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Pastaruoju metu verslo etika tampa rimtu i$§tkiu skirtinguose sektoriuose: paslaugy, gamybos, ze-
més tkio ir kituose. Todé¢l démesys atkreiptas j etiSko elgesio kulttiros formavimg organizacijose pasi-
telkiant etiSkg vadovavima. Ankstesniais tyrimais nustatyta, jog skirtingas vadovy poziiiris j savo va-
dovavimo etiSkumg suformuoja nevienodg pavaldiniy pozitrj j jj. Kita vertus, Sios srities tyrimai yra
gana reti; autoriai pateikia nevienareik§miskus rezultatus. Todél $io tyrimo tikslas — nustatyti sgsaja
tarp vadovo ir pavaldiniy pozitirio j vadovavimo etiskuma. Tyrime dalyvavo 272 respondentai i$ Lie-
tuvos didmiesciuose ir mazesniuose miestuose esanciy organizacijy (30 vadovy ir 242 jy pavaldiniai).
EtiSkam vadovavimo stiliui vertinti naudotas Brown (2005b) klausimynas (ELS). Tyrimo rezultatais
patvirtinta tiesiné priklausomybé tarp analizuoty kintamyjy: kuo vadovai savo vadovavimo stiliy ver-
tina kaip etiSkesnj, tuo pavaldiniai jy vadovavimo stiliy taip pat vertina kaip etiSkesn;.

Raktiniai Zodziai: etiskas vadovavimo stilius, pavaldiniy poZiiris j vadovavimo etiskumgq, vadovy
poziuris j vadovavimo etisSkumq.

JEL kodai: M12, M19, M54.

1. Ivadas

Organizacijos riipinasi verslo etika siekdamos i$likti konkurencingos nuolat kin-
tan¢ioje, dinamiskoje aplinkoje. Zinoma, jog, veikiant sunkiai prognozuojamomis saly-
gomis, organizacijy (ypac verslo) sekmé gali priklausyti nuo nestandartinio poziiirio ir
elgesio (Zakarevicius, 2012). Deja, nestandartinis organizacijy elgesys ne visada atitinka
visuomenéje vyraujancias etikos normas. Teisingo/ neteisingo ar tinkamo/ netinkamo
miesty, kaimo vietovése, kuriose organizacijy vadovai ir darbuotojai vis dar neturi tokiy
paciy palankiy vystymosi/ tobuléjimo/ kvalifikacijos kélimo galimybiy, kaip didziuo-
siuose verslo centruose (Rude ir kt., 2005; Unwin, 2017). Be to, ilga laika neetiSkumo
problema buvo siejama tik su didmiesciais, o kaimiskosios vietovés, kuriose dominuoja
zemeés ukio sektoriaus organizacijos, buvo vertinamos, kaip pavyzdinés, todél pastarasis
sektorius stokoja mokslininky démesio (Somerville ir kt., 2015). Kai vertybés formuo-
jamos ignoruojant moralés ir etikos standartus, aplinkiniy pasitikéjimas tiek paslaugy,
tieck gamybos ar zemés tkio sektoriy organizacijomis maZzta (Pucétaite, 2009; Wang
2018).
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Siekiant pelnyti garbingos organizacijos jvaizdj, etiSko elgesio pagrindas ir pavyz-
dys turéty biiti formuojamas vidinéje organizacijos aplinkoje, kuriant jos valdymo kon-
cepcija (Kimura, 2018; Pruskus, 2002; Stonc¢iuviené, 2013).

Pagal Morkevicitte (2017), ¢ia pagrindinis vaidmuo tenka organizacijy vadovams.
Organizacijos vadovas yra pagrindinis asmuo, formuojantis pavaldiniy pozitirj j darba
ir tarpasmeninius santykius kolektyve (diegia vertybes, kuria tinkamo elgesio standar-
tus) ir uZkertantis kelig neigiamiems reiSkiniams (pavyzdZiui, nemoraliam elgesiui ir kt.)
(Petrulis, 2017; Zoghbi-Manrique-de-Lara, 2019). Mokslinéje literatiiroje apie vadova-
vimo svarbg moralinei organizacijos brandai minimi jvairas vadovavimo stiliai (Gene-
viciiité-Janoniené, 2010), taciau etiSko vadovavimo stiliaus ypatumy visuma veikia es-
mines sritis, padedancias formuotis darbuotojy etinéms nuostatoms (Babalola, 2019;
Chughtai, 2015). Naujausi mokslininky darbai (pavyzdziui, Hoch (2018)) rodo, jog e-
tiSkas vadovavimo stilius, lyginant su kitais vadovavimo stiliais, yra efektyviausias, sie-
kiant iSvengti neetiSko pavaldiniy elgesio. Be to, vadovo saZiningumas yra jvardijamas
kaip vienas kertiniy veiksniy, prognozuojanciy vadovy veiklos sekme ne tik verslo or-
ganizacijose, bet ir vadovaujant kaimiskosioms bendruomenéms, skatinant jy plétra (Fa-
makinwa ir kt., 2019). Kitaip tariant, saziningas, etiSkas vadovas yra etiSko elgesio pa-
vyzdys (Gok, 2017). Kad tokj elgesj i§ vadovo perimty pavaldiniai, biitina jj sklandziai
perteikti. Kaip etiski vadovai perteikia pageidaujamo elgesio pavyzdj, aprasoma socia-
linio i8$mokimo teorijoje (Babalola, 2019; Endriulaitiené, 2012). Pagal socialinio i§mo-
kimo teorija, Zzmogus tam tikro elgesio mokosi stebédamas asmens, latkomo sektinu pa-
vyzdziu ar autoritetu, veiksmus. Taciau autoriteto stebéjimo neuztenka, kad stebintieji
patys imty elgtis etiSkai. Svarbiausia, kad pavaldiniai suvokty, jog jy vadovas etiskas, t.
y. ji vertinty, kaip etiskg. Pasak Stouten (2013), tai priklauso nuo to, kaip pats vadovas
suvokia ir vertina savo vadovavimo stiliaus etiSkuma.

Kai buvo pradéti analizuoti rySiai tarp vadovy ir pavaldiniy poziiirio j etiSkg vado-
vavimo stiliy, panaSiu metu imta kalbéti, jog vadovai gali keisti pavaldiniy poziiir] 1 jy
vadovavimo stiliy ir taip formuoti pavaldiniy elgesj, moralinj-psichologinj organizacijos
klimata ir jos reputacijg. Mokslinése publikacijose randama, jog skirtingas vadovy po-
zitris j savo vadovavimo etisSkumg suformuoja nevienodg pavaldiniy pozitrj j jj. Anks-
¢iau buvo manyta, jog vadovas, savo vadovavimo stiliy vertinantis kaip etiska, taip pat
yra vertinamas ir pavaldiniy. Ta¢iau remiantis naujausiy tyrimy rezultatais, galima for-
muoti ir pagrjsti pozitrj, kad palankiausiai darbuotojy yra vertinami vadovai, kurie savo
vadovavimo stiliy laiko vidutiniSkai arba saikingai (angl. moderate) etisku (Babalola,
2019; Bormann, 2018; Stouten, 2013).

Tirti vadovy ir pavaldiniy etiSko vadovavimo stiliaus vertinimy sgsajas nuspresta
del keleto priezas€iy. Pirma, tokios organizacijos, kaip Tarptautiniai Prekybos Riimai
(angl. International Chamber of Commerce), HUB Iniciatyva (angl. HUB Initiative) ir
Verslo Etikos Institutas (angl. Institute of Business Ethics), atkreipia démesj j auks$ciau-
sias verslo Zmoniy elgesio normas ir ypac¢ pabréZia organizacijy atsakomybés svarbg
puoseléjant vertybes. Organizacijy veikla pradedama vertinti ne tik ekonominiu, teisi-
Niu, bet ir etiniu bei moraliniu atzvilgiais.
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Pagal Morkeviciite (2017), susipazing su etiSku vadovavimo stiliumi ir jo reikSme
jvairiais aspektais, vadovai reikSmingai padidina savo galimybes taikyti efektyvesnes
elgesio organizacijoje strategijas. Todél visapusiskas etiSko vadovavimo stiliaus pazini-
mas svarbus kuriant gaires tinkamy organizacijos valdymo standarty formavimui ir pa-
laikymui.

Antra, daugumoje ankstesniy etiSko vadovavimo stiliaus tyrimy nagrinéjami tei-
giami Sio vadovavimo stiliaus aspektai ir padariniai individualiu bei organizaciniu
lygmenimis. Remiantis $iy tyrimy duomenimis, galima daryti i§vada, kad etiSkas vado-
vavimo stilius yra neabejotinai teigiamas ir besglygiSskai naudingas (Gok, 2017). Kita
vertus, antrajame 21 a. deSimtmetyje situacija éme kisti: mokslininkai savo démesj pa-
dalino taip pat ir neigiamiems etisko vadovavimo stiliaus aspektams (pavyzdziui, Baba-
lola (2019), Gok (2017), Stouten (2013) tyrimai). Vis daugiau mokslininky pripazjsta,
jog teigiamas etiSko vadovavimo stiliaus poveikis yra salyginis (Babalola, 2019; Gok,
2017; Kalshoven, 2013; Stouten, 2013; Sturm, 2017). Remiantis naujausiais moksliniais
tyrimais, vienas pagrindiniy veiksniy, galin¢iy lemti neigiamg etiSko vadovavimo sti-
liaus poveikj, yra vadovo savo vadovavimo etiSkumo jsivertinimas (Babalola, 2019,
Stouten, 2013). Taigi, Sis tyrimas yra vienas i$ nedaugelio, nagrinéjantis neigiamg etisko
vadovavimo stiliaus (jsi)vertinimy reikSme.

Tyrimy, nagrin¢janciy etiSka vadovavimo stiliy tiek paciy vadovy, tiek jy pavaldi-
niy poziiiriu, lietuviy ir uzsienio mokslinéje literattiroje rasti sunku. Rasti vos keli pana-
Sios tematikos tyrimai (pavyzdziui, Babalola (2019), Gok (2017), Stouten (2013)). Ki-
tose publikacijose §i tema nagrinéjama labiau hipotetiskai, teoriniu lygmeniu. Atliekant
tyrimus uzsienyje ir Lietuvoje, vadovavimo stiliaus etiSkuma paprastai praSoma jvertinti
pavaldiniy. Sie vertinimai vienpusiski, néra galimybés palyginti vadovy ir pavaldiniy
vertinimo rezultatus. Lieka neaisSku, kokig reikSme¢ pavaldiniy pozitriui ] vadovavimo
etiSkumg turi paciy vadovy poziiris, t. y. jy paciy etiSkumo jsivertinimas. Tai rodo, jog
iSsamiam etisko vadovavimo stiliaus supratimui vis dar reikalingos moksliskai pagrjstos
empirinés zinios. Todél Sio tyrimo objektu pasirinktas etiskas vadovavimo stilius. Ty-
rimo tikslas — nustatyti sgsajg tarp vadovo ir pavaldiniy poziiirio j vadovavimo stiliaus
etiSkuma. Siekiant jgyvendinti tikslag bus atlikta mokslinés literatiiros apzvalga bei
empirinis kiekybinis skerspjuvio tyrimas, kuriame vadovavimo etiSkuma organizaci-
jose (jsi)vertins vadovai ir pavaldiniai.

2. EtiSko vadovavimo stiliaus samprata

Etiska lyderyste pradéta dométis pries 1930-uosius metus. [vairiis autoriai patei-
kia skirtingy etiSko vadovavimo stiliaus apibrézéiy. Apzvelgus moksline literatiira,
Siame darbe nuspresta remtis placiausiai naudojama ir etiSkos vadovavimo teorijos au-
toriy pasitlyta Sia etiSko vadovavimo stiliaus apibréztimi: etiSkas vadovavimo stilius —
tai tarpasmeniniuose santykiuose ir profesinéje veikloje pasireisSkiantis tinkamas vadovo
elgesys (patikimumas, sgZiningumas, atsakingumas, riipestingumas, nuoseklumas, tei-
singumas) ir pavaldiniy skatinimas laikytis tokiy pat etiSko elgesio normy (Brown,
2005b).
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Mokslinéje literatiroje iSskiriama nemazai etiSkam vadovavimo stiliui budingy y-
patumy vadovy ir (arba) pavaldiniy suvokimu. Remiantis naujausiy tyrimy rezultatais,
iSskiriami ryskiausi Sie etiSko vadovavimo stiliaus ypatumai: moralumas (dorovingu-
mas), vadybiniai gebéjimai ir orientacija j pavaldinius. Moralus asmuo laikosi etiSko
elgesio standarty, moralaus gyvenimo principy ir priimdamas sprendimus remiasi asme-
ninémis vertybémis. EtiSkas vadovas, turintis vadybiniy gebéjimy, aktyviai drasina pa-
valdinius elgtis etiskai, praneSa jiems apie kylan¢ias problemas, kartu priima sprendi-
mus, aktyviai bando pakeisti, modeliuoti pavaldiniy elgesj nustatydamas aiSkius etinius
standartus, taikydamas atlygius ir bausmes Siems standartams jgyvendinti. EtiSky va-
dovy orientacija j pavaldinius pasirei$kia gerais santykiais su darbuotojais: toks vadovas
ripinasi pavaldiniy gerove, motyvuoja, drasina, teikia jiems paramg (Chughtai, 2015).

NeetiSkam vadovavimo stiliui mokslingje literatiiroje démesio skiriama Zymiai ma-
Ziau. Vis delto, manoma, jog etiSkas ir neetiSkas vadovavimo stilius nepriklauso tam
paciam kontinuumui ir yra skirtingi konstruktai. Vadovo etiskumo stoka néra pakan-
kama salyga, kad vadovavimo stilius buty apibiidinamas neetisku. Vadovavimo stilius
vadinamas neetisku tik tuo atveju, kai vadovas veikia prieSingai, negu numato etikos
standartai ir normos. Tai — moralines normas pazeidziantis vadovo elgesys ir sprendi-
mai, kuriais skatinamas neetiSkas pavaldiniy elgesys (Brown, 2006a; Midgen, 2015).

3. Subjektyvus poziiris i etiSkg vadovavimo stiliy

Ankstesniame skyriuje aptartas teorinis etisko vadovavimo stiliaus apibrézimas,
taciau besidomint $iuo reiskiniu, kyla praktinis klausimas - ar vadovavimo stilius yra
etiskas del to, kad pats vadovas ji laiko etiSku, ar dé¢l to, kad jo vadovavimo stiliy etiSku
laiko kiti? Kadangi objektyviy etiSko vadovavimo stiliaus jvertinimo priemoniy neéra,
vadovavimo etiskumo lygj galima nustatyti tik remiantis subjektyviais vadovo jsiverti-
nimo ir /arba jo pavaldiniy Vvertinimo rezultatais. Vadinasi, nagrinéjant etiSkg vadova-
vimo stiliy, svarbu atsizvelgti 1 vadovy ir pavaldiniy subjektyvaus vertinimo rezultatus.

Pasak Brown (2006a), yra mokslininky, teigian¢iy, jog vadovy ir pavaldiniy po-
zitrius j vadovavimo etiSkumg sieja tiesinis rySys (kuo aukstesniais balais savo vadova-
vimo stiliaus etiskumg vertina vadovai, tuo etiSkesniais juos laiko ir pavaldiniai (ir at-
virks¢iai)). Todél paprastai tyrimuose nagrinéjamas aukstas ir (arba) zemas vadovavimo
etiSkumo lygis. Toks kontrastingas vadovavimo etiskumo skirstymas yra patogiausias
nagriné¢jant tiesing priklausomybe tarp vadovy ir pavaldiniy pozitrio. Kita vertus, nau-
jausiy tyrimy rezultatai rodo, jog priklausomybe tarp vadovy ir pavaldiniy nuomonés
apie vadovavimo etiSkumg geriausiai apibiidina kreivinis (apverstos U formos) rySys.
Nustatyta, jog vadovai, kurie savo vadovavimo stiliy laiko labai etisku arba labai nee-
tisku, blogai yra vertinami ir pavaldiniy, o kuomet vadovai savo vadovavimo etiskuma
vertina vidutiniskai, pavaldiniai tokiy vadovy vadovavimg suvokia kaip labiausiai etiSka
(Babalola, 2019; Gok, 2017; Stouten, 2013). Taigi, nagrinéjant rysj tarp vadovy ir pa-
valdiniy nuomongs apie vadovavimo etiSkuma, nepakanka iSskirti du etiSkumo lygius —
auksta ir Zemg.
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Svarbu pastebéti, kad su teigiamais padariniais organizacijoje susijes vadovo sub-
jektyvus savo vadovavimo etiSkumo jsivertinimas vidutiniais balais (Brown, 2006a;
Stouten, 2013). Todél, atsizvelgiant | vadovo savo etiSkumo jsivertinimus, toliau bus
analizuojama Zemo, vidutinio ir auksto etiSkumo jsivertinimo reikSmé pavaldiniy verti-
nimams.

Pasak Babalola (2019), Stouten (2013), vadovy vidutiniskai vertinamas jy paciy
vadovavimo etiSkumas yra pagrindiné prieZastis, lemianti teigiamus rysius tarp etiSko
vadovavimo stiliaus ir etisko pavaldiniy elgesio. Taip yra todél, kad vidutini$kai etiski
vadovai geba susitelkti j esminius (dazniausiai palankiai vertinamus) $io vadovavimo
stiliaus ypatumus. Anot Chen (2016), tokie vadovai svarbesniais laiko pavaldinius, o ne
save, pavaldiniams yra ypa¢ démesingi, nuosirdas, su jais atvirai dalijasi mintimis, jaus-
mais, informacija, siekia palaikyti darny tarpasmeninj rysj. Tokiomis aplinkybémis dar-
buotojai jaucia, kad vadovas nesiekia besglygiskos kontrolés ar autoriteto demonstra-
vimo. Tokie vadovai vertina darbuotojus, yra lankstis, atviri jvairioms nuomonéms, po-
zitriams bei pasitlymams (Tyler, 2003). To pasekoje darbuotojai jauciasi svarbiais Or-
ganizacijos nariais (Babalola, 2019). Organizacijoje jsivyrauja psichologiné ir dvasiné
visy darbuotojy gerove, atsiranda emocing pilnatve, patiriamas laimés jausmas, paval-
diniai jauciasi svarbis, vertinami (Ma, 2013; Nelson, 2014; Petrulis, 2017). Tai lemia
teigiamg pavaldiniy nuomong apie savo etiSkg vadova, palanky pozitrj j jo vadovavimo
bidus.

Aukstais balais savo vadovavimo etiSkumg vertinantys vadovai lygina savo ir pa-
valdiniy moralines nuostatas. Pastebéje vertybiniy skirtumy, juos interpretuoja savaip ir
vertina savo naudai, todél laiko save moraliai pranasesniais uz pavaldinius ir §] prana-
Sumg bando pabréZti jvairiais budais. DaZniausi jy — priekaiStavimas arba pavaldiniy
vertybiy ir elgesio kritikavimas (Minson, 2012; Stouten, 2013). Tokie vadovai néra
lankstss, yra linke laikytis tik asmeninio pozitrio/nuomonés (Mullen, 2006; Skitka,
2002); apriboja darbuotojy dalyvavimg organizacijos valdyme ir svarbiy sprendimy pri-
¢mime. Darbuotojai skatinami sekti vadovo pavyzdziu, besalygiSkai remtis jo nustaty-
tomis taisyklémis bei principais (Weaver, 2014). Esant tokiam vadovo saves vertinimui,
darbuotojai nesijaucia reikSmingi organizacijai ir daznai nerimauja dél to, jog bet kada
gali biiti pakeisti naujais organizacijos nariais (Babalola, 2019). Tokie vadovai atrodo
arogantiski, nepasiekiami, pranaSesni uz savo pavaldinius, jy elgesys suprantamas, kaip
1zeidus ir nepagarbus. Tai lemia pavaldiniy nepasitenkinima, ir Sie ima abejoti vadovy
vadovavimo etiskumu. Be to, jei vadovai nepalaiko pavaldiniy, jais abejoja, kritikuoja
juy moralines nuostatas ir vertybes, pavaldiniai stengiasi atsakyti tuo pa¢iu — nesilaiko
etiSko, moralaus ir organizacijai naudingo elgesio normy (Stouten, 2013).

Atsizvelgiant ] minétus mokslininky pastebéjimus, galima daryti prielaida, kad
vadovy savo vadovavimo etiSkumo jsivertinimas aukstais balais turi neigiamg reikSme
pavaldiniy poziiiriui j juos, todél Siame darbe keliama pirmoji hipoteze:

1. Vidutiniais balais savo vadovavimo etiSkuma vertinan¢ius vadovus pavaldi-
niai yra linke laikyti etiSkesniais, palyginti su tais vadovais, kurie savo vadovavimo e-
tiSkuma vertina aukstais balais.
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Jeigu vadovas savo vadovavimo etiSkumag vertina Zemais balais, tai rodo nepa-
kankama jo démesj ctikos standartams organizacijoje (Brown, 2006a). Paprastai tokie
vadovai nepakankamai jvertina pavaldiniy moralinius principus ir savo pavyzdziu kuria
organizacijos kultiira, kurioje moraliniai principai ir vertybés tampa nereikSmingi (Stou-
ten, 2013). Be to, vadovo bendravimo su pavaldiniais biidas sukuria atitinkamg organi-
zacijos moralinj-psichologinj klimatg. Jei bendraudamas su pavaldiniais vadovas nesi-
laiko dalykinio bendravimo etikos, darbuotojai pajunta diskomfortg ir moralinj nesau-
guma (Pruskus, 2002). Tokie vadovai skatina darbuotojy nepasitikéjima (Gok, 2017;
van Gils, 2015). Taigi, kaip savo vadovavimo etiSkumg pabréziantys, taip ir jj numen-
Kinantys vadovai pavaldiniy vertinami ne itin palankiai. Abiem atvejais pavaldiniai
apskritai biina maziau patenkinti vadovu, savo darbu ir organizacija (Brown, 2005b).
Todél remiantis ankstesniy tyrimy rezultatais ir mokslininky pasteb¢jimais, keliama ant-
roji hipoteze:

2. Vidutiniais balais savo vadovavimo etiSkuma vertinanc¢ius vadovus pavaldi-
niai yra linke laikyti etiSkesniais, palyginti su tais vadovais, kurie savo vadovavimo e-
tiSkumg vertina Zemais balais.

Apibendrinant galima teigti, jog planuojamo empirinio tyrimo rezultatuose tiki-
masi atskleisti naujausiuose mokslininky darbuose minimg kreivinj (apverstos U for-
mos) rys] tarp vadovy ir pavaldiniy nuomonés apie vadovavimo etiSkumag organizaci-
joje. Remiantis gautais rezultatais, bus formuluojamos rekomendacijos praktikams bei
pateikiamos gaires ateities tyrimams.

4. Metodika

Tyrimo dalyviai. 2016 m. atliktame tyrime dalyvavo 272 respondentai i$ jvai-
riuose Lietuvos miestuose (didmiesciuose ir mazesniuose miestuose) esanciy organiza-
cijy: valstybiniy ir privaciy ikimokyklinio — prieSmokyklinio bei pagrindinio ugdymo
Istaigy, privaciy paslaugy teikimo jmoniy, valstybiniy asociacijy.

Dalj imties (30 respondenty) sudaré vadovai. Tyrime dalyvavo daugiau vadoviy
motery (26), nei vyry (4). Vadovy amzius — nuo 25 iki 65 mety (vidurkis 47,69 m.;
standartinis nuokrypis 10,30), darbo stazas esamoje darbovietéje — nuo 3 ménesiy iki 24
mety (vidurkis 10,26 m.; standartinis nuokrypis 8,16). Visy tyrime dalyvavusiy vadovy
1§silavinimas — aukstasis.

Kiekvieng vadova vertino vidutini$kai 8 jo pavaldiniai. I$ viso tyrime dalyvavo
242 apklaustiems vadovams pavaldiis darbuotojai. Pavaldiniy motery (195) tyrime da-
lyvavo daugiau, nei vyry (47). Pavaldiniy amzius — nuo 23 iki 73 mety (vidurkis 45,62
m.; standartinis nuokrypis 9,83), darbo stazas esamoje darbovietéje — nuo 3 ménesiy iki
40 mety (vidurkis 12,53 m.; standartinis nuokrypis 8,73). Didesné dalis apklausty pa-
valdiniy (195) turéjo aukstajj iSsilavinima.

Matavimo instrumentai. Vadovams ir jy pavaldiniams skirti klausimynai suda-
ryti i§ dviejy pagrindiniy daliy: (1) etiSko vadovavimo stiliaus klausimyno; (2) demog-
rafiniy klausimy.
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Etiskam vadovavimo stiliui vertinti naudotas Brown (2005b) klausimynas (ELS).
Tyrime naudotas lietuviskas ELS skalés variantas, kuriam buvo atliktas dvigubas verti-
mas i$ angly kalbos. Brown (2005b) etisko vadovavimo stiliaus klausimyng sudaro de-
Simt teiginiy. Kiekvienas teiginys vertinamas penkiy baly Likert‘o skale (kai 1 — ,,visis-
kai nesutinku®, o 5 — ,,visiskai sutinku*). EtiSko vadovavimo stiliaus vertinimai matuo-
jami sumuojant visus skalés teiginius ir svyruoja nuo 10 iki 50 baly. Didesnis surinkty
baly skaicius rodo didesnj vadovo vadovavimo etiSkumg. Brown (2005b) klausimyno
Cronbach‘o a koeficientas vadovy imtyje — 0,936, pavaldiniy imtyje — 0,916. Tyrimo
metu vadovai vertino savo vadovavimo etiSkumg (pavyzdziui, ,,AS sudrausminu darbuo-
tojus, pazeidusius etikos normas/standartus‘), o pavaldiniy buvo prasoma jvertinti jy
vadovy etisSkumg (pavyzdziui, ,,Mano vadovas sudrausmina darbuotojus, pazeidusius e-
tikos normas/standartus®).

Siekiant iSsiaiskinti, ar etiSko vadovavimo stiliaus skalé vertina tai, kam yra skirta,
buvo atlikta patvirtinancioji faktoriné analizé (CFA) naudojant AMOS programinés j-
rangos paketa. Sutvarkius duomenis, kad nelikty praleisty reikSmiy ir atsizvelgus i mo-
difikavimo indeksus, patvirtinancioji faktoriné analizé parode, kad etiSko vadovavimo
stiliaus (vadovy ir pavaldiniy pozitiriu) skalés struktiira atitinka tinkamumo Kriterijus ir
pagrindzia jos konstrukto validuma.

Siekiant palyginti vadovavimo etiskumg (pavaldiniy poziiiriu) trijose vadovavimo
etiSkumo (vadovy pozitiriu) grupése, vadovy etisSkumo jsivertinimai buvo padalinti j tris
grupes pagal jy vertinimy pasiskirstymg terciliais. Tokiu biidu, remiantis ankstesniy ty-
rimy autoriy rekomendacijomis ir empiriniy tyrimy duomeny apdorojimo gairémis (Sau-
dargiené, 2009), isskirti auksti (vidurkis 46,80; standartinis nuokrypis 1,69), vidutiniai
(vidurkis 43,00; standartinis nuokrypis 0,76) ir zemi (vidurkis 36,58; standartinis nuok-
rypis 8,72) vadovavimo etiskumo jsivertinimai.

Statistinei tyrimo duomeny analizei atlikti buvo naudojamas SPSS programinés
jrangos paketas: respondenty pasiskirstymui pagal tirtas charakteristikas apskaiciuoti
naudoti aprasomosios statistikos metodai; hipoteziy tikrinimui remtasi neparametriniu
Mann-Whitney U kriterijumi ir tiesinio bei kreivinio (kvadratinio) rySio tarp vadovy ir
pavaldiniy pozitirio jvertinimu. Sudarant du regresijos modelius, siekta nustatyti kuris
Ju geriau apibtdina vadovy ir pavaldiniy poziiirio ] vadovavimo etiSkuma rySius. Reg-
resijos modeliuose priklausomu kintamuoju pasirinkti pavaldiniy vadovavimo etiskumo
vertinimai, nepriklausomu kintamuoju — vadovy vadovavimo etiSkumo jsivertinimai.
Pries atliekant i§samig statisting duomeny analize 1§ duomeny masyvo buvo paSalinti
Netipiniai ar reti tyrimo dalyviy rezultatai (iSskirtys), Zymiai nukrype nuo kity duomeny
pasiskirstymo.

Tyrimo metu laikytasi visy psichologiniams tyrimams taikomy etiniy reikalavimy
(APA, 2017). Tyrimas atliktas uztikrinus i§samy respondenty informavima, konfiden-
cialumg ir savanoriSka dalyvavima.
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5. Tyrimo rezultatai

Pirmiausia buvo atlikta vadovavimo etiSkumo (vadovy ir pavaldiniy pozitiriu)
aprasomoji duomeny analizé (zr. 1 lentele).

1 lentel¢. Vadovavimo etiSkumo (vadovy ir pavaldiniy poziiiriu) apraSomoji

statistika
n M SD
Kintamasis
FEtiskas vadovavimo Vadovy jsivertinimai 30 41,70 7,08
stilius Pavaldiniy vertinimai 240 41,92 6,26

Analizuojant etiSko vadovavimo raiSka, vadovy jsivertinimo ir pavaldiniy verti-
nimo vidurkiai yra labai panasis, vis délto, Siek tiek didesné duomeny sklaida (SD) ste-
bima vadovy grupéje.

Antrajame duomeny analizés etape buvo tikrinamos pagrindinés tyrimo hipotezés.
Nustatyta, jog pavaldiniy vadovavimo etisSkumo vertinimai statistiskai reikSmingai ne-
siskiria pagal vadovy vadovavimo etiskumo jsivertinimg auksty ir vidutiniy baly grupése
(Z=-0,800; p=0,460). Kitaip tariant, aukstais balais savo vadovavimo etiSkumg jsiverti-
nusius vadovus jy pavaldiniai linke vertinti Siek tiek Zemiau (vidutinis rangas=8,60) nei
tuos, kurie savo vadovavimo etiSkumg jsivertino vidutiniais balais (vidutinis ran-
gas=10,63), taciau Sis skirtumas néra statistiskai reikSmingas. Vis délto, patvirtinta, jog
pavaldiniy, kuriy vadovai savo vadovavimo etiskuma jsivertino vidutiniais arba Zemais
balais, etiSko vadovavimo stiliaus vertinimai skiriasi statistiSkai reikSmingai (Z=-2,777;
p=0,004): Zemais balais savo vadovavimo etiSkuma jsivertinusius vadovus jy pavaldi-
niai linke vertinti kaip maziau etiskus (vidutinis rangas=7,50), palyginti su tais vadovais,
kurie savo vadovavimo etiSkuma jsivertino vidutiniais balais (vidutinis rangas=15,00).

Papildomai atlikta ir regresiné analizé, siekiant iSssiaiSkinti, koks vis délto rySys
(tiesinis ar kreivinis) geriausiai apibiidina sgsajg tarp vadovy ir pavaldiniy etiSko vado-
vavimo vertinimo. Toliau pateikiamos tiesinio ir kreivinio regresijos modeliy prognos-
tinés reikSmés (zr. 2 lentele) ir Siy modeliy reikSmingumo rezultatai (zr. 3 lentele).

2 lentelé. Tiesinio ir kreivinio regresijos modeliy, aprasanciy sgsajg tarp vadovy
ir pavaldiniy etisko vadovavimo vertinimo, prognostinés reikSmés

Koreguotasis ANOVA
Prognozuojamas Nepriklausomas determinacijos | df F p
Kintamasis Kintamasis koef.

TIESINIS REGRESIJOS MODELIS

Etiskas vadovavimo stilius Etiskas vadovavimo stilius 0,232 29 | 9,749 | 0,004
(pavaldiniy vertinimu) (vadovy jsivertinimu)

KREIVINIS REGRESIJOS MODELIS

Etiskas vadovavimo stilius Etiskas vadovavimo stilius 0,204 29 | 4,719 | 0,017
(pavaldiniy vertinimu) (vadovy jsivertinimu)
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3 lentelé. Tiesinio ir kreivinio regresijos modeliy, aprasanc¢iy sgsajg tarp vadovy
ir pavaldiniy etiSko vadovavimo vertinimo, rezultatai

Prognozuojamas Nepriklausomas kintamasis | Standartizuotas t p
Kintamasis koef. B
TIESINIS REGRESIJOS MODELIS

FEtiskas vadovavimo stilius Etiskas vadovavimo stilius 0,508 3,122 | 0,004
(pavaldiniy vertinimu) (vadovy jsivertinimu)

KREIVINIS REGRESIJOS MODELIS
Etiskas vadovavimo stilius Etiskas vadovavimo stilius 0,370 0,431 | 0,670
(pavaldiniy vertinimu) (vadovy jsivertinimu)

Regresinés analizés rezultatai rodo (zr. 2 lentele), kad abu regresijos modeliai
yra statistiSkai reikSmingi. Kita vertus, gauta, kad tiesiniame modelyje vadovy jsiver-
tinimai paaiskina apytiksliai 23% to, kaip vadovy vadovavimo etiskumg vertina jy pa-
valdiniai, o kreiviniame modelyje vadovy jsivertinimai paaiSkina apytiksliai 20% pa-
valdiniy pozitrio j vadovy vadovavimo etiskumg. Vadinasi, pavaldiniy poziiirio j va-
dovavimo etiskuma paaiSkinamumas, remiantis vadovy etiSkumo jsivertinimu, yra di-
desnis tiesiniame regresijos modelyje.

Be to, 3 lenteléje pateikti rezultatai rodo, jog statistiskai reik§minga vadovy va-
dovavimo etiskumo jsivertinimy Svarba, prognozuojant pavaldiniy pozitirj j vadova-
vimo etiSkuma, stebima tik tiesiniame modelyje. Remiantis gautais rezultatais galima
teigti, jog vadovy ir jy pavaldiniy poziiirio j vadovavimo etiSkumag sgsajg geriau paais-
kina tiesinis modelis, t. y. kuo vadovai savo vadovavimo stiliy vertina kaip etiSkesnj,
tuo pavaldiniai jy vadovavimo stiliy taip pat vertina kaip etiskesn;.

6. Tyrimo rezultaty aptarimas

Tyrimu buvo siekiama nustatyti sgsajg tarp vadovo ir pavaldiniy pozitrio | va-
dovavimo etiSkumg. Tyrimas buvo vertingas iSrySkinant vadovo savo vadovavimo e-
tisSkumo vertinimy svarbg tam, kaip jo vadovavimo stiliy suvokia ir vertina pavaldiniai.
Gauti rezultatai papildé negausiy iki Siol atlikty studijy Sia tema gretas ir atskleide
ankstesneése studijose nepakankamai nagrinétus rysius, reikSmingus moksliniam eti§ko
vadovavimo stiliaus pazinimui.

Remiantis atlikto empirinio tyrimo rezultatais, buvo nustatyta, jog vidutiniais ir
aukstais balais savo vadovavimo etiSkumg vertinan¢ius vadovus pavaldiniai suvokia
kaip vienodai etiskus. Tyrimo rezultatai nepatvirtino Minson (2012), Mullen (2006),
Skitka (2002), Stouten (2013), Weaver (2014) isvady. Gautus rezultatus galéjo lemti
specifiniai tirtos imties vadovy profiliai ir elgesys. Pavaldiniy démesj vadovai galéjo
patraukti kitais rySkiais ypatumais, tod¢l jy atsakymus apie vadovavimo etisSkuma ga-
1¢jo paveikti koncentracija j kitas specifines vadovy savybes ir elgesj. Taip pat, iSlieka
tikimybé, jog aukstais balais savo vadovavimo etiskuma jsiverting tirtos imties vadovai
pasizyméjo stipriai iSreikStomis teigiamomis etiSko vadovavimo stiliaus ypatybémis
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(patikimumu, sgziningumu, ripestingumu, teisingumu). Savaime suprantama, kad to-
kiy vadovy vadovavimo stiliy pavaldiniai galéjo vertinti palankiai. Galiausiai, rezulta-
tams jtakos galéjo turéti ir vadova bei pavaldinj skirian¢iy hierarchiniy organizacijos
laipteliy skaicius: pavaldiniai galé€jo pritriikti informacijos apie savo vadovy elgesj.
Tyrimu taip pat gauta, jog vidutiniais balais savo vadovavimo etiSkumg vertinancius
vadovus pavaldiniai yra linke laikyti etiSkesniais, palyginti su tais vadovais, kurie savo
vadovavimo etiSkumg vertina zemais balais. Gauti rezultatai papildo Brown (2006a),
Gok (2017), Pruskaus (2002), Stouten (2013) tyrimy rezultatus ir i§vadas. Pasak Stou-
ten (2013), savo vadovavimo jsivertinimas neetiSku Zymi didesne problema: tai - va-
dovo nedémesingumo etikos standartams organizacijoje zZenklas. Bet kokios pavaldiniy
pastangos organizacijoje laikytis etiSko elgesio taisykliy tokiam vadovui atrodo
nereik§mingos. Paprastai tai kelia nepasitenkinima elgesio moralg ir etiSkuma vertybé-
mis laikantiems pavaldiniams: jie pastebi vadovo ir savo pozitrio skirtumus, kyla ne-
pasitenkinimas 1§ vadovo perimamu ir sparciai plintan¢iu neetisku elgesiu organizaci-
jos viduje. Todél suprantama, kad Zemas vadovy savo vadovavimo etiskumo jsiverti-
nimas lemia nepalankig pavaldiniy nuomong ir formuoja tam tikrg, sunkiai pakeic¢iama
pavaldiniy pozitrj j vadovy vadovavimo etiskuma.

Siekiant atskleisti daugiau tyrimo duomeny savybiy ir nustatyti analizuoty Kinta-
muyjy rySio pobidj, dél kurio itin aktyviai diskutuojama naujausioje mokslinéje litera-
tiiroje, atliktas tiesinio ir kreivinio modeliy, aprasanciy sgsajg tarp vadovy ir pavaldiniy
etiSko vadovavimo vertinimo, statistinis patikrinimas. Gauta, jog pavaldiniy vadova-
vimo etiSkumo vertinimai didéja kartu su vadovy vadovavimo etiskumo jsivertinimy
balais, taigi duomenis geriau apraso tiesiné kintamyjy priklausomybé. Apibendrinant
grupiniy palyginimy ir regresijos modeliy rezultatus, galima teigti, jog tyrimo rezulta-
tais patvirtinta tik antroji tyrime kelta hipotezé.

Taigi, remiantis gautais rezultatais, pavaldiniy vadovavimo etiSkumo vertinimai
did¢ja kartu su vadovy vadovavimo etiSkumo jsivertinimais, taciau tik iki tam tikro
lygmens (vidutiniy vadovavimo etiSkumo jsivertinimy). Pasiekus §] lygmenj, tampa
nebesvarbu, - vadovas savo vadovavimo stiliy vertins aukstais ar vidutiniais balais,
pavaldiniy vertinimai nebesikeis. Taigi, kol kas pavaldiniai yra jautresni biitent nepa-
kankamam vadovo etiSkumui organizacijoje, todél zmogiskyjy iStekliy valdymo spe-
cialistai turéty galvoti apie etiSko vadovavimo mokymy intervencijas bei atkreipti dé-
mes] ] kandidaty saziningumo, etiSkumo aspektus vadovy atrankos proceso metu. Po-
kalbiai apie etikg tarp vadovy ir pavaldiniy galéty biiti skatinami tapti jprastu klausimu
bendruose susitikimuose.

Vertinant tyrimo rezultatus, reikéty atkreipti démesj j keletg apribojimy. Pirma,
dalyvauti tyrime buvo pakviesta daugiau vadovy, ta¢iau sutiko ne visi. Galimai daly-
vauti tyrime atsisake vadovai nepasizymi/menkai pasizymi etiSku vadovavimo sti-
liumi. Todél tikétina, jog dauguma $io tyrimo imties vadovy bendroje populiacijoje
patekty j aukstu vadovavimo etiSkumo lygiu pasizyminéiy vadovy grupe. Antra, tyrimu
nustatyta, jog vadovy pozitris | savo vadovavimo etiSkumg lemia tik nedidelg dalj to,
kaip jy vadovavimo etiSkuma vertina pavaldiniai.
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Tai reiskia, kad pavaldiniy pozitiriui j vadovus reikSmingi buvo ir kiti organizacijy
aplinkos, pavaldiniy asmeniniy savybiy aspektai. Trecia, kadangi respondenty imtis
nedidelé, tyrimo iSvady negalima apibendrintai taikyti Lietuvos mastu. Galiausiali, ty-
rime nebuvo naudojamos objektyvios matavimo priemongs. ISlieka tikimybé, jog vyk-
dant tyrimga pasireiSké socialinio pageidaujamumo tendencija, kuri galéjo iSkreipti ty-
rimo rezultatus dél respondenty polinkio aukStais balais vertinti vadovavimo etiSkuma.

Atsizvelgiant j jvardintus ribotumus, reik§mingi mokslui ir praktikoje aktualiis e-
tisko vadovavimo stiliaus tyrimai, kuriy itin triikksta Lietuvoje, turéty biti plétojami ir
toliau. Kadangi literatiiroje minimas poreikis tyrinéti ne tik didmies¢iuose jsikiirusias
verslo organizacijas, bet ir kaimo vietovése esancias zemés tkio sektoriaus organiza-
cijas, ateities tyrimuose respondenty imtj deréty iSplésti, atkreipiant démesj j dalyvau-
janéiy organizacijy sektoriy bei regioning padet]. Be to, etiSko vadovavimo raisSka ir
vertinimg vadovy bei pavaldiniy poZituriu galima buty analizuoti ne tik organizacijose,
bet ir bendruomenése, kuriy plétra taip pat labai svarbi valstybiniu lygmeniu. Te¢siant
etiSko vadovavimo vertinimo tyrimus, neabejotinai svarbu j analize jtraukti ir vertin-
tojy psichosocialines charakteristikas.

7. ISvados

Aukstais ir vidutiniais balais savo vadovavimo etiSkumg vertinanc¢ius vadovus
pavaldiniai suvokia kaip vienodai etiskus.

Vidutiniais balais savo vadovavimo etiSkumg vertinan¢ius vadovus pavaldi-
niai yra linke laikyti etiSkesniais, palyginti su tais vadovais, kurie savo vadovavimo
etiSkumg vertina Zemais balais.

Kuo vadovai savo vadovavimo stiliy vertina kaip etiSkesnj, tuo pavaldiniai jy
vadovavimo stiliy taip pat vertina kaip etiSkesn.
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Recently business ethics has become a hot question in different organizations from service,
manufacture, agriculture and other sectors. Ethical leadership was proposed as a suitable solution for
the development of ethics culture in organizations. Some of the previous studies found that managers*
perceptions of their leadership style ethics have significant effects on employees® attitudes to it. HoOw-
ever, the studies on this field have been quite rare; the results are inconclusive. Thus, the aim of this
study was to investigate the relationship between the approaches of managers and employees about the
ethical leadership style. The study involved 30 managers and 242 subordinates working in different
Lithuanian organizations. A perceived ethical leadership style was assessed with Brown (2005b) ques-
tionnaire. The study confirmed that there is a linear relationship between analyzed variables: the more
managers perceive their leadership style as ethical, the more employees perceive their managers as
ethical, too.

Keywords: ethical leadership, subordinates' attitude to the ethics of leadership leadership ap-

proach to leadership ethics.
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