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IVADAS

Temos aktualumas. Pastaraisiais metais lyderystés reiskinys atkreipia vis didesnj
visuomenés démesj, ir tai, anot teoretiky, lengva paaiskinti atsizvelgiant j Siandien¢ aplinka, nes
organizacijos kasdienéje veikloje susiduria su vis spartesniais tempais, visose sferose veikian¢iomis
konkurencinémis jégomis, krizinémis situacijomis bei socialinés, ekonomings, politinés, kultiirinés
aplinkos nestabilumu (Vaitkevicius, 2016). Taigi organizacijos vadovybé ar vadovas turi suvokti
iSorés ir vidaus kontekstg bei reaguoti i iSorinius ir vidinius pokycius ar realijas. Organizacijoje
galima vadovauti remiantis valdymo ir lyderystés metodais — valdymo metodai priskiriami ,,kietajai‘
galiai (,,hard power®), o lyderystés metodai — ,,minkStajai“ galiai (,,50ft power*) (Serafinas, 2018).
Pazymétina, kad iSrySkéjo, jog vadovavimas ir lyderysté — vienos aktualiausiy tyrimy temy nuo pat
ketvirtojo praeito amziaus deSimtmecio (Skarzauskiené, 2010). Literatliroje nagrinéjamos ir
pateikiamos jvairios lyderystés temos — nuo bruozy ar jguidziy lyderystés teorijy iki transformacings,
komandinés, tarnaujancios, autentiSkos, asmeninés, karinés ar adaptyviosios lyderystés teorijy.
Naujausiose lyderystés studijose, naudojant sociologijos, psichologijos, filosofijos Zinias, dazniausiai
lyderysté tiriama tokiais atzvilgiais: per asmening, tarpusavio santykiy ir organizacijos strategijos
(Valuckiené, Bal¢itnas, Katilitité, Simonaitiené, Stanikiiniené, 2015). Dar viena i$ lyderystés studijy
kryp¢iy — skirtingy sektoriy lyderystés reiSkinio tyrimai (Valuckiené, BalCitnas, Katilitte,
Simonaitiené, Staniktiniené, 2015).

Gaila, bet tiek korupcija, tiek kitos ydingos veikos — interesy konfliktai, prekyba poveikiu,
kySininkavimas, nepotizmas, klientelizmas, sukéiavimas, patronazas, favoritizmas — yra didesniu ar
maZesniu mastu kiekvienos visuomenés dalis. 2018 m. Lietuva pagal korupcijos suvokimo indeksa®
uzéme 38 vietg 1§ 180 Saliy (Lietuvai buvo skirti 59 balai 1§ 100 galimy), Lietuvos rezultatai nesikeicia
nuo 2015 m. (Korupcijos suvokimo indeksas, 2018). Magistro darbe vartojama teisés mokslininky
pateikta korupcijos apibréztis — ,,bet koks asmeny, dirbanéiy valstybés tarnyboje (valstybés
politiko, teiséjo, valstybés pareigiino, valstybés tarnautojo ir kito jam prilyginto asmens) arba
privaciajame sektoriuje, elgesys, neatitinkantis jiems suteikty jgaliojimy, teisés aktuose ar jmoniy
vidaus taisyklése nustatyty elgesio standarty, siekiant naudos sau ar kitiems asmenims, ir taip
pakenkiant valstybés ar atskiry fiziniy arba juridiniy asmeny interesams* (Ragauskas, Kavolitinaité-
Ragauskiené, Vitkuté, 2014). Bendrai tariant, tai yra asmeny piktnaudziavimas turimais formaliais
jgaliojimais tiek vieSajame, tiek privaciajame sektoriuose siekiant asmeninés naudos. Pagal Lietuvos

Respublikos korupcijos prevencijos jstatyma? ,korupcijos prevencija — korupcijos priezaséiy,

L Transparency International*“ korupcijos suvokimo indeksas yra vienas garsiausiy pasaulyje korupcijos suvokimo
tyrimy, parodantis, kaip jvairioms pasaulio valstybéms pavyksta kontroliuoti korupcija. Esama padétis jvertinama
konkreciu skai¢iumi Simto baly skaléje nuo 0 iki 100, kurioje 0 reiskia absoliuc¢iai korumpuota salj, o 100 — labai skaidria
valstybe¢. Korupcijos mastg vieSajame ir politikos sektoriuose vertina jvairiy sri¢iy ekspertai ir verslo lyderiai.

2 Lietuvos Respublikos korupcijos prevencijos jstatymas nustato pagrindinius korupcijos prevencijos principus, tikslus ir
uzdavinius valstybés tarnyboje ir privaciajame sektoriuje, korupcijos prevencijos priemones, jy apibiidinimus ir jy

2



salygy atskleidimas ir Salinimas sudarant bei jgyvendinant atitinkamy priemoniy sistema, taip pat
poveikis asmenims siekiant atgrasinti nuo korupcinio pobtidzio nusikalstamy veiky darymo*. Tiek
sociologiniai, tiek moksliniai tyrimai rodo, kad organizacijos, kurios savo veikloje jgyvendina
korupcijos prevencijos priemones, per laika jgyja didesnj konkurencinj pranasumg, apsaugo ir
pagerina savo jvaizdj, sugeba pritraukti daugiau investicijy bei uzmegzti ilgalaikius rySius su
patikimais verslo partneriais (Antikorupcijos vadovas verslui, 2016). Specialistai pastebi, kad svarbus
vaidmuo vystant korupcijos prevencijos priemones tenka organizacijos vadovybei, kurios pavyzdys,
aktyvus jsitraukimas ir jsipareigojimas siekti skaidrumo uztikrina veiksmingos korupcijos
prevencijos sistemos kiirimg bei nuosekly jos jgyvendinimg organizacijoje (Antikorupcijos vadovas
verslui, 2016). Kitaip tariant, sutinkama, kad vadovy lyderysté jtakoja korupcijos prevencijos
sistemos kiirimg ir jgyvendinimg organizacijose. Organizacija apibréziama kaip asmuo ar asmeny
grupe, vykdanti savo funkcijas ir turinti atsakomybe¢ bei jgaliojimus ir tarpusavio rySiy pagalba
siekianti savo tiksly (Antikorupcinés vadybos sistema, 2017). ,,Organizacijos sgvoka apima (bet ne
tik) individualiai dirbancius asmenis, bendroves, korporacijas, firmas, jmones, valdzios jstaigas,
bendrijas, labdaros organizacijas, institucijas arba jy dalj ar derinj — jregistruotus ir nejregistruotus
kaip juridinius asmenis, vieSuosius ar privacius* (Antikorupcinés vadybos sistema, 2017).

Nors korupcija apima tiek vieSajj, tiek privaty sektorius, ji stereotipiskai jsivaizduojama tik
kaip vieSojo sektoriaus problema ir sulaukia daugiausia sociology (Alisauskiené, 2000, 2005;
Dobryninas, Zilinskiené, 2005; Gaidys, Tureikyte, 1999), politology (Kaminskas, 2001; Vidiinaité,
2005; Palidauskaité, 1997, 2004, 2005, 2006), teisés teoretiky (Dapsys, 1997; Justickis, 2001;
Vaitiekus, 2002; Zaksaité, 2012) démesio ir tyrimy. Vadybos tyrinétojy darby ar tyrimy apie tai, kaip
vadovy lyderysté veikia organizacijos korupcijos prevencijos sistemg, nepavyko rasti, todeél galima
bty teigti, kad démesys $iai sri¢iai yra nepakankamas. Tai sukiiré prielaidas suformuluoti moksling
problema kaip klausima — kaip vadovy lyderysté jtakoja korupcijos prevencijos sistemos branda
organizacijoje.

Magistro darbo tikslas — jvertinti vadovy lyderystés jtakg korupcijos prevencijos sistemos
brandai organizacijose. Siekiant suformuluoto tikslo buvo issikelti tokie uZdaviniai:

1. ISanalizuoti ir apibendrinti moksling literatiirg bei iSryskinti teorines jzvalgas lyderystés
tematika, iSskirti svarbiausius teorinius aspektus.

2. ISnagrinéti teorines ir empiriniy tyrimy jzvalgas korupcijos tematika, parinkti bei
pritaikyti tyrimui korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimo model;.

3. Atlikus empirinj tyrima, jvertinti vadovy lyderystés jtaka korupcijos prevencijos sistemos

brandai organizacijose bei pateikti jZvalgas tyrimo tematika.

teisinius pagrindus, korupcijos prevencijos subjektus bei jy teises ir pareigas korupcijos prevencijos srityje (Lietuvos
Respublikos korupcijos prevencijos jstatymas, 2002).
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Tyrimo metodologija. Magistro darbe pasirinkta kiekybinio tyrimo metodologija.
Kiekybinio tyrimo duomenims rinkti pasirinktas standartizuotos anketinés apklausos metodas —
apklausa internetu. Gauti duomenys véliau buvo apdoroti statistiniu metodu naudojantis ,,SPSS*
(angl. Statistical Package for the Social Sciences) programiniu paketu. Siekiant iSsiaiskinti rySius tarp
kintamyjy, atskleidzianCiy korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmens ir lyderystés rezultaty
saveika, tyrimo metu buvo atlickama regresiné analizé.

Magistro darbo struktiira. Pirmame magistro darbo skyriuje, remiantis mokslinés
literatiiros Saltiniais, aptariamos lyderystés temos (lyderysté, valdzia ir vadovavimas) ir jvairios
lyderystés teorijos ir modeliai, kuriais remiantis galima analizuoti lyderystés vaidmen;j ir jtaka.
Trumpai aptariama lyderysté visuotinés kokybés vadybos kontekste. Antrame magistro darbo
skyriuje nagrin¢jamos korupcijos vieSajame ir privaciame sektoriuose sampratos, teorinés ir
empiriniy tyrimy jzvalgos korupcijos tematika. Pristatoma geroji korupcijos rizikos valdymo
praktika, iSrySkinamas vadovy vaidmuo jgyvendinant korupcijos prevencija ir iSsamiai aptariamas
organizacijos korupcijos prevencijos sistemos brandos modelis. Tre¢iame magistro darbo skyriuje
pristatoma vadovy lyderystés jtakos korupcijos prevencijos sistemos brandai organizacijose tyrimo
metodologija ir metodika, apraSomas atliktas empirinis tyrimas, analizuojami tyrimo metu gauti

duomenys ir pristatomi rezultatai.



1. LYDERYSTES SAMPRATOS TEORINIS PAGRINDIMAS

Tiek teoretikai, tiek praktikai sutinka, kad vadovavimas — tai ypa¢ svarbi ir sudétinga
vadybos funkcija, o vadovai yra ypac svarbig vieta organizacijy valdymo struktiiroje uzimantys
zmonés (Martinkus, Stoskus, Berzinskiené, 2010). Anot Juozo Kasiulio ir Violetos Barvydienés
(2005), ,,asmuo gali biti vadovas, lyderis arba ir vadovas, ir lyderis“. Organizacijos vadovybé ar

vadovas turi suvokti iSorés ir vidaus konteksta bei reaguoti i iSorinius ir vidinius pokyc¢ius ar realijas

(Zr. 1 pav.).
PESTAT: politiniai, ekonomimai_ socialimai 1r kultiirnia, technologimai, aplinkos, teismnia
veiksnial
Individualas veiksnia -
Grupiniai vetksmial Organizacims
Vadybos 1ir velksmingumas
organizacimal veiksnial L
Lyderystés proceso Darbo kokybe
veiksniai
Organizacijos praettis dabartis atertis >

1 pav. Lyderystés veikimo laukas
(8altinis: remiantis Buchanan, Huczynski (2017))

1.1. Lyderysté, valdZia ir vadovavimas

,,Vadovavimas ir lyderysté — vienos aktualiausiy tyrimy temy nuo pat ketvirtojo praeito
amziaus deSimtmecio* (Skarzauskiené, 2010). Pats zodis lyderis yra palyginti naujas zodis angly
kalboje, pradétas naudoti prie§ 200 mety, siekiant paaiskinti asmens politine jtakq brity parlamente
(Tirmizi, 2002). Dabartinés lietuviy kalbos Zodyne pateikiamas toks lyderio apibrézimas: lyderis —
tai ,,1. partijos, sajungos ar kokios grupés vadovas; 2. pirmaujantis sportininkas ar komanda“®.
Akivaizdu, kad lietuviy kalboje zodzio lyderis reikSmé pateikiama siauraja prasme ir neatitinka Siy
dieny realijy.

Sunku surasti vieng termino lyderysté apibrézima. Anot Peter G. Northouse (2009), yra
daugybé¢ sakinio ,,Lyderysté¢ — tai ...“ pabaigos varianty. Vieng i$ lyderystés apibrézimy skirstymo

bidy pasitlé Bass (1990). Jis teige, kad kai kuriuose apibrézimuose lyderysté laikoma démesio

8 2015 Lietuviy kalbos istekliy informaciné sistema. Vilnius: Lietuviy kalbos institutas. Prieiga per interneta:
http://IKiis.Iki.lt/home (Zitiréta 2018 m. geguzés 16 d.).
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sutelktimi j grupiy procesus. Vadovaujantis Siuo pozitriu, ,lyderis yra grupés pokyciy bei veiklos
centras ir jkiinija grupés valig® (Bass, 1990). Kita apibrézimy grupé apima lyderystés samprata
zvelgiant i§ asmenybés perspektyvos, teigiancios, jog ,,lyderysté yra zmogaus ypatingy bruozy arba
savybiy derinys, skatinantis kitus jvykdyti uzduotj* (Bass, 1990). Kitos lyderystés teorijos ,,lyderyste
apibréz¢é kaip veiksma arba elgesj — tai, kg daro lyderiai, kad grupéje vykty permainos® (Bass, 1990).
Be to, anot Peter G. Northouse (2009), lyderystés veikimo laukg apibrézia lyderiy santykiai su
sekéjais. Vadovaujantis Siuo poziiiriu, teigiama, jog lyderiai turi valdzig ir ja naudojasi, kad skatinty
kitus veikti (Northouse, 2009). Dar kiti teoretikai lyderyste laiko transformaciniu procesu, kuris keicia
organizacijos kulttirg ir skatina sekéjus siekti daugiau nei i§ jy tikimasi. Galiausiai kai kurie
mokslininkai nagrinéja lyderyste, zvelgdami i§ lyderiy asmeniniy jgiidziy perspektyvos, o Sis pozitiris
pabrézia iSugdytus ir iSlavintus gebé¢jimus (zinias, jgiidzius), dél kuriy efektyvi lyderysté tampa
jmanoma (Northouse, 2009).

Anot Peter G. Northouse (2009), nors lyderystés sampratos apibréZimas néra statiskas
reiSkinys, galima iSskirti Sias svarbiausias lyderystés sudedamasias dalis: ,,a) lyderysté yra procesas,
b) lyderysté susijusi su jtaka, c) lyderysté atsiranda grupés kontekste ir d) lyderysté susijusi su tikslo
pasiekimu“. Remiantis $iomis sudedamosiomis dalimis, Peter G. Northouse (2009) pateikia tokj
lyderystés apibrézima: ,, Lyderysté — tai procesas, kurio metu vienas asmuo daro jtakq zmoniy grupei,
kad biity pasiektas bendras tikslas “.

Teoretikai sutinka, kad pagrindinés tiek vadovo, tiek lyderio poveikio priemonés yra valdzia
ir jtaka. Tas, kuris sugeba jas tikslingai derinti, gali tikétis gery ir efektyviy rezultaty. ,,Valdzios
sgvoka siejasi su lyderyste, nes ji yra jtakos darymo proceso dalis*“ (Northouse, 2009). Anot Peter
G. Northouse (2009), ,, ValdZia — tai gebéjimas arba galimybé daryti jtakq . Vadovai turi valdzig
tada, kai jie sugeba paveikti kity zmoniy jsitikinimus, nuostatas ir veiksmus (Northouse, 2009). Taigi,
galima teigti, kad lyderiai, naudodamiesi savo valdzia ir asmeniniu autoritetu, turi galimybe¢ daryti
jtaka pavaldiniy veiksmams. Iki Siy dieny cituojamas valdzios ir vadovavimo teoretiky French ir
Raven (1959) darbas apie penkis valdzios pagrindus. Siame darbe valdZios pagrindo paaiskinimas
buvo sukurtas remiantis diadiniy rySiy sistema (Northouse, 2009). French ir Raven nustaté penkis
svarbius valdZios pagrindus: atlygio / skatinamaji, prievartos, teisinj, etaloninj / referentinj ir

ekspertinj (zr. 1 lentele).



1 lentelé. Penki valdzios pagrindai
(Saltinis: sudaryta Northouse (2009), remiantis J. R. French ir B. Raven (1962))

Valdzios pagrindas Valdzios pobadis
Etaloniné/referentiné | Grindziama tuo, kad sekéjai pripaZista lydeni ir jaufia jam simpatyas. B
valdZia ttakojamas A dél to, kad patinka, B identifikuojast su juo. Mokinig dievinarmi

mokytojai turi referenting valdzia.
Ekspertiné valdzia Grindziama sekéju suvokiamu lyderio kompetentingumu. B itakojamas A deka
turimuy kompetencijy,
Teisiné valdzia Susijusi su uZzimamos padéties ar pareigy teitkiamais jgaliojimais. B jtakojamas
A del to, kad &is turi teise itakoti dél bendmy normu, vertybiy, istatymu, taisyklig.
Teiséjas, teismo saléje skirdamas bausme, rodo teising valdzia.
Alvgio/skatinamoji | Ja teikia galimybés skatinti kitus, atlyginti jiems. B jtakojamas A dél to_ kad &s
valdzia gali apdovanoti. Virfiinkas, premiyuojantis stropiar dirbanfius darbuotojus,
naudoja atlygio/skatinamaja valdzia.
Prievartos valdZia Ja teikia galimybés bausti kitus. B itakojamas A dél to, kad s gali nubausti.

Tyrimai rodo, kad darbuotojai labiausiai vertina ekspertine, referenting ir atlygio valdzia
(Bass, Bass, 2008). Sie valdZios $altiniai labiausiai susije su vadovo kaip lyderio suvokimu.

Organizacijoje yra dvi pagrindinés valdzios riiSys: suteikiama pareigy ir asmeniné
(Northouse, 2009). Pareigy suteikiama valdzia — tai valdzia, kurig asmuo gauna dél konkreciy pareigy
ar statuso formalioje organizacijos struktiiroje (Northouse, 2009). Normalu, kad dél savo uzimamy
pareigy auks$éiausioji vadovybé ir vidurinés grandies vadovai turi daugiau valdZios nei Kkiti
darbuotojai. Asmeniné valdzia — tai vadovo gebéjimas ir galimybé daryti jtaka (Northouse, 2009).
,Jtaka — tai tam tikry veiksmy poveikis kito asmens ar grupés nuostatoms, vertybéms, jsitikinimams,
elgesiui (Grakauskas, 2019). Uzimamy pareigy suteikiamg valdzig apima teising, atlygio / skatinimo
ir prievartos valdZia. Tuo tarpu asmening¢ valdzig apima etaloniné / referentiné ir ekspertiné valdzios
(zr. 2 lentele).

2 lentelé. ValdZios pagrindy rasys
(3altinis: sudaryta Northouse (2009))

Pareigu suteikiama valdZia Asmeniné valdzia
Teisiné valdzia Etaloniné/referentiné valdzia
Atlygio/skatinamoji valdzia Ekspertine valdzia
Prievartos valdzia

Vadybos teoretikai sutinka, kad ,lyderysté — tai procesas, labai panasus j vadovavimg®
(Northouse, 2009). Kaip buvo minéta anksciau, lyderysté, kaip ir vadovavimas, susijusi su jtakos
darymu, ji reiskia darba su Zmonémis, apima tiek formaliy pareigy suteikiama, tiek asmening valdzia,
be to, tiek lyderiui, tiek vadovui riipi tiksly pasiekimas. Apskritai, daugelis vadovavimo funkcijy yra
veikla, sutampanti su Siame magistro darbe pateiktu Northouse (2009) lyderystés apibrézimu. Taciau
vadovavimas skiriasi nuo lyderystés. Kotter (1990) savo knygoje palygino vadovavimo ir lyderystés
funkcijas (zr. 3 lentele) ir, anot jo, nors vadovavimo ir lyderystés klausimy ratas skiriasi, Kotter
padaré iSvada, jog abu veiksniai yra batini, kad organizacija klestéty. O, anot Kotter (1990),
,svarbiausia vadovavimo funkcija — uztikrinti organizacijose tvarkg ir nuoseklumg, o svarbiausia

lyderystés funkcija — sukelti poky¢ius bei judéjimg™ (Northouse, 2009). ,,Vadovavimo tikslas —
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ieSkoti tvarkos ir stabilumo, lyderystés tikslas — ieskoti adaptyviy ir konstruktyviy poky¢iy® (Kotter,
1990).

3 lentelé. Vadovavimo ir lyderystés funkcijos
(3altinis: sudaryta Northouse (2009), remiantis Kotter (1990))

VADOVAVIMAS LYDERYSTE
Uztikrina tvarka ir nuosekluma Uztikrina polky¢ins ir judéjima
Planavimas ir bindZeto sudarymas Krypties nustatymas
¢ Sudarvti darbotvarkes ¢ Sulourts vizija
o  Nustatyti grafilus ¢ Panifkinti platesni vaizda
o  Pazkirstyti iStekling ¢ MNustatyh strategija
Organizavimas ir personalo parinkimas Zmoniu suvienijimas
¢ Pateilti strultiira ¢ SupaZindinti zu tikslais
¢ Pazkirstyti darba ¢ Sielti atzidavimo
o Idiegti taisykles bei procediiras ¢ Suburti komandas ir koalicijas
Kontrolé ir problemuy sprendimas Motyvavimas ir jkvépimas
¢ Skt skatinimo bidus o Tkvéph ir uzdegt
¢ Pateilti koirybiikus sprendimus ¢ Suteilti pavaldiniams galia
¢ Imtiz koreruojamuiu veiksmu « Patenkinti poreikiug

A. Skarzauskiené (2010), apibendrinusi teorinius Saltinius, iSskyré pagrindines lyderystés
teorijose pasikartojancias dimensijas, i§ kuriy apibendrino 3 pagrindines, nubréZiancias takoskyra
tarp lyderystés ir vadovavimo sampraty:

1. Asmeniné¢ dimensija. ,Lyderyst¢ kaip asmeninis tobul¢jimas: asmeniné¢ branda,
asmeniniai pokyciai, asmeninis profesionalumas ir meistriSkumas, asmeninés vertybés ir nuostatos,
nuolatinis mokymasis“ (Skarzauskiené, 2010). , Lyderysté, kaip mgstymo ir gyvenimo bidas:
gyvenimo filosofija, dvasiné biisena, gyvenimo pusiausvyra, moraliniai standartai, savirealizacija“
(Skarzauskiené, 2010).

2. Tarpusavio santykiy dimensija. ,,Lyderysté kaip tarpusavio saveika su pasekéjais: jtaka,
sgveika, pasitik¢jimas, individualizuotas démesys, intelektualiné stimuliacija, tarnysté*
(Skarzauskiene, 2010). ,,Lyderysté kaip gebéjimas kurti vizija: inspiraciné motyvacija, entuziazmas,
ikvépimas siekti vizijos* (Skarzauskiené, 2010).

3. Organizaciné/ strateginé dimensija. ,,Lyderysté kaip poky¢iy inicijavimas, organizacijos
transformacija: produktyvus darbas, geri darbo rezultatai, pasiprieSinimo pokycCiams jveikimas,
stipriausiy poveikio tasky suradimas, globalizacijos konteksto suvokimas ir t.t.“ (Skarzauskiené,
2010). ,,Lyderis kaip organizacijos konstruktorius: besimokancios organizacijos kiirimas, pozitris |

organizacija kaip ] sistema, proceso orientacija* (Skarzauskiene, 2010).

1.2. Lyderysté visuotinés kokybés vadybos kontekste

,,Visuotinés kokybés vadyba (toliau — VKV) yra isskirting kokybés svarbg pabrézianti
vadybos teorija (doktrina) ir praktiniy vadybos priemoniy sistema, kurias pasirinkusi organizacija
nuolat tobuléja, jtraukdama j kokybés gerinimo procesus visus darbuotojus ir sieckdama visiSkai

patenkinti iSorés ir vidaus vartotojy poreikius bei paiso savo darbuotojy, akcininky, klienty,
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visuomenés interesy‘“ (Ruzevicius, 2006). VKV remiasi visuotinai pripazintais principais. 2000-siais
metais ISO 9001:2000 kokybés vadybos sistemos versijoje atsirado kokybiskai naujy reikalavimy, j
2000-y mety versijos modelj buvo jtraukti astuoni VKV principai, kurie saglygojo sistemos turinio
pokyCius. ISO 9001:2015 remiasi ISO 9000 apraSytais kokybés vadybos principais:
(1) Orientavimasis j klienta; (2) Lyderysté; (3) Zmoniy jtraukimas; (4) Procesinis poZidiris;
(5) Gerinimas; (6) Faktais pagristy sprendimy priémimas; (7) Santykiy vadyba (Kokybés vadybos
sistemos, 2016). Vienas i§ principy akcentuoja lyderyste (angl. leadership) ir nuolatinj organizacijos
vadovybés jsipareigojimg siekti kokybés. Veiksmingai kokybés vadybos sistemai sukurti ir prizitiréti
butinas auksciausiosios vadovybés jsipareigojimas (lyderysté) Siame darbe (Ruzevicius, 2006). ISO
9001:2015 standarte teigiama, kad ,,auks¢iausioji vadovybé turi pademonstruoti lyderyste ir
isipareigojima dé¢l kokybés vadybos sistemos:

a) prisiimdama atsakomybe uz kokybés vadybos sistemos rezultatyvuma;

b) laiduodama, kad bty nustatyti kokybés vadybos sistemos kokybés politika ir kokybés
tikslai ir biity suderinti su organizacijos kontekstu bei strategine kryptimi;

) laiduodama kokybés vadybos sistemos reikalavimy jtraukimg j organizacijos veiklos
procesus;

d) skatindama procesinio pozitirio naudojimg ir mastyma atsizvelgiant j rizikas;

e) laiduodama, kad kokybés vadybos sistema biity apripinta reikiamais iStekliais;

f) perteikdama rezultatyvios kokybés vadybos ir atitikties kokybés vadybos sistemos
reikalavimams svarba;

g) laiduodama, kad kokybés vadybos sistema pasieks norimus rezultatus;

h) itraukdama, nukreipdama ir remdama asmenis, kad jie prisidéty prie kokybés vadybos
sistemos rezultatyvumo;

i) skatindama gerinima;

J) remdama kitus svarbias vadovaujanCias pareigas uzimancius asmenis, kad jie
demonstruoty lyderyste savo atsakomybeés srityse*.

Be to, auksciausioji vadovybé turi rodyti lyderystg ir jsipareigojima dél orientacijos j klienta,
nustatyti ir jgyvendinti kokybés politikg bei pasiriipinti, kad atsakomybés ir jgaliojimai biity priskirti
atitinkamoms pareigoms (Kokybés vadybos sistemos, 2016). Anot kokybés guru W. E. Demingo,
lyderis“ yra tas, kuris:

e supranta, kaip svarbu, kad komandinis darbas biity siejamas su jmonés tikslais;

e apsvarsto visus tam tikro proceso etapus nuo pradzios iki pabaigos;

e stengiasi uztikrinti, kad darbuotojy darbo salygos ir pats darbas teikty daug
pasitenkinimo;

e neteisia, 0 atlieka mentoriaus ar pataréjo funkcijas;
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¢ naudojasi duomenimis, kad geriau suprasty Zzmones, su kuriais dirba;

e tobulina sistema kooperuodamasis su kolegomis;

¢ ikvepia pasitikejima;

e nesitiki, kad viskas bus tobula;

e Kklausosi ir mokosi tuo pa¢iu metu;

e jgalina darbuotojus atlikti jiems skirtas uzduotis (Misztal, 2013).

»Europos kokybés organizacija kokybés lyderiu jvardina organizacijos lyderj, kuris
sé¢kmingai veda organizacijg link skirtingy suinteresuoty $aliy poreikiy patenkinimo, ir tam naudoja
lyderystés principus, uztikrina pokycius ir kokybés procesus, kurivos jis diegia kartu su savo
komanda“ (Adomaitiené, 2018). Tobulos organizacijos turi lyderius, kurie kuria ateitj, veikdami kaip
sektini pavyzdziai per vertybes ir etikg ir visa laikg jkvépdami pasitikéjima (EFQM tobulumo
modelis, 2013). Jie yra lankstis, numatantys ir laiku reaguojantys, siekdami uztikrinti nuolating
organizacijos s¢ékme¢ (EFQM tobulumo modelis, 2013):

e Lyderiai kuria misija, vizija, vertybes, etikos normas ir veikia kaip sektini pavyzdziai.

e Lyderiai apibrézia, stebi, perzilri ir skatina organizacijos valdymo sistemos ir veiklos
tobulinima.

e [yderiai bendradarbiauja su suinteresuotomis Salimis 1§ 1Sores.

e Lyderiai kartu su organizacijos darbuotojais stiprina kokybés kultiira.

e Lyderiai uZtikrina organizacijos lankstuma ir efektyviai valdo pokycius®.

Anot Adomaitienés (2018), ,.kokybés lyderysté i§ vadovy reikalauja:

1. Sukurti jkvepiancig vizija.

2. Uztikrinti strategijos aiSkumg ir suprantamuma.

3. Idiegti organizacines vertybes, kurios tinkamai jtakoty darbuotojy elges;.

4. Iskelti tikslus ir nustatyti veiklos efektyvumo kriterijus (rodiklius).

5. Sukurti organizacijos tobulinimo veiksmy plang ir palyginti organizacijos pazangg su tuo
planu.

6. Aktyviai dalyvauti tobulinimo procesuose.

7. Tkveépti, vadovauti, mokyti ir remti savo darbuotojus.

8. Pripazinti darbuotojus ir komandas uz pasiektus rezultatus®.

Taigi kokybés lyderysté priklauso ne tik nuo oficialaus lyderio statuso, bet labai svarbu, kad
lyderis mokéty planuoti, komunikuoti, tobulinti organizacija, turéty vizija, zinoty, kaip ja igyvendinti,
sugebéty darbuotojus jtraukti ] bendrg veiklg bei uzsitikrinty darbuotojy ir kolegy palaikyma.

E. Paulaviciené (2007) per lyderystés ir darbuotojy jtraukimo principy prizme atliko Siy
principy jtakos VSV jgyvendinimui organizacijoje tyrimg ir padaré i$vadas, kad ,,lyderysté yra vienas

svarbiausiy VSV igyvendinimo elementy, nuolatinio tobul¢jimo pagrindas, siekiant uzsibrézty
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organizacijos tiksly bei jtraukiant visus darbuotojus j ty tiksly siekimg*. Pazymétina, kad ,,lyderystés
teorijoje kokybés vadyba specifiskai neiSskirta ir neapibrézta® (Paulaviciené, 2007), nepaisant jos

poveikio organizacijoms bei didé¢jancios VKV jgyvendinimo reikSmés.

1.3. Lyderystés teoriju apZvalga

Peter G. Northouse (2009), remdamasis moksline literatiira, aprasé ir jvertino ryskiausias
lyderystés teorijas: bruozy, jgudziy, stiliaus, situacijy, aplinkybiy, kelio-tikslo, lyderio-nario mainy,
transformacinés lyderystés, komandinés lyderystés ir kitas teorijas. Toliau bus trumpai aptartos kelios
18 jy, iSskiriant svarbiausius teorinius aspektus.

Lyderystés bruozy teorijos nagringja ir stengiasi iSsiaiSkinti, Kokiomis iSskirtinémis
savybémis pasizymi lyderiai. Asmenybés bruozy teorijos asis yra teiginys, kad asmenybe galima
apibudinti nusakant atskirus jos bruozus (Grakauskas, 2019). ,,Bruozas — tai pasikartojantis elgesio
budas, nepriklausantis nuo situacijos ir nekintantis laike® (Grakauskas, 2019). Bruozy teorijos
prasidéjo nuo pamatinio tikslo i$siaiskinti, kokios savybés ir bruozai tam tikrus zmones i$skiria i§
kity ir paverc¢ia lyderiais (Stogdill, 1974, Mumford, Zaccaro, Harding, Fleishman, Reiter-Palmon,
1993). Sio tipo teorijos buvo pavadintos ,.didZiojo zmogaus“ teorijomis, nes jose démesys buvo
sutelktas j jgimtas i$skirtiniy politiniy, kariniy ar kitos srities lyderiy savybes bei bruozus (Northouse,
2009). Bruozy teorijos didziausig démesj skiria lyderio asmenybés bruozams, kurie laikomi jgimtais
ir nekintanciais. Pabréziama, kad efektyviai lyderystei labai svarbu turéti lyderj su tam tikromis
savybémis. Remiantis lyderiy bruozy ir savybiy tyrimais (Zaccaro, Kemp, Baderis, 2004; Stogdillas,
1948, 1974; Lordas, DeVaderis, Alligeris, 1984; Kirkpatrick, Locke, 1991), galima isskirti
svarbiausius lyderiy bruozus — tai intelektas, pasitikéjimas savimi, ryZtingumas, garbingumas,
socialumas (Northouse, 2009). Forbes (2017) tyrimy duomenimis buvo isskirtos Sios lyderiy savybés
— savivaldumas (angl. self-managing), strateginis mastymas, socialumas, atsakingumas, atkaklumas,
vizijos turéjimas, visumos matymas, atvirumas patyrimui, geb¢jimas sutelkti zmones, troskimas
judéti j priekj ir keistis (Grakauskas, 2019). Anot Grakausko (2019), lyderystés bruozy teorijos
pasizymi tuo, kad ignoruoja lyderj supancios aplinkos faktoriy, i§ esmés pritaria, kad lyderiais
gimstama, koncentruojasi tik j lyderiams budingas savybes, kuriomis pasiZymi lyderiai ir d¢l to yra
i§skirtiniai. Praktikoje naudojamos psichologinés metodikos — intelekto testai ir asmenybés
klausimynai (pvz., Minesotos daugiafazis asmenybés klausimynas (angl. Minnesota Multiphasis
Personality Inventory), Myers-Briggs asmenybés tipy rodiklis (angl. Myers-Briggs Type Indicator).
Apibendrinant galima teigti, kad Siy teorijy centre yra lyderis, turintis tam tikrus bruoZus ar savybes,
kurios paprastai laikomos jgimtomis ir nekintan¢iomis ir kurios reikalingos siekiant auksty tiksly.

Lyderystés kompetencijy (jgiidziy) teorijos susitelkia ties lyderio jguidZiais ir gebéjimais,

kuriy galima i8mokti ir iSsiugdyti, nuo turimy lyderystés kompetencijy priklauso ir lyderio veiklos
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s¢kmé (Grakauskas, 2019). Dar 1955 metais Roberto Katzo iskeélé id€jg apie tris pagrindiniy
administraciniy jgidziy grupes: techninius (,tai konkretaus darbo ar veiklos Zzinios bei
kompetencija“), bendravimo su zmonémis (,,tai Zinios ir mokéjimas dirbti su Zmonémis®) ir
koncepcinius (,,tai mokéjimas dirbti su idéjomis ir koncepcijomis) jgudzius, kurie jtakoja efektyvy
administravima (t. y. lyderyste) (Northouse, 2009). Si teorija buvo pavadinta trejopy jgidZiy teorija.
»Lyderystés jglidziai apibréziami kaip mokéjimas panaudoti Zinias siekiant i$sikelto tikslo®, 0 Sie
lyderystés jguidziai gali biiti jgyjami ir tobulinami (Northouse, 2009).

XX a. desimtojo deSimtmecio pradzioje grupé mokslininky atliko i§samy, kelerius metus
trukusj tyrimg JAV armijoje. Svarbiausias mokslininky tikslas buvo iSsiaiSkinti, kas sudaro efektyvia
veikla ir kokie veiksniai lemia auks$tus darbo rezultatus. Remdamasis gausiais tyrimo duomenimis,
Mumfordas ir kiti mokslininkai (Mumford, Zaccaro, Harding ir Kiti, 2000) suformulavo jgudziais
grindziamag lyderystés modelj (Northouse, 2009). ,,Igudziy teorija lyderyste aiSkina remdamasi ne
tuo, ka lyderiai veikia, o sugebéjimais (ziniomis ir jgiidZiais), kurie sudaro galimybe biiti veiksmingu
lyderiu (Mumford, Zaccaro, Harding ir kiti, 2000)* (Northouse, 2009). Mumford, Zaccaro, Harding
ir kity sukurtg lyderystés jgidziy modelj sudaro penki démenys: kompetencija, asmeninés savybeés,
lyderystés rezultatai, darbo patirtis ir aplinkos jtaka (zr. 2 pav.). Modelio centre yra problemy
sprendimo jgiidziai, socialinio vertinimo jgiidziai ir Zinios. Sios trys kompetencijos yra svarbios
efektyviai veiklai (Northouse, 2009). Tuo tarpu keturios asmeninés savybés atlicka svarby vaidmenj
ir jtakoja lyderio jgtdZius bei Zinias. Darbo patirtis daro poveikj lyderiy savybéms ir kompetencijai
(Northouse, 2009). Paskutinis elementas — aplinkos jtaka, kurios paprastai lyderis negali kontroliuoti.

ASMENINES SAVYBES KOMPETENCIJA LYDERYSTES REZULTATAI

Bendricji paintiniai
gebéjimai
Suformuoticji pazintiniai V""ms"mg“s. sl
gebéjimai I
» Veiklos rezultatai
Motyvacya
Asmenybe

I Darbo patirtis I [

Aplinkos jtaka

2 pav. Lyderystés jgiidZiy modelis
(3altinis: sudaryta Northouse (2009), remiantis Mumford, Zaccaro, Harding, Jacobs ir Fleishman (2000))

Moksliniuose darbuose néra sutinkama viena nuomoné dél sgavokos ,kompetencija“
(Grezda, 2001). Pasak S. Abraham (2001), ,,kompetencijos — tai asmeniniy savybiy, elgesio ir bruozy
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rinkinys, kurio reikia s¢kmingam darbui®. Kompetencijy Samprata apima zinias, jgiidzius, gebéjimus,
nuostatas, asmenines savybes, elgsena, patirtj, stiliy ir saves suvokimg (Skarzauskiené, 2010;
Grakauskas, 2019). ,,Kompetencija tai:

¢ individualios charakteristikos, kurios priezastiniais rysiais susijusios su efektyviu darbu
(Spencer, Spencer, 1993);

e zinios, jglidziai, gebéjimai arba charakteristikos, kurios asocijuojasi su darbo efektyvumu
(Hay, 1990);

¢ kiekviena individuali charakteristika, galinti biiti iSmatuojama ir galinti parodyti skirtuma
tarp vidutiniSkai geral ir labai gerai atlikto darbo (Spencer, Spencer, 1993);

e kompetencija apibudinama kaip geb&jimas praktinéms situacijoms taikyti pagrindinius
tam tikro turinio srities principus ir technikas (Sokol, 2001);

e bitiny darbo uzduociai arba vaidmeniui atlikti mokéjimo jgiidziy, Ziniy ir geb&jimy
derinys (Spencer, Spencer, 1993) (Skarzauskiené, Parazinskaité, 2010).

Petkeviciaté ir Kaminskyté (2003), iSnagrinéjusios mokslinius darbus vadybinés
kompetencijos tematika, teigé, kad ,kompetencijos sgvoka tiek akademinéje literatiiroje, tiek
kasdienése diskusijose paprastai yra vartojama apibiidinti plataus diapazono sugebé¢jimus, kurie
vienaip ar kitaip susij¢ miisy patirtimi: meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu, problemy
sprendimu ir pan®. ISO 37001:2017 standarte kompetencija apibréziama kaip ,,gebéjimas taikyti
zinias bei jgiidzius siekiant numatyty rezultaty (Antikorupcinés vadybos sistemos, 2018). Anot
Skarzauskienés (2010), brandziausig lyderio kompetencijy apibendrinimg pateikia R. E. Boyatzis
(2007). Apibendrindamas ,,XX| amziaus kompetencijas®, kurios ypatingai svarbios lyderiams,
R. E. Boyatzis (2007) nurodé, kad galima kompetencijas klasifikuoti j tris kompetencijy grupes,
kurios nubrézia takoskyra tarp vidutiniskai gero vadovo ir i$skirtinai gero vadovo (angl. performer),
tai:

e _Kognityvinio intelekto kompetencijos, tokios kaip sisteminis mastymas ir struktiiry
atpazinimas (angl. pattern recognition), kritinis diagnostinis mastymas, sugebéjimas diagnozuoti
problema.

e Emocinio intelekto kompetencijos, tokios kaip asmeniné savimoné (angl. self-
awareness) ir savo kompetencijy vadyba (angl. competencies self-management), emociné savimoné
ir emocing savikontrolé.

e Socialinio intelekto kompetencijos, tokios kaip socialinis sgmoningumas ir tarpusavio
santykiy vadyba (empatija, komandinis darbas ir t.t.)* (Skarzauskiené, 2010).

A. Skarzauskiené¢ ir G. Parazinskaité (2010) jvairiy autoriy nustatytas kompetencijas
sugrupavo | 3 tematinius klasterius, siekdamos suvienodinti terminus ir skirti kompetencijy skales

(zr. 4 lentele).
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4 lentele. Kompetenciju klasteriai

(3altinis: apibendrinta Skarzauskienés ir Parazinskaités (2010))

Kompetencijuy klasteriai

Skiriamos kompetencijos

Emocinio intelekto
kompetencijos

Boyatzis, Sala, 1008, 2004,
Gomwmni, 1903;

Goleman, 1053;

Eraks, 1597, Srinfvaz, 1903;

Bay-Ow 1007, 2000 Spencer,
Spercer, 1003,

EBoyarsiz, 1508, 2007;
Shrinivaz, 1903,

Eraks, 1207,

Mumyford 2000;

Ketr De Prigs, 2002,
Goleman, 2000;

Rosen, 2000;

Socialinio intelekio
kompetencijos
Goleman, 1508, 2000;
Bar-Ow, 1907, 2000
Gregsroen, Morrrizon,
Elack 1908; Brake, 1037,
Boyvatzis, Golemar, 1205,
2000;

Jokinen, 2004,
MeCredis, Shackston,
2000;

Terr, Gutermar, Beier,
Murphy 2000:

Kognityvinio intelekto
kompetencijoz

EBovatzis, Cowen, Eolb,
1903;

Barikh, 1003, Zohar, 2003;
Jakinen, 2004;

EBovatzis, Golemar, 2004,
Sengs, 2004

Samoningumaz
Emocing savimons

3avo emociy, stiprium ir silpmyg

savyhin,

poreikm

bel stirmly pafmimas
Emeocins brandumas
Emocinis stabihimas
Ateparumas stresul

Saves motyvavimaz
Tikslo siekimas
Savirezlizacija

Socialiniai igiidziai,
tarpuzavio santyldu vadyha
Polyéiy katalizatorius
Lyderysté

Itaka

Inspiracija siskt vizijos
Vizjjos sabomé ir plétra
Komandims darbas
Kooparacija

Sugebéjimas metyvuot: kitns
Eomumkacija

Komandy biirimas

Konfliktn valdymas
(coaching as, delezavimas,
mentoriaus

mgabajimai)

Galimybm suteikimas, dalegaimas,

Ipédmin

Patirties apbendrmnmas

Saves valdymas

Savikontrold

3avo kompetenciju vadvba

Adelvatis saves verlinimas, afsakommvbé
Paszitkéjimas savimi

Proaktyvumas ir nzka

Smalzumas

Optimizmas
Lankshrmas

Socialinis samoningumas
Empatija

Pagzalba, pasitarnavimas kitiems
Pagarba

Telarancija

Politmiz samonmznmas

Intuietja

Struktiin atpafimimas
Soctalims mevolarmas
Komplakeiilomo suvokdmas
Sisteminis mastymas

Si A. Skarzauskienés ir G. Parazinskaités (2010) parengta lentel¢ atskleidzia, kiek daug
autoriy ieSkojo, analizavo ir bandé iSskirti pagrindines lyderio kompetencijas. Kartu galima matyti,
koks tas sgrasas ilgas, kad negalima teigti, jog jis yra baigtinis, kompetencijy iSvardinta tiek daug,
kad sunku buity pasakyti, kurios pagrindinés kompetencijos isskirtinai buidingos tik lyderiams, 0 ne
bendros visiems vadovams.

Stiliaus teorijos jtrauké j mokslinius tyrimus lyderiy elges;j ir tiria lyderiy poelgius jvairiose
situacijose, t. y. kreipiamas démesys j tai, kaip lyderiai elgiasi. Stiliaus teorijose démesys sutelkiamas
] tai, ka lyderiai veikia (Northouse, 2009). ,,.Lyderystés stilius, tai tam tikras pasikartojantis elgesys,
procesa ir pan.“ (Grakauskas, 2019). Siuo pozitriu lyderystés stiliaus teoretikai ityre, kad yra du
pagrindiniai lyderiy elgesio tipai (Stogdillo, 1948, 1963, 1974; Blake ir McCanse, 1991; Blake ir
Mouton, 1964, 1978, 1985): orientuotas | uzduotj (démesys skiriamas darbo organizavimui ir
paskirstymui, darby atlikimo kontrolei ir pan.) ir orientuotas j santykius (démesys skiriamas santykiy
tarp lyderio ir pasekéjy kiirimui, geros atmosferos palaikymui ir pan.) (Northouse, 2009). Orientuotas

1 uzduot] elgesys padeda pasiekti tiksla, tuo tarpu orientuotas j santykius elgesys padeda pavaldiniams
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gerai jaustis bendraujant su lyderiu (Northouse, 2009). Tuo pagrindu Blake ir Mouton sukiiré vadovy
elgesio modelj — vadovy (lyderiy) tinklelj (angl. Managerial Grid), kuris padéjo analizuoti, ,,kaip
lyderiai padeda organizacijoms jgyvendinti tikslus dviejy veiksniy — riipinimosi gamyba ir ripinimosi
zmonémis — déka“ (Northouse, 2009). Taigi lyderystés stiliaus teorijos pabrézia lyderiy elgesj, bando
paaiskinti, koks elgesys padeda organizacijoms jgyvendinti tikslus ir salygoja lyderystés sekmg.

Kita lyderystés tyrimy kryptis — situacinés lyderystés teorijos. ,,Situacinés lyderystés teorijos
— tai nurodantis ir teikiantis sitilymus modelis, kaip lyderiai gali tapti efektyvis jvairiose
organizacijose, vykdanciose jvairias uzduotis, ir kaip jie turéty elgtis, atsizvelgdami j konkrecios
situacijos reikalavimus* (Northouse, 2009). Trumpai tariant, situaciné lyderysté démesj sutelkia j
lyderio veiksmus jvairiose situacijose ir esant jvairioms aplinkybéms. Blanchardo (1985) bei
Blanchardo ir kiti (1985) sukiré modelj, kurj pavadino ,,Situacinés lyderystés 11 modeliu. Siame
modelyje buvo i$skirti keturi lyderystés stiliai (zr. 5 lentelg). Lyderystés stilius — tai lyderio elgesys
su kitais naudojantis savo jtaka. ,,Pirmajam stiliui (S1) budingi auksti direktyviskumo ir Zemi rémimo
jverciai, todél jis dar vadinamas direktyviniu, antrasis stilius (S2) vadinamas ugdomuoju, jam budingi
auksti direktyviskumo ir rémimo jverciai, treciasis stilius (S3), paramos, reiskia, kad lyderiai savo
darbe labiau vadovaujasi rémimu ir mazai nurodinéja, ketvirtasis stilius (S4), vadinamas ,,mazai
paramos-mazai direktyvy“, t. y. deleguojamuoju stiliumi (Northouse, 2009).

5 lentele. Keturi lyderystés stiliai
(Saltinis: aprasyta Northouse (2009), remiantis Blanchard, Zigarmi ir Zigarmi (1985))

Lyderystés stiliai Apibiidinimas

Direktyvinis (S1) Lydens, kunam bidingas direktyvims stilius, duoda nurodymus,
kokius tikslus ir kaip juos privalo pasiekti pavaldiniai, o véliau
atid?ia1 juos priZidt.

Ugdomasis (S2) Ugdomajam lyderystés stilioi reikia. kad lyderis bendrautuy su
pavaldiniais, juos padrasindamas ir skatindamas pareikiti savo
NUOMOnNE.

Paramos (53) Toks lyderis démesi sutelkia ne tik 1 tiksla, bet ir remia

darbuotojus. Si stiliu pasirinkes lyderis leidzia pavaldiniams
kontrolmot kasdienius sprendimus, taéiau 1 11 galima kreaptis, kad
padety 1¥spresti problemas.

Delaguojamasis (S4) Toks lyderis teikia maZian nurodymuy, kaip vykdyt uzduoty, ir
ma¥Fiau socialinés paramos, skatindamas darbuotojy pasitikéjima
1ir motvvacya atliekant darba.

Pazymeétina, kad keturiy lyderystés stiliy modelis iSlaike laiko iSbandymus ir praktiSkai
taikomas 1ki Siol, be t0, §; modelj galima taikyti skirtinguose organizacijos lygiuose, ji gali pasitelkti
tiek auks¢iausiojo lygmens vadovai/ lyderiai, tiek vidurinés ir Zemesnés grandies vadovai/ lyderiai.

Apzvelgus paminétas lyderystés teorijas galima teigti, kad Sios lyderystés teorijos
koncentruojasi | asmening ir tarpusavio santykiy dimensijas, lyderystés bruozy teorijos stengiasi
paaiskinti ir analizuoti lyderyste koncentruodamosi j ypatingas lyderio savybes, jgudziy teorijos j

lyderyste zituri per lyderio kompetencijy prizme, lyderystés stiliaus teorijos démesj skiria lyderio
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elgesiui, o situacijy teorijos koncentruojasi j lyderio veiksmus konkre€iose situacijoje ir bendraujant
su pasekéjais. Tuo tarpu siekiant jvertinti vadovy lyderystés jtaka korupcijos prevencijos sistemos
brandai organizacijose reikalingas platesnis pozitirio laukas j lyderyste, tam galéty biti tinkama viena
i§ ,,naujosios lyderystés® (angl. new leadership) teorijy. ,,Naujosios lyderystés“ teorijos ,,remiasi
sisteminiu pozilriu ] organizacijg ir lyderyste traktuoja kaip pokycius, transformacija, nuolatinj

mokymosi procesg“ (Skarzauskiené, 2008)

1.4. Transformacinés ir transakcinés lyderystés raiSka

Viena i8§ lyderystés kryp¢iy — socialinés jtakos (angl. social influence) teorijos. Socialinés
jtakos lyderystés teorijose teigiama, kad lyderystés sékme lemia lyderio ir pasekéjy santykiai, lyderio
jtaka jiems (Bass, 1985, 1990, 2008; Bennis, Nanus, 1997; Coleman, 1994; Kirby, Paradise, King,
1992; Daft, 2008; Spillane, 2006; Harris, 2010), o ne vadovo bruozai ir elgesys (Valuckiené,
Balcitinas, Katilitit¢, Simonaitiené, Stanik@iniené, 2015). Tokia grupé teorijy dar vadinama ,,naujgja
lyderyste* (angl. new leadership) (Valuckiené, Balcitunas, Katilitité, Simonaitiené, Stanikiiniené,
2015). Ryskiausios ,,naujosios lyderystés® teorijos — transformacinés ir transakcinés lyderystés
teorijos.

Transformaciné lyderystés teorija priskiriama prie Siuolaikiniy lyderystés teorijy ir
intensyviai tyrin¢gjama nuo XX a. devintojo deSimtmecio pradZios. ,,Transformacinés lyderystés
terming pirmasis pasitilé Downtonas (1973), tac¢iau formuotis kaip svarbi lyderystés teorija ji pradéjo
tik pasirodzius klasikiniam politinio sociologo Jameso MacGregoro Burnso darbui ,,Lyderysté*
(1978) (Northouse, 2009). House (1976) atitenka charizmatinés lyderystés teorijos autorysté. ,,XX a.
devintojo deSimtmecio viduryje Bassas (1985) pateiké platesn;j ir labiau iStobulintg transformacinés
lyderystés variantg, kuris buvo pagrjstas ankstesniais Burnso (1978) bei House (1976) darbais, taciau
ne visai su jais sutapo® (Northouse, 2009). B. J. Avolio, B. M. Bass (1991, 2006), R.E. Riggio (2006)
teorinis konstruktas apima tris lyderystés elgsenos tipologijas: transformacing, transakcing ir
nesikis§imo (angl. nontransactional laisser-faire leadership) lyderyste, kurias atskleidzia 7 skirtingi
faktoriai.

Transformaciné lyderysté yra procesas, kuriame labai svarbus vadovo lyderio ir pasekéjy
rySys, palaikantis pasekéjy augimg ir tobuléjimg, kaip buting lyderystés salyga ir prielaida
(Valuckiené, Balcitinas, Katilitit¢, Simonaitiené, Stanikiiniené, 2015). Kitaip tariant, lyderiai yra
iniciatyviis, jkvepiantys, sutelkiantys, ugdantys pasekéjy supratimg apie bendrus interesus ir
padedantys pasekéjams pasiekti tiksly, motyvuojantys darbuotojus pakilti aukS¢iau asmeniniy
interesy. ,,Tai yra labiau biuidingas ] pokyCius nei j esamos situacijos iSlaikymg orientuotas

vadovavimo stilius, kuris savo ruoztu siejasi su didesniu pavaldiniy pasitenkinimu darbu, stipresniu
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jsipareigojimu organizacijai“ (Bass, 1999; Stelmokiené ir Endriulaitiené, 2009). Transformaciné
lyderysté apima Siuos keturius veiksnius (Bass, Riggio, 2006):

(1) Idealizuota jtaka (angl. idealized influence) reiskia lyderio charizma, vizijos turéjima,
lyderis turi pavaldiniy pasitikéjimg, pavaldiniai gerbia savo lyderj, i8sako jam savo norus bei elgiasi
taip, kaip pageidauja lyderis, nes tapatinasi su juo. ,Paprastai Sie lyderiai laikosi labai auksty
moralinio bei etinio elgesio standarty ir jais galima pasikliauti, kad pasielgs teisingai* (Northouse,
2009);

(2) Ikvepiantis motyvavimas (angl. inspirational motivation) vertina vizijos perteikimo
pasekéjams laipsnj, tinkamy simboliy naudojima, pagalbg kitiems bei skatinimg kitus jaustis, kad jy
darbas yra vertinamas;

(3) Intelektualus skatinimas (angl. intellectual stimulation) rodo, kaip lyderiai skatina kitus
bati kiirybingais, nebijoti naujoviy, kuria harmoningg aplinka, lyderio déka pasekéjai gali pergalvoti
savo jsitikinimus;

(4) Individualus démesys (angl. individual consideration) rodo lyderio susidoméjimo
pasekéjy gerove laipsnj, démesio atkreipima j tuos, kurie yra maziau jsitrauke ] komandinj darba.

Anot Northouse (2009), transformaciné lyderysté vaidina svarbesnj vaidmenj ir daro didesnj
poveikj nei transakciné lyderysté.

, Transakcingje lyderystéje vadovavimas yra pagristas racionaliu uzdaviniy ir situacijos
suvokimu (vadovas nustato pavaldiniy poreikius, suformuoja uzduot]j, poreikiai patenkinami, kai
uzduotis atlikta)* (Kasiulis, Barvydiené, 2005). Transakcinis lyderis nekreipia démesio j sekéjy
poreikius ir j jy asmeninj tobul¢jimg (Northouse, 2009). Apibréziami du transakcinés lyderystés
veiksniai: skatinimas pagal nuopelnus ir vadovavimas reaguojant j isimtis (Northouse, 2009). (5)
Skatinimas pagal nuopelnus (angl. contingent reward), nurodymo pasekéjams, ko reikéty imtis, kad
sulaukty pripazinimo, laipsnis; ,, tai mainy tarp lyderiy ir sekéjy procesas, kurio metu sekéjy pastangos
iSmainomos ] konkrety paskatinima“ (Northouse, 2009). (6) Vadovavimas reaguojant j iSimtis (angl.
management-by-exception) — ,tai lyderysté, kurig sudaro darbuotojy klaidas iStaisanti kritika,
neigiamas grjZtamasis rySys ir pastiprinimas® (Northouse, 2009). ,, Taikantis aktyviaja vadovavimo
reaguojant | iSimtis forma vadovas lyderis atidZiai stebi pavaldinius, kad jie nesuklysty ar nepaZeisty
taisykliy, ir imasi priemoniy klaidoms taisyti“ (Valuckiené, BalCitinas, Katilitit¢, Simonaitiené,
Staniktiniené, 2015).

Septintasis veiksnys apibréziamas kaip ,nesikiSimas“ (Northouse, 2009) (angl.
Nontransactional laissez-faire leadership (Antonakis, Avolio, Sivasubramaniam, 2003)). Tam
apibudinti yra tinkama pranciiziska frazé — laissez-faire, toks laissez-faire lyderis laikosi principo
,nesikisk, tegul viskas klostosi savaime®, ir toks lyderis nesiima atsakomybés, véluoja spresti

problemas, neteikia grjztamojo rySio savo pavaldiniams (Northouse, 2009). (7) NesikiSimas (angl.
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nontransactional laisser-faire leadership) buna tada, kai lyderis vengia priimti sprendimus ir stokoja
atsakomybés bei nesinaudoja savo jgaliojimais (Bass, Riggio, 2006).

Remiantis Sia koncepcija, trys lyderystés stiliai sudaro vieng bendrg visuma, biuidinga
kiekvienam vadovui. Placiausiai naudojamas tyrimo instrumentas, padedantis jvertinti $iuos
faktorius, yra daugiafaktorinis lyderystés klausimynas (angl. MLQ - multifactor leadership
questionnaire). Antonakis, Avolio ir Sivasubramanian (2003) jvertino daugiafaktorinio lyderystés
klausimyno psichometrines savybes, naudodami daugiau kaip 3 000 verslo atstovy imtj, ir rado svariy
daugiafaktorinio lyderystés klausimyno validumo jrodymy. Sis klausimynas daug karty buvo
perzitrétas ir tebéra tobulinamas, siekiant sustiprinti jo patikimuma bei validuma (Antonakis, Avolio,

Sivasubramanian, 2003; Northouse, 2009).

2. KORUPCIJOS SAMPRATA

,EBuropa 2020“ yra $io deSimtmecio ES augimo strategija, kuria siekiama plétoti iSmania,
tvarig, integracing ekonomikg ir taip padéti ES ir jos valstybéms naréms pasiekti auks$tg uZimtumo,
nasumo ir socialinés sanglaudos lygj“ (ES kovos su korupcija ataskaita, 2014). ,, Tyrimai leidZia daryti
iSvada, kad strategijos ,,Europa 2020 s¢kmé¢ taip pat priklauso nuo instituciniy veiksniy, pavyzdziui,
gero valdymo, teisinés valstybés principy ir korupcijos kontrolés* (ES kovos su korupcija ataskaita,
2014). Tarptautinés jmonés, plésdamosios j naujas rinkas ir ieSkodamos naujy investavimo krypéiy,
pries tai pasidomi konkrec¢iy valstybiy verslo aplinka. Atliekant verslo aplinkos analize, korupcijos

faktorius iSskiriamas kaip vienas 1§ svarbiy verslo salygas veikian¢iy veiksniy.

2.1. Korupcijos vieSajame ir privaciame sektoriuose samprata

VieSasis sektorius apima valstybés ar savivaldybés jstaigas®. Lietuvos Respublikos
korupcijos prevencijos jstatymo (2002) (toliau — ir KP]) 2 straipsnio 2 dalyje yra apibréztos
korupcinio pobiidzio nusikalstamos veikos®. ,,Korupcija apibiidinama kaip keliy subjekty interakcijos
reikalaujantis valstybés tarnautojo ar jam prilyginto asmens neteiséto atlygio ar kitokios naudos

siekimas, reikalavimas ar priémimas bei atitinkamo atlygio ar naudos jam sitilymas ar suteikimas ir

4 ,Valstybés ar savivaldybés jstaigomis laikomos valstybés ar savivaldybés jstaigos, valstybés ar savivaldybés jmonés,
kaip jos apibréztos Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybés jmoniy jstatyme, taip pat jmonés, kuriy valstybei ar
savivaldybei nuosavybés teise priklausanéios akcijos visuotiniame akcininky susirinkime suteikia daugiau kaip 50
procenty balsy, ir jmonés, kuriose valstybé ar savivaldybé gali paskirti daugiau kaip puse jmonés administracijos,
valdymo arba priezitros tarnybos nariy* (KP], 2002).

5 Tai ,kySininkavimas, prekyba poveikiu, papirkimas, kitos nusikalstamos veikos, jeigu jos padarytos vieSojo
administravimo sektoriuje arba teikiant vieSgsias paslaugas siekiant sau ar kitiems asmenims naudos: piktnaudziavimas
tarnybine padétimi arba jgaliojimy virSijimas, piktnaudziavimas oficialiais jgaliojimais, dokumenty ar matavimo
priemoniy suklastojimas, suk¢iavimas, turto pasisavinimas ar i§§vaistymas, tarnybos paslapties atskleidimas, komercinés
paslapties atskleidimas, neteisingy duomeny apie pajamas, pelng ar turta pateikimas, nusikalstamu biidu jgyty pinigy ar
turto legalizavimas, kiSimasis ] valstybés tarnautojo ar vieSojo administravimo funkcijas atlieckan¢io asmens veiklg ar
kitos nusikalstamos veikos, kai tokiy veiky padarymu siekiama ar reikalaujama kysio, papirkimo arba nuslépti ar
uzmaskuoti kySininkavima ar papirkima*“ (Lietuvos Respublikos korupcijos prevencijos jstatymas, 2002).
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tarpininkavimas darant dvi minétas veikas (pazymétina, kad Siuo atveju korupcija nesiejama su
minéty veiky kriminalizavimu)“ (Ragauskas, Kavolitinaité-Ragauskiené, Vitkuté, 2014).
Pazymétina, kad ,,Lietuvos Respublikos nacionalinio lygmens norminiuose teisés aktuose teisinio
reguliavimo tikslais terminas ,korupcija priva¢iame sektoriuje® apskritai niekur neminimas®
(Ragauskas, Kavolitnaité-Ragauskiené, Vitkuté, 2014). 2003 m. liepos 22 d. Tarybos pamatiniame
sprendime 2003/568/TVR dél kovos su korupcija privac¢iame sektoriuje pabréziama, kad ,,korupcija
privaciame® sektoriuje kelia grésme visuomenei, taip pat iSkreipia saziningg konkurencijg ir trukdo
ekonominei plétrai®, siekiama uztikrinti, kad aktyvioji ir pasyvioji korupcija priva¢iame sektoriuje
buty laikoma nusikaltimu visose ES valstybése narése, kad juridinis asmuo taip pat galéty biiti
laikomas atsakingu uz tokius nusikaltimus ir kad uz $iuos nusikaltimus buty skiriamos veiksmingos,
proporcingos ir atgrasan¢ios bausmés (Tarybos pamatinis sprendimas, 2003). Pazymétina, kad
Lietuvoje, anot Eglés Kavolitinaités-Ragauskienés (2018), ,,pastaraisiais metais korupcijos samprata
Kinta — $is reiskinys suprantamas vis placiau, prie§ dvidesimt mety buvo kalbama apie korupcija kaip
reiskinj iSimtinai vieSajame sektoriuje, o dabar jau kriminalizuoti ir tam tikri korupcijos privac¢iame
sektoriuje atvejai“. Akivaizdu, kad korupcijos apibrézimas, apimantis tik valstybés tarnyba,
eliminuojant privaty sektoriy, neatitinka Siy dieny realijy.

Remiantis Lietuvos respublikos korupcijos prevencijos jstatymu (2002) “valstybés ir
savivaldybiy jstaigose ir nevalstybinése jstaigose uz korupcijos prevencijg atsako vadovas“. Tuo
tarpu jei ,,privacioje jmonéje néra uztikrinama antikorupciné politika, jvykus korupcinio pobiidzio
nusikalstamai veikai, jmoné galéty buti patraukta baudziamojon atsakomybén* (Antikorupcinés
aplinkos kiirimas valstybés ir savivaldybés jstaigoje, 2017). Kalbant apie viesajj sektoriy, ,,juridiniy
asmeny baudziamoji atsakomybé valstybés ir savivaldybés jstaigy atzvilgiunéra taikoma*
(Antikorupcinés aplinkos kiirimas valstybés ir savivaldybés jstaigoje, 2017).

Antikorupcinés aplinkos vie$ajame sektoriuje kiirimo ir jgyvendinimo vadove (2018)
apibrézti keli susij¢ korupcijos elementai:

e turimi asmens jgaliojimai. [galiojimai apibrézia, kaip asmuo privalo elgtis esant tam
tikroms aplinkybéms, paprastai jie blina jtvirtinti konkreciuose teisés aktuose ir organizacijos
vidiniuose dokumentuose;

o clgesys, prieSingas turimiems jgaliojimams. Elgesys gali pasireiksti aktyviais

veiksmais ar neveikimu, kai ty¢ia nesiimama reikiamy veiksmuy;

6 Privatus sektorius apima visus privacius juridinius asmenis, kuriy tikslas yra tenkinti privacius interesus (dazniausiai —
uzdirbti pinigy ir gauti pelno) ir kuriy veikla dél jos atitikties teisés aktuose nustatytiems reikalavimams didesne arba
mazesne apimtimi priziiiri vieSojo sektoriaus atstovai, taip pat valstybés ir savivaldybiy jmonés, akcinés bendrovés, kurie
néra jgalioti atlikti vie$ajj administravima™ (Antikorupcinés aplinkos vieSajame sektoriuje kiirimo ir jgyvendinimo
vadovas, 2018).
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e nepagristos naudos sau ir Kkitiems siekimas. Nauda gali biiti materialiné ir
nematerialing;

e 7ala. Zala gali biti padaroma valstybei, visuomenei (vieSajam interesui), organizacijai,
fiziniam asmeniui ar jy grupei. Zala gali bati materiali (turto praradimas, nuostoliai ir pan.) ir
nemateriali (reputacijos praradimas, investicijy, pajamy netekimas ir pan.).

Specialistai atkreipia démesj, kad vieSojoje erdvéje informacija apie korupcijos atvejus
priva¢iame sektoriuje praktiskai neskelbiama, tikétina, kad taip gali bati dél keliy priezasCiy
(Antikorupcinés aplinkos vieSajame sektoriuje kiirimo ir jgyvendinimo vadovas, 2018):

e privatus verslas slepia tokio pobuidzio informacija, sickdamas nepakenkti savo jvaizdziui;

e Siai problemai neskiriamas deramas démesys ir nezinomas jos mastas;

e Visuomen¢ tokio pobiidzio veikas privac¢iame sektoriuje traktuoja ne kaip korupcinio
pobiidzio nusikaltimus, o kaip baudZziamosios atsakomybeés neuztraukiant] nesaziningg veikimag ir i§
dalies jj toleruoja®.

Lietuvos teisés instituto mokslininky 2014 m. atliktas tyrimas atskleidé, kad korupcijos
apraiSkos paplitusios Zziniasklaidoje, sporte, Svietime, teisiniy paslaugy teikimo srityje, asmens
sveikatos prieZitiros paslaugy srityje, farmacijos srityje ir jmoniy veikloje (Ragauskas, Kavolitinaité-
Ragauskiené, Vitkuté, 2014). Anot Ragausko, Kavoliiinaités-Ragauskienés ir Vitkutes (2014),
»korupcija privaciame sektoriuje pasireiSkia jvairiomis formomis ir jvairiuose privaciy verslo
subjekty veiklos lygmenyse:

e Pirma, korupciniai rySiai gali egzistuoti jmonés viduje ir gali biiti keliy lygmeny:

1. Samdomi jmonés vadovai savo tyCiniais veikSmais, siekdami gauti asmening¢ naudg ir
piktnaudZiaudami turimais jgaliojimais, gali daryti Zalg jmonés savininkams;

2. Imonés darbuotojai gali daryti Zalg visai jmonei;

3. Darbuotojy atstovai gali daryti zalg darbuotojams.

e Antras korupcijos privaciy verslo subjekty veikloje lygis — kai korupciniai veiksmai
persikelia | tarpininky/ agenty/ klienty aplinkg.

e Trecias lygmuo — korupcinés grésmeés jmonei i§ konkurenty.

o (aliausiai, ketvirtas lygmuo susijes su imonés korupciniais rySiais su valstybe®.

Tikslinga pazymeéti, kad bendroviy akcininkai neretai net nesusimasto, kokia didelé zala jy
verslui gali bati padaryta dél netinkamai parengty organizacijos vidaus dokumenty, taip pat dél
veiksmingos darbuotojy Vveiklos ir riziky kontrolés nebuvimo, Kitaip tariant, dél korupcijos
prevencijos sistemos nebuvimo.

Sociologai atlieka jvairius reguliarius tyrimus korupcijos tematika. IS Zinomesniy tyrimy

paminétini Sie:
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e Transparency International korupcijos suvokimo indeksas — tai vienas labiausiai
paplitusiy tyrimy, kuriuo vertinamas korupcijos mastas vieSajame sektoriuje ir politikoje.

e Transparency International pasaulinis korupcijos barometras — tyrimas, kuriuo siekiama
i$siaiskinti zmoniy korupcing patirtj ir jy nuomong apie Salies institucijy korumpuotuma.

e Eurobarometro sociologinis tyrimas ,,Verslo pozitris j korupcijg* — tyrimas, kuriuo
siekiama jvertinti ES valstybése narése verslg vykdanciy asmeny pozitrj j korupcijg ir iSsiaiskinti jy
korupcing patirtj.

e Ekonominés laisvés indeksas (angl. Freedom Index) — tyrimas, kuriuo sickiama jvertinti
ekonominés laisvés kiekj Salyje. SkaiCiuojant laisvés indeksa, jtraukiama daug Salies ekonominiy
kiekybiniy ir kokybiniy parametry, o vienas i$ parametry yra laisvé nuo korupcijos.

Pazymétina, kad korupcija néra iSimtinai Lietuvos problema. 2015 m. Eurobarometro
sociologinio tyrimo ,,Verslo poziiiris | korupcija™ duomenimis, nemaza dalis Lietuvos ir kity Saliy
verslininky korupcija jvardijo kaip vieng i§ problemy, neigiamai veikianciy verslg, Lietuvoje taip
mananciy verslininky buvo 28 %, Pranciizijoje 56 %, ltalijoje 60 %, Bulgarijoje 61 %, Graikijoje
74 %, Rumunijoje 74 % (2015 m. Eurobarometro apzvalga — ,,Verslo pozitiris j korupcija“, 2016).
Matyti, kad pagal valstybiy geografing padéti didziausias procentas pietryCiy Europos Saliy
verslininky mano, kad korupcija yra didelé verslo problema, Lietuvoje taip mananciy yra nuo 21 iki

40 proc. (zr. 3 pav.) (2015 m. Eurobarometro apzvalga — ,,Verslo poziiiris j korupcija®, 2016).

Verslininkai, manantys, kad y
korupcija yra problema (%): -

B 50-100

B 41-59

B 21-40
0-20

3 pav. Skirtingy valstybiy verslo atstovy korupcijos vertinimo skirtumai
(3altinis: 2015 m. Eurobarometro sociologinis tyrimas ,,Verslo poziiiris j korupcija®)

Apibendrintai galima teigti, kad korupcija néra iSimtinai Lietuvos problema ir $io klausimo

aktualizavimas patenka ] institucines, valstybines bei organizacijy lygio darbotvarkes. Reikia atkreipti
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démesj | tai, kad Lietuvoje valstybinio lygmens norminiuose teisés aktuose teisinio reguliavimo
tikslais terminas ,,korupcija privac¢iame sektoriuje* apskritai niekur neminimas.

2.2. Korupcijos rizikos valdymo mechanizmai

Sistemos gali bati apibréztos kaip procediiros ar procesai, Kurie yra organizacijose ir
kuriuose dalyvauja zmonés, atliekantys reikiamus dalykus ar priimantys sprendimus (Karlof,
Lovingsson, 2006). ,,Sistemos daro labai didele jtaka tam, kas vyksta organizacijose, ir suteikia
vadovybei galingg poky¢iy vykdymo organizacijoje jrankj* (Karlof, Lovingsson, 2006). ,,Vadybos
sistema — tai susijusiy ar sgveikaujan¢iy organizacijos elementy visuma politikai ir tikslams bei
procesams, kurie reikalingi Siems tikslams, pasiekti“ (Antikorupcinés vadybos sistemos, 2017).
Pazymeétina, kad vadybos sistema gali buti skirta vienai ar kelioms sritims. ,,\Vadybos sistemos sritis
gali apimti visg organizacijg, konkrecias ir apibréztas organizacijos funkcijas, konkrecias ir apibréztas
organizacijos dalis arba vieng ir daugiau funkcijy organizacijy grupéje® (Antikorupcinés vadybos
sistemos, 2017). Taikant tinkamas vadybos sistemas, organizacijoms lengviau valdyti kylancias
korupcijos rizikas ir jgyvendinti tinkamas procediiras ir kontrolés priemones.

2.2.1. Rizikos valdymas pagal 1SO 31000:2018

Tarptautinj standartg 1ISO 31000:2018 (Rizikos valdymas) (toliau — ISO 31000:2018) gali
naudoti bet kokios vieSos ar privacios jmoneés ar jstaigos, nepriklausomai nuo jy dydzio, jis skirtas
prisidéti prie jstaigos ar jmonés tiksly pasiekimo, padéti identifikuoti galimybes ir grésmes bei
efektyviai naudoti iSteklius valdant rizikas (ISO 31000:2018). Bazinis rizikos apibrézimas pateiktas
ISO 31000:2018. ,Rizika — tai neapibréztumo poveikis tikslams“ (ISO 31000:2018).
,»Neapibréztumas — tai nezinojimo ar nevisisko zinojimo biisena® (ISO 31000:2018). Poveikis gali

biti teigiamas ar neigiamas nukrypimas nuo laukiamo rezultato (zr. 4 pav.).

Rizikos veiksnio
poveikis

4 pav. Rizikos samprata
(3altinis: sudaryta MD autorés pagal 1SO 31000:2018)
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Rizikos valdymas yra pasikartojantis procesas, padedantis organizacijoms apsibrézti
strategija, siekti organizacijos tiksly ir priimti zinojimu pagristus sprendimus (ISO 31000:2018).
»Rizikos valdymas yra vadovavimo ir lyderystés dalis, jis yra pagrindinis veiksnys, nuo kurio
priklauso, kaip organizacija valdoma visais lygmenimis® (ISO 31000:2018). Kitaip tariant, riziky
valdymas prisideda prie organizacijos valdymo gerinimo. Riziky valdymas grindziamas Siais
principais, kurie ir yra riziky valdymo pagrindas (ISO 31000:2018):

1. Sukurti ir apsaugoti verte — riziky valdymas sukuria ir apsaugo verte. Rizikos valdymas
prisideda prie organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimo ir efektyvumo didinimo.

2. Biiti organizaciniy procesy integruota dalimi — riziky valdymas yra visy organizaciniy
procesy sudétiné dalis. Riziky valdymas néra savarankiska veikla, atskirta nuo pagrindiniy
organizacijos veikly ir procesy.

3. Biti struktariskai apibréztas ir iSsamus — struktiiriSkai apibréztas ir iSsamus poziiiris ]
rizikos valdyma padeda gauti nuoseklius ir palyginamus rezultatus. Riziky valdymas yra sistemingas,
struktiirizuotas ir atlickamas laiku. Sistemingas, laiku atlieckamas ir strukttrizuotas riziky valdymo
metodas padeda gerinti efektyvuma ir padeda siekti nuosekliy, palyginamy ir patikimy rezultaty.

4. Remtis geriausiai prieinama informacija — rizikos valdymo jvediniai yra pagrjsti
istorine ir dabarties informacija bei ateities likescCiais. Rizikos valdymas aiskiai atsiZvelgia j visus
apribojimus ir neapibréZztuma, susijusius su tokia informacija ir lukesciais. Informacija turi biiti
pateikiama laiku, ji turi buti aiSki ir prieinama susijusioms suinteresuotoms Salims. Kitaip tariant,
riziky valdymo proceso pirminé informacija pagrjsta tokiais informacijos Saltiniais kaip istoriniai
duomenys, patirtis, suinteresuotyjy Saliy atsiliepimai, stebéjimai, prognozés ir eksperty nuomones.

5. Biiti pritaikomas individualiems organizacijos poreikiams — rizikos valdymo
struktiira ir procesas yra pritaikyti kiekvienai organizacijai ir atitinka jos iSorinj bei vidinj konteksta,
susijusj su jos tikslais.

6. Atsizvelgti | ZmogiSkuosius ir Kultiirinius veiksnius — riziky valdymas reiSkia
atsizvelgima j zmogiskuosius ir kultiirinius veiksnius. Zmoniy elgesys ir kultiira reik§mingai veikia
visus rizikos valdymo aspektus kiekviename lygmenyje ir etape. T. y. riziky valdymas pripazjsta
iSoriniy ir vidiniy asmeny geb¢jimus, suvokimus bei ketinimus.

7. Buti skaidrus ir jtraukiantis — tinkamas ir laiku atliekamas suinteresuotyjy Saliy
jtraukimas suteikia galimybe atsizvelgti | jy Zinias, poziiirj ir supratimg. Tinkamas ir laiku atliekamas
suinteresuotyjy Saliy, visy pirma asmeny, priimanciy sprendimus visais organizacijos lygmenimis,
itraukimas uztikrina nuolatinj rizikos valdymo tinkamumg ir atnaujinima.

8. Biuiti dinamisSkas ir reaguojantis i pokycius — keiCiantis organizacijos iSoriniam ir
vidiniam kontekstui, rizika gali atsirasti, keistis ar pranykti. Riziky valdymas yra dinamiSkas,

kartotinis ir reaguojantis ] pokycius. Riziky valdymas nuolat jaucia pokycius ir j juos reaguoja. ISoréje
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ir viduje vyksta jvykiai, kinta aplinka ir zinios, atlickama riziky stebésena ir perzitra, iskyla naujos
rizikos, kai kurios rizikos kinta, o kai kurios — i$nyksta.

9. Padéti nuolat gerinti organizacija — rizikos valdymas nuolat gerinamas mokantis ir
jgyjant patirties.

Labai svarbi vadovybés parama ir garantavimas, kad riziky valdymas biity integruotas j visas
organizacijos veiklos rusis, o vadovybé lyderyste ir isipareigojima turi demonstruoti tokiais biidais
(I1SO 31000:2018):

e pritaikydama ir jgyvendindama riziky valdymo sistemos elementus;

e aiskiai deklaruodama politika, kurioje apibrézti riziky valdymo budai, planas arba
veiksmy kryptis;

¢ uztikrindama, kad biity skiriami rizikai valdyti biitini iStekliai;

e priskirdama jgaliojimus, apibrézdama atsakomybe ir atskaitomybe visais organizacijos
lygmenimis.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovybés lyderysté ir jsipareigojimas padeda suderinti
riziky valdyma su organizacijos tikslais, strategija ir kultiira, skatina sistemingg riziky stebéseng ir
pranesa apie riziky valdymo reik§me organizacijai ir suinteresuotosioms Salims.

Pagal 1SO 31000:2018 riziky valdymo procesas apima $iuos etapus:

1. ,,Komunikacija ir konsultavimasis — nuolatiniai, pasikartojantys veiksmai, kuriuos
organizacija atlieka, sickdama teikti ir gauti informacija. Komunikacijos ir konsultavimosi tikslas yra
padéti suinteresuotosioms Salimis suprasti rizika, sprendimy priémimo pagrinda ir prieZastis, kodél
reikia imtis tam tikry veiksmy.

2. Vidinio ir iSorinio konteksto nustatymas — rizikos valdymo proceso kontekstas turi biiti
nustatomas pagal iSorinés ir vidinés aplinkos, kurioje organizacija veikia, supratimg ir jis turi
atspindéti konkrecig veiklos, kuriai bus taikomas rizikos valdymo procesas, aplinka. Kitaip tariant,
nustatomi vidiniai veiksniai — faktoriai, susij¢ su organizacijos vertybémis, kultiira, ziniomis.
ISoriniai veiksniai apima teisinés, technologinés, konkurencinés, rinkos, kultiirinés, socialinés ir
ekonominés aplinkos faktorius.

3. Rizikos kriterijy nustatymas — organizacija turi apsibrézti su tikslais susijusios rizikos,
kurig ji turi valdyti, masta ir tipa, taip pat ji turi nustatyti kriterijus rizikos reikSmingumui jvertinti.

4. Riziky identifikavimas — tai rizikos aptikimo, atpaZinimo ir apraSymo etapas.

5. Riziky analizé — riziky analizés etape siekiama suprasti riziky pobiidj bei nustatyti rizikos
lygj. Sio etapo metu identifikuojamas procesas, kuriame kyla rizika, identifikuojami rizikos paveikti
procesai bei procesai, 1§ kuriy kyla rizika, nustatomos ir analizuojamos galimybeés, kaip padidinti

organizacijos veiklos efektyvumg ir uztikrinti veiklg taip, kad biity jgyvendinti organizacijos tikslai.
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6. Riziky jvertinimas — riziky jvertinimo etape nustatomas rizikos lygis. Rizikos
jvertinimas apima rizikos analizés rezultaty ir nustatyty rizikos kriterijy palyginima, kad biity galima
nuspresti, kada reikalingi papildomi veiksmai.

7. Riziky tvarkymas — tai rizikos keitimo etapas, kuris apima: rizikos vengima, prisiémima,
padidinima, rizikos Saltinio pasalinima, tikimybés ar pasekmiy keitima, rizikos pasidalinimg su kita
Salimi (-1S).

8. Stebésena ir perzituira — suplanuota rizikos valdymo proceso dalis, apimanti nuolatinj
riziky tikrinima, prieziiirg, kritiSka biiklés stebéjima ar nustatyma, siekiant identifikuoti nuokrypj nuo
reikalaujamo ar laukiamo rezultato*.

Visi organizacijos darbuotojai yra atsakingi uz korupcijos rizikos valdymg visame
organizacijos veiklos procese. ,,Labai abstrakéiai atsakomybés lygmenis galima suskirstyti taip
(Korupcijos pasireiskimo tikimybés nustatymas, 2007):

e Strateginiame lygmenyje — uz korupcijos rizikos valdymg atsakingi organizacijos
vadovai;

e Veiklos lygmenyje — vidurinio lygmens vadovai/ paskirti darbuotojai/ tarnautojai;

e Atskiry veiksmy lygmenyje — Kiti darbuotojai“.

I$analizavus 1SO 31000:2018 galima teigti, kad pagrindiné salyga siekiant organizacijos
tiksly yra jsipareigojimas valdyti rizikas ir efektyvus riziky valdymas. Tai reiskia, kad organizacija
turi turéti tinkamg supratimg apie organizacijos veiklos rizikas ir tai, kaip jas tinkamai valdyti.
Suprasdama ir valdydama savo rizikas, organizacija gali tinkamai bendrauti su savo Klientais,
darbuotojais ir kitomis suinteresuotosiomis Salimis. Kartu organizacija, siekdama strateginiy tiksly,
turi daugiau informacijos ir veikia su didesniu uztikrintumu. Atsakomybé uz organizacijos veiklos
riziky valdyma tenka aukSCiausiajai vadovybei. Auks$Ciausioji vadovybé turi aiSkiai perteikti
organizacijos tikslus ir aiSkiai iSreikSti nuolatin; jsipareigojimg valdyti rizikas, uZtikrinti, kad bty
priskirti jgaliojimai, atsakomybés ir atskaitomybés, kartu turi uZztikrinti atitinkamy rizikos valdymo
iStekliy paskirstyma.

Apibendrintai galima teigti, kad riziky valdymas — tai visuose organizacijos veiklos lygiuose
vykstantis struktiirizuotas, suderintas ir nenutrikstamas procesas, padedantis nustatyti ir jvertinti
rizikas bei galimybes, turincias jtakos organizacijos tiksly pasiekimui, produkto ir paslaugos atitik¢iai
bei galimybei padidinti klienty pasitenkinima, taip pat leidziantis priimti sprendimus dé¢l tolimesniy

rizikos valdymo priemoniy.

2.2.2. Antikorupcinés vadybos sistema pagal 1SO 37001:2016
Tarptautinis standartas 1SO 37001:2016 Antikorupcinés vadybos sistema (toliau — ISO
37001:2016) gali bati vienas i$ efektyviy jrankiy, kurio pagalba galéty biti jgyvendinama korupcijos
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prevencija ir formuojama antikorupciné aplinka organizacijoje. 1SO 37001:2016 gali padéti
organizacijoms jgyvendinti veiksmingas priemones kovojant su korupcija, formuoti sgZiningumo,
skaidrumo, atvirumo ir atitikties kultiirg. Atsizvelgiant ] tai iSrySkéja ypa¢ svarbus vadovybés
Jsipareigojimas ir lyderyste.

ISO 37001:2016 nustatyti reikalavimai ir apibrézti nurodymai, ,,kaip sukurti, jgyvendinti,
prizitiréti, gerinti antikorupcing vadybos sistema“. Si sistema gali bati taikoma atskirai arba
integruojama j bendraja vadybos sistemg. 1ISO 37001:2016 sudaro korupcijos rizikos nustatymo ir
jgyvendinimo bei korupcijos prevencijos nustatymo ir atsakomosios priemonés. SO 37001:2016
taikymo sékmé, galima sakyti, priklauso nuo lyderystés, kuri pagal 1ISO 37001:2016 apima pacios
»aukscCiausiosios vadovybés demonstruojamg lyderyste ir jsipareigojimg korupcijos prevencijos
atzvilgiu®, sukurtg ir remiama antikorupcing politika bei auks$ciausiosios vadovybés, kiekvieno
lygmens vadovy ir visy kity darbuotojy atsakomybe uz korupcijos prevencijos reikalavimy, kurie
susije su jy pareigomis organizacijoje, supratimu, vykdymu ir taikymu.

Auksciausioji vadovybé demonstruoja lyderyste ir jsipareigojimg Antikorupcinés vadybos
sistemos (toliau — AVS) atzvilgiu (1SO 37001:2016):

AVS, jskaitant politika ir tikslus, siekiant tinkamai maZinti organizacijos korupcijos rizika;

b) uztikrindama AVS reikalavimy integravimg j organizacijos procesus;

c¢) naudodama adekvacius ir tinkamus isteklius, kad AVS galéty rezultatyviai veikti;

d) vykdydama vidaus ir iSorés komunikacijg antikorupcinés politikos klausimais;

e) vykdydama vidaus komunikacijg dél rezultatyvaus antikorupcinio valdymo ir AVS
reikalavimy laikymosi svarbos;

f) uztikrindama, kad AV'S bty tinkamai sukurta jos tikslams pasiekti;

g) vadovaudama personalui ir padédama jam didinti AVS rezultatyvuma;

h) skatindama tinkama antikorupcing kultiirg organizacijoje;

1) skatindama nuolatinj gerinima;

J) padédama kitiems atitinkamas valdymo pareigas einantiems asmenims demonstruoti
lyderyste korupcijos prevencijos ir nustatymo srityje, kiek tai taikoma jy atsakomybés srityje;

k) skatindama taikyti praneSimo apie jtariamg arba fakting korupcija procediiras;

I) uztikrindama, kad joks darbuotojas nepatirty kerSto, diskriminacijos arba jokiam
darbuotojui nebiity tatkomos drausminés nuobaudos uz gera valia arba remiantis pagrjstu jsitikinimu
pateiktus praneSimus apie organizacijos antikorupcinés politikos pazeidimg ar jtariamg paZeidima
arba uz atsisakyma jsitraukti j korupcija, net jei dél Sio atsisakymo organizacija gali sustabdyti veikla

(nebent asmuo dalyvavo darant pazeidima);
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m) planuotais intervalais valdymo organui (jei yra) teikdama ataskaitas apie AVS turinj bei
veikimag ir apie jtarimus sunkia arba sisteminga korupcine veika“.

Galima apibrézti pagrindinius AVS elementus (ISO 37001:2016):

e parengta antikorupciné politika;

¢ riziky vertinimo atlikimas;

o atitikties uztikrinimo funkcija, skirta stebéti sistemos efektyvuma;

e susijusiy Saliy (darbuotojy, tiekéjy, verslo partneriy) informavimas apie politika;

e padidintos rizikos sri¢iy stebéjimas;

e Kontrolés mechanizmy, skirty korupcijos rizikai sumazinti, diegimas;

e procediry, uztikrinanéiy galimybe darbuotojams ar kitoms susijusioms Salims pranesti
apie korupcijos atvejus, numatymas;

o formalaus proceso, skirto tirti ir spresti bet kokias rizikas dél korupcijos, sukarimas.

Isanalizavus AVS galima teigti, kad pagrindiné salyga siekiant kurti korupcijos prevencijos
sistema organizacijoje yra vadovybés jsipareigojimas valdyti korupcines rizikas ir palaikyti AVS. Tai
reiskia, kad organizacija turi turéti tinkama supratimg apie organizacijos korupcines rizikas ir tai, kaip
jos gali buti tinkamai valdomos. Kreipdama démesj ir valdydama savo korupcines rizikas,
organizacija gali tinkamai bendrauti su savo klientais, darbuotojais ir kitomis suinteresuotosiomis
Salimis. Organizacija planuoja, jgyvendina, analizuodama vertina ir valdo procesus, kuriy reikia
siekiant laikytis AVS reikalavimy. ,,Pirma, nustatydama procesy Kkriterijus. Antra, pagal S$iuos
kriterijus jgyvendindama procesy kontrolés priemones. Trecia, saugodama tokiag dokumentuota
informacijg, kokios reikia siekiant jsitikinti, kad procesai buvo atlikti taip, kaip planuota“ (ISO

37001:2016). Atsakomybé uz korupciniy riziky valdyma tenka auks¢iausiajai vadovybei.

2.3. Vadovybés vaidmuo jgyvendinant korupcijos prevencija organizacijoje

Vadovybé turi tiek formalias, tick neformalias galias kuriant korupcijos prevencijos sistema
organizacijoje. ,,Skaidri ir sgzininga, paremta vertybémis verslo organizacijos kultiira yra ypatingai
svarbi, kuriant aukstais etikos standartais pagrjsta organizacijos veikla, kurioje korupcijai tarpti
nebity jokiy galimybiy“ (Antikorupcijos vadovas verslui, 2016). Remiantis Lietuvos Respublikos
korupcijos prevencijos istatymu (2002), ,valstybés ir savivaldybiy jstaigose ir nevalstybinése
jstaigose uz korupcijos prevencija atsako vadovas®. Taigi vadovas yra jpareigotas ir privalo imtis
priemoniy, biitiny $iam jstatymui jgyvendinti. Specialistai pastebi, kad ,.korupcijos prevencijos
samprata yra siauresn¢ uz antikorupcinés aplinkos samprata, o antikorupcinés aplinkos kiirimas gali

bati prilyginamas integralumo’ karimui organizacijoje” (Kavolifinaité-Ragauskiené, Sedbaras,

7 Zodis »integralumas®, kiles i§ lotyniSko btidvardzio ,integer” (liet. ,,visas®, ,uzbaigtas®), reiSkia vidinj i$baigtuma,
pasizymint] tokiomis savybémis kaip saziningumas ir charakterio nuoseklumas, vidiniy prieStaravimy nebuvimas“
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2017). Anot Kavolitinaités-Ragauskienés ir Sedbaro (2017), ,,integralumas yra platesnis terminas ir
apima ne tik atsparumg korupcijai, bet ir kitas priemones, lemiancias, kad korupcija jstaigoje ar
organizacijoje neatsirasty”. Tuo tarpu ,,korupcijos prevencija — tai korupcijos priezasCiy, salygy
atskleidimas ir Salinimas sudarant bei jgyvendinant atitinkamy priemoniy sistema, taip pat poveikis
asmenims siekiant atgrasinti nuo korupcinio pobiidzio nusikalstamy veiky darymo® (Korupcijos
prevencijos jstatymas, 2002). Vadovybés isipareigojimas ir lyderysté vaidina svarby vaidmenj
formuojant ir jgyvendinant korupcijos prevencija organizacijoje, kuriant antikorupcing aplinka
organizacijoje bei vélesniais etapais kuriant vientisa, integralig ir sgziningumu pagrjsta, korupcijai
atsparig aplinkg (Zr. 5 pav.). Galima bty teigti, kad integralios ir korupcijai atsparios organizacijos
sukiirimas galéty biiti organizacijos vadovy siekiamybé. ,,VVadovai privalo ne vien tik deklaruoti savo
ryzta kovoti su korupcija, bet savo asmeniniu pavyzdziu nuolat skatinti laikytis auk$¢iausiy standarty,
Ju pozicija turi biiti aiski ir visiems matoma laikantis principo — daryk taip, kaip a§ darau, o ne kaip

a§ sakau (angl. ,,do as I do, not as I say“)*“ (Antikorupcijos vadovas verslui, 2016).

Integralumas \

Antikorupcinés aplinkos
kiirimas -

Korupcijos prevencija AN

5 pav. Vadovybés vaidmuo kuriant korupcijai nepalankia aplinka organizacijoje
(3altinis: sudaryta MD autorés)

(Korupcijos pasirei$kimo tikimybés nustatymas, 2017). Teigiama, kad ,,asmens elgesys yra integralus, jei asmuo elgiasi
pagal savo deklaruojamas vertybes, jsitikinimus ir principus®. Pagal etikg ,,integralumas daznai yra suvokiamas kaip
prieSingybé veidmainiskumui, vidinj darnuma iskeliant kaip vertybe; o subjektai, kuriy vertybés tarpusavyje priestarauja,
turéty atsiskaityti uz Siuos neatitikimus arba keisti savo jsitikinimus® (Korupcijos pasireiskimo tikimybés nustatymas,
2017). ,,Transparency International paprastos kalbos vadovas* integraluma apibrézia kaip ,,individo ar institucijy elgesio
ir veiksmy atitikima jy turimiems moralés ar etiniams principams ir standartams, neleidziantiems $iam asmeniui ar
institucijai elgtis korumpuotai* (Lietuvos atsparumo korupcijai tyrimas. Transparency International, 2011).
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Kartu organizacijy vadovybé turi formalig atsakomybg¢ dél korupcijos prevencijos
organizacijoje. Korupcijos prevencijos jstatyme nustatyta pareiga valstybés ir savivaldybés jstaigoms
vykdyti korupcijos prevencija. ,, Tuo tarpu privacios organizacijos susirtipinusios valdyti savo rizikas
ne tik dél vidiniy santykiy ir atskaitomybés pries klientus ir savininkus, bet ir dél to, kad jmonegs,
besilaikancios griezty atitikties procediiry, kai kuriose valstybése gali iSvengti kaltinimy ar gali gauti
santykinai mazesn¢ bausme¢ nei to nedarant® (Antikorupcinés aplinkos kiirimas valstybés ar
savivaldybés jstaigoje, 2017). Apibréziamos formalios organizacijos vadovo atsakomybés, ypac
budingos vie$ajam sektoriui:

e politikos dokumentuose jtvirtinti nulinés korupcijos tolerancijos principa;

e organizuoti darbuotojy antikorupcinj Svietima;

e cfektyviai organizuoti antikorupcijos komisijy, asmeny, atsakingy uz korupcijos
prevencija, veikla;

e organizuoti korupcijos prevencijos programy ir plany rengima, koordinavima,
igyvendinimg ir kontrole;

e organizuoti tinkamg korupcijos pasireiSkimo tikimybiy nustatyma;

e organizuoti ir prizitiréti kokybiska teisés akty projekty antikorupciniy vertinimy atlikima;

e uztikrinti tinkamg informacijos apie asmenis, siekiancius eiti ar einancius pareigas
valstybés ar savivaldybés jstaigoje ar jmon¢je, organizavima;

e organizuoti valstybés tarnautojy ir darbuotojy elgesio kodekso parengima;

o efektyviai organizuoti privaciy interesy, turto ir pajamy deklaravima;

e uztikrinti pareiSkéjy apsauga, kad buty galima saugiai pranesti apie korupcijos atvejus ar
kitus institucijoje ar jstaigoje padarytus ar daromus pazeidimus* (Antikorupcinés aplinkos vadovas,
2016).

Pagal SAINT (Nyderlandai) — korupcijos rizikos jsivertinimo jrankj — organizacijos
korupcijos riziky valdymo sistema sudaro ,,kietoji kontrolé* (susijusi su taisyklémis, procedtiromis ir
techninémis sistemomis), ,,minkstoji kontroleé* (skirta paveikti elgesi, darbo aplinkg ir organizacing
kultiirg) ir bendroji kontrole (apima ir ,kietosios”, ir ,minkStosios* kontrolés elementus)
(Antikorupcinés aplinkos kiirimas valstybés ir savivaldybés jstaigoje, 2017). Sistema padalinama j

14 Klasteriy, i8déstyty 3 blokuose (Zr. 6 lentelg).
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6 lentelé. Integralumo valdymo kontrolés sistema pagal SAINT (Nyderlandai) - korupcijos
rizikos jsivertinimo jrankj
(3altinis: Antikorupcinés aplinkos kiirimas valstybés ir savivaldybés jstaigoje, 2017)

»hdietoji kontrolé” Bendroji kontrolé ~Minkstoji kontrolé®

3. Atsakomybés 1. Politikos programa 7. Vertybés ir standartai

4. Normiriai aktai ir reguliavimas | 2. PaZeidziamumo / riziky analizé | 8. Informavimas apie integraluma

5. Apskaitos sistema / vidiné 11. Idarbimimas ir atranka 9. Atsakingas valdymas

kontrolé

6. Saugumas 12. Atsakas 1 integralumo 10. Organizacing kultira
pazeidimus

13. Atsakingumas
14. Auditas ir stebésena

Pazymétina, kad vieno universalaus standarto, kaip sukurti antikorupcing (korupcijai
nepalankig) aplinkg privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijoje, néra. Antikorupcinés aplinkos
vadove (2016) kaip pavyzdziai pateikti du antikorupcinés aplinkos kiirimo modeliai. ,,Pirmasis
modelis — antikorupcinés aplinkos kiirimas, jgyvendinant organizacijoje tipines korupcijos
prevencijos priemones. Antrasis modelis — planinis antikorupcinés aplinkos kiirimas, atsizvelgiant j
konkrecios organizacijos poreikius, kuris skirstomas j tris etapus: pirma, esamos verslo organizacijos
padéties jsivertinimas / analizé; antra, antikorupcinés aplinkos kirimo modelio (jo imties)
parinkimas; tre¢ia, antikorupcinés aplinkos modelio kiirimas ir diegimas, kuris galéty biiti dviejy
lygiy: bazinis antikorupcinés aplinkos lygis (tai antikorupcinés aplinkos formavimas, pagrjstas
organizacijos kolektyvo nariy elgesio korekcijos metodais) ir iSpléstinis antikorupcinés aplinkos lygis
(tai antikorupcinés aplinkos formavimas, pagrijstas elgesio korekcijos ir organizaciniais techniniais
metodais, nukreiptais 1 esminiy korupcijos priezasCiy ir salygy, imonés kolektyve ir veiklos
procesuose, Salinimag)*“ (Antikorupcinés aplinkos vadovas, 2016).

Ekspertai pastebi, jog kiekviena organizacija gali laisvai apsispresti, kokig korupcijos
prevencijos sistemg organizacijoje geriausia sukurti (tai gali lemti ir tokie veiksniai, kaip
organizacijos dydis, sektorius, tkio Saka, kurioje organizacija veikia ir pan.), ta¢iau Zemiau iSvardinti
»Korupcijos prevencijos elementai laikytini esminémis bet kokios organizacijos korupcijos
prevencijos sistemos sudétinémis dalimis, kad pastaroji galéty biti laikytina pilna ir efektyvia:

1) apibrézta korupcijos / suk¢iavimo / neteiséty veiksmy valdymo strategija;

2) veiklos skaidrumas yra aiskiai ir vieSai apibréztas kaip viena i§ svarbiausiy organizacijos
veiklos sri¢iy / principy;

3) organizacijoje yra jdiegtas etikos kodeksas;

4) organizacijoje yra aiSkiai apibréztos procediros dél praneSimo apie korupcijos /
suk¢iavimo / neteisétus veiksmus ir tokiy incidenty valdymo;

5) organizacijoje periodiskai atlickamas korupcijos / neteiséty veiksmy / suk¢iavimo rizikos

vertinimas;
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6) organizacijoje periodiSkai atlickami vidaus ir (ar) veiklos auditai dél korupcijos / neteiséty
veiksmy / suk¢iavimo rizikos jautriausiuose veiklos procesuose;

7) organizacijoje yra padalinys / pareigybé, atsakinga specifiskai uz korupcijos / suk¢iavimo
/ neteiséty veiksmy valdyma;

8) organizacijoje periodiSkai atlickami mokymai dél korupcijos / neteiséty veiksmy /
sukciavimo rizikos identifikavimo ir valdymo;

9) organizacijoje yra jdiegta ,,Pasitikéjimo linija“ ar kiti darbuotojy aktyvaus dalyvavimo
jrankiai / priemonés, skatinantys jos veiklos skaidruma;

10) organizacijoje yra tinkamai sureguliuota skatinimo—bausmiy sistema, uztikrinanti
tinkamg ir efektyvy korupcijos / veiklos skaidrumo riziky valdyma“ (Antikorupcinés aplinkos

vadovas, 2016).

2.4. Organizacijos korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimo modelis

Organizacijos tam tikros veiklos branda yra aiskinama kaip tam tikros veiklos kokybinis
lygis arba biisena, lemianti organizacijos sugeb¢jimg jgyvendinti uzsibréztus tikslus (Andersen ir
Jessen, 2002). ,,Remiantis organizacijos veiklos brandos koncepcija, organizacija, sickdama geresnés
veiklos kokybés tam tikroje srityje, Zinodama kritinius tos veiklos srities kokybés veiksnius ir
sistemingai juos tobulindama, gali pagerinti pasirinktos veiklos srities kokybg* (Markeviciaité, 2010).
,Brandos koncepcijos principas — veiklos tobulinimas laipsniskai, vengiant drastisky, sukreéianciy
organizacijos veiklos poky¢iy“ (Markeviciate, 2010).

Korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmeniui nustatyti pasirinktas korupcijos
prevencijos sistemos brandos vertinimo modelis, kuriame aprasomi pagrindiniai korupcijos
prevencijos sistemos elementai bei skirtingi Siy elementy iSvystymo brandos lygiai organizacijoje.
Sis organizacijos korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimo modelis buvo parengtas ir
pateiktas Antikorupcijos vadove verslui (2016). Antikorupcinés aplinkos vadovas buvo parengtas
jgyvendinant Lietuvos Respublikos nacionalinés kovos su korupcija 2015-2025 mety programos
igyvendinimo 2015-2019 mety tarpinstitucinio veiklos plano 2.1.2 priemong ir yra viesai prieinamas.
Pasiiilytas korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimo modelis i$skyré keturis brandos
lygmenis — nuo pirmo auks¢iausio iki ketvirto — zemiausio. Taciau magistro darbo autoré papildé
korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimo modelj papildomu — antru brandos lygmeniu, nes
modeliuose tradiciskai skiriami penki brandos lygmenys. Daroma prielaida, kad organizacijai
pasiekus antrg lygmen;j joje imama suprasti, kad gali kilti problemy dél korupcijos ir tos konkrec¢ios
veiklos problemos gali lemti veiklos efektyvuma. Ateina pripaZzinimas, kad korupcijos prevencija yra
svarbi, bet sprendimai dar néra pakankamai centralizuoti ir skirti ilgalaikei perspektyvai. Kartu
magistro darbo autor¢ pakeité brandos lygmenis — nuo pirmo zemiausio iki penkto — auksc¢iausio (Zr.
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8 lentelg). Pirmasis lygmuo — labai zemas, Sio lygmens organizacijoje nesuprantama korupcijos
prevencijos reikSmé. Antrasis lygmuo — zemas, bet Sio lygmens organizacijoje jau suprantama, kad
korupcija gali kelti problemy, galima sakyti, kad kyla pirminé reakcija. Trec¢iasis lygmuo — vidutinis,
Sio lygmens organizacijoje suprantama korupcijos prevencijos reikSmé, taciau korupcijos prevencija
néra formalizuota, reglamentuota ar dokumentuota. Ketvirtasis lygmuo — tarpinis, Siame lygmenyje
suprantama korupcijos prevencijos reikSmé ir verté organizacijai, ta¢iau dar néra visiskai efektyviai
igyvendinama. Penktasis lygmuo — aukstas, §j lygj pasiekusioje organizacijoje korupcijos prevencija

ypac vertinama, formalizuota ir aktyviai jgyvendinama.
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Korupcijos prevencijos sistemos elementai

7 lentelé. Korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimo modelis
(8altinis: Antikorupcijos vadovas verslui, 2016; papildytas MD autorés)
Korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmenys

Organizacijoje
yra parengta
korupcijos /
sukc¢iavimo /
neteiséty
veiksmy
valdymo
strategija
Organizacijos
veiklos
skaidrumas yra
aiskiai ir viesai
apibréztas kaip
viena i§
svarbiausiy
organizacijos
veiklos sriciy /
principy

Organizacijoje
yra jdiegtas
etikos kodeksas

Organizacijoje
yra aiskiai
apibréZtos

procediiros dél

pranesimo apie
korupcijos /
suk¢iavimo /
neteisétus

veiksmus ir tokiy

incidenty
valdymo
Organizacijoje
periodiskai
atliekamas
korupcijos /
neteiséty
veiksmy /
sukéiavimo
rizikos
vertinimas

1 lygmuo 2 lygmuo
Labai Zema branda
Zema

branda
Tokios Pripazjstama, kad
strategijos strategija yra
néra reikalinga, taciau
strategijos
parengimui
neskiriami
reikiami iStekliai
Veiklos PripaZjstama, kad
skaidrumas organizacijos
néra vienas i§ | veiklos skaidrumo
esminiy aiskus ir viesas
veiklos apsibrézimas yra
prioritety / reikalingas, taciau
principy tam neskiriami
reikiami iStekliai
Etikos Pripazjstama, kad
kodeksas néra etikos kodeksas
parengtas reikalingas, taciau
etikos kodekso
parengimui
neskiriami
reikiami iStekliai
Procediiry Pripazjstama, kad
organizacijoje procediros
néra reikalingos, ta¢iau
procediiry
parengimui
neskiriami
reikiami iStekliai
PeriodiSkai Pripazjstama, kad
korupcijos / korupcijos /
neteiséty neteiséty veiksmy
veiksmy / / suk¢iavimo
sukéiavimo riziky vertinimas
riziky reikalingas, taciau
vertinimas riziky vertinimui

neskiriami
reikiami iStekliai

neatliekamas
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3 lygmuo
Vidutiné
branda

Strategija yra,
taciau ji yra
neformali ir

nedokumentuota

Skaidrumas
organizacijoje yra
svarbus, ta¢iau
néra
dokumentuotas ar
aigkiai ir vieSai
komunikuojamas
organizacijos
veiklos principas

Etikos kodeksas
yra, taiau jis yra
neformalus ir
nedokumentuotas

Procediiros yra,
taiau jos yra
neformalios ir

nedokumentuotos

Korupcijos /
neteiséty veiksmy
/ sukéiavimo
riziky vertinimas
yra atliekamas,
taciau néra
detaliai
dokumentuojama,
0 vykdomas
diskusijy su
auk$Ciausiais
vadovais principu

4 lygmuo
Tarpiné
branda

Strategija yra
parengta ir
formalizuota,
taiau ji néra
visiskai efektyvi ir
(ar) igyvendinama

Skaidrumas yra
vienas svarbiausiy
veiklos principy —

jis yra aiskiai
apibréztas
organizacijos
veiklos misijoje ir
strategijoje, taciau
néra jtvirtintas
darbuotojy,
rangovy ir kitose
sutartyse bei
susitarimuose
kaip baziné ir
esminé
organizacijos
bendradarbiavimo
salyga
Etikos kodeksas
yra parengtas ir
formalizuotas,
taciau néra
visiskai efektyvus
ir (ar)
igyvendinamas

Procediiros yra
parengtos ir
formalizuotos,
tadiau néra
visiskai
efektyvios ir (ar)
igyvendinamos

Korupcijos /
neteiséty veiksmy
/ suk¢iavimo
riziky vertinimas
yra atliekamas
periodiskai (bent
karta per metus),
taciau jis néra
visiskai
struktiirizuotas ir
paremtas
kokybinio /
ekspertinio
vertinimo
principais

5 lygmuo
AukSta
branda

Strategija yra
parengta,
formalizuota ir
aktyviai
igyvendinama

Skaidrumas yra
vienas svarbiausiy
veiklos principy —

jis yra aiskiai
apibréztas
organizacijos
veiklos misijoje ir
strategijoje,
jtvirtintas
darbuotojy,
rangovy ir kitose
sutartyse bei
susitarimuose
kaip baziné ir
esminé
organizacijos
bendradarbiavimo
salyga
Etikos kodeksas
yra parengtas,
formalizuotas ir
visy padaliniy
aktyviai
igyvendinamas

Procediiros yra
parengtos,
formalizuotos ir
aktyviai
igyvendinamos

Korupcijos /
neteiséty veiksmy
/ sukéiavimo
riziky vertinimas
yra atliekamas
periodiskai (bent
karta per metus),
jis apima visus
organizacijos
veiklos procesus
ir atliekamas
jvertinant
faktinius
incidentus bei yra



Organizacijoje
periodiskai
atliekami vidaus
ir (ar) veiklos
auditai del
korupcijos /
neteiséty
veiksmy /
sukc¢iavimo
rizikos
jautriausiuose
veiklos
procesuose
Organizacijoje
yra padalinys /
pareigybé,
atsakinga
specifi§kai uz
korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty
veiksmy
valdymg

Organizacijoje
periodiskai
atliekami
mokymai dél
korupcijos /
neteiséty
veiksmy /
suk¢iavimo
rizikos
identifikavimo ir
valdymo
Organizacijoje
yra jdiegta
»Pasitikéjimo
linija* ar kiti
darbuotoju
aktyvaus
dalyvavimo
irankiai /
priemongs,
skatinancios
veiklos
skaidrumo
klausimus

Organizacijoje
yra tinkamai
sureguliuota

skatinimo-
bausmiy sistema,
uztikrinanti
tinkamg ir
efektyvu
korupcijos /
veiklos
skaidrumo riziky
valdyma

Periodiskai su
Siy riziky
valdymu

susije veiklos

auditai
organizacijoje
néra atliekami

Tokio
padalinio /
funkcijos néra

Su Siy riziky
valdymu
susije
mokymai
organizacijoje
néra atliekami

Tokiy jrankiy
/ priemoniy
néra

Tokia
priemoné /
motyvaciné

sistema
organizacijoje
néra jdiegta

Pripazjstama, kad
vidaus ir (ar)
veiklos auditai del
korupcijos /
neteiséty veiksmy
/ suk¢iavimo
rizikos reikalingi,
ta¢iau auditui
neskiriami
reikiami iStekliai

Pripazjstama, kad
pareigybeé,
atsakinga

specifiskai uz
korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty veiksmy
valdyma,
reikalinga, taciau
tam neskiriami
reikiami iStekliai

Pripazjstama, kad
mokymai dél
korupcijos /
neteiséty veiksmy
/ sukéiavimo
rizikos
identifikavimo ir
valdymo
reikalingi, taciau
tam neskiriami
reikiami iStekliai

Pripazjstama, kad
,»Pasitikéjimo
linija* ar kiti

darbuotojy
aktyvaus
dalyvavimo
jrankiai /
priemongs,
skatinancios
veiklos skaidrumo
klausimus,
reikalingi, taciau
tam neskiriami
reikiami iStekliai

PripaZjstama, kad
tinkamai
sureguliuota
skatinimo-
bausmiy sistema
reikalinga, taciau
tam neskiriami
reikiami iStekliai
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Su $iy riziky
valdymu susije
veiklos auditai

atliekami, tadiau
néra detaliai
dokumentuojami
ir vertinami, jie
apsiriboja
svarbiausiy
rizikos sri¢iy
nustatymu

Organizacijoje yra
asmuo, atsakingas
uz korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty veiksmy
valdyma, taciau §i
funkcija jam (jai)
yra Salutiné

Su iy riziky
valdymu susije
mokymai yra
atliekami, taciau
jie néra
periodiniai,
vykdomi pagal
poreikj, i juos
néra jtraukiami ir
vertinami VISI
organizacijos
atstovai
Siomis
priemonémis
praktiskai néra
naudojamasi arba
nezinoma apie
tokius atvejus

Formaliai
motyvaciné
sistema
organizacijoje yra
jdiegta, taciau per
pastaruosius
metus nepasitaiké
né vieno atvejo,
kai organizacijos
darbuotojams
bty buvusios
pritaikytos
bausmes uz
zinomus galimai

Su $iy riziky
valdymu susije
veiklos auditai yra
atliekami (bent
karta per metus),
taiau jie néra
visiSkai
struktiirizuoti,
remiasi
ekspertinio
vertinimo
principais

Organizacijoje yra
asmuo, atsakingas
uz korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty veiksmy
valdyma, taciau §i
funkcija jam (jai)
néra pagrindiné
(pvz., derinama su
vidaus auditu ir
(ar) bendruoju
rizikos valdymu)
Su iy riziky
valdymu susije¢
mokymai yra
atliekami
periodiskai (bent
karta per metus),
taciau j juos néra
itraukiami ir
vertinami VISI
organizacijos
atstovai

Tokios priemonés
/ jrankiai
organizacijoje yra
jdiegti, jais
naudojamasi,
tac¢iau jie néra
patogds ir jais
néra efektyviai
naudojamasi ir
(ar) sprendziami
gauti praneSimai

Motyvaciné-
bausmiy sistema
organizacijoje yra
jdiegta, taciau ji
néra visiSkai
efektyvi ir (ar)
susieta su
organizacijoje
vykdomy veiklos
audity ir (ar)
galimy neteiséty
veiksmy riziky
vertinimo
rezultatais

kiekybiskai
iSmatuojamas
Su $iy riziky
valdymu susij¢
veiklos auditai yra
atliekami
periodiskai (bent
kartg per metus),
jie apima
jautriausius
veiklos procesus
ir atliekami
pasitelkiant
duomeny analizés
principus

Organizacijoje yra
padalinys /
pareigybé,

atsakinga
specifiskai uz
korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty veiksmy
valdyma

Su iy riziky
valdymu susij¢
mokymai yra
atliekami
periodiskai (bent
karta per metus), i
juos jtraukiami ir
vertinami VISI
organizacijos
atstovai

Tokios priemonés
/ jrankiai
organizacijoje yra
idiegti, jais
aktyviai
naudojamasi
efektyviai
sprendziant
korupcijos/
nepasitikéjimo/
klausimus,
susijusius su
veiklos skaidrumo
isStkiais
organizacijoje
Motyvaciné
sistema
organizacijoje yra
jdiegta, ji yra
efektyvi ir
motyvuoja Vvisus
darbuotojus
bendrai kovoti su
korupcijos /
nepasitikéjimo /
veiklos skaidrumo
rizikomis
organizacijoje



neskaidrios
veiklos atvejus

Respondenty jsivertinimui gali buti pateikta 10 teiginiy/ klausimy, kurie susije su
pagrindiniais korupcijos prevencijos sistemos elementais ir gali biiti taikytini bet kokiai organizacijai.
Kiekvienas teiginys turi biiti jvertintas pagal atitinkamg korupcijos prevencijos sistemos elemento
iSsivystymo lygj. Korupcijos prevencijos sistemos elementy jver¢iy nustatymui taikomas sumavimo
metodas (sumuoti kiekybiniai respondenty pritarimo teiginiams jverciai). Korupcijos prevencijos
sistemos branda pagal gautus jverc¢ius rodo aukstg (nuo 41 iki 50 baly), tarpinj (nuo 31 iki 40 baly),
vidutinj (nuo 21 iki 30 baly), Zemg (nuo 11 iki 20 baly) ar labai zema (iki 10 baly) lyg;.

3. VADOVU LYDERYSTES JTAKOS KORUPCIJOS PREVENCIJOS SISTEMOS
BRANDAI ORGANIZACIJOSE TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

,Lyderystés tyrimams gali biiti taitkomos skirtingos tyrimy strategijos ir metodai, taciau
dominuoja kiekybiniai metodai: Stentz, Plano, Clark, Matkin (2012), iSanalizave 1 179 mokslinius
straipsnius lyderystés tematika, nustaté, kad empiriniy tyrimy rezultatus pateikiantys straipsniai
sudaré 35 proc. publikacijy: i§ jy 27 proc. referavo kiekybiniy tyrimy rezultatus, 3 proc. pateike
kokybiniy tyrimy aptartis, misriy metody strategija buvo taikoma 5 proc. publikuoty tyrimy*
(Valuckiené, Balcitnas, Katilitité, Simonaitiené, Stanikiiniené, 2015). Siekiant jvertinti, Kkaip
aukscCiausiosios vadovybés/ vadovo lyderysté siejasi su korupcijos prevencijos sistemos branda
organizacijose, buvo atliktas empirinis tyrimas. Empirinio tyrimo objektas — vadovy lyderystés
sasajos su korupcijos prevencijos sistemos branda organizacijose. Lyderystés tyrimas ir korupcijos
prevencijos sistemos brandos vertinimas buvo atliekamas individualiajame analizés lygmenyje,
pasitelkiant kiekybinj metodologinj pozitrj. Tyrimui atlikti pasirinktas instrumentas yra orientuotas
1 vadovo lyderystés stiliaus ir korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmens jsivertinimg, todél
tyrimo respondentais pasirinkti auk§¢iausiosios ir vidurinés grandies vadovai.

Tyrimo instrumentai. Tyrimui atlikti pasirinktais tyrimais patikrintas lyderystés vertinimo
instrumentas — daugiafaktorinis lyderystés klausimynas (angl. MLQ — multifactor leadership
questionnaire). Pazymeétina, kad daugiafaktorinis lyderystés klausimynas sudaro prielaidas nustatyti,
kurio tipo lyderystés stilius dominuoja (transformaciné, transakciné ar nesikiSimo (angl.
nontransactional laisser-faire leadership) lyderysté), ir jvertinti lyderystés faktoriy raiskos stipruma.
Respondenty jsivertinimui buvo pateiktas 21 teiginys, skirtas iSmatuoti septyniy lyderystés faktoriy
(idealizuotos jtakos, jkvepianc¢io motyvavimo, intelektualaus skatinimo, individualaus démesio,

skatinimo pagal nuopelnus, vadovavimo reaguojant j i§imtis, nesiki§imo) raiska (Zr. 8 lentelg).
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Faktorius

8 lentelé. Lyderystés faktoriai

(Saltinis: Antonakis, Avolio ir Sivasubramanian, 2003)

Teiginiai

Idealizuota jtaka

Ikvepiantis
motyvavimas

Intelektualusis
skatinimas

Individualus
démesys

Skatinimas  pagal
nuopelnus

Vadovavimas
reaguojant j iSimtis

NesikiSimas

1. Kiti jauciasi gerai budami greta mangs.

8. Kiti visiskai tiki manimi.

15. Kiti didziuojasi, dirbdami su manimi.

2. AS aiskiai pasakau darbuotojams, kg mes galétume ir turétume daryti.
9. AS kuriu/ pateikiu patrauklias vizijas apie tai, kg galime nuveikti.

16. AS padedu kitiems rasti prasme darbe.

3. AS skatinu | jsisen¢jusias problemas pazvelgti naujai.

10. AS skatinu kitus j sunkiai suprantamus dalykus pazvelgti kitaip.

17. AS skatinu kitus permastyti id¢jas, kuriomis anksciau jie neabejojo.
4. As padedu kitiems tobuléti.

11. AS iSsakau savo nuomong kitiems, ka a§ manau apie jy atlikta darba.
18. AS skiriu démesio tiems, kurie kity atrodo atstumti.

5. AS pasakau, kg daryti, jei darbuotojai nori, kad uz darbg bty jvertinti.
12. AS paskatinu tuos darbuotojus, kurie pasiekia numatyty tiksly.

19. AS atkreipiu démesj j tai, ka kiti gali gauti uz tinkamai atliktus/
jgyvendintus darbus.

6. AS esu patenkintas, kai kiti pasiekia numatytg lygi.
13. Kol viskas sekasi, a$ nesistengiu nieko keisti.

20. AS supazindinu darbuotojus su darbo atlikimo principais, budais,
taisyklémis, kuriais jie turi vadovautis atlikdami savo darba.

7. AS esu patenkintas / nieko pries, jei kiti ir toliau dirba laiko patikrintais
biidais ir metodais.

14. Viskas, kg kiti nori daryti, man tinka.

21. AS neprasau i$ kity daugiau negu biitina.

Lyderystes faktoriy jver¢iy nustatymui taikytas susumuoty reitingy metodas (sumuoti

kiekybiniai respondenty pritarimo teiginiams jverciai). Faktoriy raiSka pagal gautus jvercius rodo

stiprig (nuo 9 iki 12 baly), viduting (nuo 5 iki 8 baly) ar silpng (iki 4 baly) raiska (Zr. 9 lentelg).
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9 lentelé. Lyderystés rezultaty matavimo skalé
(3altinis: sudaryta MD autorés pagal Antonakis, Avolio ir Sivasubramanian, 2003)

Faktorius Silpnas raiSkos | Vidutinis raiskos | Stiprus raifkos
lygis (suma) lygis (suma) lygis (suma)
Idealizuota itaka (1, Nuo 0 1ki 4 Nuo 3 iki 8 Nuo 9 ik 12 Taglkn
8 ir 15 teiginys) skaicius
Ikvepiantis Nuo 01k 4 Nuo>iki 8 Nuo 91k 12 Tatlm
motyvavimas (2, 9 skaiéius
ir 16 teiginys)
Intelektualusis Nuo 0 1k 4 Nuo > 1k B Nuo 9 1k 12 Taskn
skatinimas (3, 10 ir skaidius
17 teiginys)
Individualus Nuo 0 1 4 Nuo 3 1k B Nuo 91k 12 Tatlm
démesys (4, 11 ir 18 skaiéius
teiginys)
Skatinimas pagal Nuo 0 1 4 Nuo 3 1k B Nuo 91k 12 Tatlm
nuopelnus (5, 12 ir skaiéius
19 teiginys)

Vadovavimas Nuo 0 1k 4 Nuo > 1k B Nuo 9 1k 12 Taskn
reaguojant i iSimtis skaicius
(6, 13 ir 20 teiginys)

Nesikisimas (7, 14 Nuo 0 1k 4 Nuo > ik 8 Nuo 9 1k 12 Taskn
ir 21 teiginys) skaicius

Korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmeniui nustatyti pasirinktas korupcijos
prevencijos sistemos brandos vertinimo modelis (zr. 7 lentelg), pagal kurj aprasomi pagrindiniai
korupcijos prevencijos sistemos elementai bei skirtingi S$iy elementy iSvystymo brandos lygiai
organizacijoje. Respondenty jsivertinimui buvo pateikta 10 teiginiy/ klausimy, kurie susije su
pagrindiniais korupcijos prevencijos sistemos elementais. Kiekvienas teiginys turéjo biiti jsivertintas
per korupcijos prevencijos sistemos elemento iSsivystymo lygi. Korupcijos prevencijos sistemos
elementy jverciy nustatymui taikomas sumavimo metodas (sumuoti kiekybiniai respondenty
pritarimo teiginiams jverciai). Korupcijos prevencijos sistemos branda pagal gautus jvercius rodo
auksta (nuo 41 iki 50 baly), tarpinj (nuo 31 iki 40 baly), vidutinj (nuo 21 iki 30 baly), zema (nuo 11
iki 20 baly) ar labai zema (iki 10 baly) lyg;.

Duomeny analizés metodai. Tyrime naudoti duomeny analizés metodai: mokslinés
literatiiros analizé¢ (atliekant literatiros apzvalga), anketiné apklausa (tyrimui reikalingiems
duomenims surinkti), statistiné duomeny analizé (surinktiems tyrimo duomenims apdoroti ir
jvertinti). Gauti duomenys buvo apdoroti statistiniu metodu naudojantis SPSS 22.0 versijos (angl.
Statistical Package for the Social Sciences) programiniu paketu. Sickiant i$siaiSkinti rySius tarp
kintamyjy, atskleidzianCiy korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmens ir lyderystés rezultaty

saveika, tyrimo metu buvo atlikta regresiné analize.
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3.2. Tyrimo metodika

Respondenty atranka. Taikoma kriteriné atranka, kai imties vienetai atrenkami pagal
tyréjo nustatytus kriterijus. Atrankos kriterijai: 1) didelés jmonés auks$ciausiosios ir vidurinés
grandies vadovai (didele jmone laikoma, jei balanse nurodyto turto verté didesné nei 20 min. Eur arba
pardavimo grynosios pajamos per ataskaitinius finansinius metus yra vir§ 4 min. Eur, joje dirba
daugiau kaip 250 darbuotojy (LR finansinés atskaitomybés jstatymas, 2003); 2) vidutinés jmonés
aukscCiausiosios ir vidurinés grandies vadovai (,,vidutine jmone laikoma, jei jmonés metinés pajamos
nevirSys 50 mln. Eur arba jmonés balanse nurodyto turto verté nevirSys 43 min. Eur, joje gali dirbti
ne daugiau kaip 250 darbuotojy“ (LR smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatymas, 2017); 3) mazos
jmonés vadovai (,,maza jmone laikoma, jei joje dirba maziau kaip 50 darbuotojy, o jmonés metinés
pajamos nevirSys 10 mln. Eur arba jmonés balanse nurodyto turto verté nevirSys 10 min. Eur” (LR
smulkiojo ir vidutinio verslo plétros jstatymas, 2017); 4) labai mazos jmonés vadovai (,,labai maza
jmone laikoma, jei joje dirba maziau kaip 10 darbuotojy, o jmonés metinés pajamos nevirSys 2 min.
Eur arba jmonés balanse nurodyto turto verté nevirSys 2 min. Eur” (LR smulkiojo ir vidutinio verslo
plétros jstatymas, 2017); 5) vieSojo sektoriaus institucijy auks¢iausiosios ir vidurinés grandies
vadovai.

2017 m. pradZioje Lietuvoje veike 83,3 tiikst. jmoniy — daugiausia jy, 67,5 tukst. (arba 81,1%
visos veikian¢iy jmoniy populiacijos), buvo mazosios (turin¢ios 0—9 darbuotojus) jmonés. Imoniy,
turinéiy 10-19 darbuotojy, buvo 8,1 tikst. (9,7%), turin¢iy 20—49 darbuotojus — 4,8 tikst. (5,8%),
turinéiy 50-249 darbuotojus — 2,5 tiikst. (2,9%), o turin¢iy 250 ir daugiau darbuotojy — 0,4 tukst.
(arba 0,4%)8. Taigi, pagal veikian¢iy jmoniy struktiirg, 99,6% jmoniy (pagal vieng i§ smulkiy ir
vidutiniy jmoniy apibréZimo kriterijy) priskiriama smulkiajam ir vidutiniam verslui (t.y. jdarbinanciy
iki 250 darbuotojy)®. Daugiausia jmoniy 2017 m. pradZioje veiké prekyboje (30,3% arba 25,3 tiikst.)
ir paslaugy sektoriaus veiklose — profesingje, mokslingje ir techninéje veikloje (12,2% arba
10,2 tukst.), transporte ir saugojime (9,6% arba 8,0 tiikst.). Apdirbamojoje gamyboje veikeé 7,8 tiikst.
(arba 9,4%), statyboje — 7,7 tikst. (arba 9,3%), o Zemés tikyje — 2,4 tikst. (arba 2,8%) visy Lietuvos

jmoniy®®.

8 Lietuvos jmoniy  struktira pagal dydj. Vilnius: Versli  Lietuva. Prieiga per interneta:

https://www.verslilietuva.lt/uploads/media/59f06024c1f27/2017.09.28 _Lietuvos_imoniu_populiacija.pdf (zitréta
2018 m. gruodzio 18 d.)

° Ten pat.

1 Lietuvos jmoniy  struktira pagal dydj. Vilnius: Versli Lietuva. Prieiga per interneta:
https://www.verslilietuva.lt/uploads/media/59f06024c1f27/2017.09.28_Lietuvos imoniu_populiacija.pdf (zitréta

2018 m. gruodzio 18 d.)
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2019 m. balandzio 14 d. duomenimis, Lietuvoje veiké 489 valstybés ir savivaldybiy
institucijos ir jstaigos, kurioms Vie$ojo administravimo jstatymo nustatyta tvarka yra suteikti vieSojo
administravimo jgaliojimai?.

Imties dydzZio nustatymas. ,,Planuojant tyrimus, svarbu nustatyti reikalingg minimaly
tyrimy skai¢iy, kad buty galima padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas“ (Kardelis, 2002).
»Autorinio tyrimo imtis gali buiti nustatyta jvairiais budais, pvz., naudojant Sample Size Canculator
(2016), ar remiantis Paniotto formule* (Valackiené, 2007). Tyrimo imtis nustatyta remiantis Paniotto
formule (Valackiené, 2004):

kur :

n — imties dydis;

A- imties paklaidos dydis ( =0,15; kadangi Siuo tyrimu tiriamas auks¢iausiosios vadovybés ir
vidurinés grandies vadovy vaidmuo, 0 ne tam tikri kiekybiniai parametrai, tad paklaidg galima didinti
iki 15 %);

N — generalinis visumos dydis.

1 1

= = = 44
A? + = 0,157

1
* 383789

Atliekant vadovy lyderystés sasajy su korupcijos prevencijos sistemos branda organizacijose
tyrima, generaliné aibé, tai yra Salyje veikian¢iy jmoniy skaicius, kuris apytikriai sudaro 83 300, ir
Lietuvoje veikianéiy valstybés ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy skaicius, kuris sudaro 489, yra
lygi 83 789 (N=83 789). Pasirinkta didziausia atrankos paklaida — 15 proc., tikimybé — 95 proc.
Gautos tokios tirty imoniy imtys (n) apklausai atlikti: jimoniy/ valstybés ir savivaldybiy institucijy ir
Istaigy — 44.

Tyrimui atlikti buvo taikomas anketinés apklausos metodas. Anketiné apklausa buvo
paskelbta internete (www.manoapklausa.lt) 2019 kovo 1 d. — balandzio 30 d. Tyrimo metu buvo
naudojama apklausa, skirta organizacijos auks¢iausiajai vadovybei ir vidurinés grandies vadovams,

apimanti tris dalis (zr. 1 PRIEDA):

1 Valstybés tarnybos  departamentas prie  Vidaus reikaly  ministerijos. Prieiga per interneta:
http://statistika.vtd.lt/index.html (Zitréta 2019 m. balandzio 14 d.)
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e Korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmens nustatymas, paremtas saves vertinimu.
Korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimo modelis yra sudarytas i$ 10 klausimy, kurie apima
pagrindinius korupcijos prevencijos sistemos elementus, prie kiekvieno klausimo yra nurodyti 5
teiginiai. Respondentai turéjo jvertinti, kuris vienas i§ penkiy teiginiy tinka jy organizacijai.
Kiekvienas teiginys atskleidzia skirtingg iSvystymo brandos lygj organizacijoje. Pirmasis korupcijos
prevencijos sistemos brandos lygmuo yra zemiausias, penktasis pats auksciausias.

e Lyderystés testas — daugiafaktorinis lyderystés klausimynas, paremtas saves vertinimu.
Daugiafaktorinis lyderystés klausimynas yra sudarytas i§ 21 teiginio. Respondentai turéjo jvertinti,
kaip kiekvienas teiginiy tinka jiems, pasirinkdami kiekybinj jvertj (O — niekada; 1 — retai; 2 — kartais;
3 — gana daznai; 4 — beveik visada). Kaip jau buvo minéta, daugiafaktorinis lyderystés klausimynas
jvertina septynis lyderystés faktorius: idealizuotg jtaka, jkvepiantj motyvavima, intelektualy
skatinimg, individualy démesj, skatinima pagal nuopelnus, vadovavimg reaguojant j iSimtis ir
nesiki§ima.

e Bendra socialiné demografiné¢ charakteristika. | apklausg jtraukti klausimai apie
respondenty demografinius duomenis (lytis, amzius, iSsilavinimas, kiek mety vadovaujama,
pareigos).

I anketos klausimus atsaké 36 respondentai. Respondenty pasiskirstymas pagal socialines ir
demografines bei organizacijy charakteristikas pateikiamas 10 lenteléje. IS 36 respondenty 18
(50 proc.) buvo moterys ir 18 (50 proc.) — vyrai. Didzioji dalis respondenty buvo auk$¢iausios
grandiens vadovai - 67 proc., vidurinés grandiens vadovai sudaré 33 proc. Respondenty amziaus
vidurkis yra 40,3 mety. Respondentai pagal iSsilavinimg daugiausiai turéjo magistro laipsnj (70
proc.), bakalauro laipsnj turéjo 22 proc., aukstajj koleginj issilavinimg 6 proc., aukstesnj nei magistro
laipsnj 3 proc. Respondenty, dirbanciy vadovaujama darbg maziau negu 5 metus, nustatyta 39 proc.,
nuo 5 iki 10 mety — 33 proc., nuo 10 iki 20 mety — 17 proc., maziausias darbo stazo vir§ 20 mety
procentas, t. y. 11 proc. Pagal organizacijy dydj didzioji dalis sudaré labai mazos (39 proc.) ir mazos
(31 proc.) jmonés. Vidutiniy jmoniy buvo maziausias procentas — 11 proc., didziosios jmonés sudaré
19 proc. Didzioji dalis apklaustyjy buvo i$ privataus sektoriaus — 78 proc., likusi dalis i$ vieSojo — 22

proc.
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10 lentelé. Respondenty ir organizaciju charakteristikos (N=36)
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Kriterijai Dainis %4
Am7ius Vidutinis respondenty amZius 403 metat
Lytis Wyras 18 50
Moteris 18 50
I5 viso 36 100
IEsimokslinimas Aukitasis koleginis 2 5.6
Bakalauro 8 22
Magistro 25 694
Aukitesnis nei magistro laipsnis 1 28
I5 viso 36 100
Stazas metais MaZFiau nei1 5 metus 14 389
vadovaujanciose 5-10 mety 12 333
pareigose 10-20 metn 3] 16,7
Daugiau negu 20 4 11.1
I5 viso 36 100
Organizacijos dydis Labai ma¥a imoné (organizacija) 14 38.9
MaFa imoné (organizacija) 11 30,6
Vidutiné imoné (organizacija) 4 11.1
Didelé imoné (organizacija) 7 19.4
I viso 36 100
Sektorius Privatus sektorius 28 77.8
WViedasis sektorius 8 22
I5 viso 36 100

Tyrimo duomenims apdoroti buvo panaudoti $ie metodai:

1) rysiai tarp kintamyjy buvo patikrinti skai¢iuojant Pirsono koreliacijos koeficientus;

2) priezastiniams rySiams tarp lyderystés raiskos rezultaty ir korupcijos prevencijos sistemos
brandos lygio patikrinti buvo panaudotas tiesinés regresijos metodas;

3) priezastiniams rySiams tarp organizacijos dydzio ir korupcijos prevencijos sistemos

brandos lygio patikrinti buvo panaudotas tiesinés regresijos metodas.

3.3. Empirinio tyrimo rezultaty analizé

Duomeny analizéje buvo taikomos tokios charakteristikos: duomeny padéties charakteristika
— imties vidurkis (zymimas kaip ,,x su briik$neliu®); duomeny sklaidos charakteristikos — imties
dispersija (zymima s?(x), populiacijos dispersija (zymima graikiska raide sigma: 62(x)) ir standartinis
nuokrypis (zymimas o(x) (populiacijai) ir s(x) (imciai)); stebétas reikSmingumo lygmuo -

p- reik§mé'? (statistikos pakety pateikiamose rezultaty lentelése Zymima Sig. Level arba p-value)

12 Visuotinai naudojamas 0,05 reik§mingumo lygmuo. Jeigu p < 0,05, tai H1 priimame. Jeigu p > 0,05, tai H1 atmetame.
ReikSmingumo lygmuo — tai miisy i§ anksto pasirenkamas leistiny neteisingy sprendimy procentas. Praktiniuose
skai¢iavimuose atsizvelgiama j p reik§mes. P reikSmé — tai tikimybé klaidingai nuspresti, kad parametrai skiriasi (atmesti
nuling hipotezg) konkrecios imties duomenims. Skamba panasiai, kaip ir reikSmingumo lygmuo. Esminis skirtumas tas,
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(Janilionis, 2019). ,,Visuotinai naudojamas 0,05 reikimingumo lygmuo* (Cekanavi¢ius, 2011). Bus
taikoma vienfaktorin¢ dispersin¢ analizé (ANOVA).

Imties vidurkis pagal korupcijos prevencijos sistemos elementus yra nuo 2,472
(organizacijoje yra padalinys / pareigybé, atsakinga specifiSkai uz korupcijos / suk¢iavimo / neteiséty
veiksmy valdyma) iki 3,806 (organizacijos veiklos skaidrumas yra aiSkiai ir vieSai apibréztas kaip
viena i§ svarbiausiy organizacijos veiklos sri¢iy / principy). Statistikos standartinis nuokrypis
vadinamas standartine statistikos paklaida. ,,Kuo standartiné paklaida mazesné, tuo statistika daugiau
koncentruota apie vidurkj“ (Cekanavigius, 2011). MaZiausias standartinis nuokrypis yra 1,1166
(organizacijos veiklos skaidrumas yra aiSkiai ir vieSai apibréztas kaip viena i§ svarbiausiy
organizacijos veiklos sri¢iy / principy), didZiausias — 1,9394 (organizacijoje periodiSkai atlickami
vidaus ir / ar veiklos auditai korupcijai / neteiséty veiksmy / suk¢iavimo rizikai jautriausiuose veiklos
procesuose) (zr. 11 lenteléje).

11 lentelé. Statistika
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijos vadovy apklausos rezultatais)

Statistika

1 Ar Jiisy 2) Ar Jiisy 3) Ar Jiisu 4) Ar Jiisu 5) Ar Jiisu 6) Ar Jiisuy Ty Ar Jiasu 8) Ar Jisy 9 Ar Jiisy 10) Ar Jisu
organizacijoje yra organizacijos organizacijoje vra | organizacijoje yra izacijoje izacijoje organizacijoje vra ijoje organizecijojeyra | crganizacijoje yra
parengta veiklos idiegtas etikos aiikiai apibréztos periodiskai periodiskai padalinys / periodiskai idiegta tinkamai
korupcijos / skaidrumas yra kodeksas? procediiros dél atlickamas atliekami vidaus pareigybé, atliekami pasitikéjimo sureguliucta
sukgiavimo / aiskiai ir viesai Forupcijos / korupcijos / it/ ar veiklos ateakinga meloymai del linija™ ar kiti skatinimo-
neteiséty veiksmy apibréZtas kaip sukiavimo / neteiséty veiksmy auditai korupcijai specifishai uz korupcijos / darbuotoju bausmiy sistema,
valdymo viena i neteisety veiksmy / sukiiavimo / meteisety korupcijos / neteisery veiksmy aktyvaus uitikrinanti
strategija? svarbiausiy pramedimo ir tokiy rizikes vetksmy / sukEiavimo / / sukiavimo dalyvavimo tinkamg ir
organizacijos incidenty vertinimas? sukfiavimo neteiséty veiksmy rizikos irankiai / efekty
veikles srifiy / valdymo? rizikai valdyma? identifikavimo ir priemonés, korupeijos /
principy? jautriausiuose valdymo? skatinanéios veiklos skaidrumo
wveiklos veiklos skaidrumo riziky valdyma?
procesiase lausimus?
nustatyti?
N Imtis 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36
Neatsakoyta Q 0 o 0 0 0 0 Q Q 0
Vidurkis 2,889 3,806 3,278 3 2,694 2,694 2,694 2,472 2611 2,611
Mediana 3,000 4,000 4,000 3,000 2,300 1,000 2,000 1,000 2,000 1,500
Standart. nuckrypis 1,7530 1,166 1,786 1,6695 1,7860 19394 1,7860 18124 1,7284 1,7611
Dispersija 3073 1247 3,178 2,787 3,190 3,761 3,190 3,285 2987 3,102

Siekiant nustatyti korupcijos prevencijos sistemos brandg organizacijose respondenty
jsivertinimui buvo pateikti 10 teiginiy, kurie apémé pagrindinius korupcijos prevencijos sistemos
elementus, prie kiekvieno klausimo buvo nurodyti 5 teiginiai. Respondentai turéjo jvertinti, kuris
vienas 1§ penkiy teiginiy tinka jy organizacijai.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad 39 proc. organizacijy néra parengta korupcijos / suk¢iavimo
/ neteiséty veiksmy valdymo strategija, ir atitinkamai 33 proc. organizacijy minimg strategija yra
pasirenge. 36 proc. organizacijy veiklos skaidrumas yra aiskiai ir vieSai apibréztas kaip viena i§
svarbiausiy organizacijos veiklos sri¢iy. 31 proc. organizacijy skaidrumas yra svarbus, taciau néra

dokumentuotas ir vieSai komunikuojamas veiklos principas (zr. 12 lenteléje).

kad reik§mingumo lygmuo — tai teorinis is§ anksto nusistatytas nekintantis etalonas, o p reik§mé — tai, ka pavyko konkre¢iu
atveju gauti““ (Cekanavic¢ius, 2011).

42



12 lentelé. Korupcijos prevencijos sistemos elementai
(altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

1) Ar Jiisu organizacijoje vra parengta kornpeijos / suktiavimo 1) Ar Jasu organizacijos veiklos
/ neteiséty veiksmuy valdymo strategija? skaidrumas vra aifkiai ir viefai
apibréztas kaip viena i svarbiausin
organizacijos veiklos sricin / principy?
Dafnis % Eaupiamasiz Dazfnis e Kzupiamasis
a %
Walid | Labal fema 14 38.9 389 1 1.8 2.8
umas Zema 2 3.6 444 3 8.3 11.1
Viduting [i 16,7 61.1 11 30,6 41,7
Tarping 2 3.6 66,7 8 22 63.9
Auksita 12 333 1000 13 36,1 100.0
[5viso 36 1000 36 1000

Remiantis tyrimo rezultatais 42 proc. organizacijy yra parengtas ir formalizuotas etikos
kodeksas, bet atitinkamai 33 proc. etikos kodeksas néra parengtas. 33 proc. organizacijy yra parengtos
procediiros dél korupcijos / suk¢iavimo / neteiséty veiksmy praneSimo ir tokiy incidenty valdymo,
bet panaSus procentas organizacijy tokiy procediiry visai neturi (31 proc.) (zr. 13 lenteléje).

13 lentelé. Korupcijos prevencijos sistemos elementai
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

3) Ar Jusu organizacijoje vra idiegtas etikos kodeksas? 4) Ar Jisu organizacijoje yra aifkiai
apibréztos procediros dél korupeijos
{ suktiavimo / neteisétn veiksmuy
praneiimo ir tokiy incidenty
valdymo?
Dafnis Y Kzuplamasis | DaZnis Y Kzuplamasis
Yo Yo

WVahd Labal Zema 12 333 333 11 30,6 30,6

umas Zema 1 28 361 2 3.6 361

Viduting 3 83 444 7 194 55,6

Tarpms 5 138 583 4 111 66,7

Aukita 15 417 1000 12 333 1000

I& viz0 36 100,0 36 100,0

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad 47 proc. organizacijy néra atlickamas korupcijos / neteiséty
veiksmy / suk€iavimo rizikos vertinimas, atitinkamai 34 proc. organizacijy $iy riziky vertinimas yra
atliekamas. 53 proc. organizacijy néra atlickami su korupcijos / neteiséty veiksmy / suk¢iavimo riziky
valdymu susij¢ veiklos auditai, atitinkamai 39 proc. organizacijy $io tipo auditai yra atlickami (zr. 14
lenteléje).

14 lentelé. Korupcijos prevencijos sistemos elementai
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

5) Ar Jusy organizacijoje periodikai atliekamas 6) Ar Jasu organizacijoje perioditkai
korupcijos / neteiséty veiksmu / sukéiavimo rizikos atliekami vidaus ir / ar veiklos
vertinimas? auditai korupeijai / neteisétng veiksmuy

I sukéiavimo rizikai jautriausivose
veiklos procesuose nustatyti?

DaZnis Ya Kaupiamasis DzZnis Ya Kaupiamasis
% %
Valid | Lebal Zema 17 472 472 19 318 52,8
umas Zema 1 28 50,0 2 3.6 38,3
Viduting 3 13.9 63,9 - - -
Tarping 2 36 804 1 28 61,1
Aulksta 11 30,6 100,0 14 R 100,0
I5 vizo 36 100.0 36 100,0
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Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad 50 proc. organizacijy néra padalinio ar pareigybés, atsakingos
uz korupcijos / sukéiavimo / neteiséty veiksmy valdyma, 25 proc. organizacijy Sis padalinys ar
pareigyb¢ yra. 56 proc. organizacijy periodiskai neatliekami mokymai dél korupcijos / neteiséty
veiksmy / suk¢iavimo riziky identifikavimo ir valdymo, 28 proc. organizacijy §io tipo mokymai yra
organizuojami (zr. 15 lenteléje).

15 lentelé. Korupcijos prevencijos sistemos elementai
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Ty Ar Jiisu organizacijoje vra padalinys / pareigybeé, &) Ar Jisy organizacijoje
atsakinga specifiskai uz korupcijos / sukéiavimo / neteiséty periodiskai atliekami molkymai dél
veiksmuy valdyma? korupeijos / neteisétn veilsmu /
suktiavimo rizikes identifikavimo
ir valdymo?
Daims % Kaupamasis | Dazms % Kaupiamasis
Yo Ya
WValid | Lazba Zema 18 30,0 50,0 20 35,6 55,6
umas Fema - - - 2 3.8 61.1
Viduting 2 36 55,6 1 pE] 63,9
Tarping 7 194 75,0 3 g3 8.3
Aukita 9 150 100,0 10 278 100.0
15 viso 36 100,0 i6 100,0

Remiantis tyrimo rezultatais 47 proc. organizacijy néra jdiegta ,,pasitikéjimo linija“ ar kiti
darbuotojy aktyvaus dalyvavimo jrankiai, 25 proc. organizacijy tokios priemonés yra jdiegtos. 50
proc. organizacijy néra jdiegta skatinimo-bausmiy sistema, 25 proc. organizacijy yra jdiegta
skatinimo-bausmiy sistema, uZztikrinanti tinkamg ir efektyvy korupcijos riziky valdyma (zr. 16
lentel¢je).

16 lentelé. Korupcijos prevencijos sistemos elementai
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

0) Ar Jiisu organizacijoje vra idiegta ,pasitikéjimo linija™ 10) Ar Jasu organizacijoje vra
ar kiti darbuotoju aktyvaus dalvvavimo jrankiai / tinkamai suregulinota skatinimo-
priemonés, skatinancios veiklos skaidrumo klausimus? bausmin sistema, uZztikrinanti tinkama
ir efektyvu korupceijos / veiklos
skaidrumo rizikn valdyma?
Dazmis Y Kaupiamasis Dafnis % Kauplamasis
Ya %
WValid | Laba fema 17 472 412 18 30,0 50,0
umas Zema 2 3.8 52.8 1 23 528
Viduting 4 11.1 63.9 3 83 61,1
Tarping 4 11.1 730 3 13.9 730
Auksta g 25,0 100.0 9 230 1000
[5 viso 36 100,0 36 1000

Apibendrinti tyrimo rezultatai atskleidé, kad 2/5 (39 proc.) organizacijy nustatyta Zema
korupcijos prevencijos sistemos branda, o tre¢dalyje (31 poc.) organizacijy — auksta korupcijos
prevencijos sistemos branda, viduting ir tarpiné korupcijos prevencijos sistemos branda pasiskirste
po lygiai po 14 proc., vienoje organizacijoje nustatyta labai Zzema korupcijos prevencijos sistemos

branda (3 proc.) (zr. 17 lenteléje).
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17 lentelé. Korupcijos prevencijos sistemos branda organizacijose
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Korupcijos prevencijos sistemos branda organizacijose

Daznis %
1 Iygmuo 1 2,78
Labai Zema branda
2 lygmuo 14 38,89
Zema branda
3 Iygmuo 5 13,89
Vidutiné branda
4 lygmuo 5 13,89
Tarpiné branda
5 lygmuo 11 30,55
Auksta branda
15 viso 36 100,00

Siekiant nustatyti kurio tipo lyderystés stilius dominuoja (transformacing, transakciné ar
nesikisimo (angl. nontransactional laisser-faire leadership) lyderysté) ir jvertinti lyderystés faktoriy
raiskos stiprumg, respondenty jsivertinimui buvo pateiktas 21 teiginys, skirtas iSmatuoti septyniy
lyderystés faktoriy (idealizuotos jtakos (Zr. 18 lenteléje), jkvepiancio motyvavimo (Zr. 19 lenteléje),
intelektualaus skatinimo (zZr. 20 lenteléje), individualaus démesio (zr. 21 lenteléje), skatinimo pagal
nuopelnus (Zr. 22 lenteléje), vadovavimo reaguojant j iSimtis (zr. 23 lenteléje), nesikis§imo (zr. 24
lenteléje)) raiska.

Tyrimo rezultatai atskleid¢, kad didzioji dalis respondenty (56 proc.) nurodé, kad ,,gana
daznai® ir 31 proc. “beveik visada” ,kiti jauciasi gerai biidami greta manes; 56 proc. respondenty
nurodé, kad ,,gana daznai* ,kiti visiSkai tiki manimi‘ ir 42 proc. “beveik visada” ,.kiti visiskai tiki
manimi‘‘; 56 proc. respondenty nurode¢, kad ,,gana daznai* , kiti didZiuojasi, dirbdami su manimi* ir
33 proc. ,kartais“ , kiti didziuojasi, dirbdami su manimi* (zr. 18 lenteléje). Apibendrinant galima
teigti, kad pas didzigjg dalj respondenty buvo stipri idealizuotis jtakos faktoriaus raiska, kas reiske
lyderio charizma, vizijos turéjima, pavaldiniy pasitikéjimg ir pagarba.

18 lentelé. Respondenty idealizuotos jtakos faktoriaus raiska
(altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)
Idealizuota itaka

Kiti jaudiasi gerai biidami greta manes (I) Kiti visiskai tiki manimi (II) Kiti didZiuojasi, dirbdami su
manimi (IT)
Daznis % Kaupiamasis | Daznis %% Kaupiamasis Daznis % Kaupiamasis
Y %o %
Vali Niekada 1 28 2.8 - - - - - -
dum Retai - - - - - - - - -
as Kartais 4 111 139 1 28 2.8 12 333 333
Gana 20 556 694 20 55,6 58.3 20 556 889

daznai

Beveik 11 306 1000 15 417 100.0 4 11.1 100.0

visada

I8 viso 36 100,0 36 100,0 36 100,0

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad didzioji dalis respondenty (58 proc.) nurodé, kad ,,beveik
visada® ir 36 proc. “gana daznai” ,,aiSkiai pasakau darbuotojams, kg mes galétume ir turétume daryti‘;
44 proc. respondenty nurod¢, kad ,,gana daznai“ ir 31 proc. “beveik visada” ,,a$ kuriu / pateikiu

patrauklias vizijas apie tai, kg galime nuveikti*; 33 proc. respondenty nurode¢, kad ,,gana daznai®, 30,6
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proc. ,kartais* ir ,,beveik visada“ ,,a§ padedu darbuotojams rasti prasme¢ darbe® (zr. 19 lentel¢je).
Apibendrinant galima teigti, kad pas didziagja dalj respondenty buvo stipri jkvepian¢io motyvavimo
faktoriaus raiska, kas reiské vizijos perteikimo pasekéjams laipsnj, tinkamy simboliy naudojima,
pagalbg kitiems bei skatinimg kitus jaustis, kad jy darbas yra vertinamas.

19 lentelé. Respondenty jkvepiancio motyvavimo faktoriaus raiska
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijos vadovy apklausos rezultatais)

Ikvepiantis motyvavimas

Ag aigkiai pasakau darbuotojams, ka mes galétume ir AS kuriu / pateikiu patrauklias As padedu darbuotojams rasti
turétume daryti (IM) vizijas apie tai, ka galime nuveikti prasme darbe (IM)
(IM)
Daznis % Kaupiamasis Daznis %% Kaupiamasis Daznis % Kaupiamasis
% % %
Vali Niekada 1 28 2.8 - - - - - -
dum Retai - - - - - - 2 5.6 5.6
as Kartais 3 8.3 11.1 9 250 25.0 11 306 36.1
Gana 11 306 41,7 16 44 4 69.4 12 333 69.4
daznai
Beveik 21 583 1000 11 306 100.0 11 306 1000
visada
I viso 36 1000 36 100.0 36 1000

Tyrimo rezultatai atskleide, kad didzioji dalis respondenty (47 proc.) nurodé, kad ,,beveik
visada“ ir 39 proc. “gana daznai” ,,a8 skatinu ] jsisenéjusias problemas pazvelgti naujai; 42 proc.
respondenty nurodé, kad ,,beveik visada™ ir 39 proc. “gana daznai” ,,a$ skatinu kitus j sunkiai
suprantamus dalykus pazvelgti naujai; 44 proc. respondenty nurodé, kad ,kartais*, 28 proc. ,,gana
daznai* ,,a$ skatinu darbuotojus permastyti idéjas, kuriomis anksciau jie neabejojo* (zr. 20 lenteléje).
Apibendrinant galima teigti, kad pas didziaja dalj respondenty buvo stipri intelektualaus skatinimo
faktoriaus raiSka, kas parodé kaip respondentai skatina darbuotojus buti kirybingais, nebijoti
naujoviy.

20 lentelé. Respondenty intelektualaus skatinimo faktoriaus raiska
(altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)
Intelektualusis skatinimas

Ag skatinu i isisenéjusias problemas pa¥velgti naujai Ag skatinu kitus j sunkiai Aj3 skatinu darbuotojus
(IS) suprantamus dalykus paivelgti permastyti idéjas, kuriomis
kitaip (IS) ankséiau jie neabejojo (IS)
Dainis % Kaupiamasis Dainis % Kaupiamasis Daznis % Kaupiamasis
% % %

Vali Niekada - - - - - - - - -
1 2 5.6 5.6 3 83 83

dum Retai - - - K
as Kartais 5 139 13,9 5 139 194 16 44 4 52,8
Gana 14 389 52,8 14 389 583 10 278 80.6
da#nai
Beveik 17 472 100,0 15 417 1000 7 194 100,0
visada
I5 viso 36 1000 36 1000 36 100.0

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad didzioji dalis respondenty (47 proc.) nurodé¢, kad ,,gana
daznai® ir 42 proc. “beveik visada” ,,a$ padedu kitiems tobuléti®; 47 proc. respondenty nurod¢, kad
,beveik visada® ir 36 proc. “gana daznai” ,,a$ i§sakau savo nuomong¢ darbuotojams, kg a§ manau apie
ju atlikta darba*; 44 proc. respondenty nurodé, kad ,,gana daznai®, 28 proc. ,,beveik visada* ,,as skiriu

démesio tiems, kurie darbe kity atrodo atstumti (zr. 21 lenteléje). Apibendrinant galima teigti, kad
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pas didzigja dalj respondenty buvo stipri individualaus démesio faktoriaus raiska, kas parodé
respondenty susidoméjimo pasekejy gerove laipsnj, démesio atkreipimg i tuos, kurie yra maziau
isitrauke 1 komandinj darba.

21 lentelé. Respondenty individualaus démesio faktoriaus raiska
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Individualus démesys

As padedu kitiems tobuléti (ID) As iSsakau savo nuomone As skiriu démesio tiems, kurie
darbuotojams, ka a$ manau apie darbe kity atrodo atstumti (ID)
ju atlikta darba (ID)
Dainis % Kaupiamasis Daznis % Kaupiamasis Daznis %% Kaupiamasis
% % %

Vali Nickada - - - - - - - - -

dum Retai - - - - - - 2 5.6 5.6
as Kartais 4 11.1 111 6 16.7 16,7 8 222 278
Gana 17 472 383 13 36.1 32,8 16 44 4 722
daZnai
Beveik 15 417 100.0 17 472 1000 10 278 100.0
visada
I viso 36 100,0 36 100,0 36 100,0

Reziumuojant galima teigti, kad remiantis saves vertinimu didzioji dalis respondenty yra
rySkas transformaciniai lyderiai.

Remiantis tyrimo rezultatai matyti, kad didZioji dalis respondenty (44 proc.) nurodé, kad
»gana daznai® ir 42 proc. “beveik visada” ,,a$ pasakau, kg daryti, jei darbuotojai nori, kad uz darba
bty jvertinti*; 53 proc. respondenty nurodé, kad ,,beveik visada® ir 31 proc. “gana daznai” ,,a$
paskatinu tuos darbuotojus, kurie pasiekia numatyty tiksly“; 39 proc. respondenty nurode, kad
»beveik visada“, 36 proc. ,,gana daznai“ ,a$ atkreipiu démes;j ] tai, ka darbuotojai gali gauti uz
tinkamai atliktus/jgyvendintus darbus® (zr. 22 lentel¢je). Apibendrinant galima teigti, kad pas didziaja
dalj respondenty buvo stipri skatinimo pagal nuopelnus faktoriaus raiSka, kas rodo respondenty
stengimasi susitarti su pavaldiniais d¢l to, kas turi biiti padaryta ir koks uZ tai bus atpildas..

22 lentelé. Respondenty skatinimo pagal nuopelnus faktoriaus raiska
(altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Skatinimas pagal nuopelnus

As pasakau, ka daryti, jei darbuotojai nori, kad uz AS paskatinu tuos darbuotojus, AS atkreipiu démes; i tai, ka
darba batu ivertinti (SpN) kurie pasiekia numatyty tikslu darbuotojai gali gauti uz
(SpN) tinkamai atliktus / igyvendintus
darbus (SpN)
Dainis % Kaupiamasiz | Daznis % Kaupiamasis Daznis % Kaupiamasis
% % %
Va Niekada - - - - - - - - -
Lid Retai 1 28 2.8 1 28 2.8 1 2.8 2.8
u Kattais 4 11.1 13.9 5 13.9 16.7 8 222 25.0
ma Gana 16 44 4 583 11 306 472 13 36.1 61.1
s daznai
Beveik 15 41.7 1000 19 52.8 100.0 14 389 100.0
visada
I& viso 36 1000 36 100,0 36 100,0

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad didzioji dalis respondenty (89 proc.) nurodé, kad ,,beveik
visada“ ir 14 proc. “gana daznai” ,,a$ esu patenkintas, kai darbuotojai pasickia numatytg lygj*; 44
proc. respondenty nurodé¢, kad ,,gana daznai‘ ir 22 proc. “kartais” ,,kol viskas sekasi, a§ nesistengiu

nicko keisti; 56 proc. respondenty nurodé, kad ,beveik visada“, 39 proc. ,gana daznai® ,,a$
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supazindinu darbuotojus su darbo atlikimo principais, biidais, taisyklémis, kuriais jie turi vadovautis
atlikdami savo darba“ (zr. 23 lentel¢je). Apibendrinant galima teigti, kad pas didziaja dalj
respondenty buvo stipri vadovavimo reaguojant j iSimtis faktoriaus raiSka, kas parodé¢, kad
respondentai atidziai stebi pavaldinius, kad jie nesuklysty ar nepaZzeisty taisykliy, ir imasi priemoniy
klaidoms taisyti.

23 lentelé. Respondenty vadovavimo reaguojant j iSimtis faktoriaus raiska
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Vadovavimas reaguojant i ifimtis
Ag esu patenkinta (-as), kai darbuotojai pasiekia

Kol viskas sekasi, ag nesistengiu

As supazindinu darbuotojus su

numatyta lyvgi (VRI) nieko keisti (VRI) darbo atlikimo principais, biidais,
taisyklémis, kuriais jie turi
vadovautis atlikdami savo darba
(VRI)
Daznis % Kaupiamasis Daznis %o Kaupiamasis Daznis %0 Kaupiamasis
% % %
Va Niekada - - - 1 28 2.8 - - -
Ld Retai - - - 4 11.1 13,9 - - -
u Kartais - - - 8 222 36,1 2 5,6 5,6
ma Gana 5 139 13,9 16 44 4 80.6 14 389 44 4
s daZnai
Beveik 31 86.1 100,0 7 19.4 100.0 20 55.6 100,0
wvisada
15 viso 36 100,0 36 1000 36 100,0

Reziumuojant galima teigti, kad remiantis saves vertinimu didzioji dalis respondenty yra
ryskas transakciniai lyderiai.

Remiantis tyrimo rezultatai matyti, kad didZioji dalis respondenty (44 proc.) nurodé, kad
»gana daznai“ ir 42 proc. “beveik visada” ,,a$ esu patenkintas/nieko pries, jei darbuotojai ir toliau
dirba laiko patikrintais buidais ir metodais®; 42 proc. respondenty nurodé, kad ,,kartais“ ir 31 proc.
“gana daznai” ,,viskas, ka darbuotojai nori daryti, man tinka*; 33 proc. respondenty nurodé¢, kad
»beveik visada®, 28 proc. ,,gana daznai“ ,,a$ neprasau i§ darbuotojy daugiau negu biitina* (Zr. 24
lenteléje). Apibendrinant galima teigti, kad pas didziaja dalj respondenty buvo ir stipri nesikiSimo
faktoriaus raiSka, kas rodo, kad respondentai ,,nesiima atsakomybés, véluoja spresti problemas,
neteikia grjztamojo rysio savo pavaldiniams (Northouse, 2009)”.

24 lentelé. Respondenty nesikiSimo faktoriaus raiSka
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

NesikiSimas

AsS esu patenkinta (-as) / nieko prieg, jei darbuotojai Viskas, ka darbuotojai nori daryti, AS nepragau i§ darbuotoju daugiau

ir toliau dirba laiko patikrintais baidais ir metodais man tinka (N) negu bitina (N)
™
Daznis % Kaupiamasis Daznis % Kaupiamasis Daznis % Kaupiamasis
% %o %

Va | Niekada - - - - - - 1 2.8 2.8
Ld Retai - - 6 16,7 16,7 5 13.9 16,7
um Kartais 5 139 139 15 417 583 8 222 389
as Gana 16 44 4 383 11 30,6 889 10 278 66,7

daznai

Beveik 15 417 100,0 4 111 100,0 12 333 100,0

visada

I& viso 36 100,0 36 100,0 36 100,0
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Imties vidurkis pagal lyderyste yra 4,114, o pagal korupcijos prevencijos sistemos branda yra
2,886. Tuo tarpu standartinis nuokrypis pagal lyderyste yra 0,3270, o pagal korupcijos prevencijos
sistemos branda yra 1,4976 (zr. 25 lenteléje).

25 lentelé. Aprasomoji statistika
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Aprasomoji statistika

Vidurkis Standartinis nuokrypis N
Lyderyste 4,114 3270 36
Korupcijos prevencijos 2,886 1.4976 36

sistemos branda

Siekiant nustatyti, ar yra sgveika ir ar yra reikSmingas rySys tarp lyderystés faktoriy raiskos ir
korupcijos prevencijos sistemos brandos organizacijoje, t.y. priklausomybés laipsniui tarp kintamyjy
jvertinti, atlikti koreliacijos ir tiesinés regresijos analizés testai. ,,SPSS pakete Chi-kvadrato
kriterijus®® yra skai¢iuojamas trejopai: pagal Pirsono (Pearson) formule, pagal tikétinumo santykio
(angl. Likelihood Ratio) formule bei pagal Mantelio-Haenzelio (angl. Linear-by-Linear) formulg*
(Vaicekauskaité, Butkeviciené, 2019). ,,Pirsono koreliacijos koeficientas jvertina tiesinio rysio

stipruma?*

(Janilionis, 2011). Pagal 26 lentel¢je pateiktus Pirsono koreliacijos rezultatus matyti, kad
néra nustatytas statistiSkai reikSmingas tiesinis rySys: tiesinis rySys tarp transformacinés lyderystés
ir korupcijos prevencijos sistemos brandos (r=0,169) yra teigiamas, bet labai silpnas. Tiesiniai
rySiai tarp transakcinés lyderystés ir korupcijos prevencijos sistemos brandos (r=0,14) ir tarp
nesikisimo ir korupcijos prevencijos sistemos brandos (r=-0,199) taip pat labai silpni. Pagal p-
reik§més rezultatus matyti, kad empirinio reik§mingumo lygmuo yra didesnis uz 0,05 (p>0,05) -
transformacinés lyderystés p=0,162, transakcinés lyderystés p=0,467, nesikisSimo p=0,122, t.y.
statistiSkaireikSmingo rySio néra. Todél pagal rezultatus gali biiti daroma pagrista iSvada, kad
statistiSkai reikSmingo rysio tarp kintamyjy néra ir transformacing¢ lyderysté, transakcine lyderysté ir
nesiki$imas nejtakoja korupcijos prevencijos sistemos brandos organizacijose.

26 lentelé. Koreliacijos
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Koreliacijos
Korupcijos | Transforma | Transakciné | Nesiki$imas
prevencijos ciné lyderysté
sistemos lyderysté
branda
Pirsono Korupcijos 1,000 ,169 ,014 -,199
koreliacija prevencijos sistemos
branda
Transformaciné ,169 1,000 ,380 ,000
lyderysté

13 Chi-kvadrato kriterijus parodo, ar empirinio ir teorinio skirstiniy skirtumas yra reik§mingas, t.y. tikrinama, ar turimas
empirinis skirstinys yra suderintas su teoriniu modeliu“ (Cekanavi¢ius ir Murauskas, 2000).

14 Tiesinis rySys tuo stipresnis, kuo |r| reiksmé bus ar¢iau 1. Jei r>0, tai didéjant vieno atsitiktinio dydZio reik§méms,
kito reik§més tiesiSkai didéja. Jei r<0, tai didéjant vieno atsitiktinio dydzio reik§méms, kito reik§més tiesiSkai mazéja,
Jei r=0, tai tiesinio ry$io néra, bet gali buti netiesinis rySys“ (Janilionis, 2011).
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Transakciné lyderysté ,014 ,380 1,000 ,010

Nesikisimas -,199 ,000 ,010 1,000
p-reikme (Sig. Korupcijos . ,162 467 122
1-tailed) prevencijos sistemos
branda
Transformaciné ,162 . ,011 ,499
lyderysté
Transakciné lyderysté 467 ,011 . 478
NesikiSimas ,122 ,499 478 .
Imtis Korupcijos 36 36 36 36
prevencijos sistemos
branda
Transformaciné 36 36 36 36
lyderysté
Transakciné lyderysté 36 36 36 36
NesikiSimas 36 36 36 36

Pagal 27 lenteléje pateiktus Pirsono koreliacijos rezultatus matyti, kad néra nustatytas
statistiSkai reikSmingas tiesinis rySys - tiesinis rySys tarp lyderystés ir korupcijos prevencijos
sistemos brandos (r=0,071) yra teigiamas, bet labai silpnas. Pagal p-reik§més rezultatus matyti, kad
empirinio reikSmingumo lygmuo yra p=0,162 (p>0,05), ty. didesnis uz 0,05 ir statistinis
reikSmingumas nenustatytas. Todél pagal rezultatus gali buiti daroma pagrjsta iSvada, kad statistiskai
reikSmingo rySio tarp kintamyjy néra ir lyderysté nejtakoja korupcijos prevencijos sistemos brandos
organizacijose.

27 lentelé. Koreliacijos
(Saltinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Koreliacijos
Lyderysté Korupeijos
prevencijos
sistemos branda
Lyderysté Pirsono koreliacija 1 071
p-reikéme (Sig. 2-tailed) .680
N 36 36
Korupeijos prevencijos Pirsono koreliacija 071 1
sistemos branda p-reikéme (Sig. 2-tailed) .680
N 36 36

,»Regresingje analizéje gaunama regresijos lygtis susiejanti vieng kintamajj Y, vadinamag
priklausomu kintamuoju, su Kkitais — nepriklausomais kintamaisiais X1, Xz ,..., Xk« (Janilionis, 2011).
Pagal lentel¢je pateiktus ANOVA rezultatus matyti, kad néra nustatytas statistiSkai reikSmingas
tiesinis rySys: nepriklausomi kintamieji (transformaciné lyderysté, transakciné lyderysté,
nesikiSimas) neturi jtakos priklausomojo kintamojo (korupcijos prevencijos sistemos brandos)
kitimui (p=0,495, p>0,05) (Zr. lenteléje).
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28 lentelé. ANOVA
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

ANOVA2
Modelis MNuckrypiu Laizvés Nuckrypiu Stebéta Reikimingumo
kvadraty suma laipzniy kvadrat FiZerio Iyzmuo (Sig.)
(Sum of Squares) slcaifing vidurkss (Mean | statistikos
(df) Square) reilktimé
()
1 Regresija 5,575 3 1,858 215 495t
Atzitiktinial 72,928 32 2279
faktoriai
(paklaidos)
I wizo 78,503 35

a. Priklausomas kintamasis: Korupeijos prevencijos sistemos branda
b. Nepriklavsomi kintamieji: Konstanta: Nesikifimas, Transformacing lyderysté, Transakeiné lyderysté

Pagal 29 lenteléje pateiktus Pirsono koreliacijos rezultatus matyti, kad nustatytas statistiskai
reikSmingas tiesinis rySys tarp organizacijos dydzio ir korupcijos prevencijos sistemos brandos
(r=0,628) yra teigiamas ir gana stiprus, nes r reikSme artéja ar¢iau 1, t.y. didéjant organizacijos dydzio
reikSmei korupcijos prevencijos sistemos brandos reik§mé tiesiskai didéja. Pagal p-reikSmés
rezultatus matyti, kad empirinio reikSmingumo lygmuo tarp organizacijos dydzio ir korupcijos
prevencijos sistemos brandos yra lygus 0,00 (p<0,05), t.y. nustatytas statistiSkai reikSmingas rysys
tarp kintamyjy (zr. 29 lentel¢je). Todél pagal rezultatus gali biiti daroma pagrista iSvada, kad
statistiskai reik§mingas rySys tarp kintamyjy yra ir organizacijos dydis jtakoja korupcijos prevencijos
sistemos brandg organizacijoje.

29 lentelé. Koreliacija
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Korehacija
Korupcijos Organizacijos
prevencijos dydis
sistemos branda
Pirsono koreliacija Korupcijos prevencijos 1,000 628
sistemos branda
Orgamizacijos dydis 628 1,000
p-reikéme (Sig. 1-tailed) Korupcijos prevencijos ) L000
sistemos branda
Organizacijos dydis L000 )
Imtis Korupcijos prevencijos 36 36
sistemos branda
Organizacijos dydis 36 36

Pagal 30 lentel¢je pateiktus ANOVA rezultatus matyti, kad nustatytas statistiskai reikSmingas

tiesinis rySys tarp priklausomojo kintamojo (korupcijos prevencijos sistemos brandos) ir
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nepriklausomo kintamojo (organizacijos dydis) turi jtakos priklausomo kintamojo kitimui (p=0,000,

p<0,05).
30 lentelé. ANOVA
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

ANOVA:=
Modehs Nuokrypiy Laisveés Nuokrypiy Stebéta p-reikéme
kvadraty suma laipsniy kevadraty Fiserio (Sig)
(Sum of Squares) skaiéius skaic¢ius (Mean statistikos
(df) Square) reikimeé
&)
1 Regresya 30,960 1 30,960 22,141 000
Atsitiktinian 47,543 34 1.398
faktoriai
(paklaidos)
I% viso 78,503 35

a Priklausomas kintamasis- Korupcijos prevencijos sistemos branda
b. Nepriklausomas: Konstanta. Organizacijos dydis
,Determinacijos koeficientas (R kvadratas) - tai svarbiausia modelio tikimo duomenims
charakteristika®> (Cekanavigius, 2011). Pagal 31 lenteléje pateiktus modelio santraukos rezultatus
matyti, kad R? = 0,394 (R? > 0,25), 0 p-reik§mé, kuri parodo ar modelyje yra su priklausomu
kintamuoju susijusiy regresoriy, yra p=0,000 (p<0,05), tod¢l darytina prielaida, kad modelis gali biti
tinkamas apraSyti duomentis.

31 lentelé. Modelio santrauka
(3altinis: parengta magistro darbo autorés, remiantis organizacijy vadovy apklausy rezultatais)

Modelio santrauka®
Modelis | Determinac | R kvadratu Koreguotas Standartimio Kitimo statistika

ijos (R Square) determinacijos vertinimo klaida R kvadratu F kitimas (F dfl df2 p-reildmés
koeficienta koeficientas (Std. Error of the | kitimas (R Square Change) kitimas (Sig. F
s(R) (Adjusted R Estimate) Change) Change)
Square)
1 6282 394 377 1,1825 394 22,141 1 34 .000

a. Prognozuotojas: (Konstanta), Organizacijos dydis
b. Priklausomas kintamasis: Korupcijos prevencijos sistemos branda

Apibendrinant empirinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad korupcijos prevencijos sistemos
branda organizacijose pasiskirst¢ labai netolygiai, 2/5 organizacijy nustatyta Zema KOrupcijos
prevencijos sistemos branda, o trecdalyje organizacijy — auksta korupcijos prevencijos sistemos
branda. Vidutin¢ ir tarpiné korupcijos prevencijos sistemos branda buvo uzfiksuota tame paciame
procente organizacijy (14 proc.), tuo tarpu vienoje organizacijoje nustatyta labai Zema korupcijos

prevencijos sistemos branda.

15 Kuo koeficiento reikimé didesné, tuo modelis geriau tinka duomenims. Blogai, kai R2 <0,20. Apskritai néra ko
labai dZiaugtis ir tada, kai R? = 0,25 (modelis tinka tik i§ bédos). O $tai, jei R? = 0,89, tai modelis labai gerai apraso
duomenis“ (Cekanaviéius, 2011).
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Tyrimas atskleidé, kad remiantis saves vertinimu didzioji dalis respondenty buvo lyderiai,
turintys ryskiy transformaciniams, transakciniams ir nesikiSimo lyderiams budingy bruozy.
Transakciné lyderysté démesj sutelkia ] mainus, vykstancius tarp lyderiy ir darbuotojy, tuo tarpu

transformacinis lyderis motyvuoja darbuotojus padaryti daugiau nei 1§ jy tikimasi (Northhouse,
2009).

Tyrimo duomenys parodé, kad nebuvo nustatytas statistiSkai reikSmingas tiesinis rysys tarp
transformacinés lyderystés, transakcinés lyderystés, nesikiSimo ir korupcijos prevencijos sistemos
brandos. Taip pat nebuvo nustatytas statistiSkai reik§mingas tiesinis rySys tarp lyderystés ir korupcijos
prevencijos sistemos brandos.Todél pagal rezultatus gali biiti daroma pagrjsta i§vada, kad statistiskai
reikSmingo rysio tarp kintamyjy néra ir lyderysténejtakoja korupcijos prevencijos sistemos brandos
organizacijose. Be to nebuvo nustatyta statistiSkai reikSminga koreliacija tarp nepriklausomy
kintamyjy (lyderystés (transformacinés lyderystés, transakcinés lyderystés, nesiki§imo)) ir
priklausomojo kintamojo (korupcijos prevencijos sistemos brandos).

Tuo tarpu nustatytas statistiSkai reik§mingas ir gana stiprus tiesinis rySys tarp organizacijos

dydzio ir korupcijos prevencijos sistemos brandos. Pagal rezultatus gali biiti daroma pagrista iSvada,

kad organizacijos dydis jtakoja korupcijos prevencijos sistemos brandg organizacijoje.

53



ISVADOS IR PASIULYMAI

ISVADOS

1. Lyderysté tai lyderio naudojamos tiek formalios, tiek neformalios galios, siekiant
organizacijos rezultaty ir gerinant visos organizacijos veiklos kokybe. Tarptautiniu mastu
naudojamas daugiafaktorinis lyderystés klausimynas - tinkamas naudoti lyderystés tyrimo
jrankis, kuris sudaro prielaidas nustatyti respondenty lyderystés stiliy. Atlikta lyderystés
faktoriy raiSkos analizé parodé¢, kad apklausoje dalyvave vadovai pasizymi stipria visy
lyderystés stiliy (transformacinés, transakcinés ir nesikiSimo) bei lyderystés faktoriy
(idealizuotos jtakos, jkvepian¢io motyvavimo, intelektualaus skatinimo, individualaus

démesio, skatinimo pagal nuopelnus, vadovavimo reaguojant j i§imtis, nesiki§imo) raiska.

2. Korupcija tiek privaciame, tiek vieSajame sektoriuose identifikuojama kaip didelé problema.
Korupcijos keliamy grésmiy laukas apibrézia pagrindinius korupcijos prevencijos sistemos
elementus, ] kuriuos reikéty atsizvelgti tiek kuriant teorinius korupcijos prevencijos sistemos
modelius, tiek juos diegiant organizacijy veiklos praktikoje. Korupcijos prevencija
organizacijoje yra sudétiné organizacijos valdymo. Teoretikai ir praktikai pastebi, jog
kiekvienos privacios organizacijos vadovybé gali pasirinkti ir nuspresti, kaip geriausia
1gyvendinti korupcijos prevencija organizacijoje (tai gali lemti tokie objektyvis veiksniai kaip
— organizacijos dydis, sektorius, @ikio Saka, kurioje organizacija veikia, korupcijos rizikos

laipsnis organizacijos veikloje, veiklos procesy kompleksiSkumas ir pan.).

3. Autorés patobulintas Antikorupcijos vadove verslui pateiktas korupcijos prevencijos sistemos
4 lygiy brandos vertinimo modelis, jvedant tarpinj — antrag brandos lygj ir pritaikant jj
empiriniams tyrimams. Sj modelj sudaro tokie elementai kaip korupcijos / suk&iavimo /
neteiséty veiksmy valdymo strategija; aiSkiai ir viesai apibréztas veiklos skaidrumas; jdiegtas
etikos kodeksas; apibréztos procediiros dél praneSimo apie korupcijos / sukéiavimo /
neteisétus veiksmus; periodiSkai atliekamas korupcijos / neteiséty veiksmy / sukéiavimo
riziky vertinimas; periodiSkai atlickami vidaus ir (ar) veiklos auditai dél korupcijos / neteiséty
veiksmy / suk¢iavimo rizikos jautriausiuose veiklos procesuose; organizacijoje yra padalinys
/ pareigybé, atsakinga specifiSkai uz korupcijos / suk¢iavimo / neteiséty veiksmy valdyma;
periodiSkai atliekami mokymai dél korupcijos / neteisety veiksmy / sukciavimo rizikos
identifikavimo ir valdymo; yra jdiegta ,,Pasitik¢jimo linija*“ ar kiti darbuotojy aktyvaus

dalyvavimo jrankiai / priemonés, skatinantys jos veiklos skaidrumg; organizacijoje yra
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tinkamai sureguliuota skatinimo—bausmiy sistema, uztikrinanti tinkamg ir efektyvy
korupcijos / veiklos skaidrumo riziky valdyma. Modelis gali buti tinkamas jrankis paremtas
organizacijos saves vertinimu, jsivertinant Korupcijos prevencijos sisteminiy elementy
buvimo faktg ir iSsivystymo lygj, bei esamos situacijos tobulinimo poreikj.

Nors teoretikai akcentuoja, kad vadovybés jsipareigojimas ir lyderysté vaidina svarby
vaidmen] formuojant ir jgyvendinant platy spektra elementy apimancig korupcijos
prevencijos sistema, apdorojus atlikto tyrimo duomenis, paaiskéjo, jog negalima teigti
egzistuojant statistiSkai reikSmingg tiesioginj rySj tarp vadovy lyderystés ir korupcijos
prevencijos sistemos brandos.

PASIULYMAI

Atsizvelgiant | tai, kad Sio magistro darbo tyrimas padéjo nustatyti statistiSkai reikSmingg ir
gana stipry tiesinj ry$j tarp organizacijos dydzio ir korupcijos prevencijos sistemos brandos,
magistro darbo autorés nuomone, tokio pobiidzio tyrimg biity tikslinga plétoti ir ateityje,
pasirenkant didesn¢ respondenty imtj ir tyrimg atliekant vidutinio dydzio ar didelése
organizacijose / jmonése. Tyrimo metu gauta papildoma informacija apie tai, kad
organizacijos dydis jtakoja korupcijos prevencijos sistemos brandg organizacijoje yra nauja ir
galéty buti reikSminga tolesniems tyrimames.

Pazymétina, kad tyrimo eigoje iSrySkéjo tyrimo apribojimas dél tyrimui naudojamy saves
vertinimo daugiafaktoriniy lyderystés klausimyny, kuriuos pildé tik patys vadovai, todél
rezultatai galéjo buti vienpusiski. Viena i$ rekomenduojamy tyrimo perspektyvy galéty biuti
papildomi tyrimai naudojant 360 laipsniy testus, sudarancius galimyb¢ ne tik vadovams
Isivertinti save, bet ir darbuotojams jvertinti savo vadovus pagal daugiafaktorinj lyderystés
klausimyng. Tai sudaryty galimybe atskleisti gilesne tyrinéjamos vadovy lyderystés raiska ir

gauti patikimesnius duomenis apie vadovy lyderystg.
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VADOVU LYDERYSTES JTAKA KORUPCIJOS PREVENCIJOS SISTEMOS BRANDAI
ORGANIZACIJOSE

Giedré URBONAITE-BAIKAUSKIENE
Magistro darbas
Kokybés vadybos magistro programa
Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto Vadybos katedra
Darbo vadovas - prof. D. Serafinas
Vilnius, 2019

SANTRAUKA

68 puslapiai, 31 lentelés, 5 paveikslai, 56 literatiiros $altiniy nuorodos.

Magistro darbo tikslas — jvertinti vadovy lyderystés jtaka korupcijos prevencijos sistemos brandai
organizacijose. Siekiant suformuluoto tikslo buvo issikelti tokie uzdaviniai:
1. ISanalizuoti ir apibendrinti moksling literatiirg bei iSrySkinti teorines jZvalgas lyderystés
tematika, i$skirti svarbiausius teorinius aspektus.
2. ISnagrinéti teorines ir empiriniy tyrimy jzvalgas korupcijos tematika, parinkti bei pritaikyti
tyrimui korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimo modelj.
3. Atlikus empirinj tyrimg, jvertinti vadovy lyderystés jtakg korupcijos prevencijos sistemos
brandai organizacijose bei pateikti jZvalgas tyrimo tematika.
Darbe naudojami tokie tyrimo metodai, kaip: mokslinés literatiiros analizé, anketiné apklausa,
statistiné duomeny analizé.
Magistro darbe buvo taikytas kiekybinis empirinis tyrimas. Empirinio tyrimo objektas — vadovy
lyderystés sgsajos su korupcijos prevencijos sistemos branda organizacijose. Lyderystés tyrimas ir
korupcijos prevencijos sistemos brandos vertinimas buvo atlieckamas individualiajame analizés
lygmenyje, pasitelkiant anketines apklausas. Tyrimui atlikti pasirinktas instrumentas buvo
orientuotas ] vadovo lyderystés stiliaus ir korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmens
jsivertinima, todél tyrimo respondentais pasirinkti auk$¢iausiosios ir vidurinés grandies vadovai.
Tyrimo metu paaiskéjo, kad tarptautiniu mastu naudojamas daugiafaktorinis lyderystés klausimynas
- tinkamas naudoti lyderystés tyrimo jrankis, kuris sudaro prielaidas nustatyti respondenty lyderystés
stiliy. Atlikta lyderystés faktoriy raiskos analizé parod¢, kad apklausoje dalyvave vadovai pasizymi

stipria visy lyderystés stiliy (transformacinés, transakcinés ir nesikiS§imo) bei lyderystés faktoriy
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(idealizuotos jtakos, jkvepiancio motyvavimo, intelektualaus skatinimo, individualaus démesio,
skatinimo pagal nuopelnus, vadovavimo reaguojant j i§imtis, nesikiSimo) raiska.

Nors teoretikai akcentuoja, kad vadovybés isipareigojimas ir lyderysté vaidina svarby vaidmenj
formuojant ir jgyvendinant platy spektrg elementy apimancig korupcijos prevencijos sistema,
apdorojus atlikto tyrimo duomenis, paaiskéjo, jog negalima teigti egzistuojant statistiskai reikSminga

tiesioginj rysj tarp vadovy lyderystés ir korupcijos prevencijos sistemos brandos.

Raktiniai zodziai: lyderysté, korupcija, prevencija, korupcijos prevencijos sistemos branda.
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THE INFLUENCE OF MANAGERS' LEADERSHIP ON THE CORRUPTION
PREVENTION SYSTEM MATURITY IN ORGANIZATIONS

Giedré URBONAITE-BAIKAUSKIENE
Paper of the Master*s thesis
Quality Management Master‘s Program
Vilnius University, Faculty of Economics and Business Administration
Department of Management
Supervisor - prof. D. Serafinas
Vilnius, 2019

SUMMARY

68 pages, 31 charts, 5 pictures, 56 references.

The aim of Master’s Thesis — To evaluate the influence of managers’ leadership on the corruption
prevention system maturity in organizations.

To achieve the aim of Master’s Thesis were raised objectives:

1. To analyze and summarize scientific literature and to highlight theoretical insights on the topic of
leadership, to highlight the most important theoretical aspects.

2. To analyze theoretical and empirical research insights on the topic of corruption, to select and use
the model of evaluation of corruption prevention system maturity in the research.

3. After conducting the empirical research, to evaluate the influence of managers’ leadership on the
corruption prevention system maturity in organizations and provide insights into the research topic.
In Master’s Thesis are used such research methods: analysis of scientific literature, questionnaire
survey, statistical data analysis.

In the Master’s Thesis was used a quantitative empirical study. The subject of empirical research is
the interfaces between managers’ leadership and the corruption prevention system maturity in
organizations. Leadership research and the corruption prevention system maturity evaluation were
carried out at the individual level of analysis using questionnaires. The instrument was oriented to
self-assessment of the leadership style and the corruption prevention system maturity. The
respondents of the research were top and middle managers.

Multifactor Leadership Questionnaire is an internationally-used research tool that makes assumptions
to identify the leadership style of respondents. The analysis of the expression of leadership factors
has shown that managers’ are characterized by strong leadership styles (transformational leadership,

transactional leadership, laissez-faire leadership) and leadership factors (idealized influence,
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inspirational motivation, intellectual stimulation, individualized consideration, contingent reward
leadership, management-by-exception and laissez-faire leadership) expression.

Although theorists emphasize that managers’ commitment and leadership play an important role
implementing a corruption prevention system, but the analysis of the research and data revealed that

there is no evidence of a statistically significant direct link between the managers’ leadership and the

corruption prevention system maturity in organizations

Keywords: leadership, corruption, prevention, corruption prevention system maturity.
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PRIEDAS
KLAUSIMYNAS VADOVAMS

Gerb. Respondente,

Vilniaus universiteto Ekonomikos ir verslo administravimo fakulteto Kokybés vadybos magistro
programos studenté¢ Giedré Urbonaité-Baikauskiené¢ vykdo tyrima, kurio tikslas — jvertinti, koks
organizacijoje korupcijos prevencijos sistemos brandos lygmuo ir organizacijos vadovo lyderystés
stilius. Dalyvavimas tyrime yra savanoriskas, todél Jus visada turite teis¢ atsisakyti dalyvauti
apklausoje. Visi tyrimo metu surinkti duomenys bus naudojami tik mokslo tikslams. Pildydami
anketg, atsakymus ] klausimus jrasykite arba pazymekite [] tam skirtuose langeliuose. | klausimus
atsakykite pasirinkdami tik vieng variantg, jeigu nenurodyta Kitaip.

IS anksto dékojame uz Jiisy nuoSirdZius atsakymus ir bendradarbiavima!

Pagarbiai,

Giedré Urbonaité-Baikauskiené (tel. 8 685 41463, el. pastas: giedre.baikauskiene@gmail.com)
Prof. Dr. Dalius Serafinas

ANKETA
1. Koks Jiisy amzius?
[ ]18-30 mety
[ ]31-40 mety
[ ]41-50 mety
[ ]51-60 mety
[ ]61 ir daugiau mety
2. Kokia Jusy lytis?
[ ] Moteris
[ ] Vyras
3. Koks Jisy iSsilavinimas?
[ ] Vidurinis i$silavinimas
[] Profesinis i$silavinimas
[_] Bakalauro laipsnis
[ ] Magistro laipsnis
[ ] Kita

64


mailto:giedre.baikauskiene@gmail.com

4. Prasau jsivertinti kiekviena teigini, kuris susijes su pagrindiniais korupcijos prevencijos
sistemos elementais (prie kiekvieno teiginio nurodykite tik vieng galimg varianta):
1. Ar Jusy organizacijoje yra parengta korupcijos / suk¢iavimo

/ neteiséty veiksmy valdymo strategija

[] [] [] []

Ne, tokios | Strategija yra | Taip, strategija yra, | Taip, tokia strategija | Taip, strategija yra

strategijos néra reikalinga, taCiau | taciau ji yra | yra parengta ir | parengta,
strategijos neformali ir | formalizuota, ta¢iau | formalizuota ir
parengimui nedokumentuota ji  néra visiSkai | aktyviai
neskiriami reikiami efektyvi ir (ar) | jgyvendinama
iStekliai igyvendinama

2. Ar Jiusy organizacijos veiklos skaidrumas yra aiSkiai ir vieSai apibréZtas kaip vienas i§ svarbiausiy
organizacijos veiklos sri¢iy / principy?

L] []
Ne, veiklos | Organizacijos Taip, skaidrumas | Taip, skaidrumas | Taip, skaidrumas
skaidrumas  néra | veiklos skaidrumo | mums yra svarbus, | yra vienas | yra vienas
vienas i§ esminiy | aiSkus ir vieSas | taciau néra | svarbiausiy misy | svarbiausiy miisy
misy veiklos | apsibrézimas  yra | dokumentuotas ar | veiklos principy — | veiklos principy —
prioritety / principy | reikalingas, tadiau | aikiai ir wvieSai | jis yra  aikiai | jis yra  ai$kiai
tam neskiriami | komunikuojamas apibréztas misy | apibréztas misy
reikiami iStekliai misy veiklos | veiklos misijoje ir | veiklos misijoje ir
principas strategijoje, taciau | strategijoje,
néra jtvirtintas | jtvirtintas
darbuotojy, rangovy | darbuotojy, rangovy
ir kitose sutartyse | ir Kitose sutartyse
bei  susitarimuose | bei  susitarimuose
kaip  baziné ir | kaip baziné ir
esminé esminé
organizacijos organizacijos
bendradarbiavimo bendradarbiavimo
salyga salyga
3. Ar Jisy organizacijoje yra jdiegtas etikos kodeksas?
[] [] []
Ne, etikos kodeksas | Etikos kodeksas | Taip, etikos | Taip, etikos | Taip, etikos
néra parengtas reikalingas, taciau | kodeksas yra, taciau | kodeksas yra | kodeksas yra
etikos kodekso | jis yra neformalus ir | parengtas ir | parengtas,
parengimui nedokumentuotas formalizuotas, formalizuotas ir
neskiriami reikiami taciau néra visiskai | visy padaliniy
iStekliai efektyvus ir (ar) | aktyviai
igyvendinamas igyvendinamas

4. Ar Jisy organizacijoje yra aiSkiai apibrézZtos procediiros dél pranes§imo apie korupcijos / suk¢iavimo /
neteisétus veiksmus ir tokiy incidenty valdymo?

[] [] [

Ne, atitinkamy | Procediiros Taip, procediros | Taip, tokios | Taip, proceduros

procediiry musy | reikalingos, taciau | yra, taiau jos yra | procediiros yra | yra parengtos,

organizacijoje néra | procediiry neformalios ir | parengtos ir | formalizuotos ir
parengimui nedokumentuotos, formalizuotos, aktyviai
neskiriami reikiami | jgyvendinamos taciau néra visiskai | jgyvendinamos ir
iStekliai neefektyviai efektyvios ir (ar) | efektyvios

jgyvendinamos

5. Ar Jusy organizacijoje periodiSkai atliekamas Korupcijos / neteiséty veiksmy / sukciavimo rizikos

vertinimas?

[] [ [] [] [

Ne, periodiskai §iy | Korupcijos [ | Taip, 8iy riziky | Taip, S8iy riziky | Taip, S$iy riziky

riziky  vertinimas | neteiséty veiksmy / | vertinimas yra | vertinimas yra | vertinimas yra

neatlieckamas suk¢iavimo riziky | atlieckamas, ta¢iau | atliekamas atliekamas
vertinimas néra detaliai | periodi§kai  (bent | periodiskai  (bent
reikalingas, taciau | dokumentuojamas, | kartg per metus), | kartg per metus), jis
riziky  vertinimui | 0 vykdomas | taiau jis  néra | apima visus
neskiriami reikiami | diskusijy su | visiskai organizacijos

iStekliai
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veiklos procesus ir



auksciausiais
vadovais principu

paremtas kokybinio
/ ekspertinio
vertinimo principais

atliekamas
jvertinant faktinius
incidentus bei yra
kiekybiskai
iSmatuojamas

6. Ar Jasy organizacijoje periodiskai atliekami vidaus ir (ar) veiklos auditai dél korupcijos / neteiséty

veiksmy / suké&iavimo rizikos jautriausiuose veiklos procesuose?

Ne, periodiskai su
Siy riziky valdymu
susij¢ veiklos
auditai miusy
organizacijoje néra
atliekami

7. Ar Jiusy organizacijoje yra padalinys / pareigybé, atsakinga

[

Vidaus ir  (ar)
veiklos auditai dél
korupcijos /

neteiséty veiksmy /
suk¢iavimo rizikos
reikalingi,  taciau
auditui  neskiriami
reikiami iStekliai

neteiséty veiksmy valdyma?

[]
Ne, tokio padalinio /
funkcijos neturime

Pareigybé,
atsakinga
specifiskai uz
korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty  veiksmy

valdyma, reikalinga,
tac¢iau tam
neskiriami reikiami
iStekliai

L]

Taip, su Siy riziky
valdymu susije
veiklos auditai
atliekami, tatiau
néra detaliai
dokumentuojami ir
vertinami, jie
apsiriboja

svarbiausiy rizikos
sri¢iy nustatymu

[]

Taip, milsy
organizacijoje  yra
asmuo, atsakingas
uz  korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty  veiksmy
valdyma, taciau S$i
funkcija jam (jai)
yra Salutiné (pvz.,

L]

Taip, su $iy riziky
valdymu susije
veiklos auditai yra
atliekami (bent
karta per metus),
taiau  jie  néra
visiskai
struktiirizuoti,
remiasi ekspertinio
vertinimo principais

[]

Taip, su Siy riziky
valdymu susije
veiklos auditai yra
atliekami
periodiskai  (bent
karta per metus), jie
apima jautriausius
veiklos procesus ir
atliekami
pasitelkiant
duomeny
principus

analizés

specifiSkai uz korupcijos / suk€iavimo /

[]

Taip, misy
organizacijoje  yra
asmuo, atsakingas
uz  korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty  veiksmy
valdymga, taciau $i
funkcija jam (jai)
néra pagrindiné
(pvz., derinama su
vidaus auditu ir (ar)
bendruoju  rizikos
valdymu)

[

Taip, miisy
organizacijoje  yra
padalinys /
pareigybé,
atsakinga
specifiskai uz
korupcijos /
suk¢iavimo /
neteiséty  veiksmy
valdymag

8. Ar Jiisy organizacijoje periodiSkai atliekami mokymai dél korupcijos / neteiséty veiksmy / suk¢iavimo
rizikos identifikavimo ir valdymo?

[]

Ne, periodiskai su
iy riziky valdymu
susij¢ mokymai
milsy organizacijoje
néra atliekami

[
Mokymai dél
korupcijos /

neteiséty veiksmy /
suk¢iavimo rizikos
identifikavimo ir
valdymo reikalingi,
taciau tam
neskiriami reikiami
iStekliai

administratoré yra
atsakinga uz
korupcijos /
sukéiavimo /
neteiséty  veiksmy
valdyma)

[]

Taip, su Siy riziky
valdymu susije
mokymai yra
atliekami, taciau jie
néra periodiniai,
vykdomi pagal
poreikj, j juos néra
jtraukiami ir
vertinami VISI
organizacijos
darbuotojai

[]

Taip, su $iy riziky
valdymu susije
mokymai yra
atliekami
periodiskai  (bent
karta per metus),
taiau ] juos néra
jtraukiami ir
vertinami VISI
organizacijos
darbuotojai

0

Taip, su $iy riziky
valdymu susije
mokymai yra
atliekami
periodiskai  (bent

karta per metus), |
juos jtraukiami ir
vertinami VISI
organizacijos
darbuotojai

9. Ar Jiisy organizacijoje yra jdiegta ,,Pasitikéjimo linija* ar kiti darbuotoju aktyvaus dalyvavimo jrankiai
/ priemoneés, skatinancios veiklos skaidrumo klausimus?

[]

Ne, tokiy jrankiy /
priemoniy mes
neturime

0

,Pasitikéjimo
linijja® ar  Kkiti
darbuotojy aktyvaus
dalyvavimo jrankiai
/ priemonés,
skatinancios veiklos
skaidrumo

Taip, taciau Siomis
priemonémis
praktiskai néra

naudojamasi arba as
nezinau apie tokius
atvejus
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L]

Taip, tokios
priemonés / jrankiai
milsy organizacijoje
yra jdiegti, jais
naudojamasi, taciau
jie néra patogis ir
jais néra efektyviai

L]

Taip, tokios
priemonés / jrankiai
misy organizacijoje
yra jdiegti, jais
aktyviai
naudojamasi
efektyviai



klausimus, naudojamasi ir (ar) | sprendziant
reikalingi,  taciau sprendziami korupcijos/
tam neskiriami pranesimai nepasitikéjimo/
reikiami i$tekliai klausimus,

susijusius su veiklos
skaidrumo i$Stikiais
organizacijoje

10. Ar Jiisy organizacijoje yra tinkamai sureguliuota skatinimo-bausmiy sistema, uZtikrinanti tinkamg ir
efektyvu korupcijos / veiklos skaidrumo riziky valdymg?

[] L]
Ne, tokia | Tinkamai Taip, formaliai | Taip, skatinimo-— | Taip,  skatinimo—
skatinimo—bausmiy | sureguliuota skatinimo—bausmiy | bausmiy  sistema | bausmiy  sistema
sistema misy | skatinimo—bausmiy | sistema miisy | misy organizacijoje | miisy organizacijoje
organizacijoje néra | sistema reikalinga, | organizacijoje yra | yra idiegta, ta¢iau ji | yra jdiegta, ji yra
idiegta taciau tam | jdiegta, taCiau per | néra visiskai | efektyvi ir
neskiriami reikiami | pastaruosius metus | efektyvi ir motyvuoja  Vvisus
iStekliai nepasitaiké né vieno | susieta darbuotojus bendrai
atvejo, kai | organizacijoje kovoti su korupcijos
organizacijos vykdomy  veiklos | / nepasitikéjimo /
darbuotojams bity | audity ir (ar) galimy | veiklos skaidrumo
buvusios pritaikytos | neteiséty veiksmy | rizikomis misy
bausmés uz | riziky vertinimo | organizacijoje
zinomus  galimai | rezultatais
neskaidrios veiklos
atvejus

Daugiafaktorinis lyderystés klausimynas

I klausimus atsakykite objektyviai, atsizvelgdami j tai, kaip jprastai Jis elgiatés vienoje ar kitoje
situacijoje, o ne | tai, kaip norétuméte elgtis. [vertinkite kiekvieng teiginj, o jvertinima pazymekite
desinéje puséje esancioje skaléje:

0 = Niekada
1 = Retai
2 = Kartais

3 = Gana daZnai
4 = Beveik visada

5. Teiginius jvertinkite objektyviai, atsiZvelgdami i tai, kaip jprastai Jus elgiatés vienoje ar
kitoje situacijoje, o ne | tai, kaip norétumeéte elgtis.
Nr. | Teiginiai
1. | Kiti jauciasi gerai bidami greta manes.
2. | AS aiskiai pasakau darbuotojams, ka mes galétume ir turétume
daryti.
AS skatinu j jsisenéjusias problemas pazvelgti naujai.
AS padedu kitiems tobuléti.
5. | AS pasakau, ka daryti, jei darbuotojai nori, kad uz darbg biity
jvertinti.
6. | AS esu patenkinta (-as), kai darbuotojai pasiekia numatyta lygj.
7. | AS esu patenkinta(-as) / nieko pries, jei darbuotojai ir toliau
dirba laiko patikrintais biidais ir metodais.
8. | Kiti visiskai tiki manimi.
9. | AS kuriu / pateikiu patrauklias vizijas apie tai, kg galime
nuveikti.
10. = ASskatinu kitus j sunkiai suprantamus dalykus pazvelgti kitaip.
11. ' AS iSsakau savo nuomong¢ darbuotojams, kg a§ manau apie jy
atlikta darba.

Iverciai
d?D1D2D3D4
[Jol 1 ]2 13[]4

[Jol 1 J2[13[]4
[Jol 1 ]2 13[]4
[Jol 1 J2[13[]4

[Jol 1 J2[13[]4
[JolJ1[J2[ 13[4

[Jo[J1[J2[ ]3[4
[JolJ1[J2[ 13[4

[JolJ1[J2[13[]4
[JoJ1[J2[]3[ 14

B
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12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.
19.

20.

21.

A§ paskatinu tuos darbuotojus, kurie pasiekia numatyty tiksly. | [ JO[ J1[ 12 13[ 14

Kol viskas sekasi, as$ nesistengiu nieko keisti. [JolJ1[J2[13[]4
Viskas, ka darbuotojai nori daryti, man tinka. [JoJ1J2 13 ]4
Kiti didziuojasi, dirbdami su manimi. [Jol J1[J2[13[]4
AS padedu darbuotojams rasti prasme darbe. [JoJ1J2 13 ]4

A§ skatinu darbuotojus permastyti idéjas, kuriomis ankséiaujie [ JO[ J1[ 12 ]13[ 14
neabejojo.

AS skiriu démesio tiems, kurie kity atrodo atstumti. [Jol 1 J2[13[]4
A§ atkreipiu démesj j tai, kg darbuotojai gali gauti uz tinkamai | [ |O[ J1[ J2[ ]3[ ]4
atliktus / jgyvendintus darbus.

A§ supazindinu darbuotojus su darbo atlikimo principais, [ JO[ J1[ ]2 13[4
budais, taisyklémis, kuriais jie turi vadovautis atlikdami savo

darba.

AS nepraSau i§ darbuotojy daugiau negu biitina. [Jol 1 ]2 13[]4

6. Nurodykite savo pareigas.

7. Kiek laiko uZimate vadovaujamas pareigas organizacijoje?

[ ] maZiau nei 5 metus

[ ]5-10 mety

[ ]10-20 mety

[] daugiau nei 20 mety

8. Nurodykite organizacijoje dirbanciy darbuotoju skaiciy?

[] dirba ne daugiau 10 darbuotojy (labai maza jmoné)

[] dirba iki 50 darbuotojy (maza jmoné)

[] dirba iki 250 darbuotojy (vidutiné jmoné)

[] dirba vir§ 250 darbuotojy (didelé jmoné)

9. Nurodykite sektoriy, kuriame veikia Jiisy organizacija

[ ] Privatus sektorius

[ ] Viesasis sektorius

Dékoju uz Jusy nuosirdZius atsakymus ir bendradarbiavima!
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