo pareigas

padalinioveikla

Bendraujant su darbuotojais

Elaesvs su pavaldiniais

Prendziant iSkilusias
problemas

Neatliekant savo pareigy

|
Valdant ir organizuojant
padalinio veikla

Elgesys su pavaldiniais

’_1

Blogas vadovas

Geras vadovas
Organizuojant darba
Etiska lyderyste Etiskos lyderystés
raiska X
organizacijoje
Neetiskas

vadovavimas

Santykiai tarp vadovo
ir darbuotojo

1

Etiskas

vadovavimas

Konfliktai/problemos darbe

Itraukimas i sprendimy priemima

|

ISkilus problemoms

Santykiai tarp vadovo ir darbuotojo

Darbo paskirstymas

Vadovaujant padalinio darbui

Darbuotojo jvertinimas

Savo pareigy atlikimas

Atliekant savo pareigas

Riipinimasis darbuotojais

8 pav. Etiskos lyderystés raiSka X organizacijoje.
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[Sanalizavus ir sugrupavus gautuosius rezultatus pagal temas ir dazniausiai
pasireiSkusias ir svarbiausias, respondenty nuomone, situacijas, pateikiamos patvirtinancios
citatos, kurios buvo fiksuojamos interviu protokoluose. Analizuojant pateiktus interviueriy
atsakymus, buvo remiamasi transformacinés lydrystés modeliu (471”), Svarbu i$siaiSkinti, ar
Sio modelio pateikti gero vadovavimo ir lyderiavimo veiksniai yra naudojami ir X
organizacijos skyriuose, kuriuose buvo apklausti vyriausieji ir vyresnieji specialistai. Toliau
siame darbe bus nagrinéjamas kiekvienas Kriterijus atskirai, kuris bus pateikiamas
paveiksluose toliau darbe.

Interviu prasidéjo klausimais apie gera vadova ir gera vadovavima, kaip jj supranta
ir vertina respondentai. Buvo prasoma jvardinti, kuo pasizymi geras vadovas, kokios jo
savybés, kur jos pasireiSkia. Interviueriai iSskyré keturias sritis, kur turi pasireiski geras
vadovas (9 pav.) , ir pateiké apibtidinimus, kaip yra suprantamas geras vadovas.

Geros vadovo elgesio savybés, pasireiSkian¢ios bendravime su pavaldiniais,
remiantis interviueriy atsakymais yra: mandagumas, supratingumas ir diplomatiskumas. Sios
savybés buvo minimos daZniausiai, bet labiausiai i$skiriamas mandagumas, nes geras
vadovas visada laikysis gero tono ir bus malonus: ,, Biti su visais mandagiam, teisingam,
<...> iSklausyti darbuotojus, jtraukti, motyvuoti ir biiti vienodu visiems <...> Vadovas turéty
suprasti darbuotojq, kad biity galima su juo pasitarti bet kokiais klausimais, atsitikus kokiai
nelaimei, tave suprasty, <..> Kai ripinasi savo darbuotojais, neperzengdamas ribos.

(13

Stengiasi paskatinti darbuotojq tobuléti Respondentai savo atsakymuose paminéjo
motyvacijq ir tobuléjimg. Sie veiksniai priskiriami transformacinés lyderystés modeliui 4 “T”,
kuris nusako, kad motyvacija ir tobuléjimas- neatskiriami veiksniai norint tinkamai vadovauti

organizacijai ar zmoniy grupei, siekiant geresniy ir efektyvesniy rezultaty. (Bass ir Avolio,
1994).

Atliekant savo pareigas respondentai i§ gero vadovo tikisi tokiy savybiy kaip:
atsakingumas, tikslumas, darbstumas: , Svarbu, kad skatinty zZmogy veikti naudingai
organizacijoje, jy veikla turi biti naudinga. Vadovas turi suburti darbuotojus. Gero vadovo
tikslas isspesti tokias situacijas, kuriy neisspendzia paprastas darbuotojas. <...> Numatantis
Zingsnj j priekj visada, strategijos numatymas, turéjimas vizijqg “. Taliau pateike tokius gero
vadovo apibtudinimus, ne Visi interviueriai galéjo pritaikyti dabartiniams savo vadovams ir

pabréze, kad ,To triksta mano vadovui. AS negaliu daug ko pasakyti, nes to man ir

tritksta.<...> Neturiu tokiy pavyzdziy, nes as$ manau, kad mano vadovas néra geras “. Nors
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tokia nuomone tur¢jo tik 2 1§ 10 respondety. Dauguma pateiké gerus pavyzdzius ir
atsiliepimus apie vadova ir vadovo darbg organizacijoje.

PraSant pateikti pavyzdziy, kada interviueriai galvojo, kad jy vadovas yra geras,
dauguma atsakiusiy j §j klausimg minéjo bendravimg su vadovu ir vadovo organizuojama
skyriaus veikla, problemy sprendimg: ,, Tinkamai elgiamasi su darbuotojais.<...> kaskart
galima su juo pasitarti, aptarti man riipimus klausimus, problemas.<...> Susirgus vaikams ar
paciam yra galimybé palikti savo darbo vietq, gali iSsiprasyti, nebus problemy.*, taiau
nebuvo paminéta vadovo veikla, kurig jis turi atlikti kaip organizacijos vadovas, nes $§i
klausimg respondentai galé¢jo daugiau pakomentuoti tik i§ neigiamos pusés. Valdant ir
organizuojant padalinio veikla respondentai daugiausia iSskyré kompetetinguma:
~Numatantis ZzZingsnj | priekj visada, strategijos numatymas, turéjimas vizijg. <...>
sugebéjimas teisingai paskirstyti darbus <...> atsakingas, kompetetingas, greitai priimantis
sprendimus, greitai mgstantis “. Tai parodo vadovo sugebéjimg atlikti svarbius darbus ir
sprendimus, skatina darbuotojy pagarba vadovui ir atskaitingumg. Taip pat paminétos tokios
savybés kaip reiklumas ir optimizmas: ,,Kai vadovas yra optimistas <...> skatinty Zmogy
veikti<...> Skatinti juos dirbti, biiti optimistiskam*.

Vadovo netinkamai atliekamos pareigos daro didelg jtaka darbuotojams, nes tai
yra pavyzdys, kuris yra matomas visy darbuotojy ir j tai yra atsizvelgiama. Vienas i§
pagrindiniy ir bitiny gero vadovo kaip lyderio savybiy- tai keliami didesni reikalavimai sau
paciam nei savo pavaldiniams (Garalis, 2003). Biidamas vadovu, kuris organizacijoje yra
lyderis, zmogus susilaukia daugiau reikalavimy nei tikimasi i$ paprasto darbuotojo, nes visy
pirma darbuotojai turi matyti gero darbo pavyzdj, kurj turi rodyti vadovas, todél vadovo
darbstumas atliekant savo pareigas yra puikus pavyzdys darbuotojams.

Bendraujant su X organizacijos specialistais, buvo isskirtas labai svarbus gero
vadovo aspektas - tai mokéjimas spresti problemas, nes vieSajame sektoriuje jy pasitaiko
kasdien. Todél respondenty teigimu, pati svarbiausia gero vadovo savybé sprendziant
problemas yra mokéjimas objektyviai jvertinti probleminj jvykj ir darbuotoja, respondenty
teigimu: ,, galima su juo pasitarti, aptarti man riapimus klausimus, problemas.<...> Labai
svarbu buvimas objektyviu vadovu ir matyti visas jvykio puses”. V. Silingienés (2012)
teigimu, objektyvumas- tai viena i$ lyderio asmeninj efektyvuma lemianc¢iy savybiy. Taip pat
kaip reikiamas savybes problemy sprendimui respondentai jvardijo iSklausyma,
ripestinguma:* isklausyti darbuotojus,<...> Kai ripinasi savo darbuotojais *.

Taciau be dazniausiai minimy gero vadovo savybiy teko iSgirsti ir lyderyste, kuri
buvo jvardijama kaip vienas i§ gero vadovavimo komponenty: ,,Vadovas viesojo

administravimo institucijoje, kaip ir visose institucijose, turi biti lyderis, pasitikéti savimi,
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priimti tikslingus ir naudingus sprendimus. Jis turi buti lyderis, vedantis paskui save
darbuotojus, motyvuojantis juos“. Pasitikintis savimi, priimantis tikslingus, naudingus
sprendimus, motyvuojantis, vedantis paskui save lyderis jvardijamas tokiy autoriy kaip L.
Liukinevi¢iené (2013) ir V. Silingiené¢ (2012) , kuriy teigimu transformacinei lyderystei yra
svarbus pasitikéjimas savimi ir savo komanda, taip pat tikslingi sprendimai ir strateginis

mastymas, kg ir iSrySkina vienas i§ respondenty.

Sprendziant iSkilusias < Ripestingas
problemas Objektyvus

Atsakingas

Atliekant savo pareigas
Darbstus

Tikslus

Kompetetingas

Valdant ir organizuojant
padalinio veikla Reiklus

OptimistiSkas

Mandagus

Elgesys su pavaldiniais

Supratingas

| Diplomatiskas
Geras vadovas

9 pav. Gero vadovo savybiy rais§ka X organizacijoje.

Suzinojus, kokj vadova respondentai vertina kaip gera, buvo pateikti tokie
klausimai, kuriais praSoma apibiidinti, koks vadovo elgesys, interviueriy nuomone, laikomas
blogu ir praSoma pavyzdziy, kuriais remiantis buvo daromos tokios iSvados apie vadova.
Remiantis gautais atsakymais, blogo vadovo elgesio pasireiskimas susikirstytas i keturis
segmentus (10 pav.): elgesys su pavaldiniais, padalinio veiklos valdymas ir organizavimas,
savy pareigy neatlikimas ir i8kilusiy problemy sprendimas. I$ kiekvieno segmento iSskiriamos

savybés, kuriomis, respondenty nuomone, pasizymi blogas vadovas ir jo elgesys.
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Sprendziant iSkilusias Nepripazjsta savo kaltés
problemas Neisklausantis
Neobjektyvus

Neatliekant savo pareigu Pareigy vengimas
Saves iSkélimas

Sugebé¢jimy trikumas

Valdant ir organizuojant padalinio Neatidumas

veikla Neorganizuotumas

Nekompetetingumas

Grubumas

Elgesys su pavaldiniais

Nemandagus
| Nepagarbus
Blogas vadovas

10 pav. Blogo vadovo savybiy raiska X organizacijoje.

PapraSius papasakoti vyriausiyjy ir veresniyjy specialisty, kuo, jy nuomone,
pasizymi blogas vadovo elgesys vieSojo administravimo organizacijoje, respondentai
iSvardijo, jy nuomone, blogiausias savybes ir biido bruozus, kuriais pasizymi blogas vadovas.
Kiekvienas i$ iSvardinty biido bruozy buvo priskirtas tam tikro segmentui. 10 paveiksle
pateikiamos dazniausiai minimos blogo vadovo biido savybés : nepripazjstantis savo kaltés,
neisklausantis, neobjektyvus, pareigy vengimas, saves iSkélimas, sugebéjimy trikumas,
neatidumas, neorganizuotumas, nekompetetingumas.

DazZniausiai minétas blogo vadovo bruozas elgesyje su pavaldiniais- tai
nemandagumas. Respondenty teigimu, dirbant vieSojoje jstaigoje negalima biti
nemandagiam ir nepaisyti etikos reikalavimy: ,, Baisiausia tai, jeigu nepatinka, kas nors,
blogai kazkq padarei, eina pas kitus, kad ir to pacio skyriaus darbuotojus ir apsnekinéja
darbuotojq uz akiy. <...> Visada apmastyty kq sako, kalbg, pasisakymus.©. R. Sims (1992)
teigimu, etiSka elgsena apibréziama kaip elgsena , kuri yra moraliai priimtina kaip “gera” ir
“teisinga” duotoje situacijoje, todé¢l veiksmy ir Zzodziy apmastymas yra svarbus dirbant
vadovu vie$ojo administravimo organizacijoje. Valdant ir organizuojant veika savo skyriuje,
blogiausias vadovo bruozas — nekompetetingumas, kuris jvardijamas taip: “Neprisiima
atsakomybés, numeta atsakomybes ant pavaldiniy, nemoka pasirinkti prioritety darby
gausoje. <..> Tas, kuris mazai turi Ziniy <..> Misy vadovui triksta vadovavimo
sugebéjimy.‘. Kompetencijos stoka neleidzia daryti tam tikry sprendimy ar biti atsakingam
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uz kitus darbuotojus. V. Silingiené (2012) pabrézia, kad nekompetetingi asmenys negali biti
vadovali, o tuo labiau lyderiai. Todél, respondenty teigimu, atliekant savo pareigas, blogiausia
vadovo savybé- tai saves iSkélimas, nors tam pagrindo néra. Interviueriy teigimu, saves
iSkélimas pasireiskia: ,,Sédéjimas vadovo kédéje ir manymas, kad uz jj visi viskq padarys.<...>
visada jauciasi teisingas <...> save kaip vadovq visada vertina auksciau nei kitus Zmones*.
Tai skatina darbuotojy antipatija vadovui. Saves iSkélimas i§ darbuotojy yra despotiskos
lyderystés bruozas, kurj J. Howell ir B. Avolio (1992) apibudina kaip neetiSka lyderiavima,
kuris remiasi egoizmu ir manipuliacija, t.y., lyderiai, kurie naudojasi valdzia, kad patenkinty
savo poreikius ir norus, yra nejautriis savo darbuotojy poreikiams ir skiria labai nedaug
démesio bendravimui ir komunikavimui su darbuotojais. Tai sukelia problemy tarp
darbuotojy ir vadovo. Sprendziant iSkilusias asmenines ir darbines problemas respondentai
dazniausiai kaip blogo vadovo savybe jvardija neobjektyvumg: ,,vadovas buvo neobjektyvus,
<..> Atstovavimas tik klienty interesams ir nepalaikymas savo jstaigos darbuotojy,
nevertinimas darbuotojy Zmogiskosios vertés.<...> Labai sureiksmina labai nereik§mingus
dalykus®, todél neobjektyvumg respondentai jvertino kaip bloga vadovo bruoza, kuris buvo
minimas ir apibiidinamas dazniausiai kalbant apie problemines situacijas darbe.

Vienas i§ apklaustyjy paminéjo vadovo nebuvimg lyderiu, kaip viena i§ blogo
vadovavimo apibrézéiy: ,,Neturi jokiy lyderio savybiy, nemoka suburti Zmoniy darbui“. Sis
teiginys parodo, kad darbuotojai vieSojo sektoriaus organizacijoje i§ vadovo tikisi lyderystés,
kuri lemty sékmingg skyriaus darbg. Taip pat paminétas zmoniy subtrimas darbui yra vienas
i§ esminiy lyderio sugeb¢jimy. J. Stoner, R. Freeman ir D. Gilbret (2006) teigia, kad
lyderysté- tai grupés nariy veiklos nukreipimo ir poveikio jiems procesas. Todél blogam
vadovavimui galima priskirti ir lyderio bruozy neturéjima.

PapraSius pateikti blogo vadovavimo pavyzdziy, dauguma respondenty pateiké
asmeniniy problemy arba matytas kolegy praktikas darbe, daugiausia jvardindami tokius
atvejus: ,, Buvo toks pavyzdys, kad net sergant ar susirgus vaikams neisleisdavo misy is
darbovietés, tai budavo aktualiausia. <..> Vadovas nesidoméjo tiesiogine savo veikla,
pavesdavo uzduotis kitiems, nevykdydavo kontrolés. Nesidoméjo, kas buvo jam privalu.<...>
Miisy vadovui tritksta vadovavimo sugebéjimy. Tritksta harmonijos darbe. Turi biiti balansas
tarp darbo ir vadovavimo, ko dabar tritksta miisy vadovui <..> Nuotaikos Zmogus, kaip
pataikysi. Nera geras vadovas. ISkilus problemai, stengiasi jas nurasyti darbuotojams, nors
parasai sudéti jo, nepasisako, kad ir vadovas kaltas <...> Neiesko bendry sprendimo
priemimy*. 18 pateikty respondety atsakymy galima teigti, kad vadovams X organizacijoje
triksta vadovavimo sugebéjimy, tokiy kaip: bendradarbiavimas atliekant uzduotis,

darbuotojo ir vadovo jsitraukimas j problemy sprendimus, darbuotojy motyvacija ir
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palaikymas. Pateikti veikly trikumai yra priskiriami transformaciniam lyderiavimo modeliui,
kuriam yra svarbiis visi i§vardinti aspektai, siekiant sékmingo darbo organizacijoje (Freeman,
Steward, 2006; Bass, Avolio, 1994).

Blogas vadovas turi daug netinkamy savybiy, lemianciy negera vadovavimag
vieSojo administravimo organizacijoje, taCiau ar buvimas blogu vadovu reiSkia, kad jis
nepaiso etikos. Todél respondety buvo paprasyta apibudinti, kas, jy nuomone, yra neetiSkas
vadovavimas vieSojo administravimo organizacijoje. Respondetai pateiké situacijas,
kuriose,jy nuomone, yra elgiamasi neetiskai, ir apibtidino neetisko vadovavimo pasireiskima
vadovo elgesyje (11 pav.). X organizacijos vyriausiyjy ir vyresniyjy specialisty teigimu,
neetiSkas vadovy elgesys labiausiai pasireiskia atlickant savo kaip vadovo pareigas,

konfliktinése situacijose, organizuojant skyriaus darbg bei paskirstant darbo uzduotis.

Neetiskas vadovavimas

Neatsakingumas
Savo pareigy atlikimas < Saves iskelimas

Impulsyvumas

Keiksmazodziai

Konfliktai/problemos darbe

Intrigos

Nemandagumas

) Neligvbé
Darbo paskirstymas < -
Despotiskas elgesys

11 pav. NeetiSko vadovavimo savybiy raiSka X organizacijoje.

DaZniausiai respondentai minéjo, kad neetiSkas vadovas buna atlikdamas savo
pareigas, kai jauciamas jo neatsakingumas uz atlieckama darbag ir kitus darbuotojus: ,,
nepagristai duodama daugiau darby, kurie gali biiti net nereiksmingi <.  Taip pat saves
iSkélimas kaip vadovo, jauCiama nelygybé ir nesiskaitymas su darbuotojais: ,, Sédéjimas
vadovo kédéje ir manymas, kad uz jj visi viskq padarys. <...> prie miisy akiy Zemino savo
pavaduotojg, manau, tai parodo jos etikos stokqg °. NeetiSko vadovo neatsizvelgimas j
darbuotojy galimybes trikdo jy darbo tempg, susikaupima, didéja stresas, kurj darbuotojas

patiria darbe. Streso veikiama darbiné aplinka ne tik trukdo darbui, taciau ir darbuotojo
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savijautai: ,, Stresas biidavo kaZko paklausti <...> net neklausiama, ar sugebi ir moki tai
daryti ir negali jokio sprendimo priimti asmeni$kai. “néra galimybés priimti asmeninius
sprendimus dél darbo kiekio ar atsisakyti uzduoCiy, kurioms neturima pakankamai
kompetencijos. Remiantis transformacinés lyderystés modeliu, individualumo skatinimas ir
nebijojimas priimti sprendimy yra labai svarbi kokybisko darbo dalis, atsizvelgiant | tai, kad
komandinis darbas yra produktyvesnis, individualiy sprendimy priimama maziau, taciau tai
yra labai svarbus veiksnys, norint palaikyti gera organizacijos darba. Organizacijos darbas
laikomas geru, jei organizacijos valdyme yra Sie veiksniai: individualumas, tobuléjimas, jtaka,
motyvacija (Bass ir Avolio, 1994; Chmiel, 2005).

Daugiausia pavyzdziy buvo pateikiama kalbant apie konflikus darbe ir jy metu
pasireiSkusig etikos stokg i§ vadovo pusés. Konfliktai darbingje aplinkoje ne tik trikdo darbo
nasuma, bet ir neteikia jokios motyvacijos tolesniam darbui, tuo labiau tobul¢jimui darbe.
Konflikty metu vadovas, remiantis M. Brown, L. Trevino, D. Harrison (2005) , turi biti tas
zmogus, kuris jas padés iSspresti ir neleis pasikartoti. X organizacijos darbuotojai pateiké
tokius pavyzdzius: ,, Mane aptarinéjo su kitais darbuotojais, mano kolegomis. <...> Issilieja
ant darbuotojy, kas negerai iskart rékia. <..> Kitiems sako, o konkreciai Zmogui nieko
nesako. Atsiklausome papeikimus uz kitus Zmones. <...> Pasitaiké, kad vadovas bandeé kazkq
issakyti, bet biidamas ne visai tinkamos formos darbo metu. <...> Sikauty, kumsciu j stalg
trankyty, skirty neadekvacias bausmes, nesiskaityty su darbuotojais. Visi mes Zmonés, Visi
mes klystame, bauginimai nepadés “. 18 to galima spresti, kad neetisko elgesio darbe
susilauké dauguma respondenty, dél ko galime daryti iSvada, kad vadovams vieSajame
sektoriuje triiksta etisko vadovavimo pagrindy, vadinasi, ir etiSkos lyderystés pasireiskimo.

Problemos dél darbo uzduociy paskirstymo organizacijoje pasireik§davo reciausiai,
taciau visgi respondentams teko susidurti su neetiSku vadovo elgesiu paskirstant uzduotis. Tai
nelygybé, apie kurig respondentai pasisaké taip : ,, Vienus vertino vienaip, kitus kitaip. Vieni
darbuotojai buvo privilegijuoti, kiti ne. <..> Neetiskumas tai yra, kai tau darbuotojas
nepatinka ir tu specialiai prie jo kabinéjiesi, nepagristai duodama daugiau darby <...>, ir
despotiskas elgesys: ,,Reikéjo pavaduoti kitq darbuotojq, buvo liepiama tai daryti ir nebuvo
klausiama, ar turi galimybes, ar nori, ar iseina laiko atzvilgiu <...> Kai nieko nepasako, ko
reikalauja, neisaiskina iki galo savo reikalavimy, bet daug uzkrauna, bet nesuvokia, kad néra
tokiu fiziniu galimybiy *“. Taciau net 8 i§ 10 interviueriy pasisake, kad neetiSkumo Sioje
organizacijoje nejaucia, taciau neneigia, kad buvo pasitaike tam tikry neetiSky situacijy arba
vadovas, kuris elgdavosi neadekvaciai, neetiSkai ir netinkamai keldamas konfliktines
situacijas ir stresa darbo metu, jau nebedirba S$ioje organizacijoje. Todé¢l paklausti X
organizacijos darbuotojai, kaip jie supranta ir jsivaizduoja etiska vadovavima, kalbéjo placiau
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ir laisviau. EtiSkas vadovavimas apibréziamas kaip vadovy demonstruojamas ir skatinimas
etiskas elgesys (apdovanojimy ir bausmiy sistema, etikos aspekty svarstymas susirinkimuose
ir kt.). Etisko vadovavimo politika, procediiros ir praktika turi skatinti etiSkg darbuotojy elgesj

ir etiSkai palanky organizacijos klimatg (Palidauskaite, 2011).

Etiskas
vadovavimas

ISkilus problemoms Vadovaujant padalinio Atliekant savo pareigas
darbui
| | |
Objektyvus Motyvuojantis Saziningas
| | |
RaMUS Kompetetingas Atskiriantis interesus
| ' |
Teisingas Mandaolu > Tvarkingas
Konkretus
[
Optimistiskas

12 pav. Eti§ko vadovavimo raiSkos savybés X organizacijoje.

Atliekant interviu X organizacijoje, ne kiekvienas interviueris Zinojo, kas yra
etiSkas vadovavimas, todé¢l paaiSkinus, dauguma teiké apibtidinimus, koks turéty biiti
vadovas, kad jis buty etiSkas. Atsakymai suskirstyti j tris grupes (12 pav.) pagal tai, kur
etiSkas vadovavimas turi pasireiksti: iskilus problemoms, vadovaujant padalinio darbui ir
atliekant savo pareigas. Kiekvienas respondentas, atsakes j §j klausima, pateiké po kelis
apibidinimus, koks turi buti geras, etiSkas vadovavimas vieSojo administravimo
organizacijoje: ,, Gebéjimas pirmiausia atskirti savo asmeninius interesus nuo darbiniy,
gebéjimas motyvuoti, kritikuoti, suformuluoti uZduotis <..> Elgiamasi mandagiai,
kultiringai, jokiy intrigy, néra nelygybés, darbuotojus vertina objektyviai, sqziningai. <...>
Paisoma etikos normy, moralés, bitinai, kad buty teisingas visy atzvilgiu. <...> Mandagumas,
dalykiskumas, tas pats balanso islaikymas su darbu ir vadovavimu®. Vadovaujant padalinio
darbui, respondentai labiausiai iSskyré motyvacija, kuri, darbuotojy nuomone, yra labai
svarbus aspektas vadovaujant. Atsizvelgiant j transformacinés lyderystés modelj, randamas
vienas bendras gebé¢jimas, kurio reikia vadovui, norin¢iam biiti etiSku lyderiu — mokéjimas

motyvuoti. Respondenty teigimu, darbuotojy motyvacija yra labai svarbi etiSko vadovo
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Wy »

savybé. Transformacinés lyderystés 4 |~ modelio (Bass ir Avolio, 1994) viena i§ esminiy
vadovo savybiy- tai darbuotojy motyvacija. L. Pakalnaité (2006) teigia, kad darbuotojo
motyvacija skatina keistis, siekiant tobuléjimo, raginamas jsitraukimas j darbg siekiant ne
vien naudos sau. Todél motyvuojantis vadovas, tampa lyderiu ir didesniu autoritetu, nei
budamas tik paskirtu asmeniu vadovauti.

Atliekant savo pareigas respondetai labiausiai iSskyré¢ sazininguma, kaip etiSko
vadovavimo savybe: ,, EIgiamasi sqziningai. <...> Teisingas, sqziningas, mandagus, tikslus.
A. Garalis (2003) teigia, kad buvimas vadovu, kuris yra lyderis, reikalauja sgziningumo, nes
sgziningas elgesys stiprins vadovo autoritetg prie§ savo darbuotojus. Vadovas jgis pavaldiniy
pasitikéjima, todel esant problemoms nebus bijoma jas spresti su vadovu, nes jo elgesys bus
adekvatus esamai situacijai. Iskilus problemoms darbe, respondety tegimu, svarbiausia
objektyvumas, kuris padeda i$pg¢sti problemas greiciau ir efektyviau: ,,Elgiamasi mandagiai,
kultiiringai, jokiy intrigy, néra nelygybés, darbuotojus vertina objektyviai <...> j viskq Ziiréti
objektyviai.”. Objektyvus problemos vertinimas leidzia ja iSanalizuoti visais reikiamais
aspektais, todél problemos sprendimas tampa efektyvesnis.

Paprasius pateikti etiSko vadovavimo pavyzdziy, dalis respondety atsisaké atsakyti
1 81 klausimg, taCiau atsakiusiyjy i $i klausimg atsakymai pasiskirsteé ; dvi gupes. Pusé
interviueriy Savo vadovy nejvardijo kaip etiSko vadovavimo savybiy turinéiy zmoniy: ,,
Daugiau galbiit neetiska, is 10 tasky etiska mano vadové ties 3 taskais. <...> Pas mus skyriuje
etiskas vadovavimas néra vykdomas, miisy vadovui etikos daznai tritksta. Zinoma, néra jis
labai blogas, tik etikos reikéty daugiau. <...> Nejauciu cia etikos, apskritai, bendrai imant. AS
neturiu jokiy problemy su vadovais, bet as ir nejauciu kazkokio miisy vertinimo* . Kita dalis
respondenty jvardijo, kad darbovietéje vyrauja etiSkas elgesys ir vadovavimas: ,,Pas mus
gana mandagu, etiSka. Nematome tu neetiskumy, nebent tyliai. <...> Mandagumas vyrauja,
etiSkas bendravimas. Problemqg galima isspresti ramiai. <...> Bent jau kiek as susiduriu, tai
taip ir pasireiskia. Cia priklauso ir nuo pavaldinio, su kuriuo yra bendraujama, kaip tu pats
leidi su savimi elgtis®“. Ttodél galima teigti, kad etiSkas vadovavimas tarp darbuotojy ir
vadovy X organizacijoje yra pasiskirstes j dvi dalis. Puse respondety pasisaké, kad etiSkas
vadovavimas pasireiskia organizacijoje, kiti savo ruoztu teigé, kad jis nepasireiskia. Todél
priklausomai nuo to darbuotojy ir vadovy santykiai skiriasi. Darbuotojai, laikantys savo
vadova etisku, su juo palaikys draugiskesnius rysius, nei asmenys, kurie mano, kad jy vadovui
triksta etiSko vadovavimo ziniy. Vienu ir kitu atveju bendravimas su vadovu- neatsiejama
darbo dalis, taciau santykiai, vyraujantys tarp darbuotojo ir vadovo,yra kiekvieno asmeninis

interesas.
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Itraukimas | Santykiai Darbuotojo Riupinimasis
sprendimy priemima jvertinimas darbuotojais
[traukia | sprendimy Draugiski Nekritikuoja Ripinasi

priemima

Neitraukia j sprendimy
priemimg

Nei geri nei blogi

Tik dalykiski

Kritikuoja tik
asmeniskai

I dalies rupinasi

Tik vaizduoja, kad
ripinasi

Retai jtraukia j Kritikuoja prie

sprendimy priemima

visy darbuotojy

|
Teikia tik pastabas

13 pav. Satykiy tarp vadovo ir darbuotojo raiska X organizacijoje.

Transformacinés lyderystés modelio vienas i§ esminiy bruozy- tai darbuotojo
jtraukimas ] problemy, sprendimy priémimg (Pakalnaité, 2006). Taciau respondenty
atsakymai apie jtraukimg ] sprendimy priémimg pasidalino j tris grupes (13 pav.). Pusé
apklaustyjy respondenty teigé, kad yra jtraukiami j sprendimy priémima, du respondentai
teigé, kad néra jtraukiami ir trys interviueriai atsake, kad yra jtraukiami j sprendimy priémima
retai: ,,/ sprendimus nejtraukia, tik kiek liecia mano darbas, kai kazko reikia paklausia, bet
konkreciai j sprendimus tai ne. <..> Taip jtraukia, jei tai susije SU mano darbu, operacijomis.
Mes kalbame, diskutuojame, kaip geriau padaryti, bendrus priimame sprendimus. <..> Jei
tose srityse, kuriose as nusimanau yra klausimy, tai paklausia, bet retai “. Todél galima
daryti iSvada, kad ] sprendimy priémimg darbuotojai yra jtraukiami pakankamai, nes didzioji
dalis respondenty (7 i$ 10) buvo jtraukiami arba i$ dalies jtraukiami priimant sprendimus.

Paklausus respondety: ,,Kaip Jis nusakytuméte Jusy ir Jisy vadovo santykius?,
dauguma nebuvo linke¢ atvirauti, todel atsakymai buvo suskirstyti | keturias grupes: jtempti,
geri, dalykiski ir draugiski. Dauguma interviueriy savo santykius su vadovu jvardijno tik kaip
dalykiskus (5 ir 10), trys respondentai juos jvardijo kaip pakankamai gerus, or like du teigé,
kad santykiai su vadovu yra draugiski ir §ilti: ,,<...> a$ manau, tai tik darbiniai santykiai. <...>
Normaliis santykiai, kaip turi buti tarp vadovo ir darbuotojo <...> Pakankamai draugiski.

Visais klausimais galime pabendrauti*“ . Todél remiantis transformacinés lyderysté modeliu,
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pastebima, kad darbuotojai nepalaiko glaudziy santykiy su vadovais, o tai daznai turi jtakos
darbo nasumui ir rezultatams, nes esant tik darbiniams santykiams neugdomas pasitikéjimas,
jauciama tobuléjimo stoka, nes vadovas nedaro didelés jtakos darbuotojui. | vadova Zitirima,
kaip j aukStesnés kvalifikacijos ir aukStesnj posta uzimantj asmenj, kurio pateikiamas uzduotis
privalu jvykdyti (Bass ir Avolio, 1994). Todél glaudesniy santykiy nepalaikymas teikia tik
neigiama rezultatg darbuotojy ir darbovietés atzvilgiu.

Darbuotojy jvertinimas- neatsiejama vadovo darbo dalis, todél respondenty
paklausus: ,,Vadovas vertina darbg, kritikuoja darbuotojus, pateikia pastabas. Kaip Jisy
vadovas kritikuoja, teikia pastabas Jums?*, didzioji dauguma dauguma respondenty atsakeé,
kad kritikuoja asmeniskai, teikia kritikg susirinkimy metu, taciau neiSskiriant konkreciy
darbuotojy, tiesiog jvardija skyriy, kuriame yra problemy. Taciau pastebima, kad ilgesnj
darbo stazg turintys darbuotojai nebiina iSvis kritikuojami: ,, Bent jau manes nekritikuoja
visai. <..> Mangs jau nebekritikuoja “. Dauguma interviueriy buvo patenkinti kritikos
iSsakymo budu ir jiems pateikiamomis pastabomis, (8 i§ 10) jy tai neZeidZia ir nepiktina:
»Kritikuoja darbg ne asmenybe. Todél ta kritika manes nejskaudina <...> Jis net atvirksciai,
paramina, jei kas padaroma ne taip, kad viskas néra taip blogai ir kad viskq galima isSspesti.
Atrodo, ir geriau buti negali“. Likusieji respondetai iSsaké prieSingg nuomong apie jiems
i8sakoma kritikg ir teigé: ,.Sako, kad mazai dirbi, bet pats negirdi, kas jam yra sakoma.
Nesusikalbame. <...> ji sugeba kritkuoti aukStesnio lygio asmenis prie misy Zemesnés
kvalifikacijos darbuotojy. Kas nepridera vadovui. <...> Visa tai yra pateikiama labai jsakmiai
ir su tokiu pasitenkinimu, kad kazkas klysta “. TaCiau atsizvelgiant | bendraja respondety
nuomong, ji yra teigiama darbuotojy vertinimo atzvilgiu.

Paklausus apie vadovo riipinimasi darbuotojais, respondenty atsakymai pasidalino j
tris dalis. Keturi i§ deSimties interviueriy atsaké, kad jais riipinamasi, trys respondentai atsakeé,
kad i$ dalies rapinasi, 0 like trys respondentai atsaké, kad vadovas tik vaidina, kad rapinasi,
nors i$ tiesy to nedaro: ,, Imituoja, kad ripinasi, bet is tikro tai ne. <...> Vadovas suteikia
labai didelj jspiidj, kad jis labai ripinasi darbuotojais, bet as manau, kad visai mazai
riipinasi, nes mes nejauciame. Darbiniu atzvilgiu mazai riapinasi, <...> apskritai mazai
atstovauja mus aukStesnés valdzios atzvilgiu “. Todél galima daryti i§vada, kad dauguma
apklausty darbuotojy néra patenkinti savo vadovo elgesiu, démesio yra skiriama per mazai,
norint palaikyti gerus santykius. Taip pat respondenty teigimu, dazniausiai darbuotojais
riipinamasi, jei iSkyla asmeniniy problemy, pavyzdziui: ,, Darbiniu atzvilgiu maZai ripinasi,
bet jei asmeniskai, visada galiu paprasyti, jei kur reikia iseiti, iSvaZiuoti, galiu drgsiai prasyti.
<...> Nu, ripinasi, bet kiek nesakai, tiek ir nezino, neina ir neklausinéja. Ateini, jei turi
problemy, pasakai ir isleidzia, jeigu reikia visada. <...> Klausinéja apie Seimq ir ypac apie
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vaikus. Biina protrikiy gerumo, kada klausia apie darbg, bet retai “. Interviueriy nuomonés
leidzia teigti, kad darbuotojais néra pakankamai riipinamasi, kaip noréty patys darbuotojai. Jie
pageidauty, kad jais bity rapinamasi ne tik iSleidziant i§ darbo, kai yra problema, bet ir
dazniau klausty apie darbines problemas. Nesidomint darbuotojy veikla jiems gali pritrukti
motyvacijos (Bass ir Avolio, 1994) siekti geresniy rezultaty, nes darbuotojai jauciasi
nejvertinti ir nemotyvuoti darbinéje veikloje. Siekiant geresniy rezultaty isrySkéja svarbi
vadovo pozicija, kuri pasireiskia darbuotojy ripinimusi. Teikiamas vadovo rapestis ir
palaikymas ver¢ia darbuotoja labiau stengtis dél efektyvesniy rezultaty. Stengimasis siekti
geresniy rezultaty vercia tobuléti, tod¢l nauda abipuse, nes darbuotojas jgyja daugiau Ziniy ir
kompetencijy, o organizacija gauna geresniy rezultaty ir laimingesnj kolektyva. Taciau norint
vykdyti efektyvy organizacijos gerinima, ji turi turéti lyderiy, kurie padéty organizacijai
tobuléti.

Interviueriai pateiké savo nuomong apie lyderyste vieSojo administravimo
organizacijose. Visy apklaustyjy nuomonés sutapo Kklausiant: ,,Kaip manote, ar reikalingi
etiski lyderiai viesojo administravimo organizacijoje?* Atsakymai buvo teigiami ir, zinoma,
pagrindziami pareiSkimais, kodél buty naudinga organizacijos veikloje. Respondety
atsakymai sugrupuoti | tris grupes pagal tai, kokioje situacijoje tai biity naudinga, 0 i§ Siy

grupiy iSrenkami lyderio bruozai, asmenininés savybés, kurios, respondenty nuomone, yra

pacios svarbiausios (14 pav.).
SaZiningas

Atliekant savo pareigas Pavyzdys kitiems

Kompetetingas

Abipusé pagarba

Bendraujant su Teisingas
darbuotojais

Skatinantis geresnius rezultatus

EtiSkas elgesys

Organizuojant darba < Priimantis efektyvius sprendimus

\_‘

Etiska lyderysté

Tobulinantis darbo veikla

14 pav. Etisko lyderio savybiy raiSka X organizacijoje.
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Interviuerviy nuomone, lyderysté vieSojo administravimO oOrganizacijose
pasireiSkia: organizuojant skyriaus darbq, bendraujant su darbuotojais ir atliekant savo
pareigas. Darbuotojai teigdami, kad viesajame sektoriuje reikalingi etiski lyderiai pareiské: ,,
Vienasaliskai taip, vadovas turi buti lyderis ir kazkas turi vesti organizacija, kad jo klausyty
ir ji gerbty, o ne jo bijoty. <...> Kompetetingas, mandagus, sqziningas, teisingas, toks zmogus
tegul buna lyderis. <...> Vadovas turi buti lyderis, vienoks ar kitoks jis turi buti lyderis “.
Dauguma respondenty teigé, kad vadovas ir turi biiti lyderis. D. Fletcher ir R. Arnold (2011)
teigimu, tam tikri kriterijai, tokie kaip: asmenybés bruozai, elgesys, jgudziai, organizaciniai
gebé¢jimai, funkcionalumas, yra butini tinkamo vadovo, kaip lyderio, darbui organizacijose.

Viena i§ paminéty savybiy, kuri yra biitina geram lyderiui, remiantis respondenty
pasisakymais, tai etikos normy paisymas ir laikymasis, nes vieSajame sektoriuje tai yra
butinybé: ,, Koks jis lyderis, jei jis neetiskas <...> Vadovas, jei yra etiskas lyderis, visi eina
paskui ji. . Interviueriy teigimu, buvimas lyderiu ir nebuvimas etisku- tai sgvoky ir situcijy
maiSymas. Eti§kas lyderis apibidinamas kaip lyderis, kuris paiso moralés ir padorumo,
vykdo tinkamg pareigy ir valdzios pasidalijima (M. Brown, L. Trevino, D. Harrison, 2005).
Taip pat yra pasoma nustatyty etikos taisykliy, kurios yra neatsiejama valstybés tarnautojo
darbo dalis.

Daugumos respondenty teigimu, lyderysté padeda organizuojant ir atliekant darba.
Tobulinamas darbas siekiant didesnio efektyvumo daro jtaka jo kokybei, nasumui,
darbuotojy geresniam ir kokybiSkesniam darbui, nes lyderio teikiama nuolatiné pagalba
palengvina darba: ,, Dél darby kokybés, kitaip visai dirbasi ir daugiau padarysi, kai biisi
suprastas. <...> Jei bus lyderis, darbuotojai lygiuosis, ramiau dirbs, labiau stengsis dél
geresniy rezultat. . Atlikdami savo darba, pasnekovai iSskyré kompetetinguma kaip
svarbiausig lyderio bruoza, kuris reikalingas vykdant savas vadovo kompetencijas, nes gerai
atlikdamas savag veikla, vadovas rodo tinkamg pavyzdj savo darbuojams. Kompetencijos
turéjimas jvardinamas ne tik kaip etiSko lyderio savybé, bet kaip ir gero vadovo savybé, todél
§is vadovo bruozas svarbus visais gero vadovavimo aspektais.

Taciau net keli respondentai teigé, kad viesajame sektoriuje yra pakankamai daug
neetiSky vadovy, kurie nesugeba tinkamai dirbti savo darbo ir, Zinoma. dél to néra lyderiai,
kuriy truksta organizacijoje: ,,Nes tik lyderiai vieSojo administravimo organizacijose gali
padaryti kazkq daugiau, nes visiskai lyderio sugebéjimy neturintys zmonés dabar tampa
vadovais, visai kitomis aplinkybémis <...> Turi savyje turéti tas lyderio savybes, gyslele.
Nereikia netikry lyderiy, apsimetéliy ir taip daug viesajame sektoriuje.“. Apibendrinant
galima teigti, kad lyderystés ir vadovy, kurie biity lyderiai, truksta, o apklaustyjy respondety

teigimu X organizacijoje lyderiy beveik i$vis néra arba tiesiog su jais nebuvo teke susidurti.
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Taciau jy svarbg ir reikalinguma patvirtina kiekvienas i§ apklaustyjy vyresniyjy ir vyriausiyjy
specialisty.

Atlikus tyrimg X organizacijoje, suzinota, ka vyriausieji ir vyresnieji §ios vieSosios
organizacijos specialistai mano apie gerg ir bloga vadovavima, etiSkus ir neetiskus vadovus ir
lyderystés reikalingumg vieSajame sektoriuje bei ka tai duoty organizacijai. Pateikti
interviueriy atsakymai analizuojami pasitelkus transformacinés lyderystés modelj, Kuriuo
remiantis galima teigti, kad X organizacijos darbuotojai mano, kad visi transformacinés
lyderystés modelio 4 ,,I (Bass, Avolio, 1994) veiksniai: tobuléjimas, individualumas, jtaka,
motyvacija, yra svarblis geram ir efektyviam organizacijos darbui. Taciau Siy veiksniy
stygius yra jauciamas organizacijoje, todél jie buvo jvardijami ne kaip pavyzdziai, bet kaip
biitinos savybeés, kuriy reikéty norint tobulinti padaliniy ir pacios organizacijos darba.
Vykdant etiskg lyderyste (15 pav.) padalinio darbas bus naSesnis, gaunami geresni rezultatai,
darbuotojai dirbs malonesnéje darbingje aplinkoje, vyks greitesnis problemy sprendimas bei

bus galimas profesinis tobul¢jimas, didinant darbuotojo kompetencija.

Organizuojant darbg

NasSesnis darbas
Geresni darbo rezultatai

Atliekant vadovo

pareigas .
Etiskos lyderystés e Malonesné darbiné
raiSka aplinka
e Greitesnis problemy
Bendradarbiaujant su sprendimas
darbuotoiais e Profesinis tobuléjimas

Sprendziant problemas

15 pav. Etiskos lyderysté raiSka ir jos rezultatai remiantis atliktu kokybiniu tyrimu.

55



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

ISVADOS

ISanalizavus etiSkos lyderystés reiSkinj jvairiais aspektais, pateikiamos Sios teorinés tyrimo
iSvados:

1. Etiska lyderysté- tai vadovavimo forma, Kkuri remiasi nustatytomis etikos normomis.
Stengiamasi padéti iSvengti neteisingy sprendimy, pavyzdingu elgesiu yra bandoma parodyti,
kaip teisingai galima iSspesti problemas ar tiesiog iSkilusias dilemas. Etiskas lyderiavimas
Siandien gali padéti burti komandas, grupes, organizacijas ir visuomeng, kuriai riipi etiskas ir
moralus elgesys.

2. Apibréziant etiSko lyderio savybes dazniausiai minimos S§ios: orumas, dorumas,
atsakingumas, integralumas, saziningumas, patikimumas, pagarbumas, bendradarbiavimas.
Efektyviam etiskam lyderiui privalus geras darbuotojy vertinimas, problemy sprendimas,
pavyzdingas elgesys, pakankama kompetencija. Etiskas lyderis sieks tvaresnio, darnesnio, j
ilgalaikius rezultatus orientuoto darbo, taip tvirtindamas darbuotojy pasitikéjima organizacijos
lyderiu ir pacia organizacija.

Atlikus interviu analizg, galima pateikti tokias pagrindines i§vadas:

3. Atlikus kokybinj tyrimg vieSojo administravimo organizacijoje, paaiskéjo, kad etiska
lyderysté pasireiSkia vadovo, kaip lyderio, organizuojamu darbu, atliekamomis pareigomis,
bendravimu su darbuotojais ir iSkilusiy problemy sprendimu. Respondetai taip pat iSsaké
svarbiausias, jy manymu, etisko vadovo — lyderio savybes, kurios biity esminés ir lemiancios
s¢kmingg lyderiavima organizacijoje. Svarbiausios, interviueriy nuomone, savybes, biiding0s
geram, etiSkam lyderiui - tai objektyvumas, motyvacija, saziningumas, kompetetingumas,
etidkas elgesys, nuolatinis tobuléjimas. Sios savybés buvo jvardijamos daZniausiai, apibiidinant
gerg, etiSka vadova, kaip lyderj, vieSojo administravimo organizacijoje.

4. Vadovy elgsena organizacijoje pasireiS$ia dvejopai. Respondentai pateiké geruosius ir
bloguosius vadovy elgesio aspektus. Geras vadovo elgesys pasireiskia atliekant savo pareigas,
sprendziant iskilusias problemas, elgesyje su pavaldiniais, valdant ir organizuojant padalinio
veikla. Vadovas, kurio elgesys yra tinkamas, remiantis interviueriy nuomone, turi tokias
savybes : mandagumas, kompetetingumas, objektyvumas, darbStumas. Geras vadovas,
remiantis respondety nuomone, kaip ir geras etiSkas lyderis turi turéti tas pacias savybes.
Blogas vadovo elgesys pasireisSkia sprendziant iskilusias problemas, neatliekant savo pareigy,
valdant ir organizuojant padalinio veikla ir elgesyje su pavaldiniais. Sie blogo vadovo elgesio
aspektai labiausiai netenkino respondenty, kai vadovai buvo neobjektyvis, save iSkeliantys,
nekompetetingi, nemandagiis. Pateikti biido bruozai buvo paminéti vyriausiyjy ir vyresniyjy

specialisty, kaip esantys arba pasitaik¢ tarp vadovy jy darbingje veikloje.
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Vadowvy, kaip lyderiy, raiSka organizacijoje interviueriai nejvertino teigiamai. Remiantis atliktu
tyrimu, galima teigi, kad lyderiy tirtoje vieSojo administravimo organizacijoje nebuvo. Taciau
lyderystés reikalinguma ir teigiamg reiSkme jzvelgé kiekvienas i§ respondety ir teige, kad tai
buty labai naudinga organizacijai ir darbuotojams.

5. ISanalizavus atlikg tyrimg vieSojo administravimo organizacijoje, galime daryti iSvada, kad
vadovai néra etiski lyderiai, ir paneigti 1 hipoteze. Tyrime dalyvave vyriausieji ir vyresnieji
specialistai teigé, kad etiska lyderysté viesajame sektoriuje yra labai svarbus aspektas vykdant
gerg skyriaus ir organizacijos kontrole, taciau etisky lyderiy organizacijoje néra. VieSajame
sektoriuje dirbantys asmenys teigeé, kad lyderiy atsiradimas organizacijoje ypac pagerinty darbo

kokybe¢ ir naSumg. Biity vykdoma geresn¢ darbo kontrol¢é ir organizavimas.
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REKOMENDACIJOS

Remiantis tyrimo rezultatais, autorés nuomone, galima pateikti Siuos pasitilymus:

1. Etisky lyderiy ugdymas vieSojo administravimo institucijose turéty biiti planuojamas ir

jgyvendinamas:

a) nustatant lyderiavimo vaidmenj ir funkcijas vie$ojo administravimo organizacijose;

b) pritraukiant galimus lyderius j vieSojo sektoriaus organizacijas ir juos ugdant;

c) sukuriant geresnes galimybes ateities lyderiy ugdymui, Kurie dirbs vieSojo sektoriaus

organizacijose.

2. Etiskos lyderystés ugdymui vieSojo sektoriaus institucijose pirmiausia reikéty parengti
strategija, kuri galéty tapti Lietuvos vieSojo sektoriaus reformos dalimi. Strategijoje reikéty
atskleisti Siuolaikinés vieSojo valdymo institucijos vadovo — lyderio reikalinguma, vizija,
misija susiejant ja su Siuolaikine kintancia visuomene.
3. Galima pasialyti Sias etiSky lyderiy ugdymo priemones vieSojo administravimo
organizacijose:

a) skirti daugiau démesio formaliam ir neformaliam vadovy ugdymui, $ig uzduotj pavedant

Lietuvos vieSojo administravimo institutui;

b) organizuoti vieSojo sektoriaus organizacijy vadovy staZzuotes patyrusiose uzsienio Salyse

bei reguliariai vykdyti;

c) skirti daugiau démesio etisko lyderiavimo aspektui ugdant biisimus valstybés

tarnautojus — vie$ajj administravimg studijuojancius studentus.

d) pritraukti daugiau privataus sektoriaus patyrusiy vadovy, kurie galéty pritaikyti savo

patirt] valstybiniy organizacijy valdyme;

e) ugdyti vadovus — lyderius, kuriy pagrindiniu tikslu tapty valstybés interesai ir darnus

organizacijos darbas.

58



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

10.

11.

12.

13.

14.
15.

LITERATURA

Achouri, C. (2010). Modern Systemic Leadership: A Holistic Approach for Managers,
Coaches, and HR Professionals. Publicis publishing: Erlanger.

Aronson, E. (2001). Integrating leadership styles and ethical perspectives. Canadian Journal of
Administrative Sciences, 18, 244-256.

Avolio, B., Bass, B. (1995). Individual consideration viewed at multiple levels of analysis: A
multi-level framework for examining the diffusion of transformational leadership. The
Leadership Quarterly, 6(2), 199-218.

Balcitinas, S., Juozaitiené, L., Rudyté, D., Tijinaitiené, R. (2014). Bakalauro studijy darby
rengimo metodinés rekomendacijos. Vilnius: BMK.

Bass, B. (1990). From transactional to transformational leadership learning to share the vision.
Organizational dynamic. [Interaktyvus] [ziGréta 2014-01-20] Prieiga per interneta
<http://strandtheory.org/images/From_transactional to_transformational - Bass.pdf>;

Bass, B. (2000). The future of leadership in learning organizations. Journal of leadership
studies, 7(3), 18-40.

Beu, D., Buckley, M. (2004). This is war: How the politically astute achieve crimes of
obedience through the use of moral disengagement. The Leadership Quarterly, 15, 551-568.
Bitinias, B., Rupsiené, L., Zydzitinaite, V. (2008). Kokybiniy tyrimy metodologija. Klaipéda: S.
Jokuzio leidykla — spaustuve.

Boyce, K. (2006). Using a Comprehensive Leadership Framework as a Scholarship and
Teaching Tool. Journal of Leadership Education, 5(2), 69-89.

Borins, S. (2000). Loose cannons and rule breakers, or enterprising leaders? Some evidence
about innovative public managers. Public Administration Review, 60(6), 498-507.

Borins, S. (2002). Leadership and innovation in the public sector. Leadership & Organizacion
Development Journal, 23(8), 467-476.

Brown, M., Trevino, L., Harrison, D. (2005). Ethical leadership: A social learning perspective
for construct development and testing. Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 97(2), 177-134.

Butkeviciene, E., Vaidelyté, E., Zvaliauskas, G. (2009). Lyderystés raiska Lietuvos valstybés
tarnyboje. Viesoji politika ir administravimas, 27, 36 — 44.

Chmiel, N. (2005). Darbo ir organizaciné psichologija. Kaunas: Poligrafija ir informatika.
Denham, A. (2009). From grey suits to grass roots: Choosing Conservative leaders. Palgrave
Macmillan, 4(2), 217-235.

59



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

16.

17.
18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.
30.

31.

32.

33.

Denton, R. (2005) Moral Leadership and the American Presidency. Lanham, MD: Rowman
and Littlefield Publishers.

Erickson, A. (2006). Ethical leadership and the public trust. Public Manager, 35(1), 62.
Fletcher, D., Arnold, R. (2011). A qualitative study of performance leadership and management
in elite sport. Journal of applied sport psychology, 23, 223 — 242.

Freeman, E., Stewart, L. (2006). Developing ethical leadership. Business Roundtable Institute
for Corporate Ethics. Bridge Paperso.

Gabris, G., Maclin, S., lhrke, D. (1998). The leadership enigma: toward a model of
organizational optimism. Journal of Management History, 4(4), 334-349.

Garalis, A. (2003). Nauja organizaciné kultoira: nuolat besimokanti organizacija. Pedagogika,
69, 48 — 58.

Genovese , E. (1995) The Southern Front: History and Politics in the Cultural War. Columbia,
MO: University of Missouri.

Grojean, M., Resick, C., Dickson, M., Smith, D. (2004). Leaders, values, and organizational
climate: examining leadership strategies for establishing an organizational climate regarding
ethics. Journal of Business Ethics 55(3): 223-241.

Hoogh, A., Hartog, D. (2008). Ethical and despotic leadership, relationships with leaders social
responsibility, top management team effectiveness and subordinates optimism: A multi-method
study. The Leadership Quarterly, 19, 297-311.

Hopkins, D., Higham, R. (2007). System leadership: maping the landscape. School Leadership
and Management, 27(2), 147-166.

Howell, J., Avolio, B. (1992). The ethics of charismatic leadership: Submission or liberation?
Academy of Management Executive, 6, 43—54.

Kanungo, R. (2001). Ethical values of transactional and transformational leaders. Canadian
Journal of Administrative Sciences, 18, 257-265.

Kanungo, R., Conger, J. (1993). Promoting altruism as a corporate goal. The Academy of
Management Executive, 7, 37—48.

Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Kaunas.

Kouzer, M., Posner, Z. (1988). Development and validational of the leadership practices
inventory. Educational and psychological measurement, 48(2), 483 - 496.

Liukinevi¢iené, L. (2013). Lyderysté viesajame valdyme. Viesasis valdymas: Koncepcijos ir
dimensijos, 107-137.

Morrell, K., and Hartley, J. (2006). Ethics in leadership: the case of local politicians. Local
Government Studies, 32(1), 55 — 70.

Pakalnaité, L. (2006). Vadovavimas besikei¢ian¢iame pasaulyje. Vadovo pasaulis, 2, 68 — 71.

60



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

34.
35.

36.
37.

38.

39.

40.

41.
42.

43.
44,
45.

46.

471.

48.
49,

Palidauskaite, J. (2011). Valstybés tarnautojy etikos pagrindai. Kaunas: Technologija.

Pearce, C., L. (2004). The future of leadership: Combining vertical and shared leadership to
transform knowledge work. Academy of Management Executive, 18(1), 47-58.

Raipa, A. (Red.) (2012). Modernus viesasis valdymas. Kaunas: Vitae litera.

Schilling, J. (2009). From Ineffectiveness to Destruction: A Qualitative Study on the Meaning
of Negative Leadership. Leadership, 5(1), 102—-128.

Sims, R. (1992). The challenge of ethical behavior in organizations. Journal of Business Ethics,
11(7), 505-513.

Skarzauskien¢, A. (2008). Sisteminis mgstymas kaip kompetencija lyderystés paradigmoje.
(Daktaro disertacija. Kaunas, ISM).

Stelmokiené, A., Endriulaitiené, A. (2009). Bendrosios transformacinio vadovavimo skalés
lictuviskosios versijos psichometriniai rodikliai. Psichologija, 40, 88 — 102.

Stoner, J., Freeman, R., Gilbert, D. (2006). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.
Silingiene, V. (2011). Lyderytés kompetencijos raiska individualios karjeros kontekste.
Ekonomika ir vadyba, 16 , 961 — 968.

Silingiené, V. (2012). Lyderyste. Kaunas: Technologija.

Tidikis, R. (2003). Socialiniy moksly tyrimy metodologija. Vilnius.

Toor, S., Ofori, G. (2009). Ethical Leadership: Examining the Relationships with Full Range
Leadership Model, Employee Outcomes, and Organizational Culture. Journal of Business
Ethics, 90, 533-547.

Trevino, L. (1986). Ethical decision making in organizations: A person-situation interactionist
model. Academy of Management Review, 11(3), 601-617.

Turk, W. (2007). Manager or Leader? Management, 36(4), 20-22.

Vasiljeviené, N. (2006). Organizacijy etika: institucinés etikos vadybos sistemos. Vilnius.
Wart, M., V. (2011). Dynamics of Leadership in Public Service: Theory and Practice.
[Interaktyvus] [zitréta 2014-01-20] Prieiga per interneta:
<http://www.google.lt/books?hl=It&Ir=&id=LTFh2WMGOKsC&oi=fnd&pg=PR1&dq=Ileaders
hip+theory+and+practice+in+public+sector&ots=v6awUk2GnH&sig=MnIDgD9jQnQ4salslL
3wuuueng&redir_esc=y#v=onepage&qg=Ileadership%20theory%20and%?20practice%20in%20p
ublic%20sector&f=false>.

50. Wart, V. (2003). Public-Sector Leadership Theory: An Assessment. Public Administration

51.

Review, 63(2), 214-228.
Zaleznik, A. (1977). Managers and Leaders: Are They Different. Harvard Business Review, 76,
p.74 -81.

61



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

52. Zvirdauskas, D. (2007). Mokykly vadovai: vadovauja ar lyderiauja? Lietuvos Respublikos

$vietimo ir mokslo ministerija, 7 (18).

62



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

PRIEDAI

63



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

1 priedas
Etiskos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje: interviu klausimynas

Esu Augusté Petraityté, Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto Vie$ojo

administravimo ketvirto kurso studenté. Atlieku tyrima, norédama iSanalizuoti etiSko

lyderiavimo raiSka vieSojo administravimo organizacijose, vadovy - lyderiy elgsenos

organizacijoje geruosius ir bloguosius aspektus, jy pasireiSkima. Interviu sudarytas, remiantis

Jan Schilling 2009 m. atliktu tyrimu apie neetiSka lyderyst¢ ir jos jtaka organizacijos

darbuotojams. Interviueriy pavardés bus uzkoduotos ir neskelbiamos.

© o N o o Bk~ w D P

N =
[N )

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Koks yra Jisy amzius?

Kokia yra Jusy kvalifikacija pagal jgyta i$silavinimg?

Kokios yra Jiisy uzimamos pareigos?

Kiek mety dirbate organizacijoje?

Koks yra Jusy darbo stazas vieSajame sektoriuje apskritai?

Kuo pasizymi geras vadovo elgesys vieSojo administravimo institucijose?
Pateikite pavyzdziy, kada Jus galvojote, kad Jusy vadovas yra geras vadovas?
Kuo pasizymi blogas vadovo elgesys vieSojo administravimo institucijose?

Pateikite pavyzdziy, kada Jus galvojote, kad Jusy vadovas néra geras?

. Kaip Jus nusakytumeéte Jusy ir Jusy vadovo santykius?

. Vadovas vertina darba, kritikuoja darbuotojus, pateikia pastabas. Kaip Jisy vadovas

kritikuoja, teikia pastabas Jums?

Ar vadovas riipinasi darbuotojais? Kaip jis tai daro?

Ar Jasy vadovas jtraukia Jus j sprendimy priémima? Papasakokite, kaip tai daro.

Kas Jums biity etiskas vadovavimas viesojo administravimo organizacijose? Papasakokite.
Kuo pasizymi etiSkas vadovavimas vie$0jo administravimo organizacijose?

Kaip manote, ar reikalingi etiski lyderiai vieSojo administravimo organizacijose?

Kas Jums biity neetiskas vadovavimas viesojo administravimo organizacijose?

Kuo pasizymi neetiSskas vadovavimas vie$0jo administravimo organizacijose?

Ar pasitaike atvejy, kai abejojote, ar Juisy vadovo elgesys etiSkas? Kada tai buvo ir kieno

atzvilgiu?

64



Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

Tyrimo instrumento sandara

2 priedas

Tyrimo temos
pavadinimas

Tyrimo temos charakteristika

Klausimy
skaicius

Bendri duomenys apie
informanta?

Koks yra Jiisy amzius?

Kokia yra Jasy kvalifikacija pagal
igyta iSsilavinima?

Kokios yra Jisy uzimamos pareigos?
Kiek mety dirbate Sioje
organizacijoje ir koks yra Jusy darbo
stazas vieSajame sektoriuje apskritai?

4

Paaiskinkite, papasakokite,
kokij vadova Jiis vadinate
geru.

Kuo pasizymi geras vadovo elgesys
vie$ojo administravimo
organizacijose?

Pateikite pavyzdziy ,kada Jus
galvojote, kad Jusy vadovas yra
geras vadovas?

Koks vadovo elgesys, Jisy
manymu ,yra netinkamas?

Kuo pasizymi blogas vadovo elgesys
vie$ojo administravimo
organizacijose?

Pateikite pavyzdziy, kada Jas
galvojote, kad Jusy vadovas néra
geras?

Kokie yra Jusy ir Jusy
vadovo santykiai?

Kaip Jus nusakytumeéte Jusy ir Jusy
vadovo santykius?

Vadovas vertina darba, kritikuoja
darbuotojus, pateikia pastabas. Kaip
Jasy vadovas kritikuoja, teikia
pastabas Jums?

Ar Jusy vadovas riipinasi
darbuotojais? Kaip jis tai daro?

Ar Jusy vadovas jtraukia Jus |
sprendimy priémima? Papasakokite
kaip tai daro.

Kokj vadovavima Jus
vadinate etisku?

Kas Jums bty etiskas vadovavimas
viesojo administravimo
organizacijose? Papasakokite.

Kuo pasizymi etiskas vadovavimas
vie$ojo administravimo
organizacijose?

Kaip manote, ar reikalingi etiski
lyderiai vieSojo administravimo
organizacijose?

Priedo tesinys 69psl.
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2 priedo tesinys

Kokj vadovavima Jiis Kas Jums biity neetiSkas 3
vadinate neetisku? vadovavimas viesojo administravimo
organizacijose?

Kuo pasizymi neetiskas vadovavimas
vie$ojo administravimo
organizacijose?

Ar pasitaiké atvejy, kai abejojote, ar
Jasy vadovo elgesys etiSkas? Kada
tai buvo ir kieno atzvilgiu?

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

3 priedas

Etisko lyderio kriterijai

Etisko lyderio kriterijai

1. Nuolatiné informacijos sklaida apie vertybes ir
organizacijos reikSme

Etiskas lyderis organizacijose nuolatos skatina
darbuotojus remtis organizacijos vertybémis ir etikos
normomis.

2. Atsidavimas organizacijai

Etiskas lyderis susitelkia ties orgnizacijos s¢kme, bet
ne ties asmenine nauda ar noru patenkinti savo
poreikius.

3. Zmoniy atradimas ir skatinimas

Etiskas lyderis zZino, kad sékmingai organizacijai
reikalingi sékmingi darbuotojai, kurie tobuléty ir
padéty tobuléti organizacijai, todél nuolat jy iesko ir
padeda tobuléti.

4. Tarpininky jtraukimas j organizacing¢ kulttira,
etika, vertybes

Etisko lyderio mokéjimas jtraukti ir parodyti
organizacijos vertybes tarpininkams. Nuolat jas
priminti ir tai pateikti kaip teigiama aspekta
organizacijai.

5. Darbuotojy jtraukimas j priimamus sprendimus

Etisko lyderiavimo vienas i§ esminiy elementy- tai
komunikacija su darbuotoju ir jo jtraukimas j
valdzig, norint, kad darbuotojas pasijusty
pilnaverciu organizacijos nariu.

6. Skirtingy nuomoniy ir vertybiy priémimas

Etiskas lyderis ne tas, kuris puikiai nusimano ir
laikosi nustatyty taisykliy, turi savo nuomong ir
vertybes, bet tas, kuris turédamas savus principus
priima ir svetimus, juos gerbia ir nesmerkia.

7. Subalansuota elgsena

Etiski lyderiai kasdien turi priimti daug sudétingy
sprendimy, vieni i$ jy malonis, kiti ne. Etiskas
lyderiavimas- tai mokéjimas tinkamai priimti
abipusiai gera sprendima, mokéjimas jj tinkamai
pateikti.

8. Principy ir vertybiy ribos

Besilaikant organizacinés etikos principy ar paisant
organizacijos vertybiy skalés, negalima pamirsti ir
asmeniniy vertybiy ar principy , dél kuriy tampama
etiSku lyderiu.

Priedo tesinys 70 psl.
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3 priedo tesinys

9. Etikos termino plétimas

Kiekvienas etiskas lyderis zino savo ir nustatytas
etikos nuostatas, kuriomis remiantis dirba jis ir yra
vadovaujama komandai, organizacijai, taciau
Siuolaikiniame pasaulyje, kuriame viskas nuolat
keidiasi, etiskas lyderis privalo sugebéti plésti etisko
elgesio ribas, kurios baty priimtinos vis daugiau
asmeny.

10. Bendradarbiavimas, norint sukurti geresnj
rezultatg ne tik sau

Etiskas lyderis privalo stengtis ne tik palaikyti gera
organizacijos darba, bet pléstis, kurti naujas
galimybes ne tik sau, bet ir kitoms
bendradarbiaujan¢ioms organizacijoms, kad nauda
gauty visos pusés.

Sudaryta darbo autorés, remiantis E. Freeman, L. Steward, (2006)

4 priedas
Darbuotojo ir vadovo santykiai
Kategorija Subkategorija Apibiidinimas Patvirtinantys teiginiai
Darbuotojo ir Vadovo ir darbuotojo | e  Geri < Tik dalykiski>...< Normalis
vadovo santykiai * gor?a!ﬁ_s santykiai, kaip turi biiti tarp vadovo
(] arbinial
. & 143 ir darbuotojo>..< kolegialis,
santykiai © Silt o . .
e  Draugiski nesibi¢iuliaujam labai>...< Geri
*  Dalykiski santykiai, kol nieko
neprisidirbam>...< Silti, darbiniai,
dalykiniai santykiai. >...<
Pakankamai draugiski. >.
Kritikos iSsakymas e  Nekritikuoja < Dabartinis vadovas kritikg i§sako
darbuotojui * K_“t'k!JO_Ja asmeniSkai arba susirinkimy
o Tik teikia o
pastabas metu>..< teikia pastabas
e Vertina daZniausiai>...< sugeba kritkuoti
e Nevertina . . o
o Kritikuoja aukstesnio lygio asmenis prie miisy
asmeniskai zemesnés kvalifikacijos
e Kiritikuoja prie . .
. . .K ider
visy darbuotojy darbuotojy. Kas nepridera
vadovui>...< ateina i$sipliista,
kaltas nekaltas, prasideda
asmeniskumai>...< Misy vadovas
kritikuoja gana mazai>.

Priedo tesinys 71psl.
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4 priedo tesinys

Vadovo ripinimasis

e Riipinasi

< Dabartinis vadovas riipinasi>...<

darbuotoju * [Sdaliesiripinasi | g.16 kad ripinasi, bet is tikryjy
e Tik apsimeta, kad ) .
rlipinasi matosi, kad nelabai>...< VVadovas
suteikia labai didelj jsptidj, kad jis
labai rupinasi darbuotojais>.
Darbuotojo e Jtraukia < Kaip kada, bet labai mazai>...<

jtraukimas j

sprendimy priémima

sprendimy
priémima

e Nejtraukia j
sprendimy
préemima

e Kartais jtraukia |
sprendimy
préemima

Manau, kad jtraukia>...< kazko
reikia paklausia, bet konkreciai |
sprendimus tai ne>...< auks$tesnio
lygio sprendimus daro pats.
Neklausinéja kaip Spresti

problemas.>.

EtiSkas vadovavimas

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

5 priedas

Kategorija Subkategorija Apibidinimas Patvirtinantys teiginiai
Etiskas Etisko e Optimizmas < Nereikia draugiku labai santykiy,
vadovavimo e Objektyvumas o A .
vadovavimas poZymiai . Konkretumas bet kad bédai esant galétumei
o Teisingas kreiptis>...< Mandagus, visa kita
* Saziningas apibrézia musy jstatymai>...<
e Mandagus .
« Motyvuojantis Mandagus, tvarkingas,
¢ Interesy atskyrimas komunikabilus, ramus, negali biiti
* PastO\{umas karsto budo>... <¢ia yra darbas ,0
e Tvarkingas
o Komunikabilus asmeniniai santykiai neturéty buti
e Ramus
[ ]

Kompetentingas

painiojami>...< Turi pats atsakingai
padaryti savo darbus ir tik tada

reikalauti i§ darbuotojy>

Priedo tgsinys 72psl.
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Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

5 priedo tesinys

Etisko
vadovavimo
pasireiskimas

e Malonus bendravimas

e Problemy sprendimas

e Pareigy
suderinamumas

e Pavyzdingumas

¢ DiplomatiSkumas

< Néra pyk¢iy, nesutarimy, viskas
iSsprendziama kultaringai,>...< kad
bédai esant galétumei kreiptis.>...<
balanso islaikymas su darbu ir
vadovavimu.>...< Turi pats
atsakingai padaryti savo darbus ir tik
tada reikalauti i§ darbuotojy.>...<

kad biity teisingas visy atzvilgiu.>

Etiskas lyderis
vieSajame
administravime

Vesty organizacija

Darbuotojy autoritetas

e VieSajame
administravime negali
buti neetiski lyderiai

¢ Reikalingi lyderio

savybiy turintys

vadovai

< vadovas turi bati lyderis ir kazkas
turi vesti organizacija, kad jo
klausyty ir jj gerbty, 0 ne jo
bijoty.>...< Jei vadovas yra etiskas
lyderis, visi eina paskui jj>...< jei jis
tikrai pasizymi visomis reikiamomis
savybémis>...< koks jis lyderis, jei
jis neetiskas, nes jau ¢ia sagvokos
pacios sau priestarauja.>...< jei bus
lyderis, darbuotojai lygiuosis>...<
Kitokiy ir negaléty biiti vieSajame
administravime>...< nes tik lyderiai
vie$ojo administravimo
organizacijose gali padaryti kazka
daugiau, nes visiskai lyderio
sugebé¢jimy neturintys zmonés dabar
tampa vadovais visai kitomis

aplinkybémis>.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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NeetiSkas vadovavimas

Petraityté A. EtiSkos lyderystés raiSka vieSojo administravimo organizacijoje

6 priedas

Kategorija Subkategorija | Apibudinimas Patvirtinantys teiginiai
Neetiskas Neetisko e Netolerancija < Pasizymi auksta nekultiira paties
vadovavimo e Intrigos _ S )
vadovavimas polymiai e Keilksmasodsiai vadovo>...< musy skyriuje tai to néra,
o Apkalbingjimas bet kituose skyriuose visaip yra>...<
* Iv\lemandagumas Vieni darbuotojai yra labiau mégiami,
e SiurkStumas su Kiti mazi Sgiami>. < atéies i darb
darbuotojais iti maziau mégiami>...< atéj¢s j darba
e Netvarkingi esi vadovas, tu priimi sprendimus, dirbi
* ISaukiantys savo darbus, nezitrint kaip tau kokios
e Impulsyvumas .
e  Neadekvatus nuotaikos>...< NeetiSkumas tai yra,kai
elgesys tau darbuotojas nepatinka ir tu
specialiai prie jo kabinéjiesi, nepagristai
duodama daugiau darby>.
Neetisko e Darbo < kartais prasideda asmeniSkumai,>...<
vadp vavimo pasklr_styr_nas Komplikuojamas skyriaus darbas.>...<
pasireiSkimas e Konfliktai/probl

emos darbe
e Savo pareigy

neatlikimas
e Nemandagus

elgesys

e Interesy
nesuderinamum

skirty neadekvacias bausmes,
nesiskaityty su darbuotojais.>...<
Stikauty, kums¢iu j stalg trankyty,>...<
Nesiskaityti su kalbos Zzargonu, i§sakytu

impulsyvig savo nuomong,>...< save

as kurie laiko auk$¢iau uz kitus.>.
e Saves kaip
vadovo
iSkélimas
Neetiskas vadovo e Reiskia < Vadovas buvo despotiskas. Ir
elgsenos nepasitenkima . :
e LR vadovas buvo neobjektyvus, vienus
pasireiskimas e Zemina kity
akivaizdoje vertino vienaip, kitus kitaip. Vieni
*  Neobjektyviai darbuotojai buvo privilegijuoti, kiti
vertina R
darbuotojus ne>...< Istisai dirbi, bet sako, kad
¢ Nejvertina nieko nedirbi >...< prasideda
darbuotojy o
pastangy antipatijos vieni kitiems>...< Vadovas
e Vienus bandé kazka iSsakyti, bet bidamas ne
darbuotojus

iSskiria 18 kity
e Neadekvaciai
elgiasi
e Etisko elgesio
stoka

visai tinkamos formos, darbo metu
>...< kai prie miisy akiy Zemino savo
pavaduotoja, manau, tai parodo jo

etikos stokg>.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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