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ANOTACIJA

Straipsnyje atskleista etiSko vadovavimo svarba organizacijy veikloje. Etiskas vadovavimas — tai asmeniniu, teigiamu pavyzdziu, re-
miantis asmeninémis vertybémis ir visuotinai priimtinomis etikos normomis, formuojama elgsena, kreipianti darbuotojy veikla, pasitel-
kus pasitikéjima, siekiant sékmingai jgyvendinti tikslus: savo, darbuotojy, organizacijos, visuomenés. Sprendziama moksliné problema,
kaip pasireiskia etiSkas vadovavimas organizacijoje, siekiama issiaiskinti, teiraujantis apie vadovavimo etiskuma, ar vadovo ir jam tie-
siogiai pavaldziy darbuotojy pozitris sutampa. Atlikti du kokybiniai tyrimai organizacijoje: interviu su vadovu ir fokus grupés interviu
su tiesiogiai vadovui pavaldziais darbuotojais. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad i§ dalies dirbama esant etiSkam vadovavimui, vadovas
laikosi etikos principy, bet vadovo ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy poziiris j etiSka vadovavima daznu atveju skiriasi.
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Ivadas

Etisko vadovavimo svarba apibréziama, kaip priimtinos darbo aplinkos kiirimas ir tarpininkavimas tarp orga-
nizacijos ir asmeny, kurie tarpusavyje susij¢, vertinami ir gerbiami (Khodarahmi, Aghahoseini, 2014: 281-282).
Etiskas vadovavimas tapo pagrindu siekiant suvokti vadovavimo pasekmes verslo organizacijose (Nyukorong,
2014: 56). Etisko vadovavimo atveju visada pabréziamas atliekamo darbo prasmingumas ir galimas poveikis gru-
pés nariams, organizacijai ir net visai visuomenei, kad sekéjai, suvoke uzduoties svarba, stengtysi kurti naujas
id¢jas, tai prisidédami prie organizaciniy tiksly jgyvendinimo. EtiSkam vadovavimui biidingas sgziningumas, dora,
altruizmas, jsipareigojimas organizacijai. Darbuotojams tai teikia psichologinj sauguma, nes zino, kad pateikiant
naujas idéjas bus laikomasi etikos principy ir tai skatins dalytis savo ziniomis su bendradarbiais. Darbuotojai, jau-
Ciantys, kad vadovai juos gerbia, paiso jy poreikiy, vertina talentus ir skatina tobuléti, labiau linke tobuléti, mokytis,
vertinti savo Zinias ir gebéjimus diegiant darbe naujoves. Remiantis P. A. Obicci (2015: 3) atliktais tyrimais, etiSkai
vadovaujant sudaromi lygiaverciai, bendromis vertybémis ir sgziningumu paremti, darbuotojus ir verslg susiejan-
tys santykiai. Kartu etiSkas vadovavimas skatina darbuotojy priimting elgsena, didziuotis organizacija ir labiau jai
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isipareigoti, padeda jiems geriau suvokti veiklos esme. EtiSkas vadovavimas lemia svarbius darbuotojy rezultatus,
nes nustatytas teigiamas etiSko vadovavimo ir darbuotojy pastangy tarpusavio rySys. Toks vadovavimas uztikrina
psichologinj sauguma, yra susijes su darbuotojy savo jtakos organizacijos veiklai suvokimu ir palankiai paveikia
daugelio darbuotojy rezultatus (Ciulla, 2004: 304).

Todel moksliné ir praktiné problema gali biiti formuluojama probleminiais klausimais: ar etiskas
vadovavimas biidingas organizacijai, koks vadovo ir jam tiesiogiai pavaldziy darbuotojy pozitris | etiska
vadovavima?

Tyrimo tikslas — atskleisti etiSko vadovavimo organizacijoje raiska.

Tyrimo metodai: sickiant pagristi vadovy ir darbuotojy supratimg bei etiSko vadovavimo raiskg rem-
tasi mokslinés literattiros jzvalgomis, atlikta analizé, sintez¢, palyginimas. Atlikti du kokybiniai tyrimai: su
darbuotojais — fokus grupés interviu, su vadovais — interviu. Interviu duomenys transkribuoti. Pasitelktas
grafinis duomeny vaizdavimas.

1. Etisko vadovavimo svarba

Etiskas vadovavimas organizacijoje uztikrina etinj konteksta (etisko elgesio modelis, politika, santykiai, uzduo-
tys), vadovas inicijuoja ir valdo socialinio i$mokimo procesus (Stelmokiené, Endriulaitiené, 2013: 115). Tikétina
(Zhu, 2008: 65), kad etisko vadovavimo veikiami sekéjai (darbuotojai) galéty perzengti savo ego, savus interesus
ir poreikius, nes vadovautysi nusistatyta moraline tapatybe (Miheli¢, Lipicnik, Tekavcic, 2010: 33), atsizvelgda-
mi j vadovo nesavanaudisSkus veiksmus darbuotojy ir organizacijos labui. Biitent (Pandey, Singh, Pathak, 2015:
93) etiskas vadovavimas sulaikydavo asmenis nuo neetisky sprendimy priémimo, o etiskai besielgiantys vadovai
puoselédami saziningus santykius su sekéjais (darbuotojais) kuria organizacijai naudingus santykius, taip dédami
tvirtg etiSkumo pagrindg. Tyrimo rezultatai atskleidé (Nyukorong, 2014: 57), kad etiskas vadovavimas veikia dar-
buotojus: teikia emocinj pasitenkinima, pasitenkinimg darbu, skatina jsipareigoti organizacijai (Yates, 2014: 24),
perimama organizacine elgsena. Vadovavimas gali biiti svarbus socialinés jtakos Saltinis (Zhu, 2008: 62).

Pripazjstama (Chin, 2013: 17), kad vadovybés asmeninis elgesys ir taikomi etikos principai atlieka svar-
by vaidmenj formuojant ir diegiant organizacijoje etiSka elgsena. Geriausias biidas tokia elgsena valdyti
(prizidireti, kad buty laikomasi nustatyty normy) — elgsenos derinimas (Trevifio, Brown, 2004b: 80), siekiant
formalioje (organizacingje) ir neformalioje (organizacijos) kultiirose elgtis teisingai. Jei vadovas elgiasi mo-
raliai, be to, yra malonus zmogus (Derr, 2012: 67), daugelis darbuotojy stengsis imituoti (kopijuoti) tokia
elgsena, kuri prisidés prie organizacijos etiSkumo ir bendruomenés pagarbos.

Etiskai vadovaujant svarbu (Aghiorghiesei, Poroch, Pertea 2015: 190): nuosekliai kurti ir skatinti vienas
kitam nepriestaraujancius procesus, jzvalgiai juos kreipiant j ateit, remti darbuotojy dalyvavimg ir jy gebéji-
mg mokytis, deleguoti (dalintis) valdzia, skatinti nuomoniy jvairove, sudarant tinkamas darbo salygas, kurti ir
tobulinti tarpusavio santykius, puoseléti bendruomeniskuma, prisiimti atsakomybe, nustatyti Zzmonéms prio-
ritetus etiSkumo aspektu, skatinti bendradarbiauti, puoseléti pasitikéjimo kultiirg. EtiSkas vadovavimas apima
(Bass, Steidlmeier, 1999: 182): 1) moraly vadovavima; 2) etikos vertybiy teisétumo jprasminimg vadovy vizi-
joje, ju aiskuma (suprantamumga) ir programa, kurig sekéjai (darbuotojai) arba priima, arba atmeta; 3) socialinés
etikos pasirinkima ir veiksmus, kai vadovai ir pasekéjai veikia (dirba) kartu ir siekia, kad jy veikla biity morali.
W. G. Rowe ir L. Guerrero (2013: 492) pateikia tokias etiSko vadovavimo nuostatas: pagarba, tarnavimas (pa-
galba) kitiems, teisingumas, saziningumas kity atzvilgiu, bendrystés su kitais puoseléjimas.

Choi So-Yun (2015: 33) teigimu, etiSkas vadovavimas leidZia organizacijai uzsitikrinti organizacinj tei-
sétumg (i8vengti klaidingy sprendimy), stiprinant organizacinj jvaizdj i§ iSorés ir vidaus, didinti organizacinj
veiksminguma, skatinant priimting nario organizacing elgsena (pavyzdziui, organizacinio jsipareigojimo ir
pilietiSkumo, pasitenkinimo darbu). Be to, etiSkas vadovavimas teigiamai veikia organizacinj veiksmingu-
ma, skatina organizacijos nariy sgziningumg ir atsakomybe. Kvalifikuoti darbuotojai visada siekia patys
priimti sprendimus. Jie ypac vertina galimybe priimti darbinius sprendimus nespaudziami i$ iSorés, tai gali
lemti jy sprendimus ir darbo jprocius. Organizacija, orientuota j valdzios pasidalijima, mazina streso lygj ir
vadovy bei darbuotojy tarpusavio konfliktus, dél to darbuotojy pasitenkinimo lygis kyla. Darbuotojo dalyva-
vimas leidzia jam geriau suvokti savo vaidmenj ir labiau jsipareigoti dél darbo nasumo.
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Etisko vadovavimo galimybé daryti jtakg darbuotojy veiklai priklauso nuo: elgsenos motyvacijos, jkve-
pimo ir asmeninio poziiirio (Alshammari, Almutairi, Thuwaini, 2015, p. 112). Akivaizdu, kad kokybiskus
santykius lemia pasitikéjimas ir pagarba — svarbiausi s¢kme lemiantys veiksniai. Dél to etikos normomis be-
sivadovaujantys vadovai atlieka pagrindinj vaidmenj, siekdami, kad santykiai peraugty i etiska, bet natiiralig
organizacijos gyvavimo biiseng, kai vadovaujamasi etikos principais (sgziningumas, pagarba, teisingumas),
kuriama patikima ir nesaliSka aplinka. Taigi esant etiSkam vadovavimui, démesj reikéty sutelkti ties morali-
némis vertybémis ir taip daryti poveikj darbuotojams bei kurti teigiama organizacijos jvaizdj.

Organizacijoms etiSkas vadovavimas yra naudingas (Derr, 2012: 68), kadangi gerina reputacijg ir kelia
darbuotojy moralés lygj. EtiSkumas gali biiti iSreikStas per organizacijy socialing atsakomybe, organizuo-
jant socialing veikla, skatinant pilietiSkuma, kritiskai vertinant ir sgmoningai priimant sprendimus. Gebéji-
mas priimti kritika, atvirai reiksti nuomoneg, tolerancija kitam asmeniui, socialinis pasitikéjimas, solidaru-
mo su bendradarbiais svarbos pripazinimas, aktyvus dalyvavimas organizacijos bendruomenés gyvenime
— tai veiksniai, galintys lemti organizacijos patraukluma. Laikantis etiSko vadovavimo principy (Zhu, 2008:
64-65), taikomi vidiniai etisko elgesio normy modeliai ir moraliniai pavyzdziai, darbuotojai skatinami nu-
sistatyti savo vidinius moralinius principus ir idealus, kurie tapty etiskos tapatybés pagrindu ir tapty etis-
kais poelgiais. Pasitelkus etiSko vadovavimo pavyzdzius darbuotojai mokomi suvokti etines problemas ir
pasiruosti jas spresti (Mayer, Kuenzi, Greenbaum, 2010: 8), taikant aukstus etinius standartus, kad bty
igyvendinti verslo tikslai, net esant dviprasmiSkoms situacijoms (Miheli¢, Lipi¢nik, Tekavcic, 2010: 32),
kai, esant kelioms suinteresuotosioms Salims, susiduria skirtingi interesai, vertybés, jsitikinimai. Tikétina
(Trevino, Brown, 2004a: 72), kad darbuotojams svarbu matyti ir suvokti etiSkg vadovavima, kad jie biity
patenkinti vadovavimo veiksmingumu, taip didéty pasirengimas labiau atsiduoti darbui, noras pranesti apie
kylancias problemas ir pasiiilyti, kaip jas spresti. Laikantis etiSko vadovavimo nuostaty (principy) kuriami
tarpasmeniniai santykiai su darbuotojais, o pasitelkus organizacinius gebéjimus siekiama patenkinti zmoniy
poreikius, numatant jgyvendinti uzsibréztus tikslus, kurie neatsiejami nuo asmeninio ir kolektyvinio augimo,
meistriSkumo (Khodarahmi, Aghahoseini, 2014: 282). Toks pozitiris kuria gerovés ir saugumo atmosfera.

Apibendrinant galima teigti, kad etiskas vadovavimas — tai asmeniniu teigiamu pavyzdziu, remiantis asmeni-
némis vertybémis ir visuotinai priimtinomis etikos normomis formuojama elgsena, kreipianti darbuotojy veikla,
pasitelkus pasitikéjima, sekmingai jgyvendinti tikslus: savo, darbuotojy, organizacijos, visuomenés.

2. Etisko vadovavimo raiSkos tyrimo eiga ir rezultatai

Etiskam vadovavimui tirti pasirinktas kokybinis tyrimas: interviu ir fokus grupés (Kardelis, 1997: 74—
75; Tidikis, 2003: 355-356). Tyrimas atliktas asmeninio pokalbio (bendravimo) biidu (Kothari, 2004: 17),
siekiant gauti atsakymus ] i$ anksto parengtus klausimus interviu. Tyrimo metu apklaustas pasirinktos or-
ganizacijos padalinio vadovas, kuris asmeniskai sutiko biiti apklausiamas, ir tiesiogiai jam pavaldi paval-
diniy grupé¢. Atskirai atliktas interviu su vadovu ir atskirai — su pavaldiniais (fokus grupe). Siekta suzinoti
nuomones tirtu klausimu. Remtasi respondenty vartojamais terminais, neprimetant savo iSankstiniy schemy
(Rupsiené, 2007: 63). Diskusijy grupé (fokus grupé) sudaryta i§ 6 asmeny (i$ vieno organizacijos padalinio,
turincio bendra tiesioginj vadova, kuris apklaustas interviu metodu). Diskusijy grupés metodas (fokus grupé)
taikomas, kai interviu atlickamas mazoje grupeléje Zmoniy, kuriems budingos tos pac¢ios charakteristikos
(Rupsiene, 2007: 87). Tyrimas atliktas Klaipédos miesto organizacijoje 2019 mety birzelio ménes;.

Demografinés tiriamyjy charakteristikos. Tiriamos organizacijos padalinio vadové — moteris, turinti
trejy mety vadovavimo S§iai organizacijai stazg (interviu truko 45 minutes), fokus grupés $esi tiesiogiai pavaldiis
darbuotojai — moterys, kuriy darbo stazas Sioje organizacijoje sudaro nuo 4 iki 6 mety (interviu truko 41 minute).

Toliau tekste bus vartojami Sie trumpiniai: V1 — vadovo zodziai; FG1 — fokus grupés pateikti atsakymai
i t klausimus. Skliausteliuose nurodoma pateikto teiginio transkribavimo eiluté.

Pirmas klausimas pateiktas tiek vadovui, tiek fokus grupés dalyviams, kaip jie supranta, kas yra etiskas vado-
vavimas. Organizacijos vadovas, nors ir teige, ,,nu man sunku pasakyti“ (V1, 11), atsakydamas j jzanginj klausima,
saké manas, kad etiSkas vadovavimas, ,.kada viskas sustyguota, taip, kad nereikty eiti baksnoti, badyti, rékti ir tvar-
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kytis. Kai vadovas vadovaujasi jmonés organizacijos vertybémis, kurios atitinka jo vertybes ir jas sugeba perleisti
jo pavaldiniams ir kolegoms* (V1, 10-13). Darbuotojai atsakydami j §j klausima teigé, kad etiSkas vadovavimas,
kai ,,laikomasi visy etikos moralés normy. Néra, nezinau, va, diskriminacijos kazkokios, pazeminimy‘ (FG1, 4-5).

Paklausus, kaip vertinami darbuotojai, ar vertinant atsizvelgiama j etikos nuostatas, vadovas teigia, kad
darbuotojai pagal organizacijos taisykles ir nuostatas vertinami nevienodai. ,,Tikrai ne. Buina visko, biina
ir i8lygy, ir atitinkamai pagal situacijas. IS tikryjy stengiuosi zitiréti pagal asmenybe, stengiuosi kiekvieng
kartg individualiai pasizitréti™ (V1, 20-22), ,,vis tiek vadovaujuosi organizacijos taisyklémis, vertybémis*
(V1, 22-23). Darbuotojai, atsakydami j klausimg dél vadovo darbuotojy vertinimo, remiantis organizacijos
taisyklémis ir priimtomis nuostatomis, pateiké atsakyma: ,,Taip, bet...” (FG1, 13), leisdami suprasti, kad
vadovo vertinimas jy nelabai tenkina. ,,Kai matau, kad reikia perskirstyti kriivius, taip ir padarau. AS esu lin-
kusi ieskoti geriausiy varianty darbuotojams® (V1, 26-27). Darbuotojai | ta patj klausima, ar vadovas turéty
vienodai paskirstyti uzduotis, atsizvelgdamas j darbo krivius, pateiké atsakyma: ,.taip, turéty™ (FG1, 26). Pa-
teikus patikslinamajj klausima, ar taip daro, vieni darbuotojai buvo linke tam pritarti (,,as taip galvoju®, FG1,
26), kiti — ,,nu nelabai“ (FG1, 26); ,,manau taip, ne visada, bet taip* (V1, 30). Paprasius vadovo patikslinti,
kada darbuotojus vertina vienodai ir kaip pasirenka, kuriam skirti uzduotis, jis pateiké atsakyma: ,,Jeigu tai
ikrenta darbas, kurio niekada neturéjo zmogus, tai reiskiasi as$ nesugebu arba nejvertinau pati to Zmogaus ga-
limybiy. Jei tai nusistovéjes darbas, kuriame niekada nebuvo 1§ to Zmogaus signalo, kad nesugeba, ir visada
vyko rutiniskai, tai manau, kad ne“ (V1, 30-33). IS vadovo atsakymy galima daryti iSvadg, kad jis stengiasi
nuolat stebéti, kaip dirba jam pavaldiis darbuotojai, viena dalimi jis labiau pasitiki, kitais — Siek tiek maziau.

Teirautasi, ar bendruomeniskumo skatinimas ir paty¢iy prevencija yra tiesioginé vadovo funkcija? ,,Jei tai
buty mokykla, sakyciau, taip, vienareikSmiskai, nes tai yra besiformuojantys asmenys. Ar darbovietéje yra
paty¢iy? [Tyréjui linkteléjus] Rimtai? Tai as tada labai laiminga, gimusi po laiminga Zvaigzde. Nes nickada ne-
patyriau tokiy dalyky. Ir neleidau sau ir nickada nepagalvojau dél tokiy dalyky* (V1, 58-61). ,,Zinokite, a$ tada
galiu pasakyti nuosirdziai — a§ su tokiais dalykais darbe nesu susidiirusi nei karto* (V1, 64—65). ,,Sitoj vietoj
tikrai neturiu, nei nuomongés, nei patirties. Ir as tikrai galvojau, kad tokie dalykai neegzistuoja“ (V1, 68—69).
Darbuotojai taip atsaké j §j klausima: ,,Siaip paty¢iy klausimas, neZinau, man atrodo $iek tiek egzistuoja jmo-
néj“ (FGI, 44). ,,Tarkim, tai pirmiausia turi ateiti i§ vadovo, jeigu jisai leidzia tokj elgesj, tai pavaldiniai kartais
netgi nesgmoningai perima tg modelj. Ir nori nesgmoningai jsiteikti vadovui. Ir jeigu jis neuzkerta kelio, tai taip
ir yra®“ (FG1, 62—65). Teirautasi, ar jiisy padalinyje tai pasitaiko, atsakyta: ,,Buina kartais“ (FG1, 65). Uzduotas
tikslinamasis klausimas, ar vadovas pats taip elgiasi, darbuotojai patikino, kad taip: ,,Vadové? Taip*“ (FGI, 65).
Taigi bendruomeniskumo ir paty¢iy klausimu vadovo ir pavaldiniy nuomonés nesutapo: nors vadovas katego-
riskai teigé, kad nei pats leidziasi Zeminamas, nei taip elgiasi su darbuotojais, darbuotojy teigimu, darbovietéje
tokiy atvejy pasitaiko norint jtikti vadovui. Tai aiskus signalas, kad darbuotojai nori / stengiasi jtikti vadovui
tam tikrais klausimais ar kity darbuotojy atzvilgiu elgdamiesi neetiskai. Galimos kelios tokio elgesio priezastys:
arba vadovas elgiasi labai autokratiskai ir darbuotojai bijo, arba darbuotojai nepalankiai nusiteike naujo vadovo
atzvilgiu ir visus pokycius darbe, darbo kokybés reikalavimus vertina kaip priekabiavima ar patycias.

Kitas klausimas — o jums, pavyzdziui, kaip vadovui privalu paaiskinti, kas teisinga ir kas neteisinga, atsizvel-
giant j etines normas? ,,Ir as labai daznai tg darau, ne tiek aiskinti, bet i$ tikryjy mes kartais padiskutuojame* (V1,
72). ,,AS inicijuoju pati, labai daznai, ateikite kavos* (V1, 75). ,,Nu gi nesi aklas. Matai ir stebi. Tai nezinau, gal ka
nors ir prazitiriu. Ir pati, nu, esu tas artimas vadovas* (V1, 77-78). Darbuotojams uzduotas tikslinamasis klausimas:
jeigu jums nepaaiskina organizacijos etikos normuy, ar jiis elgiatés etiSkai? Darbuotojai atsaké: ,,Nu, kad tikriausiai
patys. Kazkaip.” (FG1, 69). Tyr¢jas: ,,Tvarkoj, o yra buve taip, kad aiskinty?* ,,AS neprisimenu. AS irgi. Nu, a8 tai
[purto galva]“ (FG1, 71-72). Panasu, kad etikos klausimais $ioje organizacijoje nepakankamai diskutuojama, nors
vadovas teigia, kad etinius klausimus kelia ir skatina diskutuoti, bet darbuotojams to nepakanka. Jie turbiit labiau
remiasi bendrazmogiskomis vertybémis ir bendromis etikos normomis. Pastebéta, kad darbuotojai atsargiai renka
zodzius | pateiktus klausimus, vis susizvalgo pries$ atsakydami, yra gana baugstus.

Pasiteiravus, ar turétuméte darbuotojus supazindinti su savo asmeninémis vertybémis, gauti tokie atsakymai:
,»AS labai atsakingai Zitiriu j vertybes (V1, 93-94). Vadovo teigimu, jo vertybés tvirtos: ,, Turbilt jeina j penketukg™
(V1, 95); ,,Tai, kaip gali vadovas nedeklaruoti vertybiy? Jos turi biti ir deklaruojamos, ir ne tik deklaruojamos, bet
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dar ir veikti pagal jas ir rodyti pavyzdj. Nes tu negali kalbéti darbuotojams apie skaidruma, kai pats imi kysius* (V1,
95-97). Paklausus darbuotojy, ar vadovas turéty saziningai iSsakyti, kokios yra jo asmeninés vertybés, pateikti atsa-
kymai: ,,Jo asmeninés?* (FG1, 75); ,,Gal. Jeigu susije su darbu, tai gal ir turéty pasakyti* (FG1, 75-76). Papildomai
pasiteiravus, ar organizacijoje suformuotos organizacinés vertybés, darbuotojai atsake, kad neturi: ,,Nu, kad néra*
(FG1, 87). Tyrimu nustatyta, kad vadovas, bent jau ZodZiu, labai nori, kad organizacijoje bty aiskios, darbuotojams
suprantamos vertybés, kuriomis organizacija ir vadovautysi. Bet akivaizdu, kad darbuotojams tai nezinoma, jie
apskritai apie tai nesusimasto, neturi nuomonés tuo klausimu.

Vadovo pasiteiravus, kaip organizacijoje formuluojami tikslai, kuriama misija ar vizija, atsakymas Siek
tiek nustebino, nes tyrimui pasirinkta organizacija yra labai pelninga, tad tikétasi, kad tikslai tiksliai su-
formuluoti. ,,Sita organizacija pirma, kai apie organizacijos tikslus, siekius néra kalbama. Ir man tai labai
keista* (V1, 104-105). ,,Nei kazkokiy tiksly, nei metiniy vertinimo pokalbiy“ (V1, 105-106). Vadovas tikisi,
kad tai bus sutvarkyta. ,,Cia yra sovietiné kultiira, kur tas pats autoritarinis rezimas yra labai gajus, ta¢iau
mano skyriuje to néra. Ir labai daug kas stebisi“ (V1, 110—111). Darbuotojy teigimu, ,,nuolat kalbama, per-
raSinéja misijas, visokias uzduotis pastoviai“ (FG1, 86). Pasiteiravus apie organizacijos tiksla, misijg, gautas
toks, Svelniai tariant, abstraktus atsakymas: ,,Miisy tikslas — didinti, gerinti, tobulinti ir [Sypsniai] taip toliau*
(FG1, 96-97). Ir vél vadovo ir darbuotojy nuomonés nesutapo. Nors §iuo atveju darbuotojai teige, kad tiks-
lai perzitirimi, misijos formuluotés tikslinamos, konkrec¢iai kazka jvardyti nesugebéjo. Vadovo nuomone,
tikslai ir misija net neformuluojami. Vadovo teigimu, ,,kai as atéjau dirbti, vienas i§ pirmyjy mano klausimy
buvo, kai a$ susipaZzinau, tet a tet, individualiis pokalbiai, kaip ir kas, ir kur. AS jy paklausiau, ar Zinote savo
organizacijos misija, vizijg ir vertybes. Nei vienas nezinojo* (V1, 213-215). Pauzé. ,,Tai...“ IS vadovo veido
iSraiskos galima teigti, kad Siai organizacijai tai nesvarbu. Darbuotojas atsaké: ,,Nu, ¢ia a$ nezinau® (FGI,
134). Kiti palinks¢jo galvomis. Taigi dar kartg patvirtinama, kad aukStesnio lygmens vadovai tam neskyre
démesio, o darbuotojai j tokius klausimus net nesigilina, nes tik vykdo tiesiogiai nurodytas uzduotis.

1 lentele. EtiSkumo raisSka vertybiy organizacijoje aspektu

Kategorija Subkategorija EtiSkumo daZnis pasi-
sakymuose
V1 FG1

Vertybés Sprendimy priémimas
Uzduociy pateikimas
Atsakomybes pasidalijimas
Poziiiris | iniciatyva

Pozitris | darbuotojus
Pozilris | savo zinias
Bendravimas su darbuotojais
Santykiy su darbuotojais pobiidis (ugdymas)
Pozitris | drausme

Poziiiris j vertybes

Vizijos pateikimas

(=]

\9)

NN = O || === W NN
SOOI A (O~ INO|A~O

Saltinis: sudaryta darbo autoriy, remiantis vadovo (V1) ir fokus grupés (FG1) atsakymais

I 1 lenteléje pateikty duomeny matomi pagal etiSko vadovavimo kriterijus iSrinkti pasikartojantys etis-
kumo dazniai vertybiy aspektu. Matome, kad vadovas kur kas dazniau remiasi tam tikrais kriterijais nei dar-
buotojai. Darbuotojai daugiau pamingjo tik uzduociy teikimo kategorijoje. Taigi galima teigti, kad darbuoto-
jai susitelke ties uzduotimi, santykiais su bendradarbiais, kiti aspektai juos kur kas maziau domina ar visai jy
kalboje neisryskeja. Lentel¢ iliustruoja, kad Sios organizacijos konkretaus padalinio vadovas kur kas geriau
suvokia, kaip svarbu organizacijoje kurti etiska aplinkg, puoseléti vyraujancias vertybes, bet darbuotojams
tai nertipi, jie apie tai nesusimasto.
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I klausima, kaip formuluojamos uzduotys, vadovas atsake: ,,Uzduotys kaip pateikiamos? Dazniausiai séda-
me visi ir kalbamés. Ir tokiu budu* (V1, 131). Darbuotoju teigimu, ,,yra duodama uzduotis ir viskas, ir tu turi
jvykdyti, ir viskas“ (FG1, 109). Pasiteiravus, ar paaiskinamas uzduociy paskirstymas, paaiskéjo, kad vyksta su-
sirinkimai, kur kalbama apie uzduociy atlikimg ir paskirstyma: ,,Ne, nu, ir paraso, ir pasako per posédzius, kad
ten reikia ta, ta, ta padaryti“ (FG1, 110). Dar pasitikslinus, kaip vis tik uzduotys skirstomos, pagal atsakomybe
ar asmenines savybes, atsakyta: ,,Paskirsto. Paskirsto, kiekvienam pagal pareigybe, atsakomybe. Neduodama
ten, nemanau, kaip pasakyti, nemanau, ty darby, kaip sako, ¢ia ne mano darbas, vis tiek pagal atsakomybe*
(FG1, 112—-113). Apskritai darbuotojai labiausiai atviravo uzduociy paskirstymo klausimu. Suaktyvéjo, nes Sis
klausimas jiems aktualiausias, taigi turéjo daug kg pasakyti. Tai dar kartg patvirtina, kad darbuotojy pozitiris
1 organizacijos veiklg yra gana siauras. Kilus abejoniy dél atlieckamy uzduociy ,,labai daznai* (V1, 204) pa-
sitariama su darbuotojais. ,,Jau kartais galvoju per daug jau taip daznai. Tai a$ labai mégstu. A$ esu apskritai
kolektyvo zmogus. Jeigu vadovai mégsta sédéti uzsidare duris, pas mane jos visada atidarytos. Ir visada. Ir koks
zmogus beateity, visada rasiu laiko pakalbéti. Ir pasilabinti. Ir jeigu negaliu skirti, visada pasakau: galiu skirti 7
minutes. Galite i§ esmés arba, jeigu reikia daugiau laiko, davai sutariame kit laikg* (V1, 204—208). Darbuoto-
jai pritaré, kad ,,vadové taip, teiraujasi, taip, taip* (FG1, 131), jei kyla abejoniy dél uzduoties vykdymo.

Vadove pasake, ka ji labai vertina: ,,A§ dievinu zmones, kurie yra atsakingi ir savarankiski. Kai jie patys
zino, ka reikia daryti, ir ateina pas mane tartis kaip su lygiaverciu partneriu. Ne kas 5 minutes laksto: ka ¢ia
padaryti, nu, patikrinkit, nu, ¢ia tg. Negaliu as tokiy dalyky. Man tiesiog, nu, nefaina dirbti paciai. Nes as$ tada
tampu prievaizdu. AS nenoriu tokiu tapti. Tai a§ formuoju tokia turbiit vadovavimo kultiirg savo skyriuje® (V1,
135-139). I klausima, kaip jus reaguotuméte, jeigu viska puikiai atlickantis darbuotojas vis nori pasitikslinti,
ar gerai atlieka uzduotis, vadové atsake: ,.Zinokite, $neké¢iausi. A tikrai $nekéciausi (V1, 140-141). Tokiam
zmogui sako: ,,Duodu ménesj ir arba tu rodai rezultata, arba mes geruoju issiskiriame. AS tiesiog, a$ negaliu
dirbti tavo darbo ir negaliu sédéti po darbo. Uztai, kad turiu knistis, nes tu man neduodi atsakymo. Tai mes i$si-
skyréme* (V1, 146-148). ,,Ir prie§ priimant tokj sprendima iS tikryjy kalb¢jausi ir tariausi su keliais komandos
nariais, kurie yra man labai svarbus ir kuriy nuomong as labai gerbiu ir vertinu. Tai jy nuomoné sutapo su mano
nuomone. Ir man beliko priimti sprendimg. Bet tai pats zmogus turéjo galimybe® (V1, 150-152). Matome, kad
vadovas skatina darbuotojy atsakingumg ir iniciatyvuma bei siekia rezultaty. Panasu, kad darbuotojai jo prisi-
bijo, nes vis tikslinasi, ar gerai atliko uzduotj, bijo suklysti, nes turi darbuotojy atleidimo pavyzdziy.

Isimtj vadovas galéty daryti tik naujam darbuotojui, jei $is nuolat klausinéty, tinkamai ar netinkamai at-
liko uzduotj. Zmogui, kuris gerai atlieka savo darba, bet vis tiek nuolat klausia nuomonés, ar gerai jj atliko,
»turbiit skir€iau savaitei, nezinau, pusvalandj, valanda jo darbams apsnekéti. Jo pagyrai. Nes turbiit, grei¢iau-
siai, jam triiksta mano démesio. Nu, a$ spéju, kad kaip gal, kaip vadovas per mazai pagiriu“ (V1, 158-160);
,»AS manau, bandyciau rasti, ieSkoti metodikos kazkokios tai kur. IS pradziy j savaite karta. Paskui retinCiau
kas ménesj, jeigu matai, kad viskas OK. Tiesiog taip nattiraliai viskas turi nueiti“ (V1, 165-166). Akivaizdu,
kad vadovas kalba tariamgja nuosaka, ka daryty, bet praktiskai to nedaro. Taigi yra labai reiklus, dél to dar-
buotojai nuolat tikrinasi, ar gerai atliko darba. Gali biti, kad darbuotojai nepakankamai kvalifikuoti, negeba
gerai atlikti darbo, bijo prisiimti atsakomybe, tad apsidrausdami nuolat teiraujasi dél atlikto darbo kokybés.

Pasiteiravus, ar vadovas aiskina, kod¢l vieni ar kiti darbuotojy pasitilymai yra nepriimtini, gautas atsa-
kymas, kad ,,ir taip, ir ne. Yra dalyky, kai tu gali leistis ir aiskinti (V1, 39). Na, jeigu tai yra susij¢ su mano
darbu organizavimu, manau, kad stengiuosi paaiskinti. Siaip stengiuosi (V1, 40—41). Darbuotojy teigimu,
taip, buvo* (FG1, 41); ,,Palaiko, jeigu kazka tai nu nori. Ir paaiskina tikrai, man tai paaiskina, kodél* (FG1,
44-45). Cia vienas ty rety atvejy, kai darbuotojy ir vadovo nuomonés sutapo. Be abejo, puiku, jei vadovas
paaiskina darbuotojy pasitilymo priémimo ar atmetimo priezastis.

Vadovas pamingjo ir tai, kad atsiradus papildomy, nenumatyty uzduociy, nevengia nepageidaujamy ri-
zikos veiksniy. ,,AS nevengiu tokiy dalyky. Ir neiSvengsi to darbe. Ir negali apsaugoti Zmoniy nuo tokiy
dalyky. Nes vienas i§ 21 amziaus rodikliy, apskritai, vienas i$ privalumy darbuotojy — mokéjimas veikti
vienu metu du, tris darbus. Ir mes, moterys, esame unikalios. Mes ta dalyka sugebame* (V1, 173—176). Ma-
tyti, kad vadovas skirsto darbuotojus lytiSkumo aspektu. Uzduotis, ypac jei jos skubios, skiria atlikti tiems
darbuotojams, kurie, Zino, kad tikrai galés tai padaryti, nepaisant esamo darbo krivio. ,,Zinau pas ka galima
nueiti, ta dalyka padaryti. Ir kas ta dalyka padarys. Ir zinau zmogy, kurio negalima tuo metu trukdyti* (V1,

57



Ak.\!glms PeTRULIS, LIGITA glMAVN\‘KIFNE DaRIUS BURGIS, JURGITA PAUZUOLIENE
ETISKO VADOVAVIMO RAISKA ORGANIZACIJOJE

177-178). Darbuotojai teigia, kad ,,stengiasi tikrai“ (FG1, 117) nesukelti nepageidaujamy rizikos veiksniy ir
atlikti uzduotis, kai vadovas praso.

I klausima, ar iniciatyvos nesikerta su etiSko vadovavimo nuostatomis, vadovas spontaniskai atsako:
,Ziarint kokios* (V1, 184). Po pauzés: ,Nu, nezinau, Zinokit. Dabar galvoju (V1, 184). Nurodo atvejj, kai
atsisaké paklusti neteisétoms iniciatyvoms i§ kito skyriaus. Kadangi tai susije ir su kitais darbuotojais, dar
kels tg klausima (V1, 189-202). Vadovs teige, kad ,,netoleruoju tokiy dalyky* (V1, 202). Darbuotojy teigi-
mu, vadovo iniciatyvos ,,ne, nesikerta” (FG1, 129) su etisko vadovavimo nuostatomis. Malonu girdéti, kad
tiek vadovo, tiek darbuotojy pozitiris j etiSkuma Siuo atveju sutampa.

Vadovas skatina savo darbuotojus biiti moraliai atsakingais savo darbingje veikloje: ,,0, dar kaip? Dar
kaip, 18 tikryjy* (V1, 217). Pasiteiravus, kaip konkreciai to sickiama, atsakyta: ,,A, turblt gerais pavyzdziais.
Stengiuosi pagarsinti. Pati savo pavyzdziu, i§ tikryjy. Ir ne tiktai savo kolektyve. Bet esame jkiire vidine
feisbuko grupe. Tai visi Sitie dalykai yra neSami i§ misy skyriaus, per visg jmong, nebijant naudoti tuos
vadinamus socialinius tinklus. Ir taip toliau* (V1, 217-220). Darbuotojy nuomone, skatinimo biiti moraliais
jiems neteko pastebéti: ,,Ne, ne” (FG1, 136), nepasteb¢jo ir informacijos apie teigiamus pavyzdzius.

»Nebuvo dar tokiy“ (V1, 223) atvejy Sioje organizacijoje, kad reikeéty vertinti drausmés pazeidimus mo-
raliniy nuostaty aspektu. ,,Bet jeigu bity, aiskin¢iau priezastis, kodél“ (V1, 223, 226-227). ,,Jeigu tai tiesiog
Zmogaus natiira, tai biity turbiit vienoks sprendimas arba biity vienoks pokalbis“ (V1, 227-228);. ,,Apeliuo-
¢lau pirmiausiai j tai, kad jis rodo nepagarbg. Nepagarbg kitiems zmonéms* (V1, 231-232); ,,Yra organiza-
cijos nustatytos taisyklés. Ir jy paminti negalima, kad ir kaip norétum, kad ir kokia tavo natiira biity™ (V1,
232-234); ,,Kadangi, tai yra organizacija, kurioje as taip pat dirbu ir a$ turiu uztikrinti tam tikrus dalykus, tai
toj vietoj ir a§ nesu atsakomybe uz zmogy“ (V1, 236-237). ,,BandycCiau spresti, kiek tai yra reikalinga“ (V1,
238). Tuo tarpu darbuotojai suabejojo, ar vadovas analizuoja netinkamos elgsenos priezastis: ,,Kazin ¢ia. I§
moralinés, jeigu klaidos kokios, aisku, nagrinéjama, bet, nu, bet ar i§ moralinés pusés, ¢ia gal i$ profesinés
nagrinéjamos, bet ne i§ moralinés“ (FG1, 142—-144). Tyréjui patikslinus, kad egzistuoja ir profesiné moralé:
,»NU, jeigu i§ profesinés moralés, tada gali biiti” (FG1, 145-146).

Vadovas teigia, kad stengiasi suburti darbuotojus: ,,Labai stengiuosi, i$ tikryjy. Ta bendruomeniskumo jausma.
Kol kas labai sunkiai, bent jau $itoj organizacijoj sekasi* (V 1, 242-243); ,,Cia pakankamai sudétingai. NeZinau, dar
bandau gilintis, kas, kodél, kur. Bet labai. Man tai bendruomeniSkumo jausmas yra ziauriai reikalingas ir naudin-
gas. Ne tik man, bet ir organizacijai ir patys zmong¢s. Tiesiog™ (V1, 244-246). Tyr¢jui pasitikslinus dél moraliniy
nuostaty: ,,I$ tikryjy, as turbiit esu iSsikélusi labai didel; tiksla Sitoj organizacijoj. Tg bendruomeniskuma pirmiausia
pas save kolektyve sutvarkyt, t3 jausma tokj. Nu, kad mes esam kaip vienetas. Kad turim eit viens uz kitg. Ir savo
pavyzdziu bandyt uzkrést kitus. Nekonkuruojant, o tiesiog jtraukiant j projektines veiklas. Jtraukiant j diskusijas. Ir
ruosiant kazkokj tai renginj, paklausti pagalbos, kas nori prisidéti. Tiesiog. Tai tikrai, nu, labai sudétingi sarySiai‘
(V1, 249-254). Ir darbuotojai pastebi, kad ,,skatinti kaip veiksmas tai yra skatinama. AS irgi galvoju, kad tai, kad
bendrauti, kad, nu, biiti“ (FG1, 153—137). Pasiteiravus darbuotojy, ar etiskas pozitiris i kitus darbuotojus, kurie ne-
priklauso jiisy skyriui, irgi butinas: ,,Batinai tas yra“ (FG1, 155).

Didelé problema Sioje organizacijoje ta, ,.kad nedeklaruoja savo tiksly, Sioje organizacijoje néra tiksly, tai
yra jie yra, bet jie néra deklaruojami ir apie juos niekas nekalba® (V1, 256-257). Vadovui biity sunku iSaiskinti,
kodél organizacijos tikslai yra teisingi. Kaip vadovas jis sugebéty tai padaryti, bet net pats abejoja, ar darbuoto-
jai, kartu ir jis pats tuo patikety. Taciau ,,as esu sukiirusi, kaip sukiirusi, a§ esu nubrézusi savo komandos tikslus,
apie kuriuos mes kalbam. Ir mes Zinom, kg mes norim pasidaryti per Siuos metus. Kg mes norim pasidaryti per
kitus metus. Ir kur norim, apskritai, atsidurti po penkeriy mety™ (V1, 258-260). Darbuotojai suglumg¢ (matyt,
apie ateitj organizacijoje nediskutuojama, ji neplanuojama) ,,neaiskiai murma, muistosi* (FG1, 158); ,, Tikslai
yra numatyti, ir viskas. O kode¢l jie teisingi? Vadovas, vadovas numato ir, ir ¢ia, nu, kaip, ¢ia ne mums spresti
tikriausiai [ Tyréjas: jums] vertinti, vertinti, nes...“ (FG1, 159—160). Pateikus uzduotis atsakomybé yra ,,i§ dalies
taip, i$ dalies nedeleguojama* (V1, 269); ,,Jeigu tai yra visiskai nauja uzduoti darbuotojui, turi biiti atsakomybé
pasidalinta tarp mangs ir tarp to zmogaus®™ (V1, 270-272). Darbuotojui duodama suprasti, kad prireikus jis
gali kreiptis | vadova ir jam bus padéta. TacCiau, jei jis nesikreipia ir pats viskg daro, tai atsakomybé yra tik jo,
asmeniska. Darbuotojai teigia, kad priimant galutinj sprendima dél uzduociy ,.tiesiog apsitariama, nezinau, kad
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bty laikytasi jstatymy. Gal nesédim ir nediskutuojam, ar ¢ia sgzininga, ar ¢ia nepakenks kazkam, nezinau per
ta tokj vidinj (supratimg), bet tai, kad viskas buty tvarkingai, jstatymiskai padaroma* (FG1, 183-185); ,,AS
labai tikiuosi, i$ tikryjy darbuotojai imasi iniciatyvy jgyvendinimo* (V1, 284); ,,AS uz iniciatyvas“ (V1, 288).
Darbuotojai teige, kad dirbdami su vadovu, kuris buvo pries dabartinj, ,,buvom jprate, nu, kaip, daugiau sava-
rankiskai dirbti (FG1, 199). O dabar visos iniciatyvos — tik su vadovo zinia ir yra ,,daug daugiau kontrolés*
(FG1, 200). Akivaizdus neatitikimas tarp vadovo ir darbuotojy zodziy. Nors vadovas teigia ir vis kartoja, kad
siekia darbuotojy iniciatyvumo, darbuotojai teigia priesingai, kad lyg ir skatina, bet visi klausingja vadovo apie
darby kokybe, nes bijo prisiimti atsakomybe. Taigi mano, kad anks¢iau darbe buvo daugiau savarankiskumo.

,»AS labai prasau (V1, 290) pasidalinti ziniomis atlickamos uzduoties atzvilgiu. Man paciai labai jdo-
mus tas griztamasis rysys. AS kartais galvoju: Jézus, as kaip mama“ (V1, 290-291). Darbuotojai patvirtino
[linksédami galvomis], ,.taip* (FG1, 203), vadovas praso pasidalinti savo ziniomis dél atliekamy uzduociy.
Vadovas teigia, kad ,,zodziais, veiksmais, patarimo klausdama, netgi kai leidziu pac¢iam Zzmogui pries skiriant
uzduotj tiesiog pasakyti ir paklausti, o kaip tu darytum, ka tu manai* (V1, 293-294), tai rodo pasitikéjima
savo darbuotojais. Darbuotojai mano, kad pasitikéjimas jais ,,rodomas vien pagal darby skyrimg“ (FG1, 205)
ir griztamajj rysj supranta tik kaip papildomg kontrole.

Vadovas mano, kad savo tinkamo elgesio pavyzdziu skatina darbuotojus laikytis etiniy normy. ,,AS noriu
taip, kad man bty gera ir kolegom gera“ (V1, 310). Darbuotojai atsako, kad nepastebéjo ir nemano, jog va-
dovas gali biti pavyzdys: ,,Ne, nezinau, ne* (FG1, 210). Organizacijoje darbuotojai neskatinami laikytis eti-
niy normy. Vadovas teigia, kad neskatina darbuotojy laikytis etikos normy. Taciau, ,,jei matyciau, kad kazkas
elgiasi neetiSkai arba man atrodo, kad jau perzengé zmogiskumo vertybes, a$ turbiit jsikis¢iau ir neleis¢iau®
(V1, 312-314); ,,Bent jau pastabg tikrai pasakyciau® (V1, 314). Taciau darbuotojai mano, kad ,,nu dar man
neteko (FG1, 225) tai pamatyti“. IS esmés darbuotojy atsakymai atskleidé¢, kad vadovu jie nepasitiki, néra
pastebéje, kad stabdyty neetiska elgseng. ,,A$ stengiuos (V1, 319) skatinti atsakinga elgseng jgyvendinant
uzduotis atsizvelgiant j etines normas. Manau, kad tas dalykas (atsakinga elgsena) yra ir turi nemazg uzuo-
mazga §itoj organizacijoj“ (V1, 322-323). Darbuotojams i§ viso sunku kalbéti apie organizacijoje puoselé-
jamas vertybes. Vadovas tikisi, ,,kad yra“ (V1, 330) kuriamas abipusis pasitikéjimas, laikantis etiniy normy.
Dazniausia darbuotojai klausimais apie vertybes neturi jokios nuomonés. Kalbant apie vertybes, morale,
kyla jausmas, kad jie nejaukiai jauciasi (savotiSkai giiziasi). Manytume, kad su jais apie tai nekalbama.

Vadovo teigimu, jis skatina darbuotojus atvirai, atsakingai jvardyti esamas negeroves: ,,AS labai skatinu kalbéti
7mones. A§ netgi per daug. Ta prasme, as labai skatinu rinktis, labai skatinu kalbétis (V1, 396-397). Siuo klausimu
darbuotojy nuomongs issiskyré: vieni teigé, kad ,,nesakom, geriau jau nesakyti (apie negeroves)“ (FG1, 271), kiti
abejojo, ,,gal ir pasakysiu“ (FG1, 272), dar kiti teigé, kad ,.kaip tik norisi kazkg pakeisti, palengvinti* (FG1, 272—
273) pasisakant apie negeroves. Taigi akivaizdu, kad atvirumo organizacijoje triiksta, darbuotojai yra tik vykdytojai
ir net matydami organizacijoje esant problemy apie jas nekalba, nes tai ,,ne jy reikalas®.

Matome, kad nepaisant panasiy ar skirtingy vadovo ir darbuotojy atsakymy, egzistuoja ne tik nuomoniy
skirtumai, bet ir tam tikra priesiska darbuotojy reakcija j vadovo elgsena. Nors vadovas stengiasi (arba tik
taip jtikinamai kalba tyréjams) keisti nusistovéjusia jprastg tvarka, darbuotojams vis dar labiau priimtina,
kad vadovas nereikalauty iniciatyvumo ir atsakomybeés, tiesiog leisty jiems atlikti priskirta darba, kaip buvo
vadovaujant ankstesniam vadovui. Gana keista, bet 6 fokus grupés nariai i pateiktus klausimus atsakée beveik
vienodai, nuomonés neissiskyré net minimaliai. Sj tyrima puikiai papildyty stebéjimo metodu atliktas tyri-
mas, tada blity matyti, kaip iS tiesy elgiasi vadovas ir darbuotojai.

ISvados

Etiskas vadovavimas organizacijoms, be abejo, yra svarbus. Daznu atveju tai pripaZjsta visy organiza-
cijy vadovai, darbuotojai, mokslininkai ir tyréjai. Kyla elementarus klausimas, kodél ne visos organizacijos
etiSko vadovavimo principy laikosi, juk etiskai vadovaujant jtraukiami darbuotojai, jie raginami mokytis,
skatinama nuomoniy jvairove, sudaromos tinkamos darbo salygos, darbe tobulinami ir kuriami etiski tarpu-
savio santykiai, puoseléjamas bendruomeniSkumas, raginama prisiimti atsakomybeg, darbuotojams nustatomi
prioritetai etiSkumo aspektu, kuriama pasitikéjimo kultara.
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Analizuojant tyrimo rezultatus susidaro dvejopas jspidis. Viena vertus, vadovas tikisi darbuotojy atsakin-
gumo, savarankiskumo, etisko elgesio, kita vertus, remdamiesi darbuotojy atsakymais, galime suprasti, kad jie
vadovo Siek tiek prisibijo, tad nenori rodyti iniciatyvos, net ir matydami tam tikras problemas organizacijoje, jy
nejvardyty. Panasu, kad darbuotojams nepatinka vadovo vadovavimo stilius, pozitiris, jie noréty tiksliy uzduo-
¢iy formuluociy, kita vertus, tarsi ir nori, kad juos isklausyty, paisyty jy nuomonés, bet atsakomybés prisiimti
neketina. Jdomu biity iSgirsti aukStesnio lygmens vadovy poziiirj j Siame padalinyje esama nesusikalbéjima, ar
Sis vadovas priimtas, siekiant pakeisti organizacijoje senokai nusistovéjusia kultiirg, i§judinti darbuotojus, ar
tam, kad siekty rezultaty, bet laikytysi mety metus vyravusios tvarkos ir pats prie jos prisitaikyty.

Apibendrinant tyrimo rezultatus etiSko vadovavimo tema galima teigti, kad organizacijoje tam démesio
skiriama nedaug, nors neetiskos elgsenos apraisky taip pat beveik nepastebéta.
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THE MANIFESTATION OF ETHICAL LEADERSHIP
IN AN ORGANISATION

ARNOLDAS PETRULIS, LIGITA gIMANSKIENE, DaRr1us BURGIS, JURGITA PAUZUOLIENE
Klaipéda University (Lithuania)

Summary

The article shows the importance of ethical leadership in organisations. Ethical leadership is the beha-
viour of a leader based on a positive personal example, personal values, and universally acceptable ethical
norms, aimed at directing the activities of employees, the organisation and society to achieve their goals
through trust. In the article, we formulate two questions: Is ethical leadership inherent in an organisation?
What is the approach of the manager and his immediate subordinates to ethical leadership? The goal of the
study is to reveal the manifestation of ethical leadership in an organisation.

Research methods: the analysis of scientific literature, synthesis, and comparison. Two qualitative studies
were used: focus group interviews for employees, and the interview method for managers. After the inter-
views, the data was transcribed, and a graphic representation of data was used.

The results of the study show that, in part, ethical leadership is manifested in the organisation, and the mana-
ger is guided by ethical principles. The attitude to ethical leadership of the manager and his direct subordinates
frequently differs. The analysis results in a two-fold impression. On one hand, the manager wants staff to be
accountable and autonomous, and to act ethically. But we understand from the employees that they are slightly
afraid of the manager, and are reluctant to show initiative. Even if they saw problems in the organisation, they
would not point them out to the manager. The employees seem to dislike the leadership style and attitude of the
manager. They would like a more precise formulation of their tasks. Although they would like their opinions to
be heard, they do not want to bear responsibility. It would be interesting to hear the views of managers on this
situation: to understand whether a manager was appointed to replace the established culture in the organisation,
to stir up employees; or whether the manager was appointed to achieve results, but to follow and adapt to the
established order. To sum up the results of the study, we can say that not a lot of attention is paid to ethical lea-
dership in the organisation, but not many manifestations of unethical behaviour were detected.
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