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Santrauka

Vienas i§ reikSmingiausiy pastarojo deSimtmecio organizacijy konkurencinio pranasumo faktoriy
yra darbuotojai. Nepaisant to, Siy dieny organizacijose vis dar susiduriama su neetiSku, nepagarbiu
ar diskriminuojanciu elgesiu su darbuotojais, o tokiy reiSkiniy apraiSkos negatyviai veikia
darbuotojy ne tik emocing, bet ir socialing, fizing ir psichologine gerove. Tai rodo, kad vadovy
ripinimasis darbuotojais tiek darbingje, tiek nedarbingje aplinkoje, kokybisky darbiniy salygy
suteikimas, pozityvios ir kolegialios aplinkos kiirimas tampa prasmingu, nemenky investicijy ir
laiko reikalaujanéiu principu. Pripazjstama, kad vadovy asmeninis elgesys ir taikomi etikos
principai atlieka svarby vaidmenj formuojant pozityvy, motyvuota ir lojaly darbuotojy kolektyva,
kuris ne tik patiria emocing, socialing, fizing ir psichologine gerove, bet ir kuria pridéting verte
organizacijai.

Darbo objektas yra etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sgsajos. Darbo tikslas — atskleisti
etiSko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sgsajas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose.
Darbo tikslui pasiekti iSsikelti uzdaviniai: atskleisti etiSko vadovavimo teorines prielaidas (etisko
vadovavimo sampratg, etiSko vadovavimo bruoZus); teoriskai pagristi darbuotojy gerovés koncepta
(darbuotojy gerovés sampratg ir tipus); istirti etiSko vadovavimo ir darbuotojy gerovés raiska bei
identifikuoti etiSko vadovavimo ir darbuotojy geroveés sasajas Panevézio apskrities vieSosiose
bibliotekose. Darbo uzdaviniams jgyvendinti pasirinkta darbo metodika: mokslinés literattiros
analiz¢, anketin¢ apklausa, apraSomosios statistikos ir koreliacinés analizés metodai.

Mokslinés literatiiros analizé leidzia teigti, kad etiSkas vadovavimas — tai etinémis vertybémis
grindziamas vadovo elgesys; | darbuotojus nukreipto vadovo elgesio modeliavimas ir
demonstravimas; darbuotojy skatinimas laikytis etikos standarty, pasitenkinimo darbu ir
pasitikéjimo vadovu formavimas; lygiaverCiy, bendromis vertybémis ir saziningumu paremty
darbuotojy ir vadovy santykiy kiirimas; SaZiningas ir principingas kolegialus sprendimy priémimas
vadovaujantis etikos normomis. Darbuotojy gerovés koncepto analizé atskleidzia, kad darbuotojy
gerové — tal pasitenkinimas darbu, organizacija ir kolegomis; fiziniy, socialiniy, emociniy ir
psichologiniy poreikiy patenkinimas; saugi darbo aplinka ir darbuotojy sveikata; balansas tarp
darbo ir Seimos / asmeninio gyvenimo; pozityvus mikroklimatas organizacijoje ir draugiski
santykiai su kolegomis; vadovo vadovavimo stilius ir jo priimtinumas; darbuotojy jsitraukimas j
darbg ir darbo prasmés jausmas. Atlikta moksliniy Saltiniy analizé iSryskino etiSko vadovavimo
bruozus: altruizmas; sgziningas elgesys; pagarbus elgesys; teisingas elgesys; moralus elgesys ir
vertybiy puosel¢jimas; etiSkos aplinkos (mikroklimato) kirimas ir etiSko elgesio skatinimas;



ripinimasis pavaldiniy gerove. Darbuotojy gerovés koncepto analizé padéjo iSrysSkinti esminius
darbuotojy gerovés tipus: fiziné, socialing, psichologiné ir emociné.

Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, kad darbuotojy
vertinimu Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovai néra pakankamai etiski (etiSkumo bruozy
raiSka jvertinta vidutiniSkai). Labiausiai Siems vadovams yra biidingas moralaus elgesio ir vertybiy
puoseléjimo bruozai, o maziausiali Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovai pasizymi
altruizmu. Remiantis tyrimo duomenimis, darbuotojy gerovés raiska tiriamose organizacijose
respondenty jvertinta kiek auksS¢iau nei vidutiniskai. Geriausiai darbuotojai vertina savo socialing ir
emocing gerove, prasCiausiai — fizing ir psichologing. Koreliacijos analizés rezultatai atskleidzia,
kad etiskas vadovavimas turi stipry rysj su socialine, psichologine ir emocine darbuotojy gerovémis
ir vidutinj ry$j su fizine darbuotojy gerove.
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Abstract

One of the most important factors contributing to the competitive advantage of organisations in the
last decade has been employees. Nevertheless, unethical, disrespectful or discriminatory treatment
of employees still occurs in today’s organisations, and the manifestations of such phenomena have a
negative impact not only on employees’ emotional well-being but also on their social, physical and
psychological well-being. This shows that managers’ concern for employees, both in and out of the
workplace, providing quality working conditions, and creating a positive and collegial environment
Is becoming a meaningful principle that requires significant investment and time. It is recognised
that managers’ personal behaviour and ethical principles play an important role in creating a
positive, motivated and loyal workforce that not only experiences emotional, social, physical and
psychological well-being but also adds value to the organisation.

The focus of this thesis is on the links between ethical leadership and employee well-being. The aim
of this thesis is to highlight the links between ethical leadership and employee well-being. To
achieve the aim of the thesis the following objectives were set: to reveal the theoretical assumptions
of ethical leadership (the concept of ethical leadership, the features of ethical leadership); to
theoretically justify the concept of employee well-being (the concept and types of employee well-
being); to investigate the expression of ethical leadership and employee well-being and to identify
the interrelationships between ethical leadership and employee well-being in the public libraries of
Panevézys District. The following work methods were chosen to implement the objectives of the
work: analysis of scientific literature, questionnaire survey, descriptive statistics and correlation
analysis methods.

The analysis of scientific literature suggests that ethical leadership is a manager’s behaviour based
on ethical values; modelling and demonstrating employee-oriented managerial behaviour;
encouraging employees to adhere to ethical standards; building job satisfaction and trust in the
manager; creating an equal relationship between the employees and the managers based on common
values and integrity; and making fair and principled collegial decisions in accordance with ethical
norms. The analysis of the concept of employee well-being revealed that employee well-being is
about satisfaction with the job, the organisation and colleagues; satisfaction of physical, social,
emotional and psychological needs; a safe working environment and employee health; a work/life
balance; a positive microclimate in the organisation and friendly relations with colleagues; the
manager’s leadership style and its acceptability; and employees’ engagement and sense of
fulfilment in their work. The analysis of the scientific literature has highlighted the following
characteristics of ethical leadership: altruism; fair behaviour; respectful behaviour; right behaviour;



moral behaviour and values; creating an ethical environment (microclimate) and encouraging
ethical behaviour; concern for the well-being of subordinates. The analysis of the concept of
employee well-being has led to the identification of key types of employee well-being: physical,
social, psychological and emotional.

The results of the survey conducted in the public libraries of Panevézys District revealed that
according to the employees’ assessment the managers of the public libraries of Panevézys District
are not ethical enough (the expression of ethical traits was rated as average). These managers are
mostly characterised by the traits of moral behaviour and upholding values, while the least
characteristic traits of the managers of public libraries in Panevézys District are altruism. According
to the survey data, the expression of employee well-being in the surveyed organisations was rated
slightly higher than average by the respondents. Employees rate their social and emotional well-
being the best, and physical and psychological well-being the worst. The results of the correlation
analysis showed that ethical leadership has a strong relationship with employees’ social,
psychological and emotional well-being and a moderate relationship with employees’ physical well-
being.
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Ivadas

Darbo aktualumas. Siy laiky visuomenéje vis dazniau akcentuojama etisko vadovavimo problema.
Etikos skandaly gausa verslo pasaulyje ir vieSajame sektoriuje, vadovavimo nesékmés pavyzdziai ir
konfliktai paveiké organizacijy kultiira, reputacijg bei produktyvuma, todél ne tik visuomené, bet ir
mokslininkai émé intensyviau domeétis, kas nutiko organizacijy vadovams? Tiek Lietuvoje, tiek visame
pasaulyje démesys krypsta j kokybés principa, kuris akcentuoja, kad esminis organizacijos
konkurencinio pranaSumo rodiklis yra organizacijai atsidave darbuotojai, sekantys pavyzdinga savo
vadovo elgesj, 0 etiSkas vadovavimas tampa reikSmingiausiu vadovo bruozu, siekiant padidinti
darbuotojy lojaluma, jy pasitenkinimg organizacija (Alshammari‘s, Almutairi‘s, Thuwaini‘s, 2015).

Keiciantis laikmeciams, keitési ir organizacijy vadovavimo stiliai. AnksCiau — sovietingje ir
posovietinéje Lietuvoje, neretai buvo pabréziamas autokratinis vadovavimo stilius. Kiek véliau
iSryskéjo demokratinis, o XX a. svarbiu akcentu tapo lyderysté. Visgi Siy dieny vadovui svarbios yra ne
tik lyderystés kompetencijos, bet ir teisingos vertybés. EtiSkas vadovavimas sujungia charakterio
stiprumg ir tinkamy vertybiy puoseléjimg | bendra derinj, taip suteikiant galimybe biti pavyzdziu
kitiems darbuotojams ir skatinant jy atsidavimg organizacijai (Alshammari‘s ir kt., 2015). Etiskas
vadovavimas tampa efektyviausiu, lyginant su kitais vadovavimo stiliais, siekiant iSvengti neetisko
pavaldiniy elgesio (Hoch, Bommer‘is, Dulebohn‘as, Wu, 2018), nes Brown, Trevino, Harison‘as
(2005) teigimu, etiskas vadovas tarpasmeniniuose santykiuose ir profesingje veikloje pasizymi
patikimumu, sgziningumu, atsakingumu, riipestingumu, nuoseklumu, teisingumu bei skatina to paties
laikytis darbuotojus. Tokj vadova darbuotojai linke sekti, nes jis kelia pasitikéjima ir jgalina Kurti
aukstesnj organizacijos moralés lygj (Gok‘as, 2017).

Temos naujumas ir istirtumas. Nagrin¢jant moksling literatirg etiSko vadovavimo tematika pastebéta,
kad $i tema mazai nagrinéta lietuviy moksliniuose darbuose. Tik keletas Lietuvos mokslininky (Petrulis
2018, 2020; gimanskiené, Burgis, Pauzuolien¢, 2020; Morkevicituté, Endriulaitiené, Stelmokiené, 2013,
2019) tyrinéjo etisko vadovavimo stiliy, raiska, sasajg su darboholizmu organizacijose. Daugiau tyrimy
Sioje tematikoje atlikta uzsienio moksliniuose darbuose: Brown‘as, Trevino, Harrison‘as (2004, 2005,
2006) nagrinéjo etiSko vadovavimo sampratg, nauda, ateities vizija, Gok‘as (2017) — teigiamg etisko
vadovavimo jtaka darbuotojams ir jo naudg, Kalshoven, Hartog, De Hoogh (2011) analizavo etisko
vadovavimo jtakg darbuotojy elgesiui, 0 Yates‘as (2014) — etisko vadovavimo sgsajg Su pasitenkinimu
darbu. Minétuose moksliniuose tyrimuose gauti rezultatai leidzia daryti prielaidas, kad vadovy
asmeninis elgesys ir taikomi etikos principai atlieka svarby vaidmen; formuojant pozityvy, motyvuota
ir lojaly darbuotojy kolektyva, kuris ne tik patiria emocing, socialing, fizing ir psichologing gerove, bet
ir kuria pridéting vertg organizacijai.

Lietuvoje etiSko vadovavimo tema kol kas menkai tyrin¢jama, o mokslininkai dar tik pradeda dométis
Sios srities tyrimais, nors tiek vieSoje erdvéje, tiek organizacijy praktikoje neretai iskyla diskusiniai —
probleminiai klausimai: kas yra etiskas vadovavimas? Ar jis veikia ir kaip darbuotojy gerove?

Darbo objektas: etisko vadovavimo ir darbuotojy geroveés sgsajos.
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Darbo tikslas — atskleisti etiSko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sgsajas PanevéZzio apskrities
vieSosiose bibliotekose.

Darbo uZdaviniai:

1. Atskleisti etiSko vadovavimo teorines prielaidas (etiSko vadovavimo sampratg, etiSko vadovavimo
bruozus).

2. Teoriskai pagristi darbuotojy gerovés koncepta (darbuotojy gerovés samprata ir tipus).

3. Istirti etiSko vadovavimo ir darbuotojy gerovés raiSka bei identifikuoti etiSko vadovavimo ir
darbuotojy gerovés sasajas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose.

Darbo metodai:

e duomeny rinkimo metodai: mokslinés literattiros analizé, anketiné apklausa,

o duomeny analizés metodai: aprasomoji statistika, koreliaciné analize.

Darbo teorinis reik§mingumas: remiantis skirtingais Lietuvos ir uZzsienio mokslininky darbais
susistemintos ir apibréZtos etiSko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sampratos, identifikuoti etiSko
vadovavimo bruozai ir darbuotojy gerovés tipai.

Darbo praktinis reikSmingumas: parengta tyrimo metodika, Kiekybinio tyrimo instrumentarijus ir
anketa (instrumentas). Remiantis tyrimo rezultatais suformuluotos rekomendacijos organizacijy
vadovams.

Autorés konferencijoje skaitytas praneSimas:

Letkauskeé, Gintaré. Darbuotojy geroves konceptas. Studenty moksliniy darby konferencija
,»lechnologijy ir verslo aktualijos — 2022%. Panevézys: Kauno technologijos universitetas PanevéZio
technologijy ir verslo fakultetas, 2022 m. lapkricio 25 d. (Zr. 6 prieda).
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1. EtiSko vadovavimo teorinés prielaidos
1.1. EtiSko vadovavimo sampratos analizé

Etiskas vadovavimas nezymiai pradétas nagrinéti XX a., taciau XI a. pradzioje, po 2001 m. jvykusio
didziausio JAV istorijoje ,,Enron“ jmonés bankroto, kada buvo atskleistas didelio masto apskaitos
klastojimas ir kity — sporto, verslo, vyriausybés, ne pelno ir net religinése organizacijose kilusiy
skandaly, itin susidométa Sio reiskinio aktualumu. Visuomené pradéjo intensyviai dométis kas atsitiko
organizacijy vadovams, link kokios lyderystés einama. Bitent tai paskatino etikos priezitiros asociacijy
ir grupiy atsiradima, jstatymy, susijusiy su etikos normomis, kiirima, atsakomybés sugrieztinimg bei
mokslininky doméjimasi etisko vadovavimo, kaip reiksSmingo ir reikalingo reiskinio, sampratos analize
(Brown‘as, Trevino, 2006). Etikos skandaly gausa ir vadovy vadovavimo nesékmés paveiké
organizacijy kultlira, reputacija, produktyvumg. Etikos skandalai tapo pladiai aptariné¢jami ir
nagrinéjami keliant klausimus ar buvo galima jy iSvengti (Nyukorong‘as, 2014). Principingas,
teisingas, vertybémis paremtas vadovavimas tapo organizacijos valdymo pagrindu, pradéta vieSai
dométis kaip organizacijy vadovai elgiasi ir kaip skatina / motyvuoja darbuotojus norédami jgyvendinti
organizacijos tikslus (Alshammari‘s ir kt., 2015).

Etiskas vadovavimas moksliniuose Saltiniuose autoriy pateiktas nevienareikSmiSkai. Pastebéta, kad
mokslininkai pateikia skirtingus etisko vadovavimo sampratos apibrézimus Su juose iSrySkina
skirtingas esmines dalis. Resick‘as, Hanges‘as, Dickson‘as, Mitchelson (2006) etiska vadovavimg
apibudina labai placia prasme ir sako, kad tai pagarba kity teiséms bei orumui. Yates‘as (2014) etisko
vadovavimo teorijoje pateikia etiskumo ir naSumo suderinimg. Alshammari‘s ir kt. (2015) j apibrézima
jtraukia valstybés reikSme ir etiSka vadovavimg apibiidina kaip nauda vieSajam sektoriui, nes taip
pabréziamas valstybés dalyvavimas visuomenéje per organizacijy socialing atsakomybe. Taip pat jie
pabrézia skaidrumo skatinimg ir korupcijos mazinimg, taip prisidedant prie aplamai viso etiSkos
atsakomybés spektro. Kiti moksliniy Saltiniy autoriai etiSkame vadovavime pabréZia organizacijos
reik§me. Miheli¢, Lipi¢nik, Tekavci¢ (2010) teigia, kad etiSkas vadovavimas tai orientacija | ilgalaikes
pasekmes, trikumus ir privalumus organizacijoje. Resick‘as ir kt. (2006) pabrézia, kad etiskas
vadovavimas yra kolektyvinés motyvacijos organizacijoje iSreiSkimas, kurj sudaro geb¢jimas
komunikuoti, kurti pasitikéjimo atmosferg, orientacija j grupg bei gebéjimu suburti komandas. Kad
etiskas vadovavimas — tai etinio konteksto organizacijoje uztikrinimas (etiskas elgesys ir tokio elgesio
modeliavimas, nuostatai, etiski santykiai, uzduociy formavimas), kada vadovas inicijuoja ir valdo
socialinio i8§mokimo procesus teigia Stelmokiené, Endriulaitiené (2013). Nemazai nagrinéty Saltiniy
autoriy iSrySkina vadovo elgesio svarbg etiSkame vadovavime. Etiskas vadovavimas — tai darbuotojy
kreipimas etiSka linkme, tarpasmeniniy santykiy kiirimas ir puoseléjimas remiantis etikos pagrindais,
uzduociy, etiSky sprendimy ir tarpkoleginio bendravimo skatinimas, etiSkos aplinkos kiirimas ir tokio
elgesio demonstravimas (Brown‘as ir kt., 2005). Hoch ir kt. (2018) organizacijos valdymo procese
pabrézia, kad etiSkas vadovavimas, remiantis kity vadovavimo stiliy palyginimu, yra priimtiniausias ir
efektyviausias, siekiant etiSko pavaldiniy elgesio organizacijoje. Kad etiskas vadovavimas — tai sgsaja
(2017) pabrézia, kad etiSkas vadovavimas — tai reikSmingas vadovy galimybés padidinimas taikyti
efektyvesnes elgesio organizacijoje strategijas, kuriant etikos politikg organizacijos valdymo standarty
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formavimui ir palaikymui. Kiti moksliniy $altiniy autoriai etisko vadovavimo apibrézime iSrySkina net
tik bendrg organizacijos ir vadovo sgsajos reikSme, bet pabrézia ir darbuotojy, kaip individy, svarba.
Bass‘as, Steidlmeier‘is (1999) teigia, kad etiskas vadovavimas — tai pasekéjy (darbuotojy) skatinimas ir
galimybés suteikimas jgyti asmeninj konkurencingumg tampant savarankiskais. Kalshoven, Hartog-as,
Hoogh‘as (2011) etiska vadovavima apibtidina kaip elgimasi su pavaldiniais saziningai, atvirai ir
palaikanciai. Kaip rezultatas tai grizta teigiamu darbuotojy poziiiriu, ne cinizmu. Kad etiskas
vadovavimas reikSmingai susijes su teigiama emocine darbuotojy sveikata ir pasitenkinimu darbu
pabrézia Nyukorong‘as (2014). Dar kitoks ectiSko vadovavimo sampratos apibrézimas iSanalizavus
uzsienio ir Lietuvos mokslinius $altinius autoriy (Bass‘o, Steidlmeier‘io, 1999; Brown ir kt. 2005,
Miheli¢ ir kt., 2010; Ruiz-Palomino, Ruiz-Amaya, Knorro, 2011; Yukl‘o, Mahsud‘os, Hassan‘o,
Prussia, 2013; Alshammari ir kt. 2015; Morkeviciiité ir kt. 2019) apibrézimuose parodé, kad Sie autoriai
etiSkg vadovavimg labiausiai sieja su etikos vertybémis bei morale, tai autoriai pabrézia ir etisko
vadovavimo apibrézimuose.

Atlikus moksliniuose Saltiniuose identifikuoty etiSko vadovavimo apibrézimy analiz¢ pastebéta, kad
i8siskyré keli apibrézimai, kuriuose pateiktas dar Kitoks pozitris j etiska vadovavima. Culla (2004 cit. i$
Petrulis, 2020) teigia, kad etiSkas vadovavimas yra psichologinio saugumo uZtikrinimas. Jis pabrézia,
kad toks saugumas palankiai veikia daugelio darbuotojy rezultatus. Obicci‘s (2015) teigia, kad etiskas
vadovavimas padeda darbuotojams geriau suvokti veiklos esme, skatina didziavimasi organizacija.

v —

tikimybés darbo metu, rysj. Bello (2012) etiska vadovavimg vadina transakcinio vadovo elgesiu.

Taigi atlikus moksliniy $altiniy analize paaiskéjo, kad etiSkas vadovavimas yra kompleksinés sudéties
apibrézimas. Tiek uZsienio, tiek Lietuvos autoriai skirtingai pateikia etiSko vadovavimo samprata ir tai
leidzia daryti prielaida, kad etiSkas vadovavimas yra platus ir vis dar iki galo mokslininky neistirtas
reiSkinys. Vieno bendro apibréZimo pateikti negalima, taciau susisteminus moksliniuose Saltiniuose
pateiktas etisko vadovavimo sampratas, galima isryskinti mokslininky poZitrius suvokiant etiSkg
vadovavima.

Atlikus moksliniy Saltiniy (Bass‘o, Steidlmeier‘io, 1999; Trevifio, Brown‘o, 2004; Brown‘o ir kt.,
2005; Resickeo ir kt., 2006; Miheli¢ ir kt., 2010; Ruiz-Palomino ir kt. 2011; Loi, Lam‘o, Chan‘o, 2012;
Bello, 2012; Yukl‘o ir kt. 2013; Pandey, Singh‘o, Pathak‘o, 2015; Kalshoven, Boon, 2016; Gok-o,
2017; Petrulio, 2018; Morkevi¢iatés, Endriulaitienés, Stelmokienés, 2019; Petrulio, Simanskienés,
Burgio, Pauzuolienés, 2020) analize ir remiantis ja galima teigti, kad etiSkas vadovavimas yra:

1. Etinémis vertybémis (altruizmas, atjauta, sgziningumas, nuoSirdumas, skaidrumas ir
orientacija 1 Zzmones, dosnumas, broliSkumas, kuklumas, riipestis, atsakomybé, pagarba kiekvienam,
patikimumas, zodZio laikymasis) grindZziamas vadovo elgesys;

2. | darbuotojus nukreipto vadovo elgesio (etisko, moralaus, nuosirdaus, pagarbaus, skatinanc¢io
pasitikéjima, pavyzdingo) modeliavimas ir demonstravimas;

3. Darbuotojy kreipimas / skatinimas / jpareigojimas laikytis etikos standarty / etisko elgesio
normy ir buti atsakingais uz tokj elgesj (t. y. galéti perzengti savo ego, savus interesus ir poreikius bei
vadovautis nusistatytomis moralés normomis ir kt.);
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4. Ooveikio darbuotojy veiklai, jsipareigojimo ir lojalumo organizacijai, pasitenkinimo darbu ir
pasitikéjimo vadovu formavimas;

5. Lygiaveréiy, bendromis vertybémis ir saziningumu paremty darbuotojy ir vadovy santykiy
ktirimas;

6. Saziningas ir principingas kolegialus sprendimy priémimas vadovaujantis etikos normomis
(zr. 1 prieda).

Pirmasis pozitris teigia, kad etiSkas vadovavimas yra etinémiS vertybémis (altruizmas, atjauta,
sqziningumas, nuosirdumas, skaidrumas ir orientacija j Zzmones, dosnumas, broliSkumas, kuklumas,
riipestis, atsakomybé, pagarba kiekvienam, patikimumas, Zodzio laikymasis) grindziamas vadovo
elgesys. Siam poziiiriui atstovauja mokslininkai Bass‘as, Steidlmeier‘is (1999), Brown‘as ir kt. (2005),
Resick‘as ir kt. (2006), Miheli¢ ir kt. (2010), Ruiz-Palomino ir kt. (2011), Yukl‘as ir kt. (2013),
Nyukorong‘as (2014), Alshammari‘s ir kt. (2015), Morkevi¢iuté ir kt. (2019) (zr. 1 prieds).

Alshammari‘s ir kt. (2015) teigia, kad etiskas vadovavimas tai ne tik stipraus charakterio bet ir teisingy
vertybiy turéjimas, kuris suteikia galimybe buti pavyzdziu kitiems darbuotojams. Bass‘as, Steidlmeier‘s
(1999) isryskino etikos vertybiy svarbos ir privalomumo jprasminimg vadovy vizijoje, jy aiSkuma,
supratimg ir politika, kurig sekéjai (darbuotojai) priima arba atmeta. Brown‘as ir kt. (2005) teigia, kad
etiskas vadovavimas susideda i§ vadovo turimy vertybiy ir ziniy (sgziningumas, etikos suvokimas ir
bendruomené, orientacija j zmones), kurios véliau daro jtakg vadovo elgesiui naudojant savo socialing
galig (motyvuojanti, skatinanti ir suteikianti jégy) savo pasekéjams. Ruiz-Palomino ir kt. (2011)
pabrézia, kad etiSkas vadovavimas yra efektyvus ir naudingas moraliniy vertybiy naudojimas vadovo
elgsenoje. Nemazai mokslininky sutaria, kad etiSkas vadovavimas pasizymi j kitus orientuotu altruizmu
(dosnumas, brolisSkumas, kuklumas) ir susideda 1§ daugybeés vertybiy, jskaitant tokias kaip atjauta,
sgziningumas, nuo$irdumas, skaidrumas ir sgziningumas (Resick‘as ir kt., 2006, Yukl‘as ir kt., 2013,
(dorovingumg), vadybinius gebéjimus ir orientacijg j pavaldinius. Miheli¢ ir kt. (2010) teigia, kad
butinas ne tik vertybiy tur¢jimas, bet ir etiSky vertybiy nustatymas ir jy laikymasis, riipestis, geresnio
siekimas, s3Ziningumas, atsakomybe, pagarba kiekvienam, patikimumas, zodzio laikymasis.

Apibendrinant galima teigti, kad iSanalizavus pirmojo poziiirio mokslinius Saltinius, etiSkg vadovavimag
galima apibudinti kaip etinémis vertybémis, tokiomis kaip: altruizmas, atjauta, sgZiningumas,
nuoSirdumas, skaidrumas ir orientacija ;] zmones, dosnumas, broliSkumas, kuklumas, riipestis,
atsakomybeé, pagarba kiekvienam, patikimumas, Zodzio laikymasis, grindZziama, efektyvy ir naudinga,
vadovo elgesj. Mokslininkai pabrézia, kad butina ne tik turéti iSvardytas vertybes, bet ir jomis
vadovautis. Etiskas vadovo elgesys yra pavyzdys darbuotojams, toks elgesys jtakoja socialing vadovo
galig motyvuoti ir skatinti savo darbuotojus.

Antrasis pozitris teigias, kad etiSkas vadovavimas yra j darbuotojus nukreipto vadovo elgesio (etisko,
sqziningo, atsakingo, teisingo, moralaus, nuosirdaus, pagarbaus, skatinancio pasitikéjimq, pavyzdingo)
modeliavimas ir demonstravimas (tinkama — patikimumas, sgziningumas, atsakingumas,
riipestingumas, nuoseklumas, teisingumas). Siam pozitriui atstovauja mokslininkai Brown‘as ir kt.
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(2005), Brown‘as, Trevino (2006), Loi ir kt. (2012), Bello (2012), Yukl‘as ir kt. (2013), Yates‘as
(2014), Petrulis (2018), Hoch ir kt. (2018), Petrulis ir kt. (2020) (zr. 1 prieds).

Yates‘as (2014) moksliniame darbe atskleidzia, kad etiSkas vadovavimas tai ne tik etiSky vertybiy
turéjimas ir moralinis nusistatymas, bet ir vadovo elgsena. Hoch ir kt. (2018) teigia, kad etiskas
vadovavimas yra specifinis vadovo elgesio atspindys sickiant kurti etiSkg aplinkg. Loi ir kt. (2012)
pabrézia, kad etiSkas vadovo elgesys grindziamas pagarba, nuoSirdziu, teisingu bei pasitikéjimg
skatinanciu, nediskriminuojanc¢iu kontaktu. Brown‘as ir kt. (2005) teigia, kad etiSkas vadovavimas — tai
darbuotojy kreipimas etiska linkme, tarpasmeniniy santykiy kiirimas ir puosel¢jimas remiantis etikos
pagrindais, uzduociy, etiSky sprendimy ir tarpkoleginio bendravimo skatinimas, etiSkos aplinkos
kiirimas ir tokio elgesio demonstravimas. Taip pat jie teigia, kad tokio elgesio modeliavimas yra
pagrindas etiSkam komandos nariy elgesiui. Brown‘as ir kt. (2005) tolesniuose moksliniuose tyrimuose
papildo etisko vadovavimo sampratg ir teigia, kad tai tarpasmeniniuose santykiuose su pavaldiniais ir
darbingje veikloje pasireiskiantis etikos vertybémis paremtas vadovo elgesys (patikimas, saziningas,
atsakingas, rupestingas, nuoseklus, teisingas) ir darbuotojy skatinimas laikytis tokiy pat etisko elgesio
normy. Petrulis (2018) panas$iai apibuidina etiskg vadovavimg ir teigia, kad tai | asmenj nukreipta
vadovo elgsena, taip pat apimanti teisingg, sgziningg veiklg ir principinius sprendimus, atsakomybe uz
savo elgesj, kurj darbuotojai atpazjsta ir suvokia kaip sekting etinio elgesio pavyzdj. Tolesniuose
moksliniuose tyrimuose Petrulis ir kt. (2020) teigia, kad etiSkas vadovavimas — tai elgsenos, paremtos
teigiamu asmeniniu pavyzdziu, teigiamomis asmeninémis vertybémis ir visuotinai priimtinomis etikos
normomis, formavimas, kuris kreipia darbuotojy veiklg sékmingam tiksly jgyvendinimui: darbuotojy,
organizacijos, visuomenés. Brown‘asa, Trevino (2006) etiSko vadovavimo sgvokoje pabrézia, kad
etiSkas vadovavimas yra pagrindas darbuotojy rezultatams, nes etiSko vadovo pasekéjai linkg imituoti
patikimo ir patrauklaus vadovo elgesio modelj. Yukl‘as ir kt. (2013) teigia, kad etisko elgesio
demonstravimas yra ne tik gerosios praktikos taikymas, bet ir etiSkas elgesys priimant neigiamas
pasekmes turinCius sprendimus. Bello (2012) etiskg vadovavimg sieja su transakcinio vadovo elgesiu,
toks modelis nustato etikos standartus ir jpareigoja darbuotojus jy laikytis.

Apibendrinant galima teigti, kad etiS$kas vadovavimas — tai ne tik etisky vertybiy turéjimas ir bet ir
etisko, pagarbaus, teisingo ir sgziningo elgesio demonstravimas bei modeliavimas darbuotojams.
Etiskas, asmeninémis vertybémis ir visuotinai priimtinomis etikos normomis grindziamas vadovo
elgesys organizacijoje kuria etiSkg aplinkg. Patikimo ir patrauklaus vadovo elgesio modelj darbuotojai
linke kopijuoti, ji lengvai priima, tai skatina ne tik organizacing, bet ir visuomening sékmg.
Demonstruojant etiska elges] pavaldiniams, kuriamas nuoSirdus bendravimas, nediskriminuojantis
kontaktas, skatinamas darbuotojy sutelktumas. Taigi galima teigti, kad etiSkas vadovavimas yra j
darbuotojus nukreiptas etisko elgesio demonstravimas.

Treciasis poziiiris teigia, kad etiSkas vadovavimas yra darbuotojy kreipimas / skatinimas /
ipareigojimas laikytis etikos standarty, etisko elgesio normy ir biiti atsakingais uz tokj elgesj. Siam
pozitriui atstovauja mokslininkai Trevino, Brown‘as (2004), Brown‘as ir kt. (2005), Resick‘as ir kt.
(2006), Brown‘as, Trevino (2006), Miheli¢ ir kt. (2010), Kalshoven, Boon, (2016), Petrulis (2018) (zr.
1 prieda).
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Trevino, Brown‘as (2004) teigia, kad etiSkas vadovavimas tai ne tik bavimas ,,moraliu vadovu®, bet ir
darbuotojy vedimas link etiSkumo, Zinojimo ko tikimasi ir kokia atsakomybé jy laukia. Brown‘as ir kt.
(2005) pabrézia, kad etiskas vadovavimas neatsiejamas be pavadiniy skatinimo laikytis etiSko elgesio
normy. Taip pat Sie mokslininkai papildo etiSko vadovavimo sgvoka ir teigia, kad etiSko elgesio
skatinimas atitinkama linkme kreipia darbuotojy bendravimg, skatina jy sutelktuma. Toks elgesys
pasireiskia per abipusj dialogg, parama, nurodymus bei sprendimy priémimg. Brown‘as, Trevino
(2006), Kalshoven, Boon (2016) teigia, kad etiSko vadovo elgesio modelis skatina darbuotojus biti
atsakingais uz savo elgesj, etiSkai elgtis su aplinkiniais, rupintis kitais. Petrulis (2018) etisko
vadovavimo sampratoje taip pat pabrézia darbuotojy atsakomybe¢ uzZ savo elgesj ir jos skatinimg, kada
ctiSkas vadovas pripazjstamas kaip sektino elgesio modelis organizacijoje. Miheli¢ ir kt. (2010) teigia,
kad etiskas vadovavimas yra tokio vadovavimo veikiamy sekéjy (darbuotojy) skatinimas galéti
perzengti savo ego, savus interesus ir poreikius bei vadovautis nusistatyta moraline tapatybe. Resick‘as
ir kt. (2006) moksliniame Saltinyje akcentuoja gebéjimg jgalinti darbuotojus elgtis moraliai, biti ne tik
etiskai samoningais, bet ir skatinti aplinkiniy sgmoningg mastyma bei elgsena.

Apibendrinant galima teigti, kad etiSkas vadovavimas yra neatsiejamas be darbuotojy skatinimo laikytis
etikos standartais ir vertybémis paremto elgesio normy. Etiskas vadovavimas — tai ne tik moralus
vadovo elgesys, bet ir darbuotojy kreipimas etiskumo link, skatinimas elgtis etiskai, zinoti kokia
atsakomybé jy laukia ir jg prisiimti. Etiskas vadovas atitinkama linkme kreipia darbuotojus galéti
perzengti savo ego ir privacius / asmeninius interesus, vadovautis nustatyta moraline tapatybe, gebéti
kelti savo ir aplinkiniy sgmoninguma.

Ketvirtasis pozitris teigia, kad etiSkas vadovavimas yra poveikio darbuotojy veiklai, jsipareigojimo ir
lojalumo organizacijai, pasitenkinimo darbu ir pasitikéjimo vadovu, formavimas. Siam pozitriui
atstovauja mokslininkai Brown‘as, Trevino (2006), Yates‘as (2014), Nyukorong‘as (2014), Obicci
(2015), Alshammari‘s ir kt. (2015), Gok‘as (2017) (zr. 1 prieda).

Brown‘as, Trevino (2006) teigia, kad etiskas vadovavimas bene dazniausiai pavaldiniy suprantamas
kaip pasitenkinimas vadovu, noras jdéti papildomy pastangy  atliekama darbg, nebijojimu pranesti
vadovybei apie problemas. Taip pat Sie autoriai pabrézia, kad etiSkas vadovavimas teigiamai susij¢s su
emociniu pasitikéjimu vadovu. Gok‘as (2017) etiska vadovavimag, ir norg sekti tokj vadova, Sieja su
darbuotojy pasitik¢jimo vadovu ir organizacijos stiprinimu, daroma teigiama jtaka aukStesniam
darbuotojy moralés supratimui. Alshammari‘is ir kt. (2015) teigia, kad etiSkas vadovavimas daro jtakg
darbuotojy veiklos formavime, skatina ir didina darbuotojy lojaluma bei pasitenkinima, taip nukreipiant
organizacija sékmés link. Yates‘as (2014), Nyukorong‘as (2014) savo moksliniuose Saltiniuose
pabrézia, kad etiSkas vadovavimas daro teigiamg jtaka darbuotojy emociniam pasitenkinimui,
pasitenkinimui darbu, organizacija, skatina jsipareigoti, teigiamai veikia emocing¢ darbuotojy sveikata.
Obicci‘s (2015) teigia, kad etiSkas vadovavimas tai darbuotojy priimtinos elgsenos, didziavimosi
organizacija ir noro labiau jai jsipareigoti skatinimas, padedantis jiems geriau suvokti veiklos esme.

Apibendrinant galima teigti, kad etiSkas vadovavimas formuoja teigiama poveikj darbuotojy veiklai,
skatina darbuotojy lojaluma ir jsipareigojima organizacijai, pasitenkinimg darbu, pasitikéjima vadovu.
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EtiSkas vadovavimo stilius darbuotojams yra priimtinas ir teigiamai vertinamas, pasitekinimas tokiu
vadovo vadovavimo stiliumi veda organizacija sékmés link, pavaldiniai nevengia jdéti papildomy
pastangy ] atlickamg darba, nebijo pranesti vadovybei apie problemas, turi aukStesnj moralés supratima.
Etiskas vadovavimas teigiamai veikia emocing darbuotojy sveikata, skatina didziavimasi savo
organizacija.

Penktasis pozitris teigia, kad etiSkas vadovavimas yra [lygiaverciy, bendromis vertybémis ir
sqziningumu paremty darbuotojy ir vadovy santykiy kiirimas. Siam poZifiriui atstovauja mokslininkai
Ehrich‘as ir kt. (2015), Obicci‘s (2015), Pandey ir kt. (2015) (zr. 1 prieds).

Mokslininkai teigia, kad etiskumas atsiskleidzia santykiuose su kitais, nes etiSkas vadovavimas yra
visapusiSka socialiné patirtis, susijusi su moraliniu Svietimu, o vadovo veikla orientuota j zmogy
(Ehrich¢as ir kt., 2015, cit. i§ Petrulis, 2018). Pandey ir kt. (2015) pabrézia saziningumo reikSme
tarpasmeniniuose santykiuose ir tvirtina, kad etiskas vadovavimas — tai etiskai besielgiantys vadovai,
kurie puoseléja saziningus ir organizacijai naudingus santykius su sekéjais (darbuotojais), taip kurdami
tvirtg etiSkumo pagrindg. Obicci‘s (2015) etisko vadovavimo sampratg sieja su lygiaveréiu darbuotojy
ir vadovy santykiy kiirimu ir pabrézia, kad etiskas vadovavimas yra lygiaverciai, bendromis etikos
vertybémis ir sgziningumu paremti, darbuotojus ir organizacijg susiejantys santykiai.

Apibendrinant galima teigti, kad etiSkas vadovavimas yra lygiaver¢iy, moraliy ir sgZiningumu paremty
darbuotojy ir vadovy santykiy kiirimas. Mokslininkai pabrézia, kad vadovo veikla yra orientuota i
zmogy, etiSkas vadovas kuria etiSkus ir bendromis vertybémis paremtus santykius. Etiskas
vadovavimas neatsiejamas be sgziningy abipusiy santykiy kiirimo ir i§laikymo, tokie santykiai teikia
nauda organizacijai ir kuria tvirtg etiSkumo pagrinda.

Sestasis poziris teigia, kad etidkas vadovavimas yra sqZiningas ir principingas kolegialus sprendimy
priémimas vadovaujantis etikos normomis. Siam pozifiriui atstovaujantys mokslininkai yra Brown‘as,
Trevino (2006), Kalshoven ir kt. (2011), Alshammari‘s ir kt. (2015), Kalshoven, Boon (2016).

Alshammari‘s ir kt. (2015) teigia, kad etiskas vadovavimas — tai organizacijos lyderystés, elgesio ir
kultiiros aspekty iSrySkinimas, kada pagrindinis vaidmuo yra vadovavimas organizacijai priimant
etiSkus sprendimus, kurie i§ esmés daro jtakg darbuotojy pozitriui ir sgveikai. EtiSko vadovavimo
sampratoje Sie mokslininkai pabrézia organizacijos lyderystés apsekta, kada toks vadovavimas priimant
etiSkus sprendimus teigiamai veikia darbuotojy sutelktumg organizacijos sékmingumui ir
konkurencingumui. Kalshoven, Boon (2016) isryskina teisingumo akcenta priimant sprendimus ir
teigia, kad etiskas vadovavimas yra sgziningas sprendimy priémimas, pasireiSkiantis nuoseklumu ir
teisingumu, prsiimant atsakomybe uz savo elgseng, skatinant etiskai elgtis ir rapintis kitais. Brown‘as,
Trevino (2006) taip pat pabrézia etiSky sprendimy priémimo svarbg papildomai pabrézdami
sgziningumg Ir principingumg teigdami, kad etiSkas vadovavimas yra sgziningas ir principingas
sprendimy priémimas, riipinimasis Zzmonémis ir visuomene, etiskas elgesys tiek asmeniniame, tiek
profesiniame gyvenime. Taigi prie etisky sprendimy priémimo svarbos dar pridedamas ripinimasis
zmonémis, akcentuojama, kad etiskas vadovas etiskai elgiasi ne tik profesiniame, bet ir asmeniniame

gyvenime. Kalshoven ir kt. (2011) etiSkame vadovavime pabrézia kolegialy darbuotojy ir vadovy
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bendravimg ir akcentuoja ne tik vadovo etiSky sprendimy priémimg, bet ir jy priémimg pasitarus su
darbuotojais. Jie teigia, kad etiSkas vadovavimas — tai vadovo rapinimosi darbuotojais, saziningumo ir
valdZzios dalijimosi atspindys, kada sprendimai priimami abipusiai pasitarus.

Apibendrinant galima teigti, kad etiSkas vadovavimas yra saziningas ir principingas kolegialus
sprendimy priémimas vadovaujantis etikos normomis, kada sprendimai priimami pasitarus su
darbuotojais. Mokslininkai etiSka vadovavimg sieja su nuolatiniu vadovo ir darbuotojy bendravimo
palaikymu, tai vadina ripinimusi savo pavaldiniais, taip rodant asmeninj pavyzdj ir skatinant elgtis
etiSkai. Akcentuojamas valdzios pasidalijimo principas, kada etiSkas vadovas organizacijai aktualius
sprendimus priima remdamasis darbuotojy nuomone.

Apibendrinus galima teigti, kad atlikus moksliniy Saltiniy analize etiSko vadovavimo tema, galima
teigti, kad etiskas vadovavimas — tai etinémis vertybémis (altruizmas, atjauta, sqzZiningumas,
nuoSirdumas, skaidrumas ir orientacija j Zmones, dosnumas, broliSkumas, kuklumas, ripestis,
atsakomybé, pagarba kiekvienam, patikimumas, ZodzZio laikymasis) grindZiamas vadovo elgesys, j
darbuotojus nukreipto vadovo elgesio (etisko, moralaus, nuoSirdaus, pagarbaus, skatinancio
pasitikéjimq, pavyzdingo) modeliavimas ir demonstravimas, darbuotojy kreipimas / skatinimas /
jpareigojimas laikytis etikos standarty / etisko elgesio normy ir biiti atsakingais uz tokj elgesj, poveikio
darbuotojy veiklai, jsipareigojimo ir lojalumo organizacijai, pasitenkinimo darbu ir pasitikéjimo
vadovu formavimas, lygiaverciy, bendromis vertybémis ir sqziningumu paremty darbuotojy ir vadovy
santykiy kiirimas; sqziningas ir principingas kolegialus sprendimy priémimas vadovaujantis etikos
normomis.

1.2. EtiSko vadovavimo bruozai ir charakteristikos

ISanalizavus autoriy Bass‘o, Steidlmeier‘io (1999), Trevifio, Brown‘o, (2004), Resick‘o ir kt. (2006),
Miheli¢ ir kt. (2010), Kalshoven ir kt. (2011), Deer‘o (2012), Stelmokienés, Endriulaitienés, (2013),

Nyukorong‘o (2014), Ehrich ir kt. (2015), Kalshoven, Boon, (2016), Morkeviciités, Endriulaitienés
(2017), Petrulio (2018), Morkevicitteés ir kt. (2019), Petrulio ir kt. (2020) ir kt. moksliniuose Saltiniuose
pateiktas etiSko vadovavimo charakteristikas galima teigti, kad etiSkam vadovavimui budingi Sie
bruozai:

1. altruizmas;

2. saziningas elgesys;

3. pagarbus elgesys;

4. teisingas elgesys (Zodzio ir pazady laikymasis, dora, skaidrumas, patikimumas,

nediskriminuojantis, be asmeniniy ambicijy, lygybé¢, nesaliskumas, nuoseklumas);
5. moralus elgesys ir vertybiy puoseléjimas;
6. etiskos aplinkos (mikroklimato) kiirimas ir etisSko elgesio skatinimas;

7. ripinimasis pavaldiniy gerove (zr. 2 prieda).

Altruizmas. Lileikis (2005) teigia, kad altruizmas — tai nesavanaudiskos pagalbos principas, o altruistas
— zmogus, kuris nesavanaudiskai riipinasi kity gerove, nesavanaudiikas zmogus. Autorés Zygaitiené ir
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Zokiené (2010) papildo altruizmo sgvoka ir pabrézia, kad altruizmas — tai atsidavimas Zzmonéms,
nesavanaudiSkumas, aukojimasis. Kad altruizmas yra ir kaip motyvaciné priemoné, teigia Preston‘as
(2013) ir altruizmo sgvoka apibiidina kaip motyvacine biisena, kurios pagrindiné siekiamybé yra kity
geroveé ir pasiaukojimas dél kity. Taigi autoriy pateikiamos mokslinés altruizmo sgvokos atspindi
pagrindines altruizmo savybes: atsidavimas zmonéms, nesavanaudiSkumas, aukojimasis dél kity
geroves.

Smith‘as (2003) teigia, kad altruizmg galima pastebéti i§ tokio kasdieninio asmens elgesio kaip: namy
ruoSos darby atlikimas, eilés uzleidimas, aukojimas labdarai, savanorysté, pagalba benamiams ir
panasSiai. Labiausiai altruizmu pasizymi tokie asmenys, kurie:

e yrasocialiai ir pilietiskai aktyvis;

e mato tarpasmeninius ir socialinius jsipareigojimus visuomen¢je;

e yrareligingi;

¢ labiau rupinasi savo psichologine ir fizine biisena;

e yra orientuoti | Zmones, 0 ne mizantropai;

e neteisia kity dél jy netinkamo elgesio;

e remia ir inicijuoja socialiai remtinas programas, labdaringas akcijas.

Taip pat altruizma galima pastebéti 1§ tokio zZmogaus elgesio kaip gailéjimosi kito dél sunkios jo
padéties, empatijos, uzuojautos teikimo. Daznu atveju altruizmu labiausiai pasiZymi tie Zmonés, kurie
gyvenime patyré daugiau sunkumy ir skausmo (Preston‘as, 2013). Altruizmas iSugdomas dar
vaikystéje, tadiau jj galima ir jgyti. Si vertybé perduodama i§ kartos j karta su tradicijomis, ritualais,
pratinimu padéti tévams, rapintis silpnesniu, mokymu gerbti kitg. Lileikis (2005) teigia, kad altruizmui
budingas Zmogaus gerumas, tokios gero Zzmogaus savybes: jautrumas, kuklumas, démesingumas kitam,
ripestis, svetingumas, skubios pagalbos suteikimas, biciuliskumas, broliSkumas, palankumas kitam,
atjauta. Mokslininkés Zygaitiené ir Zokiené (2010) pabrézia pagrindinius altruizmo poZymius
teigdamos, kad altruistui budinga: sakyti tiesq, atsakyti uz savo veiksmus, biiti pagarbiam, nuolankiam,
pasiaukoti dél kito, elgtis nesavanaudiskai, atsiduoti. Gudinavi¢ius (2015) pazymi, kad altruizmas gali
biti tiek prigimtinis, tiek socialiai jgyjamas, ir jvardija tokius altruizmo pozymius: ripestingumas,
dalijimasis, apsauga ir pagalba kitiems, aukojimasis, jautrumas, atlaidumas, paslaugumas, dosnumas.

[Sanalizavus mokslinius Saltinius altruizmo tematika ir siejant §j bruoZa su vadovavimu, galima
papildyti mokslininky Resick‘as ir kt. (2006), Yukl‘as ir kt. (2013), Nyukorong‘as (2014) pateikta
etisko vadovavimo samprata, jog etiSkas vadovavimas pasizymi | kitus orientuotu altruizmu (dosnumas,
broliSkumas, kuklumas) ir teigti, kad etiskam vadovui bidingas altruizmas, kurj rodo tokie poZymiai:
nesavanaudiskumas, ripestis pavaldiniais ir jy gerove, kuklumas, démesingumas savo darbuotojams,
greita pagalba kitam, jautrumas kity nelaimei, atlaidumas uz klaidas, empatija pavaldiniams,
susitelkimas ir orientacija j Zmogy ir i kitus, o ne j save, socialiniy ir labdaringy akcijy organizavimas,
nuolatiné pagarba kitiems, svetingas priemimas, biciuliskas ir broliskas bendravimas neaukstinant
saves.

Saziningas elgesys. Johnson‘as (2009) teigia, kad sgziningumas — tai nuoseklus elgesys, vertybiy
iSlaikymas ir jy nuoseklus naudojimas kity atzvilgiu. Ahearne (2011), aptardamas saziningumo sgavoka,
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iSrySkina vertybes ir pabrézia, kad sgziningumas — tai 1) nuoseklumas, skaidrumas ir teisingumas; 2)
tiesa, nuoSirdumas, atvirumas; 3) laisvé nuo apgaulés ir suk¢iavimo. Kalshoven (2016) sgziningo
elgesio apibrézime nuosekluma, vienoduma vadina favoritizmo nebuvimu ir teigia, kad saziningas
elgesys — tai favoritizmo nepraktikavimas, elgimasis su kitais teisingai ir lygiai, principingy ir teisingy
sprendimy priémimas.

Kaip teigia mokslininkai Shalvi, Eldar‘as, Bereby-Meyer‘is (2012), saziningumas reikalauja zmogaus
pastangy save kontroliuoti ir nepasiduoti troskimui tarnauti neetiskiems savo ar kity interesams. Taciau
taip pat jie pabrézia, kad siekis jgyvendinti savo interesus yra genuose, nes tai padeda zmogui islikti.
Zmogus, susidiires su pagundomis, yra linkes meluoti ar apgauti, ta¢iau kartu su laikme¢iais Zmonés
keiciasi, prisitaiko prie aplinkos ir yra linke elgtis etiSkiau. Moksliniai tyrimai rodo, kad Siy laiky
zmogus stengiasi atrodyti sgziningas ne tik kitiems, bet ir asmeniSkai sau. Ahearne (2011) pazymi, kad
zmogus nuoSirdziai linkgs elgtis teisingai, turi gerus ketinimus, taciau bet kada gali susidurti su
,»Spastais* ir tikslas biti sgziningu gali likti suzlugdytas. Taip pat autorius pazymi, kad pasitikéjimas ir
saziningumas yra labai brangiis Zmogaus iStekliai — juos lengva $vaistyti, bet atgauti labai sunku.
Saziningumas gali klestéti tik laikantis pagarbos principo. Mokslininkai Kobis, Verschuere, Bereby-
Meyer’is, Rand’is, Shalvi (2019) teigia, kad nesgziningumas prasideda tada, kai Zmogus yra pavarggs,
jam truksta laiko, ar tiesiog yra netinkamas laikas. Tada asmuo linkes elgtis neetiSkai, pameluoti,
apgauti, kad iSvengty nenorimy pareigy atlikimo. Taip pat jie pabrézia, kad Zmogui biiti sgziningam yra
daug lengviau ir paprasciau, nei buti nesgZiningam. SaZiningumas, tiesos pasakymas yra intuityvus ir
nereikalauja daug laiko ir pastangy, taCiau nesgZiningumas — prieSingai, reikalauja papildomo laiko ir
pastangy melagingam atsakymui sukurti ar poelgiui. SaZiningumas socialiniu aspektu daro teigiama
nauda, o nesaziningumas kenkia ir neigiamg veikia visa aplinka. Gross‘as ir De Dreu (2021) savo
moksliniame darbe pabréZia, kad sgziningumas tam tikroje grupéje ar organizacijoje gali islikti tik tada,
kai toje grupéje netoleruojamas nesgziningas elgesys ir taisykliy nesilaikymas ir tas netoleravimas yra
parodomas iSkart nubréziant ribas. Taigi galima teigti, kad saZiningumas kaip vertybé privalo buti
puosel¢jama ir ugdoma. Saziningas asmuo susilaiko nuo slapty interesy, apgaulés, melo, neetiSky
troskimy jgyvendinimo, nesistengia tik atrodyti saZiningas, taciau elgtis prieSingai. SaZiningas Zmogus
elgiasi vientisai, skaidriai, nuoSirdZiai ir atvirai, nesukc¢iauja, laikosi paZzady ir taip iSlieka saZiningas ne
tik visuomenei, bet ir paciam sau.

Johnson‘as (2009) teigia, kad saziningas vadovas laikosi duoty pazady, iSlaiko nuosekluma kity
atzvilgiu, neskirsto iSorinio ir vidinio elgesio, taiko vienoda atlygio sistema darbuotojams, nesielgia
slaptai. Mayfields‘as (2002) savo moksliniame darbe pabrézia, kad norint pasiekti abipusés naudos
organizacijoje vadovai turi elgtis saziningai su savo darbuotojais, klausytis ir priimti darbuotojy kritika.
Toks abipusis komunikavimas lemia didziausig darbo naSuma. Darbuotojai, gave griztamajj rysj 1§ savo
vadovo, yra naSesni, produktyvesni, lojalesni, labiau pasitiki savimi. Kadangi sqZiningumas yra viena
ryskiausiy etisko vadovavimo sudedamyjy daliy, galima daryti isvadq, kad etiskas vadovas labiausiai
pasizymés sqziningumu tik pats rodydamas teisingq, skaidry, pagarby ir nuosekly elgesj su
darbuotojais, laikydamasis pazady, priimdamas teisingus ir principingus sprendimus, vengdamas
melo, apgaulés, sukciavimo, neetisky veiksmy ir sprendimy priémimo ir neleisdamas organizacijoje
toleruoti kity nesqziningumo.
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Pagarbus elgesys. Johnsons‘as (2009) teigia, kad pagarba — tai kity vertinimas, iSreiSkiamas rtpestis ir
démesys kitiems. Autoriai Spagnoletti ir Arnold‘as (2007) pabrézia vertybiy svarbg ir teigia, kad
pagarba — tai empatija, meilé ir uzuojauta zmogui. Taip pat kitoje pagarbos apibrézimo sgvokoje jie
iSryskina kiekvieno individo svarbg ir pagarbumg jvardija kaip besalygiska Zmoniy vidinés vertés
vertinimg. Autoriai Nguyen‘as, Teo, Grover‘is, Nguyen‘as (2019) savo moksliniame $altinyje teigia,
jog pagarba — tai ripinimasis kitais, tikéjimas, kad kiekvienas yra vertingas ir vertas pripazinimo.

Moksliniame darbe autoriai Spagnoletti ir Arnold‘as (2007) teigia, kad pagarba yra besalygiskas visy
vertinimas, nepaisant kito asmens savybiy, elgesio ar ketinimy, taiau taip pat jie teigia, kad tai
uzsitarnaujama vertyb¢, kurig sudétinga jgyti, taCiau lengva prarasti. Daznas atsitiktinis Zmogus,
paklaustas, kas yra pagarba ir kg jie gerbia, jvardyty konkrety zinomg asmenj, savo autoritetg ar zmogy
altruistg, kuris daro tam tikrus gerus darbus. Ir retas pasakyty, kad gerbia — visus. Taip pat autoriai
pabrézia, kad labai sudétinga gerbti Zmones, kurie apgaudinéja, Zemina, prieStarauja asmeninéms
vertybéms ar tiesiog nerodo pagarbos. Taciau svarbiausia ne tik elgtis, bet ir mastyti pagarbiai, suprasti,
kad tai darbas, ir jdéti papildomy pastangy j vienodg pagarby elgesj su kitais .

Pagarba gali bati traktuojama kaip atlygis darbuotojui. Kaip teigia mokslininkai Ellingsen ir
Johannesson‘as (2007), darbuotojas jauciasi gerbiamas, jei gauna darbdavio démesio uz gerai atliktg
darbg. Taip pat pabréziama, kad darbstlis darbuotojai mégsta biiti gerbiami darbs¢iy vadovy, arba
idealistiniai darbuotojai mégsta buiti gerbiami idealistiniy vadovy. Vadovo pagarba prilyginama
piniginio atlygio svarbai ir teigiama, kad Siuolaikinéje darbo rinkoje darbuotojas i§ organizacijos nori
ne tik ekonominés naudos, bet ir griztamojo rysio i§ vadovo — pagarbos. Pagarba darbuotojui gali biiti
iSreiSkiama jvairiais Zenklais: elementariu démesiu, pasitikéjimu, simboliniais apdovanojimais, o kaip
nepagarba darbuotojai daZnai jvardija nuolating darbdavio kontrole. Siy laiky Zmogiskyjy istekliy
specialistai vis labiau orientuojasi j psichologinius ir socialinius aspektus, investuoja j tokios tematikos
mokymus, nes supranta, kad Siy dieny Zzmogus imasi darbo ne tik dél pinigy. Mokslininkai iSrySkina,
kad darbuotojams labai svarbu, ka apie juos galvoja kiti, tod¢l teigiamas vadovo Zodis teigiamai veikia
darbuotojo savijautg, o iSklausymas suteikia emocinés stiprybés ir sukurig artumo rySj. Autoriai
Nguyen‘as, Teo, Grover‘is, Nguyen‘as (2019) savo moksliniame darbe teigia, kad pagarbus vadovy
elgesys su darbuotojais itin teigiamai veikia pasitenkinimg darbu, nes tai suteikia saugios vietos ir
artumo jausma. Be to, darbuotojai jauciasi savimi labiau patenkinti ir pasitikintys, kai sulaukia
pagarbos i§ virSesnio, autoritetingo asmens — vadovo. Tikro lyderio pagarba atpazjstama i$ etiSko
elgesio ir etiSko bendravimo su darbuotojais, kada priimamos darbuotojy teisés, pripaZjstamas jy
vertingumas, vertinamas zmogiSkumas. Pagarbus vadovas supranta, kaip svarbu palaikyti aukstos
kokybés tarpasmening sgveikg tarp zmoniy. Toks vadovas jtraukia asmenj j organizacijos grupeg ir
leidzia suprasti jo vertg. Pagarbaus vadovo pasekéjai labiau motyvuoti, jie noriai seka tokj lyderj, kaip
atlygi duoda teigiamag graza organizacijai noriai laikydamiesi taisykliy, nuostaty, teigiamai
bendraudami su kitais organizacijos nariais. Toks vadovas netoleruoja paty¢iy, zeminimo, bauginimy,
negatyvaus elgesio.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad pagarba yra besglygiskai vertinga ir reikalinga organizacijoje. Ir
ne tik i§ vadovo pusés, bet ir i§ darbuotojy. Etiskas vadovas laikomas pagarbiu, kai: vienodai vertina
visus darbuotojus, besqlygiskai ripinasi darbuotojais, neteisia darbuotojy uz kitokj poziiirj, skiria savo
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démesio ir laiko ne tik prireikus, bet ir savo inciatyva, kuria tarpasmeninj rysj, pagiria ir simboliskai
apdovanoja pavaldinius, neuzsiima perdéta kontrole, patyciomis, Zeminimu, bauginimais ar negatyviu
elgesiu ir to netoleruoja organizacijoje.

Teisingas ir nuoseklus elgesys. Daniels‘as (2002) teigia, kad teisingumas — tai zmogaus laisviy
pasirinkimas lygiaver¢iu pagrindu. Johnson‘as (2009) papildo teisingumo sgvoka vertybémis ir
pabrézia, kad teisingumas — tai jsipareigojimas daryti gera, elgtis su kitais nuosekliai, nepriestaringai ir
saziningai. Autorius Turhan‘as (2010) mokslinéje publikacijoje jvardija teisinguma kaip pagrinda
norint teisingai gyventi ir teigia, kad teisingumas — tai vadovas zmogui, kaip teisingai gyventi zmoniy
visuomenéje, veiksmy jtakos valdymas. Teisingumas ir nuoseklus elgesys kai kuriy moksliniy Saltiniy
autoriy apibuidinamas labai pana$iai, abi S$ios sgvokos papildo viena kitg. Huberts‘as (2018)
apibudindamas nuoseklumo sgvokg teigia, kad tai visumos darna, moralumas, taisykliy
nepaperkamumas, vertybiy ir normy taikymas, pavyzdingas elgesys. Taip pat Sis autorius nuosekluma
jvardija kaip harmoningg, darny ir s3aZiningg principy ir vertybiy taikymg. Taigi teisingame ir
vientisame elgesyje iSryskéja vienodumo, saziningumo, taisykliy svarbos ir nepaperkamumo, darnos
bei gero elgesio su kitais svarba.

VW —

tarp daug ir mazai turiniy, teisingas socialiniy ir ekonominiy naudy paskirstymas, socialinio
bendravimo sglygy suvienodinimas. Teisingumas uztikrina visiems lygias pagrindines laisves ir
galimybes. Johnson‘as (2009) pabrézia, kad teisingas vadovo elgesys pasizymi vienody teisiy
suteikimu savo darbuotojams, neatsizvelgiant j skirtingus jy gabumus; pagarba, uZuojauta ir
saziningumu; neSaliSku sprendimy priémimu; vienodu atlygio ir bausmiy taikymu darbuotojams.
Demokratiné valstybé uZztikrina savo pilieiams teisingg ir vienodg sveikatos, socialiniy ir kity jstaigy
paslaugy gavima, kuria jstatymus, taisykles ir jy kontrole tam, kad visi pilieciai jaustysi lygiaverciais ir
vienodai svarbiais. Huberts‘as (2018) mokslinéje publikacijoje teigia, kad nuoseklumui batinas
sgziningumo ir moralés santykis. Ir nuoseklumas nebutinai taikomas tik politikoje ar valdyme,
pavyzdingas elgesys turi buti taikomas tiek darbingje, tick gyvenimo srityse. Si vertybé pasireiskia
nuosekliai ir vienodai zitrint j visuma, nekei¢iant pozitrio kiekvieng dieng, nekalbant vieno, o darant
kita. Nuoseklumui islaikyti labai svarbu asmeninis sgziningumas, moralumas, supratimas, kas teisinga
ir kas neteisinga, etiSkumo integravimas. Autorius savo darbe pateikia, kas nepriimtina, norint biiti
vientisam: korupcija, kySininkavimas; korupcija: favoritizmas; interesy konfliktai: dovanos, darbai ir
pan.; sukéiavimas ir vagysté; taisykliy pazeidimai ir piktnaudziavimas galia; nedoras elgesys:
bauginimai, diskriminacija ir pan.; nusiZengimai paskirstant laika.

Taigi galima teigti, kad teisingumas ir nuoseklumas yra dvi viena kitg papildancios vertybés.
Teisingumas negalimas be vientiso elgesio ir atvirkSc¢iai, vientisai besielgiantis Zmogus visada elgsis
teisingai. Sios vertybés isugdomos ir i¥mokstamos, privalomos kiekvienoje etiskoje visuomengéje.

Organizacijoje teisingumas ir nuoseklumas turi sieti visus narius ir skatinti jy saziningg bei etiska
elges], taisykliy laikymasi. Vadovas Siuo atveju atsakingas uz tokio elgesio pavyzdj ir jo laikymosi
kontrole (Huberts‘as, 2018). Apibendrinant galima teigti, kad etiskas vadovas yra teisingas ir
nuoseklus, kai: elgiasi su visais organizacijos nariais vienodai lygiai ir sqziningai, yra atviras Zmogaus
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pasirinkimo laisvei, neuzsiima diskriminacija, bauginimais, nelygybés taikymu, sukciavimu,
favoritizmu, korupcija, taisykliy nesilaikymu ir piktnaudziavimu galia, propaguoja moralumgq ir etiskq
aplinkg organizacijoje, siekia kurti harmoningq darng, kontroliuoja galimq neigiamq veiksmy jtakq
kitiems.

Moralus elgesys ir vertybiy puoseléjimas. Autorius Johnsosn‘as (2009) moksliniame darbe teigia, kad
moralumas — tai gyvenimas taikant tokias vertybes kaip meilé, tiesa, pagarba zmogaus teiséms ir
orumui. Miheli¢ (2010) pabrézia moraliniy vertybiy puoseléjimo svarbg ir jvardija, kad moraliniy
vertybiy puoseléjimas — tai zmogaus elgesio forma, kada gyvenama ir vadovaujamasi vertybémis tam,
kad biity pasiektas norimas rezultatas. Autorius Bello (2012) mokslingje publikacijoje pabrézia
moralumo svarbg vadovo vadovavime ir teigia, kad moralus vadovo elgesys — tai gero charakterio
demonstravimas, sgziningumas, patikimumas, ripinimasis darbuotojy gerove, pricinamumas.

Kaip teigia Miheli¢ ir kt. (2010), moralus ir vertybémis paremtas elgesys atsiskleidzia per tokiy
vertybiy puoseléjima:
e asmeninés vertybés: laimé, sveikata, Seima, asmeniné sékmé, statusas, materialiné gerove,
draugysté, laimés darbe ir meilé;
e socialinés vertybés: taika, ekologija, socialinis teisingumas;
e moralinés vertybés: sgziningumas, nuoSirdumas, atsakingumas, lojalumas, solidarumas,
tarpusavio pasitikéjimas, pagarba zmogaus teiséms;
e konkurencinés vertybés: pinigai, vaizduoté, logika, grozis, inteligentiSkumas, pozityvumas,
lankstumas.

Taip pat $ie mokslininkai jvardija, kad moralus vadovo elgesys pasizymi:

Savigarba ir pasididziavimu. Moralus vadovas turi savigarba, nes be jos nesulaukty pagarbos i§ kity.
Toks vadovas demonstruoja sveikg savimeile ir pasididZziavima, o ne tustybg ir egoizmg.

Kantrybe. Igyvendinat jvairias jstaigos strategijas ir tikslus, vadovai susiduria su klititimis, darbuotojy
nenoru atlikti uzduotis, jsipareigojimo stoka ir kt., moraliis vadovai tokiu atveju pasizymi kantrumu ir
skiria laiko klitiiy jveikimui.

Apdairumu. Tai protingy sprendimy priémimas, neskubéjimas elgtis neetiskai net ir tada, kai viskas
vyksta ne pagal plana.

Atkaklumu. Moralus vadovas ryztingai siekia tiksly, net ir tada kai reikalingas pasiaukojimas, ar
asmenings rizikos.

Poziuriu. Moralus vadovas bet kurioje situacijoje geba suvokti kas i$ tikryjy svarbu.

Johnson‘as (2009) pabrézia, kad moralus vadovas nesiekia godumo, elgiasi principingai, laikosi etikos
normy, elgiasi su kitais pagarbiai ir siekia bendro gério. Sis mokslininkas i§ryskina etiko vadovo
moraly elgesj per:

e Susitelkimg ] misijg ir prasmés jausma;

e Orientavimasi j kity poreikius;

e Nuolankumo, sgziningumo ir teisingumo ugdyma;

e Visuotiniy moralés principy iSrySkinima;
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e Kuria vilties ir dZiaugsmo jausmus.

Vertybémis grjsta lyderysté aktuali tapo po amoralaus vadovy elgesio XX amziaus antroje puséje, kada
organizacijos neretai vykdé apgaulingas aferas, suk¢iavimus, korupcijg, piktnaudziavimg valdzia ir
galia, propagavo finansinj godumg ir Sie verslo pasaulyje jvyke skandalai iSkilo j vieSumg. Keic¢iantis
laikams zmonés pradéjo dométis etiska ir moralia lyderyste, etisku ir pavyzdingu vadovavimu bei
vertybiy verte ir jy jprasminimu valdyme. Bitent etiSkame vadovavime isryskéja altruistiniai vadovai ir
Ju rupestis zmonémis, vertybiy taikymas kuriant organizacijos taisykles bei puoseléjant organizacijos
kultiirg (Copeland‘as, 2014). Taigi galima daryti i8vada, kad etiskas vadovas yra moralus ir puoseléja
vertybes kai: elgiasi su darbuotojais sqgziningai, nuosirdziai, atsakingai, lojaliai, solidariai, kuria
tarpusavio pasitikéjimq, gerbia Zmogaus teises, isryskina ir pabréZia moralés principus organizacijoje,
yra kantrus, atkaklus ir apdairus, kuria pozityvig organizacijos atmosferq ir prasmingqg misijos
jgyvendinimgq.

Etiskos aplinkos ir klimato kiirimas, etikos skatinimas. Autoriai Freeman‘as ir Stewart‘as (2006) savo
mokslingje publikacijoje teigia, kad etiSkos aplinkos kiirimas — tai etikos normy skleidimas ir siekis
geresnio kiirimui rodant etiska pavyzdj ir komunikuojant apie etikos svarbg bei nauda. Bello (2012)
moksliniame darbe apibtidina pazymi vertybiy svarbos iSrySkinimg etikos skatinime organizacijoje
teigdamas, kad etikos skatinimas — tai organizacijos normy ir vertybiy pabréZimas darbuotojams, jy
taikymas biinant sektinu pavyzdziu. Kalshoven ir kt. (2016) pabrézia ne tik etikos taisykliy svarba
organizacijoje, bet ir iSaiSkinimo darbuotojui svarbg ir teigia, kad etikos skatinimas organizacijoje — tai
pareigy, lukesciy, veiklos tiksly, pasekmiy ir etikos taisykliy iSaiSkinimas darbuotojams.

Kalshoven ir kt. (2016) teigia, kad etiSko klimato kiirimui kaip pagrindas turi biti nuolatinis
bendravimas ir komunikavimas darbuotojams apie etika, etikos taisykliy aiSkinimas, skatinimas ir
apdovanojimas uz etiSka elgesj. Brown‘as, Trevino (2006) pabrézia, kad pagrindas etisko klimato
karimui yra sektinas vadovo pavyzdys, nes kai vadovas elgiasi etiskai — tai skatina patrauklumg ir
pavaldiniy norg sekti tokj vadova, etiSky sprendima priémima bei aplamai etikg visoje organizacijoje.
EtiSkas lyderis daro jtaka darbuotojams komunikuodamas jiems apie etika ir moralumg, kurdamas
etiSkg klimatg toleruodamas tik etiska darbuotojy elgesj, nustatydamas etikos standartus ir principus
organizacijoje. EtiSkas vadovas uz etiskg elgesj atlygina, uz neetiSkg — drausima, tokio vadovo
pavaldiniai Zino, kad yra pilnai atsakingi uz savo sprendimus. EtiSko klimato organizacijoje kiirimas
susijgs su abipusiais mainais. Kada vadovas elgiasi etiSkai ir nuoSirdZiai riipinasi savo darbuotojais,
atgaliniu ry$iu grjzta darbuotojy noras elgtis gerai ir produktyviai. Freeman‘as, Stewart‘as (2006)
pabrézia, kad etiSkos aplinkos kiirimas ir etikos skatinimas pasizymi tokiu vadovo elgesiu kaip:
nuolatiniai pokalbiai su darbuotojais apie etikg ir vertybes, Zmoniy jpareigojimas biiti atsakingais uz
savo elgesj, doméjimasis savo darbuotojy, ar jie tikrai gyvena ir dirba remdamiesi vertybémis taip kartu
siekdami organizacijos tiksly. Bello (2012) teigia, kad etiSkas vadovas privalo skleisti etikg
organizacijoje ir pateisinti darbuotojy likesCius taikydamas etikos normas darbuotojy vertinime,
strategijy kiirime, kasdieniame organizacijos gyvenime bei darbuotojy skatinime elgtis vienodai etiskai.
Kalshoven ir kt. (2016) pabrézia, kad etiSkas vadovas etiSka aplinkg organizacijoje kuria ir skatina
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nustatydamas prioritetus spresti darbuotojams iskilusias etines dilemas, pazymi etikos gaires, bendrauja
apie etika, nustato etikos taisykles, skatina etiska elgesj atlygiu.

Taigi iSanalizavus mokslinius Saltinius apie etiSko klimato kiirimg ir etikos skatinimg galima teigti, kad
etiskos aplinkos kitrimas organizacijoje pasizymi demonstruojamu sektinu etisku vadovo elgesiu,
nuolatine komunikacija su darbuotojais apie etikq, vertybes ir moralumg, etikos principy
organizacijoje nustatymgq ir jpareigojimq jy laikytis, atlygio uz etiskq elgesj ir drausminimo uz neetiskq
elgesj propagavimq, darbuotojy jgalinimg biiti pilnai atsakingais uz savo elgesj ir pasekmiy Zinojimg,
etiniy dilemy su darbuotojais sprendimgq.

Riipinimasis pavaldiniy gerove. Pavaldiniy gerovei ir pasitenkinimui svarbu gerai subalansuoti
fizinius, socialinius, psichinius ir emocinius aspektus tiek darbe, tiek asmeniniame gyvenime. Autorius
Johnson‘as (2009) savo mokslinéje publikacijoje teigia, kad pavaldiniy gerové — tai kiekvieno
darbuotojo vertés ir orumo vertinimas, asmeninio augimo galimybés suteikimas. Autoriai Garg ir
Rastogi‘s (2009) papildo §ig sgvoka darbo prasmingumu svarbumu ir teigia, kad pavaldiniy gerové — tai
darbo prasmingumas, savo gabumy atskleidimas ir realizacija, dalijimasis gergja patirtimi. Krainz‘as
(2015) darbuotojy gerovés savokoje pabrézia, kad tai fiziniai, emociniai, psichiniai ir socialiniai
aspektai, nuo kuriy priklauso pasitenkinimas darbu. Taip pat $is autorius savo moksliniame darbe
psichiniai, emociniai, socialiniai aspektai, ripinimasis darbuotoju tiek darbovietéje, tiek uz jos riby.
Kadangi pasitenkinimas itin svarbus darbuotojy gerovés prasmés suvokime, autoriai Nielsen‘as,
Bergheim, Eid (2013) pasitenkinimg apibtidina kaip malonumg teikiancig ir pozityviag emocine¢ biisena,
atsirandancig dél savo darbo jvertinimo ar darbinés patirties. Autorius Bello (2012) savo moksliniame
darbe apraso rupinimosi darbuotojais reikSme ir teigia, kad rapinimasis darbuotojy gerove — tai
atsizvelgimas | darbuotojy poreikius bei teises, saZiningas elgesys.

Bello (2012) teigia, kad darbuotojai yra svarbiausias turtas, be kurio nebtity pasiekti jokie organizacijos
tikslai, taip pat jis pabréZia, kad etiSkas vadovavimas tiesiogiai susij¢s su pavaldiniy gerove. Toks
vadovas gali pasiekti efektyviy ir naudingy organizacijai rezultaty demonstruodamas teigiamas savybes
ir etiSka elgesj, kuris paskatina darbuotojus dirbti daugiau ir produktyviau, jdéti daugiau pastangy j
atlickama darbg, atsiduoti organizacijos tikslams. Kai vadovas riipinasi darbuotojais, atsizvelgia j
darbuotojy poreikius bei teises, saziningai elgiasi, pasitiki darbuotojais, demonstruoja sekting ir
darbuotojams priimting etiSka elgseng, darbuotojai prisiriSg prie organizacijos, jauciasi komfortiskai,
vyksta nedidelé darbuotojy kaita. Vadovas savo darbuotojus vercia geriausiai jaustis gyvendamas
harmonijoje su jais, suprasdamas ir uzjausdamas esant reikalui. Taip pat darbuotojy jtraukimas i}
organizacijos tikslus ir strategija jpareigoja darbuotoja jaustis svarbiu ir reik§mingu, teikian¢iy nauda
organizacijai, teikia pasitenkinimg darbu. Krainz‘as (2015) pabrézia, kad vadovybé privalo atsizvelgti |
darbuotojy poreikius, Zinoti kas juos vercia jaustis gerai ir motyvuotai. Taip pat ripinimasis darbuotojy
gerove pasizymi investavimu ] savo intelektinj kapitalg, saugiy ir sveiky salygy uztikrinima,
prisidéjimg prie jy gerovés. Nohria, Groysberg‘as, Lee (2008) savo mokslingje publikacijoje iSskiria
faktorius, kurie labiausiai motyvuoja darbuotojus ir rodo geranoriskuma jy atzvilgiu:

-Apmokéjimo sistema: aiskus atlygio siejimas su darbuotojo naSumu / konkurencingas atlyginimas;
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-Organizacijos kultira: abipusio pasitikéjimo ir draugiSkumo kultiros karimas / grupinio darbo
vertinimas / drgsinimas ir jgalinimas dalintis gergja praktika;

-Darbo planavimas: naudingy ir svarbiy organizacijai darby skyrimas / darbo prasmingumas;

-Veiklos valdymas: skaidrumas darbo procesuose / teisingumas darbe / pasitikéjimo kiirimas tiesiog
elgiantis teisingai ir sgziningai.

Darbuotojai jauciasi rapimi, jei organizacijoje vadovas kuria ne toksi$ka, o pozityvig aplinkg, skiria
prasmingus ir jJdomius darbus, motyvuoja premijomis ir pagyrimu, skatina draugiskumg ir svarbiausia —
vertina. Taip pat darbuotojams labai svarbu, kad vadovas jais ripintysi ne tik darbinéje aplinkoje, bet ir
po darbo. Papildomas riipinimasis ne tik saugia ir malonia darbo aplinka darbuotojui, bet ir tokiy viety
organizacijoje jkiirimas, kaip mini darzeliai ar vaiky kambariai, kada vaikai gali darbo vietoje uzsiimti
popamokine veikla, pagerina darbuotojo asmeninio ir darbinio gyvenimo pusiausvyrg. Toks
darbuotojas jauciasi laimingesnis, pozityvesnis, tai skatina prisiriSimg prie patogios darbo vietos.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad etiskas vadovas ripinasi savo pavaldiniais kai: vertina kiekvieng
savo darbuotojq ir jo orumq, rapinasi, kad darbuotojai kiek jmanoma labiau biity patenkinti fiziskai,
emociSkai, socialiai ir ekonomiskai, kuria pozityvig darbo aplinkq, vadovauja skaidriai, teisingai ir
sqziningai, skiria prasmingas uzduotis, vertina komandinj darbg, drgsina ir jgalina darbuotojus,
motyvuoja papildomomis premijomis ir padéka, vertina gerosios praktikos sklaidg, savo etisko elgesio
pavyzdziu motyvuoja darbuotojus jaustis komfortiskai bei elgtis taip pat, jvertina darbuotojo darbg ir
indélj j organizacijq, kuria papildomas veikas siekiant darbuotojo asmeninio gyvenimo ir darbo

kokybés balanso.
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2. Darbuotoju gerovés konceptas
2.1. Darbuotojy gerovés sampratos analizé

Darbo ir darbuotojy savokos istoriskai keitési. Evoliucionuojant nuo medziojimo link zemdirbystes, o
véliau susikiirus miestams — keitési ir visuomenés darby esmé bei jos supratimas. Taip pat pasikeité ne
tik pats darbas, bet ir jo atlikimo tvarka — sukurta ir panaikinta vergija, baudziava, atsirado samdomas ir
apmokamas darbas, sutar¢iy sudarymas. Taciau net ir $iy dieny darbo sistemos néra tobulos, sunkis
pramoniniai darbai daznai atlickami treciosiose Salyse, darbuotojai visam pasaulyje atlikdami darbg
neretai patiria finansing, fizing, psichologing ar socialing Zzala, nesazininguma, korupcija ar kitas
problemas. Dauguma $iy dieny organizacijy reaguoja j besikeic¢ianc¢ias tendencijas ir siekia sumazinti
zalg savo darbuotojams, juos iSlaikyti organizacijoje bei pagerinti jy gerove (Litchfield‘as, Cooper,
Hancock, Watt‘as, 2016). Pasaulio sveikatos organizacija (2010) pabrézia, kad darbuotojy gerové yra
gera fizin¢ ir psichiné darbuotojo sveikata, turimi asmeniniai sveikatos iStekliai, darbuotojui priimtina
organizacijos etika ir vertybés, vadovavimas, darbuotojo jsitraukimas j organizacija, o organizacijos i
bendruomeng.

Darbuotojy gerovés samprata moksliniuose Saltiniuose pateikta nevienareikSmiSkai. Geroves klausimas
gali buti vertinamas tiek objektyviai, tiek subjektyviai ir suprantamas gana placiai bei skirtingai — todél
autoriai pateikia nevienodus darbuotojy gerovés apibrézimus ir skirtingas jy analizes. Neretai autoriai
darbuotojy gerove analizuoja skirstydami ja i tipus: fiziné, socialing, psichologiné ir emociné, taciau
Siame poskyryje analizuojama bendriné darbuotojy gerovés savoka. Vickers‘as (2006) darbuotojy
gerove jvardija kaip pasitenkinima darbu ir organizacija, kurioje yra darbuotojas, gera fizing sveikata.
Taip pat §is autorius pabrézia, kad darbuotojy gerové neatsiejama be vadovo riipinimosi savo
darbuotojy problemomis. Rothmann‘as (2008) j $ig sgvoka jtraukia streso ir perdegimo lygj ir teigia,
kad darbuotojy gerove — tai pasitenkinimas darbu, uzZimtumas, stresas, perdegimas, jsitraukimas j darba,
emocin¢ gerové. KlupSas (2009) savo mokslingje publikacijoje darbuotojy gerove pateikia kaip
poreikiy patenkinima ir pabréZia, kad darbuotojy gerové — tai darbuotojy materialiniy, saugumo,
socialiniy ir pagarbos poreikiy patenkinimas. Dar gilesne prasme darbuotojy gerove aiskina
mokslininkai Lawson, Noblet‘as, Rodwell‘as (2009) ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai ne tik gera
fiziné sveikata, bet ir gera psichologiné sveikata bei pasitenkinimas darbu.

Vélesniy moksliniy publikacijy autoriai papildo darbuotojy gerovés savoka ir pabréZia ne tik geros
sveikatos, psichologinés biisenos bei pasitenkinimo darbu svarba, bet ir organizacinés kultdros ir
vadovavimo reikSme bei poveikj darbuotojams. Autorius McGrath‘as (2012) teigia, kad darbuotojy
gerovée — tai tinkama fiziné darbo vieta, darbo ypatumai, organizaciné struktura ir kultdra,
neorganizaciniai veiksniai, kurie turi jtakos darbo vietai, streso lygis, taip pat jis teigia, kad tai
tarpasmeniniy kontakty su bendradarbiais ir vadovais sgveika, ty santykiy poveikis emocijoms ir
elgesiui. Nordenmark‘as, Vinbergas, Strandh‘as (2012) savo mokslingje publikacijoje pabrézia
kontrolés ir socialinés paramos darbuotojams svarbg teigdamas, kad darbuotojy gerové — tai
pasitenkinimas darbu, kada kontroliuojama ir valdoma darbo situacija, valdomi darbo poreikiai,
gaunama socialiné parama. Kad vadovavimas daro jtaka darbuotojy gerovei teigia Soryté, Pajarskiené
(2014) ir pabrézia, kad darbuotojy gerové — tai pasitikéjimu grjstas, atviras bendravimas su
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bendradarbiais, rysiy karimo galimybés, suvokimas, kad vadovai linke paremti ir padéti, teisingumo
lygis organizacijoje. Taip pat jos iSrySkina organizacinés aplinkos ir darbo sglygy svarbg teigdamos,
kad darbuotojy gerové — tai atspindys, kaip darbuotojai vertina savo atlickama veiklg ir kaip jauciasi
organizacijoje, esant tam tikroms darbo salygoms. Tai patvirtina ir kitos mokslininkés Grubliené,
Urbonaité (2014), kurios save darbe darbuotojy gerove jvardija kaip darnig organizacing kulttirg ir
pasitenkinimg darbu, psichologinj komforta, lojalius ir sgziningus bendradarbius, darbuotojo ir
organizacijos vertybiy kongruencija. Vadovo reikSmingumg darbuotojy geroveje iSrySkina Simone
(2014) ir teigia, kad darbuotojy gerovée — tai kokybiski rysiai su kitais, pasitikéjimas, pagarbi atmosfera,
vadovy riipinimasis darbuotojais kaip asmenybémis. Stoewen (2016) savo mokslinéje publikacijoje
pabrézia darbuotojy ir vadovo bendradarbiavimo biitinybe ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai sveika
ir saugi darbo vieta, kurioje darbuotojai ir vadovas bendradarbiauja sieckdami tobulinti darbuotojy
sveikata, sauga, gerove ir vietos tvaruma.

Kity moksliniy $altiniy autoriai darbuotojy gerovés apibrézime isrysking svarbg ne tik gerai jaustis
darbe, bet ir po darbo — aplamai gyvenime. Autorius Krainz‘as (2015) teigia, kad darbuotojy gerové —
tai gerai subalansuoti fiziniai, psichiniai, emociniai, socialiniai aspektai, ripinimasis darbuotoju tiek
darbovietéje, tiek uz jos riby. Hone, Schofield‘as, Jarden‘as (2015) darbuotojy gerove jvardija kaip
pusiausvyrg tarp darbinio ir asmeninio gyvenimo, vertés jausmo, teigiamo pozitirio ir malonumg
teikian¢ios veiklos, finansinio saugumo, mazo streso kiekio, dékingumo ir démesingumo jutimo.
Analizuojant mokslinius Saltinius pastebéta, kad naujesniy moksliniy Saltiniy autoriai darbuotojy
geroves apibréZimuose pabrézia holistin] — laimés jausma, pozityvuma ir prasminguma. Mokslininkai
teigia, kad $iy dieny darbuotojas dirbti eina ne tik dél finansinio ir fizinio, socialinio saugumo, bet taip
pat ieSkodamas prasmés, laimés jausmo, naudingumo. Autoriai Litchfield‘as ir kt. (2016), Magnavito,
Garbarina (2017), Warr‘as, Nielsen (2018) savo mokslinése publikacijose darbuotojy gerovés
apibrézime pabrézia laimés svarbg ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai laime teikianti ir patraukli
darbo vieta, socialiniy santykiy ir rySiy kiirimas, sveikatos ir gerovés intervencijy gavimas, sveika
darbo aplinka ir elgesys, pasitenkinimas darbu, gyvenimo kokybé, sveikata ir produktyvumas,
teigiamos emocijos. Zaiedy Nor‘as, Smith‘as (2018) pabrézia, kad darbuotojy gerové — tai individualus
saves priémimo jausmas, pozityviis santykiai su Kkitais, tiksly jgyvendinimas, savarankiSkumo laisve,
optimalus asmeninis augimas. Peiro, Kozusznik, Rodriguez-Molina, Tordera (2019) savo moksliniame
darbe iSryskina prasmingumg ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai malonus ir prasmingas darbas.
Rozgaité (2021) pabrézia vertybiy reikSme ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu ir
atlygiu uz jj, kada darbas atitinka asmens turimas vertybes ir pateisina lukescius.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerovés samprata yra kompleksinés ir daugialypés
sudéties. Mokslininkai nevienodai pateikia darbuotojy gerovés apibrézimus, dél to sudétinga pateikti
vieng konkrety darbuotojy gerovés apibrézimg. Taciau susisteminus moksliniuose Saltiniuose autoriy
Vickers‘o (2006), Dewe, Kompier‘o (2008), WHO (2010), Nordenmark‘o, Vinberg‘o, Strandh‘o
(2012), Kossek, Valcour, Lirio (2013), Simone (2014), Stoewen (2015), Litchfield‘o, Cooper,
Hancock, Watt‘o (2016), Magnavito, Garbarino (2017), Warr‘o, Nielsen (2018), Peiro, Kozusznik,
Rodriguez-Molina, Tordera (2019), Bubinaités, Bakanauskienés (2020), Mikutienés, Slusnienés (2021),
Rozgaités (2021) pateiktas darbuotojy gerovés sampratas, galima iSrySkinti mokslininky pozitrius,
kurie apibrézia darbuotojy gerove taip:
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pasitenkinimas darbu, organizacija ir kolegomis;

fiziniy, socialiniy, emociniy ir psichologiniy poreikiy patenkinimas;

saugi darbo aplinka ir darbuotojy sveikata;

balansas tarp darbo ir Seimos / asmeninio gyvenimo;

pozityvus mikroklimatas organizacijoje ir draugiski santykiai su kolegomis;
vadovo vadovavimo stilius ir jo priimtinumas;

darbuotojy jsitraukimas j darbg ir darbo prasmés jausmas (Zr. 3 prieda).

No ok ohE

Pirmasis poziris teigia, kad darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu, organizacija ir kolegomis.
Siam pozitiriui atstovauja mokslininkai Vickers‘as (2006), Rothmann‘as (2008), Lawson‘as ir kt.
(2009), Nordenmark-‘as ir kt. (2012), Kossek ir kt. (2013), Grubliené, Urbonaité (2014), Magnavito,
Garbarino (2017), Jarden, Sandham, Siegert‘as, Koziol-McLain (2018), Peiro, Kozusznik, Rodriguez-
Molina, Tordera (2019), Rozgaité (2021) (Zr. 3 prieds).

Darbuotojy gerové neatsiejama nuo pasitenkinimo savo atliekama veikla. Vickers‘as (2006) savo
mokslingje publikacijoje teigia, kad darbuotojy gerové — tai asmens geroveé organizaciniame kontekste
ir pasitenkinimo jausmas darbo dienos eigoje. Rothmann‘as (2008) darbuotojy gerovés sampratoje taip
pat pabrézia malonumo — pasitenkinimo jausma ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai trys dimensijos:
malonumas ir pasitenkinimas darbu, komfortas ir streso suvaldymas. Lawson‘as ir kt. (2009) savo
moksliniame darbe pabrézia pasitenkinimg darbu, kada darbo reikalavimai, kontrolé bei socialiné
parama teikia pasitenkinimg darbuotojui. Mokslininkai Nordenmark‘as ir kt. (2012) panasiai apibtidina
darbuotojy gerove ir teigia, kad tai pasitenkinimas darbu, kada kontroliuojama ir valdoma darbo
situacija, valdomi darbo poreikiai, gaunama socialiné parama. Kossek ir kt. (2013) darbuotojy gerovés
apibréZime pasitenkinimg darbu sieja su balansu tarp darbinio ir asmeninio gyvenimo, pozityvia darbo
aplinka bei sveikata. Grubliené, Urbonaité (2014) savo mokslinéje publikacijoje teigia, kad darbuotojy
gerové — tai darni organizaciné kultiira, pasitenkinimo darbu jausmas. Autorés Johri ir Misra (2014)
teigia, kad darbuotojy gerové yra darbuotojo patiriami malonumo ir pasitenkinimo jausmai darbo metu,
ty patir¢iy visuma. Simone (2014) savo mokslinéje publikacijoje teigia, kad darbuotojy gerové — tai
pasitenkinimas darbu, jsipareigojimas organizacijai, pozityvumas ir tobul¢jimas. Autorius Krainz‘as
(2015) pabrézia, kad darbuotojo gerove ir pasitenkinimas darbu tiesiogiai priklausomas nuo fiziniy,
emociniy, psichiniy ir socialiniy aspekty. Kad darbuotojy gerové neatsiejama nuo psichologiniy
poreikiy patenkinimo, darbo aplinkos bei motyvacijos, o tai suteikia pasitenkinimo darbu jausma, teigia
ir mokslininkai Kamel, Hashish‘as (2015). Hone ir kt. (2015), Robledo ir kt. (2019) darbuotojy gerove
sieja su pasitenkinimu ne tik darbu, bet ir gerais santykiais su kolegomis, jsitraukimu j bendruomeneg.
Mokslininkai teigia, kad darbuotojy gerové — tai geri santykiai su Kkitais, pozityvios emocijos,
pasitenkinimas, savarankiSkumas, priklausymas bendruomenei ir pagarbos jausmas. Magnavito,
Garbarino (2017) darbuotojy gerove sieja su holistiniu jausmu teigdami, kad darbuotojy gerové — tai
pasitenkinimas darbu, laimés jausmas, gyvenimo kokybé, sveikata ir produktyvumas. Warr‘as, Nielsen
(2018) savo mokslinéje publikacijoje darbuotojy gerovés sampratoje pabrézia pasitenkinimo darbu ir
gyvenimu visumg. Autoriai Jarden ir kt. (2018) darbuotojy gerove apibtidina kaip asmens subjektyvy
poziiirj i darbg ir darbo poveiki asmeniui, kada darbas turi teikia pasitenkinimo jausma ne tik dél
atlickamos veiklos, bet ir dél pasitenkinimo bendradarbiais, pozityvios aplinkos. Peiro ir kt. (2019)
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savo mokslin¢je publikacijoje pabrézia, kad darbuotojy gerové yra pasitenkinimas darbu tada, kai tai
yra prasminga darbuotojui. Autoriai Krekel‘as ir kt. (2019) teigia, kad darbuotojy gerové yra ne tik
pasitenkinimas darbu, santykiais su kolegomis, bet ir pasitenkinimas pacia organizacija, kurioje gera
dirbti. Rozgaité (2021) savo darbe pabrézia papildomg pasitenkinimg darbuotojui teikiantj komponenta
— atlygj ir teigia, kad darbuotojy gerove — tai pasitenkinimas darbu ir atlygiu uz jj.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové yra pasitenkinimas darbu ir atlickama veikla,
pasitenkinimas pacia organizacija, jos kultiira bei darbuotoja supancia komfortiSka aplinka, geri
santykiai su kolegomis ir pasitenkinimo jausmas bendraujant su jais, tinkamas ir pasitenkinima
teikiantis atlygis uz atlickama darba.

Antrasis pozitris teigia, kad darbuotojy gerové — fai fiziniy, socialiniy, emociniy ir psichologiniy
poreikiy patenkinimas. Siam pozitriui atstovauja mokslininkai Klupsas (2009), Nordenmark‘as ir kt.
(2012), McGrathas (2012), Soryté, Pajarskiené (2014), Kamel, Hashish (2015), Stoewen (2016),
Bubinaité, Bakanauskiené (2020), Sorensen‘as ir kt. (2021), Mikutiené, Slusniené (2021) (Zr. 3 prieds).

Darbuotojy gerové neatsicjama be darbuotojy poreikiy patenkinimo. Klupsas (2009) teigia, kad
darbuotojy gerové — tai darbuotojy materialiniy, saugumo, socialiniy ir pagarbos poreikiy
patenkinimas. Mokslininkai Nordenmark‘as ir kt. (2012) darbuotojy gerovés sampratoje pabrézia
psichosocialiniy salygy svarbg ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai psichosocialinés darbo salygos,
darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyra, sveikatingumas. McGrath‘as (2012) akcentuoja fiziniy
poreikiy svarbg teigdamas, kad darbuotojy gerovéje svarbiausia yra fizin¢ darbo vieta ir jos ypatumai,
taip pat neorganizaciniai veiksniai, kurie turi jtakos darbo vietai bei streso lygis. Soryte, Pajarskiené
(2014) savo mokslinéje publikacijoje akcentuoja gerg savijautg darbe teigdamos, kad darbuotojy gerové
yra atspindys, kaip darbuotojai vertina savo darboviete ir kaip joje jauciasi esant vienokioms darbo
sglygoms. Autoriai Krainz‘as (2015), Stoewen (2016) taip pat pabrézia svarbiausiy asmens poreikiy
patenkinimo svarbg ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai fiziniy, psichiniy, emociniy ir socialiniy
poreikiy patenkinimas bei ripinimasis, kad Sie poreikiai ir toliau biity patenkinami. Kamel, Hashish
(2015) akcentuoja psichologinius dalykus pabrézdami, kad darbuotojy gerové yra psichologiniy
poreikiy patenkinimas, pasitenkinimas darbo aplinka. Bubinaité, Bakanauskiené (2020) iSrySkina
patiriamy emocijy svarbg ir teigia, kad darbuotojy gerové yra vienas pagrindiniy veiksniy, kurie jtakoja
organizacijos sékminguma ir vykstant pokyciams, kadangi teigiamos darbuotojams gerovés kultiros
skatinimas didina jsipareigojimg organizacijai, produktyvumg darbo metu, daro tiesioging jtaka
geresnei darbuotojo emocinei busenai ir sveikatai. Mokslininkas Sorensen‘as (2021) savo moksliniame
darbe ypac nagrinéja svarbiausiy poreikiy patenkinimo butinumg ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai
fizinis ir psichologinis saugumas, organizaciniy, psichosocialiniy ir darbo projektavimo poreikiy
patenkinimas, darbo salygos tenkinancios asmens saugos, sveikatos ir gerovés poreikius. Mikutiené,
Slusniené (2021) papildo darbuotojo poreikiy sarasg intelektiniais ir dvasiniais poreikiais pabrézdamos,
kad darbuotojy gerové — tai geros darbo sglygos, palanki darbui aplinka per emociniy, intelektiniy,
fiziniy, socialiniy, dvasiniy ir darbo/uzimtumo poreikiy patenkinimo sgveikas.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové yra darbuotojo fiziniy, socialiniy, emociniy ir
psichologiniy poreikiy patenkinimas. Fiziniams poreikiams patenkinti biitina tinkama fizin¢ darbiné
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aplinka ir darbo vieta, jos saugumas, socialiniams poreikiams svarbu palanki organizaciné gerovés
kultiira, emociniai poreikiai patenkinami kada darbuotojas patiria teigiamas emocijas ir pasitenkinimo
jausma, savo emocing bliseng vertina teigiamai ir pozityviai, psichologiniams poreikiams svarbu
patiriamas streso lygis, ripescio jausmas, pagarba, intelektas ir dvasiniai aspektai.

Trediasis pozidris teigia, kad darbuotojy gerové — tai saugi darbo aplinka ir sveikata. Siam poZitriui
atstovauja autoriai Vickers‘as (2006), Lawson ir kt. (2009),WHO (2010), Nordenmark‘as ir kt. (2012),
Kossek ir kt. (2013), Soryté, Pajarskiené (2014), Laine, Rinne (2015), Hone ir kt. (2015), Stoewen
(2016), Magnavito, Garbarina (2017), Lomas (2019) (zr. 3 prieda).

Autorius Vickerstas (2006) darbuotojy gerovés apibrézime pabrézia sveikatos svarbg teigdamas, kad
darbuotojy gerové yra gera darbuotojo sveikata ir savijauta. Lawson ir kt. (2009) akcentuoja ne Siaip
gera darbuotojo sveikata, bet geros psichologinés sveikatos svarbg. Pasauliné sveikatos organizacija
(PSO) (2010) savo publikacijoje akcentuoja sveikatos prasme¢ darbuotojy gerovéje ir teigia, kad
darbuotojy gerové — tai gera fiziné ir psichiné sveikata, asmeniniai sveikatos iStekliai ir organizacijos
isitraukimas j bendruomen¢. Nordenmark‘as ir kt. (2012) akcentuoja psichosocialiniy darbo salygy
itaka darbuotojo pasitenkinimui ir jo sveikatai. Autoriai Kossek ir kt. (2013) nagrinédami darbuotojy
gerove pabrézia, kad darbuotojy geroves aspektai, tokie kaip pasitenkinimas darbu, pozityvi aplinka,
tinkamas balansas tarp darbo ir gyvenimo tiesiogiai veikia darbuotojo fizine ir psiching sveikatg.
Soryté, Pajarskiené¢ (2014) savo moksliniame darbe teigia, kad darbuotojy gerové yra jvairiy veiksniy
visuma, tarp kuriy itin pabréziami yra darbo aplinkos ir profesinés rizikos veiksniai, asmens sveikata,
aplinkos veiksniai. Laine, Rinne (2015) pabrézia sveiko gyvenimo biido svarbg ir darbuotojy gerovés
sampratoje teigia, kad darbuotojy gerové — tai sveikas gyvenimo buidas, gera sveikata ir sveika darbiné
aplinka. Autoriai Hone ir kt. (2015) darbuotojy gerovés apibrézime jvardija sgsajg tarp tinkamo darbo ir
asmeninio gyvenimo balanso ir geros darbuotojo sveikatos. Stoewen (2016) akcentuoja saugios darbo
vietos ir saugumo tobulinimo organizacijoje reikSme ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai sveika ir
saugi darbo vieta, kurioje darbuotojai ir vadovas bendradarbiauja siekdami tobulinti darbuotojy
sveikata, saugg, gerove ir vietos tvarumg. Magnavito, Garbarina (2017) pabrézia gyvenimo kokybe ir
sveikatg darbuotojy gerovéje teigdami, kad darbuotojy gerové — tai gyvenimo kokybé, sveikata ir
produktyvumas. Mokslininkas Lomas (2019) savo publikacijoje iSrySkina darbo turinio ir kontrolés
reikSminguma darbuotojo sveikatai ir darbuotojy gerove jvardija kaip gera sveikata ir sauga, kada
teisingai paskirstant darbo kriivj, kokybiskai planuojant laika, darbuotojas gali tobuléti ir susitelkti j
stiprigsias savo puses.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové yra saugi darbo aplinka ir gera fiziné bei psichiné
darbuotojo sveikata. Mokslininkai pabrézia, kad svarbu turimi asmeniniai sveikatos iStekliai, savijauta
darbe, darbinés aplinkos jtaka sveikatai. Darbuotojy gerovés sampratos apibréZimuose akcentuojamas
saugumas, sveikas gyvenimo biidas, profesinés rizikos, tinkamas asmeninio ir darbinio gyvenimo
balansas, kuris turi didele reikSme psichinei darbuotojo sveikatai, gyvenimo kokybé. Taip pat autoriai
teigia, kad organizacijos turi investuoti j darbuotojy saugos ir sveikatos tobulinimg, bendradarbiauti
siekdami gerovés.
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Ketvirtasis pozitris teigia, kad darbuotojy gerové — tai balansas tarp darbo ir Seim0s | asmeninio
gyvenimo. Siam pozitiriui atstovauja mokslininkai Kossek ir kt. (2013), Hone ir kt. (2015), Zaiedy ir kt.
(2018), Yap, Badri (2020), Sorensen‘as ir kt. (2021) (zr. 3 prieda).

Nagrinéty vélesniy moksliniy Saltiniy autoriai j darbuotojy gerovés sampratg jtrauké balanso tarp darbo
ir asmeninio gyvenimo svarba. Sio poZiiirio atstovai teigia, kad su laiku darbuotojui gerové tapo ne tik
saugi ir sveika darbiné aplinka, pasitenkinimas atlieckamu darbu bei organizacija, bet ir asmeninio
gyvenimo jtaka darbui ir darbinio — asmeniniam. Autoriai Kossek ir kt. (2013) savo mokslinéje
publikacijoje teigia, kad darbuotojy gerové yra pasitenkinimas darbu, kada darbuotojui priimtinas ir
tinkamas balansas tarp darbinio ir §eimyninio gyvenimo. Autoriai Hone ir kt. (2015) pabrézia, kad
darbuotojy gerové — tai pusiausvyra tarp darbinio ir asmeninio gyvenimo, vertés jausmas, teigiamas
poziuris ir malonumg teikianti veikla, finansinis saugumas, mazas streso kiekis, dékingumo ir
démesingumo jutimas. Zaiedy ir kt. (2018), Yap, Badri (2020) savo moksliniuose darbuose teigia, kad
butinas ne tik geras darbinio ir asmeninio gyvenimo derinimas, bet ir optimalaus balanso i§laikymas.
Autoriai teigia, kad darbuotojy gerové — tai asmeniniy ir darbiniy santykiy optimizavimas ir optimalaus
balanso iSlaikymas, aukstos kokybés gyvenimo biidas pasitenkinant darbo saglygomis. Sorensen‘as ir kt.
(2021) akcentuoja laikos pusiausvyros darbuotojy gerovéje svarbg ir pabrézia, kad darbuotojy gerové
yra pusiausvyra tarp darbo poreikiy ir laiko, kelionés | darbg ir atgal laikas, laiko darbe ir po darbo
politika.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové yra optimalus balansas tarp darbo ir Seimos /
asmeninio gyvenimo. Autoriai apibrézimuose akcentuoja, kad darbuotojas Siais laikais nebéra tik
konkrety darba atliekantis asmuo, bet ir asmenybé turinti savo asmeninj ir/ar Seimyninj gyvenima,
skirianti laiko savo hobiams ir pomégiams po darbo. Mokslininkai pabréZzia, kad darbuotojy gerove yra
optimalaus balanso atradimas ir jo iSlaikymas, pusiausvyra tarp darbiniy ir asmeniniy poreikiy. Tokiu
atveju darbuotojas jauciasi gerai, gyvena kokybiSka gyvenimo biida.

Penktasis pozitris teigia, kad darbuotojy gerové — tai pozityvus mikroklimatas organizacijoje ir
draugiski santykiai su kolegomis. Siam pozitriui atstovauja mokslininkai McGrath‘as (2012), Kossekir
kt. (2013), Simone (2014), Stoewen (2015), Litchfield‘as ir kt. (2016), Warr, Nielsen (2018), Jarden ir
kt. (2018), Lomas (2019), Sorensen‘as ir kt. (2021), Mikutiené, Slusniené (2021), Rozgaité (2021) (zr.
3 prieda).

Darbuotojy gerovei reikSminga jtaka daro organizacijos mikroklimatas bei socialiniai santykiai.
Mokslininkas McGrath (2012) savo moksliniame darbe teigia, kad darbuotojy gerové yra
tarpasmeniniy kontakty su bendradarbiais ir vadovais sgveika, ty santykiy poveikis emocijoms ir
elgesiui. Autoriai Kossek ir kt. (2013), Ishrat‘as (2013), Johri, Misra (2014), Zaiedy ir kt. (2018)
publikacijose apie darbuotojy gerove, sampratoje akcentuoja pozityvuma, teigdami, kad darbuotojy
gerové yra pozityvi darbiné aplinka, pozityviis santykiais su kolegomis, socialiniy rySiy kiirimas,
pozityvios patirtys ir pozitris. Grubliené, Urbonaité (2014) teigia, kad darbuotojy gerové — tai darni
organizaciné kultlra, lojallis ir s3ziningi bendradarbiai, psichologinis komfortas. Simone (2014)
pabrézia kokybisky santykiy svarbg teigdama, kad darbuotojy geroveé — tai kokybiski rySiai su kitais,
pasitikéjimas, pagarbi atmosfera, pozityvumas. Stoewen (2015), Litchfield‘as ir kt. (2016), Magnavito,
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Garbarina (2017), Warr<as, Nielsen (2018), Jarden ir kt. (2018) savo moksliniuose darbuose jvardija
laimés jausmo svarbg darbuotojui ir pabrézia, kad darbuotojy gerové yra laime teikianti, holistiné,
teigiama ir patraukli darbo aplinka, laimés jausmas, teigiamos emocijos bei jausmai, prasmingy ir laime
teikian¢iy santykiy su kolegomis kirimas ir iSlaikymas. Hone ir kt. (2015) teigia, kad darbuotojy
gerové — tai  vertés jausmas, teigiamas pozidris ir malonumg teikianti veikla, dékingumo ir
démesingumo jutimas, geri santykiai su Kkitais, pozityvios emocijos. Autoriai Lomas (2019),
Sorensen‘as ir kt. (2021), Mikutien¢, Slusniené (2021), Rozgaite (2021) darbuotojy gerovés sampratoje
isryskina teigiamos aplinkos ir teigiamy santykiy su bendradarbiais svarba. Sie mokslininkai teigia, kad
darbuotojy gerové yra palanki darbui bei teigiama darbiné aplinka, draugiski bendradarbiai, gaunama
pagalba i§ vadovy ir kolegy, biciulysté, pagarba ir teigiami santykiai su aplinkiniais.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové — tai pozityvus mikroklimatas organizacijoje ir
draugiski bei laime teikiantys santykiai su kolegomis. Darbuotojai jauciasi gerai kai gauna pagalbg bei
ripest] 1§ vadovo bei kolegy, kada darbiné aplinka yra patraukli, maloni ir pozityvi, kada su
bendradarbiais palaikomi geri, pagarbiis ir laime¢ teikiantys santykiai, organizacijoje vyrauja
pozityvumas ir teigiamos emocijos.

Sestasis poziiiris teigia, kad darbuotojy gerové yra vadovo vadovavimo stilius ir jo priimtinumas
darbuotojui. Siam poZifiriui atstovauja moksliniy darby autoriai Vickers‘as (2006), Dewe, Kompier<as
(2008), WHO (2010), McGrathas (2012), Ishrat‘as (2013), Grubliené, Urbonaité (2014), Simone
(2014), Hone ir kt. (2015), Stoewen (2016), Warr‘as, Nielsen (2018), Lomas (2019), Yap, Badri
(2020), Sorensen‘as (2021), Rozgaité (2021), Mikutiené, Slusniené (2021) (zr. 3 priedg).

Organizacijos vadovas ir jo vadovavimas reikSmingai jtakoja darbuotojo gerove organizacijoje.
Moksliniy Saltiniy autoriai Dewe, Kompier‘as (2008), Laine, Rinne (2015), Jarden ir kt. (2018), Yap,
Badri (2020) darbuotojy gerovés apibrézimuose pabrézia vadovo vadovavimo stiliaus svarbg, jo
priimtinumo reik§me darbuotojo gerovés suvokime. Vickers‘as (2006), Soryté, Pajarskiené (2014),
Simone (2014), Krainz‘as (2015), Hone ir kt. (2015), Sorensen‘as ir kt. (2021) pabréZia, kad darbuotojy
gerové neatsiejama be riipinimosi savo pavaldiniais ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai vadovy
riipinimasis visais darbuotojais tiek organizacijoje, tiek uz jos riby, pagalbos teikimas, kada vadovai
linke padéti ir palaikyti, skirti démesj. Kiti mokslininkai McGrath‘as (2012), Ishrat‘as (2013),
Gustainiené ir kt. (2014), Stoewen (2016), Warr‘as, Nielsen (2018), Mikutiené, Slusniené (2021)
mokslinése publikacijose iSrySkino vadovy ir pavaldiniy santykiy kiirimo bei bendradarbiavimo
reik§me darbuotojy gerovés sampratoje. Jie teigia, kad darbuotojy gerové — tai tinkamas vadovavimo
stilius darbuotojui, tarpasmeniniy kontakty su vadovais kiirimas, gery santykiy palaikymas ir
bendradarbiavimas siekiant organizacijos tobulinimo procesy. Taip pat Sie mokslininkai pabrézia, kad
darbuotojams itin priimtina kai vadovas juos motyvuoja ir kuria tarpasmeninj ry$j, jgalina jaustis
organizacijos dalimi. Kita dalis nagrinéty moksliniy straipsniy autoriy Pasaulio sveikatos organizacija
(2010), Grublien¢, Urbonaité¢ (2014), Lomas (2019), Rozgait¢ (2021) darbuotojy geroveje iSryskino
vadovo ir darbuotojo vertybiy sutapimo svarba. Sie autoriai teigia, kad darbuotojy gerové — tai
darbuotojui priimtina organizacijoje nustatyta etika, vadovavimas grjstas vertybémis, darbuotojo ir
organizacijos vertybiy kongruencija, kada darbas atitinka asmens turimas vertybes ir pateisina
lukescius.
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Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové — tai vadovo vadovavimo stilius ir jo priimtinumas
darbuotojui. Darbuotojy gerové neatsiejama be vadovo rupinimosi pavaldiniais, pagalbos ir paramos
teikimo, démesio skyrimo, motyvavimo, tarpasmeninio rySio bei santykiy kiirimo ir iSlaikymo,
jgalinimo jaustis jstaigos dalimi. Siy laiky darbuotojams gerovés suvokime svarbu asmeniniy vertybiy
sutapimas su vadovo vertybémis bei priimtina organizacijos etika ir kultiira.

Septintasis pozitris teigia, kad darbuotojy gerové — tai darbuotojy jsitraukimas j darbq ir darbo
prasmés jausmas. Siam poziiiriui atstovauja mokslininkai Rothmann‘as (2008), Simone (2014), Laine,
Rinne (2015), Kamel, Hashish‘as (2015), Warr‘as, Nielsen (2018), Jarden ir kt. (2018), Peiro ir kt.
(2019), Lomas (2019), Krekel‘as ir kt. (2019), Robledo ir kt. (2019), Yap, Badri (2020) (zr. 3 prieda).

Ankstesniuose moksliniuose darbuose susitelkiama ties svarbiausiy darbuotojui fiziniy, socialiniy,
psichologiniy ir emociniy poreikiy patenkinimu. Nagrin¢jant vélesnius straipsnius ir atliktus tyrimus
paaiskéjo, kad naujosios kartos darbuotojams itin svarbu atlickamo darbo prasmé, nauda ir veiklos
jdomumas. Mokslininkas Rothmann‘as (2008) teigia, kad darbuotojy gerové — tai uzimtumas,
isitraukimas  darbg ir emociné gerové. Pasaulio sveikatos organizacija (2010) pabréZzia, kad darbuotojy
gerovés suvokime svarbu ne tik darbuotojo jsitraukimas j darba, bet ir organizacijos jsitraukimas j
bendruomeng. Simone (2014) papildo jsitraukimo j darbg reikSme prasmingumu ir teigia, kad
darbuotojy gerové — tai jsitraukimas | darbg, jsipareigojimas darbui, asmeninis klestéjimas, vidiné
motyvacija, darbo prasmingumas. Laine, Rinne (2015), Hone ir kt. (2015) taip pat akcentuoja
prasmingumo bei sprendimy priémimo laisvés svarba, darbo prasmés sgsaja su gyvenimo interesais.
Warr‘as, Nielsen (2018), Jarden irk t. (2018), Peiro ir kt. (2019), Krekel‘as ir kt. (2019) mokslinése
publikacijose pazymi, kad jsitraukimas j darbg ir prasmé yra tiesiogiai susij¢ su darbuotojy gerove.
Mokslininkai teigia, kad darbuotojy gerové — tai malonus ir prasmingas darbas, jsitraukimas j darba
organizacijoje, kurioje gera ir malonu dirbti, tobuléjimo galimybés. Mokslininkai Robledo ir kt. (2019)
pabrézia savirealizacijos svarbg darbuotojui teigdami, kad darbuotojy gerové — tai darbuotojy
jsitraukimas | darba, savirealizacija, socialiné integracija. Yap, Badri (2020) akcentuoja prasmés ir
savarankiSkumo reik§me teigdami, kad darbuotojy gerovéje svarbiausia yra prasmingumas ir laisve
savarankiSkumui.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy gerové — tai darbuotojy jsitraukimas j darba ir darbo
prasmés jausmas. Darbuotojai linke jsitraukti j veiklg organizacijoje, kurioje gera ir malonu dirbti, kada
jauciamas darbo prasmingumas, naudingumas Sau ir aplinkai, asmeninis klestéjimas ir vidiné
motyvacija. Darbuotojai vertina galimybe tobuléti ir jgyti naujy Ziniy, savarankiskumo ir karybiskumo
laisve, gyvenimo interesy i§pildyma.

Galima teigti, kad atlikus moksliniy Saltiniy ir nevienareiksmisky autoriy poziuriy analize darbuotojy
gerovés tematika, galima pasikartojancius darbuotojy gerovés sampratos bruozus pabandyti sudéti j
vieng bendra apibrézimq ir teigti, kad darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu, organizacija ir
kolegomis, fiziniy, socialiniy, emociniy ir psichologiniy poreikiy patenkinimas, saugi darbo aplinka ir
darbuotojy sveikata, optimalus balansas tarp darbo ir Seimos / asmeninio gyvenimo, pozityvus, laime
teikiantis mikroklimatas organizacijoje ir draugiski bei pagarbiis santykiai su kolegomis, vadovo
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vadovavimo stilius ir jo priimtinumas, darbuotojy jsitraukimas j darbq, vidinés motyvacijos ir darbo
prasmes jausmas.

2.2. Darbuotojy gerovés tipai
2.2.1. Fiziné darbuotojy gerové

Darbuotojo gerovés suvokimas reik§mingai priklauso nuo to, kokia yra fiziné darbuotojo savijauta ir
kaip ja veikia darbiné aplinka. Istoriskai fizinei darbuotojo sveikatai visada buvo skiriama daugiausiai
démesio. Fizin¢ darbuotojo gerové — tai fiziné sveikata, asmens riipinimasis savo kiinu, fizinis
aktyvumas ir sveika mityba (Gustainiené, Pranckevi¢iené, Briedaityté, 2012). Pasaulio sveikatos
organizacija (2010) pabrézia geros fiziné€s savijautos svarbg ir teigia, kad darbuotojo gerové ir yra gera
fiziné ir psichiné sveikata, turimi sveikatos iStekliai. McGrath‘as (2012) papildo fiziniy aspekty sarasg
teigdamas, kad darbuotojo gerové yra fiziné darbo vieta ir darbo aplinka, streso lygis. Stoewen (2016)
pabrézia, kad darbuotojy gerovéje svarbiausia biitent sveikatingumas ir teigia, kad darbuotojy gerové —
tai fiziné, psichiné ir socialiné gerové, trumpiau tariant — sveikatingumas.

Moksliniame darbe Stoewen (2016) iSrySkina fizinius veiksnius, kurie daro jtakg fizinei darbuotojy
gerovei — tai galimi elektros pavojai, ergonominiai pavojai (pvz. netaisyklinga laikysena,
pasikartojantys judesiai, netinkama sédéjimo / stovéjimo vieta, sunkus kilnojamas svoris ir pan.),
radiacijos poveikis, su darbo masSinomis susij¢ rizikos, avarijos. Autorius pabrézia, kad biitina tokiy
rizikos veiksniy kontrolé ir mazinimas. Taip pat Sis mokslininkas teigia, kad bitina gera darbuotojo
fiziné savijauta ir sveikatos iStekliai darbe, jy gerinimas, investavimas j juos ir sveiko gyvenimo biido
palaikymas. D¢l darbo valandy netinkamumo, netinkamo grafiko ir pertrauky skaiciaus, darbuotojui
gali atsirasti fizinis pasyvumas, prastos mitybos praktikavimas, antsvoris. Autorius savo mokslinéje
publikacijoje teigia, kad darbuotojo fizin¢ gerove ir savijauta priklauso nuo darbovietés. Organizacijos
turi uztikrinti tinkamg ir saugig darbo vieta, laisvalaikio kambarius poilsiui, treniruokliy salg, pariipinti
darbuotojams sveiky uzkandziy, jtraukti darbuotojus j sveikatingumo programas, sukurti tinkamag
poilsio rézima, sveikg darbo vieta. Taip pat akcentuojama, kad darbas Zmogui yra naudingesnis nei
nedarbas, dirbantys Zmonés stengiasi labiau ripintis savo sveikata ir jos gerinimu, skiria tam
investicijas. Mokslininkas Lomas (2019) savo moksliniame darbe iSskiria tris svarbiausius fizinés
gerovés darbe elementus: sveikata ir sauga; darbo kriivis ir laiko planavimas; atliekamo darbo turinys ir
jo kontrolé. Visi Sie elementai tarpusavyje susij¢ ir tik tinkamas darbo kriivis, perdegimo nesukeliantis
darbo grafikas ir patiriamo streso darbe kiekis, tinkamas darbo turinys, kuris lemia kiek jdarbinamas
musy kiinas ir protas, Siluminis komfortas, triuk§mo lygis, darbo saugos uztikrinimas, leidzia darbe
jaustis gerai, atrasti tinkamg balansg tarp darbo ir fizinés gerovés. Sorensen‘as ir kt. (2021)
moksliniame darbe pabrézia, kad darbuotojy fizinei gerovei visada svarbiausia buvo apsauga nuo
fiziniy, cheminiy, biologiniy pavojy, technologijy Zalos. Sie autoriai pateikia fizinés gerovés darbe
veiksnius: suzalojimai ir ligos; sveikatingumas ir psichiné sveikata; sveikatos ir saugos jprociy
laikymasis; Seimos ir bendruomenés palaikymas bei jtaka. Darbuotojo fiziné gerové neigiamai
veikiama kai darbas yra per daug intensyvus, darbuotojas dirba pagal nelanksty darbo grafika su per
ilgomis darbo valandomis. Atlikti moksliniai tyrimai parodé rysj tarp darbuotojy gerovés ir fiziniy
sveikatos bei psichikos rodikliy, gyvenimo kokybés ir perdegimo lygio. Atliekamas darbas ir jo

36



pobiidis daro jtaka asmens sveikatai, laimei, fizinei ir psichologinei gerovei, populiacijos dydziui.
Mokslininkai pateiké iSvadas, kad Siuolaikinés organizacijos privalo investuoti j sveikatos ir saugos
mokymus, programas, sveikatingumo propagavima ir populiarinimg organizacijoje, darnios sistemos
kiirima, nes tai neatsiejama nuo Siuolaikinio darbuotojo gerovés suvokimo.

Apibendrinant fizing darbuotojy gerove ir jos veiksniy sqrasq galima teigti, kad fiziné darbuotojy
gerové —tai fiziskai, biologiskai, technologiskai saugi darbo vieta, ergonominis ir Siluminis komfortas,
Zemas triuksmo lygis, turimi sveikatos istekliai, atliekamo darbo turinys, tinkamas darbo krivis ir
poilsio rézimas, sveikatos ir saugos jprociai, Seimos ir aplinkiniy jtakq sveikatai, fizinis aktyvumas,
psichologiné sveikata, patiriamo streso lygis, organizacijos jtraukimas darbuotojq j sveikatingumo
programas ir sveiko gyvenimo biido propagavimas.

2.2.2. Socialiné darbuotoju gerové

Socialiné gerové — tai santykiy su kitais kiirimas, darnus gyvenimas Seimoje, rySys su gamta ir
aplinkiniais, riipinimasis kitais ir pagarba bei tolerancija kitokioms vertybéms bei jsitikinimams
(Mikutiené, Slusniené, 2021). Socialiné darbuotojy gerové — tai santykiai su aplinkiniais, paramos
gavimas, socialinis kapitalas, lyderysté ir vadovavimo stilius, organizacijos autentiSskumas ir vertybiy
sistema, apdovanojimai ir pripazinimas (Lomas, 2019). Taip pat Sis mokslininkas pabrézia, kad
pagrindinis socialinés gerovés veiksnys organizacijoje yra santykiai su vadovu ir kolegomis, jy
geranoriskumas ir gerinimas. Kity moksliniy darby autoriai teigia, kad socialiné darbuotojy gerové — tai
socialiné padétis, etniné kilme, amzius, tautybé, migracija, lytis, seksualin¢ orientacija ir kiti veiksniai
jtakojantys darbo pasirinkimg ir jo atlikimg (Sorensenn‘as ir kt., 2021).

Socialiné darbuotojy gerové mokslininky apibréZiama nevienareik§miSkai ir gana placia prasme.
Taciau autoriai iSrySkina ir pateikia svarbiausius socialinés darbuotojy gerovés bruozus. Gustainiené ir
kt. (2014) moksliniame darbe pabrézia, kad socialiné darbuotojy gerové — tai pozityvus ir sveikatai
nekenkiantis darbo klimatas, darbuotojo bei organizacijos vertybiy atitikimas, gaunama socialing¢
parama i$ aplinkiniy ir teigiamas, kolegialus santykis su kitais, vadovo vadovavimo stilius bei bruozai,
teigiamo klimato sukiirimas, organizacijos nariy jtraukimas j vizija bei misijg. Stoewen (2016) savo
mokslinéje publikacijoje teigia, kad socialiné gerové darbuotojui yra tai tinkamas darbo organizavimas,
kada sprendZziamos darbuotojy problemos, taikoma sprendimy laisve, skiriamas tinkamas atlygis,
gaunama parama i§ vadovo ir kolegy, darbe yra aiSkumas ir tinkama komunikacija. Taip pat §is autorius
iSskiria organizacinés kultiros svarbg socialiniame darbuotojo gyvenime ir teigia, kad darbuotojas
jaustysi gerai, organizacijoje negali biiti toleruojamos patyc€ios, ly¢iy, religijos, paziiiry diskriminacija,
priekabiavimas. Socialing gerove darbuotojui uztikrinanti organizacija remia sveikg gyvensena,
propaguoja socialiai atsakingg veikla, vadovas vadovauja suteikdamas grjztamajj rysj, pagarbiai,
sgziningai ir bendradarbiaujanciai, suteikiant lanksty ir darbuotojui priimting darbo laika, tinkamus
iSteklius. Lomas (2019) socialinéje darbuotojy gerovéje isskiria santykius, kurie teikia nauda ir
socialing paramg, vadovo elgseng ir jo vadovavimo stiliaus jtakg darbuotojui, vertybiy ir organizacijos
autentiSkumo priimtinuma, organizaciniy procediiry skaidruma, tinkamg atlyg] ir pripaZinimag
darbovietéje.
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Apibendrinant galima teigti, kad socialiné darbuotojy gerové — tai draugiski, kolegialiis, pagarbiis ir
pozityviis santykiai su kolegomis ir vadovu, pritapimo, kaip asmenybé, kolektyve jausmas, gaunama
socialiné parama, bendradarbiavimas, atlickamo darbo aiskumas ir tinkamumas, sprendimy laisveé,
lankstumas, tolerancija, diskriminacijos bei patyciy netoleravimas, darbuotojo ir organizacijos
vertybiy atitikimas ir jy puoseléjimas, tinkamas vadovo vadovavimo stilius, griztamo rysio suteikimas,
procediiry skaidrumas, socialinés atsakomybé ir rysys su gamta, pripazinimas ir tinkamas atlygis.

2.2.3. Psichologiné darbuotoju gerové

Psichologiné darbuotojy gerové ne maziau svarbi nei fiziné, nes nuo psichologinés biiklés taip pat
priklauso darbuotojo sveikata, savijauta ir sauga, patiriamo streso lygis (Stoewen, 2016). Lawson ir kt.
(2009) darbuotojy gerovés sampratoje iSrySkino psichologinio pasitenkinimo svarbg teigdami, kad
darbuotojy gerové — tai psichologiné sveikata ir pasitenkinimas darbu. Mokslinio darbo autoriai
Nordenmark‘as ir kt. (2012) pabrézia, kad psichologiné darbuotojy gerové — tai darbo reikalavimai,
kurie nesukelia darbuotojui spaudimo laiko prasme, yra tinkamai sukoordinuoti, nesuteikiant
darbuotojui per didelio protinio kriivio ir jtampos. Litchfield‘as ir kt. (2016) iSrySkina darbo dizaino
svarbg psichologinéje gerovéje ir teigia, kad darbuotojy gerové — tai tinkamas darbo dizainas
darbuotojui, kada asmuo jaucia psichologinj pasitenkinimg darbu ir veikla, motyvacija. Kad
psichologiné darbuotojy gerové — tai individualiis psichologiniai veiksniai, kurie jtakoja sgveika tarp
asmens ir darbo, teigia Mikutiené, Slusniené (2021).

Psichologing darbuotojy gerove sudaro susitelkimas | stiprigsias asmenybés puses, emocijy valdymas,
tiksly turé¢jimas ir jy siekimas, asmeninis ir profesinis tobulé¢jimas (Lomas, 2019). Darbine prasme tai
reiskia, kad darbuotojas turi galimybe atlikdamas darba atskleisti ir parodyti savo stiprigsias puses ir
geriausius asmenybés bruozus, gali valdyti ir kontroliuoti savo emocijas be didelés jtampos ir
negatyvumo, yra jgalinamas per darbines funkcijas siekti tiek asmeniniy, tiek profesiniy tiksly, gali
kelti kvalifikacija, mokytis, tobulinti asmenybe, profesinius ir asmeninius jgiidzius. Gustainiené ir kt.
(2014) isryskina darbuotojy psichologinés gerovés pagrindinius bruoZus ir teigia, kad tai subjektyviai
vertinamas pasitenkinimas darbu, savo karjera, prasmingumo darbe atradimo jausmas. Taip pat Sie
autoriai akcentuoja jsitraukimo ] darbg ir atsidavimo organizacijai lygj, psichologinj darbuotojo
jgalinimg, kada darbuotojos jauciasi galintis kontroliuoti ir valdyti savo atlickamg darbg jausdamas
apsisprendimo laisve. Nordenmark‘as ir kt. (2012) teigia, kad psichologiné gerové darbe stipriai
susijusi su psichologiniais reikalavimais ir psichologine jtampa. Autoriai taip pat iSrySkina laisvés
svarbg koordinuojant savo uzduotis ir jy atlikimo terminus, biidus. Auksta kontrolé darbe neigiamai
veikia darbuotojo psichologing savijauta, o tai skatina konfliktus tiek darbe, tiek asmeniniame
gyvenime. Tinkamo balanso tarp darbo ir gyvenimo neturéjimas taip pat neigiamai veikia darbuotojo
psichologing buklg, lemia prasta savijauta, nuolating jtampg. Mikutiené, Slusniené (2021) savo
mokslingje publikacijoje pabrézia, kad darbuotojas psichologine prasme jauciasi gerai kai darbe tvyro
teigiama darbo atmosfera ir pozityvi bei pagarbi aplinka, jau¢iamas pasitenkinimas darbu, gaunama
parama ir motyvacija i§ vadovo, kuriami ir palaikomi draugiski santykiai su kolegomis, darbuotojui
suteikiamos socialinés garantijos ir tobuléjimo galimybés. Stoewen (2016) psichologinés darbuotojy
gerovés neatsieja be kokybisko darbo organizavimo politikos, kada darbuotojui priimtinas ir tinkamas
darbo laikas, lankstus darbo grafikas, gaunamas tinkamas atlygis ir parama i§ vadovo, palaikomi
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maloniis ir geri santykiai su kolegomis. Taip pat Sis autorius pabrézia organizacinés kultiiros svarba
psichologinés gerovés sampratoje teigdamas, kad darbuotojas jauciasi gerai, kai organizacijoje
netoleruojamos patycios, nevyksta diskriminacija, kuriamas ir palaikomas pagarbus klimatas, gaunama
parama ir pagalba tiek i§ vadovo, tiek i§ kolegy, suteikiamas konstruktyvus griztamasis rysSys,
darbuotojas jauciais riipimas, domimasi ne tik jo profesine, bet ir asmenine gerove. Psichologiné
gerové darbe mazina sergamuma, ilgina gyvenimo trukme, teigiamai veikia sveikata, aplamai savijauta
ir biologing Zmogaus gerove.

Apibendrinant galima teigti, kad psichologiné darbuotojy gerovée — tai pasitenkinimas darbu,
patiriamos jtampos ir streso lygis, socialiniy garantijy gavimas, sprendimy uzduotyse laisveé, kontrolés
lygis, tinkamas darbo grafikas ir krivis, tolerantiska, pagarbi, maloni ir pozityvi darbiné aplinka,
draugiski ir geri santykiai su kolegomis, vadovo vadovavimas suteikiant griztamgji rysj, ripinantis,
domintis darbuotoju ir jo ne tik profesiniu, bet ir asmeniniu gyvenimu, asmeniné saviraiska darbe ir uz
jo riby, tiksly ir prasmés atradimas, jsitraukimo ir atsidavimo organizacijai lygis.

2.2.4. Emociné darbuotoju gerové

Moksliniy straipsniy analizé emocinés gerovés tematika parode, kad emociné gerové darbuotojui itin
svarbi ir kartais, subjektyviai vertinant, netgi svarbesné uz fizinés aplinkos suteikiamg komfortg. Ji
itakoja darbuotojo asmening¢ viding savijauta, asmenybés suvokimg ir savojo AS priémima, mazina
emocinio perdegimo tikimybg, 0 tai lemia darbuotojo profesinio ir asmenino gyvenimo kokybg ir
laim¢. Emociné gerové — tai savojo AS priémimas, jausmy suvokimas, teigiamas saves matymas ir
teigiamy jausmy kiirimas visose gyvenimo srityse, asmeniniy stiprybiy ir silpnybiy suvokimas, jausmy
ir emocijy kontrolé bei valdymas (Gustainiené ir kt., 2014). Emociné gerové dar kitaip vaidinama
patiriama laime — tai kasdien patiriamos asmens emocijos: dziaugsmas, pyktis, susiZavéjimas, liidesys,
1Sgyvenimai, kurie miisy gyvenimg daro malony arba nemalony (Kahneman, Deaton, 2010). Emociné
darbuotojy gerové — tai patiriamy jausmy balansas darbe, zemas profesinio streso lygis ir emociniy
iStekliy panaudojimas (Rothman, 2008). Autorés Bubinaité ir Bakanuskiené (2020) teigia, kad emociné
darbuotojy gerové — tai darbe patiriamos reakcijos, patirtys ir iSgyvenimai, kurie daro jtakoja dabarties
suvokimg ir vertinima, laimés lygi.

Emociné gerové darbe matuojama darbuotojo energijos ir nuovargio, motyvacijos, pozitirio j darba
jautrumo, produktyvumo ir profesinio veiksmingumo bei entuziazmo, pilnavertiskumo ir dvasinés
gerovés emociniais patyrimais ir suvokimu (Rothman, 2008). Tai reiSkia, kad darbuotojas darbe
jauciais emociSkai gerai, jei yra energingas, jsitraukes ] darba ir organizacijos veiklg, jaucia
produktyvumg ir norg dirbti, yra entuziastingas, jaucia darbing, asmenineg, dvasing pilnatve bei
motyvacijg. Emociskai stabilus ir patenkintas darbuotojas deda pastangas atlikti uzduotis ir nebijo
susidurti su i8Siikiais bei problemomis, jaucia jkvépimag ir didziuojasi atliekama veikla, optimaliai
paskirsto suvokiamus jausmus ir proting veikla, yra susitelkes, ,,Svariomis® mintimis, jaucia emocinj
vidin] malonuma darbo atlikime. Emocine darbuotojy gerove sudaro ne tik emocijos patiriamos darbe,
bet ir asmeniniame gyvenime patiriami jausmai. Kaip teigiamai darbuotojas save vertina kaip zmogy ir
asmenybe, kaip jauCiasi namuose, ar yra patenkintas Seimyniniu, socialiniu gyvenimu, kaip
subjektyviai jis vertina savo kasdien patiriamas emocijas, kiek stipriai tos emocijos jtakoja suvokimag
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kiek laiminga yra darbo vieta zmogui (Kahneman‘as, Deaton‘as, 2010). Taip pat Sie autoriai pabrézia,
kad laimé matuojama ne pinigais, taCiau tinkamas atlygis 1§ tiesy suteikia darbuotojui teigiamas ir
pozityvias emocijas. Savo mokslinéje publikacijoje autorés Bubinaité ir Bakanauskiené (2020) teigia,
kad darbuotojui teigiamas emocijas darbe suteikia saugumo jausmas dél savo darbo vietas,
psichologiskai teigiamas klimatas organizacijoje, tinkamas atlygis, jvairiy Savo emocijy ir santykiy bei
darbo ir gyvenimo balansas. Jei teigiamy emocijy darbe yra daugiau nei neigiamy, darbuotojas jaucia
emocing gerove ir yra patenkintas savo darbo vieta, 0 pasitenkinimas darbu lemia aplamai visos
gyvenimo kokybés teigiamg suvokimg, laimés jausma, mazina emocinio perdegimo tikimybe,
susirgimy tikimybe.

Apibendrinant galima teigti, kad emociné darbuotojy gerové — tai savojo AS besqlygiskas priémimas,
teigiama asmeniné vidiné savijauta, kasdien patiriamy jausmy valdymas ir kontrolé, jy subjektyvus
vertinimas ir jtaka tiek darbinio, tiek asmeninio gyvenimo suvokimui, laimés ir pozityvumo ieskojimas
visose srityse, saugumo jausmas dél darbo vietos, vidinis malonumas dirbti, entuziazmo, jkvépimo,
produktyvumo, pasitenkinimo darbu turéjimas, mazas patiriamo streso ir darbinio perdegimo lygis,
psichologiskai teigiamas ir pozityvus darbo klimatas, tinkamas darbo atlygis, didzZiavimosi
organizacija jausmas, balanso tarp darbo ir gyvenimo atradimas, laimés jausmas aplamai.
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3. Etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sasaju teorinés jZvalgos

Atlikus jvairiy moksliniy $altiniy analize etiSko vadovavimo ir darbuotojy gerovés temomis galima
teigti, kad etiSkas vadovavimas ir darbuotojy gerove yra susije, Sie reiskiniai vienas kito atzvilgiu turi
reikSmingg ir itin teigiamg jtakg. Nors etisko vadovavimo Siuolaikinése organizacijos tema néra placiai
iStirta moksline prasme, yra darby, kurie atliktais moksliniais tyrimais ir teorinémis jzvalgomis pateikia
etiSko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sagsajas. Nyukorong‘as (2014) savo moksliniame darbe
pabrézé, kad darbuotojy gerové yra neatsiejama be etiSko vadovavimo, kuris darbuotojams teikia
emocinj pasitenkinima, pasitenkinima darbu, skatina jsipareigoti organizacijai. Sis autorius pateikia
ankscCiau atlikto tyrimo su keliomis organizacijomis rezultatus, kurie parodé reikSminga sasajg tarp
etiSko vadovavimo ir darbuotojy pasitenkinimo darbu, geros emocinés sveikatos. Mokslininkas teigia,
kad etiSkas vadovavimas organizacijoje naudingas tuo, kad toks vadovas nepiktnaudziauja savo valdzia
ir autoritetu, neuzsiima bauginimai, Zeminimu, diskriminacija ar darbuotojy niekinimu, todé¢l yra itin
priimtinas darbuotojams, teikiantis pasitenkinimg vadovu. Obicci‘s (2015) mokslingje publikacijoje
taip pat pabrézé etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sasaja teigdamas, kad etiskas vadovavimas —
tai darbuotojy priimtinos elgsenos, didziavimosi organizacija ir noro labiau jai jsipareigoti skatinimas,
padedantis jiems geriau suvokti veiklos esme. Autorius pabrézia, kad darbuotojai yra didziausias
organizacijos turtas ir organizacijos tiksly pasiekimo jrankis. Atliktas tyrimas su Ugandos vieSojo
sektoriaus darbuotojais (160 asmeny) parodé, kad etiSka lyderyste propaguojantys vadovai didina
darbuotojy naSumg, nes tokie vadovai yra itin priimtinas ir sektinas pavyzdys darbuotojams.
Mokslininkas savo darbg skyré moksliniy tyrimy apie etiSkg vadovavima skatinimui ir populiarinimui.
Alshammari‘s ir kt. (2015) teigia, kad darbuotojy lojalumas, pasitenkinimas organizacija, jos
nukreipimas sékmés link yra etiSko vadovavimo pasekmé. EtiSkas vadovas priima etiSkus sprendimus,
kurie teigiamai veikia darbuotojus, kuria pozityvy ir pagarby klimatg, riipinasi darbuotojais, 0 tai
darbuotojy gerovés sudétiniai aspektai. Hoch ir kt. (2018) moksliniame darbe akcentuoja, kad etiskas
vadovavimas yra efektyviausias norint pasiekti kokybiSkiausiy rezultaty organizacijoje, sukurti etiska ir
darbuotojams komfortiska aplinka.

Atlikty moksliniy Saltiniy analizé etiSkame vadovavime leido iSskirti rySkiausius etisko vadovavimo
bruozus: altruizmas; sgziningas elgesys; pagarbus elgesys; teisingas elgesys (Zodzio ir pazady
laikymasis, dora, skaidrumas, patikimumas, nediskriminuojantis, be asmeniniy ambicijy, lygybe,
nesaliSkumas, nuoseklumas); moralus elgesys ir vertybiy puoseléjimas; etiskos aplinkos / klimato
kiirimas ir etisko elgesio skatinimas ir ripinimasis pavaldiniy gerove. Nagrinéti moksliniai $altiniai
darbuotojy gerovés tema leido darbuotojy gerovés sampratoje iSryskinti vadovo ir vadovavimo stiliaus
priimtinumg darbuotojui, pasitenkinimqg vadovu, jo elgesiu, organizacine kultira. Siy reiskiniy bruozy
panaSumai parodo (Zr. 1 pav.), kad etiskas vadovas tiesiogiai susij¢s su darbuotojo fizine, socialine,
psichine ir emocine gerove, etiSkas vadovo elgesys yra nukreiptas j darbuotoja, jis teikia pasitenkinima
darbu ir organizacija, kuria saugumo ir didZiavimosi vadovu bei organizacija jausmus, draugiskus,
pozityvius ir pagarbius santykius su kolegomis. Taip pat, tiek etiSkame vadovavime, tiek darbuotojy
gerovéje akcentuojamas balanso tarp darbo ir asmeninio gyvenimo atradimas ir i§laikymas, jtraukimo j
darbg ir prasmingumo jausmai.
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ETISKO VADOVO RUPINIMASIS
DARBUOTOJU GEROVE

1. Vertina kiekvieng savo darbuotojg ir
jo oruma, riipinasi, kad darbuotojai buty
patenkinti fiziSkai, emociskai, socialiai ir
ekonomiskai;

2. Kuria pozityvig darbo aplinka,
santykius, vadovauja skaidriai, teisingai
ir saziningai, skiria prasmingas uzduotis,
vertina komandinj darba, drgsina ir
jgalina darbuotojus;

3. Motyvuoja papildomomis premijomis

ir padéka, vertina gerosios praktikos
sklaida;

4. Savo etisko elgesio pavyzdziu
motyvuoja darbuotojus jaustis
komfortiskai bei elgtis taip pat;

5. Ivertina darbuotojo darbg ir indélj j
organizacija;

6. Siekia balanso tarp darbuotojo
asmeninio gyvenimo ir darbo.

DARBUOTOJU GEROVE

1. Pasitenkinimas darbu, organizacija
ir kolegomis;

2. Fiziniy, socialiniy, emociniy ir
psichologiniy poreikiy patenkinimas;
3. Saugi darbo aplinka ir darbuotojy
sveikata;

4. Balansas tarp darbo ir Seimos /
asmeninio gyvenimo;

5. Pozityvus mikroklimatas
organizacijoje ir draugiski santykiai su
kolegomis;

6. Vadovo vadovavimo stilius ir jo
priimtinumas, vertybiy sutapimas;

7. Darbuotojy jsitraukimas j darbg ir
darbo prasmés jausmas.

1 pav. Etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés bruozy panasumai (sudaryta autorés remiantis moksliniy
Saltiniy analize).

Lietuviy mokslininkai taip pat atliko tyrimy etiSko vadovavimo ir darbuotojy geroveés sasajy
tematikomis. Mokslinio darbo autoriai Petrulis ir kt. (2020) etiSko vadovavimo raiskos tyrima atliko
Klaipédos miesto organizacijoje 2019 m. Sio tyrimo esmé buvo suZinoti kiek etiskas vadovavimas yra
organizacijoje ir kaip jis veika darbuotojus. Tyrimo rezultatai parodé, kad etiSkas vadovavimas
darbuotojy vertinamas itin palankiai ir teigiamai, toks vadovas patenkinty darbuotojy poreikius, tac¢iau
etiSko vadovavimo darbuotojai organizacijoje pasigedo. Tai rodo, kad vadovai organizacijose ne visada
taiko etiSkumo principus ir ne visada puoseléja vertybémis bei morale grjsta organizacing kulttra,
palaiko nusistovéjusias jstaigos nuostatas, neinvestuoja ] mikroklimato gerinimg. Autorés Mikutiene,
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Slusniené (2021) atliko mokslinj tyrimg darbuotojy gerovés ir palankios atmosferos tema pedagogy
grupéje. Tyrimo rezultatai atskleideé, kad darbuotojy geroveé ir pasitenkinimas reikSmingai priklauso nuo
vadovo ir jo elgesio organizacijoje, kuriamo klimato, darbuotojy skatinimo, palankiy darbo salygy
kiirimo.

Moksliniuose darbuose pateikti atlikti moksliniai tyrimai etiSko vadovavimo, jo raiSkos ir darbuotojams
daromos jtakos tema, parodé, kad etiSkas vadovavimas darbuotojy suvokiamas kaip reikalingas,
naudingas ir efektyvus. Didzioji dalis nagrinéty moksliniy publikacijy autoriy kélé¢ klausimg — jei
etiSkas vadovavimas toks priimtinas darbuotojams, kodél $is reiskinys ir toks vadovavimo stilius vis
dar netaikomas visose organizacijose? Tam, kad buty pagrista etiSko vadovavimo nauda, jtaka,
aktualumas ir poveikis $iy dieny organizacijoms bei jy darbuotojams, reikalinga skatinti Sios temos
moksliniy teorijy nagrinéjima, produktyviy ir kokybisky moksliniy tyrimy atlikima.
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4. Etisko vadovavimo ir darbuotoju gerovés sasajy tyrimas
4.1. Tyrimo metodika ir organizavimas

Atlikus moksliniy Saltiniy analize galima pastebéti, jog etiSkas vadovas, biidamas altruistiskas,
pagarbus, tolerantiSkas, sgziningas ir kt., yra vertinamas darbuotojy, tokj vadova pavaldiniai laiko
sektinu pavyzdziu. Projektin¢je darbo dalyje atlickamas etiSko vadovavimo ir darbuotojy gerovés
bruozy raiskos bei sgsajy tyrimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose: Panevézio, Pasvalio,
Birzy, Kupiskio ir RokiSkio vieSosiose bibliotekose, pasirenkant po vieng vie$gja biblioteka
kiekviename mieste.

Siekiant tyrimo tikslo buvo parengtas instrumentarijus (zr. 4 prieda) sudarytas i§ diagnostiniy bloky ir
blokus sudaranéiy kriterijy. Instrumentarijus parengtas visoms trims anketos dalims: etiSko
vadovavimo; darbuotojy gerovés; demografiniai duomenys.

Pirmasis tyrimo diagnostinis blokas — etisko vadovavimo bruozai. Atlikus mokslinés literatiiros analize
iSskirti septyni etiSko vadovavimo bruozai: altruizmas; saziningas elgesys; pagarbus elgesys; teisingas
elgesys; moralus elgesys ir vertybiy puoseléjimas; etiSkos aplinkos / klimato kiirimas ir etisko elgesio
skatinimas; rapinimasis pavaldiniy gerove. Kiekvienam bruozui, remiantis mokslinés literattiros analize
bei sgvokomis, buvo suformuluoti teiginiai. Etisko vadovavimo bruozams anketoje sudaryta po penkis
teiginius pasirenkant atsakyma ,, Taip®, ,,Abejoju®, ,,Ne*.

Antrasis tyrimo diagnostinis blokas — darbuotojy gerové. Si dalis taip pat parengta atlikus mokslinés
literatiiros analizg. ISskirti keturi darbuotojy gerovés tipai: fiziné darbuotojy gerové; socialiné
darbuotojy gerové; psichologiné darbuotojy gerové ir emociné darbuotojy gerové. Kiekvienam
darbuotojy gerovés tipui, remiantis mokslinés literatiiros analize ir sampratomis, buvo i$skirti teiginiai.
Darbuotojy gerovés bruozy vertinimui anketoje sudaryta po deSimt teiginiy pasirenkant atsakyma
,» Laip®, ,,Abejoju®, ,,Ne*.

Trediasis tyrimo diagnostinis blokas — demografiniai duomenys. Sie duomenys padeda atrinkti ir
iSanalizuoti informacija apie respondentus. Taip suteikiama galimybé¢ atrinkti apklausiamuosius pagal
amziy, i$silavinima, lytj, Seimyning padéti. Demografiniai duomenys trecioje anketos dalyje taip pat
parinkti pagal mokslinés analizés metu iSnagrinétas sgvokas ir sampratas.

Duomeny rinkimo metodai. Tyrimo tikslui jgyvendinti pasirinktas kiekybinis tyrimas. Duomenys buvo
renkami elektroninés anketos pagalba. Siuo metodu nesudétinga apklausti didelj kiekj moniy esanciy
skirtinguose Lietuvos miestuose, taip prisidedant prie socialinés atsakomybés. Gauti duomenys iSkarto
sugrupuoti, juos nesudétinga apdoroti programomis. Anketa parengta remiantis bendraisiais anketos
rengimo reikalavimais (zr. 7 priedas). Anketos pradzioje tiriamieji supazindinami su tyrimo tema, jo
reik§mingumu, preliminaria anketos pildymo trukme. Trys galimi atsakymy variantai Zymiai sumazina
anketos pildymo laika, yra nesudétingi iSsirinkti.

Tyrimo duomeny statistinio apdorojimo ir analizés metodai. Duomeny analizei atlikti ir aprasyti buvo
taikoma SPSS Statistics 29.0 programa. Duomeny rezultatai pateikiami lentelése ir diagramose
sudarytose MS Excel programa. Salia aprasomosios statistikos metodo, siekiant identifikuoti Panevézio
apskrities vieSyjy biblioteky etiSko vadovavimo bruozy / dimensijy ir darbuotojy gerovés bruozy /
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dimensijy tarpusavio rysj, buvo taikyta koreliaciné analizé. Analizés rezultatams interpretuoti naudotos
autoriy Cekanavi¢iaus ir Murausko (2001) koreliacijos koeficiento reikmés:

e reikSmé nuo 0,9 iki 1 (nuo -0,9 iki 1) — koreliacija labai stipri;

e reikSmé nuo 0,7 iki 0,9 (nuo -0,7 iki -0,9) — koreliacija stipri;

e reik§mé nuo 0,5 iki 0,7 (nuo -0,5 iki -0,7) — koreliacija viduting;
e reik8mé nuo 0,3 iki 0,5 (nuo - 0,3 iki -0,5) — koreliacija silpna;
e reikSmé nuo 0,3 iki - 0,3 — koreliacija labai silpna.

Tyrimo imties charakteristikos. Tyrimui atlikti pasirinktos 5 Panevézio apskrities vieSosios
bibliotekos: Panevézio apskrities Gabrielés Petkevicaités-Bités vieSoji biblioteka, Pasvalio Mariaus
Katiliskio vieSoji biblioteka, Birzy rajono savivaldybés Jurgio Bielinio vieSoji biblioteka, Kupiskio
rajono savivaldybés vieSoji biblioteka ir RokiSkio rajono savivaldybés Juozo Keliuocio vieSoji
biblioteka. 2022 m. liepos ménesj iSnagrinéjus Siy vieSyjy biblioteky veiklos ataskaitas, suzinota, kad
bendras darbuotojy skaicius Siose jstaigose yra 326 darbuotojai. Taciau atsizvelgiant j tai, kad ne visi
darbuotojai turi prieiga prie kompiuterio, dali yra nekvalifikuoti, techniniai, nuspresta tyrimg atlikti su
tiksline grupe, anksciau i$vardyty biblioteky kultiiros darbuotojais — bibliotekininkais. Kardelis (2002)
teigia, kad netikimybiniai tiriamyjy grupiy parinkimo budai yra pakankamai patikimi norint gauti
reik§mingus ir patikimus tyrimo rezultatus, todél tyrimui atlikti pasirinktas tikslinis grupiy formavimo
metodas. ISvardytose bibliotekose bibliotekininky, remiantis veiklos ataskaitomis, yra 157. Tyrimo
imtis apskaiGiuota pagal Paniotto formulg: n= 1/(A? +1/N) , &ia n — imties dydis; A - paklaidos dydis
(0,05) (socialiniy moksly tyrimuose standartiné paklaida 5 proc., kurig gauname su 0,95 tikimybe); N —
generalingés visumos dydis.

Siekiant uZtikrinti duomeny tiksluma ir reikSminguma, nustatyta, kad Siam tyrimui reikalinga imtis —
112, kai standartiné paklaida 5 proc. ir pasikliovimo lygmuo 95 proc. Tyrime buvo apklausta 115
respondenty, todél galima teigti, jog tyrimo imtis yra reprezentatyvi ir atspindi pasirinktg populiacija.

Tiriamieji. Tyrimas buvo atliktas naudojant interneting apklausa.lt platformg. Anketos nuoroda buvo
siunciama bibliotekininky ir biblioteky vadovy / pavaduotojy nurodytais el. pastais. Didziaja dalj
apklaustyjy (45,2 proc.) sudaré 50-59 mety amziaus respondentai, kick mazesne dalj (22,6 proc.)
sudaré 60 ir daugiau mety turintys apklaustieji; 47 proc. darbuotojy turintys aukstajj universitetinj
i§silavinima, 30,4 proc. — aukstesnjji iSsilavinima; 48,7 proc. vieSyjy biblioteky darbuotojy turintys 26
ir daugiau mety staza; 58,3 proc. respondenty nurodé, kad yra istekéje / vede, 19,1 proc. — iSsiskyre.

4.2. Tyrimo rezultaty analizé
4.2.1. Etisko vadovavimo raiSka PanevéZio apskrities vieSosiose bibliotekose

Teorinéje darbo dalyje atlikta moksliné analizé atskleidé, kad S§iy dieny organizacijos Savo
konkurencinj pranasuma gali iSlaikyti tik susitelkusios i tinkama moraly elgesi su savo darbuotojais,
jiems priimtinos aplinkos kiirima, ripinimasi pavaldiniy gerve tiek darbe, tiek uz darbo riby. Etisko
vadovavimo bruozai itin priimtini ir toleruojami darbuotojy, toks vadovas kartu yra ir sektinas
pavyzdys. Tyrimo metu identifikuota etiSko vadovavimo bruozy raiSkg Panevézio apskrities miesty
vieSosiose bibliotekose (Zr. 2 pav.).
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elgesys elgesys elgesys elgesys ir aplinkos pavaldiniy
vertybiy kiirimas gerove
puoseléjimas

2 pav. Etisko vadovavimo bruozy raiska Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ galima teigti, kad tiriamose vieSosiose bibliotekose labiausiai reiSkiasi
Sie etiSko vadovavimo bruozai: moralus elgesys ir vertybiy puoseléjimas (66 proc.), teisingas elgesys
(61 proc.), saziningas elgesys (60 proc.). Kiek maziau pasireiské ripinimasis pavaldiniy gerove (59
proc.), etiSkos aplinkos karimas (58 proc.), pagarbus elgesys (57 proc.). Maziausiai Panevézio
apskrities vieSosiose bibliotekose pasireiské altruizmo bruozas (49 proc.).

Sekantys tyrimo rezultatai nagrinéjami pagal pirmojo diagnostinio bloko — etisko vadovavimo raiskos —
iSskirtus tyrimo Kriterijus: altruizmas, sgziningas elgesys, pagarbus elgesys, teisingas elgesys, moralus
elgesys ir vertybiy puoseléjimas, etigkos aplinkos kirimas, ripinimasis pavaldiniy gerove. Sie kriterijai
vertinami pagal juos atspindincius ir charakterizuojancius teiginius.

Altruizmas. Tyrimo rezultatai atskleidZia, kad altruizmo bruozas tiriamyjy vieSyjy biblioteky vadovams
pasireiské maziausiai (49 proc.) (zr. 3 pav.). Sio bruoZo atskleidimas rodo, jog 59 proc. darbuotojy
pritaria, kad vadovas yra kuklus ir saves neaukStinantis, 54 proc. darbuotojy teigia, kad vadovas yra
démesingas kiekvienam savo darbuotojui ir visada suteikia reikiama pagalba. Kad vadovas yra
empatiskas (54 proc.) ir visy pirma ripinasi savo pavaldiniy gerove, o tik tada savo (45 proc.) mano tik
mazdaug pusé apklaustyjy. Net 36 proc. respondenty nepritaria, kad jy vadovai daznai inicijuoja
labdaringas akcijas / paramos renginius. Tai patvirtina Lileikio (2005) teorines jzvalgas, kad
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altruistiSkas vadovas nesavanaudiskai rupinasi kity gerove, yra nesavanaudiskas Zzmogus. Toks vadovas
yra kuklus, saves neaukstinantis, besiriipinantis kitais ir pirmenybe teikiantis kity poreikiams.

60%

0
50% 49%

40% -

31%
30% -

20%

20% -

10% -

0% -

Taip Abejoju

3 pav. Vadovy altruizmo bruozo vertinimas PanevéZzio apskrities vieSosiose bibliotekose

Atsizvelgiant j teorines prielaidas ir tiriamyjy viesyjy biblioteky darbuotojy iSreikSta nuomong, galima
teigti, kad dauguma Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovy tik i$ dalies yra altruistiski, kuklts
ir visy pirma besiriipinantys savo darbuotojy gerove. Nemazai respondenty abejoja arba nepritaria, kad
ju vadovai turi altruizmo bruoza. Kaip teigia Preston‘as (2013) altruizmo sgvoka apibtidinama kaip
motyvaciné buisena sau ir kitiems, kurios pagrindiné siekiamybé yra kity gerové ir pasiaukojimas dél
kity.

SqZiningas elgesys. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad tiriamyjy jstaigy vadovams sgziningumo bruozas
budingas 60 proc. (zr. 4 pav.), kuris rodo, kad vadovas netoleruoja kity nesaziningumo (74 proc.), yra
principingas ir besilaikantis duoty pazady (68 proc.). Mazdaug pusé apklaustyjy pritaria, kad vadovas
teisingai paskirsto darbo uzmokestj ir kitas iSmokas (57 proc.), nemeluoja ir visada sako tiesg (52
proc.), nepiktnaudZiauja savo padétimi (51 proc.). Tai patvirtina Kalshoven (2016) teorines jzvalgas,
kad sgziningas vadovo elgesys — tai favoritizmo nepraktikavimas, elgimasis su Kitais teisingai ir lygiai,
principingy ir teisingy sprendimy darymas.

47



70%

60%

60% -

50% -

40% -

26%

30% -

20% -

13%

10% -

0% -
Taip Abejoju Ne

4 pav. Vadovy sgziningo elgesio bruozo vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Taigi, atsizvelgiant j apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomong ir teoringje dalyje nagrinéta
saziningumo dimensijg galima teigti, kad Panevézio apskrities viesyjy biblioteky vadovai netoleruoja
kity darbuotojy nesaziningumo ir laikosi duoty pazady, taciau daugiau nei pusé respondenty abejoja
arba nepritaria, kad jy vadovai teisingai paskirsto darbo uzmokestj ir kitas iSmokas, nemeluoja,
nepiktnaudziauja savo padétimi. Sgziningumas viena svarbiausiy etiSkos organizacijos sudedamyjy
daliy ir kaip teigia Mayfields‘as (2002) — abipusés naudos pasiekimui organizacijoje vadovai turi elgtis
saziningai prie§ savo darbuotojus, klausytis ir priimti darbuotojy sakoma kritika.

Pagarbus elgesys. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad pagarbos bruozas biidingas daugiau nei pusei (57
proc.) Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovy (zr. 5 pav.). Kad vadovas netoleruoja patyciy ir
zeminimo bei pagarbiai vertina darbuotojy atliktas uzduotis pritaria po 64 proc. respondenty. Daugiau
nei pusé (57 proc.) darbuotojy pritaria, kad vadovas nepripazjsta perdétos kontrolés ir suteikia
darbuotojams laisve bei kuria pagarba gristus tarpasmeninius rySius (52 proc.). Visgi maziau nei pusé
apklaustyjy (49 proc.) pritaria teiginiui, kad vadovas pagarbiai vertina visy darbuotojy nuomone, net jei
ji nesutampa su vadovo pozitiriu, tuo abejoja net 30 proc. darbuotojy. Kaip teorinése jzvalgose teigia
mokslininkai Spagnoletti ir Arnold‘as (2007) — pagarba yra besalygiSskas visy vertinimas, nepaisant
kito asmens savybiy, elgesio ar ketinimy. Taciau dar svarbiau ne tik elgtis, bet ir mastyti pagarbiai,
suprasti, kad tai darbas ir jdéti papildomy pastangy j elgimasi su kitais vienodai pagarbiai.
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5 pav. Vadovy pagarbaus elgesio bruozo vertinimas PanevéZzio apskrities vieSosiose bibliotekose

Taigi, remiantis apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomonémis galima daryti prielaidg, kad daugiau
nei pusei PaneveéZio apskrities vieSyjy biblioteky vadovy yra biidingas pagarbos bruozas, taciau jis
antras pagal maziausiai iSry$kéjusius bruozus. Siy jstaigy vadovai dalinai netoleruoja patyiy ir
Zeminimo, vertina darbuotojy indél; ir atliktas uzduotis, kuria pagarba gristus tarpasmeninius rysius.
Pagarba i§ vadovo S$iy dieny jstaigose prilyginama piniginio atlygio svarbai. Teigiama, kad
Sivolaikinéje darbo rinkoje darbuotojas i§ organizacijos nori ne tik ekonominés naudos, bet ir
grjiztamojo rySio i§ vadovo — pagarbos (Ellingsen ir Johannesson‘as, 2007).

Teisingas elgesys. Tyrimo rezultaty analizé rodo, kad 61 proc. Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky
vadovy pasizymi teisingo elgesio bruozu (Zr. 6 pav.). Tai antras pagal labiausiai pasizyméjusius
etiSkumo bruozus. Tai atskleidzia, kad vadovai visada laikosi jstaigos taisykliy ir to reikalauja i§ kity
(74 proc.), skatina darbuotojy kiirybinguma, iniciatyvumg ir visada uz tai pagiria (67 proc.), visada
elgiasi atsakingai ir skatina tai daryti kitus (65 proc.). Taciau net 34 proc. darbuotojy abejoja, kad
vadovas vienodai teisingai elgiasi su savo darbuotojais ir todél neskirsto jy pagal labiau ir maziau
mégiamus ir net 30 proc. apklaustyjy abejoja, kad vadovas visada jvertina darbuotojy gerai jvykdytas
uzduotis ir juos apdovanoja (moraliai ir / arba materialiai). Rezultatai patvirtina Huberts‘o (2018)
teorines jzvalgas, kad teisingam ir nuosekliam vadovui budinga visumos darna, moralumas, taisykliy
nepaperkamumas, vertybiy ir normy taikymas, pavyzdingas elgesys. Teisingumas ir nuoseklumas
jvardijamas kaip harmoningas, darnus ir sgziningas principy bei vertybiy taikymas
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6 pav. Vadowvy teisingo elgesio bruozo vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Organizacijoje teisingumas ir nuoseklumas turi sieti visus narius ir skatinti jy saziningg bei etiska
elges], taisykliy laikymasi. Vadovas Siuo atveju atsakingas uz tokio elgesio pavyzdj ir jo laikymosi
kontrole (Huberts‘as, 2018). Taigi galima teigti, kad Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovai,
remiantis respondenty atsakymais ir teorinémis jZvalgomus, pasiZymi teisingo elgesio bruoZu.

Moralus elgesys ir vertybiy puoseléjimas. Tyrimo rezultaty analizé atskleidzia, kad tai labiausiai
iSryskeéjes Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovy etiSkumo bruozas (66 proc.) (zZr. 7 pav.).
Moralus elgesys ir vertybiy puosel¢jimas atsiskleidzia per vadovy kuriamg ir jgyvendinama jstaigos
misijg (81 proc.), lyderyste remiantis moralés normomis bei to reikalavimg i§ darbuotojy (67 proc.),
kalb¢jimasi apie jstaigos vertybes su darbuotojais ir jy puoseléjimg (63 proc.). Kiek maziau (59 proc.)
respondenty pritaria, kad vadovas vertina savo darbuotojus ir nediskredituoja jy teisiy ir nemaza dalis
(30 proc.) apklaustyjy tuo abejoja. Gauti rezultatai patvirtina teorines jzvalgas, kad moralumas itin
svarbus vadovo elgesyje (Bello, 2012). Autorius teigia, kad moralus vadovo elgesys — tai gero
charakterio demonstravimas, saziningumas, patikimumas, ripinimasis darbuotojy gerove,
prieinamumas. Miheli¢ (2010) pabréZia moraliniy vertybiy puoseléjimo svarbg elgesyje ir jvardija, kad
moraliniy vertybiy puoseléjimas — tai zmogaus elgesio forma, kada gyvenama ir vadovaujamasi
vertybémis tam, kad biity pasiektas norimas rezultatas.

50



70%

60% -

50% -

40% -

25%

30% -

20% -

9%
10% -

0% -
Taip Abejoju Ne

7 pav. Vadovy moralaus elgesio ir vertybiy puoseléjimo bruozo vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose
bibliotekose

Remiantis apklausoje dalyvavusiy respondenty nuomonémis ir teorinés dalies jZvalgomis galima teigti,
kad Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovai labiausiai pasizymi moralaus elgesio ir vertybiy
puoseléjimo bruozu. Siy jstaigy vadovai kuria ir jgyvendina prasmingg jstaigos misija, telkia
darbuotojus laikytis moralés normy bei vertybiy. Bitent etiSkame vadovavime iSrySkéja altruistiniai
vadovai ir jy ripestis Zmonémis, moralaus elgesio ir vertybiy taikymas kuriant organizacijos taisykles
bei puoseléjant organizacijos kultirg (Copeland‘as, 2014).

Etiskos aplinkos kiirimas. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad daugiau nei pus¢ (58 proc.) Panevézio
apskrities vieSyjy biblioteky darbuotojy, dalyvavusiy apklausoje, mano, kad vadovai turi etiSkos
aplinkos ktirimo bruoza (zr. 8 pav.). Didzioji dalis respondenty (73 proc.) pritaria, kad etiskas vadovo
elgesys skatina darbuotojy teigiamg poziiir] j darbg, kiek maziau (63 proc.) apklaustyjy mano, kad
vadovas jstaigoje visada demonstruoja etiska elgesj ir taip pat elgiasi su darbuotojais. Taciau trec¢dalis
apklausty darbuotojy linke abejoti, kad vadovas yra linkes kalbétis etikos klausimais (31 proc.), etines
dilemas spendzia kartu su darbuotojais (30 proc.), iSaiSkina darbuotojams savo likesc¢ius ir netoleruoja
neetiSkos jy elgsenos (28 proc.). 24 proc. darbuotojy nesutinka su teiginiu, kad vadovas kalbasi su
darbuotojais etikos klausimais ir skatina juos taip elgtis. Rezultatai patvirtina etiskos aplinkos ktirimo
svarba etiSkame vadovavime ir kaip teigia Kalshoven ir kt. (2016), pabrézia etikos taisykliy svarba
organizacijoje, taip pat jy iSaiSkinimo darbuotojui bitinumg, teigdami, kad etikos skatinimas
organizacijoje — tai pareigy, lukesCiy, veiklos tiksly, pasekmiy ir etikos taisykliy iSaiskinimas
darbuotojams. EtiSka aplinkg kuriantis vadovas pats visada privalo elgtis etiskai, biiti sektinu pavyzdziu
pavaldiniams. Etiskai besielgiant] vadova darbuotojais ne tik priima, bet ir kopijuoja tokj vadovo
elgesi.
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8 pav. Vadowy etiskos aplinkos kiirimo bruoZo vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Remiantis apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomonémis, galima teigti, kad daugiau nei pusei
PanevéZio apskrities vieSyjy biblioteky vadovy yra budingas etiskos aplinkos kiirimo bruozas, kuris
pasak Brown‘o, Trevino (2006) yra pagrindas etisko klimato kiirimui yra sektinas vadovo pavyzdys,
nes kai vadovas elgiasi etiSkai — tai skatina patrauklumg ir pavaldiniy norg sekti tokj vadova, etiSky
sprendima priémimg bei aplamai etikg visoje organizacijoje.

Ripinimasis pavaldiniy gerove. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad daugiau nei pusei (59 proc.)
Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovy yra biidingas ripinimosi pavaldiniy gerove bruozas (Zr.
9 pav.), kuris rodo, kad vadovai vertina darbuotojy gebéjimus ir visada suteikia jiems galimybe mokytis
/ tobuléti (76 proc.). Tik mazdaug pusé apklaustyjy pritaria, kad vadovai labai riipinasi pozityvia
darbine aplinka ir nuolat skatina darbuotojy pozityvy kolegiska bendravima (58 proc.), dazniausiai
demonstruoja pozityvias emocijas, taip ripindamiesi savo darbuotojy psichologine gerove (56 proc.).
33 proc. darbuotojy abejoja, kad vadovas visada stengiasi pagerinti fizinius darbuotojy darbo vietos
poreikius, 28 proc. apklaustyjy abejoja, kad vadovas puoseléja harmonijg organizacijoje, stengiasi
isvengti konfliktiniy situacijy, 0 20 proc. respondenty Siam teiginiui visiskai nepritaria. Siuolaikinéje
visuomengéje riipinimosi pavaldiniy gerove savoka pasikeité ir vadovams nebeuZtenka skirti démesio tik
tinkamai fizinei darbo vietai, bei ekonominiam atlygiu. Kaip teorinése jzvalgose teigia Krainz‘as
(2015), darbuotojy gerové — tai gerai subalansuoti fiziniai, psichiniai, emociniai, socialiniai aspektali,
ripinimasis darbuotoju tiek darbovietéje, tiek uz jos riby.
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9 pav. Vadovy rapinimosi pavaldiniy gerove bruozo vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Atsizvelgiant | teorines prielaidas ir Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky darbuotojy nuomone,
galima daryti prielaida, kad nemaza dalis tyrime dalyvavusiy jstaigy vadovy riipinasi pavaldiniy gerove
suteikdami jiems galimybe¢ mokytis ir tobuléti, siekia i§vengti konfliktiniy situacijy, skatina pozityvy
kolegiska bendravimg. Taciau nemaza dalis apklaustyjy abejoja arba nepritaria, kad darbovietése
vyrauja pozityvi ir harmoninga aplinka, o vadovai demonstruoja pozityvias emocijas, taip ripindamiesi
savo darbuotojy psichologine gerove, kas anot Bello (2012) skatina darbuotojy prisiri§img prie
organizacijos, leidzia jiems jaustis komfortiskai, mazina darbuotojy kaita.

4.2.2. Darbuotoju gerovés raiska PanevéZio apskrities vieSosiose bibliotekose

Teoringje darbo dalyje atlikta moksliné analizé atskleidé, kad darbuotojy gerovés konceptas, laikui
bégant, nuolat kinta ir jgauna naujas formas bei dedamasias. Darbuotojy gerové yra kompleksinés ir
daugialypés sudéties, taciau riipinimasis pavaldiniy gerove yra svarbiausia konkurencingos ir stiprios
organizacijos vadovo uzduotis. Siy laiky vadovai, norédami i§laikyti darbuotojus, privalo pavaldiniams
suteikti ne tik ekonoming nauda, bet ir patenkinti fizinius, socialinius, psichologinius ir net emocinius
darbuotojy poreikius, ripinti savo darbuotoju ne tik darbe, bet ir gyvenime, leisti tobuléti, jausti
pozityvumo, laimés bei prasmés jausmus. Nagrinétuose moksliniuose Saltiniuose pateikty darbuotojy
gerovés sampraty susisteminimas iSryskino, kad vyrauja pagrindiniai keturi darbuotojy gerovés tipai —
fiziné, socialiné, psichologiné ir emociné. Tyrimo metu identifikuota darbuotojy gerovés raiska
Panevézio apskrities miesty vieSosiose bibliotekose (zr. 10 pav.).
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10 pav. Darbuotojy gerovés raiska Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ galima teigti, kad Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose néra
vieno labiausiai dominuojancio darbuotojy gerovés tipo, visy tipy raiSka gana panasi. Tiriamose
organizacijose labiausiai reiskiasi dviejy darbuotojy geroviy bruozai — socialinés (69 proc.) ir emocinés
(69 proc.), kick maziau Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose pasireiSké psichologiné darbuotojy
geroveé (67 proc.), maziausiai — fiziné darbuotojy gerové (56 proc.).

Toliau tyrimo rezultatai analizuojami pagal antrojo diagnostinio bloko — darbuotojy gerovés raiskos —
iSskirtus tyrimo kriterijus: fiziné darbuotojy gerové, socialiné darbuotojy gerové, emociné darbuotojy
gerove ir psichologiné darbuotojy gerové, vertinant juos apibiidinancius teiginius.

Fiziné darbuotojy gerové. Istoriskai fizinei darbuotojo sveikatai visada buvo skiriama daugiausiai
démesio, nes tai tinkamai ir saugiai atliekamos veiklos / darbo pagrindas. Pasaulio sveikatos
organizacija (2010) pabrézia geros fizinés savijautos svarbg ir teigia, kad darbuotojo gerové ir yra gera
fiziné ir psichiné sveikata, turimi sveikatos istekliai. Siy dieny organizacijy vadovai privalo suteikti
savo darbuotojams saugia, tinkamg ir fiziSkai komfortiska darbo vieta. Tyrimo rezultatai atskleidzia,
kad daugiau nei pusé vadovy (56 proc.) (zr. 11 pav.) turi riipinimosi fizine darbuotojy gerove bruozo
raiSka. Visgi nemaza dalis apklaustyjy abejoja (23 proc.) arba visiskai nepritaria (21 proc.), kad
Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovai riipinasi fizine pavaldiniy gerove. 84 proc. respondenty
teigia, kad darbo kriivis yra optimalus ir nekenkiantis sveikatai, taip pat, kad pertrauky metu yra laiko
ramiai pavalgyti ir pailséti. 82 proc. pritaria teiginiui, kad po darbo ir savaitgaliais pasiilsi nuo darbiniy
uzduoCiy. 77 proc. apklausty darbuotojy mano, kad jy darbo vieta yra fiziSkai, biologiSkai ir
technologiSkai saugi. Net 37 proc. respondenty abejoja, ar streso lygis darbe néra per didelis, 36 proc.
abejoja, kad jy darbo vieta yra ergonomiska (darbo sglygos didinancios nasuma, tausojancios Zmogaus
sveikatg). Nemaza dalis (63 proc.) apklausty darbuotojy visiskai nepritaria teiginiui, kad jstaigoje yra
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skatinama aktyvi fiziné veikla (pvz.: darbuotojams pariipinami sporto kluby abonementai, vyksta sporto
Sventés, organizuojamos sveikatingumo veiklos / akcijos ir kt.), 39 proc. nepritaria, kad jstaigoje yra
organizuojamos paskaitos ar seminarai apie sveikg gyvenimo btida, darbuotojy darbo ir poilsio balansg
ir pan.

Remiantis apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomonémis, galima teigti, kad kiek daugiau nei pusei
Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovy yra buidingas fizinés darbuotojy gerovés bruozas, tac¢iau
Sis bruozas apklausoje pasireiské silpniausiai. Tai rodo, kad Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky
vadovai vis dar pakankamai neuztikrina ir / arba negali uztikrinti fizinés darbuotojy gerovés, darbo
salygos néra pakankamai komfortiskos, apklausti darbuotojai pasigedo seminary ir renginiy
sveikatingumo tema, jvairiu sveikatingumo akcijy, sveiky uzkandziy poilsio metu, sporto kluby
abonementy.
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11 pav. Fizinés darbuotojy gerovés vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Socialiné darbuotojy gerove. Mokslininkai, nagrinéj¢ socialinés gerovés tematika, pabrézia, kad
pagrindinis socialinés gerovés veiksnys organizacijoje yra santykiai su vadovu ir kolegomis, jy
geranoriSkumas ir gerinimas. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad 69 proc. (zr. 12 pav.) apklaustyjy mano,
kad jy vadovai riipinasi socialine darbuotojy gerove. Didzioji dalis respondenty (87 proc.) pritaria, kad
ju santykiai su kolegomis yra draugiski, 84 proc. pritaria, kad dirbdami S$ioje istaigoje jie jauciais
socialiai saugiai dé¢l tinkamos darbo vietos, laiku iSmokamo atlygio ir pan. 83 proc. apklaustyjy mano,
kad jy santykiai su vadovais yra pagarbils, o 74 proc. sutinka, kad esant poreikiui, visada gali sulaukti i§
vadovo patarimy ir pagalbos. Visgi nemaza dalis apklausty darbuotojy (44 proc.) abejoja, ar istaigoje
vyrauja bendradarbiavimo atmosfera ir kiekvienas darbuotojas yra vertinamas kaip asmenybé, 39 proc.
abejoja, kad jiems priimtinas vadovo vadovavimo stilius ir net 15 proc. tam visiSkai nepritaria. Beveik
trecdalis apklaustyjy (27 proc.) abejoja, kad jstaigoje néra toleruojamos patycios ir Zeminimas.
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Atsizvelgiant | teorines prielaidas ir tiriamyjy, Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky darbuotojy,
nuomong, galima daryti prielaidg, kad didzioji dalis Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky vadovy
ripinasi savo pavaldiniy socialine gerove kurdami ir iSlaikydami pagarbius santykius su darbuotojais,
suteikdami jiems reikiamg pagalbg ir patarimus, laiku iSmokédami atlygi uz darba bei suteikdami
socialiai tinkamg darbo vieta, tinkamg darbo grafika. Taciau Panevézio apskrities vieSyjy biblioteky
vadovai ne visada jstaigoje vadovauja tinkamu ir priimtinu vadovavimo stiliumi darbuotojy atzvilgiu,
nepakankamai apsaugo nuo patyCiy ir zeminimo, nesukuria pilnai pagarbios, bendradarbiaujancios
atmosferos kolegy tarpe.
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12 pav. Socialinés darbuotojy gerovés vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Emociné darbuotojy gerové. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad 69 proc. (Zr. 13 pav.) apklausty
Panevézio apskrities darbuotojy mano, kad jy vadovai riipinasi emocine darbuotojy gerove. 83 proc.
apklaustyjy pritaria teiginiui, kad jy atlieckamas darbas teikia pasitenkinimg ir vidinj malonumg, 82
proc. respondenty jaucia entuziazmg atlikdami savo darbg ir tiek pat darbuotojy darbe yra produktyvis
bei besididZiuojantys nuveiktu darbu. 30 proc. apklausty respondenty abejoja, kad jstaigoje vyrauja
emociskai stabili darbo aplinka, nes tiek vadovas, tiek kolegos geba kontroliuoti savo jausmus ir
emocijas. Beveik trecdalis apklaustyjy (29 proc.) abejoja vadovo vertybinémis nuostatomis, kurios
skatina didziuotis savo jstaiga, tiek pat respondenty abejoja, kad dirbdami savo jstaigoje jauciasi
emociskai saugiai (pvz.: dél kolegy pagarbos vienas kitam, pozityvios darbo aplinkos, darbo rezultaty
jvertinimo ir pan.). Tai patvirtina Gustaitienés ir kt. (2014) teorines jzvalgas, kad emociné gerové
darbuotojui itin svarbi ir kartais, subjektyviai vertinant, netgi svarbesné uz fizinés aplinkos suteikiamag
komforta. Ji jtakoja darbuotojo asmening viding savijautg, asmenybés suvokimg, perdegimo tikimybe,
vidine laime ir pasitenkinima aplinka. Siy dieny organizacijose vadovai privalo susitelkti ne tik ties
fizinés ir socialinés gerovés veiksniais, bet ir atkreipti démesj i savo darbuotojy emocijas, iSgyvenimus,
patyrimus, kurie stipriai veikia viding Zmogaus biseng, norg arba nenorg atlikti darba tinkamai,
bendravimg su kolegomis, santykius su kitais.
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Remiantis apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomone galima teigti, kad didzioji dalis Panevézio
apskrities vieSyjy biblioteky vadovy daznu atveju ripinasi emocine darbuotojy gerove. Panevézio
apskrities vieSyjy biblioteky vadovai suteikia darbuotojui saviraiSkos galimybe atliekant pavestas
uzduotis, pavaldiniai jau¢ia entuziazma ir pasitenkinimg atliekamu darbu. Respondenty abejonés dél
kai kuriy tyrimo teiginiy visgi parodé, kad darbuotojai nepakankamai jauciasi emociskai saugiai,
organizacijoje ne visada vyrauja emociskai stabili ir pozityvi darbo aplinka. Vadovy poziiris i
darbuotojus ir jy emocing biliseng turéty keistis, norint darbuotojus iSlaikyti emociskai saugius bei
lojalius organizacijai.
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13 pav. Emocinés darbuotojy geroveés vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Psichologiné darbuotojy gerové. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad 67 proc. (Zr. 14 pav.) apklausty
darbuotojy pritaria, kad jy vadovai ripinasi psichologine darbuotojy gerove. Net 93 proc. apklaustyjy
mano, kad jy darbas yra tikslingas ir prasmingas, 78 proc. darbuotojy mano, kad yra jsitrauke i
organizacijos veiklg ir atsidave organizacijai, 75 proc. respondenty jaucia, kad darbe puikiai save
realizuoja. Daugiau nei trecdalis apklaustyjy (32 proc.) abejoja, kad darbe nejaucia psichologinés
jtampos ir streso ir net 21 proc. tam visiskai nepritaria, 31 proc. darbuotojy abejoja, kad darbe vyrauja
pozityvi ir maloni atmosfera, beveik tre¢dalis (29 proc.) darbuotojy nevisiskai sutinka, kad visada
jaucia psichologing pagalbg i§ vadovo ar kolegy ir net 18 proc. respondenty nepritaria, kad jstaigoje
netoleruojamas psichologinis smurtas. Tai patvirtina autoriy teorines jzvalgas, kad organizacijy vadovai
ripinasi psichologine pavaldiniy gerove kai atlickamo darbo reikalavimai nesukelia darbuotojui
spaudimo laiko prasme, yra tinkamai sukoordinuoti, nesuteikiant per didelio protinio kriivio, jtampos ir
streso (Nordenmark‘as ir kt., 2012). Psichologiné darbuotojy gerové ne kg maziau svarbi nei fiziné.
Psichologiniai darbuotojo i§gyvenimai daro tiesioging jtaka tiek gerai, tick blogai darbuotojo savijautai
bei sveikatai, pozidiriui j darba, j gyvenima, bendravimo su kolegomis santykj. Siy dieny organizacijose
vadovai dazniausiai suteikia pakankama fizing gerove, darbo vietos komforta, tinkamas darbo salygas,
taciau neretai neskiria pakankamai démesio savo pavaldiniy psichologinei biisenai, vidinei savijautai.
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14 pav. Psichologinés darbuotojy gerovés vertinimas Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose

Taigi remiantis apklausoje dalyvavusiy darbuotojy nuomone galima teigti, kad Panevézio apskrities
vieSyjy biblioteky vadovai 1§ dalies rupinasi psichologine pavaldiniy gerove, nes skiria tokias uzduotis,
kurias atlikdami darbuotojai gali atsiskleisti ir save realizuoti, taip pat jtraukia pavaldinius i
organizacijos veikla, daznai padeda spresti darbines ir asmenines problemas. Taéiau tyrimo rezultatai
taip pat parodé, kad Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose vis dar toleruotinas psichologinis
smurtas, vadovai ne visada sukuria malonig ir pozityvig atmosferg jstaigoje bei santykiuose su Kkitais,
psichologinei pavaldiniy buisenai skiria per mazai laiko, démesio ir investicijy.

4.2.3. EtiSko vadovavimo ir darbuotoju gerovés sasajos PanevéZio apskrities vieSosiose
bibliotekose

Siekiant atskleisti etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sasajas buvo atlikta koreliaciné analizé ir
nustatyti koreliacijos koeficientai (rs) (zr. 5 prieda), kuriy pagalba atskleistos fizinés, socialinés,
psichologinés ir emocinés darbuotojy gerovés s3sajos su etiSko vadovavimo bruozais Panevézio
apskrities vieSosiose bibliotekose.

Nustatyta, kad psichologiné darbuotojy gerové yra stipriai reikSmingai susijusi su vadovy ripinimusi
pavaldiniy gerove (r=0,819, p<0,01), pagarbiu vadovo elgesiu (r=0,775, p<0,01), vadovy
altruistiSkumu (r=0,755, p<0,01), saziningu elgesiu (r=0,755, p<0,01), moraliu vadovy elgesiu ir
vertybiy puoseléjimu (r=0,749, p<0,01), etiskos aplinkos karimu (r=0,744, p<0,01) ir teisingu vadovo
elgesiu (r=0,725, p<0,01) (Zr. 15 pav.). Tai parodo, kad etiSkas vadovas teigiamai ir reik§mingai veikia
psichologing darbuotojy gerove, psichologing pavaldiniy biiseng, didina darbuotojy atsidavimag
organizacijai, skatina pozityvios aplinkos kiirima.
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Moralus
Ripinimasis Etiskos elgesys ir
darbuotojy aplinkos vertybiy Teisingas | Pagarbus | Saziningas
gerove kiirimas puoseléjimas elgesys elgesys elgesys Altruizmas
Psichologiné  Pearson 8197 744" 7497 7257 7757 755" 762"
darbuotojy Correlation
gerove Sig. (2- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 115 115 115 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

15 pav. Psichologinés darbuotojy gerovés tarpusavio sasajos su etiSko vadovavimo bruozais

Socialiné darbuotojy gerove taip pat stipriai ir reikSmingai susijusi su etiSko vadovavimo bruozais.
Stipri tarpusavio sgsaja nustatyta tarp socialinés darbuotojy gerovés ir vadovy rapinimosi pavaldiniy
gerove (r=0,851, p<0,01), teisingu vadovo elgesiu (r=0,823, p<0,01), pagarbiu vadovo elgesiu su
pavaldiniais (r=0,822, p<0,01), etiskos aplinkos kiirimu (r=0,820, p<0,01), moralius vadovo elgesiu ir
vertybiy puoseléjimu (r=0811, p<0,01). Kiek mazesné, bet taip pat stipri, tarpusavio sgsaja nustatyta
tarp socialinés darbuotojy gerovés ir vadovo altruistiSkumo (r=0,793, p<0,01), saZiningo vadovo
elgesio (r=0,789, p<0,01) (Zr. 16 pav.). Stiprus tarpusavio rySys tarp socialinés darbuotojy gerovés ir
etiSko vadovavimo parodo, kad etiSki vadovai darbuotojams suteikia socialinj sauguma, sukuria
socialiai priimting teigiamg aplinka, vertina savo pavaldinius ir suteikia jiems reikalingg griztamajj rysi.

Moralus
Ripinimasis Etiskos elgesys ir
darbuotojy aplinkos vertybiy Teisingas | Pagarbus | Saziningas
gerove kiirimas puoseléjimas elgesys elgesys elgesys Altruizmas
Socialiné  Pearson 851" 820" 8117 823" 8227 ;789" ;793"
darbuotojy  Correlation
ZEIONE Sig. (2- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 115 115 115 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

16 pav. Socialinés darbuotojy gerovés tarpusavio sasajos su etiSko vadovavimo bruozais

Emocinés darbuotojy gerovés ir etiSko vadovavimo tarpusavio sgsajos atskleidé, kad emociné
darbuotojy geroveé stipriai susijusi su vadovo ripinimusi pavaldiniy gerove (r=0,761, p<0,01), vadovy
altruistiSkumu (r=0,725, p<0,01), pagarbiu vadovo elgesiu su darbuotojais (r=0,712, p<0,01), etiskos
aplinkos kiirimu savo darbuotojams (r=0,700, p<0,01) (zr. 17 pav.). Sios tarpusavio sasajos parodo, kad
etiSkas vadovas stipriais susijes su emocine darbuotojy gerove. Toks vadovas riipindamasis savo
pavaldiniy emocine gerove, jstaigoje sukuria emociskai stabilig darbo aplinkg, geba kontroliuoti savo
rodomas emocijas, suteikia darbuotojams emocinj saugumg. Kuo rySkesni vadovo etiSkumo bruozai,
tuo stipriau pavaldiniai jau¢ia emocing gerove organizacijoje.
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Moralus
Rupinimasis Etiskos elgesys ir
darbuotojy aplinkos vertybiy Teisingas | Pagarbus Saziningas
gerove kiirimas puoseléjimas elgesys elgesys elgesys Altruizmas
Emociné  Pearson 7617 ,700™ 660" 660" 7127 693" 7257
darbuotojy  Correlation
gerove Sig. (2- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 115 115 115 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

17 pav. Emocinés darbuotojy gerovés tarpusavio sgsajos su etisko vadovavimo bruozais

Fizinés darbuotojy gerovés ir etiSko vadovavimo bruozy tarpusavio sasajos nustatytos kaip vidutiniskai

ir silpnai reikSmingos. Fizin¢ darbuotojy gerové vidutiniSkai susijusi su vadovy ripinimusi savo
pavaldiniais (r=0,586, p<0,01), saziningu vadovo elgesiu (r=0,577, p<0,01), etiskos aplinkos kiirimu
savo darbuotojams (r=0,562, p<0,01), moraliu vadovo elgesiu ir vertybiy puoseléjimu (r=0,536,
p<0,01) bei teisingu elgesiu (r=0,517, p<0,01) (zr. 18 pav.). Apskaiciuoti koreliacijos koeficientai
atskleidé, kad fiziné darbuotojy gerove silpnai susijusi su vadovo altruizmu (r=0,460, p<0,01) ir
pagarbiu elgesiu su darbuotojais (1=0,468, p<0,01). Sios tarpusavio sasajos leidzia daryti prielaida, kad
etiSkas vadovavimas vidutiniSkai ir silpnai susij¢s su fizine darbuotojy gerove, ryskis etiSkumo bruozai
nedaro reik§mingos jtakos fizinés darbuotojy gerovés kiirimui organizacijoje.

Moralus
Ripinimasis Etiskos elgesys ir
darbuotojy aplinkos vertybiy Teisingas | Pagarbus | Saziningas
gerove karimas puoseléjimas elgesys elgesys elgesys Altruizmas
Fiziné Pearson 586" 562" 536" 517" 468" 5777 460
darbuotojy  Correlation
SN Sig. (2- 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
tailed)
N 115 115 115 115 115 115 115

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

18 pav. Fizinés darbuotojy gerovés tarpusavio sgsajos su etiSko vadovavimo bruozais

Apibendrinant galima teigti, kad socialiné, emociné ir psichologiné¢ darbuotojy gerovés turi stipry
tarpusavio ry$] su etiSku vadovavimu. Fizinei darbuotojy gerovei etiSkas vadovavimas daro vidutinj ir

silpng poveikj (zr. 19 pav.).
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Moralus elgesys ir

Rupinimasis Etiskos aplinkos rtvbi
darbuotojy gerove kiirimas vertybiy
puoseléjimas
=

7 A

- |

~ |

~ |

S~ - ~—
Socialiné Emociné Psichologiné Fiziné
darbuotojy gerové darbuotojy gerové darbuotojy gerové darbuotojy gerové

Teisingas elgesys Pagarbus elgesys Saziningas elgesys Altruizmas

19 pav. Etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sasajy schema

Stipris koreliacijos koeficientai leidZia daryti prielaida, kad kuo rySkesni etiSko vadovavimo bruoZzai ir
kuo labiau vadovas yra etiSkas, tuo rySkiau organizacijose pasireiskia darbuotojy gerove. Moksliniy
Saltiniy analizés metu atskleistos teorinés prielaidos, tyrimo metu leido patvirtinti, kad etiSkas
vadovavimas reik§mingai stipriai susijes su darbuotojy gerove.
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ISvados ir rekomendacijos
Atlikus moksliniy $altiniy analize ir apibendrinus atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad:

1. Etiskas vadovavimas yra vienas efektyviausiy valdymo stiliy, kuris yra itin priimtinas ir toleruotinas
darbuotojy dél tokiy bruozy kaip: altruizmas, sgziningumas, tarpusavio rySiy karimas, pagarba,
moralumas ir pozityvumas. EtiSkas vadovas kuria morale ir nuoseklumu paremtas organizacijos
taisykles be normas, ne tik pats elgiasi etiSkai, bet tg patj regina daryti ir savo darbuotojus. Be to, etiski
vadovai siekia organizacijose kurti darbuotojams komfortiska, fiziskai, socialiai, emociSkai ir
psichologiskai saugig aplinka, pozityvig organizacijos kultiirg. Toks vadovavimo stilius kuria pridéting
verte ne tik organizacijai, bet ir visuomenei.

2. Darbuotojy gerovés konceptas moksliniuose S$altiniuose pateikiamas nevienareikSmiskai ir
dazniausiai kiekvieno asmens / darbuotojo vertinamas subjektyviai. Taciau moksliniy Saltiniy analizé
leido atskleisti tokius ryskiausius darbuotojy gerovés bruozus kaip: pasitenkinimas darbu, pozityviy
tarpusavio rysiy su kolegomis kiirimas, priimtinas vadovo vadovavimo stilius, balanso atradimas tarp
darbo ir gyvenimo, saugios ir tinkamos darbo salygos. Siy bruoZy susisteminimas, pasitelkus
moksliniuose Saltiniuose pateikta informacija, suteiké galimybe darbuotojy gerove skirstyti j keturis
tipus: fizing, socialing, psichologing ir emocing.

3. Etiskas vadovavimas ir darbuotojy gerové, remiantis moksliniuose Saltiniuose pateiktos medziagos
analize, yra glaudziai susij¢. EtiSkas vadovas ripinasi kiekvieno darbuotojo fizine, socialine,
psichologine ir emocine gerove, siekia kokybisko organizacijos efektyvumo ir naudos visuomenei bei
aplinkai. Vadovo etiskas elgesys teigiamai veikia darbuotojus ir jy elgsena, toks lyderis tampa sektinu,
pasididZziavimg teikianciu, pavyzdziu. Darbuotojo suvokimas, kad jis riipi vadovui ir bendradarbiams,
teigiamai veikia tarpusavio santykius su kolegomis ir Seima, ry$j su aplinka, mazina sveikatos
sutrikimy tikimybe, didina produktyvuma, organizacijos pranaSuma, lojalumo organizacijai jausma.

4. Etisko vadovavimo ir darbuotojy geroveés sasajy Panevézio apskrities vieSosiose bibliotekose tyrimas
atskleidé, kad:

- Panevezio apskrities vieSyjy biblioteky darbuotojai tik i§ dalies pritaria, kad jy vadovai pasiZymi
etiSkumo bruozais ir riipinasi visais keturiais darbuotojy gerovés tipais. Respondentai maziausiai
teigiamai vertina vadovy altruizmg, nesavanaudiskuma, pagarby elgesj ir ripinimasi darbuotojy
gerove. Apklausti darbuotojai tvirtina, kad jy fiziné ir psichologiné gerové yra nepakankama, nes
fiziné¢ darbo vieta néra pilnai komfortiska, jstaigose vyrauja psichologinis smurtas, kontrolés
apraiskos;

- etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés tarpusavio sgsajy koreliaciné analizé atskleidzia, kad
etiSkas vadovavimas yra stipriai susij¢ su socialine, psichologine ir emocine darbuotojy gerovémis,
vidutiniSkai — su fizine darbuotojy gerove. Tai leido patvirtinti moksliniy $altiniy analizés metu
atskleistus teiginius, kad etiski vadovai savo darbuotojams uztikrina komfortiska, saugia,
pozityvia, psichologiskai, socialiai ir emociskai priimting darbo vieta, skatina darbuotojy
atsidavimg organizacijai, gerina darbuotojy ne tik darbing, bet ir asmenine aplinka bei viding
savijauta.
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5. Remiantis mokslinés literatiros analize ir atlikto tyrimo rezultatais Panevézio apskrities vieSyjy
biblioteky vadovams rekomenduotina:

- kelti kvalifikacijg / gilinti Zinias etiS8kos vadybos srityje ir ugdyti lyderyste, uztikrinti kokybiska
darbuotojy valdyma bei jy iSlaikyma savo organizacijose;

- suteikti darbuotojams fiziSkai komfortiSkas darbo sglygas (praSant papildomo valstybés /
savivaldybés rémimo, raSant ir jgyvendinant projektus, kurie gerina ne tik lankytojy, bet ir
darbuotojy darbo sglygas / darbing aplinka);

- jtraukti darbuotojus j strateginiy organizacijos plany kiirimg ir jgyvendinima, rengti nuolatinius
visuotinus susirinkimus jvairiomis darbuotojams aktualiomis temomis, gerinti vadovo ir darbuotojo
tarpusavio rysj;

- suteikti darbuotojams galimybe kelti kvalifikacijg ir tobulinti zinias streso valdymo / pozityvios
aplinkos organizacijose kiirime;

- partpinti darbuotojams sveikus uzkandZius poilsio pertrauky metu, sporto klubo abonementus,
rengti iSvykas / Zygius, kurie gerina net tik fizing savijauta, bet ir stiprina kolektyvinj rys$j.
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Priedai

1 priedas. EtiSko vadovavimo sampratos

Autorius, metai

Samprata

Saltinis, metai

Bass, Steidlmeier
(1999)

Etiskas vadovavimas tai: 1) moralus vadovavimas; 2) etikos vertybiy
teisétumo jprasminimas vadovy vizijoje, jy aiSkumas (suprantamumas)
ir programa, kurig sekéjai (darbuotojai) arba priima, arba atmeta; 3)
socialinés etikos pasirinkimas ir veiksmai, kai vadovai ir sekéjai veikia
(dirba) kartu ir siekia, kad jy veikla biity morali.

Etiskas vadovavimas — tai pasekéjy skatinimas ir galimybés suteikimas
igyti asmeninj konkurencinguma tampant savarankiskais.

Bass, Steidlmeier
(1999)

Ciulla (2004)

Etiskas vadovavimas — tai psichologinio saugumo uztikrinimas, kuris
susijes su darbuotojy savo jtakos organizacijos veiklai suvokimu ir
palankiai veikia daugelio darbuotojy rezultatus.

Petrulis (2020)

Trevifio, Brown,
(2004)

Etiskas vadovavimas — tai ,,moralaus vadovo“ ir to, kiek jis veda
darbuotojus link etiSkumo, suvokimas, zinojimas ko tikimasi ir kokia
atsakomybé laukia.

Trevifio, Brown,
(2004)

Brown, Trevino,
Harrison (2005)

Etiskas vadovavimas — tai tinkamo etiSko elgesio demonstravimas,
atlickant asmeninius veiksmus ir puoseléjant tarpasmeninius santykius,
tokio elgesio skatinimas, atitinkama linkme kreipiant darbuotojy
bendravima, skatinant jy sutelktumg ir sprendimy priémima.

Etisko vadovavimo esmé yra pazinimo komponentas, susidedantis i$
vadovo turimy vertybiy ir Ziniy (saziningumas, etikos suvokimas ir
bendruomené / orientacija j zmones), kuris véliau daro jtakg vadovo
elgesiui naudojant savo socialing galia (motyvuojanti, skatinanti ir
suteikianti jégy) savo pasekéjams.

Etiskas vadovavimas — tai tinkamo elgesio modeliavimas individualiais
veiksmais ir tarpasmeniniais santykiais, komandos nariy etiSko elgesio
skatinimas per abipusj dialoga, paramg ir nurodymus bei sprendimy
priémima.

Etiskas vadovavimas — tai tarpasmeniniuose santykiuose ir profesinéje
veikloje pasireiSkiantis tinkamas vadovo elgesys (patikimumas,
saziningumas, atsakingumas, ripestingumas, nuoseklumas,
teisingumas) ir pavaldiniy skatinimas laikytis tokiy pat etisko elgesio
normy.

Brown, Trevino,
Harrison (2005)

Resick, Hanges,
Dickson, Mitchelson
(2006)

Etiskas vadovavimas — tai pagarba kity teiséms bei orumui.

Etiskas vadovavimas — tai kolektyvinés motyvacijos iSreiSkimas, kuri
susideda i§ gebéjimo bendrauti, kurti pasitikéjima, orientacija j grupg
bei gebéjimu formuoti komandas.

Etiskas vadovavimas pasizymi ] kitus orientuotu altruizmu (dosnumas,
broliskumas, kuklumas) bei gebéjimu jgalinti kitus kelti jy moraluma,
buti ne tik etiSkai samoningais, bet ir gebéti kelti aplinkiniy
samoningumg.

Resick, Hanges,
Dickson, Mitchelson
(2006)

Brown, Trevino
(2006)

Etiskas vadovavimas — tai sgziningas ir principingas sprendimy
priémimas, riipinimasis Zmonémis ir visuomene, etiskas elgesys tiek
asmeniniame, tiek profesiniame gyvenime.

Etiskas vadovavimas bene daZniausiai pavaldiniy suprantamas kaip
pasitenkinimas vadovu, noras jdéti papildomy pastangy | atlickama
darba, nebijojimu pranesti vadovybei apie problemas.

Etiskas vadovavimas yra teigiamai susijgs su emociniu pasitikéjimu
vadovu ir neigiamai susije¢s su perdéta darbuotojo prieziiira.

Brown, Trevino
(2006)
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Etiskas vadovavimas — tai pagrindas darbuotojy rezultatams, nes etisko
vadovo pasekéjai linke imituoti patikimo ir patrauklaus vadovo elgesio
modelj, yra skatinami buti atsakingais uz savo elges;j.

Etiskas vadovavimas — tai sasaja su veiksmingu ir efektyviu
vadovavimu.
Miheli¢, Lipicnik, Etiskas vadovavimas — tai tokio vadovavimo veikiamy sekéjy | Miheli¢, Lipicnik,

Tekavéic (2010)

(darbuotojy) skatinimas galéti perZengti savo ego, savus interesus ir
poreikius bei vadovautis nusistatyta moraline tapatybe.

Etiskas vadovavimas — tai Orientacija j ilgalaikes pasekmes, trikumus ir
privalumus organizacijoje.

Etiskas vadovavimas — tai etiSky vertybiy nustatymas ir jy laikymasis,
ripestis, geresnio siekimas, sgziningumas, atsakomybé, pagarba
kiekvienam, patikimumas, zodzio laikymasis.

Tekavcic (2010)

Kalshoven, Hartog,
Hoogh (2011)

Etiskas vadovavimas — tai vadovo riipinimosi darbuotojais, saziningumo
ir valdzios dalijimosi atspindys, kada sprendimai priimami pasitarus.
Etiskas vadovavimas yra tada, kai su pavaldiniais elgiamasi saziningai,
atvirai ir palaikanCiai, kaip rezultatas grizta teigiamu darbuotojy
poziliriu, 0 ne cinizmu.

Kalshoven, Hartog,
Hoogh (2011)

Ruiz-Palomino, Ruiz-
Amaya, Knorr (2011)

Etiskas vadovavimas yra efektyvus ir veiksmingas moraliniy vertybiy
naudojimas vadovo elgsenoje.

Ruiz-Palomino,
Ruiz-Amaya, Knorr

(2011)
Loi, Lam, Chan Etiskas vadovavimas yra grindziamas pagarbiu elgesiu, nuosirdziu, | Loi, Lam, Chan
(2012) teisingu bei pasitikéjima skatinan¢iu, nediskriminuojanc¢iu kontaktu. (2012)
Bello (2012) Etiskas vadovavimas — tai toks transakcinio vadovo elgesys, kada | Bello (2012)
nustatomi etikos standartai ir jpareigojama darbuotojus jy laikytis.
Deer (2012) Etiskas vadovavimas yra naudingas, kadangi gerina reputacija ir kelia | Deer (2012)
darbuotojy moralés lygi.
Stelmokiené, Etiskas vadovavimas — tai etinio konteksto organizacijoje uztikrinimas | Stelmokiené,
Endriulaitieng, (etisko elgesio modelis, politika, santykiai, uzduotys), kada vadovas | Endriulaitiené,
(2013) inicijuoja ir valdo socialinio i§mokimo procesus. (2013)
Yukl, Mahsud, Etiskas vadovavimas susideda i§ daugybés vertybiy, jskaitant tokias | Yukl, Mahsud,
Hassan, Prussia kaip altruizmas, atjauta, sgziningumas, nuoSirdumas, skaidrumas ir | Hassan, Prussia
(2013) saziningumas. (2013)

Etiskas vadovavimas yra ne tik gerosios praktikos taikymas, bet ir
etiSkas elgesys priimant neigiamas pasekmes turin¢ius sprendimus.

Stouten, Dijke,
Mayer, Cremer,
Euwema (2013)

Etiskas vadovavimas — tai démesio j vadovus, kaip etikos standarty
saugotojus ir skleidéjus, sutelkimas.

Stouten, Dijke,
Mayer, Cremer,
Euwema (2013)

Yates (2014)

Etiskas vadovavimas — tai ne tik vadovo moralinis nusistatymas, bet ir
vadovo elgsena.

Etiskas vadovavimas daro jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu ir
organizacija.

Etiskas vadovavimas, kaip teorija, daro prielaida, kad etiSkumas ir
naSumas suderinamos sgvokos.

Yates (2014)

Nyukorong (2014)

Etiskas vadovavimas — tai poveikis darbuotojams, kuris: teikia emocinj
pasitenkinima, pasitenkinima darbu, skatina jsipareigoti organizacijai.
Etiskas vadovavimas — tai pagrindas siekiant suvokti vadovavimo
pasekmes verslo organizacijose.

Etiskas vadovavimas — tai tokiy vertybiy, kaip atjauta, saziningumas,
altruizmas, saziningumas ir teisingumas, jvairove.

Etiskas vadovavimas yra reikSmingai susijgs su emocine sveikata ir
darbuotojy pasitenkinimu darbu.

Nyukorong (2014)
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Ehrich, Harris,
Klenowski, Smeed,
Spina (2015)

Etiskas vadovavimas — tai visapusis$ka socialiné patirtis, susijusi su
moraliniu Svietimo tikslu, nes etiSkumas atsiskleidzia santykiuose su
kitais, o vadovavimas — santykiné veikla, orientuota j Zmogy.

Petrulis (2018)

Obicci (2015)

Etiskai vadovavimas — tai lygiaverCiai, bendromis vertybémis ir
saziningumu paremti, darbuotojus ir verslg susiejantys santyKkiai.

Etiskas vadovavimas — tai darbuotojy priimtinos elgsenos, didziavimosi
organizacija ir noro labiau jai jsipareigoti skatinimas, padedantis jiems
geriau suvokti veiklos esme.

Obicci (2015)

Pandey, Singh,

Etiskas vadovavimas — etiSkai besielgiantys vadovai, kurie puoseléja

Pandey, Singh,

Pathak (2015) saziningus ir organizacijai naudingus santykius su sekéjais | Pathak (2015)
(darbuotojais), taip dédami tvirtg etiSkumo pagrinda.
Alshammari, Etiskas vadovavimas — tai jtakos darbuotojy veiklai formavimas | Alshammari,

Almutairi, Thuwaini
(2015)

priklausomai nuo:
poziiirio.

elgsenos motyvacijos, jkvépimo ir asmeninio

Etiskas vadovavimas — tai organizacijos lyderystés, elgesio ir kultiiros
aspekty iSrySkinimas, kada pagrindinis vaidmuo yra vadovavimas
organizacijai priimant etiSkus sprendimus, kurie i§ esmés daro jtaka
darbuotojy pozitiriui ir sgveikai.

Etiskas vadovavimas — tai atsakomybé spresti konfliktus tarp
darbuotojy, nukreipiant ir mokant darbuotojus juos i$spresti teisingai.

Etiskas vadovavimas — tai darbuotojy lojalumo ir pasitenkinimo
skatinimas, kuris sukuria organizacing sékmg.

Etiskas vadovavimas — tai vadovo charakterio stiprumo ir teisingy
vertybiy turéjimo derinys, kuris suteikia galimybe biiti pavyzdziu
kitiems darbuotojams, taip skatinant jy atsidavima organizacijai.

Etiskas vadovavimas — tai nauda vieSajam sektoriui, nes taip
pabréZiamas valstybés dalyvavimas visuomenéje per organizacijy
socialine atsakomybe.

Etiskas vadovavimas — tai vieSojo sektoriaus skaidrumo skatinimas ir
korupcijos mazinimas, taip prisidedant prie aplamai viso etiskos
atsakomybés spektro.

Etiskas vadovavimas — tai pagrindas, kuris padidina darbuotojy
lojaluma ir pasitenkinima organizacija, taip nukreipdamas organizacija
sékmes link.

Almutairi, Thuwaini
(2015)

Kalshoven, Boon,
(2016)

Etiskas vadovavimas — tai s3zininga veikla, sprendimy priémimas,
pasireiskiantis nuoseklumu ir teisingumu, prisiémimu atsakomybés uz
savo elgesi, skatinimu etiSkai elgtis ir riipintis kitais.

Kalshoven, Boon
(2016)

Endriulaitiené (2017)

Etiskas vadovavimas yra susijes su mazesne pavaldiniy perdegimo
tikimybe darbo metu.

Etiskas vadovavimas — tai viena pagrindiniy etiskos ir garbingos
organizacijos sudedamyjy daliy.

Etiskas vadovavimas — tai reikSmingas vadovy galimybés padidinimas
taikyti efektyvesnes elgesio organizacijoje strategijas, kuriant gaires
tinkamy organizacijos valdymo standarty formavimui ir palaikymui.

Endriulaitiené (2017)

Gok (2017)

Etiskas vadovavimas yra neabejotinai
naudingas.

teigiamas ir besalygiskai
Etiskas vadovavimas ir noras sekti toki vadova — tai darbuotojy
pasitikéjimo vadovu ir organizacija sustiprinimas, darantis teigiamg
jtakg formuojant aukstesnj darbuotojy moralés supratima.

Etiskas vadovavimas yra nebitinai visiems tinkamas modelis, nes tai
labai priklauso nuo darbuotojy suvokiamos moralés ir vadovo elgesio.

Gok (2017)

Petrulis (2018)

Etiskas vadovavimas — tai j asmenj nukreipta vadovo elgsena, taip pat
apimanti teisinga, sazininga veikla ir principinius sprendimus,

Petrulis (2018)
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atsakomybe¢ uZz savo elgesj, kurj darbuotojai atpazjsta ir suvokia kaip
sekting etinio elgesio pavyzdj, skatinantj juos etiSkai elgtis.

Hoch, Bommer,
Dulebohn, Wu (2018)

Etiskas vadovavimas, lyginant su kitais vadovavimo stiliais, yra
efektyviausias, siekiant i§vengti neetis$ko pavaldiniy elgesio.

Etiskas vadovavimas yra specifinis vadovo elgesio atspindys siekiant
kurti etiska aplinka.

Hoch, Bommer,
Dulebohn, Wu
(2018)

Babalola, Stouten,
Camps, Euwema

Etiskas vadovavimas — tai esminiy sri¢iy, padedanciy formuotis
darbuotojy etinéms nuostatoms, veikimas.

Babalola, Stouten,
Camps, Euwema

(2019) (2019)
Morkevicite, Etiskas vadovavimas — tai moralumas (dorovingumas), vadybiniai | Morkeviciite,
Endriulaitiené, gebéjimai ir orientacija  pavaldinius. Endriulaitiené,
Stelmokiené (2019) Stelmokiené (2019)
Petrulis, Etiskas vadovavimas visada pabréZia atlieckamo darbo prasminguma ir | Petrulis,
Simanskien¢, Burgis, | galimg poveikj grupés nariams, organizacijai ir net visai visuomenei, | Simanskiené, Burgis,
Pauzuoliené (2020) kad sekéjai, suvoke uzduoties svarba, stengiasi kurti naujas idéjas, taip | Pauzuoliené (2020)

prisidédami prie organizaciniy tiksly jgyvendinimo.

Etiskas vadovavimas — tai asmeniniu teigiamu pavyzdziu, remiantis
asmeninémis vertybémis ir visuotinai priimtinomis etikos normomis
formuojama elgsena, kreipianti darbuotojy veikla, pasitelkus
pasitikéjima, sékmingai jgyvendinti tikslus: savo, darbuotojy,
organizacijos, visuomeneés.
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2 priedas. EtiSko vadovavimo charakteristikos/bruozai

Autorius, metai

Bruozai, charakteristikos

Saltinis, metai

Bass, Steidlmeier
(1999)

Saziningumo i§vystymo lygis

Veiksmy laisvé

Teisingumas

Moralus elgesys

Etisko elgesio reikalavimas

Altruizmas

Bass, Steidlmeier
(1999)

Brown ir kt.
(2005)

Saziningas elgesys (tiesos sakymas)

Principingas elgesys

Patikimas elgesys

Moralus vadovavimas

Nuolatinis etikos skleidimas organizacijoje

Altruistiskas elgesys

Pagarbos ir ,,balso* skatinimas organizacijoje

Brown ir kt.
(2005)

Resick ir kt.
(2006)

Charakteris ir nuoseklumas

Etinis sagmoningumas

Orientacija | bendruomeng/Zmones

Motyvavimas

Skatinimas ir jgalinimas

Etiskos atsakomybés skatinimas

Resick ir kt.
(2006)

Freeman, Stewart
(2006)

Tikslo formulavimas ir jkiinijimas per etikos vertybes

Vadovo orientavimasis j organizacing sékme, o ne j savo ego

Geriausiy Zzmoniy atsirinkimas ir jy ugdymas

Nuolatinis kalbéjimas ir diskutavimas su suinteresuotomis Salimis apie vertybes

Supratingai priima kity vertybes

Derina grieztumg ir kiirybinguma

Paramos kurimas suinteresuotosioms Salims

Freeman, Stewart
(2006)

Brown, Trevino
(2006)

Saziningumas

Patikimumas

Principingumas

Rilpinimasis Zmonémis ir visuomene

Etiskas elgesys asmeniniame ir profesiniame gyvenime

Altruistiné motyvacija

Moralumas

EtisSkumo laikymosi skatinimas

Brown, Trevino
(2006)

Johnson (2009)

Moralus vadovo elgesys

Gyvenimas remiantis vertybémis

ISreiskiamas riipestis

Tarnavimas biinant etiku pavyzdziu

Nuolatinis kalbéjimas apie etika

Moralaus elgesio skatinimas

Sutelktas démesys kity poreikiams

Vilties ir dziaugsmingumo kiirimas

Johnson (2009)

Miheli¢ ir kt.
(2010)

Ilgalaikiy pasekmiy apsvarstymas

Nuolankumas ir ripestis kitais

Pagarba kitiems

Etisky standarty laikymasis ir nustatymas

Riby nustatymas

Saziningumas

Patikimumas

Zodzio laikymasis

Miheli¢ ir kt.
(2010)

Kalshoven ir kt.
(2011)

Saziningumas ir lygybe

Galios pasidalijimas

Kalshoven ir kt.
(2011)
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Vaidmens (atlieckamo darbo) aiSkumas

Orientacija ] zmones

EtiSkumo skatinimas

Riipestis dél tvarumo

Rilpinimasis visuomene

Nuoseklumas, pazady laikymasis

Bello (2012) Moralus vadovavimas Bello (2012)
Gery tiksly siekimas
Jautrumas darbuotojy interesams
Pasitikéjimas

Yukl ir kt. (2013) | Palaikymas bédoje Yukl ir kt. (2013)

Saziningumas atlygio sistemoje

Atvirumas

Saziningumas

Pagarba Zmonéms

Pasiaukojimas kity labui

Kalb¢jimas apie vertybes

Etisky standarty nustatymas

Vertybiy puoseléjimas

Atsakomybés taikymas

Othman, Rahman
(2014)

Atskaitomybé

Greitas problemy sprendimas

Nuoseklumas, kity neskirstymas

Saziningumas

Skaidrumo skleidimas

Atsakomybé

Othman, Rahman
(2014)

Yates (2014)

Moralumas

Saziningumas

Altruistiné motyvacija

Patikimumas

Socialinis mokymasis

Atlygio sistema

EtiSkumo skatinimas

Yates (2014)

Nyukorong, 2014

Kito uzjautimas

Saziningumas

Altruizmas

Nuosirdumas

Teisingumas

Moralés standartai/moralumas

Darbuotojy drasinimas ir palaikymas

Nyukorong, 2014

Alshammari ir kt.
(2015)

Etisky vertybiy skleidimas

Praktiskas etiSkumo demonstravimas

Komandinis tikslo siekimas

Motyvavimas

Pozityviis santykiai

Pagarba

Pasitikéjimas

Saziningumas

Socialiné atsakomybé

Veiklos skaidrumas

Atsizvelgimas ] visuomenés interesus

Gerovés kiirimas

Alshammari ir kt.
(2015)

Pandey ir kt. Samoningumas Pandey ir kt.
(2015) Nesaliskumas (2015)
Teigiamumas
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Orientacija | Zmones

Patikimumas
Morkeviciiite, Rilpinimasis pavaldiniy gerove Morkeviciiité,
Endriulaitiené Skatinimas Endriulaitiené
(2017) Parama (2017)

Gok ir kt. (2017)

Saziningas elgesys

Socialiné atsakomybé

Teisingumas

Savo veiksmy pasekmiy apmastymo skatinimas

Skatinimas etiskai elgtis

Idealizuota jtaka

Atsizvelgimas

Gok ir kt. (2017)

Ko ir kt. (2017)

Etiskas klimatas ir kulttira

Organizacinis teisingumas

Politikos suvokimas

Komandinis/grupinis darbas

Skatinimas pasisakyti

Pozityvios darbo salygos

Ko ir kt. (2017)

Petrulis (2018)

Etiskumo pavyzdys darbuotojams

Etiskumo skatinimas pasitelkus atlygj ar bausmes

Darbuotojy jpareigojimas stebéti etiSkuma organizacijoje

Petrulis (2018)

Hoch ir kt. (2018)

Nuoseklumas

Saziningumas

Socialiné atsakomybé

Noras apgalvoti veiksmy pasekmes

Etisko klimato kiirimas

Hoch ir kt. (2018)

Babalola ir kt.
(2019)

,,Balso’ skatinimas (nuomonés skatinimas)

Pasitikéjimas

Etiskos aplinkos kiirimas

Moralus elgesys

EtiSkumo skatinimas

Babalola ir kt.
(2019)

Morkeviciuté ir
kt. (2019)

Moralumas (dorovingumas)

Vadybiniai gebéjimai

Orientacija | pavaldinius

Morkeviéiuté ir kt.
(2019)

Petrulis ir kt.
(2020)

Darbo prasmingumas

Orientacija | komandg

Poveikis visuomenei

Saziningumas

Dora

Altruizmas

Psichologiskai saugilis darbuotojai

Darbuotojy skatinimas tobuléti

Bendradarbiavimas

Pagarba

Petrulis ir kt.
(2020)

Fidan, Kog
(2020)

Lygybé

Etisko elgesio skatinimas

Isklausymas

Teisingumas

Orientacija | Zmones

Pozityvus bendravimas

Nuoseklumas

Tolerancija

Veikimas be asmeniniy ambicijy

Nediskriminavimas

Fidan, Kog (2020)
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3 priedas. Darbuotoju gerovés sampratos

Autorius, metai PozZituris: Saltinis, metai
Vickers (2006) Darbuotojy gerové — tai asmens gerové organizaciniame kontekste, | Vickers (2006)
sveikata, savijauta ir pasitenkinimas darbo dienos eigoje.
Darbuotojy gerové — tai ripinimasis ne tik organizacija, bet kiekvienu
jos nariu individualiai.
Darbuotojy gerové — tai rlpinimasis problemy turiné¢iu darbuotoju,
pakankamas démesio skyrimas jam.
Dewe, Kompier | Darbuotojy gerové — tai streso valdymas darbo vietoje, psichiné gerové ir | Dewe, Kompier
(2008) produktyvumas, valdymo stiliaus priimtinumas, lankstumas, naujos | (2008)

technologijos, darbo laikas, laisvalaikis, mokymai, karjera, fizinis

saugumas.

Rothmann (2008)

Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu, uZimtumas, stresas,
perdegimas, jsitraukimas j darbg, emociné geroveé.

Darbuotojy gerové — tai trys dimensijos, kurias sudaro: malonumas —
nepasitenkinimas darbu, neramumai — komfortas darbe, entuziazmas —
depresija darbe.

Darbuotojy gerové — tai nurodymai darbe, iStekliy gavimas,
pasitenkinimas darbu, pervargimas, cinizmas, verzlumas, atsidavimas.

Rothmann (2008)

Klupsas (2009) Darbuotojy gerové — tai darbuotojy materialiniy, saugumo, socialiniy ir | Klupsas (2009)
pagarbos poreikiy patenkinimas.
Lawson, Noblet, | Darbuotojy gerové — tai psichologiné sveikata ir pasitenkinimas darbu. Lawson, Noblet,
Rodwell (2009) Darbuotojy gerové — tai darbo reikalavimai, darbo kontrolé, socialing | Rodwell (2009)
parama, organizacinis teisingumas, psichologiné sveikata,
pasitenkinimas darbu.
WHO (2010) Darbuotojy gerové — tai gera fiziné ir psichiné sveikata, asmeniniai | WHO (2010)
(pasaulio  sveikatos | sveikatos istekliai ir organizacijos jsitraukimas j bendruomene.
organizacija) Darbuotojy gerové — tai darbuotojui priimtina organizacijoje nustatyta
etika, vadovavimas gristas vertybémis, darbuotojo jsitraukimas.
Nordenmark, Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu, kada kontroliuojama ir | Nordenmark,
Vinberg, Strandh | valdoma darbo situacija, valdomi darbo poreikiai, gaunama socialiné¢ | Vinberg,  Strandh
(2012) parama. (2012)

Darbuotojy gerové — tai psichosocialinés darbo salygos, darbo ir
asmeninio gyvenimo pusiausvyra, sveikata.

McGrath (2012)

Darbuotojy gerové — tai fiziné darbo vieta, darbo ypatumai, organizaciné
struktiira ir kultiira, neorganizaciniai veiksniai, kurie turi jtakos darbo
vietai, streso lygis.

Darbuotojy gerové — tai tarpasmeniniy kontakty su bendradarbiais ir
vadovais sgveika, ty santykiy poveikis emocijoms ir elgesiui.

McGrath (2012)

Kossek, Valcour, Darbuotojy gerove — tai pasitenkinimas darbu, gyvenimo-darbo balansas, | Kossek,  Valcour,
Lirio (2013) pozityvi darbo aplinka ir socialiniai rySiai, organizacijos tvarumo | Lirio (2013)
politika, psichiné ir fiziné sveikata.
Ishrat (2013) Darbuotojy gerové — tai geri santykiai su vadovu ir kolegomis | Ishrat (2013)
(supratingumas, pasitikéjimas, pagarba, pripazinimas); nuoSirdumo ir
sgziningumo praktikavimas; atliekamo darbo reikSmingumas; rami ir
linksma darbo aplinka; pozityvus poziiris.
Gustainiené, Darbuotojy gerové — tai daugiafaktorinis reiskinys, kuris apima asmens | Gustainiené,
Pranckevicieng, fizine, intelekting, emocing, socialing bei dvasing sferas. Pranckeviciene,
Buks$nyté-Marmiené, | Darbuotojy gerové — tai darbuotojy ir vadovybés bendradarbiavimas | BukSnyté-
Genevicitte- naudojant testinj tobulinimo procesg, nukreipta j darbuotojy sveikatos, | Marmiené,
Janoniené (2014) saugos ir geroves iSsaugojima ir stiprinima bei organizacijos tvaruma. Geneviciiite-
Janoniené (2014)
Sorytée, Pajarskiené | Darbuotojy gerové — tai atspindys, kaip dirbantys asmenys vertina savo | Soryté, Pajarskiené
(2014) darbg ir kaip jauciasi darbe, esant tam tikroms darbo sglygoms. (2014)

Darbuotojy gerové — tai atviras ir pasitikéjimu gristas bendravimas su
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kolegomis, bendradarbiavimo galimybés, Zinojimas, kad jy vadovai linke
padéti ir palaikyti, suvokiamas teisingumas organizacijoje.

Darbuotojy gerové — tai jvairiis veiksniai, susij¢ ne tik su darbu (darbo
aplinkos ir profesinés rizikos veiksniai), bet ir su kitais individualiais bei
gyvenimo konteksto veiksniais: asmens sveikata, socialiniu ekonominiu
statusu, Salies ir demografiniais rodikliais, gyvenamosios aplinkos
veiksniais.

Grubliené, Urbonaité
(2014)

Darbuotojy gerové — tai darni organizaciné kultiira, pasitenkinimo darbu
jausmas.

Darbuotojy gerové — tai psichologinis komfortas, lojaliis ir sgZiningi
bendradarbiai, darbuotojo ir organizacijos vertybiy kongruencija.

Grublieng,
Urbonaité (2014)

Johri, Misra (2014)

Darbuotojy gerové — tai subjektyvios malonumo ir pasitenkinimo darbu
patirtys.

Darbuotojy gerové — tai harmoninga aistra darbui, pozityvios patirtys,
psichologiné gerove.

Johri, Misra (2014)

Simone (2014)

Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu,

organizacijai, pozityvumas ir tobuléjimas.

jsipareigojimas

Darbuotojy gerové — tai kokybiski rysiai su kitais, pasitikéjimas, pagarbi
atmosfera, vadovy riipinimasis darbuotojais kaip asmenybémis.

Darbuotojy gerové — tai isitraukimas j darba, jsipareigojimas darbui,
asmeninis klestéjimas, vidiné motyvacija, darbo prasmingumas.

Simone (2014)

Stoewen (2015)

Darbuotojy gerové — tai aktyvus procesas, kurio metu asmenys suvokia ir
pasirenka sé¢kmingg egzistavima.

Darbuotojy gerové — tai samoningas, savarankiSkas ir nuolat

besivystantis viso asmeninio potencialo iSnaudojimas.

Darbuotojy gerové yra daugialypé ir holistiné, apimanti gyvenimo bida,
fizing ir psiching gerove, teigiama aplinka.

Stoewen (2015)

Krainz (2015)

Darbuotojy gerové — tai fiziniai, emociniai, psichiniai ir socialiniai
aspektai, nuo kuriy priklauso pasitenkinimas darbu.

socialiniai aspektai, ripinimasis darbuotoju tick darbovietéje, tiek uz jos
riby.

Krainz (2015)

Laine, Rinne (2015)

Darbuotojy gerové — tai sveikata, gyvenimo biidas, sveika darbo aplinka,
darbo/Seimos vaidmenys, po darbiniai reikalai, konflikty valdymas,
palaikymas, darbiniai poky¢iai ir grésmés, darbo prasmingumas, darbo
kriivis, kompetencijos, stresas, zmoniy santykiai, socialiniai veiksniai,
darbo vieta, vadovo vadovavimo stilius, personalo valdymo politika, Kiti
itaka darantys veiksniai.

Laine, Rinne (2015)

Kamel, Hashish Darbuotojy gerové — tai psichologiniy poreikiy patenkinimas, | Kamel, Hashish
(2015) pasitenkinimas darbu, darbo aplinka, motyvacija. (2015)

Darbuotojy gerové — tai darbo jdomumas ir prasmingumas, sprendimy

laisvé, teigiami santykiai su Zzmonémis.

Darbuotojy gerové — tai darbiné aplinka, atlickamo darbo ir kolegy

pobiidis, skatinimas ir motyvavimas.
Hone, Schofield, | Darbuotojy gerové — tai gera asmens fiziné sveikata ir balansas tarp | Hone, Schofield,

Jarden (2015)

darbo bei gyvenimo.

Darbuotojy gerové — tai pusiausvyra tarp darbinio ir asmeninio
gyvenimo, vertés jausmas, teigiamas pozilris ir malonumg teikianti
veikla, finansinis saugumas, mazas streso kiekis, dékingumo ir
démesingumo jutimas.

Darbuotojy gerové — tai geri santykiai su kitais, pozityvios emocijos,

pasitenkinimas, savarankiSkumas, priklausymas bendruomenei ir
pagarbos jausmas.
Darbuotojy gerové — tai produktyvumas ir kirybiSkumas darbe,

prasmingumas ir gyvenimo interesai, streso rodiklis ir sveikatos i§sukiai.

Jarden (2015)

Stoewen (2016)

Darbuotojy gerové — tai sveika ir saugi darbo vieta, kurioje darbuotojai ir
vadovas bendradarbiauja siekdami tobulinti darbuotojy sveikata, sauga,

Stoewen (2016)
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gerove ir vietos tvaruma.

Darbuotojy gerové — tai fiziné, psichiné ir socialiné geroveé, trumpiau
tariant — sveikatingumas.

Litchfield, Cooper, | Darbuotojy gerové — tai laime teikianti ir patraukli darbo vieta, socialiniy | Litchfield, Cooper,
Hancock, santykiy ir ryS$iy kiirimas, sveikatos ir gerovés intervencijy gavimas, | Hancock,

Watt (2016) sveika darbo aplinka ir elgesys. Watt (2016)
Magnavito, Garbarina | Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu, laimés jausmas, gyvenimo | Magnavito,

(2017)

kokybé, sveikata ir produktyvumas.

Garbarina (2017)

Warr, Nielsen (2018) | Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu, jsitraukimas, jtampos, | Warr, Nielsen
perdegimo ir depresijos lygiy vertinimas. (2018)
Darbuotojy gerové — tai teigiamy emocijy ir jausmy, vadovo motyvacijos
ir tarpasmeninio ry$io karimo, savo vertinamo produktyvumo darbe
visuma.
Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimo darbu ir gyvenimu visuma.
Bordo, Okkonen, | Darbuotojy gerové — tai savo darbo kontrolés ir savarankiSkumo | Bordo, = Okkonen,
Makiniemi, Heikkila- | jausmas. Makiniemi,
Tammi (2018) Darbuotojy gerové — tai skaitmeninis bendravimas, nuolatinis rySio | Heikkila-Tammi
lukestis, pranesimy kokybé, prisitaikymas prie naujy darbo jrankiy ir | (2018)

komunikacijos lankstumas.

Zaiedy Nor, Smith
(2018)

Darbuotojy gerové — tai individualus saves priémimo jausmas, pozityviis
santykiai su kitais, tiksly igyvendinimas, savarankiSkumo laisve,
optimalus asmeninis augimas.

Darbuotojy gerové — tai asmeniniy ir darbiniy santykiy optimizavimas,
aukstos kokybés gyvenimo biidas pasitenkinant darbo salygomis.

Zaiedy Nor, Smith
(2018)

Jarden, Sandham,
Siegert, Koziol-
McLain (2018)

Darbuotojy gerové — tai daugialypé individualumg ir organizacija
apimanti konstrukcija, i kurig jeina pareigos darbe, individualus ir
komandinis darbas, darbo vieta.

Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu, poziiiris ir poveikis,
laimés jausmas, jsitraukimas ] darbg, prasmingumas, tobuléjimas,
motyvacija, socialiné gerove, pasitenkinimas bendradarbiais.

Jarden,  Sandham,
Siegert, Koziol-
McLain (2018)

Darbuotojy gerové — tai sveika gyvensena/darbas, darbo/Seimos
vaidmenys, vadovavimas/valdymo stilius, santykiai su
zmonémis/socialiniai veiksniai, darbinio gyvenimo
neapibréZtumas/netikétumai, asmeniniai /individualiis faktoriais.
Peiro, Kozusznik, Darbuotojy gerové — tai pozilris | darba kaip j asmeninj augimg ir | Peiro,  Kozusznik,
Rodriguez-Molina, prasminguma. Rodriguez-Molina,
Tordera (2019) Darbuotojy gerové — tai malonus ir prasmingas darbas. Tordera (2019)
Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu.
Lomas (2019) Darbuotojy gerové — tai sveikata ir sauga, darbinio ir asmeninio | Lomas (2019)

gyvenimo pusiausvyra, darbuotojy isitraukimas, darbuotojy tobuléjimas,
darbuotojy pripazinimas.

Darbuotojy gerové — tai biciulysté, pagarba, patikimumas, saziningumas,
didziavimasis.

Darbuotojy gerové — tai tokie psichologiniai aspektai kaip susitelkimas i
stiprigsias puses, emocijy valdymas, tikslo siekimas, asmeninis ir
profesinis tobuléjimas.

Darbuotojy gerové — tai tokie fiziniai aspektai kaip sveikata ir sauga,
darbo kriivis ir darby planavimas, atliekamo darbo turinys ir kontrolé.

Darbuotojy gerové — tai tokie sociokulttriniai aspektai kaip santykiai,
vadovavimas, vertybés, atlygis ir pripazinimas.

Krekel, Ward, Neve

Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas organizacija, kurioje gera dirbti,

Krekel, Ward, Neve

(2019) jsitraukimas j darbg. (2019)
Robledo,  Zappala, | Darbuotojy gerové — tai darbuotojy jsitraukimas j darbg, savirealizacija, | Robledo, Zappala,
Topa (2019) socialiné integracija, kity elgesys, darbiné aplinka, pasitenkinimas darbu. | Topa (2019)

Darbuotojy gerové — tai jsitraukimo j darbg lygis, emocinio iSsekimo
lygis, darboholizmas.

Yap, Badri (2020)

Darbuotojy gerové — tai darbo prasmingumas, savarankiSkumas,

Yap, Badri (2020)
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transformacinis vadovavimo stilius, draugiSkumas darbe, optimalus
balansas tarp darbo ir gyvenimo, dékingumas.

Bubinaité, Darbuotojy gerové yra vienas esminiy veiksniy lemianciy organizacijos | Bubinaité,
Bakanauskiené veiklos sékme, net ir pokyCiy kontekste, kadangi palankios gerovés | Bakanauskiené
(2020) kultiros puoseléjimas lemia didesnj organizacinj jsipareigojima, tuo | (2020)

paciu produktyvuma darbo metu, lemia geresn¢ darbuotojo emocing

biiseng ir sveikata.
Sorensen, Darbuotojy gerové — tai bendradarbiy ir vadovy pagalba; fiziné sauga; | Sorensen,
Dennerlein,  Peters, | psichologinis saugumas; tikslo jausmas; pusiausvyra tarp darbo poreikiy | Dennerlein, Peters,
Sabbath, Kelly, | ir laiko; mokymai ir priemonés tiems mokymams jgyti; atlyginimas; | Sabbath, Kelly,
Wagner (2021) kelionés j darbg ir atgal laikas; laiko darbe ir po darbo politika. Wagner (2021)

Darbuotojy gerové — tai fiziniy, organizaciniy, psichosocialiniy ir darbo

projektavimo poreikiy patenkinimas.

Darbuotojy gerové — tai darbo salygos tenkinancios asmens saugos,

sveikatos ir gerovés poreikius.
Mikutien¢, Slu$niené | Darbuotojy gerové — tai palanki darbui aplinka ir teigiama atmosfera per | Mikutieng,
(2021) emocineg, intelekting, fizing, socialing, dvasing ir darbo/uzimtumo | Slusniené (2021)

sgveikas.

Darbuotojy gerové — tai geros darbo salygos, darbo kokybé, darbuotojy

skatinimas ir tinkamas vadovavimas.
Mikutiené, Slusniené | Darbuotojy gerové — tai gery darbo salygy kirimas, darbo kokybé, | Mikutiené,
(2021) darbuotojy skatinimas ir tinkamas vadovavimas. Slusniené (2021)

Darbuotojy gerové — tai vadovo jgalinimas darbuotojams jaustis jstaigos

dalimi, prisidéti prie vykstanciy pokyc¢iy.
Rozgaité (2021) Darbuotojy gerové — tai asmeny subjektyviai, o ne objektyviai, | Rozgaité (2021)

vertinama koncepcija.

Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimg teikiantis darbo pobidis,
vadovavimas, darbiné aplinka.

Darbuotojy gerové — tai pasitenkinimas darbu ir atlygiu uz jj, kada
darbas atitinka asmens turimas vertybes ir pateisina likes¢ius.

Darbuotojy gerové — tai geras darbo uzmokestis, pagarbiis ir draugiski
bendradarbiai, vadovo suinteresuotumas rapintis  darbuotojais,
komfortiskos darbo salygos.
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4 priedas. Tyrimo instrumentarijus

Kriterijus Teiginiai
I diagnostinis blokas — eti§ko vadovavimo bruoZai
1. Altruizmas 1. Pastebite, kad vadovas yra kuklus ir neaukstina saves.

2. Manote, kad vadovas yra empatiSkas ir sugeba suvokti kiekvieno darbuotojo
jauseng.

3. Manote, kad vadovas yra démesingas kiekvienam savo darbuotojui ir visada
suteikia reikiamg pagalba.

4. Galite teigti, kad vadovas visy pirma ripinasi pavaldiniy gerove ir tik tada
Savo.

5. Vadovas daznai inicijuoja labdaringy akcijy / paramos renginiy organizavimg ir
pan.

2. Saziningas elgesys

1. Jums nekyla abejoniy, kad vadovas nepiktnaudziauja savo padétimi ir dél to
sgziningai elgiasi su visais darbuotojais.

2. Galite teigti, kad vadovas yra principingas ir besilaikantis savo duoty pazady.

3. Manote, kad vadovas nemeluoja ir visada sako tiesa.

4. Pastebite, kad vadovas netoleruoja kity (pvz.,
ziniasklaidos) nesaziningumo.

darbuotojy, partneriy,

5. Esate jsitikings, kad vadovas saziningai paskirsto darbo uzmokestj ir iSmoka
teisingas (pvz.: vienodas arba pagrijstai skirtingas) premijas / iSmokas.

3. Pagarbus elgesys

1. Manote, kad vadovas netoleruoja paty¢iy ir Zeminimo.

2. Galite teigti, kad vadovas pagarbiai vertina visy savo darbuotojy nuomong,
nepaisant to, kad ji ne visada sutampa su jo pozitriu.

3. Esate jsitikings, kad vadovas nepripaZjsta perdétos kontrolés ir suteikia
darbuotojams laisve veikti (pvz.: priimti savarankiSkus sprendimus, pasirinkti
darbo tempg ir kt.).

4. Pastebite, kad vadovas su darbuotojais kuria pagarba gristus tarpasmeninius
rysius.

5. Pastebite, kad vadovas pagarbiai vertina darbuotojy atliktas uzduotis.

4. Teisingas elgesys

1. Esate jsitikines, kad vadovas vienodai teisingai elgiasi su savo darbuotojais ir
todél neskirsto jy pagal labiau ir maziau mégiamus.

2. Vadovas visada jvertina darbuotojy gerai jvykdytas uzduotis ir juos apdovanoja
(moraliai ir/arba materialiai).

3. Galite teigti, kad vadovas visada elgiasi atsakingai ir skatina taip elgtis savo
darbuotojus.

4. Vadovas visada laikosi jstaigos taisykliy ir reikalauja to i§ darbuotojy.

5. Manote, kad vadovas skatina darbuotojy kiirybiskuma, jy iniciatyvuma ir
visada uz tai pagiria.

5. Moralus elgesys ir vertybiy
puoseléjimas

1. Jums nekyla abejoniy, kad vadovas jstaigoje vadovaujasi moralés normomis bei
to paties reikalauja i$ darbuotojy.

2. Pastebite, kad vadovas nuolat solidariai elgiasi su savo darbuotojais.

3. Vadovas daznai kalba su darbuotojais apie jstaigos vertybes ir skatina jas
puoseléti.

4. Pastebite, kad vadovas vertina savo darbuotojus ir nediskredituoja jy teisiy.

5. Manote, kad vadovas kuria ir jgyvendina prasmingg jstaigos misija.

6. Etiskos aplinkos / klimato
kirimas ir etiSko elgesio
skatinimas

1. Galite teigti, vadovas jstaigoje visada demonstruoja etiska elgesj ir taip pat
elgiasi su savo darbuotojais.

2. Pastebite, kad vadovas daznai kalbasi su darbuotojais etikos klausimais ir
skatina juos taip elgtis.

3. Manote, kad vadovas iSaiskina darbuotojams savo lukesCius ir netoleruoja
neetiskos jy elgsenos.

4. Etines dilemas vadovas visada sprendzia kartu su darbuotojais.
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5. Manote, kad etiskas vadovo elgesys skatina darbuotojy teigiama poziiirj |
darba.

7. Ruopinimasis  pavaldiniy
gerove

1. Jums nekyla abejoniy, kad vadovas puoselé¢ja harmonijg organizacijoje,
stengiasi iSvengti konfliktiniy situacijy.

2. Pastebite, kad vadovas visada stengiasi pagerinti fizinius darbuotojy darbo
vietos poreikius.

3. Manote, kad vadovas dazniausiai demonstruoja pozityvias emocijas, taip
ripindamasis savo darbuotojy psichologine gerove.

4. Esate jsitikings, kad vadovas vertina darbuotojy gebéjimus ir visada suteikia
jiems galimybe mokytis / tobuléti.

5. Manote, kad vadovas labai riipinasi pozityvia darbine aplinka ir nuolat skatina
darbuotojy pozityvy kolegiska bendravima.

11 diagnostinis blokas — darbuotoju gerové

8. Fiziné darbuotojy gerové

1. Jusy darbo vieta yra fiziskai, biologiskai ir technologiskai saugi.

2. Jusy darbo vieta yra ergonomiska (pvz.: optimalios darbo salygos, didinancios
darbo naSumga, sauguma, tausojanéios Zmogaus sveikata).

3. Oro temperatiira jiisy darbo vietoje yra komfortiska.

4. TriukSmo lygis darbo vietoje jums netrukdo dirbti.

5. Jusy darbo kriivis yra optimalus ir nekenkiantis sveikatai.

6. Streso lygis darbe nekenkia juisy sveikatai.

7. Pertrauky metu jis visada turite laiko ramiai pavalgyti ar pailséti.

8. Jusy poilsis po darbo valandy ir savaitgaliais yra pakankamas pailséti nuo
darbo.

9. Istaigoje yra skatinama aktyvi fiziné veikla (pvz.: darbuotojams partipinami
sporto kluby abonementai, vyksta sporto Sventés, organizuojamos sveikatingumo
veiklos / akcijos ir kt.).

10. Istaigoje yra organizuojamos paskaitos ar seminarai apie sveika gyvenimo
buda, darbuotojy darbo ir poilsio balansg ir pan.

9. Socialiné darbuotojy gerové

1. Jasy santykiai su kolegomis yra draugiski.

2. Jusy santykiai su vadovu yra pagarbis.

3. Esant poreikiui visada galite sulaukti vadovo patarimy ir pagalbos.

4. Darbe galite savarankiSkai priimti sprendimus savo atsakomybés ribose.

5. Vadovas vertina jiisy atliktus darbus ir visada suteikia griztamajj rysj.

6. Atlikdamas savo pareigas jstaigoje esate vertinamas kaip savo srities
specialistas.

7. Istaigoje vyrauja bendradarbiavimo atmosfera, o kiekvienas darbuotojas yra
vertinamas kaip asmenybé.

8. Istaigoje néra toleruojamos patycios ir / ar Zeminimas.

9. Vadovo vadovavimo stilius jstaigoje yra priimtinas daugeliui darbuotojy.

10. Dirbdamas Sioje istaigoje jiis jauciatés socialiai saugiai (pvz.: dél darbo vietos,
laiku iSmokamo atlygio uz darbg ir pan.).

10. Emociné darbuotojy gerové

1. Istaigoje jus visada galite jaustis / biiti savimi.

2. Darbe jiis dazniausiai jau¢iatés pozityviai ir emociSkai komfortabiliai.

3. Darbe esate produktyvus ir didziuojatés savo nuveiktu darbu.

4. Jus jauciate entuziazma atlikdamas savo darba.

5. Jusy atliekamas darbas teikia pasitenkinimg ir vidinj malonuma.

6. [staigoje vyrauja emociSkai stabili darbo aplinka, nes tiek vadovas, tiek kolegos
geba kontroliuoti savo jausmus ir emocijas.

7. Istaigoje kuriama pozityvi darbo aplinka teigiamai veikia jusy darbo rezultatus.

8. Vadovo pagarbus poziiiris | darbuotojus didina prisiriS§img prie jstaigos ir
lojaluma jai.

9. Vadovo vertybinés nuostatos skatina didziuotis savo jstaiga.

10. Dirbdamas Sioje jstaigoje jus jauciatés emociskai saugiai (pvz.: dél kolegy
pagarbos vienas kitam, pozityvios darbo aplinkos, darbo rezultaty jvertinimo ir
pan.).
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11. Psichologiné darbuotojy
gerove

. Darbe jiis nejauciate psichologinés jtampos ir streso.

. Jasy atliekamas darbas yra tikslingas ir prasmingas.

. Prireikus visada jauciate psichologine pagalbg i§ vadovo ar kolegy.

. Puikiai save realizuojate darbinéje veikloje.

. Esate jsitraukes j organizacijos veiklg ir atsidaves organizacijai.

. Darbiné atmosfera jstaigoje yra maloni ir pozityvi.

N N OB [ W|IN|—

. Istaigoje néra toleruojamas psichologinis smurtas.

8. Konfliktinés situacijos jstaigoje sprendziamos savalaikei ir ieskant
priimtiniausio sprendimo visoms puséms.

9. Vadovas riipinasi savo darbuotojais, padeda spresti darbines ir, jei reikia,
asmenines problemas.

10. Dirbdamas Sioje jstaigoje jiis jauciatés psichologiSkai saugiai (pvz.: dél
pozityvios psichologiskai darbo aplinkos, kolegy ir vadovy santykiy ir pan.).
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5 priedas. Etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés tarpusavio sasajos

Correlations

Fsichdarg  Socdarg  Emdarg Fizdarg Rupger  Etaplkur ~ Moralely  Teisingelg  Pagarbelg  Sazinely  Altruizmas

Psichdarg  Pearson Correlation 1 870" 805" 53g” 815" Ta4” 748" 725" 775" 755 762"

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Socdarg  Pearson Correlation 870" 1 823" 535 851" 820" a1 823" 8227 788" 793

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Emdarg Pearson Correlation 899" 823" 1 493" 761" 700" 660" 6607 7127 693" 725"

Sig. (2-tailed) 000 000 000 i 000 000 i 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Fizdarg Pearson Correlation 539" 535 493" 1 586 562 536 7 468" 51T 460

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Rupger Pearson Correlation 819" 851 761 586 1 829" 842" 818" 285" 756 828"

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Etaplkur  Pearson Correlation 7447 820" 00" 562 829" 1 546 802" 704" TE5 834"

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 i 000 i 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Moralely  Pearson Gorrelation 749" 811" 660" 536 842" 846 1 860 860" 765 837"

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Teisingelg  Pearson Correlation 725 823 660 5177 815" 802" 860" 1 a3 8217 830"

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Pagarbely  Pearson Correlation 775 827" 712" 468" 885" 704" 560 818" 1 740" 545"

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Sazinely  Pearson Correlation 755 789" 693" 51T 756 765 765 821" Ta0" 1 a3

Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

Altruizmas ~ Pearson Correlation 762" 793" 728" 4607 826" 834" 837" 830" 249" 773" 1
Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000 000 000 000 000

N 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115 115

** Caorrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).
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6 priedas. Konferencijos dalyvio paZyméjimas

Studenty moksliniy darby konferencija

Technologijy ir verslo technologliu

ir versho fakulietas
aktualijos
2022

PAZYMEJIMAS

Gintarei Letkauskei

Uz dalyvavimg studenty mokslinégje konferencijoje
« 1achnologijy ir verslo akbualijos - 2022" ir skaitytg
pranesimg tema ,Darbuotojy gerovés konceptas™.

ETU Panevé o technalogijy ir wersko fakulteto dekang
dr. Daiva Fastautiend

2022 m. lopkridio 25 d., Ponevelys




7 priedas. Anketa

ANKETA

Gerb. Respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté¢ Gintaré¢ Letkauské atlieka tyrimg magistrinio
darbo tema ,,Etisko vadovavimo ir darbuotojy gerovés sgsajos“. Tyrimo tikslas — identifikuoti vadovo
etiSko vadovavimo bruozy ir darbuotojy gerovés raiska bei Siy reiSkiniy sgsajas.

Jusy bendradarbiavimas uzpildant $ig anketa yra labai svarbus, nes Jusy nuomoné padés issiaiskinti
minétus tyrimo aspektus.

Anketa yra anoniminé, todél tikiuosi, kad Jusy nuoSirdiis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo
rezultatus.

1. Perskaite teiginius jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZymékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jusy nuomone apie jstaigos vadova.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymo variantq (X).

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne
1. Pastebite, kad vadovas yra kuklus ir neaukstina saves.
2. Manote, kad vadovas yra empatiskas ir sugeba suvokti kiekvieno
darbuotojo jausena.
3. Manote, kad vadovas yra démesingas kiekvienam savo darbuotojui ir
visada suteikia reikiama pagalba.
4. Galite teigti, kad vadovas visy pirma riipinasi pavaldiniy gerove ir tik
tada savo.
5. Vadovas daznai inicijuoja labdaringy akcijy / paramos renginiy
organizavima ir pan.
6. Jums nekyla abejoniy, kad vadovas nepiktnaudZiauja savo padétimi ir
deél to saziningai elgiasi su visais darbuotojais.
7. Galite teigti, kad vadovas yra principingas ir besilaikantis savo duoty
pazady.
8. Manote, kad vadovas nemeluoja ir visada sako tiesa.
9. Pastebite, kad vadovas netoleruoja kity (pvz., darbuotojy, partneriy,
ziniasklaidos) nesgziningumo.
10. Esate jsitikings, kad vadovas saZiningai paskirsto darbo uzmokestj ir
iSmoka teisingas (pvz.: vienodas arba pagrjstai skirtingas) premijas /
iSmokas.
11. Manote, kad vadovas netoleruoja paty€iy ir Zeminimo.
12. Galite teigti, kad vadovas pagarbiai vertina visy savo darbuotojy
nuomong, nepaisant to, kad ji ne visada sutampa su jo poZziliriu.
13. Esate jsitikings, kad vadovas nepripazjsta perdétos kontrolés ir
suteikia darbuotojams laisve veikti (pvz.: priimti savarankiSkus
sprendimus, pasirinkti darbo tempa ir kt.).
14. Pastebite, kad vadovas su darbuotojais kuria pagarba gristus
tarpasmeninius rysius.
15. Pastebite, kad vadovas pagarbiai vertina darbuotojy atliktas
uzduotis.
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16. Esate jsitikings, kad vadovas vienodai teisingai elgiasi su savo
darbuotojais ir tod¢l neskirsto jy pagal labiau ir maziau mégiamus.

17. Vadovas visada jvertina darbuotojy gerai jvykdytas uzduotis ir juos
apdovanoja (moraliai ir / arba materialiai).

18. Galite teigti, kad vadovas visada elgiasi atsakingai ir skatina taip
elgtis savo darbuotojus.

19. Vadovas visada laikosi jstaigos taisykliy ir reikalauja to i$
darbuotojy.

20. Manote, kad vadovas skatina darbuotojy kirybiskumag, jy
iniciatyvumg ir visada uZ tai pagiria.

21. Jums nekyla abejoniy, kad vadovas jstaigoje vadovaujasi moralés
normomis bei to paties reikalauja i§ darbuotojy.

22. Pastebite, kad vadovas nuolat solidariai elgiasi su savo darbuotojais.
23. Vadovas daznai kalba su darbuotojais apie jstaigos vertybes ir
skatina jas puoseléti.

24. Pastebite, kad vadovas vertina savo darbuotojus ir nediskredituoja jy
teisiy.

25. Manote, kad vadovas kuria ir jgyvendina prasmingg jstaigos misijg.
26. Galite teigti, vadovas jstaigoje visada demonstruoja etiska elges;j ir
taip pat elgiasi su savo darbuotojais.

27. Pastebite, kad vadovas daznai kalbasi su darbuotojais etikos
klausimais ir skatina juos taip elgtis.

28. Manote, kad vadovas iSaiSkina darbuotojams savo lukescius ir
netoleruoja neetiskos jy elgsenos.

29. Etines dilemas vadovas visada sprendzia kartu su darbuotojais.

30. Manote, kad etiSkas vadovo elgesys skatina darbuotojy teigiama
pozitrj | darbg.

31. Jums nekyla abejoniy, kad vadovas puosel¢ja harmonija
organizacijoje, stengiasi iSvengti konfliktiniy situacijy.

32. Pastebite, kad vadovas visada stengiasi pagerinti fizinius darbuotojy
darbo vietos poreikius.

33. Manote, kad vadovas dazniausiai demonstruoja pozityvias emocijas,
taip riipindamasis savo darbuotojy psichologine gerove.

34. Esate jsitikings, kad vadovas vertina darbuotojy geb¢jimus ir visada
suteikia jiems galimybe mokytis / tobuléti.

35. Manote, kad vadovas labai riipinasi pozityvia darbine aplinka ir
nuolat skatina darbuotojy pozityvy kolegiska bendravima.

2. Perskaite teiginius jvertinkite kiekvieng i$ ju ir paZzymékite pasirinkta atsakymo varianta,
geriausiai atspindintj Jiisy gerove organizacijoje.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymo variantq (X).

Teiginiai Taip | Abejoju | Ne
1. Jusy darbo vieta yra fiziSkai, biologiskai ir technologiSkai saugi.
2. Jusy darbo vieta yra ergonomiska (pvz.: optimalios darbo salygos,
didinancios darbo nasuma, sauguma, tausojanc¢ios zmogaus sveikatg).
3. Oro temperatiira jiisy darbo vietoje yra komfortiska.
4. TriukSmo lygis darbo vietoje jums netrukdo dirbti.
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5. Jaisy darbo kriivis yra optimalus ir nekenkiantis sveikatai.

6. Streso lygis darbe nekenkia jusy sveikatai.

7. Pertrauky metu jiis visada turite laiko ramiai pavalgyti ar pailséti.

8. Juisy poilsis po darbo valandy ir savaitgaliais yra pakankamas pailséti
nuo darbo.

9. Istaigoje yra skatinama aktyvi fiziné veikla (pvz.: darbuotojams
pariipinami sporto kluby abonementai, vyksta sporto Sventés,
organizuojamos sveikatingumo veiklos / akcijos ir kt.).

10. Istaigoje yra organizuojamos paskaitos ar seminarai apie sveika
gyvenimo biida, darbuotojy darbo ir poilsio balansg ir pan.

11. Jusy santykiai su kolegomis yra draugiski.

12. Jusy santykiai su vadovu yra pagarbiis.

13. Esant poreikiui visada galite sulaukti vadovo patarimy ir pagalbos.

14. Darbe galite savarankiskai priimti sprendimus savo atsakomybés
ribose.

15. Vadovas vertina jusy atliktus darbus ir visada suteikia griztamaji
rys].

16. Atlikdamas savo pareigas jstaigoje esate vertinamas kaip savo srities
specialistas.

17. Istaigoje vyrauja bendradarbiavimo atmosfera, o kiekvienas
darbuotojas yra vertinamas kaip asmenybeé.

18. Istaigoje néra toleruojamos patyc€ios ir / ar Zeminimas.

19. Vadovo vadovavimo stilius jstaigoje yra priimtinas daugeliui
darbuotojy.

20. Dirbdamas Sioje jstaigoje jus jauciatés socialiai saugiai (pvz.: dél
darbo vietos, laiku iSmokamo atlygio uz darbg ir pan.).

21. Istaigoje jiis visada galite jaustis / biiti savimi.

22. Darbe jiis dazniausiai jauCiatés pozityviai ir emociSkai
komfortabiliai.

23. Darbe esate produktyvus ir didZiuojatés savo nuveiktu darbu.

24. Jus jauciate entuziazmg atlikdamas savo darba.

25. Jusy atliekamas darbas teikia pasitenkinimg ir vidinj malonuma.

26. Jstaigoje vyrauja emociskai stabili darbo aplinka, nes tiek vadovas,
tiek kolegos geba kontroliuoti savo jausmus ir emaocijas.

27. Istaigoje kuriama pozityvi darbo aplinka teigiamai veikia jiisy darbo
rezultatus.

28. Vadovo pagarbus pozitris |} darbuotojus didina prisiriSimg prie
jstaigos ir lojaluma jai.

29. Vadovo vertybinés nuostatos skatina didZiuotis savo jstaiga.

30. Dirbdamas Sioje istaigoje jis jauciatés emocisSkai saugiai (pvz.: dél
kolegy pagarbos vienas kitam, pozityvios darbo aplinkos, darbo
rezultaty jvertinimo ir pan.).

31. Darbe jiis nejauciate psichologinés jtampos ir streso.

32. Jusy atlieckamas darbas yra tikslingas ir prasmingas.

33. Prireikus visada jauciate psichologine pagalba i§ vadovo ar kolegy.

34. Puikiai save realizuojate darbingje veikloje.

35. Esate jsitraukes j organizacijos veiklg ir atsidaves organizacijai.
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36. Darbin¢ atmosfera jstaigoje yra maloni ir pozityvi.

37. Istaigoje néra toleruojamas psichologinis smurtas.

38. Konfliktinés situacijos jstaigoje sprendziamos savalaikei ir ieskant
priimtiniausio sprendimo visoms puséms.

39. Vadovas ripinasi savo darbuotojais, padeda spresti darbines ir, jei
reikia, asmenines problemas.

ir pan.).

40. Dirbdamas Sioje jstaigoje jiis jauciatés psichologiskai saugiai (pvz.:
dél pozityvios psichologiskai darbo aplinkos, kolegy ir vadovy santykiy

3. Prasome atsakyti keleta klausimy apie save.
Kiekvienam teiginiui Zymékite tik po vieng atsakymo variantq (X).

Jiisy amzZius

Jiisy iSsilavinimas

Jiisy darbo stazas
organizacijoje

Jiisy Seimyniné padétis

Iki 20 mety
20-29 metai
30-39 metai
40-49 metai
50-59 metai
60 ir daugiau

0 I o A O B

[ vidurinis

71 aukStesnysis

[J aukstasis
neuniversitetinis

[J aukstasis
universitetinis

0

T I B

iki 1 mety
1-5 metai
6-10 mety
11-25 mety
26 ir
daugiau

O

Vedegs / iStekéjusi

71 Viengungis
netekéjusi

[l Gyvenu
partnerystéje

[ I8siskyres /
(-usi)

[ Kita (jraSykite)

/

PrasSau patikrinkite, ar nepalikote neatsakyty teiginiu.
Acdin uZ pagalba, bendradarbiavimg ir dalyvavima apklausoje!
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