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SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojama etiSko vadovavimo koncepcija ir jos raiSka Neformaliojo vaiky Svietimo
(muzikos ir meno) (toliau — NVS) jstaigose bei tiriamas vadovy ir darbuotojy poziiiris.

Tyrimo objektas — etiskas vadovavimas NVS jstaigose.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus etisko vadovavimo koncepcija, istirti etiSko vadovavimo bruozus vadovy ir darbuotojy
pozitriu NVS jstaigose.

Siekdama jgyvendinti iSkelta tiksla, autoré analizuoja etisko vadovavimo samprata bei ja apibudinancius teorinius
modelius, siekia identifikuoti esminius etiSko vadovavimo bruozus ir nustatyti jy raiskos formas, tiria nacionalinius ir
institucinius teisés aktus, reglamentuojanéius etisko vadovavimo principus NVS jstaigose, analizuoja, kokie yra etisko
vadovavimo bruozai ir kokius bruozus i$skiria vadovai ir darbuotojai.

Tyrimo struktiirg sudaro jvadas, trys pagrindinés dalys, iSvados, rekomendacijos ir diskusija.

Tyrima iliustruoja 7 paveikslai, 24 lentelés bei pateikiami 9 priedai. Analizei pasitelkti 164 Saltiniai, i$§ kuriy 110 —uzsienio
autoriy.

Teoringje dalyje pabréziama, jog moksliniai tyrimai akcentuoja etiSko vadovavimo reikSme, nes jis skatina organizacijos
veiksmingumg ir efektyvuma, gerina darbuotojy pasitikéjima, jsipareigojimga ir pasitenkinimg darbu bei teigiamai veikia
veiklos rezultatus. Dél Sios priezasties etiSko vadovavimo tema sulaukia plataus susidoméjimo jvairiuose kontekstuose,
jskaitant ir Svietimo jstaigas. Darbe aptariami etisko vadovavimo bruozai ir budai bei kaip jie gali buti taikomi Svietimo
jstaigose, atskleidziant, kokiais bruozais vadovai pasizymi kasdieniame darbe ir kokius vadovavimo bruozus jvardija
darbuotojai.

Empirinei daliai atlikti naudota kokybinio tyrimo metodologija, susidedanti i$ trijy etapy: mokslinés literatiiros paieskos
ir analizés, nacionaliniy bei instituciniy dokumenty analizés ir pusiau struktiiruoty interviu. ISanalizuota 18 nacionalinio
lygmens teisés akty bei septyniy NVS jstaigy 18 instituciniy dokumenty (strateginiy plany, vidaus tvarkos taisykliy, etikos
kodeksy). Tyrime dalyvavo 14 NVS jstaigy vadovai ir darbuotojai.

Tyrimo rezultatai rodo, kad bendrai sutariama dél pagrindiniy etiSko vadovavimo bruozy (saziningumo, teisingumo,
pagarbos, bendruomeniskumo). Vis délto pastebéti skirtumai: vadovai dazniau akcentuoja formaligja organizacing
dimensija (administracing vadyba, dokumenty rengima, darbo uzmokescio apskai¢iavima, metinius pokalbius), tuo tarpu
darbuotojai prioritetg teikia tarpasmeniniams santykiams, emociniam palaikymui bei skaidriam darbo kriivio
paskirstymui.

Darbo pabaigoje pateiktos iSvados ir rekomendacijos.

Raktiniai zodZiai: etiSkas vadovavimas, darbuotojy ir vadovy pozitiris, organizaciné kultiira, neformalusis vaiky Svietimas
(NVS)



SUMMARY

This master’s thesis analyzes the concept of ethical leadership and its expression within Non-formal Children’s Education
(Music and Art) (hereafter —- NFCE) institutions, exploring the perspectives of both educational leaders and employees.
Object of the research — Ethical leadership in NFCE institutions.

Aim of the research — to analyze the concept of ethical leadership and to investigate the features of ethical leadership from
the viewpoints of educational leaders and employees in NFCE institutions.

In pursuit of the research aim, the author examines the concept and the theoretical models of ethical leadership, seeks to
identify the essential features of ethical leadership and determine their forms of expression, analyzes national and
institutional legal documents regulating ethical leadership principles in NFCE institutions, explores which ethical
leadership traits are highlighted by managers and employees.

The structure of the thesis consists of an introduction, three main parts, conclusions, recommendations and a discussion.
The research is illustrated with 7 figures, 24 tables and includes 9 appendices. A total of 164 sources were used for
analysis, including 110 by foreign authors.

The theoretical part emphasizes that scientific research underlines the importance of ethical leadership as it enhances
organizational effectiveness and efficiency, fosters employees’ trust, commitment and job satisfaction, positively
influences overall performance. Consequently, ethical leadership has garnered wide attention in various contexts,
including educational institutions. This thesis discusses the features and methods of ethical leadership and how it can be
applied in educational institutions, revealing which ethical traits managers exhibit in their daily work and which leadership
characteristics are identified by employees.

The empirical part employed a qualitative research methodology consisting of three stages: literature search and analysis,
analysis of national and institutional documents, semi-structured interviews. Eighteen national-level legal acts and 18
institutional documents (strategic plans, internal regulations, and codes of ethics) from seven NFCE institutions were
analyzed. Fourteen educational leaders and employees from NFCE institutions participated in the study.

The research findings indicate consensus on the main features of ethical leadership (honesty, fairness, respect, and
community). Nevertheless, certain differences were observed: educational leaders tend to emphasize the formal
organizational dimension (administrative management, document preparation, wage calculation, annual performance
reviews), whereas employees give priority to interpersonal relationships, emotional support and transparent workload
distribution.

The thesis concludes with findings and recommendations.

Keywords: ethical leadership, employees’ and managers’ perspectives, organizational culture, non-formal children’s
education (NFCE).
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ZODYNAS

Elgesio poziiiris j valdymo sprendimy priémimg — teorinés nuostatos, aprasancios, kaip vadovai
dazniausiai elgiasi priimdami valdymo sprendimus, kokie veiksniai, susij¢ su Zzmoniy elgesiu, daro
jtakg valdymo sprendimy priémimui ir jgyvendinimui organizacijose (Bakanauskiené, 2013).

Etika — kilusi 1§ graiky kalbos Zodzio ,,ethos", reiSkiancio paprotj arba charakterj, yra susijusi su
moraliniy reikalavimy ir elgesio apraSymu ir nurodymu, apibréziant priimtinus ir nepriimtinus elgesio
budus, pagrijstus filosofiniais principais (Kaduma, 2024; Papaloi, 2023).

EtiSkas elgesys — veiksmai, laikomi moraliai priimtinais, ,.gerais” ir ,teisingais® tam tikroje
situacijoje, priesSingai nei tie, kurie laikomi ,,blogais® ar ,,neteisingais (Kaduma, 2024).

EtiSkas vadovavimas (arba lyderysté) (angl. Ethical leadership) — tai normatyviai tinkamo elgesio
demonstravimas per asmeninius veiksmus ir tarpasmeninius santykius bei tokio elgesio skatinimas
sekéjams abipusiai bendraujant, pastiprinant ir priimant sprendimus (Brown, Trevifio & Harrison,
2005).

Etikos Zinios — tai Zinojimas ir supratimas nuostaty, politikos, gairiy, procediiry ir normy, kurios yra
atitinkami profesinio elgesio standartai organizacijoje, pramonés Sakoje ir profesijoje (Watts et al.,
2020).

Etosas — (gr. ethos - paprotys, iprotis, biidas) — socialinés grupés priimty normy, reguliuojanciy jos
nariy elgesj, visuma (DLKZ).

Favoritizmas — pirmumo, i$skirtinio démesio suteikimas asmeniui ar asmeny grupei (Palidauskaité,
2003).

Gera mokykla — tai prasmés, atradimy ir mokymosi sékmes siekianti mokykla, grindzianti savo
veiklag bendruomenés susitarimais ir mokymusi (Lietuvos Respublikos Svietimo ir mokslo ministro
Geros mokyklos koncepcija (2015).

Organizacijos kultiira — tai vienody jsitikinimy, kuriuos turi organizacijos nariai, sistema, lemianti
organizacijos nariy elgesj, palaikoma organizacijos istorijy, mity bei pasireiskianti per tradicijas,
ceremonijas, ritualus ir simbolius (Juceviciene, 1996).

Organizaciné kultiira — tai organizacijos vadovybés samoningai sukurta kulttra, kuri gali biiti savita,
i§siskirti i§ kity panasiy organizacijy kultiiros (Simanskienés (2001).

Pedagogy etikos kodeksas — pagrindiniai pedagoginiy darbuotojy ir laisvyjy mokytojy (toliau —
pedagogai) profesinés etikos reikalavimai ir jsipareigojimai siekti etiSko ir profesionalaus elgesio su
mokiniais, jy tévais (glob¢jais, ripintojais) ir kitais Seimos nariais, kolegomis ir bendruomene
(Lietuvos Respublikos Pedagogy etikos kodeksas, 2018).

Skaidrumas — skaidrumo principas neretai taip pat siejamas su patikima, aiskia institucine veikla
kovoje su korupcija, geru valdymu, atviruoju vieSuoju valdymu (Navickieng, 2019).

Svietimo jstaiga — mokykla arba §vietimo pagalbos jstaiga (Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas,
1991).

Svietimo organizacija — tai samoningai koordinuojamas visuomeninis socialinis vienetas, kurj
sudaro du ar daugiau zmoniy ir kuris funkcionuoja i$ esmés nepertraukiamai, kad vykdyty kulturos
reprodukcija. Svietimo organizacija vykdo vadybines (planavimas, organizavimas, administravimas,
kontrolé, biudZetavimas) bei produkto ar paslaugos teikimo funkcijas (Zelvys, 1999).

Vadyba — tai numatymas ir planavimas, organizavimas, vadovavimas, koordinavimas ir kontrolé
(Zelvys, 1999)



TRUMPINIU ZODYNAS

EBPO (OECD) — Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija, isteigta 1960 m. gruodzio
14 d., pasirasius Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros konvencija. EBPO narémis $iuo metu yra
36 salys. EBPO taip pat bendradarbiauja daugiau nei su 70 Saliy, kurios néra EBPO narés. Lietuva
Sios organizacijos nare tapo 2018 m.

BELS - angl. broader ethical leadership scale (BELS), platesné etiSko vadovavimo skalé (Shakeel,
2024).

NVS (Neformalusis vaiky $vietimas) paskirtis - padéti jgyti kompetencijy ir tapti asmenybe, gebancia

VW —

-----

PEK (Pedagogy etikos kodeksas) - tai rasytinis dokumentas, parengtas profesinés organizacijos,
kurio tikslas - vadovauti specialistams, apsaugoti klientus ir iSsaugoti profesijos reputacija (Shapira-
Lishchinsky, 2020; Lietuvos Respublikos Pedagogy etikos kodeksas, 2018).
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ANALIZE ...ttt h ettt ettt bt e bt e eh et et e e bt e bt e bt e ehteeateeabe e bt e bt e abeeshtesateenteens 101
8 priedas. Interviu su respondentu V7 protokolas .........c.cccuveevieriienienienieiiesiecieereesee e sve e sve e 103
9 priedas. Interviu su respondentu D 7 ProtOKOLAS .........ccveiviieviieiieiieereeie et et et e sreeereereereesreesreesaneerneens 106
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Etiskas vadovavimas §vietimo jstaigose vadovy ir darbuotojy pozitriu. Edita Timukiené

IVADAS

Temos pristatymas ir aktualumas. XXI amziuje Svietimo sistema patiria dinamiSkus poky¢ius,
kuriuose lemia technologiné pazanga, globalizacija, kintanti socialin¢ ir kulttiriné aplinka bei skirtingi
suinteresuotyjy Saliy likesciai (Lemana, 2024). Nors technologiné ir ekonominé plétra didina
konkurencinguma, ji ne visuomet dera su etikos ir moralés principais (Ghanem, 2018; Bergesas-Puyo,
2023). Todé¢l analizuojant etiSko vadovavimo bruozus Svietimo sektoriuje tiek vadovy, tiek
darbuotojy pozitiriu, kyla poreikis spresti, kaip uztikrinti kokybiska vadyba, orientuotg j etiSkos
organizacinés kultiiros kiirimg, nuosekly moraliniy sprendimy priémimg bei darbuotojy jgalinima,
grindziama vertybiy sistema, skaidrumu ir atsakomybe (Kaduma, 2024; Ghanem, 2018; Shapira-
Lishchinsky, 2020). Vis délto vadovy ir darbuotojy tarpusavio nesutarimai, susij¢ su nevienodu
,.etiSko vadovavimo* sampratos suvokimu, gali trukdyti Siy principy prakting raiska.

Neformalusis vaiky Svietimas (NVS) — vis dazniau pripazjstama prioritetiné ugdymo sritis, kurios
misija, vadovaujantis demokratiSkumo, prieinamumo, individualizavimo, savanoriSkumo principais,

TV v —

vvvvv

vadovavimo bruozy raiSkos vadovy ir darbuotojy pozitiriu. Tokiy koncepcijy, kaip moraliné
lyderysté, socialiné atsakomybé ar tvarumas svarbg akcentuoja mokslininkai, pabréziantys, jog
deklaruojamos normos turéty biiti nuosekliai integruotos | praktines Svietimo jstaigos valdymo
strategijas (Kaduma, 2024; Ghanem, 2018; Shapira-Lishchinsky, 2020; Shakeel, 2020, Shakeel,
2020; Van Wart, 2014).

Temos aktualumg ir svarbg patvirtina nacionaliniai bei tarptautiniai dokumentai, tokie kaip
Valstybiné Svietimo 2013-2022 strategija, vizija ,,Lietuva 2050%, ,,Geros mokyklos koncepcija“,
Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas, Pedagogy etikos kodeksas, Jungtiniy Tauty Darnaus
vystymosi tikslai (4 tikslas) ir kt. Siuose dokumentuose pabréZziami demokratijos, §vietimo, skaidrios
ir efektyvios valdysenos, zmogaus teisiy uztikrinimo, visuomenés geroves bei vertybinio ugdymo
principai, suponuojantys esminj vertybiy vaidmenj formuojant elgesio nuostatas (Stelmokiené et al.,
2021). Taciau empiriniai tyrimai rodo, jog vadovy ir darbuotojy lukesciai del §iy vertybiy praktinio
igyvendinimo kasdien¢je veikloje kartais skiriasi (Amir, 2023; Kardelyté, 2014; Shakeel, 2020).

Temos mokslinis iStirtumas ir tyrimo naujumas. Nors jvairiose srityse Lietuvoje ir uzsienyje
atlikta nemazai tyrimy, analizuojanciy etiSko vadovavimo poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu,
motyvacijai bei organizacinei kultiirai (Amir, 2023; Bergesas-Puyo, 2023; Miller ir Moore, 2024;
Ghanem, 2018; Kobiyh, 2024; Morkeviciute, 2017; Paulaviciite, 2004; Pruskus, 2022; Vasiljevieng,
2000, 2006; Vysniauskiené, 1999; Zelvys, 2012), vis délto praktikoje daZnai pasitaiko, kad
deklaruotos vertybés neatitinka realios veiklos, o mokslingje literatiiroje vis dar tritkksta duomeny apie
etisko vadovavimo praktiky raiska NVS jstaigose. Be to, daznai pastebimas vadovy ir darbuotojy
nesusikalbé¢jimas dél konkreciy etisko vadovavimo formy (Berger-Puyo, 2023; Amir, 2023;
Dromantaité, 2012; Metwally, 2018; Lemana, 2024; Simanskieng, 2001). Anot Shakeel (2019),
norint efektyviai mazinti tokias komunikacijos spragas, reikalingas ne tik aiSkus nacionaliniy ir
instituciniy etikos gairiy jgyvendinimas, bet ir ,,minkStyjy‘ priemoniy jtraukimas.
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Atsizvelgiant ] tokj konteksta, Sis tyrimas siekia uzpildyti moksling spraga, susijusig su etiSko
vadovavimo bruozy raiska NVS jstaigose, lyginant vadovy ir darbuotojy pozidirius bei siekiant
nustatyti, kuriose srityse jie panaSis ir kuriose skiriasi. Naudojama BELS skal¢ (Shakeel, 2019,
2024), nacionaliniy bei instituciniy dokumenty analizé leidzia ne tik nustatyti, kokios vertybés
formuoja vadovy normatyvinj pagrindg nacionaliniu mastu ir kokias vertybes deklaruoja NVS
Jstaigos, bet ir kaip jos siejasi su nacionaliniais dokumentais ir mokslinéje teorijoje apibréztais etiSko
vadovavimo bruozais.

Problemy apibuidinimas ir probleminiai klausimai. Kokie yra etiSko vadovavimo bruozai ir kokius
etiSko vadovavimo bruozus iSskiria vadovai ir darbuotojai Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose?

Darbo objektas. Etiskas vadovavimas Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose.

Darbo tikslas. [Sanalizavus etiSko vadovavimo koncepcija, istirti etiSko vadovavimo bruozus vadovy
ir darbuotojy pozitriu Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti etiSko vadovavimo sampratg, teorinius modelius.

2. Identifikuoti etiSko vadovavimo bruozus ir nustatyti jy raiSkos formas.

3. ISnagrinéti teisines etiSko vadovavimo raiskos salygas Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose.

4. Istirti etiSko vadovavimo bruozus vadovy ir darbuotojy poziiriu Neformaliojo vaiky Svietimo
istaigose.

Tyrimo metodai ir organizavimas. Darbe taikyti kokybiniai tyrimo metodai, kuriy pagalba siekta
iSanalizuoti etiSko vadovavimo koncepcija bei istirti etiSko vadovavimo bruozus vadovy ir darbuotojy
poziiiriu Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose. Dokumenty analizé apémé nacionalinius ir
institucinius teisés aktus, reglamentuojancius etiSko vadovavimo bruozus Neformaliajame vaiky
Svietime. Empiriniam tyrimui pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu, atliktas su septyniy
Neformaliojo vaiky Svietimo (muzikos ir meno) mokykly vadovais ir darbuotojais, suformavus 1§
anksto paruostus atviro tipo klausimus. Tiriamoji imtis buvo atrinkta pagal kritering atranka, siekiant
uztikrinti jvairiy organizacijy reprezentatyvumg. Surinkti duomenys analizuoti taikant kokybinio
turinio analizés metoda.

Tyrimo apribojimai. D¢l ribotos imties gauti rezultatai negali biiti apibendrinami visam Lietuvos
$vietimo sektoriui, nes tirta tik dalis NSV jstaigy vadovy ir darbuotojy nuomonés. Kadangi tyrimas
koncentruotas i vadovy ir darbuotojy poziiirius, neitrauktos kitos suinteresuotos Salys (pvz., mokiniai,
tévai, bendruomené). Taip pat etika kaip konstruktas daugiausia siejasi su vertybiniu vertinimu, todél
respondenty atsakymams jtakos gal¢jo turéti jy asmeninés nuostatos, socialinés aplinkybés ir
organizacinis kontekstas.

Tyrimo rezultaty mokslinis ir praktinis reikSmingumas. Sis darbas papildo etisko vadovavimo
sampratos tyrimus §vietimo sektoriuje, ypa¢ nedaug analizuotame NVS kontekste, atskleisdamas ne
tik klasikinés koncepcijos (moralus asmuo ir moralus vadovas) svarba, bet ir Siuolaikines kryptis
(tarnaujantj ir socialiai atsakingg vadovavima, mokymasi visg gyvenima, jvairove). Tyrimo rezultatai
pateikia konkreciy jzvalgy ir rekomendacijy, padedanciy vadovams ir darbuotojams suprasti etiSko
vadovavimo principy svarbg organizacinés kultiiros kiirimui ir kasdieniam darbui. Tai gali prisidéti
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pric efektyvesnés NVS jstaigy veiklos, didesnio darbuotojy ijsitraukimo ir bendruomenés
pasitikéjimo.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys pagrindinés dalys. Pirmoje dalyje aptariamos svarbiausios
etiSko vadovavimo teorijos ir modeliai, analizuojami etisko vadovavimo konceptai ir bruozai.
Antroje dalyje pristatoma tyrimo metodologija, t.y. tyrimo dizainas, pristatomi duomeny rinkimo ir
analizés metodai bei tyrimo organizavimas. Trecioje dalyje aptariami nacionalinio ir institucinio
lygmens teisés aktais, reglamentuojantys etisko vadovavimo bruozus NVS jstaigose ir pateikiami
empirinio kokybinio tyrimo rezultatai, atskleidziantys vadovy ir darbuotojy pozitirj | etiSko
vadovavimo raiSka kasdienéje praktikoje Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigoje. Darbo pabaigoje
pateikiama diskusija, iSvados bei praktinés rekomendacijos.

Darbg sudaro 90 puslapiy (be priedy). Tyrimo procesa iliustruoja 7 paveikslai, 24 lentelés bei
pateikiami 9 priedai. Analizei pasitelkti 164 Saltiniai, 1§ kuriy 110 — uzsienio autoriy.
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1. ETISKO VADOVAVIMO KONCEPCIJA IR JOS BRUOZAI

1.1.EtiSko vadovavimo samprata ir teorinés koncepcijos

1.1.1. Klasikiné etiSko vadovavimo samprata

Siekdami i§samiai suprasti etiSko vadovavimo koncepcija ir jos svarbiausius pozymius, pirmiausia
svarbu aptarti sgvoky etika, etiskas vadovavimo stilius ir etiska lyderysté panaSumus ir skirtumus.
Nors mokslinéje literatiiroje Sie terminai vartojami sinonimiSkai (Northouse, 2018), jy turinys
atsizvelgiant i moksliniy tyrimy jvairove, gali skirtis. Siame darbe remiamasi Brown ir Trevifio,
(2006) placiausiai pripazjstama etiSko vadovavimo teorijos apibréztimi, pabréziancia vadovo
tarpasmeninio elgesio ir profesinés veiklos aspektus. Pagal Sig teorijg etiSkas vadovavimo stilius
suprantamas kaip vadovo elgesio strategija, pasizyminti patikimumu, sgziningumu, atsakingumu,
rupestingumu, nuoseklumu, teisingumu bei darbuotojy skatinimu vadovautis panasiomis elgesio
normomis (Brown et al., 2005; Morkeviciite, 2019). ISskirtinis Sio stiliaus tikslas — skatinti sekéjy
(darbuotojy) etiska elgseng bei saziningus sprendimus, dél Sio akcento etiSkas vadovavimas tiek
teoriskai, tieck empiriskai skiriasi nuo kity vadovavimo stiliy (Brown et al., 2005; Herez, 2012).

Savoka ,.etika**! kilusi i§ graiky kalbos ZodZio ,.ethos*, reikiancio paprotj arba charakterj, yra susijusi
su moraliniy reikalavimy ir elgesio apraSymu ir nurodymu, apibréziant priimtinus ir nepriimtinus
elgesio budus, pagristus filosofiniais principais (Kaduma, 2024; Orunbon, 2022). Etika néra vien tik
jstatymy laikymasis, tai kur kas gilesnis moraliniy vertybiy taikymas, kuris gali nesutapti su teisés
normomis. Anot Williams (2022), nors jstatymai gali atspindi etikos principus, jy laikymasis
nebiitinai reiSkia etiSkg elgesj. Istorinis pavyzdys — nacistinés Vokietijos politika: nepaisant tuo metu
buvusiy teisés akty, jos praktika akivaizdziai prieStaravo etikos normoms. Toks pavyzdys iliustruoja,
kad etiSkumas neturéty buti grindziamas vien tik teisinémis nuostatomis ar visuomenés priimtomis
elgesio taisyklémis, kadangi skirtingi kontekstai gali lemti sprendimus, neatitinkan¢ius moralumo
reikalavimy Kabeyi (2018).

v —

komponentai: moralumas (dorovingumas), vadybiniai geb¢jimai ir orientacija j darbuotojus. Moralus
vadovas priima sprendimus, remdamasis etiSko elgesio standartais bei asmeninémis vertybémis.
Tinkami vadybiniai gebéjimai reiskia sistemingg darbuotojy skatinimg elgtis etiskai bei aiskiy etikos
standarty taikyma, o orientacija j darbuotojus lemia riipinimasi jy gerove, motyvacija bei emocine
parama. Sj poziiirj grindZia socialinio mokymosi teorija (Bandura, 1986), akcentuojanti, kad zmonés
mokosi stebédami ir mégdziodami vadovy elgesi (Brown & Trevifio, 2006). Vis délto reikSminga
itaka etiSkam vadovavimui daro kultiiriniai, socialiniai ir individualts veiksniai (Papaloi, 2023).

Remiantis minéta teorija, (Brown et al., 2005) i$skiria keturis etiSko vadovavimo komponentus:

1) normatyviai tinkamas elgesys — asmeninis vadovo pavyzdys, kuriuo jis formuoja
tinkamga darbuotojy elgesj (Kaduma, 2024);

" Sgvokos ,.etika“ ir ,,moralé“ daznai vartojamos pakaitomis, nepaisant to, kad jos skiriasi. Trumpai tariant, etika - tai
principy ar gairiy rinkinys, pagal kurj nustatoma, kas tam tikrame kontekste yra teisinga ar neteisinga, o moralé reiskia
platesnj vertybiy ar jsitikinimy apie tai, kas yra gera ar bloga, rinkinj (Mbonu, 2018).
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2) tokio elgesio skatinimas sekéjams — vadovy pareiga sudaryti tinkamas salygas
darbuotojams laisvai iSreiksti su etika susijusius lukescius ir idéjas (Brown et al., 2005; Kaduma,
2024);,

3) pastiprinimas — etikos standarty nustatymas, atitinkamos paskatos uz etiska elgesj ir
drausminimas uz pazeidimus (Kaduma, 2024; Trevifio et al., 2000);

4) sprendimy priémimas — etiSko vadovo gebéjimas jvertinti galimus etinius sprendimy
padarinius ir vadovautis principingumu bei teisingumu (Kaduma, 2024).

Remiantis Siuo aiSkinimu, etiSkas vadovavimas laikomas socialinio mokymosi procesu, kai sekéjai
suvokia lyderius, kurie demonstruoja normatyviai tinkamg elgesj, pavyzdziui, teisinguma,
sazininguma, patikimuma, sazininguma ir ripinimasi kitais, kaip savo elgesio pavyzdj (Kaduma,
2024).

EtiSkas vadovavimas kaip vadybiné praktika grindziamas etiSku elgesiu ir pamatinémis vertybémis
(Copeland & Smith, 2023). Toks vadovavimas ne tik gali mazinti nukrypstancios elgsenos ar neetiSky
veiksmy tikimybeg (Papaloi, 2023; Spangenberg & Theron, 2005), bet ir skatina organizacijos
efektyvuma, motyvuoja darbuotojus bei formuoja vertybémis grista elgesio modelj (Nikolic &
Halvorsen, 2017; Moore et al., 2018).

Etisko vadovavimo principai, suformuoti Aristolelio (384-322 m. pr. m. e.), tokie kaip
bendruomenés kiirimas, saZiningumas, pagarba, teisingumas, tarnysté sudaro klasikinj etisko
vadovavimo pagrindg (Aytan, 2022; Mbonu, 2018; Northouse, 2018). Kapur (2018) taip pat pabrézia
$iy principy svarba, akcentuodamas, kad etiSkas vadovas gerbia Kkitus, tarnauja bendruomenei,
siekia teisingumo, iSlaiko saZininguma bei stiprina bendruomenés rysius. Pasak Mbonu (2018),
sgziningumas yra kertiné pasitik€jimo organizacijoje asis — jis ne tik didina tarpusavio pasitikéjima,
bet ir daro teigiama poveikj visai organizacijos kultiirai. Sis vertybinis principas susijes su taisykliy,
jsitikinimy ir idealy praktiniu taikymu (Naimah ir Utaminingsih, 2021).

Nors etisko vadovavimo istakos siekia XX a. pradzig (Arjanto, 2023) ir dazniau aptariamos verslo
etikos kontekste, jo svarba pabréziama ir platesnése, socialinése srityse, ypac¢ Svietimo organizacijose
(Chic et.al 2020, Papaloi, 2023). Pasak Abun (2023), etiSkas vadovavimas $vietimo jstaigose néra
vien tik formali taisykliy laikymosi praktika, bet dinamiSkas, vertybémis gristas procesas. Brown &
Trevifio (2006) atkreipia démesj, kad etiSkas vadovas, skirtingai nei autentiSkas ar transformacinis
lyderis, aktyviau orientuojasi i darbuotojy etiska elgesi, kurdamas aiskius etikos standartus ir
uztikrindamas atskaitomybe. Vis délto vadovavimas ne visada biina etiSkas (Brown & Mitchell,
2010), tad tiek vadovy, tiek darbuotojy poziiiris tyrimuose reikSmingas, siekiant geriau suprasti ir
kurti vertybémis grjstg organizacing kultiira.

Svietimo jstaigose etikos klausimai yra pladiai paplite kasdienéje veikloje, daznai kylantys dél
sprendimy, reikalaujanciy vertybiniy vertinimy dél teisingo veikimo biido ar tinkamiausio
bendravimo tam tikrame kontekste (Kaduma, 2024). Svietimo jstaigose, kaip ir kitose organizacijoje,
vykdoma pagrindiné valdymo funkcijy grandiné: planavimas, organizavimas, administravimas,

v —

v —

daugialypé, nes svarbu ne vien profesionaliis gebéjimai ir atitikti teisés aktus, bet ir tvarumo, jvairoves
bei reputacijos klausimai (Shakeel, 2024; Van Wart, 2014; Vranesevic, 2015). Todél, pasak Yukl et
al. (2013), galima teigti, kad efektyvus vadovas turi ne tik demonstruoti uzduociy, santykiy ar
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pokycius skatinancig elgsena, bet ir nuosekliai praktikuoti etiSko vadovavimo principus. Organizacijy
aplinkoje etika reiSkia atviras diskusijas apie vertybes su suinteresuotosiomis Salimis bei svarbius
klausimus, skatinan¢ius nuolatinj vertybiy ir principy atradimg, patvirtinimg ir vertinimg
(Grigoropoulos, 2019).

Klasikine etiSko vadovavimo koncepcija pirmieji apibrézé Trevino et al. (2000), veliau iSplétojo
Brown et al. (2005). Jo esmé — normatyviai tinkamas elgesys, grindziamas moraliniais standartais.
Etikos matmenys susij¢ su vadovo charakteriu bei gebéjimu perduoti etiSkas nuostatas komandos
nariams: moralus asmuo (vadovo charakteris, vertybés, sgziningumas, sgzininga komunikacija,
moralinis vientisumas) ir moralus vadovas (etiSka elges] skatinantis lyderis, kuris demonstruoja
pavyzdj, skiria atlygj uz etiSka elgesj, drausmina uz taisykliy pazeidimus, formuoja aiskias elgesio
normas, ir komunikuoja apie etikg). Vadovas, stiprus abiejose dimensijose (zr. 1.1.1.1. pav.),
laikomas etiSko vadovavimo pavyzdziu (Trevino & Brown, 2007). EtiSkas vadovavimas, kaip ji
konceptualizavo Brown et al. (2005), gali biiti suprantamas pritaikant verslui biidingag Ansoff matrica:
neetiSkas vadovavimas (silpnos moralés asmuo ir silpnos moralés vadovas), veidmainiSkas
vadovavimas (silpnos moralés asmuo ir stiprios moralés vadovas), etiSkas vadovas (stiprios moralés
asmuo ir stiprios moralés vadovas) ir etiSkai ,,tylus* arba ,,neutralus* vadovavimas (stiprios moralés
asmuo ir silpnos moralés vadovas). Trevino ir Brown (2007) dar labiau iSplété Sig matricg
pabrézdami, kad dviejy dimensijy — ,,moralaus asmens® ir ,,moralaus vadovo* - derinys sukuria
»dukart du* matrica, kurioje vadovas, stiprus abiejose dimensijose, laikomas etiSko vadovavimo
pavyzdziu.

Moralus asmuo

Silpnas Stiprus
Silpnas | Neetiskasvadovas
Moralus
vadovas
Stiprus | Veidmainis vadovas EtiSkas vadovas
v

1.1.1.1 pav. Klasikinio etisko vadovavimo matrica pagal Ansoff
Saltinis: sudaryta autorés remiantis Brown (2005), Trevino ir Brown (2007)
Mokslininkai, tesdami Brown et al., (2005) darbus, kaip matyti 1.1.1.1. lenteléje (zr. 1 priede),

iSskiria keletg etiSko vadovavimo teorijy, kurios pabrézia vadovo bruozus. Daugelis autoriy (Bandura,
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1986; Ciulla, 2004; Resick, 2006; Vasiljevieneé, 2006; Lawton, 2015; Voegtlin, 2016; Levi, 2018;
Berges-Puy6, 2022, 2023) pabrézia pamatinius moralinius bruozus, tokius kaip sgziningumas,
teisingumas, empatija, atsakomybe. Kai kurie tyré¢jai (Yan, 2002; Kanungo et al., 1998; Kalshoven,
2011; Van Wart, 2014; Bedi, 2016; Dinc, 2016) prideda sudétingesnius etiSko vadovavimo elementus
— galios pasidalijimg, tvaruma, kolektyving motyvacija. Kalshoven et al. (2011) pristat¢ ELW
matavimo instrumentg, skirtg placiam etiSko vadovavimo pozymiy spektrui jvertinti. Brown et al.
(2005) sukiiré ELS, o Yukl et al. (2013) ir Langlois et al. (2014) sukaré ELQ. Sie instrumentai padeda
empiriskai vertinti etiSko vadovavimo raisSkg organizacijose.

Etiski vadovai nepasiriboja vien Siy principy laikymusi, jie aktyviai skatina jy jgyvendinimag
organizacijose jtraukdami kolegas, stiprindami vertybes, motyvacija, asmeninj augimg bei
savireguliacija (Rao, 2019). Kabeyi (2018) teigia, kad vadovas, rodantis etisko elgesio pavyzdj, turi
ne tik perteikti etiSkas savybes, bet ir skatinti darbuotojus praktikuoti jas. EtiSkas vadovavimas,
apimantis moraling vadovo elgseng, vertybiy perteikima, teisingg sprendimy priémima ir altruizma,
yra siejamas su teigiamais darbo rezultatais. Mokslininky sukurti matavimo instrumentai (pvz., ELS,
ELQ, ELWQ) leidZia vertinti etiSko vadovavimo konstrukta, o pasak Yukl et al., (2013), svarbiausios
etiSko vadovavimo savybés yra sgziningumas, principingumas, teisingumas ir etiSky standarty
puosel¢jimas. Toks vadovavimas didina darbuotojy motyvacijg, pasitik€jimg, gerina uzduoCiy
atlikimag, skatina teigiama kontekstinj elgesj ir mazina neproduktyvaus elgesio tikimybe, taip
prisidédamas prie aukstesnio organizacijos efektyvumo (Abun, 2023).

Kaip pazymi Bergesas-Puyo (2022), Van Wart (2014), etika grindziami poziliriai paprastai turi tris
pagrindines problemas arba ramscius. Vadovo charakteris ir ketinimai yra esminiai siekiant sukurti
etiSka organizacing kultura. Tinkamy priemoniy parinkimas uztikrina deontologinj (gr. deos reiskia
»pareiga®) pareigos suvokima, o teisingy rezultaty (tiksly) sickimas atitinka teleologine (gr. telos
reiskia ,.tikslus arba siekius®) etikos teorijg (Kapur, 2018; Van Wart, 2014). Dauguma mokslininky
sutinka, kad visi trys elementai — geri ketinimai, tinkamos priemonés ir tinkami tikslai (arba
galutinis rezultatas), vadovo charakteris, pareigos suvokimas ir siekis didZiausio gério — turi biiti
harmoningai sujungti tam, kad vadovavimas biity tvirtas ir etiSkas procesas (Ciulla, 2004). Taciau
klasikinis etiSko vadovavimo modelis, pavaizduotas 1.1.1.2. pav. sulaukia kritikos: Shakeel (2020),
Shakeel (2024) atkreipia démesj j ribotuma, susijusj su aplinkos tvarumu, suinteresuotyjy Saliy
jtraukimu, jgalinimo ir normatyvinio tinkamumo dviprasmybémis, sililydamas praplésti etisko
vadovavimo tyrimy lauka, jtraukiant tvaruma, jvairove, mokymasi ir atsparumg kaip esminius
Siuolaikinés etiSkos lyderystés elementus.

asmuo Moralus
vadovas

1.1.1.2. pav. Klasikivnio etiSko vadovavimo modelis
Saltinis: Brown et al., (2005)
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Moralaus asmens aspektas sutelkia démesj j individualias vadovo savybes ir charakterj, jkiinijancias
tokias savybes kaip sgziningumas, patikimumas atvirumas, pagarba, principingas sprendimy
priémimas ir riipinimasis kitais. Siais bruoZais darbuotojai daznai remiasi vertindami savo vadovus.
Kita vertus, moralinio vadovo aspektas susij¢s su tuo, kaip vadovai panaudoja savo vadovaujamaja
galig ir padétj, kad skatinty etinius standartus ir elgesj darbo vietoje. Tai apima skaidry etiniy principy
suformulavimg ir perteikima, taip pat apdovanojimy ar bausmiy taikyma siekiant paveikti darbuotojy
elges] (Kaduma, 2024).

Apibendrinant mokslininky jzvalgas, klasikine etiSko vadovavimo samprata galima pavaizduoti
schematiskai (zr. 1.1.1.3. pav.).

(ﬁ Remiasi Formuoja Siejasi su Lemia

Aristotelio Moralaus Kiti Teigiamas
principai vadovo lyderyste poveikis darbo
savybeés stiliai rezultatams
Klasikiné
etisko
vadovavimo Vadovas kaip moralus Transformacinis, Didina motyvacija ir
samprata asmuo (charakteris, autentiSkas, pasitikéjima, stiprina
Bendruomenés VerFybés, . tarnaujantis, org'anizacine; kpltﬁrq,
Kiirimas saziningumas) ir doryblngas.. - gerina uZduoélq
sqiining’umas, mqrglus vadovas Deontglgglge ir atlikima ir .
teisingumas, (etiniy normy teolc.).glne et1kps konvt.ekstm; elgesi.
tarnysts komunikacija, teorqus .(parelg.a, Mazina .
pavyzdys, moralinés pareigos neproduktyvy elgesj
pastiprinimas). supratimas, => Aukstesnis
\ ) rezultato organizacijos

1.1.1.3.pav. Klasikin¢ etiSko vadovavimo samprata
Saltinis: sudaryta autorés

ISnagrinéjus klasiking etiSko vadovavimo sampratg, galima teigti, nors ji grindziama, jog etiskas
vadovavimas néra savarankiSkas vadovavimo stilius, atskiras fenomenas, jis glaudziai susijes su
kitais vadovavimo stiliais. Klasikinio etiSko vadovavimo esmé — normatyviai tinkamas elgesys,
grindziamas moraliniais standartais. Moralus asmuo (vadovo charakteris, vertybés, saziningumas,
sazininga komunikacija, moralinis vientisumas) ir moralus vadovas (etiska elgesi skatinantis lyderis,
kuris demonstruoja pavyzdj, skiria atlyg] uz etiSka elgesj, drausmina uz taisykliy pazeidimus,
formuoja aiSkias elgesio normas ir komunikuoja apie etikg). ISryskinti etiSko vadovavimo bruozai —
moralumas, principingumas, s3ziningumas, teisingumas, galios pasidalijimas bei empatiskas, ]
zmones orientuotg elgesys. Tai reiskia, kad vadovavimo praktikoje reikia jkiinyti tokius bruozus kaip
pasitikéjimas, sgziningumas, démesingumas, vienodas pozitris, charizma ir teisingumas. Moksliniai
tyrimai patvirtina, kad etiSkas vadovavimas teigiamai veikia darbuotojy motyvacija, jsitraukima,
pasitikeéjimg ir darbo efektyvuma, taip pat mazina deviantinj, neproduktyvy elgesj. Nors mokslininkai
skirtingai interpretuoja etisko vadovavimo konstrukto apimtis, sukurti matavimo instrumentai (ELS,
ELQ, ELWQ) leidzia empiriskai vertinti etiSko vadovavimo raiska ir poveiki organizacijy veiklai.
Vis délto klasikineé etiSko vadovavimo koncepcija sulaukia ir kritikos dél ribotumo, nepakankamo
démesio aplinkos tvarumui, suinteresuotyjy Saliy jtraukc¢iai bei darbuotojy jgalinimui. Siekiant
uzsitarnauti etiSko vadovo reputacija, vadovai turi pasiZymeti abiem aspektais — moralinio asmens ir
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moralinio vadovo. Gerg reputacijg turintis etiSkas vadovas yra ne tik etiskai tvirtas asmeniskai, bet ir
teikia pirmenybe etikai ir vertybéms kaip neatsiejamiems savo vadovavimo poziiirio aspektams. Si
konceptualizacija tebéra vyraujanti mokslingje literatiiroje ir ja remtasi atliekant daugybe empiriniy
tyrimy vadovavimo etikos srityje.

1.1.2. Siuolaikinés etiSko vadovavimo teorinés dimensijos

Remiantis anksCiau minéta etiSko vadovavimo apibréztimi, galima iSskirti svarbiausius etiSko
vadovavimo aspektus: s3Zininguma, Zmogaus orumo pripaZinima, darbuotojuy jgalinima,
teisingg galios paskirstymg ir riipinimasi tvarumu (Kaduma, 2024; Shakeel, 2020). Dabartiniame
teoriniame kontekste etiSkas vadovavimas iSsiskiria platesne veiksmy apréptimi, j kurig jtraukiamos
ne tik moralinés vertybés, socialin¢ atsakomybeé, mokymosi visg gyvenima siekis bei zmogaus teisiy
apsauga, bet ir strateginés nuostatos, skatinancios darbuotojy jgalinimg (Van Wart, 2014; Shakeel,
2019, 2020, 2024; Becker, 2023; Papaloi, 2023; Kobiyh, 2024).

Etisko vadovavimo samprata iSplecia klasiking — akcentavusig vadovavima vien organizacijos viduje.
Dabartinis poziiiris integruoja ne tik moralinio asmens ir moralinio vadovo komponentus, bet ir
atsakomybe uz aplinka bei platesng visuomene. Tai reiskia, kad vadovas laikomas etiskai atsakingu ne
vien savo organizacijai ir darbuotojams, bet ir iSorinéms suinteresuotosioms Salims (bendruomenei,
ateities kartoms, aplinkai) (Shakeel et al., 2020; Van Wart, 2014 et al.).

Dorybingas vadovavimas fokusuojamasi j vadovo asmeninj sgZiningumg, teisingumg, iSmintj,
gebéjimg pripazinti klaidas, laikytis moraliniy principy. Susitelkimas yra beveik tik j save, todél
iSoriné orientacija (bendravimas, jtaka kitiems, socialin¢ atsakomyb¢) yra maza (Van Wart, 2014).

Sqziningumas reiskia savybe biiti saZiningam ir turéti tvirtus moralinius principus. Jis apima tokias
savybes kaip pazady laikymasis ir vykdymas, atitikimas ta, kas sakoma, ir ta, kas daroma, tikrumas
ir autentiSkumas pagal esama jsitikinimy kodeksa ar pasaulézitra, lojalumas, nuoSirdumas ir
patikimumas (Engelbrecht et al., 2017). Sgziningumas ir teisingumas praktikuojamas vengiant
SaliSkumo ar favoritizmo sprendziant klausimus, elgiantis su zmonémis vienodai ir pagrijstai,
iSklausant, bet nevertinant ir nediskriminuojant, atsakant uz savo veiksmus (Kaduma, 2024).

AutentiSkas ir pozityvus vadovavimas — vadovas linkgs atvirai priimti griztamajj rysj, ugdyti
pozityvig kultiirg, tobulinti save ir kitus. Did¢ja iSoriné orientacija j Zmones, bet kur kas labiau
organizacijos viduje (Yukl et al., 2013; Van Wart, 2014). Orientacija j Zzmones kartais vadinama
ripinimusi kitais, tai reiskia, kad su pasekéjais elgiamasi pagarbiai, riipestingai, atsizvelgiant i jy
orumg ir uztikrinant, kad jy poreikiai buity patenkinti (Vikaraman et al., 2018).

Moralusis vadovavimas — akcentuojama vadovo atsakomybé diegti etikos normas darbuotojams
(vadovavimas pagal jau egzistuojancias taisykles ir vertybes). Labiau orientuojamasi ne |
darbuotojus, bet ; rémimasi formalizuotomis nuostatomis (taisykliy, reglamenty laikymasis) Yukl et
al., 2013; Van Wart, 2014). Taip pat vadovai naudoja atlygj ir bausmes, kad darbuotojai biity
atsakingi uz savo veiksmus (Brown ir Trevino, 2006). Kitaip tariant, etiSki vadovai vadovauja savo
darbuotojams nustatydami etinius prioritetus ir aiSkindami etikos taisykles.

Profesionaliai pagrjstas vadovavimas — sprendimai priimami remiantis placiau apibréztais
principais, vaidmenimis, ne vien grieztomis taisyklémis. Vadovas mokosi spresti kompleksiSkesnes
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(daznai neapibréztas) situacijas, pasitelkdamas etinius principus ir savo profesines kompetencijas
Van Wart, 2014). Vaidmeny isaiskinimas reiskia, kad etiski vadovai iSaiskina atsakomybe, likesc¢ius
ir veiklos tikslus, kad darbuotojai zinoty, ko i§ jy tikimasi (Vikaraman et al., 2018).

Socialiai atsakingas vadovavimas — jtraukia tarnaujancios, dvasinés lyderystés, jimoniy socialinés
atsakomybés (ISA) elementus. Orientuojamasi ne tik i organizacijos vidy, bet ir j iSorines grupes
(visuomeng, aplinka, ateities kartas) (Van Wart, 2014). Ripinimasis tvarumu, kuris reiskia vidaus ir
1Sorés suinteresuotyjy Saliy, jskaitant visuomeng ir aplinka, poreikiy tenkinimga (Shakeel et al., 2020).

Transformacinis vadovavimas — pabréziamas geb¢jimas kurti realius poky¢ius tiek organizacijoje,
tiek uz jos riby (pvz., skatinant aplinkosaugines iniciatyvas). Tai aukS¢iausios iSorin€s orientacijos
forma — vadovas siekia transformuoti status quo, kad biity uztikrintas moralinis ir socialinis
progresas (Avolio et al., 1999). ValdZios pasidalijimo aspektas reiskia, kad etiski vadovai isklauso
pavaldiniy idéjas ir ripescius ir leidzia dalyvauti priimant sprendimus (Kaduma, 2024).

Etisko vadovavimo laiko juosta (zr. 1.1.2.1 pav. ir 1.4.3 lentel¢je) rodo, jog tai procesinis poziiiris,
parodantis, kad vadovas gali ,augti“ nuo individualios etikos (asmeniniy dorybiuy) iki
visuomeniniy poky¢iuy inicijavimo. Kiekvienas etapas priklauso nuo ankstesniojo, o norint pereiti
1§ vieno etapo ] kitg, reikalingas nuolatinis mokymasis (asmeninio tobulé¢jimo iniciatyvos), etiniy
dilemy sprendimo patirtis (taisykliy, principy taikymas), glaudesnis bendradarbiavimas su vidiniais
ir iSoriniais suinteresuotais veikéjais (Bedi et al. 2016; Papaloi, 2023; Shakeel, 2024; Van Wart,
2014).

1.1.2.1 lentelé

Etisko vadovavimo iSorinés orientacijos skirtumai jvairinose vadovavimo stiliuose

Vadovavimo stilius

Etisko vadovavimo bruozai

ISorinés orientacijos
lygis

Dorybingas
vadovavimas

Akcentuojamas ~ vadovo  asmeninis  s3Ziningumas,
teisingumas, iSmintis; moralinis autoritetas orientuotas |
save (moralus asmuo), bet nesiekiantis aktyviai ugdyti kity
etikos

Zema (démesys
sutelktas j vadovo
asmening etika)

Autentiskas ir
pozityvus vadovavimas

Vadovas skiria démesj savegs suvokimui ir griztamajam
rySiui; siekia pozityviai paveikti sekéjus, taciau dar
orientuotas daugiausia j vidinj organizacijos ratg

Vidutiné
(pasitelkiamas
bendradarbiavimas
viduje)

Moralus vadovavimas

Grjstas organizacijos taisykliy ir etikos kodeksy laikymusi;
vadovas stiprina darbuotojy etiska elgesj, pasitelkdamas
reglamentus, nuostatas ar grieztas vidines taisykles

Vidutiné—aukstesné
(reglamentuotos
normos viduje)

Profesionaliai pagrijstas
vadovavimas

Sprendimai priimami pasitelkus principus, o ne tik taisykles;
vadovas geba derinti ir interpretuoti konkuruojancius etinius
Saltinius, kai problemos sudétingesnés

Aukstesné (principais
gristas, lankstesnis
veikimas)

Socialiné atsakomybé

Isipareigojimas  tarnauti  seké¢jams  ir  platesnei

Auksta (démesys

ir tvarumas bendruomenei; gali apimti tarnaujancia, dvasing ar jmoniy  sekéjy gerovei ir
socialinés atsakomybés (ISA) lyderyste visuomenei)

Transformacinis Siekia poky¢iy ne tik organizacijos viduje, bet ir platesnéje ~ Labai auksta

vadovavimas aplinkoje; akcentuoja visuomenés ir ateities karty interesus  (poky¢iai ir platesné

bei transformacijos poreikj

socialiné atsakomybé)

Saltinis: Shakeel el al., 2020; Shakeel el al., 2019.

Toks dinamiSkas vadovo vadovavimo kaitos procesas koreliuoja su tyrimais, kurie pabrézia, kad etiSkumas
daro jtaka tiek organizacijos etiniam klimatui, tiek platesnei organizacijos reputacijai (Hassan, 2014;
Demirtas ir Akdogan, 2015; Chughtai et al., 2015; Shakeel, 2020). Tyrimai rodo, kad organizacijos reputacija
Siuolaikinéje vadybos praktikoje vertinama kaip strateginis isteklius (Kobiyh et al., 2024).
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Vadovai, integruojantys etikos principus, sukuria vertybinj pagrindg, padedantj didinti darbuotojy
pasitikéjima, skatinti socialing atsakomybe ir uZztikrinti darnios plétros tikslus (Frimousse ir Peretti, 2019).
Toks etisko vadovavimo vaidmuo ypac akivaizdus Svietimo sektoriuje, kuriame teisingumas, pagarba ir
moralinés normos kyla ne vien i§ formaliy reguliavimy, bet ir i§ nuosekliai puoselé¢jamos etinés lyderystés
(Papaloi, 2023; Bouchamma et al., 2023).

1.1.2.2. lentelé

Siuolaikinés eti§ko vadovavimo sampratos kaita

Kontekstas Esminiai akcentai/ koncepcijos elementai/apibiidinimas. Autorius
(metai)
Imoniy socialine  Vadovy vertybiy svarba, skaidrumas, moralinis pagrindas

atsakomybe¢, etikos jvaizdis
ir reputacija.

organizacijoje. Vadybiné atsakomybé uz socialinj kapitalg. Demirtas
et al. (2015)

Platis etiSko vadovavimo  Individuali etika, atsparumo skatinimas, ivairovés
modeliai, orientuoti ] propagavimas, etiniy principy taikymas neapsiribojant
pozityvy organizacijos  taisyklémis. Shakeel, (2019), (2020)

klimatg.

Tarpasmeniniy santykiy ir Vadovo  asmeninis  elgesys (patikimumas, saZiningumas,
profesinés veiklos etinés  atsakingumas) ir pavyzdzio rodymas pavaldiniams. Endriulaitiené
normos. (2020)

Verslo tvarumo ir etikos Ilgalaiké atsakomybé, sprendimy ir veiksmy pasekmiy suvokimas,
sankirta, poveikio  tvarumo principy integracija. Amir et.al (2023)

visuomenei ir  aplinkai

vertinimas.

Platus aplinkos, socialiniy ir
technologiniy veiksniy
integravimas

v v —

vertybinis organizacijos atsinaujinimas. Becker (2023)

Prevencija pries neetiska
elgesj, moraliniy jsitikinimy
stiprinimas.

Etiskas vadovavimas grindziamas bendra organizacijos vertybiy
sistema ir pagrindinémis moralinémis nuostatomis. Papaloi (2023)

IVA  (Imoniy  vertybiy
atsakomyb¢) ir reputacijos
valdymo sasajos.

Etiskas elgesys kaip reputacijos ir konkurencinio pranasumo Saltinis.
Reikia socialinio sgmoningumo ir vertybiy integracijos. Kobiyh (2024)

Ilgalaikis vertybiy,
socialinés atsakomybes ir
tvarumo integravimas.

Etiskas vadovavimas kaip holistinis procesas, grindziamas mokymosi
motyvacija, tikslo aiSkumu, jgalinimu, tvarumu, Zmogaus teisémis.
Shakeel (2024)

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinus 1.1.2.2. lenteléje pateikta informacija, galima teigti, kad Siuolaikiné etisko vadovavimo
samprata kito nuo vadovo asmeniniy vertybiy — sgziningumo ir patikimumo — prie gerokai platesnés
atsakomybés, darbuotojy jgalinimo, tvarumo ir socialinés atsakomybés. Didéjantis etikos ir tvarumo principy
svarbos pripazinimas vercia organizacijas kreipti démesj | vadovy veiksmus, vertinant juos per poveikio
darbuotojams, aplinkai bei bendruomenei prizme.

Demirtas ir Akdogan (2015), Shakeel (2019), (2020), (2024) akcentuoja, kad etisko vadovo elgesiui
nepakanka vien formaliy taisykliy — biitinas kompleksiskas, vertybémis grindZiamas procesas, apimantis
mokymasi, atsparumo stiprinimg, darbuotojy gerovés uZztikrinimg ir Zmogaus teisiy paisyma. Kiti tyréjai

(Bergesas-Puyo, 2023; Amir et al., 2023) pabrézia tvarumo svarbg kaip esminj etinj i$5akj bei ilgalaikés
atsakomybés pamatg.

Pasak Bergesas-Puyo (2023), tvarumas néra tik technologijy ar formaliy reguliavimo procesy klausimas, bet
ir fundamentali etiné dimensija, reikalaujanti i§ naujo jvertinti zmogaus vaidmenj organizacijoje bei platesnéje
visuomengje. Tuo tarpu Shakeel (2019; 2024) Siuolaiking etisko vadovavimo sampratg papildo atsakomybe uz
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jvairove, Zmogaus teises, tvarumo bei darbuotojy jgalinimo principy igyvendinimg, pabrézdamas, kad etiskas
vadovavimas apima ne vien moralinj lyderio elgesj, bet ir platesnj socialinj kontekstg. Vadovavimas, paremtas
etiSkumu, tampa strategiSkai svarbia vadybine praktika, daranc¢ia ilgalaikj poveikj ne tik organizacijai, bet ir
visai visuomenei.

1.1.2.3.lentelé
Klasikinés ir Siuolaikinés etiSko vadovavimo sampraty palyginimas

Klasikiné samprata (Brown et Siuolaikiné samprata (Van Wart, 2014; Voegtlin, 2016; Kalshoven et al.,
al., 2005; Trevino at al., 2000; 2011; Shakeel 2020; 2024; Shapira-Lishchinsky, 2020)

2003)
Moralinis asmuo + moralus  Plati, daugiabriauné samprata: etiSkas vadovas interpretuoja skirtingas
vadovas moralines paradigmas (Van Wart, 2014), jtraukia visuomeninj, tvarumo,

jvairoveés ir zmogaus teisiy akcenta (Shakeel et al., 2020), realias kritines
situacijas sprendzia per patirtj, ugdydamas moraling kompetencija (Shapira-
Lishchinsky, 2020)

Mechaninis kodeksy laikymasis,  Jgalinimas, mokymas analizuoti kritinius incidentus, refleksija, profesinés

taisykliy ir nuobaudy taikymas bendruomenés, vertybiy komunikavimas, situacinis konteksto supratimas (Van
Wart, 2014; Shapira-Lishchinsky, 2020)

Paklusnumas ir atitiktis taisykles Etiniy dilemy sprendimas dalyvaujant darbuotojams, jtraukiant jy nuomone,
remiant mokytojus/mokinj kaip partnerius, profesinis tobulé¢jimas mokantis i§
klaidy (Shapira-Lishchinsky, 2020)

Orientuota j organizacijos vidy Platesné atsakomybé: visuomené, aplinka, ateities kartos. Vadovas priima
sprendimus, atsizvelgdamas j ilgalaike nauda, Zmogaus teises, tvaruma, riipinasi
teisingu istekliy paskirstymu (Van Wart, 2014; Shakeel et al., 2020)

Maziau akcentuojama Ivairové, kultiriné empatija, skirtingy vertybiy suvokimas, tarnavimas
pazeidziamoms grupéms; etiSkas vadovas iSmoksta lanksciai reaguoti |
daugiakulttrinj kontekstg (Shakeel et al., 2020)

Mazas démesys nuolatiniam Pastovus etiSky kompetencijy ugdymas, mokymasis i§ patirties, kritiniy

tobuléjimui incidenty analizeé, refleksija, autentiSkumas ir emociné branda (Shapira-
Lishchinsky, 2010; Shakeel et al., 2020)

Formaliy kodeksy taikymas Vertybiy integravimas j kasdieng¢ praktika, aiskiy etiniy standarty ktirimas per

bendra mokymasi, dialoga ir tinklaveika, etikos mokymai, padedantys spresti
realias dilemas (Van Wart, 2014; Shapira-Lishchinsky, 2020)

Saltinis: sudaryta autorés

Lenteléje 1.1.2.3 Van Wart (2014), Shakeel et al. (2020) bei Shapira-Lishchinsky (2020) papildo jau aptartas
klasikinés etiSko vadovavimo dimensijas naujomis: Van Wart (2014) pabrézia metodinj etiSko vadovavimo
konstrukcijy daugialypuma. Shakeel et al. (2020) akcentuoja platesne etisko vadovavimo koncepcija ir
vadovy jgalinimg spresti etines dilemas. Shapira-Lishchinsky (2020) suteikia praktinj matmen;,
atskleidziantj, kaip mokytojai (darbuotojai) reaguoja j kritinius etinius incidentus ir kaip §ios patirtys
formuoja jy etines Zinias bei praktikas. Vadovy sprendimai Siandien yra grindziami ne tik organizacijos
interesais, bet ir atsizvelgiama j socialinj, aplinkosauginj bei moralinj konteksta, o solidarumas pasireiskia ne
tik po rezultato paskirstymu, bet ir formuojant institucinius sprendimus. Svietimo jstaigose, kuriose
vadovavimas grindziamas teisingumu, pagarba ir socialine atsakomybe (Papaloi, 2023), biitina nuolat
vertinti, ar vadovo veiksmai ir sprendimai atitinka organizacijos vertybes bei misijag. Bouchamma et al.,
(2023) pabrézia, kad vadovo elgesys reikSmingas tik tuomet, kai darbuotojai ji pastebi ir vertina, taip
skatindami etiskg elgesj visoje organizacijoje. Shakeel (2024) sukurtas Broader Ethical Leadership Scale
(BELS) modelis leidzia vertinti etiSka vadovavimg kompleksiskai, pasitelkiant jvairius etikos, socialinés
atsakomybés ir tvarumo rodiklius. Sis daugiadimensinis pozitiris j etiska vadovavima pabrézia, kad
kompetentingas vadovavimas yra esminis §vietimo organizacijos veiksnys (Survutaité, 2021). Papildydami
ankstesnes jzvalgas Van Wart (2014), Shakeel et al. (2020) ir Shapira-Lishchinsky (2020) pozitiriais, matome
dar platesng etiSko vadovavimo sampratg, pabrézia daugiapakopi etiniy perspektyvy integravima: Van
Wart (2014) nurodo, kad etiskas vadovavimas semiasi jzvalgy i§ dorybingos, autentiskos, tarnaujancios,
transformacinés ir kity lyderystés stiliy, iSrySkindamas metodinj keliy teorijy vienijimg ir profesionaliy
principy taikyma. Shakeel et al. (2020) sitilo platesng koncepcija, jtraukdamas Zmogaus teises, jvairove,
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tvarumg, mokymosi ir kompetencijos tobulinima, o tai suteikia vadovams galimybe spresti etiskas dilemas.
Van Wart (2014) taip pat pripazjsta, kad net ir etiSko vadovavimo stiliai gali turéti ,tamsigja pus¢* (pvz.,
pseudo-transformacinis vadovavimas, kai deklaruojami kilnts tikslai, bet i§ tiesy tenkinami savanaudiski
interesai). Shapira-Lishchinsky (2020) pabrézia, kad kritiniy incidenty analizé ir refleksija padeda
darbuotojams (ir vadovams) efektyviau spresti dilemy situacijas.

Siekiant iSrySkinti laipsniskg vadovo orientacijos j iSor¢ (angl. external orientation) augima, Shakeel et al.
(2019, 2020) pristato procesini poZiirj, apimantj vadovy veiksmus nuo pirminés moralés, orientuotos i
individualig atsakomybe, iki placios socialinés atsakomybés, jtraukiancios jvairias suinteresuotgsias $alis ir
globalius tvarumo tikslus. Toks peréjimas aiSkinamas tuo, kad vadovai, jgydami naujy vertybiniy bei
vadybiniy kompetencijy, gali keisti savo vadovavimo stilius, pavyzdziui, nuo labiau dorybingo ar autentisko
vadovavimo pereiti prie transformacinio, akcentuojan¢io didesne socialing ir aplinkosauging atsakomybe
(Van Wart, 2014; Shakeel, 2024) (zr. 1.1.2.1 pav.).
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1.1.2.1 pav. Siuolaikiné etisko vadovavimo samprata
Saltinis: sudarytas autorés

Apibendrinant Siuolaikinés etisko vadovavimo teorines dimensijas, galima teigti, kad jos apima socialin¢ bei
aplinkosauging atsakomybe, jvairove, darbuotojy jgalinimg, mokymosi visg gyvenimg principus bei tvarumo
sieki. Tokiu buidu Siuolaikinis etiSkas vadovavimas suprantamas ne tik kaip moralus elgesys organizacijos
viduje, bet ir kaip platus strateginis poziiiris, kuriame vadovai atsizvelgia | platesnj socialinj konteksta,
vadovaudamiesi vertybiy integravimu j kasdien¢ praktikg, konstruktyvia diskusija su suinteresuotosiomis
Salimis ir darbuotojy jgalinimu priimant etiSkus sprendimus.
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1.2 EtiSkos organizacijos ir etiSki sprendimy priémimo biidai

1.2.1 Siuolaikinis poZiiiris j eti¥ka organizacijos kultiira

Lietuvos naujojoje vizijoje ,,Lietuva 2050“ (Lietuvos ateities vizija ,Lietuva 2050%, 2023)
pabréziama lyderystés, etiSkumo, demokratijos, tvarumo, skaidrios ir efektyvios valdysenos bei
pagarbos gamtai svarba, sickiant visuomenés pazangos (Zelvys, 2018). Sios vertybés glaudziai
siejasi su Svietimo kokybe, kuriai butinas etiSkomis vertybémis gristas valdymas, sudarantis
prielaidg sékmingai Svietimo jstaigy veiklai. ,,Lietuva 2050 (Lietuvos ateities vizija ,,Lietuva
2050, 2023) akcentuojamos demokratinés vertybés, pagarbos gamtai principai bei pilietiSkumo ir
bendruomeniskumo ugdymas, todél siekiant jgyvendinti Siuos tikslus Svietimo jstaigose, butina
uztikrinti etiSka, skaidry ir atsakinga vadovavimg. Geriems mokiniy mokymosi pasiekimams
svarbi ne tik ugdymo ir mokymosi kokybé, asmenybés raida, bet ir ,,Mokyklos kultiira®: Svietimo
Jstaigoje pripazjstamos vertybés, elgesio normos ir principai, tradicijos ir ritualai, tapatumo jausmas,
bendruomenés santykiai, mokyklos atvirumas ir svetingumas, klasiy mikroklimatas, tvarka ir
mokyklos rysiai, mokyklos formaliy ir neformaliy idealy, normy bei principy derinys, kuris sukuria
mokyklos charakter] ar dvasig, nes atlikti tyrimai atskleidzia, kad pirmasis lankytojo jspudis,
apsilankius Svietimo jstaigoje, daznai priklauso nuo joje vyraujancios atmosferos ir bendros
laikysenos, dar vadinamos klimatu (Shapira-Lishchinsky, 2020, Lietuvos Respublikos Bendrojo
lavinimo mokykly veiklos kokybes iSorés vertinimo tvarkos aprasas, 2007).

Organizacijos kultira ir mikroklimatas atlicka itin reikSmingg vaidmenj formuojant
organizacijos pokycius, sekme ir inovacijas (Papaloi, 2023). Tod¢l, siekiant iSsamiai suprasti
etiSkg organizacijg, svarbu aiSkiai apibrézti sgvoky ,,organizacija® ir ,kultira®“ turinj.
Mokslin¢je literatiiroje terminas organizacijos kultira pirma karta paminétas XX a.
septintajame deSimtmetyje, véliau jo reikSmé nuolat kito (Bojoroviené, 2022). Vienas iS
klasikiniy organizacinés kulturos apibréz¢iy pateikiamas Vveinhardt (2013) darbuose, kur
organizacing¢ kulttra apibréziama kaip kertiniy jsitikinimy modelis, iSugdytas arba atrastas
Zmoniy grupés, jiems sprendziant iSlikimo aplinkoje ir integravimosi viduje problemas.
Toks kultiiros apibrézimas iSrySkina bendra vertybiy, isitikinimy ir normy sistema, kuri yra
visiems organizacijos nariams suprantama ir priimtina bei padeda organizacijai veikti
efektyviau ir iSsiskirti 1§ kity (Dromantaite, 2012; Kucinskas, 2005; Nikpour, 2017; Pauriené,
2019; Simanskiené, 2001; Vveinhardt, 2013).

Tyréjai daznai vartoja savokas ,,organizacijos kultiira® ir ,,organizaciné kultiira®. Siame darbe
,organizacijos kultiira® suvokiama kaip visa organizacija, t. y. socialiné visuma, o ,,organizaciné
kultira® siejama su platesniu elgsenos spektru, apimanciu individualig, gruping ir visos
organizacijos veikla (Dromantaité, 2012; Lymantaité, 2009; Kucinskas, 2005; Simanskiené, 2001).
Toks kultturos kontekstas daznai apibiidinamas kaip mozaika, atspindinti pamatinius organizacijos
nariy elgsenos modelius, jy elgesj bei vertybines nuostatas (Aytan, 2022). Anot Toleikienés (2018),
organizaciné kulttira d¢l savo specifiSkumo aiskiai atsiskiria nuo kity panasaus pobiidzio kultiiriniy
sistemy.

Etiskos kulturos kiirimas, pasitelkiant tiek formaliy, tieck neformaliy etikos taisykliy analizg, yra
svarbus skaidrumo, atsakomybés ir humanistiniy principy integravimo ] kasdien¢ veikla aspektas
(Boubakary ir Moskolai, 2021; Miller et al., 2024). Kobiyh, et.al. (2024) kalbédamas apie etisko
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elgesio modelius verslo organizacijose (zr. 1.2.1.1 pav.) pavaizduoja pagrindinius etiSkos
organizacijos kultiiros kiirimo etapus, parodydamas, kaip tinkamai suvaldytos vertybeés ir normos gali
padéti iSvengti neetisko elgesio.

Vidaus taisyklés, etika ir

bendros vertvbés Vidaus procediiry ir Tinkamos taisyklés, veiklos
aprodiai rocz dﬁrz)s taisykliy palyginimas su modelis, atitinkantis etines
pap P ’ vertybiy sistema vertybes ir principus

kultara ir kt.

1.2.1.1 pav. Etiskos organizacijos kulturos karimo etapai
Saltinis: Kobiyh, et.al. 2024
Svietimo jstaigos, kaip ir kitos organizacijos, veikia pagal tam tikra modelj, apimant] organizacinés
elgsenos formavima, vadovavimo principus ir valdymo stiliy pasirinkimg. Juceviciené, (1996) iSskyré
keturis organizacijos elgsenos modelius (autokratinj, globos, skatinimo ir paramos), kurie padeda
interpretuoti organizacinius procesus ir integruoti etiSko vadovavimo vertybes. Teigiama, kad Sie
modeliai yra universaliis ir gali biiti pritaikomi skirtinguose Svietimo jstaigy tipuose, prisidedant prie
veiksmingos vadybos ir pozityvios organizacinés kultiiros formavimo (Targamadze, 2019).

1.2.1.1 lentele
Organizacinés elgsenos modeliai
Modelis Pagrindimas Vadovo Darbuotoju Darbo rezultatai
orientacija orientacija
Autokratinis Jéga Autoritetas Paklusnumas Minimalis
Globos Ekonominiai Pinigai Priklausomybé nuo Pasyvus
rezervai vadovo bendravimas
Skatinimo Vadovavimas Parama Darbo atlikimas Pazadinta energija
Kolegialus Partnerysté Grupinis darbas Atsakomybe Aktyvus siekis
dirbti

Saltinis: Jucevigiené, (1996); Targamadze, (2019).

Gelfand el.al., (2007) nurodo, kad nacionaliniai bei kultiriniai veiksniai turi nuolatinj poveikij
organizacijos kultiirai, tod¢l Svietimo jstaigy vadovams itin svarbu ne tik uztikrinti organizacing
kultiirg, atitinkancig bendruosius etikos standartus, bet ir atsizvelgti j platesnj socialinj bei kultiirinj
kontekstg. Tokiomis sglygomis ,,minkstyjy veiksniy*“ — vertybiy, elgsenos, vadovavimo stiliaus —
svarba iSauga, nes jie daro reikSminga jtaka kolektyvinei organizacijos tapatybei bei darbuotojy
motyvacijai (Ku¢inskas, 2005; Simanskiené, 2001). Toks poziiiris pabrézia, kad etisko elgesio
formavimui biitina ne vien formali taisykliy sistema, bet ir neformali, vertybiné aplinka, perduodama
per kasdienes praktikas, tradicijas, ritualus ir mitus (Juceviciené, 1996; Dromantaité, 2012).

1.2.1.2.lentelé

Mokslininky poZiiirius j organizacinés kultiiros samprata

Autorius (metai) Organizacinés kultiiros Trumpas apibiidinimas
akcentas
Vveinhardt (2013), Kertiniy jsitikinimy modelis: ~ Remiantis Schein (1992), organizacijos kultiira
Staniuliené (2010) organizacija kaip kolektyvinis  laikoma bendra Zmoniy grupés iSugdyta reakcija,
sprendimo budas sprendziant islikimo bei integracijos problemas. Tai

bendras pozitiris, perduodamas naujiems nariams
kaip sékmingas problemy sprendimo biidas.

Kucinskas (2005), »Minkstyjy veiksniy“ reikSmé  Didele jtaka organizacijos (ypa¢ — jos kultiiros)
Simanskiené (2001) (vertybiy, elgsenos, valdymo  sékmei daro ne tiek ,kietieji veiksniai* (struktiira,
stiliaus svarba). technologija), kiek ,,minkstieji* (valdymo stilius,
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darbuotojy vertybés), kurie lemia organizacijos
identiteta ir veiklos pobidi.

Juceviciené (1996), Vertybés, normos ir istorija  Organizacijos kultiirg sudaro oficialiai ir neoficialiai
Kucinskas (2005), kaip bendros kultiiros  pripazjstama vertybiy bei normy sistema, palaikoma
Dromantaite (2012) pamatas. istorijos, tradicijy, mity ir simboliy. Si kultiira

suteikia organizacijai kryptj, leidzia jai iSsiskirti i$
kity ir padeda pasiekti efektyviy veiklos rezultaty.

Pauriené (2019) Kulttra kaip ilgainiui  Tai modelis, kurj organizacijos nariai perima ir laiko
pasiteisinusiy sprendimy bei  racionaliu bei emociSkai priimtinu sprendimy
emocijy visuma priémimo budu. Sékmingai pritaikytos normos ir

veiklos praktikos per laikg tampa bendraja kolektyvo
,.kalba“, perduodama naujiems nariams.

Bojoroviené (2022) Kultora kaip kolektyvinis  Vadovaujantis Hofstede (1998), organizaciné kultiira
proty ,programavimas‘: skirstoma j matomaja (simboliai, ritualai, jprastiné
matoma ir nematoma dalys veikla) ir nematomajg (vertybés, jsitikinimai) dalis.

Matomus aspektus lengviau keisti, o nematomieji
reikalauja ilgalaikio, nuoseklaus darbo.

Saltinis: sudaryta autorés

1.2.1.2 lenteléje pateikti skirtingy autoriy poziiiriai rodo, kad organizaciné kultiira® glaudziai
susijusi su pacios organizacijos kultiira, nes ji apima vertybiy, normy bei jsitikinimy sistema, kurioje
formuojasi ir stipréja etiSko vadovavimo praktikos. Analizuojant mokslininky poziiirj |
organizacinés (etiskos) kultiiros samprata, iSryskéja keli esminiai aspektai, kuriuos, nors i$ skirtingy
perspektyvy, pabrézia jvairiis autoriai. Visy pirma, kultiira nelaikoma vien statine struktiira — ji kinta
ir formuojasi reaguojant j aplinkos pokycius, grupés patirtis bei vertybinius susitarimus (Vveinhardt,
2013; Staniuliené, 2010). Kitas svarbus bruozas, kurj pabrézia Kuéinskas (2005) bei Simanskiené
(2001), yra ,,minkstyju veiksniy* — vertybiy, elgsenos ir vadovavimo stiliaus — svarba organizacijos
sekmei. Sie veiksniai daznai turi didesng jtaka organizacijy gyvybingumui nei ,,Kietieji (tokie kaip
struktiira ar technologijos), nes biitent jie lemia organizacijos identitetg bei nariy jsitraukimg. Taip
pat tyréjai (Juceviciené, 1996; Dromantaité, 2012) organizacinés kulttros iStakomis laiko vertybiy,
normy, istorijos, mity ir ritualy sistema, pabrézdami, jog Sios kolektyvinés praktikos suteikia kryptj
ir iSskirtinumg. Vertinant etikos pozitriu, Pauriené (2019) kultiirg jvardija kaip sprendimy bei
emocijy visuma, jtvirtintg ilgalaikio praktinio naudojimo metu. Tai reiSkia, jog laikui bégant
jsitvirting elgesio modeliai tampa savotiSka ,kolektyvine kalba®, atspindinCia ir vertybines
nuostatas, jskaitant etiSko elgesio normas. Bojorovien¢ (2022), pasitelkdama Hofstede (1998)
modelj, skiria matomasias (simbolius, ritualus) ir nematomasias (vertybes, poziiirius) kulttiros dalis.
Si diferenciacija itin reik§minga kalbant apie etiskos kultiiros kiirima — matomus elementus (pvz.,
elgesio kodeksus) jdiegti lengviau, taciau jie nebus veiksmingi, jei neatspindés gilesnio, bendro
moraliniy nuostaty bei vertybiy lygmens. Anot Toleikienés (2018), organizacijos klimato keitimas
etiniu lygmeniu, atitinkantis ir platesn¢ organizacijos kultiirg, yra vienas pamatiniy organizacijos
tiksly, o organizacijos nariy moralinés nuostatos ir vertybés — vieni svarbiausiy etikos klimata
lemianciy veiksniy.

ISnagrinéjus Siuolaikinio poziiirio j etiSkg organizacijos kultiirg teorinius Saltinius, matyti, kad
organizacijos kultlira néra vien formalus vertybiy deklaravimas, bet dinamiskas ir ilgalaikis
procesas, apimantis gilesnj nematomuy (vertybiniy) ir matomu (ritualiniy, simboliniy) elementy
derinj. Tokiomis saglygomis etiSkas vadovavimas neatsiejamas nuo vadovo gebéjimo ne tik taikyti
formaliy etikos kodeksy reikalavimus, bet ir nuosekliai integruoti moralinius principus i kasdieng

2 Angly kalboje organizacijos elgsenai darbe apibiidinti vartojamas buidvardis ,,organizational“, o ne daiktavardis
,,organization®.
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veikla, uztikrinant pasitikéjimo, bendruomeniskumo ir tvarumo vertybiy jsitvirtinima. Si vertybiy ir
elgsenos saveika lemia, kad minkstieji veiksniai (vadovavimo stilius, tarpusavio santykiai,
kolektyvinés tradicijos) daznai daro didesn¢ itaka Svietimo jstaigos sékmei nei formali institucijos
struktiira ar technologijos. Taigi kuriant etiSka organizacijos kultiirg biitinas kompleksiskas poZiiiris:
pripazjstama tiek nacionaliné politikos ir vertybiy sistema (pvz., ,,.Lietuva 2050), tiek kiekvienos
Svietimo jstaigos unikaliis kultiiriniai bruozai, skatinantys darbuotojy ir bendruomenés nariy
jsitraukimg ] atvirg ir skaidry ugdymo procesa.

1.2.2 Siuolaikinis pozitris j etiSka vadovavima: teoriniai modeliai

Siuolaikinis pozitris j etiska vadovavima apima ne vien deklaruojamus principus, bet ir lyderyste,
orientuotg ] etiSkos organizacinés kultiiros kiirimg, nuosekliy moraliniy sprendimy priémimag bei
darbuotojy jgalinimg remiantis bendra vertybiy sistema. Kad organizacija veikty sklandziai, jos
vadovai turi turéti moralines vertybes ir biiti sgziningi. EtiSkas vertybes puosel¢jantys vadovai daro
teigiamg poveikj bet kuriai darbo vietai, nes jy asmenybés yra orientuotos j darbg ir nori naudos
organizacijai (Kumar, 2023), tai labai svarbu siekiant pagerinti darbuotojy gyvenimo kokybe ir bendra
moralg visuose darbuotojy lygmenyse. Siame kontekste etiskai veikianioms §vietimo jstaigoms
budingi tokie bruozai kaip: rupinimasis mokiniy gerove, mokytojy profesionalumas, kolegiali
darbuotojy sgveika, tévy ir bendruomenés jtraukimas bei nuostaty ir taisykliy laikymasis (Shapira-
Lishchinsky, 2020).

Etisky sprendimy priémimas — tai procesas, kuriuo siekiama nustatyti ir jgyvendinti moralés
principais gristus sprendimus, derinant teisinius ir profesinius standartus laikantis pagarbos
atitinkamoms suinteresuotosioms $alims, kuriomis gali biiti kolegos, vadovai, darbuotojai, mokiniai,
tévai ar net visa visuomené (Watts ae al., 2020). IS visy vadovavimo aspekty svarbiausia yra vadovo
moraliné pusé, kuri padeda siekti bet kurios organizacijos tiksly (Kumar, 2023).

Vertybiy pagrindu grindziamas vadovavimas (angl. Value-Based Leadership, VBL) reiskia, kad
vadovas, planuodamas strategijas, vertindamas organizacijos situacijg ir prilmdamas sprendimus,
remiasi savo asmeninémis vertybémis, nuostatomis arba principais (Vikaraman, 2020). Vienas
dazniau aptariamy VBL instrumenty yra ,.keturiy V* (V) modelis (Kar, 2014; Vikaraman, 2020).
Pagal ,keturi V* modelj, etiSkam vadovavimui biidingos 4 esminés savybés (Vikaraman, 2020;
Ghanem, 2018; Kumar, 2023): vertybés (angl. values) — etiSkas vadovavimas prasideda nuo savo
asmeniniy pagrindiniy vertybiy supratimo ir jsipareigojimo jy laikytis (Kar, 2014); vizija (angl.
vision) — tai geb¢jimas savo veiksmus, ypac¢ tarnaujant kitiems, susieti su realiu vaizdiniu to, kas
turéty buti (Kar, 2014); balsas (angl. voice) — tai procesas, kai savo vizija kitiems iSsakome
autentiSkai ir jtikinamai, taip juos paskatindami ir motyvuodami veikti (Kar, 2014); doryb¢é (angl.
virtue) — suprasdami, kad tampame tuo, kg praktikuojame, puosel¢jame dorybe praktikuodami dora
elgesj — sickdami daryti tai, kas teisinga ir gera. Sis modelis ne tik apima etiskos lyderystés samprata,
bet ir iSplecia jos taikymo galimybes, parodydamas sgsajas su jvairiais kitais vadovavimo stiliais
(pvz., transformaciniu, autentisku, dvasiniu) (Copeland, 2014; Hendrikz ir Engelbrecht, 2019).

Vertybiy pagrindu grindziamas vadovavimas (Value-Based Leadership) randa savo vietg
Siuolaikingje etiSko vadovavimo praktikoje biitent dél pagrindinio tikslo — integruoti moraliy vertybiy
laikymasi 1 kasdieng¢ vadovo veiklg (Vikaraman, 2020). Anot Gurusamy ir Thambu (2018),
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moraliSkai jautrus asmuo net kritinémis situacijomis geba priimti sprendimus, paremtus etikos
principais ir vertybémis. VBL praktikuojanciy lyderiy daugialypés savybés ilgainiui lemia
organizacijos s€kme, gristg ilgalaikiu pasitikéjimu, tvarumu bei darbuotojy jgalinimu (Kar, 2014).

Kumar (2023) kartu su Miller ir Moore (2024) siiilo etisko vadovavimo modelj FATHER, apimantj
SeSis principus: sgzininguma (angl. fairness), atskaitomybg (angl. accountability), pasitikéjima (angl.
trust), vientisuma (angl. integrity), lygybe (angl. equality) ir pagarba (angl. respect). Sie principai,
glaudziai siejami su darbo rezultatais, reikalauja, kad vadovas kiekvienoje praktingje situacijoje derinty
asmenines vertybes ir organizacijos tikslus, uztikrindamas saziningg bendravimg, proporcingas
bausmes ir paskatinimus, taip pat lygias galimybes darbuotojams.

EtiSky sprendimy priémimo reiSkinys apibréziamas kaip sprendimy formulavimo procesas,
grindZiamas tiek teisiniais, tiek profesiniais standartais, taip pat pagarba suinteresuotosioms Salims
(DuBois, 2008). Sios alys gali bati vadovai, darbuotojai, klientai, mokiniai, bendruomené ar net
visuomené (Logan, 2021). Viena i§ placiau aptariamy metodiniy priemoniy — EtiSky sprendimy
priémimo modelis (angl. The Ethical Decision-Making Model, EDM), kuris, anot Wiemers et al.,
(2011), gali buti sekmingai taikomas jvairaus lygio Svietimo jstaigy vadovy praktikoje.

Remiantis §iuo modeliu, priimant etiSkus sprendimus, paprastai vadovaujamasi trimis pagrindiniais
principais vadinamomis 3C — 1) atitikimo (ang. compliance, 2) konsensuso (ang. Consensus), 3)
pasekmiy (ang. consequences), (Logan, 2021). Nors Siy etapy trukmé gali skirtis ir nereikalauti
grieztos eigos, jy nuoseklus taikymas didina etiSky sprendimy priémimo kokybe. Toks modelis
neapsiriboja vien formaliy taisykliy taikymu, bet akcentuoja holistini poziliri, grindziama
moraliniais principais. Jis taip pat dera su dabartinémis etiSko vadovavimo koncepcijomis,
kuriose vadovas suvokiamas ne tik kaip moralus asmuo, bet ir kaip moralus vadovas (Brown et
al., 2005), sukuriantis vertybin¢ organizacing aplinkg, paremtg jtrauktimi, atsakomybe bei
bendruomenés gerove (Watts, 2020; Logan, 2021). Pasak Arler (2013), geriausiai sprendimai
priilmami taikant penkiy Zingsniy modelj, kuris atspindi, o tiksliau — stilizuoja, procesus,
naudojamus priimant sprendimus: pasekmiy jvertinimas atsizvelgimas j teisés aktus, dorybiy
vertinimas, dialogas su suinteresuotomis Salimis ir procediiry priémimas.

ETHICS modelis — dar viena vertinga metodika, padedanti struktiiruoti etiSky sprendimy
paieska (Ling, 2016). Ji grindziamas utilitarizmo, moraliojo reliatyvizmo ir moraliojo
absoliutizmo nuostatomis, o jame numatyti $ei zingsniai (Remley & Herlihy, 2016). Siame
procese pabréziamos atidzios analizés, rizikos vertinimo bei griztamosios konsultacijos su
kolegomis ar ekspertiniais Saltiniais svarba. ETHICS modelis integruoja asmenines moralines
vertybes, profesinius standartus ir socialinés atsakomybés principus, taip puoselédamas
skaidrig organizacijos kulttrg (Ling, 2016).

Kultiiros ledkalnio modelis (Aytan, 2022; Kristiawan, 2012; Purlys, 2009) isryskina dvejopa
organizacijos kulttirg: lengviau pastebimus, iSorinius elementus (oficialius reglamentus, simbolius,
struktlirg) ir nematomus (vertybes, isitikinimus, elgesio normas). Norint formuoti etiSkg
organizacijos kultira, butina uztikrinti, kad deklaruojamos vertybés biity nuosekliai jgyvendinamos
kasdienéje veikloje. Tokios kulttiros stiprinimas atspindi vieningg organizacijos vizijg ir sudaro
esminj konkurencinj pranaSuma (Purlys, 2009; Paurien¢, 2019; Vasiljeviené, 2004).

Kapteino (2008) daugiadimensis etiniy dorybiy modelis (CEV) svarbus vertinant organizacijos
eting kultiirg bei jos rysj su galimu neetisku elgesiu. Kaip nurodo Pucétaité (2015), Siame modelyje
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iSskiriamos aStuonios dorybés, svarbios etiSkai organizacijai: aiSkumas, vadovy integralumas,
vertybiy igyvendinamumas, vertybiy palaikymas, skaidrumas, diskusijy kulttra, sankcijy taikymas
ir kt. Sis modelis, bidamas analitinis jrankis, leidzia kryptingai stebéti ir vertinti, kaip organizacijos
kultiira bei vadovavimo praktikos veikia darbuotojy elgsena, skaidrumg ir socialine atsakomybe.

ISanalizavus Siuolaikinius etiSko vadovavimo teorinius modelius, matyti, kad jie pabrézia ne vien
moraliojo asmens ar moraliojo vadovo koncepcijas, bet ir platesnj poziiirj, jtraukdami darbuotojy
jgalinima, socialing atsakomybe, tvarumg bei mokymosi visg gyvenimg principus. Kuriant etiska,
vertybémis grista organizacijos kultiirg, démesys krypsta tiek ; formalias praktikas (etikos
kodeksus, skaidrias procediiras, struktiiruotus sprendimy priémimo modelius), tiek | neformalius
elementus (vadovo asmeninj pavyzdj, vertybinj vientisuma, pasitikéjimu grista dialoga, kulttiros
,ledkalnio” nematomaja dalj). Si integruota perspektyva, remdamasi jvairiais teoriniais modeliais
leidzia vadovams ne tik uZztikrinti, kad organizacija atitikty moralinius standartus, bet ir aktyviai
dalyvauty stiprinant darbuotojy motyvacija, skaidruma, bendruomeniskuma bei ilgalaikj
organizacijos tvaruma.

1.3 Etisko vadovavimo bruozai ir jy raiska Svietimo jstaigose

Analizuojant etiSko vadovavimo bruozus ir jy raiSka Svietimo jstaigose, svarbu i$siaiskinti, kg reiskia
savokos ,.§vietimo jstaigos vadovas® ir ,3vietimo jstaiga®. ,.Svietimo jstaiga“ Siame tyrime
suprantama kaip institucija, vykdanti Neformaliojo vaiky $vietimo (NVS) (muzikos ir meno)
programas (Survutaité, 2021). Tokios jstaigos vis dazniau pripazjstamos prioritetine ugdymo sritimi,
kuriy misija, vadovaujantis demokratiSkumo, prieinamumo, individualizavimo, savanoriSkumo
visuomenéje bei lanksciai prisitaikyti visuomenéje prie nuolat kintanc¢ios aplinkos (Neformaliojo
vaiky Svietimo koncepcija, 2005). Vadinasi, siekiant uztikrinti moralinj Svietimo veiklos vientisuma,
butinas vadovo buvimas (Kaduma, 2024). Vadovas tampa esmine figiira atsakinga ne tik uz
organizacijos rezultaty siekima, bet ir uz visos bendruomenés gerove (Batool, 2018; Survutaité, 2021;
Zelvys, 1999). Todél vadovavimas mokslingje literatiiroje i$skiriamas kaip svarbus veiksnys,
lemiantis etiSkos organizacinés kulturos kiirima, o vadovai, demonstruojantys etiSka elgesj ir
nustatantys atitinkama atskaitomybe uz etikos pazeidimus, sudaro prielaidas, kad etiskas elgesys
biitu laikomas norma, o ne iSimtimi (Papaloi, 2023). Be to, vadovo bruozai ir vizija daro lemiamag
poveikj vadovavimo stiliui, priimamiems sprendimams ir galutiniams §vietimo jstaigos rezultatams.
(Lemana, 2024).

Svietimo jstaigy vadovu > pagal Lietuvos Respublikos 3vietimo jstatyma gali bati tik

nepriekaistingos reputacijos asmuo, atlikes kompetencijy vertinimg ir atitinkantis Svietimo, mokslo
ir sporto ministro nustatytus reikalavimus. Vadovams keliami reikalavimai turéti aukstajj
universitetinj ar jam lygiavert] iSsilavinimg ir vadovavimo patirties. Nurodomi ir papildomi
reikalavimai, i§ kuriy pretendentas j vadovus turi atitikti bent vieng. Alternatyvius atitikties
reikalavimus sudaro pedagogo kvalifikacija, pedagoginio darbo stazas, turimas magistro laipsnis.

3 Lietuvos Respublikos Kvalifikaciniai reikalavimai valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (i8skyrus aukstgsias
mokyklas) vadovams, 2011. Prieiga per interneta: V-1194 Dél Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy
Svietimo jstaigy (iSskyrus aukStasias ... (Irs.1t), [ziGréta 2024 m. birzelio 22 d.].
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Vadovy kvalifikaciniuose reikalavimuose iSskirtos dvi kompetencijy grupés — bendrosios ir
vadovavimo sriciy. KonkreCiai bendryjy kompetencijy grupe sudaro asmeninio veiksmingumo,
strateginio mastymo ir pokyc¢iy valdymo, mokejimo mokytis, vadovavimo zmonéms, bendravimo ir
informavimo gebé¢jimai. Vadovavimo sriciy kompetencijy grupés geb¢jimai yra Sie: strateginio
Svietimo jstaigos valdymo; vadovavimo ugdymui ir mokymuisi; vadovavimo pedagogy
kvalifikacijos tobulinimui; Svietimo jstaigos struktiiros, procesy, iStekliy valdymo; Svietimo jstaigos
partnerystés ir bendradarbiavimo. Sékmingai vadovo profesinei veiklai uZztikrinti nustatyta
harmoninga visuma, kurig sudaro deSimt subkompetencijy i§ dviejy kompetencijy grupiy.
(Kvalifikaciniai reikalavimai valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias
mokyklas) vadovams, 2011, Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas, 1991). Etikos svarba
Svietimo jstaigy vadovy veikloje tapo dar svarbesné panaikinus privalomg vadovy atestacijg ir nuo
2018 mety jvedus kasmetinj Svietimo jstaigy vadovy veiklos vertinima (Bakonis, 2020), kuris
grindziamas kontekstualumo, optimalumo, sistemingumo, objektyvumo ir skaidrumo principais®.

Siuos nacionalinius teisés akty reikalavimus atitinka mokslininky (Kaduma, 2024; Ghanem, 2018;
Shapira-Lishchinsky, 2020; Survutaité, 2021) akcentuojamas poreikis uztikrinti kokybiska vadyba,
kuomet vadovas be administraciniy jgiidziy, geba skatinti etiSko organizacinés kulttiros kiirimg ir
moraliniy vertybiy bei skaidrumo principy jgyvendinimg. Savo ruoztu Bakanauskiené¢ (2013),
Dromantaité (2012), Dukynaité (2018), Grubliené¢ (2005), Padgurskyté (2020), Petrulis (2021),
Stoneris (1995), Targamadzé (2010) ir Zelvys (1999) pabrézia, jog vadovams vien vadybiniy
kompetencijy nepakanka, nes Svietimo jstaigy vadovai praktikoje susiduria su jvairiomis etiSkomis
problemomis (pvz., ly¢iy lygybé, smurto prevencija, jtraukusis ugdymas, korupcijos rizikos
valdymas, mobingas dovany politika). Tod¢l, pasak Pruskaus (2003), Palidauskaités (2003), auksty
etikos standarty, moralés principy laikymasis vadovui tampa itin svarbus siekiant koordinuoti
skirtingus darbuotojy interesus ir palaikyti bendradarbiavimo kultiira, kurioje vertybinis pamatas
iSkyla ne maziau nei praktiniai veiklos rodikliai. Toks nuostatos dera su Survutaités (2021)
jzvalgomis, kad vadovo profesinis tapatumas neatsicjamas nuo konkreCiy Svietimo jstaigoje
puosel¢jamy vertybiy ir vyraujanciy etiniy principy. PanaSiai Tamunomiebi ir Orianzi (2019)
iSryskina pareigg rodyti ne tik etiSkg pavyzdj, bet ir diegti etikos normas j kasdien¢ darbuotojy veikla,
o Lemana et al. (2024), Ko et al., 2018 ir Kaduma (2024) prideda, jog Siam procesui biitinas nuoseklus
vertybiy taikymas ir konstruktyvi tarpusavio saveika siekiant sékmingos organizacijos tiksly
jgyvendinimo.

Nacionaliniai ir strateginiai dokumentai, tokie kaip Valstybin¢ Svietimo 2013-2022 strategija,
vizija ,,Lietuva 2050%, ,,Geros mokyklos koncepcija“, Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas,
Pedagogy etikos kodeksas, Jungtiniy Tauty Darnaus vystymosi tikslai (4 tikslas) ir kt. akcentuoja
demokratijos, Svietimo, skaidrios ir efektyvios valdysenos, Zzmogaus teisiy uztikrinimo, visuomen¢és
gerovés bei vertybinio ugdymo svarbg (Stelmokiené et al., 2021). Taciau kai kurie empiriniai tyrimai
(Amir, 2023; Kardelyté, 2014; Shakeel, 2020) rodo, kad vadovy ir darbuotojy liikesciai dél Siy
vertybiy jgyvendinimo praktingje veikloje gali skirtis. Be to platesnis visuomenés gerovés rodikliy -

4 Lietuvoje nuo 2018 m. jvesta penkeriy mety vadovavimo 3vietimo jstaigai kadencija. Pagal Svietimo jstatyma,
pasibaigus pirmajai penkeriy mety kadencijai, vadovas gali biiti skiriamas be konkurso antrajai penkeriy mety kadencijai,
jeigu jo mety veikla kiekvienais metais buvo vertinama labai gerai arba gerai. Lietuvos Respublikos Valstybiniy ir
savivaldybiy $vietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovy, ju pavaduotojy ugdymui, ugdyma organizuojanciy
skyriy vedéjy veiklos vertinimas (2018). Prieiga per interneta: V-279 D¢l Valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy
(isskyrus aukstasias mokyklas) vadovy, jy pavadu... (Irs.It) [zitréta 2024 m. liepos 16 d.].
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socialin¢ ir ekonominé nelygybé, skurdo mazinimo pripazinimas (Stelmonkiené et al., 2021) daro
poveikj Svietimui, skatina ES ir EBPO 3alis plétoti gerovés politika, orientuotg j socialinés rizikos
mazinima, investicijas j zmogiskajj kapitala bei solidarumo stiprinima °. Siuo pozZiiiriu itin svarbu, kad
tokios vertybés kaip pagarba, atvirumas, pasitikéjimas, atjauta, bendruomeniSkumas ir tolerancija rasty
realig raiska Svietimo jstaigose (Lietuvos ateities vizija ,,Lietuva 2050%, 2023).

Etisko vadovavimo reikSmé Svietimo jstaigose, anot jvairiy autoriy, susijusi su mikroklimato ir
mokiniy saugumo uztikrinimu, mokytojy motyvacijos didinimu bei socialinio teisingumo ir
bendradarbiavimo plétojimu (Bakonis, 2020; Endriulaitien¢, 2020; Guo, 2022; Kardelyte, 2014;
Metwally et al., 2018; Padgurskyté, 2020). Wiemers et al. (2011) teigia, jog nuolatos kintancioje
Svietimo sistemoje, kur svarbios mokymo turinio tobulinimo, mokytojo profesijos prestiZo stiprinimo
problemos, biitent etikos principai suteikia vadovams galimybe priimti sgziningus, teisingus ir
visuomenei svarbius sprendimus. Kiti mokslininkai (Amir et al., 2023; Shakeel, 2024) akcentuoja,
kad vadovo autentiskos vertybés didina tiek organizacijos tvaruma, tick darbuotojy motyvacija. Be
to, empiriniai tyrimai pabreézia, kad etiski vadovai neapsiriboja formalia vadovaujancia galia, bet savo
elgesiu formuoja organizacijos vertybiy ir normy vientisumg (Dambrauskiené, 2016; Dromantaitg,
2012; Endriulaitiené, 2020; Padgurskyte, 2020; Staniuliené, 2010; Simanskieng, 2001; Targamadzé,
2010; Vveinhardt, 2013; Van Wart, 2014). Taigi etiSko vadovavimo poveikis apima ne tik mokymo
procesy efektyvuma, bet ir organizacijos kultiiros puosel¢jima, jtraukiant asmenines vadovo dorybes,
moraly elgesio pavyzdj bei ilgalaike darbuotojy motyvacija.

1.3.1 lenteléje pateikti pagrindiniai etisky ir neetiSky vadovy elgesio vertinimo kriterijai rodo, kad
etiSkas vadovas siekia subalansuoti organizacijos ir darbuotojy interesus, o jo veikla lydi vertybinis
nuoseklumas, pagarba darbuotojams ir atviras dialogas. NeetiSkas vadovas, prieSingai, tebéra
orientuotas ] asmenines ambicijas, slopina informacijos sklaidg ar riboja darbuotojy jtraukima.

1.3.1.1entelé

Etisko ir netiSko vadovavimo vertinimo Kriterijai

Kriterijus Etiskas vadovavimas NeetiSkas vadovavimas

Vadovo galios ir jtakos Tarnauja darbuotojams ir Tenkina asmeninius poreikius.

naudojimas organizacijai.

Ivairiy suinteresuotyjy Saliu Bandymai juos subalansuoti ir Pirmenybé teikiama partneriams, kurie

interesy tenkinimas integruoti. sitilo daugiausia naudos.

Organizacijos vizijos kiirimas Sukuria vizijg, grista darbuotojy  Bandymai perduoti asmening vizija kaip
informacija apie jy poreikius, vienintelj biida organizacijai pasiekti
vertybes ir idéjas. sékme.

Vadovo elgesio vientisumas Veikia pagal puoseléjamas Ar tai, kas naudinga asmeniniams tikslams.
vertybes.

Rizikos prisi¢émimas priimant Nori prisiimti asmening rizika ir ~ Vengia priimti biitinus sprendimus ar imtis

vadovo sprendimus ir veiksmus priimti reikiamus sprendimus. veiksmuy, kurie susij¢ su vadovo asmenine

rizika.

Atitinkamos informacijos Laiku pateikia visg informacija Naudoja apgaulg ir iSkraipymus, kad

perdavimo operacijos apie jvykius, problemas ir iSkreipty nuomone, darbuotojy poziiirj i
veiksmus. problemas ir pazanga.

Reakcija | sekéju kritikg ir Skatina kritiSkai vertinti ir ieSkoti Neskatina ir slopina kritikg arba kitokia

nesutikima geresniy sprendimy. nuomong.

Darbuotojy jgudZiy ir Naudoja instruktavima, Maziau démesio skiriama plétrai, kad biity

pasitikéjimo savimi ugdymas mentoryste ir mokyma, kad iSsaugoti darbuotojai, kurie yra silpni ir
ugdyty darbuotojus. priklausomi nuo vadovo.

5 Lietuva. Svietimas $alyje ir regionuose, p. 86. Prieiga per internetg: 2023-Svietimas-Lietuvoje WEBak.pdf, [Zitiréta
2024 m. lapkri¢io 11 d.].

31



Saltinis: Brown et al. (2010), Yukl, (2006), Hassan (2021)

Remiantis (Amir et al., 2023; Hadkhanthung, 2024; Holst, 2021; Kapur, 2018; Papaloi, 2023;
Solinger et al., 2020; Kaduma, 2024; Kalshoven et al., 2008), etiski vadovai pasizymi tvirtais
moraliniais principais, empatisSki, kuria palankig ir pasitikéjimu grista organizacing kultiira,
grindziama teisingumu, s3Ziningumu ir asmeniniu vadovo pavyzdziu. Sie autoriai pabrézia, kad
efektyvus etiSkas vadovas laikosi teisingumo ir sgziningumo principy (nediskriminuoja, netaiko
favoritizmo), objektyviai priima sprendimus ir laiku reaguoja j elgesio pazeidimus, tuo pat metu
uztikrindamas atvirg komunikacijg bei prisiimdamas atsakomybe uz priimtus sprendimus. Taciau kaip
nurodo Ko et el. (2018), Metwally et al. (2018) bei Lemana et al (2024), tokio pobiidzio vadovavimas
susidiires su jvairialypémis aplinkomis ir socialiniy ir kultiiriniy aplinkybiy jvairove, reikalauja
papildomo vadovy gebéjimo lanksciai adaptuotis ir pripazinti skirtingas vertybiy sistemas. Tik
derinant empatiSkga vadovo laikyseng su kompetencijomis, jgalinan¢iomis kiirybiSka reagavima

organizacijos sprendimy priémimui.

1.3.2.lentelé
Vadovy etiSko vadovavimo dimensijos

Dimensija Vadovuy bruozai Saltiniai
Moralinis autoritetas Saziningumas, skaidrumas, vientisumas Holst (2021), Kanungo (2001).
Socialinis teisingumas ~ Lygybé, teisingumas, pagarba zmogaus Amir et al. (2023), Kapur, (2018), Papaloi
teiséms, nediskriminavimas (2023), UNESCO (2018), Batool, (2018),

Yirci, (2017).
Bendruomeniskumas Jtraukimas, bendradarbiavimas, dalijimasis Shakeel (2024), Padgurskyté (2020),

informacija, tarpusavio pasitikéjimas Vveinhardt (2013), Bakonis, 2020.
Atsakomybe ir  Pasiryzimas prisiimti rizika, tausoti Guo (2022).
tvarumas iSteklius, aplinka, orientacija j ilgalaikj
poveiki
Tarnyste kitiems Ripinimasis darbuotojais, mokiniais, Endriulaitiené (2020), Metwally et al. (2018),
tévais, jgalinimas, mentorysté Van Wart (2014).
Etikos kodeksy Normuy, taisykliy ir vertybiniy principy Shapira-Lishchinsky (2020), Pucétaité et al.
integracija suderinimas su kasdienine praktika (2015), Vaicekauskiené et al. (2017),

nacionaliniai teisés aktai.

Saltinis: sudaryta autorés

Atsizvelgiant i Coplan (2001), Endriulaitieng (2020), Ghanem (2018), Malik et al. (2023), Aytan
(2022), Northouse (2018), Engelbrecht et.al. (2017), Ng ir Feldman (2015), Habiba et al. (2019),
Ozsungur (2020), Tims el al.(2011), Zeng ir Xu (2020), etiskas vadovavimas formuoja organizacijos
klimatg, kuriame darbuotojai jauciasi vertinami, motyvuojami ir jgalinami bendradarbiauti bei
generuoti inovatyvias idéjas. Toks pozitiris glaudziai siejasi su tyrimy rezultatais, rodanciais, kad
etiSkas vadovavimas gerina organizacing kultiirg, padeda uzkirsti kelig neetiskiems veiksmams ir
skatina darbuotojy jsitraukima (Guo, 2022; Malik et.al., 2023; Metwally et.al., 2018). Taciau kaip
pabrézia (Williams, 2022; Kabeyi, 2018, Zuzeviciiite, 2012), svarbu atskirti teisinés bazés
reikalavimus nuo platesnés moralinés atsakomybés uz bendruomenés ir visuomenés gerove, ypac
tada, kai organizacinés ar iSorinés aplinkybés varZzo vadovo galimybes visapusiskai jgyvendinti
etiSkus sprendimus. Vadovo etiSkumas, remiantis Endriulaitiene ir Morkeviciite (2020), suponuoja
ne tik jstatymy laikymasi, bet ir humanistiniy vertybiy diegima kasdien¢je veikloje, o tai, anot
Dromantaités (2012) ir Andersson (2021), reikalauja giluminio vertybinio poziiirio, 0 ne vien
formaliy kodeksy. Taciau anot Pucétaités et al., 2015 ir Shapira-Lishchinsky (2020), etikos

32



kodeksas (zr. 2 priedas, 1.3.1. pav.) tampa ne vien organizacings etikos jtvirtinimo priemone, bet ir
padeda formuoti etiska Svietimo jstaigos kultiira.

Svietimo kontekste tokj poziirj patvirtina tyrimai, rodantys, kad vadovavimas grindZiamas
dorybémis, atsakomybe bei moraliniu pavyzdziu skatina darbuotojy pasitikejima, solidarumg ir
tinkamg organizacinés kultiiros raidg (Amir, 2023; Dromantaité, 2012). Kaip akcentuoja John
Maxwell (apibendrinama Stelmokiené (2013)) ir Petrulis (2021), vadovo jtaka tampa veiksminga
tik tada, kai grindziama etikos principais, o tokiy vertybiniy sprendimy priémimas reikalauja ne tik
kompetencijos, bet ir nuoseklios refleksijos apie socialing bei profesing atsakomybe (Yirci, 2017).
Tokiam vadovavimui jtvirtinti biitinos esmings etikos ir atsakingo vadovo savybés (Amir ir kt.,
2023; Hadkhanthung, 2024; Holst, 2021; Kapur, 2018; Papaloi, 2023; Solinger ir kt., 2020; Den
Hartog ir De Hoogh, 2008; PEK, 2018), apimancios skaidruma, demokratines vertybes ir atvirg
darbo aplinka, o vadovo veiksmus lemia ne vien teisiniai reikalavimai, bet ir teisingumo,
nesaliSkumo bei visuomenés gerovés principai (Aytan, 2022; Hadkhanthung et al., 2024; Northouse,
2018). Vadovo asmeninis sgziningumas bei nuolatinis tobul¢jimas (Hoenig, 2000; Na‘im, 2022)
uztikrina darbuotojy pasitikéjimg ir skatina kolektyvinj ind¢lj j organizacijos tiksly jgyvendinima, o
pagarba, Zmogaus teisiy pripazinimas, atida ir solidarumas (PEK, 2018) padeda kurti ilgalaike
kultiirg, kurioje vadovai veikia dorai, pirmenybe teikdami mokytojy ir mokiniy gerovei,
laikydamiesi jstatymy bei stengsis tobulinti profesija vykdydami mokslinius tyrimus ir nuolatinj
profesinj tobul¢jima (Kaduma, 2024).

Darbuotojy jsitraukimas j etiS$ka vadovavimg yra ypac svarbus siekiant, kad formaliai deklaruojami
moraliniai principai tapty veikiancia elgesio norma. Buble (2012), Dromantaité (2012) ir Holst (2023)
pazymi, jog, nors vadovas gali stipriai paveikti organizacijos vertybinj pagrinda, praktine Siy vertybiy
realizacijg lemia kasdienei veiklai artimiausi darbuotojai. Kaip rodo Guo (2022), Malik ir kt. (2023)
bei Metwally ir kt. (2018) tyrimai, tvirti etikos standartai ir formaltis etikos kodeksai gali neduoti
rezultaty, jeigu vadovo elgesys nedera su deklaruojamomis vertybémis (Dromantaité ir kt., 2012;
nuostatomis, darbuotojai geriau jsitraukia, labiau pasitiki lyderiu ir jauciasi esantys organizacinés
kultiiros bendraautoriai (Engelbrecht ir kt., 2017; Habiba ir kt., 2019; Ozsungur, 2020; Yirci, 2017).
Be to, vadovui demonstruojant etiSkuma, darbuotojai mieliau bendradarbiauja, dalijasi idéjomis ir
prisiima atsakomybe (Amir, 2023). Tokiu buidu ne tik tvirtéja organizacine kultura, bet ir stipréja
kolektyvinis identitetas. Svietimo jstaigose, sprendZiant jvairias etines dilemas (Shapira-Lishchinsky,
2010; Kabeyi, 2018), etisSko vadovo elgesys tampa orientyru, padedanciu darbuotojams priimti
sprendimus, suderinancius organizacijos bei visuomenés lukesciu (zr. 1.3.2 pav.).

Etisky dilemy spektras Svietimo jstaigoje darbuotojy pozZiiiriu

~ =
v

v

' Teisingumas Konfidencialumas Lojalumas Seimos
Riipestingumas Vs. vs kolegai vs. vertybés
vs. formalumas mokyklos ¢ aisyid os mokyklos VS.

normos Svietimo
standartai

standartai

1.3.1 pav. Etisky dilemy spektras Svietimo jstaigoje darbuotojy poziariu
Saltinis: Shapira-Lishchinsky (2020)

33



Daugelis tyréjy (Coplan, 2001; Endriulaitien¢, 2020; Ghanem, 2018; Malik et al., 2023) pazymi, kad
etiSkas vadovavimas skatina inovacijas ir kiirybiSkuma, nes sudaro sglygas darbuotojams saugiai
iSbandyti naujas id¢jas bei metodus. Toks palaikymas stiprina jy kompetencijos ir vertingumo jausma
(Aytan, 2022; Northouse, 2018), didina lojaluma, psichologinj sauguma bei atsparumg (Engelbrecht
ir kt., 2017; Ng ir Feldman, 2015; Habiba ir kt., 2019; Ozsungur, 2020; Tims ir kt., 2011; Zeng ir Xu,
2020), o galiausiai mazina darbuotojy patiriama stresa bei gerina emocing¢ savijautg (Guo, 2022;
Malik ir kt., 2023; Metwally ir kt., 2018). Taip uztikrinamas Svietimo jstaigos veiklos efektyvumas
ir ilgalaiké organizacijos plétra, nes etiSkas vadovavimas grindZiamas ne tik paciy vadovy vertybiy
raiSka, bet ir darbuotojy aktyvia identifikacija su Siomis vertybémis (Endriulaitiené, 2020; Petuskiené,
2008) (zr. 1.3.3. pav.).

Etikos Vadovo Darbuotojy Pozityvi organizacijos
vertybeés [> moralinis pasitikéjimas, —'\ 'kuln"lraz dgrbuotoju
autoritetas jsitraukimas ir _l/ psichologinis saugumas,
lojalumas inovatyvumas,
efektyvumas

1.3.2 pav. Etiskas vadovavimas darbuotojy poZitiriu
Saltinis: Guo (2022); Malik et.al. (2023); Metwally et al. (2018)

v —

procesy valdymas reikalauja operatyviy ir ne visada nuodugniai apmastyty etiniy sprendimy, kuriy
jgyvendinimg gali riboti iSoriniai veiksniai. Buble (2012), Dromantait¢ (2012) ir Holst (2023)
akcentuoja, jog darbuotojai, biidami kasdienés veiklos dalyviai, stipriai veikia etiSko vadovavimo
raiska, tod¢l vadovo moralinis autoritetas turéty deréti su darbuotojy praktiniu indéliu. Tuo tarpu
Trevino ir kt. (2000) pabrézia, kad pasitikéjimo pagrindg sudaro nuspé&jami ir nuosekliis santykiai, o
vadovo sgziningumas tampa kertiniu principu, uztikrinan¢iu darnios elgsenos atitikima
deklaruojamas vertybes. Vertinant skirtingas etikos kryptis, Kanungo (2001) isskiria teleologinj ir
deontologinj poziiirius, kur pirmasis orientuotas j galimg naudg visuomenei, o antrasis — j moraling
pareigg laikytis pripazinty elgesio standarty. Choi ir kt. (2017) bei Northouse (2018) papildomai
atkreipia démesj | dorybiy etika (pvz., savikontrole, drasa, kuklumg), kaip esminius moralinés
lyderystés elementus. Lawton ir Paez (2015) pabrézia, kad dorybés, susijusios su praktika ir tikslais,
leidzia vadovams uztikrinti ilgalaike tiek organizacijos, tiek jos nariy gerove. Micheli¢ (2010) iSskiria
sgziningumg ir patikimuma kaip vieng svarbiausiy vadovo savybiy, taciau, pasak Micheli¢ (2010),
S$iy bruozy neuZztenka, jei néra uztikrinamas darbuotojy pripazinimas bei jtraukimas j strateginius
sprendimus.

v —

pedagoginéje aplinkoje. Tokias nuostatas rekomenduojama jtvirtinti vidiniuose etikos dokumentuose
ir reguliariai vertinti jy efektyvuma (Fernando, 2012). D¢l to, kaip teigia Endriulaitiené (2020), Guo
(2022) ar Kanungo (2001), organizacijos ilgalaiké sékmé priklauso ne vien nuo deklaruojamy
vertybiy, bet ir nuo vadovo gebéjimo skatinti atvirumg, skaidrumg, pasitikéjimg bei bendra
Jsipareigojima visos bendruomeneés gerovei. Kadangi Siandien Svietimas neiSvengiamai susijes su
skaitmenine pazanga, Collins ir Halverson (2018) bei Buchholz ir kt. (2020) pastebi naujy etikos
(2017) sialo Svietimo vadovams ne tik diegti Siuolaikines technologijas, bet ir uZztikrinti tinkama
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duomeny apsaugg bei vienodas galimybes naudotis Svietimo iStekliais, kad skaitmeninés priemonés
ne skatinty atskirtj, o prisidéty prie teisingesnio ugdymo proceso.

Perzvelgus naujausius tyrimus (Amir ir kt., 2023; Hadkhanthung, 2024; Holst, 2021; Kapur, 2018;
Papaloi, 2023; Solinger, Jansen ir Cornelissen, 2020; Shakeel, 2019, 2020, 2024; Van Wart, 2014),
galima teigti, kad etiSkas vadovavimas, klasikingje teorijoje jvardytas kaip moralus asmuo ir moralus
vadovas, Siuolaikinéje teorijoje apima platesnius socialinés atsakomybés, demokratiniy vertybiy,
teisingumo ir darbuotojy jgalinimo aspektus. Remiantis Shakeel (2019, 2020), praktinis Siy etikos
principy taikymas reikalauja ne tik deklaruoti vertybes, bet ir kurti aplinka, kurioje jos biity ne tik
formalios, bet ir nuolat jgyvendinamos organizacijoje neformaliomis formomis (neformalios
taisyklés, ritualai, bendri projektai), taip skatinant darbuotojy aktyvy isitraukima i kasdieng¢ veikla.
Bergesas-Puyo (2023) papildomai pabrézia, kad vadovo kompetencijy ugdymas Sioje srityje
reikalauja nuolatinés paramos bei tinkamy istekliy, o tyrimai rodo, jog Sie vadovai ne tik gerina
organizacin¢ kultiirg ir darbuotojy elgsena, bet ir jnesa teigiamy pokyciy visuomenés raidai. Savo
ruoztu Shakeel (2024), pritaikes Broader Ethical Leadership Scale (BELS), iSskiria keturias esmines
etiSko vadovavimo bruozy kategorijas, kurios, integruodamos moralinius, socialinius bei
organizacinius principus, padeda sistemingai vertinti vadovy etiSkg praktika (zr. 1.3.3 lentele).

Etisko vadovavimo bruoZzai §vietimo jstaigoje

1.3.3 lentelé

Etisko vadovavimo
bruozy kategorijos

Subkategorijos

Bruozy raiska

Sasajos su vadovavimo
stiliais (teorinés
prielaidos)

1)Etisko vadovavimo
praktiné raiska,
skatinanti siekti
rezultaty

Normatyviai tinkamas elgesys,
moralinio asmens ir moralinio
vadovo sintezé, saZiningumas,
teisingumas, dorybingumas

Pvz., ,,Naudoju protingus
argumentus priimdamas
sprendima®; ,,Pripazjstu
klaidas ir prisiimu
atsakomybe*

Dorybingas vadovavimas,
Klasikiné etiSka lyderysté
(Brown et al., 2005;
Trevino ir Brown, 2007)

Vertybiy atpazinimas, jy
laikymasis, skaidri
komunikacija, vidinis
nuoseklumas

Pvz., ,, Teikiu pirmenybe
atvirumui visose situacijose*

AutentiSkas vadovavimas
(Yukl et al., 2013)

2)Etisko vadovavimo
bruozai ir jy raiSka
kuriant organizacing
kultiirg

Gebéjimas atsigauti po
sunkumy, optimizmas,
skaidrumas bendraujant

Pvz., ,,Esu atsparus i§
prigimties*

Pozityvus vadovavimas
(Kalshoven et al., 2011)

Vadovavimas remiantis
teisinémis, organizacinémis
normomis ir moraliniais
principais

Pvz., ,Laikausi taisykliy ir
principy, nors jos ne visada
lengvai pritaikomos*

Moralinis vadovavimas
(Van Wart, 2014)

3)Etisko vadovavimo
bruozy raiska diegiant
vertybes ir mokymosi
visg gyvenima
praktikas

Nuolatinis vadovo
mokymasis, gebéjimas atskirti
konkuruojancias vertybes,
moralinis sprendimy
priémimas

Pvz., ,,Esu jsipareigoj¢s
mokytis visg gyvenima*,
,»Gebu atskirti
konkuruojancias vertybes®

Profesionaliai pagristas
vadovavimas
(Voegtlin, 2016)

Ripinimasis kitais, gebéjimas
suteikti darbuotojams jgtidziy
tobulinimo galimybes,
palaikymas

Pvz., ,,Suteikiu kitiems
galimybes tobulinti savo
igdzius®, ,,Rodyti ripestj
kitais*

Tarnaujantis vadovavimas
(Van Wart, 2014)

4) Etisko vadovavimo
bruozy raiska kuriant
socialiai atsakingo
elgesio praktikas ir
pokycius

Darbuotojy gerovés, jvairovés
ir bendruomeniskumo
skatinimas, empatiSkumas

Pvz., ,,Skatinu jvairovés
praktika“, ,,Skatinu
sveikatingumo ir pagalbos
programas*

Dvasinis vadovavimas
(Van Wart, 2014)

Riipinimasis visuomene,
aplinka, ateities kartomis,

Pvz., ,,Esu atsakingas uz savoJSA (CSR) integruotas

organizacijos visuomeng ir

vadovavimas
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zmogaus teisémis aplinka®. Investuoju, kad
sukurtume geresnj gyvenima
ateities kartoms*, ,,Gerbiu
zmogaus teises virSijancias
teisinius reikalavimus®

Pvz., ,,Pabréziu kolektyving Transformacinis
misija”, ,,Sitllau skirtingus ~ vadovavimas

poziiirio kampus* (Avolio et al., 1999)

(Shakeel et al., 2020)

Kolektyvinés vizijos kiirimas,
intelektinis skatinimas,
darbuotojy stiprybiy
plétojimas

Saltinis: sudaryta autorés

Remiantis 1.3.3 lentel¢je pateiktomis kategorijomis ir subkategorijomis, kiekviena jy apima moralinio
asmens bei moralaus vadovo principus, papildomai siejamus su teisingumo, tvarumo ir mokymosi visg
gyvenimg aspektais (Shakeel, 2024).

1.3.4.1entelé

EtiSko vadovavimo bruozy sasajos su vadovavimo stiliumi

Etisko vadovavimo
bruozai

Saltiniai

Sasajos su Kkitais vadovavimo stiliais

Moralus asmuo:
asmeninis charakteris,
moraling prigimtis,
dorybés
(saziningumas,
patikimumas,
teisingumas)

Brown et al. (2005),
Trevino et al.
(2000), Shakeel
(2019)

Transformacinis vadovavimas: lyderio idealizuota jtaka (Bass,
1999), kurioje etiskas lyderis jkvepia sekéjus savo vertybémis
ir moralumu.

AutentiSkas vadovavimas: autentiSkumas, nuoSirdumas ir
moralinis vientisumas tiesiogiai siejasi su moralios asmenybés
bruozais.

Dorybingas vadovavimas: akcentuoja vadovo dorybes,
moralinj charakterj kaip esmin¢ vadovavimo kokybe¢ (Van
Wart, 2014).

Moralus vadovas:
etisko elgesio
modeliavimas,
vertybiy
komunikavimas,
elgesio normy
stiprinimas, etikos
kodeksy diegimas,
jgalinimas

Brown et al. (2005),
Trevino et al. (2000),
Heres ir Lasthuizen
(2012),

Resick et al. (2006),
Den Hartog, De
Hoogh, A.-H., Den
Hartog, D.N. (2008)

Moralinis vadovavimas: pastiprinimo mechanizmai
(atlygiai/nuobaudos) panasis j moralinio vadovo pastiprinimo
veikla (Trevino et al., 2003).

Transformacinis vadovavimas: komunikacija apie vertybes,
etikos standarty nustatymas artimas transformaciniams
procesams, kurie jkvepia sekéjus vir§yti savo asmeninius
interesus (Bass, 1999).

Profesionaliai pagrjstas vadovavimas: dalijimasis galia ir
bendras etisky standarty laikymasis tarp vadovy ir darbuotojy
(Heres ir Lasthuizen, 2012).

Roliy modeliavimas ir
pastiprinimas, etikos
komunikacija

Brown et al. (2005),
Resick et al. (20006),
Den Hartog, De
Hoogh, A.-H., Den
Hartog, D.N. (2008)

Pozityvus vadovavimas: roliy modeliavimas artimas
charizmatinio lyderio gebéjimui biiti sektinu pavyzdziu, taciau
etiskas lyderis koncentruojasi j moraluma, o ne vien j
charizma.

Tarnaujantis vadovavimas: per etiska komunikacijg ir
pastiprinimg ugdoma pagarba, orumas ir atsidavimas sekéjy
gerovei.

Jgalinimas: darbuotojy
jtraukimas,
atsakomybés
skatinimas, moraliniy
sprendimy priémimo
ugdymas

Heres ir Lasthuizen
(2012), Resick et al.
(2006), Den Hartog,
De Hoogh, A.H., Den
Hartog, D.N. (2008)

Tarnaujantis vadovavimas: jgalinimas yra centrinis
tarnaujanciojo vadovavimo elementas, kai vadovai padeda
darbuotojams tapti savarankiskesniems ir priimti etiSkus
sprendimus.

AutentiSkas vadovavimas: akcentuoja darbuotojy asmeninj
augima ir moralaus pasirinkimo laisve.

Ivairios etisko

Van Wart (2014),

Deontologinis vadovavimas: akcentuoja taisykles ir principus,

vadovavimo Shakeel et al. (2019)  artimas Brown et al. (2005) interpretacijai.

interpretacijos Teleologinis (rezultatais gristas) vadovavimas:

(dorybine, transformaciniai bruozai, orientacija j jmoniy socialing
deontologineé, atsakomybe.

teleologiné, Dorybingas vadovavimas: pabrézia lyderio asmens dorybes,
integruotos s3zininguma, empatijg — panasu j moraly asmenj.
perspektyvos)

Saltinis: sudaryta autorés
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Kaip atskleidZia ankstesni tyrimai (Van Wart, 2014; Shakeel, 2019, 2020, 2024; Bergesas-Puyo, 2023;
Kaptein, 2008), Sios dimensijos iliustruoja, kad etiSkas vadovavimas néra savarankiskas vadovavimo
stilius, bet greiCiau sisteminis etiniy principy taikymas, jungiantis jvairius lyderystés modelius
(dorybinga, autentiSka, moralinj, tarnaujantj, transformacinj). Toks poziiiris leidzia kompleksiSkai
vertinti vadovo elgesj ir sukurti nuosekliag, vertybémis grista organizacing kulttirg, kuri remiasi ne tik
formaliais reikalavimais, bet ir skatina jtrauky, tvary mokymosi procesa bei moraling atsakomybe.

Aptartos teorinés bei empirinés jzvalgos rodo, kad etiSkas vadovavimas bruoZzai Svietimo jstaigose
reiSkia ne vien formalias vertybiy deklaracijas, bet ir darbuotojy jgalinimo, socialinés atsakomybés
bei tvarumo principy taikyma. Klasikiné etiSko vadovavimo samprata (moralus asmuo ir moralus
vadovas) keiciasi apimdama autentisko, tarnaujancio, transformacinio ir kity vadovavimo stiliy etines
dimensijas, o praktinis $iy principy jgyvendinimas grindziamas nacionalinése ir tarptautinése
nuostatose pabréziamomis vertybémis (demokratija, pagarba, skaidrumas, zmogaus teisés,
bendruomeniSkumas). Empiriniai tyrimai patvirtina, kad etiSko vadovavimo bruozai (s3ziningumas,
socialiné atsakomybe, darbuotojy mokymasis, kolektyvinis sprendimy priémimas) tiesiogiai siejasi
su darbuotojy motyvacija, inovacijy sklaida ir organizacijos kultiiros tvarumu. Keturios pagrindinés
kategorijos — 1) etiSko vadovavimo praktiné raiSka rezultaty siekimui, 2) vadovavimo bruozai kuriant
organizacine kulttirg, 3) vertybiy ir mokymosi visg gyvenimg diegimas ir 4) socialiai atsakingy
elgesio praktiky kirimas - patvirtina, kad toks vadovavimas tampa strateginiu jrankiu kuriant
pazangia, etiskais principais gristg Svietimo jstaigos kultiirg. Bendrai sutariama, kad toks vertybinis
vadovavimas skatina tarpasmeninius rysius, stiprina darbuotojy motyvacija, padeda iSvengti etiniy
konflikty ir uztikrina ilgalaikg Svietimo jstaigos veiksmingumo bei visuomeninés gerovés sinergija.
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2.ETISKO VADOVAVIMO SVIETIMO ISTAIGOSE VADOVU IR
DARBUOTOJU POZIURIU TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Bendroji tyrimo logika

Tyrimo tikslas — iSanalizavus etiSko vadovavimo koncepcija, istirti etiSko vadovavimo bruozus
vadovy ir darbuotojy pozitiriu Neformaliojo vaiky Svietimo istaigose, buvo suformuluoti tyrimo
strategijos etapai. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinkta kokybinio tyrimo strategija (Zr. 2.1.1 pav.).

Rezultatas

Teorinis etiSko vadovavimo
apibendrinimas Svietimo
jstaigose

ISgrynintos teisinés etisko
vadovavimo prielaidos

ISnagrinéti etisko
vadovavimo bruozai
Neformaliojo vaiky
Svietimo jstaigose vadovy ir
darbuotojy pozitiriu

Suformuluotos
rekomendacijos etiSko
vadovavimo tobulinimui
NVS jstaigose

Veiksmai

Dokumenty atranka

»

»

Dokumenty pirminé analizé

v

Kategorijy ir subkategorijy

sudarvmas
| 4

Dokumenty analizé

v

Teisiniy dokumenty surinkimas

A 4

Nacionaliniy teisiniy dokumenty
analizé

v

Instituciniy doﬁumentq analizé

v

Pusiau struktiiruotas interviu

v

Duomeny rinkimas

v

Duomeny kodavimas ir analizé

3

<

Probleminiy aspekty identifikavimas| |

-

-

Etisko vadovavimo tobulinimo
krypciy NVS jstaigose
formulavimas ir pagrindimas

(-

<5

kuriuose nagriné¢jamos

reglamentuojanciy etiskia

§vietimo jstaigose vadoy

Etapai

Moksliniy Saltiniy,

etiSkas vadovavimas
analizé

Teisiniy dokumenty,

vadovavimg analizé

Etisko vadovavimo

ir darbuotojy pozitiriu
kokybinis tyrimas

Etisko vadovavimo
$vietimo jstaigose
tobulinimo kryptys

2.1.1 pav. Etisko vadovavimo $vietimo jstaigose vadovy ir darbuotojy pozitiriu tyrimo etapai

Saltinis: sudaryta autorés
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2.2. Tyrimo strategija ir metodai

Teorinis tyrimo pagrindas. Vertinant etiko vadovavimo raiska Neformaliojo vaiky §vietimo (NVS)
istaigose, reikSmingais laikyti darbai, sudar¢ prielaidas parengti konceptualy etiSko vadovavimo
modelj: Amir (2023), Brown ir Trevino (2006), Bandura (1986), Kaduma (2024), Kalsshoven (2011),
Kobiyh (2024), Lemana (2024), Shapira-Lishchinsky (2020), Papaloi (2023), Shakeel (2019, 2020,
2024), Van Wart (2014), Vikaraman (2020) darby jzvalgos. Pusiau strukttiruoto interviu metodas buvo
pasirinktas kaip tinkama priemon¢ giluminei analizei atlikti, o Shakeel‘o (2024) sukurta BELS (angl.
Broader Ethical Leadership Scale) skalé pasitarnavo kaip teorinis pagrindas klausimynui rengti.

Tyrimo strategija. Etisko vadovavimo vadovy ir darbuotojy pozitiriui NVS jstaigose vertinimui
pasirinkta kokybiné tyrimo strategija, kaip tinkamiausia tyrimo tikslui pasiekti — giluminé analize,
orientuota i etisko vadovavimo bruozus vadovy ir darbuotojy poziiiriu NVS jstaigose. Si strategija
remiasi interpretacine paradigma, kuri pabréZzia Zmogaus patirties analiz¢ bei siekia suprasti
subjektyvy pozilirj j organizacinés etikos reiSkinius (Gaizauskaite, 2016, MartiSauskien¢, 2010).

2.3. Tyrimo eiga

Kokybinis tyrimas buvo atliktas keturiais etapais (zr. 2.1.1 pav.), taikant dedukcing turinio analizg.
Remiantis literatiiros analize, suformuotos pagrindinés kategorijos ir subkategorijos, kurios atspindi
etiSko vadovavimo ir su tuo susijusiy bruozy raiska vadovy ir darbuotojy poziiiriu Svietimo jstaigose:

1. Etisko vadovavimo praktiné raiska, skatinanti siekti rezultaty.

2. EtiSko vadovavimo bruozai ir jy raiska kuriant organizacing kultura.

3. Etisko vadovavimo bruozy raiSka diegiant vertybes ir mokymosi visg gyvenima praktikas.
4. Etisko vadovavimo bruozy raiska kuriant socialiai atsakingo elgesio praktikas ir poky¢ius.

Si analizé apémé tris pagrindines fazes: pasirengima, organizavimg ir rezultaty analize. Pirmame
etape rinkti tinkami mokslinés literatiros duomenys turinio analizei, formuluotos kategorijy ir
subkategorijy pagrindas bei apibrézti analizés vienetai. Remiantis duomeny turiniu, suformuotos
kategorijos, atitinkancios tyrimo tikslus.

Turinio analizés etapai buvo Sie. Pirmajame etape:

1. Dokumenty atranka. Identifikuoti ir atrinkti dokumentai, kuriuose apibrézta etiSko vadovavimo
samprata ir pagrindiniai jos bruozai (Sauer, 2023).

2. Dokumenty pirminé analizé. Atliekant pirming analize, jvertintas dokumenty turinys pagal jy
aktualumg ir nuosekluma.

3. Kategorijy ir subkategorijuy sudarymas. Remiantis dokumenty temomis ir turiniu, suformuotos
tyrimui butinos kategorijos ir subkategorijos.

4. Dokumenty analizé. Vadovaujantis nustatytomis kategorijomis, dokumentai buvo sistemiskai
nagrin¢jami, formuojamos interpretacijos.
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Antrasis etapas skirtas nacionaliniy ir instituciniy dokumenty analizei. Siame etape siekta surinkti
tiek bendruosius nacionalinio lygmens dokumentus, reglamentuojancius etiSka vadovavima, tiek
instituciniame lygmenyje galiojancius dokumentus, reglamentuojancius etiska vadovavima,
apibréziancius vertybes.

Treciojo etapo metu, remiantis teorinés literatiros ir teisiniy dokumenty analize, parengtas
kokybinio tyrimo instrumentas — pusiau struktiiruoto interviu klausimynas (angl. semi-structured
interviews). Siuo klausimynu apklausti Neformaliojo vaiky §vietimo (muzikos ir meno) Aukstaitijos
regiono jstaigy vadovai ir darbuotojai. Atranka atlikta neatsitiktiniu principu, siekiant uztikrinti
organizacing ir pareigybiy jvairove tyrimo imtyje.

Ketvirtasis etapas. Teorinés ir empirinés dalies rezultatas - suformuotos i§vados ir rekomendacijos
etiSko vadovavimo tobulinimui NVS jstaigose.

2.4.Duomeny rinkimo metodai

Vadovaujantis kokybine tyrimo strategija, tyréjui sudaromos salygos lanksciai derinti jvairius
duomeny rinkimo metodus. Atsizvelgiant j siekj atsakyti j tyrimo probleminius klausimus, Siame
tyrime taikyti dokumenty analizés ir interviu metodai:

1. Dokumenty analizé.

Dokumenty analizés metodas leidzia rinkti pirminius duomenis, suvokiant dokumentus Kkaip
pagrindinius informacijos 3altinius (Tidikis, 2003). Siame tyrime dokumenty analizé taikyta siekiant
nustatyti eti¥ko vadovavimo bruozus neformaliojo vaiky $vietimo (NVS) jstaigose, remiantis tik
viesai prieinamais dokumentais. Pagal vieSumo kriterijy (Bitinas, el al., 2007) dokumentai skirstomi

I:
e ISorinius dokumentus — nacionalinio lygmens teisés aktus, reglamentuojancius etiSko

vadovavimo principus ir vertybes NVS jstaigose (Vyriausybés nutarimai, jsakymai, jstatymai
ir kt.);

« Vidinius dokumentus — septyniy NVS jstaigy dokumentus, patvirtintus jstaigos vadovo
jsakymais, vieSai prieinamus bei susietus su nacionaliniais teisés aktais, atspindinciais etisko
vadovavimo vertybes ir bruozus instituciniame lygmenyje (strateginiai planai, vidaus tvarkos
taisyklés, etikos kodeksai).

Dokumenty imtis. Tyrimo dokumenty imtj; sudar¢ 36 nacionalinio ir institucinio lygmens
dokumentai, apibréZiantys etisko vadovavimo vertybes bruozus NVS jstaigose (analizuoty
dokumenty sarasg zr. 6 ir 7 prieduose).

2. Interviu.

Interviu metodas naudotas kaip kokybiné priemoné, leidZianti i§samiau atskleisti NVS jstaigy vadovy
ir darbuotojy patirtis, susijusias su etiSko vadovavimo praktika. Interviu biidu gautos jzvalgos papildé
dokumenty analizés rezultatus ir sudaré sglygas iSsamiau atskleisti etiSko vadovavimo raisSka tirtose
NVS jstaigose.
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Remiantis mokslinés literatiiros, nacionaliniy bei instituciniy teisiniy dokumenty ir naujausiy tyrimy
(Van Wart, 2014; Shakeel, 2024; 2020; 2019) apzvalga, Siame tyrime taikytas pusiau struktiiruoto
interviu metodas (angl. semi-structured interviews). Toks metodas leido gilintis i tirilamyjy — vadovy
ir darbuotojy — subjektyvias patirtis (Gaizauskiené, 2016; Zidzianaité, 2017) ir suteiké pakankamai
lankstumo analizuojant etiSko vadovavimo praktikas. Siekiant uztikrinti organizacing ir pareigybiy
jvairove, tyrimo dalyviai atrinkti neatsitiktin€s atrankos principu.

Interviu klausimyno dizainas buvo parengtas atsizvelgiant ] mokslinés literatiiros, iSnagrinétos
pirmoje tyrimo dalyje bei nacionaliniy ir instituciniy teisiniy dokumenty analizés rezultatus. Teorinés
koncepcijos adaptuos | Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigy ypatumus. Klausimynas suskaidytas ]
keturis pagrindinius blokus, atitinkancius keturias pagrindines tyrimo kategorijas, o kiekvienai
kategorijai skirti klausimai pateikti 2.4.1 lentel¢je.

Teorinis klausimyno pagrindimas

2.4.1 lentelé

Kategorija Subkategorija Klausimai Teorinés prielaidos
Etisko 1.Normatyviai tinkamas  1.Kaip Jus apibréztuméte savokas ,,ctiskas Dorybingas vadovavimas:
vadovavimo  elgesys, moralinio vadovas® ir ,,etiSka organizacija“? Pagriskite = Brown et.al (2005),
praktiné asmens ir moralinio savo supratima pateikdami pavyzdziy ar Bandura (1986), Ciulla
raiska, vadovo sintezg, remdamiesi savo patirtimi. (2004)
skatinanti sgziningumas, 2.Kas, Jusy nuomone, labiausiai skatina AutentiSkas vadovavimas:
siekti teisingumas, siekti darbo rezultaty: Jisy asmeninis Kalshoven (2011),
rezultaty. dorybingumas. elgesys ir organizaciné kultiira (pvz., Kaptein (2008), Van

2.Vertybiy atpazinimas, ,.neraSytos® taisyklés, tradicijos, ritualai, Wart, 2014.

jy laikymasis, skaidri neformaliis susitarimai) ar oficialiai

komunikacija, vidinis nustatytos taisyklés, politikos ir kodeksai?

nuoseklumas.
Etisko 3.Gebéjimas atsigauti po  3.Kaip apibudintuméte pagrindinius ,,gero Pozityvus vadovavimas:
vadovavimo  sunkumy, optimizmas, vadovo® ir ,,blogo vadovo* charakterio Lawton ir Paez (2015),

bruozai ir jy
raiSka kuriant

skaidrumas bendraujant.
4.Vadovavimas

bruozus? Kurj i$ §iy bruozy laikytuméte
svarbiausiu efektyviam vadovavimui?

Levi ir Rothstein (2018),
Kabeyi (2018), Kapur

organizacing  remiantis teisinémis, Pagriskite savo nuomong ir pateikite (2018), Mbonu (2018),
kultiira. organizacinémis pavyzdziy i$ praktinés patirties. Northouse (2018).
normomis ir moraliniais  4.Kokias praktikas taikote kurdami pozityvy  Moralinis vadovavimas:
principais. mikroklimatg Svietimo jstaigoje? Kaip Pedagogy etikos kodeksas
vertinate dokumenty, tokiy kaip etikos (2018), Bergesas-Puyo
kodeksas ir kt., svarbg reglamentuojant (2022), Van Wart (2014).
vadovy ir darbuotojy etiska elgesj Svietimo
istaigoje?
Etisko 5.Nuolatinis vadovo 5.Kaip Jusy Svietimo jstaigos vertybés Profesionaliai pagristas
vadovavimo  mokymasis, gebéjimas atsispindi praktikoje? Gal galétumeéte vadovavimas ir
bruozy raiska atskirti konkuruojancias  papasakoti, kaip Sios vertybés pasireiskia Tarnaujantis vadovavimas:
diegiant vertybes, moralinis Jasy veikloje, pavyzdziui, priimant Yukl et.al.(2013), Guo
vertybes ir sprendimy priémimas. sprendimus, pripazjstant kity nuomong ar (2022), Van Wart (2014),
mokymosi 6.Rupinimasis kitais, klaidas, prisiimant atsakomybe, nustatant Shakeel (2024), ,,Lietuva
visg. gebéjimas suteikti darbo uzmokestj, atlickant darbuotojy 2050°.
gyvenima darbuotojams jgudziy vertinimag ar juos motyvuojant, sprendziant
praktikas. tobulinimo galimybes, neetiska elges;j?
palaikymas. 6.Kaip Jus skatinate mokymosi visa
gyvenima praktikas savo Svietimo jstaigoje?
Kaip Sios iniciatyvos dera su Jiisy mokyklos
strateginiais tikslais ir misija? Pateikite
konkreciy pavyzdziy ar jgyvendinty veikly.
Etisko 7.Darbuotojy geroves, 7 Kaip Jusy mokykla prisideda prie labdaros ~ Dvasinis vadovavimas:
vadovavimo  jvairoveés ir projekty, paramos renginiy ar iniciatyvy,

bruozy raiska

bendruomeni$kumo

skatinanciy visuomenés gerove, pagarba
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kuriant skatinimas,

socialiai empatiskumas.
atsakingo Ripinimasis visuomene,
elgesio aplinka, ateities
praktikas ir kartomis, zmogaus
poky¢ius. teisémis.

8.Kolektyvinés vizijos
kairimas, intelektinis
skatinimas, darbuotojy
stiprybiy plétojimas.

zmogaus teiséms, jvairove ir tvaruma? Kaip
svarbu Sios veiklos Jsy jstaigai? Ar
igyvendindami $ias iniciatyvas jtraukiate
darbuotojus, mokyklos bendruomeng ir
visuomene? Pateikite konkreciy pavyzdziy.
8.Kaip veiklos planavimo mety pabaigoje
jvertinate etiSko vadovavimo praktiky
diegima ir (ne)etisko elgesio mazinimo
strategijas savo mokykloje? Kokias
konkrecias priemones ar strategijas,
susijusias su etiSku vadovavimu, skaidrumo
stiprinimu ir efektyvios valdysenos

Van Wart, (2014, Avolio et
al. (1999), Kardelyté et.al
(2020),

ISA (CSR) integruotas
vadovavimas:

Shakeel ar.al (2020),
Shakeel at.al (2024),
Transformacinis
vadovavimas:

Avolio et al., 1999; Bass &
Steidlmeier, (1999),
Svietimo jstatymas (1991),

skatinimu planuojate jtraukti j 2025 mety Geros mokyklos

veiklos planus? Pateikite konkreciy koncepcija (2015),

pavyzdziy Valstybés pazangos 2013-
2022 mety strategija

(2013), Lietuva 2050.

Saltinis: sudaryta autorés

2.5. Tyrimo imtis

Atliekant tyrimg taikyta tiksliné atranka. Tiksliné atranka — tai apgalvotas aplinkos, asmeny ar jvykiy
atrinkimas svarbios informacijos gavimui, kai informacija néra ir negali biiti prieinama kitokiu biidu
(Strazdiene, 2019). Kaip nurodo Strazdiené (2019), pusiau struktiiruoto interviu metodas uztikrina
informacijos gilumg ir susisteminimg, iSsaugant pakankama neformaluma, skatinant] atvirg ir
natiiraly pokalbi.

Tyrimo dalyviai ir atrankos Kriterijai.

Lietuvoje 2024 mety gruodzio mén. SVIS® duomenimis, veiké 267 Neformaliojo vaiky §vietimo ir
Formalyjj Svietimg papildancios ugdymo jstaigos, jose dirbo apie 4115 pedagoginiy darbuotojy.
Nacionalinés muzikos ir meno mokykly asociacijos sutarimu, visos Lietuvos NVS (muzikos ir meno)
mokyklos yra suskirstytos j 12 regiony. Aukstaitijos regionui priklauso 7 NVS jstaigos, esandios
Birzy, Pasvalio, Kupiskio, Rokiskio, Panevézio, Kédainiy miestuose ir rajonuose, todél etiSko
vadovavimo tyrimui §ios NVS jstaigos pasirinktos apgalvotai siekiant, kad i§vados atspindéty
Aukstaitijos regiono NVS (muzikos ir meno) mokykly duomenis.

Tyrimo dalyviy atrankos kriterijai. Vadovai - bent vieneriy mety patirtis einant NVS jstaigos
vadovo (arba direktoriaus pavaduotojo) pareigas. Darbuotojai - bent vieneri metai darbo patirties
dirbant su tuo paciu vadovu.

Tyrime dalyvavo 14 informanty (7 vadovai ir 7 darbuotojai) i§ iy septyniy NVS (muzikos ir meno)
jstaigy (zr. 2.5.1 lentele). Demografiné informanty analizé rodo, kad 86 proc. jy amzius buvo 50 mety
ir daugiau, o vadybinis ar darbuotojo stazas — ilgesnis nei 16 mety. Be to, 71 proc. vadovy turéjo
magistro laipsnj, o visi darbuotojai buvo jgije bakalauro kvalifikacija. Sie rodikliai leidZia daryti
iSvada, jog tyrime dalyvavo itin kvalifikuoti ir didel¢ profesing patirtj sukaupe asmenys.

& Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos Svietimo valdymo informacinés sistemos duomeny bazé.

42



2.5.1. lentele
Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos

Lytis AmZiaus vidurkis Vadybinis / ISsilavinimas
darbo stazas
Vadovai 100% moterys 57 metai 16 mety 71 % magistras /
29 % bakalauras
Darbuotojai 28 % vyrai 34-51 metai 4-16 mety 100 % bakalauras

Saltinis: sudaryta autorés

Unikaliis kodai. Kiekvienam tyrimo dalyviui suteikti unikaliis kodai: vadovams (V_1 — V_7),
darbuotojams (D _1 — D _7), o NVS jstaigoms — (A-G). 2.5.2 lentel¢je pateikiamas tyrimo dalyviy
kody sarasas.

2.5.2 lentele
Tyrimo dalyviy kodai

Dalyviai Pavadinimas Kodai
1 NVS mokyklos direktorius (A) V1
2 NVS mokyklos darbuotojas (A) D1
3 NVS mokyklos direktorius (B) V2
4 NVS mokyklos darbuotojas (B) D2
5 NVS mokyklos direktorius (C) V3
6 NVS mokyklos darbuotojas (C) D3
7 NVS mokyklos direktorius (D) V4
8 NVS mokyklos darbuotojas (D) D4
9 NVS mokyklos direktorius (E) V5
10 NVS mokyklos darbuotojas (E) D5
11 NVS mokyklos direktorius (F) V6
12 NVS mokyklos darbuotojas (F) D6
13 NVS mokyklos direktorius (G) V7
14 NVS mokyklos darbuotojas (G) D7

Saltinis: sudaryta autorés

Duomeny prisotinimas. Tyrimo metu pasiektas duomeny prisisotinimas, kai informanty
atsakymuose nuolat kartojosi panasios jzvalgos ir nuomonés. Remiantis Bitinu et al., (2008), pasiekus
duomeny prisisotinima, tolesniy informanty jtraukimas gali nepraturtinti tyrimo naujomis jzvalgomis,
todél pasirinkta imtis laikytina pakankama i§samiai analizei.

Tyrimo organizavimas. Interviu atlikti 2024 m. lapkri¢io 21 d. — gruodzio 6 d. nuotoliniu bidu,
naudojant internetines komunikacijos platformas (Teams, Messenger). Kiekvienas pokalbis truko nuo
30 iki 60 minuciy.

Tyrimo metu kile sunkumai. NVS jstaigy vadovai ir darbuotojai daznai turi intensyvius darbo
grafikus (pamokos, renginiai, repeticijos, koncertai, vidiniai mokymai), tai apsunkino galimybes rasti
tinkamga laikg interviu atlikti. EtiSkas vadovavimas susijes su vertinimais apie galimus konfliktus,
neteisingumg, mobingg ar kitaip suprantama neetiska elgesj, todél tyrimo dalyviai vengé kai kuriomis
temomis kalbéti. ,,EtiSkas vadovavimas® daugeliui buvo abstrakti sgvoka, todél kilo sunkumy
suvienodinant respondenty supratimg apie tai, kg konkreciai reiskia etiSkas vadovas, kokius bruozus
ar elgesio principus reikéty vertinti.
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2.6. Tyrimo etika

Tyrimas buvo vykdomas laikantis pagrindiniy socialiniy tyrimy etikos principy: informuoto sutikimo,
konfidencialumo ir anonimiskumo, savanoriskumo, skaidrumo, duomeny apsaugos, profesinés etikos
bei Lietuvos Respublikos asmens duomeny teisinés apsaugos jstatymo nuostaty (BalCitinas, et al.
2022; Kardelis, 2007; Bitinas et al., 2007).

Informuotas sutikimas. Kiekvienas tyrimo dalyvis prie§ dalyvavimg tyrime rastu patvirtino savo
sutikima, uzpildydamas pateiktg sutikimo forma (zr. 3 priedas). Dalyviams buvo iSsamiai paaiskinta
tyrimo paskirtis, tikslai ir vykdymo procediiros.

Konfidencialumas ir anonimiSkumas. Tyrimo metu uztikrintas visiSkas dalyviy anonimiskumas,
surinkti duomenys uZSifruoti, o dalyviai identifikuoti unikaliais kodais (pvz., ,,V_1* vadovams ir
,D_ 1 darbuotojams) (zr. 2.5.2. lentelg). Tai leido uztikrinti, kad respondenty tapatybé nebity
atskleista.

SavanoriSkumas. Dalyvavimas tyrime buvo savanoriskas, jokios prievartos ar spaudimo dalyvauti
nebuvo daroma. Dalyviams suteikta galimybé uzduoti klausimus apie tyrimo eigg ir tikslus pries
priimant sprendimg dalyvauti.

Skaidrumas. Tyrimo metu uztikrintas dalyviams tyrimo skaidrumo principo laikymasis. Dalyviams
suteikta galimybé susipazinti su tyrimo rezultatais, taip pat buvo pabréztas jy indélis ] tyrimo procesg
ir galimas poveikis Svietimo organizacijy tobulinimui.

Duomeny apsauga. Surinkti duomenys buvo laikomi saugioje aplinkoje, laikantis teisés akty
reikalavimy, susijusiy su asmens duomeny apsauga. Po tyrimo uzbaigimo nebereikalingi duomenys
buvo sunaikinti.
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3. ETISKO VADOVAVIMO SVIETIMO ISTAIGOSE VADOVU IR
DARBUOTOJU POZIURIU TYRIMO REZULTATAI

3.1. EtiSko vadovavimo samprata ir teorinés koncepcijos nacionaliniuose ir institucinio
lygmens dokumentuose

Etisko vadovavimo svarba pabréziama nacionaliniuose dokumentuose, tokiuose kaip Valstybiné
Svietimo 2013-2022 strategija, vizija ,,Lietuva 2050%, kur akcentuojamos vertybés — demokratija,
Svietimas, skaidri ir efektyvi valdysena bei pagarba gamtai, pabréZiamas Svietimo ir mokymo
vaidmuo skatinant pilietiSkuma, asmeninj tobul€jimg ir visuoting gerove. Demokratinéje teisinéje
valstybé¢je Svietimo sektoriuje dirbanciy asmeny atsakomybé visuomenei yra esminé konstitucinio
teisinés valstybés principo dalis, ne iSimtis ir Svietimo jstaigos, kurios pagal Lietuvos Respublikos
Svietimo jstatyma (1991) privalo kurti kultiira, grindziama demokratija, Ziniomis ir humanistinémis
vertybémis. Lietuvos Respublikos Neformaliojo vaiky Svietimo koncepcija (2005) siekia padéti
vaikui per pasirinkta veikla jgyti kompetencijy ir tapti asmenybe, gebancia suprasti, atsakingai
kintan¢ios aplinkos. Lietuvos Respublikos Konstitucija (1992) ir kiti teisés aktai grieztai
reglamentuoja vadovy veikla, o bet koks teisés akty normy pazeidimas ar asmeniniy interesy
iSkélimas virs gerovés, diskredituoja vadovus ir valstybe (VTEK, 2020). Tuo tarpu Valstybiné darbo
inspekcija (VDI) primena darbdaviams, kad kiekvienas yra atsakingas uz tai, kad darbo aplinka bty

saugi, pagarbi ir neleidzianti darbuotojams patirti jokio smurto ar priekabiavimo formy’.

Siame skyriuje sickiama atsakyti j probleminj klausima: kokie etiko vadovavimo bruozai
akcentuojami Lietuvos Respublikos teisés aktuose bei institucinio lygmens dokumentuose,
reglamentuojanciuose Neformalyji vaiky Svietima?

3.1.1. Etisko vadovavimo koncepcija nacionaliniuose dokumentuose, reglamentuojanciose
neformalyjj vaiky Svietimg

Lietuvos Svietimo politikos dokumentai, tokie kaip Valstybiné Svietimo 2013-2022 strategija, Vizija
,Lietuva 2050“, Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas pabrézia demokratijos, $vietimo,
skaidrios ir efektyvios valdysenos bei pagarbos gamtai svarba (Lietuvos Respublikos Svietimo
jstatymas, 1991; Valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategija, 2013; Lietuvos ateities vizija
,Lietuva 2050, 2023). Siekiama, kad visuomenéje vyrauty tokios vertybés kaip pagarba, atvirumas,
pasitikéjimas, atjauta, bendruomeniskumas, tolerancija (Lietuvos ateities vizija ,,Lietuva 2050,
2023). Strategijoje nurodoma, kad kiekvienas zmogus turéty buti atviras kaitai, kiirybingas ir
atsakingas, pabréZiamas Svietimo ir mokymo vaidmuo skatinant pilietiSkuma, asmeninj tobuléjimg ir
visuoting gerove (Valstybinés Svietimo 2013-2022 mety strategija, 2013). Be to Sie nacionaliniai
reikalavimai dera su tarptautiniais dokumentais, tokiais kaip Jungtiniy Tauty Darnaus vystymosi 4

7 VDI grieztina atsakomybe uZ smurtg ir prickabiavimg darbe: nuo 2025 m. — grieZtesnés baudos darbdaviams. Prieiga
per internetg: VDI grieztina atsakomybe uz smurtg ir priekabiavimg darbe: nuo 2025 m. — grieztesnés baudos
darbdaviams - Valstybiné darbo inspekcija, [zifiréta 2024 m. lapkricio 11 d.].
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tikslas (angl. Sustainable Development Goals) (Agenda 2030, 2015), kuris siekia uZztikrinti
kokybiska Svietimg ir skatina etiSka lyderystg. Viena i Sios strategijos kryp¢iy — sumanus valdymas,
kurio tikslas — skatinti lyderyste ir stiprinti vadovavimo kompetencijas jskaitant ZzmogisSkyjy iStekliy
valdyma, kompetencijy modelio taikyma, irodymais gristos valdymo kulttiros diegimg bei analitiniy
gebéjimy stiprinimg (Norvile, 2015). Sios temos reprezentuoja integruota poziiirj i 3alies vizija,
kurioje svarbus vertybinis pamatas, formuojantis Zzmoniy nuostatas, kurios lemia jy elges]
(Stelmokiene et al., 2021).

Neformalusis vaiky Svietimas yra sritis, kurios misija — ugdyti asmenis, gebancius atsakingai vertinti

TV —

Analizuojant Lietuvos Respublikos teisés aktus, susijusius su Neformaliojo vaiky Svietimo sistema,
pavyzdziui: Neformaliojo vaiky Svietimo koncepcija (Lietuvos Respublikos Neformaliojo vaiky
Svietimo koncepcija, 2005) apibrézia Neformaliojo vaiky Svietimo tikslus, uzdavinius ir principus,
tokius kaip savanoriSkuma, prieinamumg, individualizavima, demokratiSkuma, vaiky kompetencijy
ugdyma, neformaliojo vaiky Svietimo jgyvendinima, priecinamuma, finansavima, kokybés uztikrinimag
ir jos vertinimg bei Koncepcijos jgyvendinimo bidus ir priemones (Lietuvos Respublikos
Neformaliojo vaiky $vietimo koncepcija, 2005). Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas
(Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas, 1991) pabréZia vadovy atsakomybe uz §vietimo jstaigy
valdyma, organizacinés kultiiros puoseléjima, efektyvy iStekliy valdyma ir socialinés atsakomybés
skatinimg. Jstatymo 5' punktas pabréZia, kad vadovu gali biiti tik nepriekaistingos reputacijos asmuo,
atlikes kompetencijy vertinimq ir atitinkantis Svietimo, mokslo ir sporto ministro nustatytus
reikalavimus. Vadovams keliami nepriaikstintos reputacijos, aukstojo universitetinio iSsilavinimo ir
vadybinés patirties reikalavimai. Sios nuostatos tiesiogiai susijusios su Geros mokyklos koncepcija
(Geros mokyklos koncepcija, 2015), kuria siekiama skatinti mokyklg veikti kaip savarankiSka,
profesionalia bendruomene, besilaikan¢ia (pedagogy) elgesio normy ®, tokiy kaip pagarba,
teisingumas, zmogaus teisiy pripazinimas, atsakomybé¢, sgziningumas, atida ir solidarumas.
Pedagogu etikos kodeksas (Pedagogy etikos kodeksas, 2018) akcentuoja tokias vertybes kaip
pagarba, atida ir solidarumas, s3ziningumas, teisingumas, atsakingumas ir Zmogaus teisy
pripazinimas bei bendraisiais etiniais ir administraciniais reikalavimais, pvz.: Lietuvos Respublikos
Korupcijos prevencijos istatymo (Lietuvos Respublikos Korupcijos prevencijos jstatymas, 2002) —
3 str. (pagrindiniai uzdaviniai) 2 d. 3 p., 6 str. (korupcijos rizikos analiz¢) 3 d. ir 7 str. (korupcijos
prevencijos planavimo dokumentai) 1 d. 4 p. pabrézia korupcijos rizikos analizés, interesy konflikto
valdymo ir skaidrumo principus, kurie tiesiogiai susije su etisko vadovavimo reikalavimais NVS
jstaigoje Vadovams tenka pareiga uztikrinti etiSkg valdymo kultiirg, kaip numatyta Sio jstatymo 21
straipsnyje. Lietuvos Respublikos vieSyju ir privaciy interesy derinimo valstybinéje tarnyboje
istatymas (Lietuvos Respublikos Viesyjy ir privaciyjy interesy derinimo jstatymas, 1997) — nustato
vieSyjy interesy virSenybe priimant sprendimus ir numato priemones korupcijai mazinti. Vadovy
pavyzdys tampa esminiu veiksniu, skatinanciu arba stabdanciu etiSkos kultiiros formavimag
organizacijoje. Asmens duomeny teisinés apsaugos jstatymas (Lietuvos Respublikos Asmens
duomeny teisinés apsaugos jstatymas, 1996) nustato skaidrumo, pagarbos asmens teiséms ir orumui,
konfidencialumo uZtikrinimo principus. Siuose teisés aktuose matyti, kad NVS sektoriuje

8 Svietimo jstatymo 43 straipsnio 3 dalis jpareigoja kiekvieng mokykla nustatyti savo bendruomenés nariy elgesio normas,
atsizvelgiant | Pedagogy etikos kodekso reikalavimus.
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formuojamas aukstas etikos ir profesionalumo standartas, kuris 1§ esmés atitinka Siuolaiking etiSko
vadovavimo sampratg.

Minéti dokumentai jtvirtina deontologinj (principais grindziama) pareigg — reikalauja i§ vadovy ir
darbuotojy laikytis teisés normy, skaidrumo bei nediskriminavimo. Kaip nurodo Shakeel (2020;
2024), etisko vadovavimo procesas pasitelkia ne tik formalius reikalavimus, bet ir teleologinj
(rezultatais ir pasekmémis grjstg) vertinimg, kuomet siekiama didziausio gério organizacijos ir
visuomeneés labui. Tokig kryptj palaiko ir Valstybiné Svietimo strategija 2013-2022 (Valstybinés
Svietimo 2013-2022 mety strategija, 2013), pabrézianti skaidrig, socialiai atsakingg Svietimo politika,
kuri tiesiogiai siejasi su etiSko vadovavimo darbuotojy jgalinimu, socialine atsakomybe bei tvarumu
(Van Wart, 2014; Shakeel et al., 2020).

Pedagogu etikos kodeksas (Pedagogy etikos kodeksas, 2018) ir Kvalifikaciniai reikalavimai
vadovams (Lietuvos Respublikos Kvalifikaciniai reikalavimai valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo
istaigy (iSskyrus aukstasias mokyklas) vadovams, 2011), iSskiria bendrgsias ir vadovavimo sriciy
kompetencijas, tokias kaip: strateginio Svietimo jstaigos valdymo, vadovavimo ugdymui ir
mokymuisi, asmeninio veiksmingumo, moke¢jimo mokytis, vadovavimo Zzmonéms, bendravimo ir
informavimo, vadovavimo pedagogy kvalifikacijos tobulinimui, Svietimo jstaigos struktiiros,
procesy, iStekliy valdymo, Svietimo jstaigos partnerystés ir bendradarbiavimo. Sékmingai vadovo
profesinei veiklai uztikrinti nustatyta harmoninga visuma, kurig sudaro deSimt subkompetencijy i$
dviejy kompetencijy grupiy, S§iai temai aktualiausi ,,puoseléti santykius ir organizacijos
mikroklimata“ ir ,,geba konstruktyviai valdyti sudétingas situacijas bei stresag*. Toks poziliris atitinka
BELS (Broader Ethical Leadership Scale) principus — apima moraly asmenj it moraly vadovg (pagal
Brown et al., 2005), kurie turi sudaryti etiska, mokymuisi palankia aplinka. Siuo poZitriu §vietimo
vadovai skatinami plétoti profesionaliai gristq vadovavimg, iSlaikant aiSkias etikos normas, bet kartu

VW —

Neformaliojo vaiky Svietimo koncepcija (Lietuvos Respublikos Neformaliojo vaiky
Svietimo koncepcija, 2005), Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty kompetencijy aprasSas
(Lietuvos Respublikos Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty kompetencijy aprasas, 2023)
papildomai apibrézé vertybines pedagogy kompetencijas, tokias kaip demokratija, empatija, orumas,
laisveé spresti, atsakomybe, pasitikéjimas, atvirumas, kulttrinis identitetas, pilietiSkumas ir
tarpkultiriskumas. Svietimo jstaigy vadovy kompetencijy vertinimo tvarka — panaikinus
privaloma §vietimo jstaigy vadovy atestacija, Svietimo, mokslo ir sporto ministerija jvedé kasmetinj
vadovy kompetencijy vertinima, kuris remiasi kontekstualumo, optimalumo, sékmingumo ir
objektyvumo principais Lietuvos Respublikos Valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus
aukstasias mokyklas) vadovy, jy pavaduotojy ugdymui, ugdymg organizuojanciy skyriy vedéjy
veiklos vertinimas, 2018). Neformaliojo vaiky Svietimo ir jo teikéjy veiklos kokybés uztikrinimo
metodikos 3 priede buvo pateikti ,,ISoriniy vertintojy etikos principai®, tokie kaip saziningumas,
objektyvumas, pagarba Zmogui, vengia viesy ir privaciy interesy konflikto, konfidencialumo, negali
priimti dovany (Lietuvos Respublikos Neformaliojo vaiky Svietimo ir jo teikéjy veiklos kokybés
uztikrinimo metodika, 2018), ta¢iau 2019 metais atnaujintoje Neformaliojo vaiky Svietimo ir jo
teikéjy veiklos kokybés uztikrinimo metodikoje Sie principai buvo pasalinti i§ metodikos (Lietuvos
Respublikos Neformaliojo vaiky Svietimo ir jo teikeéjy veiklos kokybés uztikrinimo metodika, 2019).
Sie dokumentai akcentuoja ugdymo kokybés, mokymosi visa gyvenima ir visuomenés pazangos
tikslus. Tai dera su Shakeel (2019; 2020; 2024), teigianciu, kad etiSkas vadovavimas turi aprépti ne
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tik vidaus reglamentavima, bet ir darbuotojy nuolatinj mokymasi, bendruomeniskumo skatinima,
socialinj teisinguma bei tvarumo siekj. Kitaip tariant, vadovo démesys neapsiriboja vien reguliavimo
nuostatomis, bet iSsiplecia iki transformacinés lyderystés, siekiancios realiy pokyc¢iy tiek Svietimo
istaigoje, tiek visuomenéje (Van Wart, 2014).

Asmens duomeny teisinés apsaugos jstatymas (Lietuvos Respublikos Asmens duomeny teisinés
apsaugos jstatymas, 1996), Lietuvos Respublikos vieSyjuy ir privacdiy interesu derinimo
valstybinéje tarnyboje jstatymas (Lietuvos Respublikos VieSyjy ir privaciyjy interesy derinimo
jstatymas, 1997), Rekomendacinés gairés dél dovany ar paslaugy priémimo apribojimy (2020)
atkreipia démes;j ] interesy konflikty ir etikos nusizengimy prevencijg jstaigose. Vadovaudamasi
Lietuvos Respublikos Vyriausiosios tarnybinés etikos komisijos jstatymo (Lietuvos Respublikos
Vyriausiosios tarnybinés etikos komisijos istatymas, 2008) 1 straipsniu, 2 straipsnio 2 dalies 5 punktu
bei 17 straipsnio 1 dalies 11 punktu, nustatanciais, jog VTEK paskirtis — uztikrinti, kad jstaigos ir jose
dirbantys asmenys etiskai tarnauty Zzmonéms, o vienas i§ VITEK uZzdaviniy — koordinuoti etikos
politikos formavimg valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose bei kituose vieSojo sektoriaus
subjektuose, taip pat rengti prevencijos priemones. Sie dokumentai laiduoja grieZtesng antikorupcine,
skaidrumo ir privatumo uztikrinimo praktika, kuri, kaip pabrézia Shakeel (2024), formuoja etiSka
organizacijos kultiira, grindZiama atskaitomybe, pasitikéjimu ir darbuotojy teisiy apsauga. Sie
dokumentai sutelkia démesi i vadovo moralinj autoritetg bei atsakomybe uz visapusj etiSky vertybiy
diegimg (Bergesas-Puyo, 2023). EtiSko vadovavimo koncepcijos analizé nacionaliniuose
dokumentuose, reglamentuojanciuose neformalyjj vaiky Svietimg pateikiama 3.1.1.1. lenteléje.

3.1.1.1 lentelé

Etisko vadovavimo koncepcija nacionaliniuose dokumentuose, reglamentuojanciuose neformalyjj vaiky Svietimag

Kategorija Subkategorija (bruozai / vertybés) Dokumentai
Etisko Skaidrumas, pagarba asmens teiséms ir Lietuvos Respublikos Asmens duomeny teisinés
vadovavimo orumui, konfidencialumo uztikrinimas. apsaugos jstatymas (1996, Nr. [-1374);

praktiné raiska,
skatinanti siekti

Atsakomybé, nuliné tolerancija korupcijai.
Objektyvumas, profesionalumas, aiski

Lietuvos Respublikos Korupcijos prevencijos
jstatymas (2002, Nr. IX-904);

rezultaty atsakomybé uz veiklos rezultatus. Vadovy ir pavaduotojy veiklos vertinimo
Skaidri NVS veikla, jsivertinimas, nuolatinis  nuostatai (2018, Nr. V-279);
kokybés gerinimas, atviras NVS ir jo teikéjy veiklos kokybeés uztikrinimo
bendradarbiavimas. metodika (2018, Nr. V-342);
Skaidrus interesy deklaravimas, pareigos ir Viesyjy ir privaciy interesy derinimo jstatymas
asmeniniy interesy balansas, nusiSalinimo (1997, Nr. VIII-371);
mechanizmas. Rekomendacinés gairés dél dovany ir paslaugy
Skaidrumas, nesaliskumas, orumo priémimo apribojimy (2020).
iSlaikymas, vengiant dovany ir paslaugy
konflikty.
Etisko Teisingumas, pagarba zmogaus orumui, Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas (1991,
vadovavimo bendruomeni$kumas, skaidrumas priimant Nr. 1-1489);

bruozai ir jy
raiSka kuriant

sprendimus, nepriekaiStinga reputacija.
Vadybinés, lyderystés, asmeningés ir

Kuvalifikaciniai reikalavimai §vietimo jstaigy

organizacing socialinés kompetencijos, atskaitomybé, vadovams (2011, Nr. V-1194);
kultiirg komunikabilumas.
Inovacijy diegimas, kiirybiska ir pagarbi Geros mokyklos koncepcija (2015, Nr. V-1308);
aplinka, mokytojy ir mokiniy
bendradarbiavimas. Pedagogy etikos kodeksas (2018, Nr. V-561).
Profesinis sagziningumas, orumo ir pagarbos
palaikymas, pedagogo atsakomybé ugdymo
procese.
Etisko Orientacija ] mokiniy visapusiska ugdyma, Neformaliojo vaiky Svietimo koncepcija (2005,
vadovavimo asmenybés augima, mokytojy ir vadovy Nr. ISAK-2695);
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bruozy raiska kompetencijy tobulinima, kiirybiskumo ir
diegiant vertybes bendradarbiavimo skatinimg.

ir mokymosi Pedagoginiy kompetencijy tobulinimas, Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty
visg gyvenima gebéjimas dirbti su jvairiomis grupémis, kompetencijy aprasas (2023, Nr. V-1499).
praktikas empatija, orumas ir pagarbos uztikrinimas.

Mokymosi visg gyvenima iniciatyvos Vizija ,,Lietuva 2050*“: Nuolatinio mokymosi

skatinimas; Mokytojy kompetencijy aprasas:
Mokymosi visg gyvenima principy integracija.

Socialiné atsakomybé Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas:
Vadovy atsakomybé uz organizacijos skaidrumag
ir socialing atsakomybe; Geros mokyklos
koncepcija: Socialinés atsakomybés skatinimas
Svietimo jstaigose.

Etisko Tvarumas, inovacijos, visuomeniskumas, Vizija ,,Lietuva 2050 (2023, Nr. 466);
vadovavimo pagarba aplinkai ir bendruomenei.

bruozy raiska Visuotinis Svietimas, jtraukumas, lygybe, 4-asis darnaus vystymosi tikslas (DVT4 —
kuriant socialiai ~ orumas, globalus atsakingumas. $vietimas);

atsakingo Orientacija j kokybeg, atviruma,

elgesio praktikas bendradarbiavima, mokymosi aplinka. Valstybiné Svietimo 2013-2022 m. strategija (LR
ir poky¢ius Seimo nutarimas (2013, Nr. XII-745).

Saltinis: sudaryta autorés

[Sanalizavus Lietuvos Svietimo politikos dokumentus (Valstybing Svietimo 2013-2022 strategija,
Vizija ,,Lietuva 2050, Lietuvos Respublikos Svietimo jstatyma) bei juos lydinéius norminius aktus,
reglamentuojan¢ius Neformalyjj vaiky $vietima, galima teigti, kad NVS sritis vertybiskai sutampa su
Siuolaikine etiSko vadovavimo paradigma, kurioje akcentuojamos vertybés — pabréziami
demokratiSkumas, pagarba, skaidrumas, zmogaus teisiy uztikrinimas ir socialin¢ atsakomybe,
reik§mingi vadovui vadovaujant NVS jstaigai. Keliami dideli profesiniai ir moraliniai
reikalavimai vadovams — jstatymiSkai apibréziama jy nepriekaiStinga reputacija, aukstasis
i8silavinimas, vadybiné kompetencija bei gebéjimas kurti etiSka darbo aplinka. Pladiai pripazjstama
mokytoju ir vadovy kvalifikacijos tobulinimo svarba — iSskiriamos strateginio valdymo,
zmogiskyjy iStekliy valdymo, streso ir sudétingy situacijy valdymo kompetencijos, atitinkancios platy
etikos normy taikymg kasdieninéje veikloje. UZtikrinamas deontologinio ir teleologinio poziuirio
derinimas, nors reikalaujama griezto teisés normy laikymosi, tuo paciu propaguojamas rezultatais
bei vertybémis (didziausio gério visuomenei) gristas poziiiris | Svietimo kokybe ir tvarumga.
Sustiprinta antikorupciné ir interesy konflikty prevencijos kryptis — pabréZiama vadovo ir visos
organizacijos atskaitomyb¢ bei atsakomybé¢ uz etisky vertybiy diegima, o sprendimy skaidrumas ir
konfidencialumo uztikrinimas tampa privalomais organizacinés kultiiros elementais.

3.1.2. EtiSko vadovavimo nuostatos institucinio lygmens dokumentuose, reglamentuojanciuose
Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigy veiklg

Neformaliojo vaiky Svietimo ir jo teikéjy veiklos kokybés uztikrinimo metodikoje teigiama, jog
Svietimo jstaigos, vykdancios neformaliojo Svietimo programas, privalo turéti ir nuosekliai atnaujinti
strateginius planus. Siame dokumente pabréziama, kad 3vietimo jstaiga, siekdama ilgalaikés
pazangos ir kokybisko ugdymo proceso, turi ai§kiai apibrézti savo vizija, misija, strateginius tikslus,
vertybes bei priemones jiems jgyvendinti (Lietuvos Respublikos Neformaliojo vaiky Svietimo ir jo
teikéjy veiklos kokybés uztikrinimo metodika, 2019), todél kiekviena Svietimo jstaiga savo vidinémis
taisyklémis privalo apibrézti konkrety vadovavimo principy rinkinj, taip pat mokytojy ir mokiniy
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elgesio normas bei konflikty sprendimo mechanizmus, kurie prisideda prie darnios ir etiSkos
organizacinés aplinkos kiirimo.

Analizuojant septyniy Neformaliojo vaiky Svietimo (muzikos ir meno) mokykly (zr. 2.5.2 lentelg)
oficialius, vieSai prieinamus raSytinius dokumentus (strateginius planus, vidaus tvarkos taisykles,
darbuotojy etikos kodeksus), siekta jvertinti, kokias vertybes jstaigos jtvirtina ir kaip jos yra
apibréztos. Vadovaujantis Shakeel (2020; 2024) ir Van Wart (2014) jzvalgomis, etiSkas
vadovavimas apima ne tik reikalavimy atitiktj ar pavienes moralines normas, bet ir vertybiy
integravima j kasdiene organizacijos veikla. Atliekant dokumenty analize nustatyta, kad NVS jstaigy
instituciniai dokumentai formuoja palankig aplinkg etiSkam vadovavimui praktikuoti, atliepdami
tyréjy (Kapur, 2018; Bergesas-Puyo, 2023) pabréziama vertybinio vadovavimo reikSme (Zr. lentele
3.1.2.1.)

3.1.2.1 lentelé

Neformaliojo vaiku Svietimo jstaigy vertybiy analizé institucinio lygmens dokumentuose

Kategorija Subkategorija EtiSko vadovavimo Kkryptys
Etisko vadovavimo  Etisko vadovo C jstaigos strateginiame plane teigiama: ,,Zinios, gebéjimai, kiirybiskumas,
praktiné raiska, savoka bendravimas ir bendradarbiavimas, atsakomybé, sgziningumas, vidiné
skatinanti siekti kultiira, demokratiSkumas, poreikis tobuléti.
rezultaty G jstaigos vertybés strateginiame plane: ,,Pagarba. Pa(si)tikéjimas.

Bendruomeniskumas. Atsakomybé“.

Etisko vadovavimo  Darbo rezultaty A jstaiga pasitvirtinusi ,,Darbuotojy etikos kodeksg™ ir ,,Pedagogy etikos

bruozai ir jy raiska  veiksniai kodeksa“, kurie apima ,,pagarbos, teisingumo, Zzmogaus teisiy pripazinimo,
kuriant atsakomybeés, sgziningumo, atidos ir solidarumo® principus. ,,Darbo tvarkos
organizacing taisyklése nurodoma, jog darbuotojai privalo laikytis priimty ,,etikos
kultiirg kodekso reikalavimy.

B jstaigos ,,Vidaus tvarkos taisyklése® numatyta, jog ,,darbuotojai privalo
laikytis bendrosios ir profesinés etikos kodekso normy*.

C jstaigos ,,Vidaus tvarkos taisyklése numatyta, jog darbuotojai privalo
,»laikytis profesinés etikos kodekso*.

D jstaigos ,,Vidaus tvarkos taisyklése* numatytas skyrius ,,Darbo etika®,
kuriame teigiama, jog mokykla vadovaujasi ,,Etikos kodeksu*.

E jstaigos vidaus tvarkos taisyklése numatyta, jog ,,darbuotojai privalo
laikytis etikos normy“. E jstaiga strateginio plano vertybés: ,,Pagarba
kiekvienam, pilietiSkumas ir auksta kulttra, darbStumas ir atsakomybé,
profesionalumas, bendruomeniskumas ir tolerancija“.

Etisko vadovavimo Pozityvaus F jstaigos vertybés strateginiame plane pateikiamos vertybés: ,,5P =
bruozy raiska mikroklimato Pagarba, pagalba, pavyzdys, pasitikéjimas, pozityvus pozitiris®.
diegiant vertybes ir  kiirimas

mokymosi visg

gyvenima praktikas
Vertybiy A, D jstaiga — vertybés néra viesai pateiktos.
praktinis B jstaiga ,,Lyderysté — mokomés kartu ir siekiame bendro tikslo®“. B jstaiga
taikymas yra pasitvirtinusi ,,Mokyklos bendruomenés etikos kodeksa®, kuris apima
santykius, grindziamus ,,abipuse pagarba, geranoriSkumu bei aktyvia
pagalba®.

C jstaigos strateginiame plane jvardintos vertybés: ,,Zinios, gebéjimai,
kurybiskumas, bendravimas ir bendradarbiavimas, atsakomybé,
sgziningumas, vidiné kultira, demokratiSkumas, poreikis tobuléti®.

F jstaiga ,,Vidaus tvarkos taisyklése* yra apsibrézusi visg skyriy ,,Etikos
vertybés ir elgesio principai‘: jie apima ,,atsakomybés, atvirumo, atidos ir
solidarumo, efektyvumo, kiirybingumo, lankstumo, lojalumo, pagarbos,
nesavanaudiskumo, sgziningumo ir nesaliskumo, padorumo, pagarbos
zmogui ir valstybei, politinio neutralumo, profesionalumo, teisingumo,
vieSumo ir skaidrumo, Zmogaus teisiy pripazinimo* principus.
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Mokymosi visa A jstaiga strateginiuose dokumentuose yra nusimaciusi ilgalaikj tiksla
gyvenima »Stiprinti paveikia, mokyma(si) skatinancig aplinka“.
iniciatyvos F jstaiga strateginiuose dokumentuose nusimaciusi ilgalaikj tiksla ,,Skatinti
mokytojy profesiniy kompetencijy ir lyderystés formavima*.
Etisko vadovavimo  Socialiné G jstaiga strateginiuose dokumentuose yra nusimaciusi ilgalaikj tiksla:
bruozy raiska atsakomybé » Tobulinti mokytojy ir kity Svietimo darbuotojy kompetencijas, puoseléjant

kuriant socialiai
atsakingo elgesio
praktikas ir
pokycius

bendravimo ir bendradarbiavimo kultiirg™

Saltinis: sudaryta autorés

NVS jstaigy vertybés atspindi etinius NVS jstaigy praktikos aspektus. Vis délto kyla sunkumas
apibréziant vienalyte NVS jstaigy vertybiy savoka, nes vertybés priklauso nuo vadovo, konkrecios
Jstaigos organizacinés kultiiros, rajono (Salies ar net tarptautinés) Svietimo politikos bei jose dirbanciy

asmeny patirciy (zr. 3.1.2.2. lentelg).

3.1.2.2 lentelé

Vertybiy analizé ir jy dermé su etiSku vadovavimu Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigy instituciniuose

dokumentuose

Istaiga Vertybés Dory

bingas

Auten | Pozit | Mora | Profesi | Tarnau | Dvas | ISA | Trasfor
tiSkas | yvus | linis | onaliai | jantis inis macinis

pag
ristas

vertybiy

A Neskelbia vieSai

B Kirybiskumas.
Tobuléjimas.
Atsakomybé.
Demokratiskumas.
Tolerancija.
Dvasingumas

C Zinios, gebéjimai,
kurybiskumas,
bendravimas ir
bendradarbiavimas,
atsakomybeé,
sazZiningumas,
vidiné kulttra,
demokratiSkumas,
poreikis tobuléti

vertybiy

D Neskelbia viesai

E Pagarba kiekvienam,
pilietiSkumas ir
auksta kultura,
darbstumas ir
atsakomybé,
profesionalumas,
bendruomeniskumas
ir tolerancija

F 5P = Pagarba,
pagalba, pavyzdys,
pasitikéjimas,
pozityvus poziiiris

G »Pagarba.

Pa(si)tikéjimas.
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Bendruomeniskumas.
Atsakomybé*.
Saltinis: sudaryta autorés

I3analizavus septyniy NVS jstaigy viesai deklaruojamas vertybes ( Shakeel, 2020; Van Wart, 2014)
bei jy s3sajas su nacionaliniais teisés aktais, galima iSskirti kelias reikSmingas jzZvalgas. A ir D jstaigy
interneto svetainése nepavyko rasti vertybiy, todél nepavyksta aiskiai jvertinti, kaip jos dera su etiSko
vadovavimo nuostatomis. B, C, E, F ir G NVS jstaigos pateikia skirtingy bruozy rinkinj, susijusj su
Siuolaikinio etisko vadovavimo dimensijomis. B NVS jstaiga jvardija kiirybiskuma, tobuléjima,
atsakomybe, demokratiSkuma, tolerancija, dvasinguma. Tai apima bent keturias etiSko vadovavimo
kategorijas (autentiSkuma, pozityvuma, tarnaujancia ir dvasing lyderystg), todé¢l galima teigti, kad B
jstaiga deklaruoja itin platy vertybiy spektra. C jstaiga pabrézia Ziniy, geb¢jimy, kirybiskumo,
bendradarbiavimo, atsakomybés, saziningumo, demokratijos ir tobuléjimo svarba. Sios vertybés
susijusios su autentisku, pozityviu, profesionaliai pagrjstu ir i$ dalies moraliniu vadovavimu. E jstaiga
akcentuoja pagarbg kiekvienam, pilietiSkumg, darbStumg, profesionalumg, bendruomeniskuma,
tolerancijg. Taip iSrySkinamas moralus bei profesionaliai pagrjstas vadovavimas. F jstaiga (5P
principas: pagarba, pagalba, pavyzdys, pasitike¢jimas, pozityvus poziiiris) artima tarnaujanciam
vadovavimui, pabrézdama darbuotojy jgalinima ir paramg. G jstaiga (pagarba, pasitikéjimas,
bendruomeniSkumas, atsakomybe¢) remiasi autentisko ir moralinio vadovavimo aspektais, prisiimant
atsakomybe bei vystant bendruomeniskuma. Visy minéty NVS jstaigy deklaruojamos vertybés i§
esmes atitinka Pedagogy etikos kodekse (2018) akcentuojamus sgziningumo, pagarbos, atsakomybeés,
zmogaus teisiy pripazinimo aspektus. Kompetencijy ugdymo bei mokytojy ir mokiniy gerovés
uztikrinimo tikslai dera su Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymo (1991) nuostatomis ir Valstybinés
Svietimo 2013-2022 mety strategijos (2013) akcentuojamu demokratijos, efektyvios valdysenos ir
atvirumo siekiu. Nors C, E, F ir G taip pat deklaruoja svarbius etiSko vadovavimo bruozus
(atsakomybe, bendruomeniSkuma, pagarba), B jstaiga pateikia placiausig vertybiy rinkinj
(kiirybiskumas, tobuléjimas, atsakomybe¢, demokratiskumas, tolerancija, dvasingumas). Sios vertybés
apima kelis Siuolaikinés etiSko lyderystés aspektus: autentiSkumg, pozityvuma, tarnaujancig ir
dvasing lyderyste, todel galima teigti, kad B jstaiga skiria didZiausia démesj vertybiniam
vadovavimui ir labiausiai atitinka Siuolaikine etiSko vadovavimo sampratg. Kaip teigia Kapur
(2018), Papaloi (2023), Kobiyh, (2024), Lemana (2024), vertybiy ir vizijos sgveika yra esminis
veiksmingo vadovavimo elementas.
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Nacionalinis lygmuo Institucijos lygmuo

( Lietuvos Respublikos \

Svietimo jstatymas ,

-

~

-

~

Pedagogy etikos Principai ir
kodeksas, Geros .. . vertybes i§
mokyklos k ij NVS jstaigy A
yklos koncepcija, Nustato trateeiniai planai nacionaliniy
Kvalifikaciniai vertybes strateginial p ana, dokumenty
. . RN vidaus tvarkos .
reikalavimai vadovams, principus, R formuluojamos
.. .. . taisyklés, etikos L.
Korupcijos prevencijos kompetenci- Kkodeksai bei pritaikomos
istatymas’ V1e§m1} ir jaS stituciniuose
privaciy interesy dokumentuose
derinimo jstatymas,
,,Lietuva 20507,

N J

N /

Valstybinés Svietimo

\ strategijos ir kt. J

Praktinis jgyvendinimas mokykloje

PRIEMONES PROCESAI SPRENDIMAI VALDYMAS

3.1.2.1. pav. Nacionaliniy ir instituciniy dokumenty, reglamentuojanciy etiskq vadovavima NVS jstaigose, sasajos
Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, kad nacionalinis teisés reguliavimas bei institucinis vertybiy
deklaravimas NVS jstaigose sudaro prielaidas sisteminiam etiko vadovavimo jgyvendinimui,
grindZziamam deontologiniu (teisinés normos, skaidrumas) ir teleologiniu (rezultatais visuomenés
labui) pozitriy derme. Vertybiu jvairové (demokratiSkumas, pagarba,
bendruomeniSkumas, mokymosi visg gyvenimg principai) sudaro palankias salygas etiSkam
vadovavimui, atitinkan¢iam mokslininky keliamus reikalavimus: moralus asmuo (vadovo vertybinis
nuoseklumas) ir moralus vadovas (darbuotojy ir mokiniy jgalinimas, vertybémis pagrista veikla).
Analizuoty NVS jstaigy tarpe B jstaiga deklaruoja pladiausia vertybiu rinkinj (kirybiskumas,
tobuléjimas, atsakomybé, demokratiSkumas, tolerancija ir dvasingumas) bei geriausiai atitinka

saziningumas,

naujausius eti§ko vadovavimo teorinius modelius. NVS sektoriaus teisiné bazé ir pa¢iy NVS jstaigy
strateginiai dokumentai kuria vertybinj pagrinda, atitinkantj Siuolaiking etiSko vadovavimo sampratg
— nuo taisykliy laikymosi iki placios socialinés atsakomybés, tvarumo, bendruomeniSkumo bei
darbuotojy ir mokiniy ugdymo, uztikrinant ilgalaikj $vietimo organizacijos veiksminguma. Sis
procesas atspindi Siuolaiking etiSko vadovavimo sampratg, nurodancia, jog vadovas, paisantis teisés
normy bei vidinés kultiiros principy, gali ugdyti etiSkai atsakingg organizacija, padedancig s€ékmingai
tenkinti darbuotojy bei visos bendruomenés poreikius, tuo paciu prisidédamas prie visuomenes
darnios raidos ir tvarumo.
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3.2. EtiSko vadovavimo raiSka neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose vadovy ir
darbuotoju pozitiriu

Pasak mokslininky, kokybiniy duomeny analizé¢ yra svarbus procesas, skirtas struktiiruoti tyrimo
metu surinktg informacija pagal kokybés analizés principus (Gaizauskaité, Valavigiene, 2016). Siame
tyrime buvo remtasi leidinio ,,Socialiniy tyrimy metodai: kokybinis interviu®“ (Gaizauskaite,
Valaviciené¢, 2016) terminija ir metodinémis rekomendacijomis, kad uztikrintume duomeny analizés
patikimumag ir nuosekluma.

Atlieckant kokybinj tyrima pusiau struktiruoto interviu metodu, respondentams — NVS jstaigy
(muzikos ir meno) vadovams ir darbuotojams — buvo pateikti astuoni atviro tipo klausimai. Siekiant
gilesnio temos nagrinéjimo, i§ anksto buvo sutarta dél galimybés pateikti papildomy nukreipiamyjy
klausimy, jei tai biity reikalinga analizuojant tam tikrus aspektus. Siekiant uztikrinti dalyviy
anonimiskuma ir konfidencialuma, respondenty atsakymai buvo uzkoduoti pagal i§ anksto parengta
sistemg (zr. 2.5.2 lenteléje).

Tyrime dalyvavo 14 NVS (muzikos ir meno) $vietimo jstaigy vadovy ir darbuotojuy i§ Aukstaitijos
regiono atitike 2.5 skyriuje aptartus atrankos kriterijus.

Nuotoliniy interviu metu surinkti atsakymai buvo apibendrinti ir kategorizuoti pagal pateikty
klausimy kategorijas ir subkategorijas. Duomeny analizés metu tekstas buvo suskaldytas j prasminius
vienetus, kurie nagrinéti atskirai siekiant iSrySkinti bendrus ir skirtingus atsakymy bruozus (Bitinas
et al., 2008). Sio proceso metu isskirtos 4 kategorijos ir kiekvienam klausimui parengti kodai (8
subkategorijos), o kiekvieng teiginj iliustravo reprezentatyviis respondenty pasisakymai. Tokia
analizés metodika leido sistemiSkai apdoroti duomenis ir iSsamiai atskleisti respondenty poziiirj |
tyrimo klausimus.

3.2.1. Etisko vadovavimo praktiné raiSka Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose, skatinanti
siekti rezultaty, vadovy ir darbuotoju pozituriu

Pirmasis tyrimo blokas yra kategorija ,EtiSko vadovavimo praktiné raiSka, skatinanti siekti
rezultaty®, jai skirta pirmoji subkategorija: ,,normatyviai tinkamas elgesys, moralinio asmens ir
moralinio vadovo sintezé, s3ziningumas, teisingumas, dorybingumas®“. Respondentams buvo
pateiktas klausimas: ,,Kaip Jiis apibréztuméte sgvokas ,etiSkas vadovas® ir ,.etiSka organizacija*?
Pagrijskite savo supratimg pateikdami pavyzdziy ar remdamiesi savo patirtimi‘ .

Analizuojant interviu, etiSko vadovavimo praktinés raiSkos, skatinancios siekti rezultaty atsakymus,
klausimus i8rySkéjo, kad vadovai dazniau akcentuoja strateginius ir struktiirinius aspektus, jskaitant
taisykliy laikymasi ir formalios struktiros svarba, tuo tarpu darbuotojai didesnj démes; skiria
emociniam ry§iui, pagarbai ir mikroklimato formavimui. Sie poZidiriai ir bruoZai patvirtina klasikinés
etiSko vadovavimo teorijos nuostatas (Brown ir Trevino, 2006, Kaptein, 2010) pateiktas I skyriuje,
kurios pabrézia moraliniy vertybiy svarbg, skaidruma, teisinguma bei empatiska lyderyste.
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3.2.1.1.lentelé

Vadovo charakteris, vertybés, saZiningumas, saZininga komunikacija, moralinis vientisumas

Katego Subkategori  Vadovy poziirj iliustruojantys pavyzdziai Darbuotoju poziurj iliustruojantys
rija ja pavyzdZiai
Etisko Vadovo <...> teisingas, nesaliskas<...>(V_1), <...> sgziningumas, skaidrumas ir
vadovavi charakteris,  <..>lojalils jstaigai darbuotojai, aiskiai pagarba<...>, <...> vengia manipuliacijy,
mo vertybés, zinantys ir palaikantys jstaigos vadovaujasi faktais, prisiima
praktiné  sgzininguma  vertybes<...>jauciantys atsakomybe uz savo atsakomybe <...> elgiasi taip, kaip tikisi
raiska, S, sazininga  priimtus sprendimus<...>turi bati i§ savo komandos nariy <...>(D 1),
skatinant komunikacij empatiskas<...>saZiningas<...>gerbiantis <...>jauciu vadovo
i siekti a, moralinis  save, kolegas ir klientus <...>geba efektyviai palaikyma<.. >pasitikéjima <...>
rezultaty  vientisumas  vadovauti savo jstaigos komandai<..>(V_2), paskatinimg <...> néra diskriminacijos,
<...>atsakingas<...>gerbiantis save ir savo pazeminimy, visi darbuotojai vertinami
darbuotojus<...>saZiningas<..>(V_3), vienodai <..>(D_2),
<...>i8laikys darbuotojy paslaptis, jy <...>geriausiy savybiy
gyvenimiskas nuoskaudas ar visuma<...>bendravimas ir
dziaugsmus<...>nemeluos ir laikysis bendradarbiavimas komandoje <...>
zodzio<..> (V_4), (D_3),
<...> etiskas vadovas turéty biiti saZiningas <...>girdi kito Zmogaus nuomong ir | ja
sau ir kitiems<...>puoseléti aukStas moralines jsiklauso<...>tai zmogus, kuris domisi jo
vertybes<...>gebéti prisiimti atsakomybe¢ uz  organizacijoje dirbanciais asmenimis, ne
savo veiksmus ir sprendimus<...>biiti tik kaip darbuotojais<...>mane skatina
empatisku<...>sgziningas sau ir kitiems <..>  Zodzio laikymasis, palaikymas,
pasitikiu savo darbuotojais<...>laikausi pastebéjimas <...>(D_4), <...>gebantis
nuostatos, jei pazadéjai zmogui, visada ta priimti teisingus sprendimus neskirstant
paZada turi teséti<...>(V_5), <...>tolerancija,  darbuotojy i ,,mylimus* ir
saziningumas, pagarba <..>(V_6), Hnemylimus“<..>(D_5)<...> tolerantiskai,
<...>vadovauja laikydamasis saZiningumo,  stebi aplinka<...>nesiremia iSankstinémis
atsakingumo ir moraliniy vertybiy principy<... nuostatomis<...>kurie moka bendrauti ir
>jo priimti sprendimai biity teisingi<...>(V_7). geranoriskai dalintis geraja patirtimi
<.>([D 7).
Etiska elgesj <...> visiems vienodai nustatomi atlyginimo <..>viskas kartu veikia saziningai ir
skatinantis ~ koeficientai <...>(V_1), <...>vadovo skaidriai <...> siekdama teigiamo
vadovas. asmeninis elgesys geriausias pavyzdys <...> poveikio darbuotojams bei bendruomenei
slaugytoja sieké mano pagalba, pasitikslinti <.>(D_1),
Vadovas jau girdétas C asmeninio gyvenimo detales ir <..>man asmeniskai tikriausiai, kad
formuoja taip patenkinti savo smalsuma<...>(V_2), vadovo asmeninis elgesys<..>(D_2);
aiskias <...>vienodai teisingas visy darbuotojy <..> koks vadovas - tokia organizacija
elgesio atzvilgiu<...> kai as toje pacioje mokykloje <..>(D 3),
normas. dirbau mokytoja, nickada direktoriaus <...> moka spresti konfliktines situacijas

negirdéjau pakelto balso tono <...> jeigu
vadovas bus etiSkas, tai ir bendruomené bus
etiska<..>(V_3),

<...>mokeés islaikyti ramybe¢ konflikty metu,
niekada nekels balso<...>nepainios viesyjy ir
privaciy interesy<...>pirmiausia - savo paties
pavyzdys <...> turi galimybg i$sikalbéti, bet
nesusipykti, netersia savo vardo kity jstaigy ar
darbuotojy akistatoje<...>(V_4),

<...> gerbti ir myléti savo darbuotojus
<...>biiti lyderiu, bet tuo paciu auginti Salia
saves kitus lyderius ir tikéti §vietimo
vertybémis<...>darbuotojai turéty nuolat
tobuléti<...>nuolat mokytis

<..>turétum biiti pavyzdziu kitiems, kaip sako
musy patarlé ,kaip Sauksi, taip ir
atsilieps“<..>dar padeda pokalbiai, su
darbuotojais labai daug reikia kalbétis, svarbu
iSgirsti tai, kg jie sako, tai turéty buti argumenty
kalba<..> visada leidziu darbuotojams

taip, kad jos sukelty kuo maziau streso jo
vadovaujamoje  jstaigoje  dirbantiems
zmonéms, kiekvienas yra iSklausomas ir
gerbiamas <..>(D_4),

<...>vadovo asmeninis pavyzdys - yra
sakoma, kad zuvis pradeda gesti nuo
galvos<...> direktorés aiski, skaidri
komunikacija su darbuotojais; ieskojo
bendry sprendimy, tarési su darbuotojais
<.>(D_9).

<...>su visais darbuotojais,
nepriklausomai nuo jy uzimamy pareigy,
elgiasi vienodai, pagarbiai, isklausyty ir
nedemonstruoty agresijos <..>(D_6),
<..>su visais elgiasi vienodai, sugeba
iSspresti jvairius konfliktus taip, kad abi
pusés biity vienodai patenkintos,
darbuotojai padeda vieni kitiems
<..>(D_6),
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prisiimti daugiau atsakomybés ir jaustis savo <...> mane skatina direktoré savo
veiklos Seimininkais<...>organizacijos elgesiu, ir aplink dirbantys Zmonés, savo
darbuotojai turéty pasitikéti vieni pavyzdziu <..>(D_7).
kitais<...>(V_5),

<..>vadovas turi pats suvokti, ar jis elgiasi

teisingai, ar neteisingai<...>(V_6),

<...> jo priimti sprendimai biity s3ziningi

<...>elgiasi nesaliskai, nesivadovauju

,.patinka/nepatinka“<...> veikla grindziama

moraliniais ir etiniais standartais ir kurioje

visi, ne tik vadovai stengiasi to

siekti<.>(V_7).

Saltinis: sudaryta autorés

Analizuojant 3.2.1.1 lentel¢je pateiktus vadovy (V_1 -V _7) ir darbuotojy (D _1- D 7) atsakymus |
subkategorija ,,Normatyviai tinkamas elgesys, moralinio asmens ir moralinio vadovo sintezé,
saziningumas, teisingumas, dorybingumas®, pastebéta, kad §iuolaiKinis etiSkas vadovavimas NVS
istaigose grindziamas tiek klasikine moraliojo asmens ir moraliojo vadovo samprata (Brown et al.,
2005), tiek Siuolaikiniais etiSko vadovavimo bruozais (Van Wart, 2014; Shakeel, 2020, 2024). Galima
i8skirti keleta esminiy aspekty, pabrézianciy vadovy ir darbuotojy poZiiiriy panasumus bei skirtumus.

Moralinés vertybés ir vadovo asmeninis elgesys. SaZiningumas pabréziamas beveik visy (V_2,
V 3,V 5,V 7) kaip kertiné¢ vertybé: V_5 ,etiSkas vadovas turéty biiti sgZiningas sau ir kitiems*,
V_7 ,vadovauja laikydamasis saziningumo, atsakingumo ir moraliniy vertybiy principy‘“. Vadovai
(V_1, V_5, V_7) ypa¢ akcentuoja oficialiy nuostaty (koeficientai, vienody taisykliy taikymas) bei
asmeninio pavyzdzio svarbg. V 1 konstatuoja, kad ,,vadovo asmeninis elgesys — geriausias
pavyzdys®“, V_5 mini, kad etiSkas vadovas ,,myli darbuotojus®, yra empatiskas ir atsakingas, o V_7
pabrézia nesaliskumg ir ,,nesivadovavimg ,,patinka/nepatinka‘ kriterijumi*.

Darbuotojai (D 1, D 2,D 4, D 5, D 7) labiausiai vertina skaidruma, pagarbg ir asmeninj vadovo
pavyzdj, kai jis ,,nekelia balso®, pripazjsta darbuotojy indé¢lj bei suteikia jiems galimyb¢ mokytis i$
klaidy. D 5 pabrézia, jog vadovy skaidri komunikacija ,ieSkant bendry sprendimy krizinése
situacijose padeda islaikyti pasitikéjimg komandoje.

Tarpasmeniné dimensija ir emociné atmosfera. Vadovai daugiau démesio skiria strateginiam ir
formaliam valdymui (pvz., V_2, V_3 kalba apie formalias atlygimy tvarkas, reikalavimus, konflikty
valdymg), siekia skaidrumo priimant sprendimus, taiau maziau pasisako apie kasdienj emocinj
palaikyma.

Darbuotojai labiau akcentuoja tarpasmeninius santykius: pabrézia pagarba, empatija,
nediskriminavimg ir galimybe atvirai kalbétis. Jiems itin svarbu, kad vadovas ,,elgtysi pagarbiai ir
bendrauty kaip su lygiais“ (D_6), ,iSklausyty ir nedemonstruoty agresijos (D 4) bei skatinty
kolegialuma.

Ivardindami ,.etiSkos organizacijos“ sampratg, vadovai dazniau nurodo, kad etiSka organizacija
prasideda ,,nuo paties vadovo elgesio ir bendry sutarty vertybiy*“ (V_3, V_4), pabrézdami atvirg
sprendimy priémima, aiskias elgesio normas ir skaidrig komunikacijg. Taip pat iSrySkéja démesys
formalioms taisykléms: V_4 mini skaidruma bei diskretiSkumg, V 1 — vienody atlyginimy
koeficienty tvarka.

Darbuotojai (D_1, D 2, D 3) labiau sieja etiSkumg su konkreciais kasdienés praktikos veiksmais

bei mikroklimatu: ,,néra diskriminacijos, pazeminimy, visy darbuotojy nuomon¢ vienodai vertinama“
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(D 2). D 3 pazymi, kad ,,koks vadovas — tokia ir organizacija“, pabréZzdama realig vadovo elgsenos
itaka bendrai kulturai.

Kalbédami apie kasdienio elgesio pavyzdzius, vadovai V_2 pateikia situacijg, kuomet isliko
konfidencialus darbuotojo asmeninio gyvenimo klausimais, V_4 iSrySkina nenorintis supainioti
vieSyjy ir privaciy interesy. Tokie pavyzdziai rodo teisinés ir moralinés atsakomybés derinima
(Brown et al., 2005; Shakeel, 2024).

Darbuotojai nurodo tiek teigiamus (D 1 apie skaidrig atlygio sistema) bei neigiamus pavyzdzius
(D 4 — ,,apSaukimo* situacijg), siekdami pabrézti, kad vadovo asmeninés savybés ir konkrecios
reakcijos konfliktinése ar klaidingose situacijose tiesiogiai lemia pasitikéjimg vadovais ir bendrg
mikroklimata.

Apibendrinant galima teigti, jog vadovuy (V_1-V_7) atsakymuose daugiau akcentuojamas
strateginis ir formalus aspektas: skaidrumas priimant sprendimus (atlyginimy koeficientai,
taisykliy taikymas visiems vienodai), teisiniy ir moraliniy normy laikymasis, vadovo pavyzdys
formuojant organizacijos kultira. Vadovai pabrézia, kaip svarbu uztikrinti vienodas galimybes,
s3zininguma, teisingg elgesj su darbuotojais ir tinkama, skaidrig komunikacijg. Darbuotojai (D _1—
D 7) daugiau démesio skiria tarpasmeniniams santykiams ir emocinei atmosferai pabrézdami
empatija, iSklausymag, nediskriminavima, gebéjimg humaniskai spresti konfliktus ar klaidas,
atsizvelgti | kiekvieno darbuotojo situacijg. Jie tikisi, kad vadovas bus teisingas ne tik formaliuose
procesuose, bet ir kasdieninéje komunikacijoje — neSauks, neieskos kalty, o padrgsins ir padés
mokytis i klaidy.

Analizuojant antrg subkategorija ,,Vertybiy atpazinimas, jy laikymasis skaidri komunikacija, vidinis
nuoseklumas®, pateiktas klausimas; ,,Kas, Jisy nuomone, labiausiai skatina siekti darbo rezultaty:
Jisy asmeninis elgesys ir organizaciné kultira (pvz., ,,neraSytos® taisyklés, tradicijos, ritualai,
neformaliis susitarimai) ar oficialiai nustatytos taisyklés, politikos ir kodeksai?

3.2.1.2. lentelé

Vertybiy atpaZinimas, ju laikymasis, skaidri komunikacija, vidinis nuoseklumas

Kategorija Subkatego Vadovuy poziiirj iliustruojantys Darbuotojy poZiiirj iliustruojantys
rija pavyzdZziai pavyzdziai

Etisko Formaliosi  <...>vadovo asmeninis elgesys geriausias <...> visi aspektai yra svarblis<...> man

vadovavimo os etisko pavyzdys ir darbuotojy skatinimo svarbu, kad jauciu vadovo palaikyma,

praktiné vadovavim  elementas<..>(V_1), paskatinima, pasitikéjima <..>(D_2),

raiska, o/ etisko <...>reikalingos ir tvarkos, ir taisyklés, ir ~ <...> jei ta veikla man paciai yra labai

skatinanti elgesio kodeksai. Biitinai<..>(V_3), idomi ir Zinau, kad ja atlikusi jgysiu

siekti rezultaty nuostaty <...> jei pats véluoji j darba, ar gali to ziniy, kurios pravers mano darbe, imuosi
formavima reikalauti i§ darbuotojo<..>(V_4), tos idéjos jgyvendinimo<..>(D _4),

S

<...> jei pazadéjai zmogui, visada ta
pazada turi tesét*“<...> nors kai kada,
pasikeitus aplinkybéms tau biina labai
nenaudinga (V_5),

<...>oficialios taisyklés. Politikos ir
kodeksai, mano manymu, neveiks, jei
kolektyve bus prasta kultura<...>
oficialiai nustatytos taisyklés, politikos ir
kodeksai yra svarbs, taciau jie
dazniausiai veikia kaip gairés, kurios be
stiprios kultiiros daznai tampa formaliais
dokumentais, prarandanciais savo poveikj
<.>(V_7).

<...> yra sakoma, kad zuvis pradeda
gesti nuo galvos<...>(D_5),

<...>labiau rink¢iausi oficialiai
nustatytas taisykles bei politikas
<.>(D_o),

<...> oficialias etikos taisykles, zinoma,
skaitau/zinau, bet ne visada dedu sau
pliusg <...> mane skatina direktoré savo
elgesiu, ir aplink dirbantys zmonés, savo
pavyzdziu <...>(D_7).
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Neformalio  <...>gali biiti mentorius, pataréjas, <...> kolektyvy bendros isvykos,

s etisko ugdytojas<...> yra ir ,,maistautojy”, susibiirimai linksmy ir litidny akimirky
elgesio kuriems nei taisyklés, nei politiniai metu<..>(D_1), <..>svarbu jstaigoje
nuostaty sprendimai didelés jtakos neturi tam tikros tradicijos, kurios suburia
formavima <..>(V_1), kolektyva ir skatina siekti rezultaty <...>

S

<...> svarbus pozityvus mikroklimatas
darbovietéje, susitarimai, tradicijy
puoseléjimas <..>(V_3),
<...>vadovaujuosi tokiu principu:
,nedaryk to kitam, kas tau pac¢iam
nepatikty...“<..>(V_4),

<...> Visy dalyky visuma<..>(V_6),
<...>nerasytos taisyklés formuoja realia
darbo aplinka, o tradicijos, ritualai ir
neformalis susitarimai gali lemti, kaip
darbuotojai elgiasi kasdien<..>(V_7).

<...> turime jstaigoje tradicija vieng arba
du kartus per metus vykti j kazkokig
iSvyka, edukacijg, kurios metu
stiprinamas vadovo ir kolegy tarpusavio
rysys, bendravimas<..>(D_2),
<...>tradicijos, neformallis susitarimai —
pacios mokyklos darbuotojy kuriama
kulttira <...> organizuodama tradicinius
mokyklos renginius, metodinius
uzsiémimus <..>(D_3),

<...> mane asmeniskai siekti darbo

rezultaty skatina ,,nerasytos*
taisykles<..>(D_4),

<...> tai visos nerasytos taisyklés
<.>(D_5),

<...>8iy laiky Zmonéms tai yra nesvarbu
ir jie to nevertina <...> visada
sveikiname vieni kitus su gimtadieniu,
paminime kitas Sventes, pvz. Kalédiniu
vakaréliu<..> (D _6),

<...> kiekvienoje mokykloje yra
nerasytos taisyklés, nes meno zmonés
labai ambicingi <..>(D 7).

Saltinis: sudaryta autorés

Apzvelgus 3.2.1.2 lenteléje vadovy (V_1-V_7) atsakymus ] klausimg: ,,Kas labiausiai skatina siekti
darbo rezultaty (ar asmeninis elgesys bei organizaciné kulttira, ar oficialios taisyklés ir kodeksai)?”
matyti, kad dauguma jy pabrézia moralaus asmens (asmeninés vertybés, principy laikymasis) ir
moralaus vadovo (vertybiy diegimas organizacijoje, skaidri komunikacija, vidinis nuoseklumas)
sinteze.

Moralaus asmens samprata: vertybiy atpaZinimas ir laikymasis. V_4 teigia: ,,Pirmiausiai — savo
paties pavyzdys. Jei pats véluoji | darba, ar gali to reikalauti i§ darbuotojo?* Tai rodo, kad vadovas
vadovaujasi principu ,nedaryk kitam to, kas tau nepatikty“, iSkelia asmeninj nuosekluma,
atsakomybe uz savo veiksmus, pabrézia bendrgsias moralines vertybes. V_5 pabrézia pazado
laikymasi ir asmeninj tikéjimg tuo, kg daro, o tai yra asmeniniy vertybiy (moralumo) raiska. Vadoveé
prisimena té¢io ZodZius apie biitina pazado teséjima ,,nors biina labai nenaudinga®. Sie pavyzdziai
rodo, kad asmeniné vadovo pozicija, jsiSaknijusi moralinése normose ir nuostatuose, yra esminis
pamatas, formuojantis etiSko vadovo elgesj bei skaidruma.

Moralaus vadovo samprata: vertybiuy diegimas organizacijoje ir skaidri komunikacija. V_1
akcentuoja, jog vadovo kuriama politika veikia organizacing kultiira, o ,,vadovo asmeninis elgesys
geriausias pavyzdys ir darbuotojy skatinimo elementas“. Cia pastebimas vadovo suvokimas, kad
etiSkas lyderis formuoja mikroklimatg ir turi tiesioging jtakg darbuotojy motyvacijai. V_7 pazymi,
kad oficialios taisyklés ,,be stiprios kultiiros daznai tampa tik formaliis dokumentai®“. Todél butent
organizaciné kultiira, skatinama vadovo asmeniniu elgesiu, tampa svarbiausiu raktu j geresnius
rezultatus. Taigi ,,moralus vadovas* ne tik pats rodo pavyzdj, bet ir sugeba suformuoti bendrus
neraSytus susitarimus, tradicijas, komunikacijos kanalus, kad moralinés vertybés tapty
kolektyvine praktika.
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Oficialios taisyklés vs. organizaciné kultira ir asmeninis pavyzdys. V 2 kalba apie
,maiStautojus®, kuriems ,,nei taisyklés, nei politiniai sprendimai® neturi jtakos, tode¢l be tvirty
vertybiniy pamaty organizacija gali patirti reputacijos problemy. V_3 pabrézia, kad nors pozityvus
mikroklimatas, tradicijos ir neformaliis susitarimai ,,yra labai svarbiis®, bet ,,pasitaiko, kai tai svarbu
ne visiems®, todé¢l vis tiek reikalingos formalios taisyklés bei kodeksai. V_6 iSryskina, kad svarbi yra
,Vvisy dalyky visuma®, jskaitant ir oficialius dokumentus, ir vadovo bei bendruomenés asmenine
kultiira.

Apibendrinant, vadovy atsakymai labiausiai atitinka etiSko vadovavimo sampratg biitent tuo, kad
jie pabrézia moraliniy vertybiy ir teisingy sprendimuy priémimo reikSme¢, savo asmeniniu
pavyzdziu kuria teigiama mikroklimata ir parodo, kaip ,,moralaus asmens* poziiiris tampa ,,moralaus
vadovo* praktine raiSka, generuojancia didesnj darbuotojy pasitikéjimg ir geresnius organizacijos
rezultatus.

Moralaus asmens dimensija: darbuotojo ir vadovo asmeninis pavyzdys. Darbuotojai akcentuoja
(D 2), kad ,,viskas kartu — asmeninis vadovo ir darbuotojy elgesys, formaliis ir neformalis
susitarimai‘ padeda siekti geresniy rezultaty. Taigi darbuotojas pripazjsta ne tik vadovo moraluma,
bet ir kiekvieno asmenine¢ atsakomybe. D 4 iSrySkina asmening motyvacija: ,,je1 man paciai veikla
jdomi, imuosi ja jgyvendinti net ir be palaikymo i§ kolegy arba direktoriaus.“ Cia matyti, kad
darbuotojas pasiZymi moralinémis nuostatomis, vidine motyvacija ir asmenine atsakomybe siekti
rezultaty. D_7 mini, kad labiausiai motyvuoja ,,direktorés elgesys ir aplink dirbantys Zmonés savo
pavyzdziu®. Tai pabrézia ir aplinkos, ir asmens tarpusavio ry$j, kai kolegos rodo geranoriskuma,
dalijasi patirtimi, darbuotojas jauc¢ia moralinj palaikyma ir pats linkes elgtis etiskai.

Moralaus vadovo dimensija: vertybiu idiegimas, skaidri komunikacija, vidinis nuoseklumas.
D 2 pakartotinai pabrézia, kad jai svarbus ,,vadovo palaikymas, paskatinimas, pasitik¢jimas®. Kai
vadovas rodo atsakinga, pagarby elgesj, darbuotojai jauciasi labiau motyvuoti. D 3 sutelkia démesj |
bendravimg ir bendradarbiavima komandoje — organizacing kultiira, paremta neformaliais
susitarimais (bendros iniciatyvos, renginiai, metodiniai uzsiémimai). Tai rodo, kaip vadovas,
blidamas moralus lyderis, sukuria erdve, kurioje skatinamas dalijimasis idéjomis ir iniciatyvomis.
D 5 atkreipia démesj j vadovo pavyzdj: ,,yra sakoma, kad Zuvis pradeda gesti nuo galvos“. Si
metafora atskleidzia mintj, kad, jeigu vadovas nerodyty etisko elgesio, vargu ar kolektyve isivyrauty
moralumo bei pasitikéjimo kultiira. D_6 labiau pabréZia oficialiy taisykliy svarbg (,,labiau rink¢iausi
oficialiai nustatytas taisykles, politika, nes jomis vadovaujantis sumaz¢ja ginCy rizika tarp
darbuotojy*). Tokiu atveju moralus vadovas geba uztikrinti, kad Sios taisyklés biity taikomos teisingai
visiems, nepaliekant erdveés neteisybei ar diskriminacijai. Vis délto §i respondenté taip pat pripazjsta,
kad organizacin¢ kultura turi jtakos, taCiau, jos manymu, ,,Siuolaikiniai zmonés to gal nebéra linke
vertinti taip stipriai“. Taigi vadovo etiSkumas (moralaus vadovo aspektas) pasireiskia tuo, kad jis
rodo pavyzdj, aiskiai ir vienodai taiko taisykles, palaiko darbuotojus ir skatina atvirg bendravima.

»NeraSyty“ taisykliy ir oficialiy taisykliy balansas. D 2, D 3, D 5, D 7 pabrézia neformaliy
tradicijuy (bendry iSvyky, susibiirimy, palaikymo geromis ir sunkiomis akimirkomis) vert¢. Tokios
ritualizuotos veiklos stiprina tarpusavio pasitikéjimg bei motyvuoja komandos narius. D 6 atvejis
ypac akcentuoja oficialiy taisykliy svarbg, kadangi tai sukuria aiSkius rémus, kurie, anot jo, gali
padéti iSvengti gincy ir nesusipratimy. D 4 ir D_7 pamini, kad meno zmonés gali buti ambicingi,
todél neformalts susitarimai kartais glosto jy saviraiSkos poreikj, bet gali biiti ir daugiau
konfliktiSkumo. Tokiais atvejais tenka remtis aiSkiomis proceduromis. Taigi darbuotojai nori jausti,
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jog taisyklés ir kodeksai egzistuoja, taciau didesn¢ motyvacing galig turi vadovo pavyzdys,
kultiirinés tradicijos, bendri susitarimai.

Apibendrinti darbuotojy atsakymai patvirtina, kad etiSkas vadovas (moralus asmuo ir moralus
vadovas), geba kurti tvirta vertybinj pamata (skaidriai bendrauti, laikytis nuoseklumo, rodyti
pavyzdj), yra reik§mingiausias veiksnys, motyvuojantis darbuotojus. Formalios taisyklés ir politikos,
pasak daugumos darbuotojy, yra svarbios, taCiau efektyviausios, kai palaiko egzistuojancia
bendruomenés dvasig ir uztikrina lygias galimybes bei teisingg tvarka.

Apibendrinant galima teigti, kad moralus vadovas (asmeninis pavyzdys, pagarba, pasitikéjimas) ir
palankus organizacinis klimatas (neformaliis susitarimai, bendri projektai, kolektyvinés tradicijos)
yra svarbiausias veiksnys, motyvuojantis Zzmones siekti darbo rezultaty. Vadovai labiau akcentuoja
vadovo pavyzdi, bendry vertybiy laikymasi ir strateginj procesy organizavima, taip pat dazniau kalba
apie reputacija, atsakomybe uz visos jstaigos vertybinj pamata. Darbuotojai labiau akcentuoja
emocinius ir ZmogiSkuosius aspektus — palaikymo svarbg, kolektyvo tradicijas bei atmosfera, todél
jiems vadovo asmeninis pavyzdys tiesiogiai lemia pasitenkinimg darbu, motyvacijg imtis iniciatyvy.
Abi respondenty grupés sutaria, kad labiausiai pasiteisina taisykliy ir neformalios kultiiros
derinys, kai vadovas rodo vidinj nuoseklumg: laikosi ty paciy vertybiy, kurias skelbia formaliuose
dokumentuose, o kolektyvas jauciasi kiiréju, o ne formaliu vykdytoju. IS to galime daryti iSvada, kad
etiSkas vadovavimas, suprantamas kaip ,,moralaus asmens ir ,,moralaus vadovo* sintez¢, yra
veiksmingas tada, kai oficialiai nustatytas normas nuosekliai palaiko vadovo asmeninis pavyzdys
ir palanki, Zmogi$ka organizaciné kultiira.

3.2.2. Etisko vadovavimo bruozai ir jy raiSka kuriant organizacine kultiira Neformaliojo
vaiky Svietimo jstaigose vadovuy ir darbuotoju pozitiriu

Antruoju tyrimo instrumento bloku su jame suformuluotais klausimais siekta atskleisti NVS jstaigy
vadovy ir darbuotojy pozitirj j kategorija ,,EtiSko vadovavimo bruozai ir jy raiska kuriant organizacing
kultiirg“ suformuota tre¢ioji subkategorija ,,gebéjimas atsigauti po sunkumy, optimizmas, skaidrumas
bendraujant®, respondentams buvo pateikti klausimai: ,,Kaip apibiidintuméte pagrindinius ,,gero
vadovo* ir ,,blogo vadovo* charakterio bruozus? Kurj 1§ $iy bruozy laikytuméte svarbiausiu
efektyviam vadovavimui? Pagrjskite savo nuomong ir pateikite pavyzdziy i§ praktinés patirties®.
3.2.2.1. lentelé

Vadovo atsparumas sunkumams

Katego Subkate  Vadovy poZiirj iliustruojantys pavyzdziai Darbuotoju pozZiirj iliustruojantys pavyzdziai

rija gorija
Etisko  Vadovo <..>lyderysté, empatija, komunikacija, <..>turintis aiskig vizijg ir strateginj mastyma
vadova atsparum pagarba ir atsakomybeé<...> gebéjimg atliepti, <..>priimantis sprendimus remdamasis faktais
vimo as pastebéti kiekvieno darbuotojo geriausias ir analize, o ne asmeniniais simpatijomis <...>
bruozai sunkuma savybes ir jas atskleisti <...>(V_1), suprantantis darbuotojy jausmus, poreikius ir
ir ju ms <...> geba efektyviai vadovauti savo jstaigos  iSgyvenimus <...>tiksliai perteikiantis uzduotis
raiska komandai <...>palaikydamas tinkama ir motyvuojantis kolektyva tobulét <..>(D_1),
kuriant bendravimo ir bendradarbiavimo atmosfera <...>kuria aplinka, kur darbuotojai jauciasi
organiz <.>(V_2), vertinami ir palaikomi <...>svarbiausia
acing <...> man pasiseke, nes darbiniame ,,kelyje* efektyviam vadovavimui yra komunikacija
kultiirg sutikau tik gerus vadovus<...>(V_3), <...>geba motyvuoti darbuotojus <...>bendrauja

su darbuotojais, tariasi <...>(D 2),
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<...>teisingumas, lankstumas, jzvalgumas,
zmoni$kumas, saziningumas<...> kol ,,myli
savo zmones, tol gali su jais ir dirbti,
<.>efektyviausias vadovo bruozas —
saZiningumas<...>,jokiy staigmeny®, <...>
turi numatyti du zingsnius, o dar geriau visus
5 zingsnius j priekj <...>(V_4),
<..>saziningas, jkvepiantis<...> <..>turéty
gerbti kitus<...>komandos lyderis, kuris
ikvepia, ugdo ir motyvuoja, skatina abipuse
pagarba ir pasitikéjima<...>empatiskas ir
zmogiskas <...>turéty gebéti spresti
konfliktus, kompetentingas<...>turéty
pasitikéti zmonémis <...>atviras bendravimas
ir jsiklausymas<...>(V_5)
<..>pagarba<...>saZiningumas,
<...>tolerancija <..>(V_6),

<...>vadovo s¢kme lemia jvairus bruozy
derinys, empatija, mano manymu, yra
esminis<...>prastéja mokytojy sveikata,
privalau | tai atsizvelgti<...> gebéjimas
ikvépti/motyvuoti kitus <..>(V_7).

<...>supratingas, bendraujantis, uztikrintas,
drasus, pozityvus, motyvuojantis
<...>empatiskas zmogus<...>ryskus lyderis
<..>(D 3),

<...> daug reikalaujantis ne tik iS saves, bet ir i§
kity<...>isklausantis,
kantrus<...>pagarbus<...>man asmeniskai labai
svarbu, kad jausciau, jog vadovas su manim
elgiasi pagarbiai <...>svarbu, kad jausciau, jog
manim pasitiki ir leisty daryti taip, kaip man
atrodo geriau, o ne ,,nuleisty” kiekvieng
smulkmeng i§ virSaus <...>(D_4).

<...>gebantis suprasti darbuotojy poreikius,
emocijas <...>prisiimantis
atsakomybe<...>svarbiausias bruozas — yra
gebéjimas suprasti darbuotojus <...> gebéti
saziningai komunikuoti<...>s3ziningas sau ir
kitiems, neskirstantis zmoniy j ,,myliu®,
Lhemyliu“<...>gebantis protingai reaguoti j
susidariusig situacijg <..>(D_5),

<...>kuris visada ,,stovés® uz savo darbuotojus,
net zinodamas, kad jie kalti ir kad gali pats nuo
to nukentéti<...>turi turéti tvirta, nepakeiciama
nuomong priimdamas sprendimus<...>elgtis
kaip lygus su lygiu su visais savo darbuotojais
<..>(D_6),

<...>kuris girdi ir gerbia savo darbuotojus
<.>[D_ 7).

,,.Blogo*
vadovo
bruozai

<...> autokratizmas, empatijos trikumas, prasta ir
nepakankama komunikacija, mikrovadyba <...>
gali elgtis nesaziningai, manipuliuoti ar bti
neteisingu, nepripazinti savo klaidy, kaltintis
kitus <...>(V_1),
<...>nevaldo emocijy, leidzia sau ,,apSaukti*
darbuotojus, nepripazjsta kity nuomonés, nemoka
pripazinti suklydes, neturi empatijos ir humoro
jausmo<...>(V_3),
<...> spontaniskas (blogaja prasme), <...>pats
baisiausias <...>principas — ,,skaldyk ir valdyk*
(V_4),
<...> nuolat kontroliuoja ir riboja darbuotojy
savarankiSkuma, reikalauja aklo
paklusnumo<...> diskriminuoja darbuotojus,

manipuliuoja darbuotojais, ignoruoja
darbuotojy pasiekimus.
<..>(V_5),

<..>svarbiausias bruoZzas - tolerancija, jeigu
neturési  kantrybés- atsidursi ,,Darbo gincy
teismuose“<..>(V_6),
<...> autoritariSkumas, saves
sureik§minimas/aukstinimas, nepastovumas,
empatijos trikumas<..>(V_7),

<...> nesugeba bendrauti, nesprendzia problemy
ir nesuteikia darbuotojams reikiamos
paramos<...>(D_2),

<...> neryZztingas, nenuosirdus, nepasitikintis
darbuotojais, neobjektyvus<..>(D_3),

<...> impulsyvus, nesiskaitantis,
kategoriskas<...>(D 4),

<...>nesgziningas; turintis savo ,,tarny" rata,;
bégantis nuo sprendimy priémimo<...>(D_5),
<..> efektyviam vadovavimui svarbiausia yra
»Stovéjimas® uz savo darbuotojus, kadangi jei jy
nebus, jis neturés kam vadovauti <...>(D_6),
<..> nei klausia, nei girdi, ty. negerbia ir
nesiskaito, o ilgainiui tai ir Zemina, zlugdo
asmenybes<..>(D 7).

Saltinis: sudaryta autorés

Apzvelgus 3.2.2.1 lenteléje vadovy (V_1-V_7) atsakymus i klausimg apie ,,gero* ir ,,blogo* vadovo
charakterio bruozus, iSryskéja bendra mintis: vadovas, kuris gerbia darbuotojuy individualuma,
rodo empatijg ir moka palaikyti kitus, kuria sveikg mikroklimatg ir pats yra atsparesnis isStikiams.
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Vadovai akcentuoja ,,empatija* kaip kertinj geb&jima suprasti darbuotojy poreikius (V_1). V_3
labiausiai vertina empatija, mokéjima valdyti emocijas, net Siek tieck humoro jausmo, V_5 empatiskas,
zmogiskas, gebantis pastebéti ir vertinti kitus. V_7 empatija, saziningumas, lankstumas (ypac

SV W —

Vadovai taip pat pabrézia skaidria, konstruktyvia komunikacija ir jkvépima. V 1 pabrézia
komunikacijg ir gebéjimg atliepti darbuotojy kompetencijas. V_4 ,jokiy staigmeny“ — iSankstinis
planavimas, aiSkus tiksly pateikimas, sgziningumas. V_5 gebéjimas konfliktus spresti konstruktyviai,
bendradarbiaujant, ,,jkvepiantis* lyderis.

V 1 kalba apie lyderyste (gebéjimg vesti | priekj), atsakomybe. V 4 jzvalgumas, lankstumas,
,zmoniSkumas®, planavimas keli zingsniai ] priekj. V_7 geb¢jimas motyvuoti (inspiruoti),
saziningumas priimant sprendimus. Dauguma vadovy pabrézia, kad sékmingas lyderis prisiima
atsakomybe ir yra atviras sprendimy pasekméms.

Kalbédami apie ,,blogo vadovo* bruozus, respondentai jvardija autoritariSkumg, empatijos
trikumg, nepastovuma, empatijos stoka, diskriminacija, manipuliacijas. V 1 iSskiria
autokratizma, manipuliacijas, nesgziningumg. V_3 - ,apSaukti darbuotojus, nesugebéti priimti
kitokiy nuomoniy. V_7 autoritariSkumas, saves sureikSminimas. V_4 kalbg apie spontaniSkuma
,blogaja prasme®, dazng nuomonés kaita, ,,skaldyk ir valdyk® principa. V_5 pabrézia nuolating
kontrole, skubotus, savanaudiSskus sprendimus. V_5 ,blogas vadovas“ ignoruoja darbuotojy
pasiekimus, kontroliuoja, riboja, manipuliuoja. V_6 (netiesiogiai) pabrézia, kad netolerantiSkas
vadovas rizikuoja nuolatiniu konfliktu. Tokie vadovai neturi emocinio atsparumo, nepasizymi

Cv v —

Apibendrinant galima teigti, jog empatija ir pagarba — daugumos vadovy iSskirtas pagrindinis
principas, uztikrinantis zmogiska rysj ir didinantis komandos atsparumg sunkumams. Skaidri, atvira
komunikacija stiprina pasitikéjima ir padeda sumazinti neapibréztuma, ypac keiciantis aplinkybéms.
Gebéjimas atsigauti po sunkumy (ang. resiliency) ir optimizmas kyla i§ vadovo nuostaty:
pripazinti klaidas, neleisti kilti baimei, padéti darbuotojams jaustis saugiai. Blogo vadovo bruozai
(autoritariSkumas, manipuliacijos, empatijos stoka) ardo organizacing kulttrg ir trukdo komandai
veikti efektyviai bei lanksciai. Taigi etiSko vadovavimo principai (empatija, skaidrumas, pagarba,
akivaizdoje — vadovas, kuris geba iSlaikyti optimizma, atvirai bendrauja ir paiso darbuotojy geroves,
skatina organizacing kultiirg, grista pasitikéjimu bei tarpusavio palaikymu. Toks vadovas yra pajégus
greiCiau susitelkti ir veiksmingai atsigauti po sunkumy.

Darbuotojai iSskiria Siuos pagrindinius ,,Gero vadovo* bruozus: empatija, pagarba,
ZmogiSkumas. D 1 suprantantis darbuotojy jausmus, mokantis valdyti emocijas. D_2 kuria aplinka,
kur darbuotojai jauciasi vertinami ir palaikomi, D 3 supratingumas, pozityvumas, motyvacija, D _4
iSklausantis, pagarbus, kantrus, D 5 saZiningas, suprantantis darbuotojy emocijas, gebantis prisiimti
atsakomybe, D 6 ,stovintis uz savo darbuotojus®, elgiasi kaip lygus su lygiu, D 7 girdintis ir
gerbiantis darbuotojus, suteikiantis jiems vertés ir svarbos jausma.

Darbuotojai taip pat pabrézia skaidrig ir atvirg komunikacija, komandinj bendradarbiavima,
iniciatyvumg, stipria lyderyste, strategini mastymg. D 1 pabrézia gebéjima tiksliai perteikti
uzduotis, jsiklausyti, motyvuoti kolektyva, D 2 iSskiria komunikacijg kaip svarbiausig efektyvaus
vadovavimo bruozg (reguliarts susitikimai, aiSki situacijos analiz¢). D 3 pozityvus lyderis, kuris

62



diskutuoja, nepalieka darbuotojy nezinioje. D 1 pabrézia aiskig vizija, strategin] mastyma, mokéjima
mokytis i§ klaidy, D 2 / D 3 gebantis motyvuoti, vesti | priekj, D 5 prisiimantis atsakomybg,
,protingai reaguojantis j situacijas®.

Kalbédami apie ,bloga vadova®, respondentai iSskiria Siuos bruozus: nesaZininguma,
manipuliacijos, simpatiju/antipatiju rodyma, prasta komunikacija, darbuotojy nuomonés
ignoravima. D 2 teigia, jog ,,blogas vadovas® yra neteisingas, nesugeba spresti problemy, kelia
stresg. D 5 ,bégantis“ nuo sprendimy, arogantiSkas, negerbiantis kity, turi ,.tarny ratg“. Tokios
praktikos naikina tarpusavio pasitikéjimg ir sunkina kolektyvui atsigauti po sunkumy — zZmonés
nebejaucia teisingumo ir saugumo. D2 nesugeba bendrauti, nesprendzia problemy, D_4 impulsyvus,
bendrauja pakeltu tonu, Zemina darbuotojus, D_7 neklausia, negirdi darbuotojy, nei gerbia, nei su jais
skaitosi. Nesant normalios komunikacijos ir pagarbos, komandos mikroklimatas prastéja, o vadovas
negeba iSlaikyti pozityvaus nusiteikimo bendruomenéje. NeryZtingumas, neobjektyvumas,
nepasitikéjimas darbuotojais. D 3 neryZtingas, neobjektyvus, nepasitikintis, D_6 ,,blogas vadovas
nestovi uz savo zmoniy, nemoka biiti lygus su lygiu“. Tai rodo nesugeb¢jimag drgsiai priimti

praranda optimizmg ir motyvacija.

Darbuotojuy pozitriu, svarbiausi efektyvaus etiSko vadovavimo bruozai — komunikacija (D 2)
(reguliarus informacijos dalijimasis, aiSkus uzduoliy paskirstymas), pagarbus elgesys (ne
menkinantis, o pripazjstantis darbuotojo vertg¢) (D _4), lygiateisiSkumas (,,stovéjimas™ uz savo
darbuotojus, o ne autoritariskas nurodymy dalijimas) (D_6).

Taigi vadovai akcentuoja strateginj mastyma, atsakomybés prisiémima ir aiSkuy vertybinj
vadovavima, o darbuotojai — tarpasmeninj santykj, komunikacijg ir pagarba. Abi pusés sutaria,
kad empatija ir skaidrus elgesys yra pagrindiniai etiSko vadovavimo bruozai, stiprinantys komandos
motyvacija, padedantys i§vengti konflikty bei skatinantys rezultatyvy darba. Sios jZvalgos atitinka
Brown et al., (2005), Trevino, Brown, (2007), Van Wart (2014), Shakeel (2019, 2020, 2024),
Kanungo (2001) jzvalgas, aptartas teorinéje dalyje nagrin€jant tarnaujancig bei dorybingg lyderyste.

Analizuojant ketvirta subkategorija ,,Vadovavimas remiantis teisinémis, organizacinémis normomis
ir moraliniais principais“ pateiktas klausimas: ,,Kokias praktikas taikote kurdami pozityvy
mikroklimatg Svietimo jstaigoje? Kaip vertinate dokumenty, tokiy kaip etikos kodeksas ir kt. svarba
reglamentuojant vadovy ir darbuotojy etiSka elgesj Svietimo jstaigoje?*

3.2.2.2. lentelé

Vadovavimas remiantis teisinémis, organizacinémis normomis ir moraliniais principais

Kategorij  Subkategorij Vadovy poziirj iliustruojantys Darbuotojy poziiirj iliustruojantys
a a pavyzdZiai pavyzdZiai
Etisko Etisko etikos <...> stebéti ir uzkirsti kelig netinkama <...> palaikymas ir tarpusavio supratimas,
vadovavimo  klimato elgesiui, daznas komunikavimas su bendrai sutarto tikslo turéjimas <...>(D_1),
bruozaiir jy  kirimas darbuotojais, asmeninis etiskas elgesys <...> i§sakomi pagyrimai ir jvertinimai uz
raiska <.>(V_1), pasiektus rezultatus<...>rengiami reguliaris
kuriant <...> atvira komunikacija<...> vertinu susirinkimai, diskusijos, dalijimasi
organizacing profesionaluma, atsidavimg bendram informacija su visais darbuotojais, taip
kultiirg organizacijos tikslui ir bendravimo su uztikrinama, kad visi biity informuoti apie
klientais kultorai <...> jstaigos tradicijy jstaigos veikla, tikslus ir
puoseléjimas <..>(V_2), pasiekimus<...>kuriama bendrysté ir
<...> pasikvieciu darbuotoja teigiama atmosfera organizuojant jvairias

pokalbiui<...> jei matau, kad nerandame  iSvykas, renginius, oficialiis ir neoficialiis
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bendro problemos sprendimo, turime
mokykloje etikos komisijg <..>(V_3),
<...>jei kyla konfliktai-svarbiausia —
kalbétis<...>(V_4),
<...>bendruomeniskumas, veiksmingas
grjZtamasis rysys, streso mazinimo
programos, bendros Sventés, iSvykos
<...>atviras bendravimas ir jsiklausymas,
bendruomeniskumas, veiksmingas
griztamasis rysys, streso mazinimo
programos, individualus démesys,
skatinimas, bendros Sventés, iSvykos,
profesinio augimo galimybés, lyderiy
auginimas, saugi fiziné ir emociné
aplinka<..>(V_5),

<...> draugiskas bendravimas su visais,
iSklausymas, pagarbus tonas, tolerancija,
organizuojami susibiirimai,
vakaréliai<..>(V_60),

<..>pastebédama kiekvieng savo
kolektyvo narj, pagirdama, kai jam
sekasi arba aptardama nesékme,
iSklausydama, kai zinau, kad zmogus turi
ripesciy, problemy

<...> mety eigoje Zymiuosi atrodyty
»smulkias* darbuotojy iniciatyvas,
poelgius ar pasiekimus<...>atsakingai
ruosdamasi metininiam pakalbiui visada
randu, kuo pasidziaugti kiekvieno
darbuotojo mety veikloje<...> prie
pozityvaus mikroklimato kiirimo
prisideda ir Sia tema vykstantys
seminarai, metodinés dienos, bendros
iSvykos j kitas mokyklas ar kultiiros
renginius<...>(V_7).

susitikimai su vadovu ir kolegomis prie
kavos puodelio <..>(D_2),

<...> dirbame komandose, organizuojame
bendruomenés iSvykas, popietes, vakarus,
i8kilus problemoms kalbamés, diskutuojame,
<...>mokytojams ir darbuotojams
organizuojami metiniai pokalbiai, kuriy
metu aptariami darbo rezultatai, susitariamos
veiklos <..>(D_3),

<...>organizuojamos iSvykos, darbuotojai
sveikinami jubiliejy proga, viesai
pasidziaugiama laiméjimais
konkursuose<...> darbo kriivis ir uzmokestis
apskaiCiuojamas pagal galiojancius
istatymus <..>(D_4),

<...>susitikimy organizavimas, kuriuose
aptariami ne tik darbiniai reikalai, bet ir kuo
gyvena darbuotojai; kolektyvo iSvykos,
renginiai, Sventés <..>(D_5),

<...> kuriamas Svenciant darbuotojy
gimtadienius, vykstant j iSvykas <...>(D_6),
<..>kiekvieno klausiama nuomonés
<..>vyksta kasmetiniai metiniai pokalbiai
<...> vyksta daug psichologiniy/pedagoginiy
seminary <...> ir Siaip visada galima uzeiti ir
pasikalbéti apie tai, kas neramina
<.>D_17).

Vadovavimas
remiantis
teisinémis,
organizaciném
is normomis ir
moraliniais
principais

<...> etikos kodeksas ir kiti dokumentai
jtvirtina bendrus susitarimus ir padeda
vertybinius pagrindus organizacijoje
<...> veliau ateina kitas etapas, kuris
reikalauja praktinio pritaikymo ir
igyvendinimo, kodekso ir susitarimy
laikymosi <..>(V_1),
<..>reglamentuoti galima
viskg<...>svarbu prisiminti ir laikytis to
reglamento nuostaty <..>(V_2),
<...>man nepatinka biiti suaugusiy
zmoniy aukle <...> Zmogus, rinkdamasis
pedagogo profesijg <...>etikos kodeksa
turi uzkoduota pasagmonéje ir jam etikos
kodeksas kaip ir nereikalingas<...>(V_3),
<...> bendri susitarimai turi bti
organizacijoje, kaip Seimoje taip pat
turime savo jsipareigojimus <...> (V_4),
<...>saugi fiziné ir emociné
aplinka<...>turime darbo tvarkos
taisykles, turime etikos kodeksg ir kt.
tvarkas, svarbu laikytis susitarimy ir
nuolat stebéti, kaip tie susitarimai veikia
realioje situacijoje<...> dokumentai,
susitarimai ir tvarkos yra labai gerai, bet

<...>daugiausiai naudos duoda ne kodeksai
ar taisykleés, o tarpusavio Silti santykiai ir
pasitikéjimu grjstas bendravimas <...>(D_1),
<...>kuriama saugi ir patogi darbo
aplinka<...>jame aiskiai apibréziama, kas
yra laikoma priimtinu ir kas — netinkamu
elgesiu organizacijoje <...> jstaigoje
nustatyta darbo uzmokescio mokéjimo
sistema, kurioje nustatyti kriterijai,
lemiantys atlyginimo dydj ir galimybe jj
didinti <..> kodeksas ne tik nustato taisykles,
bet ir skatina atsakomybe uz savo veiksmus
<..>(D 2),

<...> etikos kodeksas labai svarbus
reglamentuojant vadovy ir darbuotojy etiska
elgesi <..>(D_3),

<...> jvairiis dokumentai reikalingi tada, kai
zmonés neturi vidinés kultiiros ir jaudiasi
pranasesni uz kitus <...>(D_4),

<...> etikos kodeksas yra biitinas ir juo
vadovautis turi ir vadovas, ir
darbuotojas<...>(D _5),

<...> etikos kodeksas néra svarbus,
darbuotojai ar vadovai vis tiek elgsis taip,
kaip jiems atrodo, priklausomai nuo
situacijos. Jis biity svarbus, jei uz jo
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tai, kas praSyta popieriuje turéty virsti nesilaikyma, biity skiriamos nuobaudos

Hkinu“<..> (V_5), <.>(D_6),

<...> etikos kodeksas svarbus tiek, kiek <...> etikos kodeksas tik jrémina elgesio
bendruomenés nariai suvokia savo konflikty sprendimo gaires<...> visada turi
atsakomybe <...>kai nepadeda vykti dialogas, nors kiekvienas jauciasi
komunikacija, reikia remtis jstatymy teisus <...>(D_7).

kalba<..>(V_6),

<...>etikos kodeksas<...>jis mums yra
ganétinai svarbus
dokumentas<...>nustatantis elgesio
standartus, skatinantis atsakomybe ir
sgzininguma, padedantis formuoti
organizacing kultiirg<...>(V_7).

Saltinis: sudaryta autorés

Apzvelgus vadovy ir darbuotojy pozitirius } vadovavimg remiantis teisinémis, organizacinémis
normomis ir moraliniais principais, vadovai pabré¢Zzia komunikacijos svarba, individualy
démesj, empatiSka palaikyma, formalias ir neformalias iniciatyvas, bendrus renginius, etikos
kodeksu ir kity dokumenty svarba, etiSko vadovavimo bruoZuy sasajas su asmeninémis
vertybémis. V_2 mini ,,atvirg komunikacija: dialoga, diskusija, nuomoniy jvairove®, taip pat jstaigos
tradicijy puoseléjimg, V_5 kalba apie ,,atvirg bendravimg ir jsiklausyma®, profesinio augimo
skatinima, streso mazinimo programas, V_6 vardija draugiSka bendravima, tolerancija, pagarby tona,
neformalius susibiirimus, gimtadieniy min¢jimus, V_7 akcentuoja kiekvieno darbuotojo pastebéjima,
pasiekimy aptarimag, bendras iSvykas, seminarus pozityviam mikroklimatui.

Individualus démesys, empatiSkas palaikymas. V_3 aptaria galimybe pasikviesti darbuotoja
pokalbiui dél galimy etikos pazeidimy, bando drauge rasti sprendima, o jei nepavyksta, kreipiasi j
etikos komisija. V_7 zymisi ,,smulkias darbuotojy iniciatyvas®, pastebi jy pasiekimus, rodo asmeninj
démes] metiniy pokalbiy metu.

Formalios ir neformalios iniciatyvos, bendri renginiai. V_5, V_6, V_7 pabrézia bendras Sventes,
iSvykas, seminarus, kuriuos mato kaip biidus suburti kolektyva ir kurti ,,vienos bendruomenés
jausmg. V_ 2 mini tradicijy puoseléjimg: tai leidzia jtvirtinti neformalias, tac¢iau reikSmingas
organizacijai vertybes ir paprocius.

Etikos kodekso ir kity dokumenty reikSmé. V 1 teigia, kad ,,etikos kodeksas ir kiti dokumentai
jtvirtina bendrus susitarimus ir padeda vertybinius pagrindus...”“, V_4 ,bendri susitarimai turi biiti
organizacijoje, kaip Seimoje turime savo jsipareigojimus...“, pasak V_7, etikos kodeksas svarbus
dokumentas, ,,nustatantis elgesio standartus, skatinantis atsakomyb¢ ir s3gziningumg, padedantis
formuoti organizacing kulttirg™.

Sasaja su asmeninémis vertybémis. V 2 tvirtina, kad jei vadovas ar darbuotojas ,turi tvirtas
vertybines nuostatas®, jis ir taip elgsis etiSkai, ta¢iau dokumentai padeda ,,prisiminti ir laikytis*
reglamento. V_3 mini, kad ,,dazniausiai Zmogus, rinkdamasis pedagogo profesija, ta neraSytg etikos
kodeksg turi lyg vidinj, bet kartais vis délto reikia oficialiy dokumenty, kad galétume drausminti
pazeidéjus*.

Reali praktika vs. dokumenty reglamentas. V_5 pabrézia, kad svarbu, jog tai, kas ,,paraSyta
popieriuje, tapty ,.kiinu’“. Tik tada etikos kodeksas turi realig verte. V_1 mini, kad vien turéti
patvirtintus dokumentus nepakanka — reikia kasdienio praktiSko taikymo ir vadovo atsakomybés
juos jgyvendinti.
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Taigi vadovas, kuris derina teisinius-organizacinius reglamentus su nuolatine moraliniy principy
sklaida ir vadovo asmeniniu pavyzdZiu, sukuria etiSka organizacijos kultiira, kurioje darbuotojai
jauciasi vertinami, mato prasmingg tvarka ir mieliau bendradarbiauja. Taip igyvendinamas etiSko
vadovavimo teorija, kuomet vadovai ne tik skelbia taisykles, bet ir savo kasdieniu elgesiu kuria
aplinka, grista pasitikéjimu, pagarba bei atsakomybe.

Kalbédami apie pozityvaus mikroklimato kiirimg, darbuotojai pabrézia neformalias bendravimo ir
komandos stiprinimo iniciatyvas, reguliary dalijimgsi informacija, susirinkimus, dialogus,
jvertinimg, pasiekimy palaikyma. D 2, D 3, D 4, D 5, D 6 mini iSvykas, renginius, Sventes,
bendras popietes ar kitus neformalius susibirimus, kurie stiprina tarpusavio pasitikéjima bei
draugiSka atmosferg. D 1 pabrézia tarpusavio supratimag, pasitikejima, bendra tiksla, t. y. esminj
psichologinij ir moralinj klimatg. D 7 kalba apie metinius pokalbius, psichologinius/pedagoginius
seminarus, nuomongs iSklausyma kaip svarby komandos vienijimo veiksnj.

Reguliarus informacijos dalijimasis, susirinkimai, dialogas. D 2 pabrézia reguliarius
susirinkimus, diskusijas, kuriose pasidalijama informacija, iSsakomi pagyrimai ar pastabos,
aptariama veikla. D 7 mini, kad ,,visada galima uzeiti ir pasikalbéti apie tai, kas neramina® — tai rodo
nuolatinj dialogo ir atvirumo skatinima.

Ivertinimas, pasiekimy vieSinimas ir palaikymas. D 4 ,vieSai pasidZiaugiama laim¢jimais®,
mokslo mety uzbaigimo proga apdovanojamos mokytojy pasiektos pergalés. D 5 ,susitikimy
organizavimas, kuriuose aptariami ne tik darbiniai reikalai, bet ir asmeniniai dalykai, tai padeda
labiau pazinti kolegas ir kurti palaikan¢ia atmosferg. Sios praktikos rodo, kad darbuotojai daug
démesio skiria bendravimui, bendriems renginiams ir neformalioms iniciatyvoms, kurios
skatina komandos vienybg ir atvirg bendradarbiavima.

Dokumenty (pvz., etikos kodekso) svarba reglamentuojant etiSkg elgesj. Pasak darbuotojy,
etikos kodeksas reikalingas bendry taisykliy nustatymui. D 2, D 3,D 4,D 5,D 7 teigia, kad etikos
kodeksas yra svarbus oficialus dokumentas, nustatantis bendrus elgesio standartus, padedantis
iSvengti nesusipratimy ir uztikrinti vienodas taisykles visiems. D 4 pabrézia, kad ,,dokumentai
reikalingi tada, kai Zmonés neturi vidinés kultiiros... tada prireikia etikos kodekso ar tvarky®.
Skirtingi pozZiiiriai i praktinj kodekso taikyma. D 2, D 3, D 5, D 7 mano, kad kodeksas padeda
»iréminti“ elgesio gaires, skatina atsakomybe ir bendry vertybiy laikymasi, taiau D_6 kritiSkiau
vertina — ,,etikos kodeksas néra svarbus, jei uz jo nesilaikyma néra numatyta atsakomybe®. Tad
dokumento galia, anot §io respondento, daznai priklauso nuo taikymo mechanizmo (ar yra nuobaudos,
ar realus poveikis).

Vidinés moralinés nuostatos vs. formalus reguliavimas. D 1 pabrézia, kad daugiausiai naudos
duoda Silti santykiai, o ne pacios taisyklés. D 7 mini, kad etikos dokumentai tik ,,jrémina konflikty
sprendimo gaires®, bet vis tiek ,,visada turi vykti dialogas“. D_2 papildo, jog ,,tai ne tik taisyklés, bet
ir atsakomybés prisiémimas uz savo veiksmus®, tad kodekso verté — skatinti sgmoningg elgesi, o ne
vien formaliai nurodyti, kg daryti. Taigi darbuotoju poziiiriu, etikos kodeksas gali buiti naudinga
priemoné palaikyti bendra moraling tvarka, tac¢iau svarbiausia — reali ir nuoSirdi elgsenos kultiira,
kasdienés vertybés ir abipusé pagarba.

Apibendrinant galima teigti, jog, vadovu poZiuriu, formaltis dokumentai (pvz., etikos kodeksai) yra
svarbios gairés, padedancios uztikrinti bendrus susitarimus ir spresti konfliktines situacijas, taciau jie
taip pat pabrézia, kad etiSkas klimatas labiausiai priklauso nuo realaus vadovo elgesio, asmeninio
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pavyzdzio ir iniciatyvos (pvz., atviros komunikacijos, pagarbaus bendravimo, kolektyviniy tradicijy
puosel¢jimo). Darbuotojai pripazista dokumenty (etikos kodekso, taisykliy) reikSme vienodoms
normoms nustatyti, ta¢iau didesnj démesi skiria tarpasmeninei vadovo ir darbuotojy sqveikai,
psichologinio saugumo kiirimui, atviram dialogui ir Zzmogiskajam palaikymui. Jy manymu, formaliy
taisykliy veiksmingumas atskleidZiamas tik tada, kai vadovas ir kolegos nuosirdziai laikosi moraliniy
nuostaty ir rodo kasdien; etiSko elgesio pavyzdj.

Taigi abiejy grupiy respondenty pozitriai patvirtina teorinés dalies mokslininky (Brown et al., 2005;
Trevino ir Brown, 2007; Shakeel, 2020, 2024; Van Wart, 2014) jzvalgas, kad organizacijos etiskas
klimatas didele dalimi priklauso nuo vadovo asmeninio pavyzdzio, gebéjimo kurti pasitikéjimu ir
pagarbg grista bendravimg atitinkant] pozityvaus ir moralinio vadovavimo etiSkas dimensijas.
Darbuotojy pozitirj patvirtina teorinés dalies mokslininky Holst (2021), Kapur (2018) bei Guo (2022)
zvalgos, teigiancios, jog darbuotojy poziiiriu, formalios normos ima veikti tik tada, kai kasdien¢je
praktikoje vadovai rodo nuosekly, etiSka elgesi, skatinant] tarpusavio bendradarbiavimg ir
psichologinj sauguma.

3.2.3. EtiSko vadovavimo bruozy raiska diegiant vertybes ir mokymosi visa gyvenima
praktikas Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose vadovu ir darbuotoju poZitriu

Treciasis tyrimo instrumento blokas ir jame suformuluota kategorija ,,EtiSko vadovavimo bruozy
raiSka diegiant vertybes ir mokymosi visg gyvenimg praktikas® bei penktgja subkategorija siekta
atskleisti NVS jstaigy vadovy ir darbuotojy poziirj j ,,nuolatinj vadovo mokymasi, geb¢jima atskirti
konkuruojancias vertybes, moraliai priimamus sprendimus ir tarnaujancio vadovavimo principus®,
respondentams buvo pateiktas klausimas: ,,Kaip Jiisy Svietimo jstaigos vertybés atsispindi praktikoje?
Gal galétuméte papasakoti, kaip Sios vertybés pasireiskia Jusy veikloje, pavyzdziui, priimant
sprendimus, pripazjstant kity nuomong ar klaidas, prisiimant atsakomybe, nustatant darbo uzmokestj,
atliekant darbuotojy vertinimg ar juos motyvuojant?

3.2.3.1. lentelé

EtiSko sprendimo priémimo praktikos

Kategorij  Subkategorij Vadovy poziiirj iliustruojantys pavyzdziai Darbuotojy poziirij iliustruojantys
a a pavyzdZiai

Etisko Etisko <...> mokyklos vertybés: kiirybiskumas, <...>tariamasi, ieSkomas geriausias

vadovavim  sprendimo tobul¢jimas, atsakomybé ir tolerancija<...> sprendimo variantas<...>iSklausoma

o bruozy priémimo darbuotojai jtraukiami ] sprendimy nuomong¢<...>sudaro darbo

raiska praktikos priémima, skatinami prisiimti atsakomybe, grupes<...>kasmet esame vertinami ramioje

diegiant ugdytis kiirybiska pozidirj ir tobuléti bei buiti  aplinkoje, direktorius pagiria uz nuveiktas

vertybes ir tolerantiskais<...> pirmiausia siekiu veiklas ir paskatina biisimoms veiklom

mokymosi iSsiaiSkinti priezastis ir aplinkybes, visuomet <...>(D_1),

visg iSklausau tiek viena, tiek kita <...>skatinamas tvarus

gyvenima puses<..>(V_1), elgesys<...>vadovas visus darbuotojus

praktikas <...> miusy darbuotojai nuolat tobulina savo  vertina ir skatina vienodai laikydamasi
kvalifikacija bei riipinasi $vietimo nustatyty teisés akty<...>suteikiamos
bendruomenés kvalifikacijos tobulinimu galimybés veiklose dalyvauti visiems
<...>miisy jstaiga rupinasi kokybisku norintiems<...> neetiskas elgesys
paslaugy teikimu visiems savo aptariamas su konkreciu darbuotoju,
klientams<...> mums visiems labai svarbu, parodant, kad jis nebus toleruojamas <...>
kokia nuomong apie miisy veikla susidaro organizuoja komandos susitikimus,
misy klientai <...> atviri inovacijoms — kuriuose aptariama, kas buvo padaryta
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bendraujantys ir bendradarbiaujantys, jaucia
atsakomybe uz savo ,,zodzius ir
darbus“<...>(V_2),

<...>viena i§ mokyklos puoselé¢jamy vertybiy
— atsakomybé, saziningumas. Deja,
galutiniame rezultate atsakomybé visada
tenka vadovui<...>jei darbuotojas sgziningai
atlieka savo pareigas, tai neturi jtakos nei
atlyginimo nustatymui, nei
vertinimui<...>(V_3),

<...>dél darbo kruvio nebiina konflikty,
vaiky skaiCius - tai didziausias rodiklis tai
nustatyti<...>svarbiausia, nebijoti ir mokeéti
pripazinti suklydus, juk esame Zmonés, ne
robotai<...> kad ir kaip formuotum tas
vertybes, galutiniame rezultate atsakomybé
vis tiek visada tenka vadovui<...> vertybé
yra tokia, kad ilgai nelaikomas pyktis, nes
i§sakytos mintys iSskaidréja, jos nurimsta ir
pasiekia reikiamg tikslg <..>(V_4),
<...>miusy mokykloje veikia dvi
profsgjungos<...>su profsgjungos pirmininke
deriname mokytojy tarifikacija, kalbamés,
kaip darbuotojai jauciasi, visada randame
bendry sprendimy<...>kalbamés su
mokytojais individualiai <...>kokybinis
vertinimas jsivertinimas, puiki medziaga
planuojant mokyklos veiklas, mokytojy
augima, skatinima<...>(V_5),

<...> kai nepadeda komunikacija, reikia
remtis jstatymy kalba<..>(V_6),

<...> skirstant pamoky kriivi<...>svarbu, kad
bty paskirstytas teisingai ir atsizvelgiant j
prioritetus, o ne asmeninius interesus<...>
mokytojai ir administracija stengiasi biiti
démesingi vieni kity bei mokiniy
poreikiams, sprendzia konfliktus pagarbiai ir
siekia kiekvieno gerovés<...>vadovas pats
turi rodyti, kad neetiskas elgesys yra
nepriimtinas <...> stengiasi biiti démesingi
vieni kity bei mokiniy poreikiams, sprendzia
konfliktus pagarbiai ir siekia kiekvieno
gerovés<...> informacija apie neetisko
elgesio tyrima, manau, turi buti tvarkoma
konfidencialiai <...>(V_7).

neteisingai ir kaip galima pasimokyti i§ Siy
klaidy <..>(D_2),

<...> esame motyvuojami koncertuoti,
skleisti muziking $viesg visame rajone ir
respublikoje<...> direktoré visada
dalyvauja diskusijose, kvieciasi j
pokalbius, derina su darbuotojais <...>
jvairius organizacinius, bendradarbiavimo
klausimus <...> spresdamas neetiska
elgesj, direktoré kviec€iasi pokalbiui,
kvieciasi | pagalba mokyklos etikos
komisija <..> (D_3),

<...>vadovas skatina tolerancija ir pagarba
<...>darbuotojy vertinimas yra
objektyvus<...> konfliktai sprendziami jy
neeskaluojant ir bandant surasti teisingg ir
priimting sprendima <...> nekviesti
susirinkimo buvo jos sprendimas, tada
issiaiskinom situacijq ir konfliktas
baigési<...>(D_4), <...>vadovas skaidriai
ir sgziningai priima sprendimus
<..>skatina ir vertina
darbuotojus<...>(D_5),

<..> direktoré darbu metu vadovaujasi
visomis misy istaigos vertybémis -
Pagarba, Pagalba, Pavyzdys, Pasitikéjimas,
Pozityvus  poziiiris<...>pasitiki  savo
darbuotojais, visada pozityvaus poziiirio
bei bando juo uzkrésti kitus darbuotojus
<..> nuolat skatinami dalyvauti
jvairiuosiuose kvalifikacijos tobulinimo
seminaruose, kursuose. <..>(D_6),

<...> man svarbu pagarba, pa(si)tikéjimas,
atsakomybé <...> iSgirdau, kaip direktoré
pasaké suklydusi, ne dél elgesio, tiesiog
dél kity dalyky <...>(D_7).

Saltinis: sudaryta autorés

Apzvelgus vadovy ir darbuotojy (zZr. 3.2.3.1. lentel¢), vadovai (V_1) akcentuoja kiirybiSkumo,
tobuléjimo, atsakomybés, darbuotojai jtraukimo j sprendimy priémima svarba, nuolatinj
mokymasi siekiant moraliniy sprendimy kokybés, gebéjima spresti konkuruojanciy vertybiy
konfliktus, moralinio sprendimy priémimuy pavyzdZius, neeti§ko elgesio sprendimy priémima
taip derindami autentiSka vadovavimg su moralés principais (Brown et al., 2005; Shakeel, 2020).
V_5 nurodo, kad tarifikacijos klausimai derinami su profsgjunga ir individualiai kalbantis su
mokytojais: ,,visada randame bendry sprendimy <...> kalbamés su mokytojais individualiai®, o tai
atitinka bendradarbiavimo ir skaidrumo principus, btidingus moraliojo vadovavimo sampratai (Van
Wart, 2014). V_3 pabrézia, kad ,,galutiniame rezultate atsakomybé visada tenka vadovui®, taip
nurodydamas vadovo pareiga prisiimti sprendimus net ir tais atvejais, kai darbuotojy elgesys néra
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tobulas. V_1 pristato mokyklos vertybes — kiirybiSkuma, tobuléjima, atsakomybe, tolerancija, jas
igyvendindamas, jtraukia darbuotojus i jvairios sudéties komandas, skatina inovatyvius sprendimus,
ragina prisiimti atsakomybe uz savo veiklg ir veiklos rezultatus. V_2 pabrézia nuolatinj darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimg (rlipinimgsi savo ir visos S$vietimo bendruomenés augimu), tai
patvirtindamas mokymosi visag gyvenimg nuostata. V_7 iSskiria démesj mokiniy ir darbuotojy
poreikiams, nuolat ugdydamas mokyklos kultiirg, kuri dera su mokyklos vertybémis. Respondenty
atsakymai iliustruoja, kad etiskas vadovas yra atviras inovacijoms, skatina komanda mokytis,
pripazjsta klaidas ir aktyviai tobulina praktikas, taip jgyvendinamas moralinis sprendimuy
priémimo principg, jog sprendimai turi biiti priimami ne tik formaliai, bet ir grindziami vertybémis.
Gebéjimas spresti konkuruojanciu vertybiu konfliktus. V 3, pabrézia, kad nepaisant
deklaruojamy vertybiy, galutin¢ atsakomybé vis délto tenka vadovui. Atskleidzia moraling vadovo
pareiga uztikrinti teisingg sprendimy priémima net ir tada, kai vadovo elgesys néra idealus. V_4 kalba
apie sudétingas situacijas, kuriuose kyla konflikty ir emocijy — vadovas stengiasi inicijuoti atvirg
pokalbj, i8klausyti visas puse, ,,iS$skaidrinti* diskusijg. Taip demonstruojama pagarba kitam zmogui
bei drgsa atvirai pripazinti klaidas.

Nuolatinis mokymasis, siekiant moraliniy sprendimuy kokybés. V_6 lakoniskai akcentuoja, kad
nepasiteisinus komunikacijai, ,reikia remtis jstatymy kalba®“, atskleidzia vadovo pareiga sekti
teisinius aspektus. V_7 kalba apie konfidencialuma, etiSka problemy sprendima, greita reakcija |
neetiska elgesj. Tai atskleidzia vadovo mokymosi procesg, kai jis tobulina gebéjimus atpaZinti
problemas, reaguoti operatyviai ir oriai. Galima teigti, kad vadovai, praktikuodami nuolatinj
mokymasi (stebédami situacijas, tobulindami kompetencijas), priima sprendimus, kurie labiausiai
dera su skelbtomis vertybémis.

Moralinio sprendimy priémimo pavyzdziai. Vadovai akcentuoja darbo kriivio ir uzmokescio
skirstyma, V 1, V_3, V_7 aiSkiai suformuluotos taisyklés d¢l darbo kriivio, bendrai priimti
sprendimai, atsizvelgiant j objektyvius rodiklius (vaiky skai¢iy, metodiniy grupiy poreikius). V_7
pabrézia, jei sprendimas neveikia arba sukelia nepasitenkinima, biitina jj koreguoti — toks lankstumas
rodo gebé¢jima pripazinti klaidas ir daryti moralines revizijas sprendimo naudingumui patikrinti.
NeetiSko elgesio sprendimas. Sprgsdami neetiSkus klausimus, vadovai (V_1) kalbasi su
suinteresuotomis pusémis, siekia iSklausyti ir suprasti aplinkybes, remiasi organizacijos vertybémis.
V_7 siekia veikti greitai, objektyviai ir konfidencialiai, siekia sprendimg priimti vadovaujantis
mokyklos vertybémis. Taip pat pabrézia prevencija (uzkirsti kelig pasikartojimui).

Taigi vadovai Sioje subkategorijoje demonstruoja moralinio sprendimy priémimo ir nuolatinio
mokymosi nuostatas, kurios atitinka etiSko vadovavimo samprata, kaip ji apibréziama jvairiose
mokslinése studijose (pvz., Brown et al., 2005). Jie geba atskirti konkuruojancias vertybes (pvz.,
laisve ir atsakomybe, humaniSkuma ir formaluma) bei priimti sprendimus, gristus atviru bendravimu,
objektyvumu ir pagarba Zzmogui (Van Wart, 2014). Toks vadovy pozitris prisideda prie ilgalaikio
vertybiy diegimo Svietimo jstaigose ir mokymosi visg gyvenima praktikos puosel¢jimo (Shakeel,
2020).

Apzvelgus darbuotoju pozitrj ] praktinj vertybiu igyvendinimg sprendimy priémimo procese,
nustatyta, jog darbuotojai (D 1) pabrézia tarimosi svarbg, darbo uZmokescio, vertinimo ir

motyvavimo procesy skaidrumg, gebéjima spresti neetiSka elgesi, vadovo parama darbuotoju
kvalifikacijai ir mokymuisii. D 2, D 3, D 4, D 7 svarbu, kad vadovas iSklauso skirtingas
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nuomones, vieSai pripazjsta klaidas, aptaria problemas su darbuotojais ar su mokyklos etikos
komisija.

Darbo uZzmokescio, vertinimo ir motyvavimo procesy skaidrumas. Darbuotojai (D_1,D 2, D 4,
D 6) patvirtina, kad darbo uzmokescio dydziai, kriiviy paskirstymas ar kita materialiné motyvacija
remiasi aiSkiomis taisyklémis (teisés aktais, mokyklos finansinémis galimybémis). Kartu vyksta
asmeniniai pokalbiai, individualus vertinimas ramioje aplinkoje (D_1). D 7 pateikia pavyzdj, kaip
vadové vieSai pripazino savo klaida, atskleisdama drgsa ir humaniskumg. Tai stiprina darbuotojy
pasitikéjimg ir parodo, kad net mokyklos vadovybé mokosi, gebédama atvirai pripazinti zmogiskaja
puse.

NeetiSko elgesio sprendimai. Darbuotojai (D 1, D 2, D 4, D 3) mini, jog susidirus su neetisku
elgesiu, vadovas pirmiausia stengiasi kalbétis su asmeniu (ar asmenimis) ir, jei reikia, jtraukti
trecigsias Salis (pvz., darbo taryba, mokyklos etikos komisijg). D 4 atveju matyti, kad direktorei teko
1§ naujo Saukti susirinkimg ir prisiimti atsakomybe¢ uz nesusipratimus — tai liudija gebéjima atskirti
konkuruojancias vertybes (direktorés norg efektyviai komunikuoti vs. mokytojy poreikj vieSai aptarti
problemas) bei priimti moralinj sprendimg. Taigi darbuotojai pabrézia, kad jy vadovai orientuojasi ne
tik j formaliy taisykliy laikymasi, bet ir | moralinj, zmogiSkajj organizacijos gyvenimo matmenj.

Vadovo parama darbuotojy kvalifikacijai ir mokymuisi. Darbuotojai teigia, jog vadovas skatina
dalyvauti kursuose, seminaruose, suteikia galimybes tobulinti kompetencijas (D 2, D_6). Toks
poziiiris rodo, kad vadovas laiko mokymasi esmine organizacijos kultiiros dalimi ir vertybe. D 3
nurodo, kad direktoré nuolat dalyvauja diskusijose su darbuotojais ir iSoriniais partneriais (tévais,
miesto organizacijomis), taip rodydama, jog pati mokosi ir plecia mokyklos galimybes.

Taigi, darbuotojy pozitriu, nuolatinis vadovo mokymasis, geb¢jimas atskirti konkuruojancias
vertybes ir priimti moraliai gristus sprendimus kuria darnig, darbuotojus mokytis skatinancig aplinka
Tokia aplinka atitinka etisko vadovavimo teorines nuostatas, kuriomis vadovas ne tik deklaruoja, bet
kasdieniu darbu diegia vertybes, skatina darbuotojy sauguma, motyvacija tobuléti bei siekti bendry
organizacijos tiksly.

Analizuojant SeStaja subkategorija ,,Riipinimasis kitais, gebéjimas suteikti darbuotojams jgudziy
tobulinimo galimybes, palaikymas®, respondentams pateiktas klausimas: ,Kaip Jis skatinate
mokymosi visg gyvenimg praktikas savo Svietimo jstaigoje? Kaip Sios iniciatyvos dera su Jusy
mokyklos strateginiais tikslais ir misija? Pateikite konkreciy pavyzdziy ar jgyvendinty veikly®.

3.2.3.2. lentelé

Riipinimasis Kkitais, gebéjimas suteikti darbuotojams jgidZiy tobulinimo galimybes, palaikymas

Kategorij Subkategori  Vadovuy poZziiirj iliustruojantys pavyzdziai Darbuotojy poziiirj iliustruojantys

a ja pavyzdZziai
Etisko Riipinimasis ~ <...> Skatinamas bendradarbiavimas ir <...> visi kartu bendraudami tariamés,
vadovavim  darbuotojy mokymasis vieni i kity, jdiegtas ,,Kolega- kokiy kompetencijy mums truksta ir
o bruozy kvalifikacijo  kolegai* modelis<..>(V_1), ieskome tinkamy seminary bei lektoriy
raiska s <...> kasmet savivaldybés neformalaus <.>(D 1),
diegiant tobulinimosi  suaugusiyjy Svietimo atstovus pakvieciame <...>vadovas suteikia galimybe
vertybes ir  galimybémis dalyvauti Suaugusiyjy mokymosi savaitéje darbuotojams dalyvauti jvairiuose
mokymosi <.>(V_2), mokymuose, seminaruose, kursuose
visg <...> mokykla pati yra mokymosi visg <...> organizuojami ir vidiniai
gyvenima gyvenimg iniciatyvos palaikytoja ir paslaugos =~ mokymai visai komandai, pvz. apie
praktikas teikéja<...>mokykloje muzikine saviraiskg strateginio plano kiirimag (D_2),

realizuoja daugiau nei 40 suaugusiyjy nuo 20

70



iki 75 mety<..>(V_3), <...>kiekvienais metais
veiklos plane numatome seminarus, mokymus
pedagogams aktualiomis temomis<...>(V_3),
<...>nuotolinis ugdymas ir po to el. dienyno
jvedimas mokykloje<...>nenaudojau
spaudimo, ar mustro, pavedziau zmones,
pagelbéti tiems, kam buvo labai sunku,
visuomet stengémés suteikti reikiama
pagalba<..>(V_4),

<...>mokymasis visg gyvenimg man yra ne tik
individualus jsipareigojimas, bet miisy
mokyklos skatinama vertybé <...>galiu teigti,
kad miisy mokykla — nuolat besimokanti
organizacija<...>( V_5),

<...> organizuojame suaugusiy mokyma,
prisidédami prie mokymosi visa gyvenima
iniciatyvy, dalyvaujame suaugusiy Zzmoniy
mokymosi savaitéje, prisidédami prie
nuolatinio mokymosi<...>(V_6),
<...>administracija siiilo kursus, seminarus,
kurie atitinka darbuotojy poreikius ir tobulina
ju profesinius jgiidzius<...> mokyklos vadovai
turi rodyti pavyzdj, dalyvaudami mokymuose
ir atvirai dalindamiesi savo jgytomis
patirtimi<...>mokykloje stipri metodiniy
grupiy veikla, ten i§sakyti poreikiai,
pastebéjimai aptariami metodinéje taryboje ir
sitilymai jtraukiami  strateginj bei mety
veiklos planus<...>mokykloje jau keleta mety
gyvuoja tvarka, kad kiekvienam mokytojui per
metus yra skiriama atitinkama 1éSy suma
asmeniniam tobuléjimui<...> (V_7),
<...>stengiamés suteikti darbuotojams lanksty
laikg mokymuisi, tas numatyta ir
kolektyvinéje sutartyje<...>(V_7).

<...>direktorés iniciatyva mokykloje
yra parengta neformaliojo ugdymo
programa - suaugusiyjy mokymas
<...>direktor¢ planuoja ir organizuoja
jvairius mokymus mokytojams,
bendruomenei, kurie yra numatyti
mokyklos veiklos planuose <..>(D_3).
<...> misy jstaigoje buvo atlikta
apklausa, kurioje mokytojy buvo
klausiama, kurioje srityje jiems
labiausiai triiksta ziniy<...>(D_4),
<..>mokymasis visg gyvenima yra ne
tik svarbus principas, bet ir blitinybeg,
siekiant naujy poky¢iy, nes nuo to
priklauso kaip tobul¢ja
darbuotojai<...>vadovas stengiasi
jtraukti darbuotojus j strateginiy tiksly
kiirima ir jy jgyvendinimg <..>(D_5),
<...>darbuotojai direktorés nuolat
skatinami dalyvauti jvairiuosiuose
kvalifikacijos tobulinimo seminaruose,
kursuose <...>(D_6), <...> direktoré
pati nuolatos mokosi, vyksta j
konferencijas, domisi psichologija,
lyderyste, pati groja pianinu, kalba
visada be ,,lapelio” <..>(D_7).

Saltinis: sudaryta autorés

Apzvelgus kategorija (zr. 3.2.3.2 lentel¢) apie rupinimasi darbuotojuy kvalifikacijos tobulinimosi
galimybémis, vadovai (V_1) pabrézia kolegiska mokymasi: ,,skatinamas bendradarbiavimas ir
mokymasis vieni i§ kity, jdiegtas ,,Kolega-kolegai* modelis“. V_3 akcentuoja mokyklos kaip
mokymosi visg gyvenimg paslaugy teikéjos vaidmenj ,,<..> mokykloje muziking saviraiskg
realizuoja daugiau nei 40 suaugusiyjy nuo 20 iki 75 mety“ ir organizuoja metinius seminarus
mokytojams. V_7 pasakoja apie ,,metoding taryba, kur aptariami mokytojy poreikiai, sitilymai
jtraukiami ] strateginj bei mety veiklos planus® bei ,,skiriama atitinkama 1¢Sy suma asmeniniam
tobuléjimui‘. Tai rodo tarnaujancios lyderystés principus, kur vadovui svarbu kiekvieno darbuotojo
asmeninis augimas ir kompetencijy plétra.

Darbuotojai (D _2) nurodo, kad ,,vadovas suteikia galimybe dalyvauti jvairiuose mokymuose,
seminaruose, kursuose <...> organizuojami ir vidiniai mokymai visai komandai“. D 3 mini, jog
,ndirektorés iniciatyva mokykloje yra parengta neformaliojo ugdymo programa — suaugusiyjy
mokymas <...> organizuoja jvairius mokymus mokytojams, bendruomenei“. D 7 pabrézia, kad
,.direktor¢ pati nuolatos mokosi, domisi psichologija, lyderyste, pati groja pianinu...“, taip rodydama
vadovo pavyzdj mokymuisi visg gyvenimg. Atsizvelgiant  tai, dauguma vadovy ir darbuotoju
atsakymy yra artimesni Siuolaikinei etiSko vadovavimo sampratai, kuri pabrézia mokymosi,
bendradarbiavimo, darbuotojy palaikymo ir socialinés atsakomybés svarbg (Shakeel, 2020; 2024;

71



Van Wart, 2014).

Atsakydami j vadovo palaikyma, kuris orientuojasi i viso kolektyvo gerove, vadovai (V_4)
mini, jog ,,nenaudoja spaudimo ar mustro* padéjo darbuotojams prisitaikyti prie nuotolinio ugdymo,
suteikiant reikiama pagalba. Toks elgesys atitinka moraliojo vadovo dimensija, nes vadovas siekia,
kad pokyciai vykty pozityviai ir be jtampos. V_5 deklaruoja, kad ,,mokymasis visg gyvenima man
yra ne tik individualus jsipareigojimas, bet ir misy mokyklos skatinama vertybé®, o tai i§ esmés
rodo autentisSka ir transformacine kryptj (Van Wart, 2014), kai vadovas inicijuoja platesnj kultiirinj
poslinkj.

Darbuotojai (D 1) pabrézia, jog ,,visi kartu bendraudami tariamés, kokiy kompetencijy mums
truksta ir ieSkome tinkamy seminary bei lektoriy®, demonstruodamas kolektyvini sprendimy
priémima ir darbuotojy balso svarba. D_5 akcentuoja, kad vadovas ,,stengiasi jtraukti darbuotojus }
strateginiy tiksly kiirimg ir jy jgyvendinima <...> mokymasis visg gyvenima yra ne tik svarbus
principas, bet ir biitinybé...““. Darbuotojai jauciasi jgalinti prisidéti prie bendros organizacijos misijos
(Shakeel, 2020).

Apibendrinant galima teigi, jog respondenty atsakymai apie mokymosi visg gyvenima iniciatyvas bei
vadovo palaikymo svarbg dera su teoringje dalyje aptartais tarnaujancios ir transformacinés
lyderystés principais (Van Wart, 2014), dalyvavimas priimant sprendimus ir asmeninio pavyzdzio
rodymas atitinka (Shakeel, 2020; 2024) teoring medziaga. Vadovai pabrézia istekliy, reikalingy
mokymuisi, uztikrinimg (papildomas 1€sas, metoding pagalba, vidinius mokymus), o darbuotojai —
kolegialuma, bendry sprendimy paieska ir pasitike¢jimo ugdyma. Toks poziiiriy derinys atspindi
etiSka vadovavima, kuriame moraliniai (pagarba, teisingumas) ir organizaciniai (bendradarbiavimas,
strateginis tobul¢jimas) aspektai veikia kartu, stiprindami jstaigos bendruomenés augima, darbuotojy
motyvacijg bei jy jsitraukima ;] mokyklos misijos jgyvendinima.

3.2.4. Etisko vadovavimo bruozy raiSka kuriant socialiai atsakingo elgesio praktikas ir
pokycius Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose vadovy ir darbuotojy poziiiriu

Analizuojant ketvirtaja kategorija ,,EtiSko vadovavimo bruozy raiSka kuriant socialiai atsakingo
elgesio praktikas ir pokycCius“ bei septintgja subkategorijg ,,.Darbuotojy gerovés, jvairoves,
bendruomeniskumo skatinimas, empatiSkumas, riipinimasis visuomene, aplinka, ateities kartomis,
zmogaus teisémis“ respondentams buvo uzduotas klausimas: ,,Kaip Jisy mokykla prisideda prie
labdaros projekty, paramos renginiy ar iniciatyvy, skatinan¢iy visuomenés gerove, pagarba Zmogaus
teiséms, jvairove ir tvarumg? Kaip svarbu Sios veiklos Jusy jstaigai? Ar jgyvendindami Sias
iniciatyvas jtraukiate darbuotojus, mokyklos bendruomene¢ ir visuomeng? Pateikite konkreciy
pavyzdziy

3.2.4.1 lentelé

Darbuotoju gerovés, jvairovés ir bendruomeniskumo skatinimas

Kategorija  Subkategorij Vadovy poZziirj iliustruojantys Darbuotoju poziurij iliustruojantys
a pavyzdZziai pavyzdziai
Etisko Darbuotojy <...>,aukcionas Ukrainai paremti“<...> <...> bendradarbiauja su Raudonuoju
vadovavimo  geroves, jau keleta mety dalyvauja kryziumi, Tre¢iojo amziaus
bruozy jvairoves ir respublikiniame projekte ,,Atsigrezk*, universitetu, visomis rajono socialiniy
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bendruomenis
kumo
skatinimas.

raiSka
kuriant
socialiai
atsakingo
elgesio
praktikas ir
pokycius

kurio metu dovanojamos koncertinés
programos ir parodos vaiky globos
namas, seneliy namas, pensionato
gyventojams <...> dailés mokiniai kartu
su mokytojais vykdeé projekta
,,Draugiskas aplinkai vaikas®, kurio metu
buvo atlikti darbai ekologine, tvarumo
tema, paroda iSkeliavo j Norvegija.
(V_1),

<...> koordinuojame Treciojo amziaus
universitetg (TAU)<...>(V_2),
<...>kasmet dalyvaujame Lions motery
klubo labdaros renginyje, senjory
kalédinéje vakarongje, treciojo amziaus
universiteto mokslo mety uzdarymo
renginyje<...>mokykla, mokiniy
iniciatyva, atsisaké vienkartiniy puodeliy
prie vandens kolonéliy
naudojimo<...>(V_3).

<...> Mokykla dalyvavo tarptautiniame
Erasmus projekte, kur susipazino su kity
Saliy kulttiromis<...> prasidéjus karui
Ukrainoje, rinkome labdarg
ukrainieCiams, ukrainie¢iy vaikus
mokome nemokamai“<..>(V_4),
<...>mokiniy taryba organizuoja akcijas
su organizacijos ,,Gelbékit vaikus®
lankytojais, organizuojame labdaros
koncertus bendradarbiaujame su Mamy
unija<...>(V_4),

<...> miisy mokykla jau keletag mety
dalyvauja ilgalaikiame labdaros projekte
,»Atsigrezk®, mokiniai koncertuoja
seneliy namuose, jaunuoliy Sviesos
centre (SUP mokiniai)<...>(V_5),

<...> mokykla daugelj mety buvo
Kalédinio labdaros vakaro iniciatorius,
dalyvauja Paramos akcijy koncertuose,
dalyvauja projekte ,,Atsigrezk*
organizuodama koncertinius vakarus
socialiai remtiny ar kitaip pazeidziamy
asmeny grupéms, seneliy namams ir
kt.<...>pagalba ukrainie¢iams, pagalba
Carito organizacijai, tuo paciu
prisidedant ir prie
tvarumo<...>dalyvaujame jvairiose
tvarumo akcijose<...>(V_6),

<...> organizuojame daug labdaros
koncerty (seneliy namuose, soc. globos
namuose ir pan.). Esame dazni partneriai
kity mokykly, jstaigy organizuojamuose
labdaros projektuose senjorams, vaikams
su negalia. Mokykla organizuoja daug
koncerty, muzikiniy ir Sokiy popieciy
jvairiose mieto vietose<...>(V_7),
<...>choreografijos skyriaus mokiniy
Sokiy kolektyvas ,,Fiesta™ sukiiré ir
placiai iSplatino video klipa Ukrainos
zmonéms palaikyti<..>(V_7).

paslaugy organizacijomis, ligonine
<...> visiems padedame organizuojant
renginius, gamindami atvirukus bei
prisidedame kitomis
veiklomis<..>(D_1),

<...>viena i§ veikly galéty buti
bendradarbiavimas su tarptautinémis
organizacijomis, pvz. dalyvavimas
Erasmus+ projektuose <...>
organizuojame renginius, skirtus
specialiyjy poreikiy mokiniams,
Tarptautinei zmogaus teisiy dienai
(D_2).

<...> daug mety dalyvaujame motery
klubo ,,Lions* organizuojamuose
labdaros renginiuose, koncertuojame
miesto senjory, tre¢iojo amziaus
universiteto tradiciniuose renginiuose,
socialiniuose centruose, dziuginame
muzikiniais apsilankymais
senukus<...>(D_3).
<...>jgyvendinome Erasmus tarptautinj
projekta, kuriame ypac daug démesio
buvo skiriama socialiai paZeidziamose
Seimose gyvenantiems vaikams,
maziau galimybiy turintiems vaikams
dalyvauti veiklose <...>mokykloje
vykdomas projektas ,,Menas gydo kiing
ir sielg, kurio veiklose dalyvauja
vaikai i§ specialiosios mokyklos
,Riesutas“<...> visi mokykloje
dirbantys mokytojai organizuoja savo
mokiniy koncertus seneliy namuose,
dalyvauja projektuose, kuriuos
organizuoja mokyklos
partneriai<...>(D_4),

<...> organizuojami koncertai
seneliams, vaiky globos
namams<..>(D_5),

<...>darbuotojai ir vaikai nuolat renka
elektronikos atliekas, uz kurias kartg
metuose yra apdovanojami prizais
<...>prasidéjus karui Ukrainoje, buvo
renkama jvairi labdara Ukrainos
zmonéms <...>(D_6),

<...> neatlygintinai koncertuojame
Rokiskio ir Skemy seneliy ir nejgaliyjy
globos namuose <..>(D_7).

Saltinis: sudaryta autorés
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Apzvelgus kategorija ,,EtiSko vadovavimo bruozy raiSka kuriant socialiai atsakingo elgesio
praktikas ir poky¢ius“ (zr. 3.2.4.1. lentele) matyti, kad NVS jstaigose daug démesio skiriama
socialinei atsakomybei, bendruomeniskoms iniciatyvoms ir aplinkosaugai. Tiek vadovy, tiek
darbuotojy pasisakymai atitinka etiSko vadovavimo teoring samprata (Brown et al., 2005; Van
Wart, 2014; Shakeel, 2020, 2024), pabréziancig ne tik organizacijos, bet ir iSorés suinteresuotyjy
Saliy bei visuomenés poreikiy jtraukima.

Tiek vadovai, tick darbuotojy pozifiriu pabréZiamas NVS jstaigy dalyvavimas projektuose,
skatinanciuose kultiiry pazinima —Erasmus projektas (V_4, D 2, D 4). Dalyvavimas labdaros
renginiuose su TAU, Lions klubu, koncertai seneliy namuose, vaiky globos namuose, ligoninése,
nejgaliyjy centruose, bendruomenés projektuose (V_1, V.3,V 6,V 7, D 3, D 5, D 7) atspindi
socialiai atsakingo vadovavimo principus. Be to, démesys tvarumo iniciatyvoms, tokioms kaip
vienkartiniy puodeliy atsisakymas (V_3), elektroniniy atlieky rinkimas (D_6) ar (V_1) dailés
mokiniy dalyvavimas ekologinése parodose dera su Van Wart (2014) teorijoje akcentuojamu
ripinimusi aplinka kaip socialiai atsakingo vadovavimo dalimi. Vadovy ir darbuotojy iniciatyvos,
tokios kaip paramos projektai (pvz. Ukrainai) ar dalyvavimas tvarumo akcijose (V_ 4,V 6,V 7,
D 6), atskleidzia jsipareigojimag platesnei socialinei ir aplinkosaugos atsakomybei. Pasisakymai
apie projektus, vykdomus kartu su organizacijomis ,, Mamy unija“ ir ,, Gelbékit vaikus “ (V_4) bei
veiklas, skirtas socialiai remtiniems vaikams, tokias kaip ,, Atsigrezk “, ,, Menas gydo kiing ir sielg
(V_7,D_4) rodo, kad socialinis bendradarbiavimas yra svarbi Svietimo jstaigy darbo dalis.

Abi grupés sutaria, kad vadovo empatija, pagarba jvairovei ir darbuotojy jtrauktis tiesiogiai skatina
bendruomeniskumg, kolektyving atsakomybe, morale grindziamg atmosferg. Tiek vadovai, tiek
darbuotojai suvokia, kad mokyklos veikla neapsiriboja vien akademiniais rezultatais, bet skleidziasi
socialingje — pilietin¢je erdvéje, ugdant pagarbg zmogaus teiséms, aplinkai, jvairovei bei ateities
karty gerovei.

Apzvelgus respondenty atsakymus pagal 4-3ja kategorija (,, EtiSko vadovavimo bruozy raiska
kuriant socialiai atsakingo elgesio praktikas ir pokyc¢ius “) galima teigti, jog vadovai ir darbuotojai
sutaria, kad socialiai atsakinga veikla — labdaros, paramos, tvarumo, jvairoveés projektai — yra kertiné
mokyklos bendruomenés ugdymo dalis. Taciau jy poziiirio niuansai skiriasi. Vadovai akcentuoja
institucinj, strateginj lygmenj (projekty planavimas, bendradarbiavimas su vietos ar tarptautinémis
organizacijomis, 1¢éSy ar materialiy iStekliy skyrimas, oficialus mokyklos dalyvavimas miesto
renginiuose). Laiko $ias iniciatyvas misijos ir vizijos dalimi, formuodami ilgalaikius planus bei
struktiiras, skatinancias bendruomene siekti ne tik akademiniy, bet ir pilietiniy, socialiniy tiksly.
Darbuotojai pabrézia tarpasmeninius, emocinius aspektus: kaip etiSkas vadovavimas ir socialiai
atsakingos iniciatyvos veikia kasdienj mikroklimatg, bendruomenés solidarumg, mokiniy ir
mokytojy asmeninj augimg. Matydami empatiska vadovo laikyseng (jokiy prievartos biidy,
pasitikéjimo atmosfera, savanorystés skatinimg), jie jauciasi labiau jgalinti ir motyvuoti prisidéti
prie paramos, labdaros ir aplinkosaugos veikly.

Taigi galima teigti, jog tyrimo metu gauti rezultatai atitinka Siuolaikinius etiSko vadovavimo
modelius, kurie akcentuoja socialiai atsakingos lyderystés (Shakeel, 2020) ir moralinio vadovo
(Trevino, Brown, 2006) reikSme¢. Vadovai, demonstruodami asmeninius moralinius principus
(pagarba zmogaus teiséms, empatijg, atsakomybe) ir strategiSkai integruodami socialinius bei
aplinkosauginius projektus j NVS jstaigos veikla, sukuria salygas darbuotojams ir mokiniams
dalyvauti prasmingose iniciatyvose. Toks poziiiris ne tik gerina bendruomenés mikroklimata, bet ir
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skatina sistemingg, vertybinj vaiky bei suaugusiyjy ugdyma, paremtg jautrumu visuomenés ir

aplinkos poreikiams. Tokiu biidu NVS jstaiga tampa aktyvia socialinio pokycio dalyve, o etiskas
vadovavimas jgyja prakting prasme, derinant formalius ir moralinius veiklos pagrindus.

Analizuojant aStuntaja subkategorija ,,Kolektyvinés vizijos kirimas, intelektinis skatinimas,
darbuotojy stiprybiy plétojimas* respondentams buvo uzduotas klausimas: ,,Baigiasi kalendoriniai
metai, kaip veiklos planavimo mety pabaigoje jvertinate etiSko vadovavimo praktiky diegimg ir
(ne)etisko elgesio mazinimo strategijas savo mokykloje? Kokias konkrecias priemones ar strategijas,
susijusias su etiSku vadovavimu, skaidrumo stiprinimu ir efektyvios valdysenos skatinimu planuojate
jtraukti 1 2025-2027 strateginius/ mety veiklos planus? Pateikite konkreciy pavyzdziy®.

Kolektyvinés vizijos kiirimas

3.2.4.2. lentelé

Kategorija / Kodai Vadovy poZziirj iliustruojantys Darbuotojy poZiturij iliustruojantys
Subkategorija pavyzdZziai pavyzdZziai
Etisko Kolektyvinés <...> jvertinama nuveikta veikla<..> <..>nezinau<..>(D_1),
vadovavimo vizijos planuojama 2025 m. mokytojams <...> organizuoti reguliarius mokymus,
bruozy raiska ktrimas organizuoti mokymus stiprinant kurie ne tik apimty etikos principus, bet

kuriant socialiai
atsakingo
elgesio
praktikas ir
pokycius

gebéjimus spresti konfliktus, emocinj
intelekta, bei etikos principus <...>
planuojant mety biudzeta planuojama
jtraukti metodiniy grupiy pasitarimus,
i8klausant mokytojy poreikius <...>
toliau rengti ir vykdyti profesinio
tobul¢jimo ir kompetencijy tobulinimo
programas tiek . darbuotojams, tick
mokytojams <...> viena i§ priemoniy
»atviry dury” politika <...>(V_1),
<...>tesime viska toliau....<...> asmuo
atsakingas uz Korupcijos prevencija, i§

dalies atlieka tokj vertinima <...>(V_2),

<...> mano jsakymu sudaryta darbo
grupé <..>negaléciau to pavadinti
strategijomis<...>Vis sugrjztu prie
pamastymy, kokiomis priemonémis
reikeéty pakelti darbuotojy ,,iipa*, kad
gebéty dziaugtis, kad gali dirbti, kad
geros darbo salygos<..>(V_3),
<...>yra mokykloje etikos komisija,
paskirtas uz korupcijg atsakingas
asmuo<...>eisime ta linkme Sviesdami
tévelius, mokytojus ir vaikus<...>
kurybingiems darbuotojams nereikia
primestiny dalyky <..>(V_4),
<...> niekada nesame i$skyre,
vertinimo jsivertinimo metu, etisko
vadovavimo ir (ne)etisko elgesio
mazinimo strategijy analizavimo<...>
bet Siaip gera mintis, ir verta apie tai
pagalvoti, jsivertinant 2024 metus ir
planuojant 2025 mety mokyklos veikla
<...>skaidrumo stiprinimo ir efektyvios
valdysenos nesame iSskyre <...> miisy
darbuotojai dalyvauja mokymuose ir
§iais metais organizavome jiems
mokymus<...>(V_5),

ir praktinius aspektus, kaip vadovai
turéty spresti sudétingas situacijas,
kuriose gali kilti etikos klausimy <...>
idiegti etikos vertinimo kriterijus
vertinant kasmetinj vadovy vertinima
<...> organizuoti kasmetines etikos ir
lyderystés dirbtuves <...>(D_2),
<...>reikety atlikti mokytojy ir
darbuotojy apklausg skaidrumo ir
efektyvios valdysenos klausimais ir
problemines sritis jtraukti j
planus<...>(D_3),

<...>vadovaujant jstaigai, visy pirma,
reikia matyti Zmogy, jo savijauta,
iSgyvenimus, o ne bet kokia kaina siekti
auksty apdovanojimy<...> dabar didelis
démesys skiriamas dokumenty pildymui,
taciau tvarkingi dokumentai, jokiu budu
neatspindi tikrojo mikroklimato jstaigose
<.>(D_4),

<...> mety pabaigoje yra organizuojamos
apklausos; analizuojama ir aptariama
kartu su kolektyvu<...>galima biity
jtraukti: lyderystés ugdymo mokymus,
etikos dienas mokykloje <...>(D_5),
<...>pasibaigus metams visi darbuotojai
jsivertina patys bei yra jvertinami
direktorés <...>ateityje nieko nereikty
keisti <...>(D_6),

<...> §iaip apie viska kalbameés,
diskutuojame mokytojy tarybos,
Mokyklos tarybos, Darbo tarybos ir
jvairiy darbo grupiy posédziy-pasitarimy
metu <..>(D_7).
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<...>jtraukiame strategavima su i$ to
i$plaukianciomis jvairiomis
veiklomis<...>planuojame kity mety
veiklas — kvalifikacijos tobulinima
<..>(V_6),

<...> Mokyklos tarybos susirinkimo
metu ir mokytojy tarybos posédzio
metu aptariama mety, pusmecio
veiklos<...> planavimo darbus dar tik
pradedame, konkreciai jvardinti
negaliu<..>(V_ 7).

Saltinis: sudaryta autorés

Apzvelgus subkategorijos ,,Kolektyvinés vizijos kurimas“ (zr. 3.2.4.2. lentelés) respondenty
atsakymus, vadovai (V_1, V_ 2, V 3,V 7) atskleidzia, jog mety pabaigoje formaliai jsivertina
mokyklos veikla, s¢kmes ir nes¢kmes, planuoja naujus projektus bei sprendimus 2025-2027 m.
(V_2,V_5) pabrézia, kad dalis sprendimy (korupcijos prevencijos, skaidrumo stiprinimo) priemoniy
jau egzistuoja, taciau pripazjsta, jog tiesioginés strategijos, kuriose bty iSskirtas ,.etiSko
vadovavimo® komponentas, dazniausiai neformalizuojamos. Vadovai pripazjsta mokyklos
strateginiy tiksly kirimo svarbg, taciau atskleidzia, kad S$is procesas néra nuoseklus ar iki galo
jgyvendintas (V_6, V_7). Kai kurie vadovai pazymi, kad strateginis planavimas dar tik pradedamas
ir triksta aiskiy strategijy (V_5). Kai kurie vadovai (V_1, V_3) pabrézia, jog planuodami mety
biudzeta ar darbo kriivius stengiasi jtraukti darbuotojus (metodiné taryba, darbo taryba), kad buty
kuriama bendra mokyklos vizija ir tvarka. Vadovai mini svarstymus, kaip motyvuoti darbuotojus ir
gerinti jy darbo nuotaikg (V_3), o tai dera su transformacinio vadovavimo teorija, akcentuojancia
darbuotojy stiprybiy jgalinimg ir motyvavimg (Bass, 1999).

Darbuotojai (D 2, D 3, D 4, D 5) pripazjsta, kad kolektyvinis sprendimy priéemimas, placios
diskusijos, apklausos, mokytojy tarybos posédziai padeda sukurti bendrg kryptj bei bendrai priimtus
tikslus. Akcentuoja, kad noréty aiSkesnio etikos dimensijos iSgryninimo strateginiuose planuose
(D_2, D_3). Kai kurie (D_4, D 5) atkreipia démes], kad ,,geri dokumentai* dar nereiskia, jog
mokykloje i§ tiesy vyrauja etiSkas mikroklimatas ir palaikoma ilgalaiké vizija — realus vadovo
elgesys ir darbuotojy gerové kartais svarbesni nei formaliis jrasai. Darbuotojai akcentuoja
komunikacijos ir diskusijy svarba, nurodydami, kad sprendimai daznai priimami bendradarbiaujant
darbo grupése ir tarybose (D 7). Jie taip pat pabrézia vadovy gebéjimg suprasti darbuotojy
iSgyvenimus ir emocing buseng (D 4). Didesnj démesj skiria jsivertinimui ir atgalinio rysio
mechanizmams, tokiems kaip mety pabaigos apklausos ir veiklos vertinimai, kuriuose analizuojami
darbo rezultatai ir kolektyvo veikla (D 5, D 6).

Analizuojant intelektin] skatinimg ir darbuotojy tobulinimg, pastebéta, jog vadovai akcentuoja
SvietéjiSka veikla ir darbuotojy bei tévy informavimg apie pokycius (V_4). Kai kurie vadovai
iSreiSkia ketinimus jtraukti naujas iniciatyvas ] ateities planus, taCiau jy atsakymuose triiksta
konkreciy strategijy pokyciams jgyvendinti (V_5). (V_1, V_5, V_6) mini, kad mokytojams ir
darbuotojams organizuojamos mokymy programos (pvz., konflikty sprendimas, emocinis intelektas,
mikroklimato gerinimas). V_3 pripazjsta, kad svarbu kelti darbuotojy ,,iipa“, motyvacija bei
dziaugsma dirbti, bet néra iki galo iSplétoty konkreciy strategijy, kaip skatinti darbuotojy intelektinj
augima, iSskyrus bendrg kvalifikacijos kélima.

Darbuotojuy pasisakymai Sioje subkategorijoje (D _2, D _3) rodo nora, kad etika ir lyderysté tapty ne
tik retorika, bet ir mokymy turiniu (pvz., kasmetinés etikos ir lyderystés dirbtuvés). Kai kurie (D_4)

76



atkreipia démesj, jog, siekiant transformacinio vadovavimo, biitina reali, nuolatiné kompetencijy
plétra (ne ,,vien tik dokumenty pildymas®).

Analizuodami subkategorija apie darbuotojuy stiprybiuy plétojima ir mikroklimato palaikyma,
vadovai (V_1) pabrézia ,atviry dury®“ politika, reguliary susirinkimy organizavima, skaidriy
procediiry kiirima, tai didina tarpusavio pasitikéjima, padeda atpazinti darbuotojy potenciala. V_4,
V_7 mano, kad ,kiirybingiems darbuotojams nereikia primestiniy dalyky®, todél orientuojasi j
palaikant] poziiirj, laisva kirybiniy idéjy jgyvendinima. V 3 pripazjsta, jog susirinkimuose
svarstoma, kaip pakelti darbuotojy motyvacija, bet néra konkreciai iSdéstyta, kaip iSlaikyti moralinj
mikroklimatg, iSskyrus kartais vykdomus mokymus ar darbo grupés susitikimus.

Darbuotojai (D_4, D 5, D_6) patvirtina, kad mokyklos vadovai paprastai atsizvelgia j darbuotojy
pasiekimus, vieSina jy indélj, pripazjsta gera darba, tai stiprina motyvacija. Kartais nurodoma, kad
realus moralinio mikroklimato palaikymas priklauso nuo vadovo asmeninés empatijos. (D_4)
pazymi, kad net geriausiai suraSyti dokumentai neatskleidzia tikrosios atmosferos.

Taigi tiek vadovy, tiek darbuotojy atsakymai rodo, kad transformacinio vadovavimo bruozai —
kolektyvinés vizijos kiirimas, intelektinis skatinimas, darbuotojy stiprybiy plétojimas — yra
pripazjstami kaip esminiai etiSko vadovavimo bruozai mokykloje, pateikti teorinéje dalyje. Vis délto
egzistuoja nepakankamo strateginio iSskyrimo spragos: nors respondenty abiem grupéms svarbus
etiSkumas, vieSumas, darbuotojy motyvacija ir profesionalus ugdymas, tik nedaugelis respondenty
teigia, jog yra jtrauke konkrecias priemones ar etikos-lyderystés kompetencijy ugdyma j strateginius
planus. Sis tyrimas patvirtina, kad norint nuosekliai jgyvendinti transformacinj - eti¥ka vadovavima,
biitina ne tik kasmeté savianalizé, bet ir ilgalaiké strategija, apimanti nuolatinj vadovy bei
darbuotojy mokymasi, aiskius etiSkos komunikacijos ir moralinio mikroklimato siekius bei
sistemingg jy vertinima.
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DISKUSIJA

Sio tyrimo rezultatai atskleidé, kad Neformaliojo vaiky §vietimo (NVS) jstaigy vadovams svarbesni
atrodo formalieji (procediros, strateginis planavimas) ir organizaciniai (komunikacija, atsakomybés
pasidalijimas) aspektai, tuo tarpu darbuotojai pabrézia tarpasmeninj, emocinj rys] (pasitik€jima,
empatija, vadovo humaniskuma, sgziningumg), tikédamiesi lankscios, o ne formalios vertybiy
raiskos. Si i§vada dera su mokslinéje literatiiroje aptartais klasikinio ir §iuolaikinio etiko vadovavimo
bruozais (Amir et al., 2023; Hadkhanthung, 2024; Holst, 2021; Kapur, 2018; Papaloi, 2023; Solinger
et al., 2020; Kaduma, 2024; Kalshoven at al., 2008). Nors dalis tyrimo i§vady sutampa su mokslingje
literatiiroje apraSytai moralinio asmens ir moralinio vadovo bruozais (Brown, Trevifio, 2006; Shakeel,
2020; 2024), tyrimas taip pat rodo, jog daugelis vadovy etisSkas vadovavimo nuostatas jgyvendina
neformaliai, stokodami aiskiy strategijy. Vis délto atsizvelgiant | Shakeel (2020) ir Northouse (2018)
1zvalgas, etikos principy jtvirtinimas strateginiuose dokumentuose galéty padéti jstaigoms
sistemingiau taikyti etiSko vadovavimo praktika kasdien¢je veikloje.

Kasdien¢ Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigy veikla pasizymi kiirybiSkumu ir iniciatyvumu,
savanoriSkumu ir individualizavimu, bet kyla klausimas: ar maziau formalizuota aplinka skatina
didesn¢ empatijg bei etiska vadovavima, ar, prieSingai, gali tapti pernelyg neformaliy (dokumentais
neapibrézty) vadybos praktiky priezastimi. Be to, svarbu, kad NVS darbuotojai laiko save
i8skirtinémis asmenybémis, neretai ribojanciomis jsitraukimg j organizacinés kultiiros formavima.
Toks pozitiris i§ dalies prieStarauja teoriniam akcentui, jog visy nariy jsitraukimas yra butinas
organizacinés kultliros stiprinimui (Bojoroviené, 2022; Kucinskas, 2005; Simanskiené; 2001;
Vveinhardt, 2013).

Visgi tyrimo duomenys patvirtina teorija, kad efektyvus NVS jstaigos veikimas didZiaja dalimi
priklauso nuo etiSko vadovo geb¢jimo transformuoti kultiirg ir klimata, puoseléti bendrg vizija bei
moralines vertybes (Shapira-Lishchinsky, 2020; Papaloi, 2023).

Kadangi etiSkas vadovavimas néra statiskas ir priklauso nuo konkrecios jstaigos konteksto, kyla keli
klausimai ateities tyrimams:

1) Ar kurybiné laisvé ir maziau formalizuota aplinka i§ tiesy didina empatijos ir etiSko
vadovavimo raiskg?

2) Ar panaSis nesusikalbéjimo modeliai pastebimi ir kituose regionuose ar kituose
Svietimo sektoriuose?

3) Kaip daznai ir kokiomis priemonémis vertéty jtraukti etiSko vadovavimo mokymus bei
atskaitomybes rodiklius j Svietimo jstaigy veiklos planus?

Norint atsakyti j Siuos klausimus, ateityje vertéty atlikti platesnius ir labiau reprezentatyvius tyrimus
kituose Svietimo sektoriuose, derinant kiekybinius ir kokybinius metodus, taip uztikrinant holistinj
etiSko vadovavimo i§tyrimg jvairiuose Svietimo kontekstuose.
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ISVADOS

Klasikiné ir Siuolaikiné etiSko vadovavimo samprata. Klasikinio etiSko vadovavimo esmé —
normatyviai tinkamas elgesys, grindziamas moraliniais standartais. Klasikinis etiSko vadovavimo
samprata iSskiria du esminius aspektus: moraly asmenj (vadovo asmeninés savybés, tokios kaip
sgziningumas, skaidrumas, empatija, teisingumas, patikimumas, pagarba kitiems) bei moraly vadova
(priemones, kuriomis formuojama etiSka darbuotojy elgsena, pavyzdziui, aiskiis elgesio standartai,
vertybiy komunikavimas, griztamasis rysys, atlygis ir drausminimo mechanizmai, atsakomybés uz
visuomenés ir aplinkos gerove prisiémimas). Tuo tarpu Siuolaikinis etiSkas vadovavimas laikomas
etiniy bruozy visuma, apimancia skirtingy vadovavimo stiliy (dorybingo, autentiS$ko, moralinio,
tarnaujancio, transformacinio) etines dimensijas ir akcentuojancia ne vien normatyviai tinkama elgesj
organizacijos viduje, bet ir platesn¢ socialing bei aplinkosauging atsakomybe. Pasitelkus keturias
pagrindines kategorijas: 1) etiSko vadovavimo praktiné raiSka rezultaty siekimui, 2) vadovavimo
bruozai kuriant organizacing kultiirg, 3) vertybiy ir mokymosi visg gyvenimg diegimas ir 4) socialiai
atsakingy elgesio praktiky kiirimas, nustatyta, jog toks vertybinis vadovavimas tampa strateginiu
jrankiu, padedanciu stiprinti tarpasmeninius rysius, didinti darbuotojy motyvacija, mazinti etiniy
konflikty tikimybe ir uztikrinti ilgalaikj jstaigos veiksminguma. Siy bruozy derinys vadovams suteikia
galimybe kurti skaidrumu, pasitikéjimu, empatija, pagarba, nuolatine komunikacija grista, jtraukig ir
socialiai atsakingg organizacing kulttira, kurioje darbuotojai ne tik laikosi etikos normy, bet ir jaucia
ilgalaik¢ moraling parama, paskatinimg bei motyvacija dirbti organizacijos ir visuomenés labui.

Nacionalinio ir institucinio reglamentavimo jtaka. Nacionaliniuose dokumentuose akcentuojamos
vertybés (tokios kaip demokratija, pagarba, skaidrumas, Zzmogaus teises, socialiné¢ atsakomybe),
kurios formuoja normatyvinj pagrinda, reikalaujantj i§ vadovy aukStos reputacijos ir vadybiniy
kompetencijy. Analizuojant NVS institucinius dokumentus, nustatyta, kad jstaigy dokumentai
formuoja palankig aplinkg etiSkam vadovavimui praktikuoti, pabréziant vertybinio vadovavimo
reik§me. Instituciniu lygmeniu deklaruojamos vertybés (tokios kaip, kiirybiSkumas, tobulé¢jimas,
atsakomybe¢, demokratiSkumas, tolerancija, dvasingumas, saZiningumas, pagarba, profesionalumas,
bendruomeniskumas bei pozityvus pozitris) i§ esmés atspindi nacionaliniuose dokumentuose ir
moksling¢je teorijoje apibréztus etiSko vadovavimo bruozus. Instituciniu lygmeniu iSanalizavus
septyniy NVS jstaigy viesai deklaruojamas vertybes, nustatyta, jog dvi NVS jstaigos nepublikuoja
viesai vertybiy, tadiau tose NVS jstaigose, kur vertybés viesai pateiktos, akcentuojami dorybingumo,
tarnaujancio bei socialiai atsakingo vadovavimo bruozai. Galima daryti prielaida, kad analizuoty
NVS jstaigy tarpe B jstaiga deklaruoja pla¢iausia vertybiy rinkinj (kirybiskumas, tobuléjimas,
atsakomyb¢, demokratiSkumas, tolerancija ir dvasingumas) bei labiausiai atitinka Siuolaikine etiSko
vadovavimo teorija, pabréziancig socialing atsakomybe ir darbuotojy igalinima.

Vadovu ir darbuotoju poziiirio skirtumai. ISanalizavus etisko vadovavimo bruozus vadovy ir
darbuotojy pozitiriu NVS jstaigose, ryskéja bendros vertybés (saziningumas, teisingumas, pagarba ir
bendruomeniskumas) bei pagrindiniai skirtumai. Strateginis valdymas vs tarpasmeninis démesys.
Vadovai dazniau iSskiria formalius procesus (dokumenty rengimg, metinius pokalbius, drausmeg,
strateginj planavimg), akcentuoja atsakomybe ir kontrole. Darbuotojai labiau pabrézia tarpasmeninius
aspektus (empatija, palaikancig kultiira, psichologinj sauguma), tikisi lankscios, ne formalios vertybiy
raiSkos. Moterys vadovés daugiau kalba apie emocinj rysj, nuolating komunikacija, supratinguma,
profesinio augimo palaikyma bei lanks¢ig bendradarbiavimo atmosfera, taciau etiSko vadovavimo
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nuostatas dazniau jgyvendina neformaliai, stokodamos aiskiy strategijy. Vyrai darbuotojai labiau
akcentuoja tvirta moralinj vadovo pobiidj, aiSkuma, principinguma, lojaluma ir ,,stovéjima* uz savo
komanda iSoriniuose santykiuose. Si takoskyra rodo, kad etikas vadovavimas NVS jstaigose néra
vienareik§miskai suvokiamas ir integruojamas.

Taigi tyrimo rezultatai atskleidé pagrindinius etiSko vadovavimo bruozus, taciau dél nevienody
vadovy ir darbuotojy pozituriy praktikoje kyla komunikacijos trikdziy, apsunkinanciy etiSko
vadovavimo uztikrinima NVS jstaigose, todél biitina parengti rekomendacijas §vietimo jstaigoms,
skirtas etiSko vadovavimo tobulinimui individualiu, instituciniu ir savivaldybés (valstybés)
lygmeniu.
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REKOMENDACIJOS

Svietimo jstaigy vadovams ir darbuotojams.

1. ISsamiai perziuréti, reguliariai atnaujinti Svietimo jstaigy institucinius dokumentus (vidaus tvarkos
taisykles, etikos kodeksus, strateginius planus ir kt.) juose aiSkiai apibréziant etiSko vadovavimo
principus (pvz., vertybinius, organizacinius, komunikacinius) bei numatant konkrecius jy taikymo
mechanizmus ir atsakomybeés sritis. Nustatyti atskaitomybés rodiklius, kuriuos bty galima jtraukti j
veiklos planus bei metinj darbuotojy vertinimo procesa.

2. Uztikrini nuoseklius, praktinius mokymus vadovams ir darbuotojams, kuriy tikslas - stiprinti
organizacijos tvarumg, darbuotojy pasitenkinima bei visuomenes pasitikéjima.

3. Siekiant i§vengti komunikacijos spragy bei palaikyti etiSka organizacing kultiirg, organizuoti
bendrus vadovy ir darbuotojy susitikimus, diskusijas bei mokymy sesijas.

Steigéjui, Svietimo politikos formuotojams ir atsakingoms institucijoms.

1. Patartina parengti ir jdiegti nuoseklig etikos politikos sistemg, apimancig konkrecias jgyvendinimo
priemones bei jy integracijg su metiniu vadovy veiklos vertinimu bei strateginiu planavimu.
2. Rekomenduojama numatyti tikslinj finansavimg arba metoding pagalba specializuotoms

programoms, padedancioms Svietimo jstaigy vadovams ir darbuotojams efektyviau taikyti etisko
vadovavimo principus kasdien¢je veikloje.
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PRIEDAI

1 priedas

1.1.1.1 lentelé

Klasikinio etiSko vadovavimo konceptualizacija

Autorius Konceptualizavimas / teorija / modelis
Bandura, 1969; Socialinio mokymosi teorijoje teigiama, kad Zmonés tam tikroje visuomenéje
Bandura ir sickia mokytis i§ aukStesnj socialinj statusa turin¢iy ir aukStesnes pareigas
Walters, (1977). uzimanciy asmeny ir mégdzioti jy elgesi

Bandura, (1977,
1986)

Etiski lyderiai yra pavyzdziai, teikiantys patarimus, kaip elgtis,
jkinydami sgzininguma, patikimuma, empatijg ir nuo$irdy ripinimasi
kitais

Brown et al.
(2005)

Normatyviai tinkamo elgesio demonstravimg per tarpasmeninius santykius,
asmeninius veiksmus. Ji taip pat apima tokio elgesio skatinimg tarp sekéjy
per abipusj bendravimg, sprendimy priémimg ir pastiprinimg

Trevifio et al.,
(2006)

Jiems budingas sgZiningumas ir riipestingumas. Jie priima sgziningus ir
iSmintingus sprendimus. Jie daznai bendrauja su savo pasekéjais ctikos
klausimais. Jie taip pat nustato aiSkius etikos standartus. Jie taiko bausmes
tiems, kurie pazeidzia $iuos standartus, ir apdovanoja tuos, kurie jy laikosi

Vasiljeviené,
(2006)

Strukturinis ir funkcinis darinys, kurio organizaciniai rySiai, sgveikos ir
vaidmenys yra skirti socialiai atsakingai, teisingai ir saziningai tenkinti
visuomenés poreikius bei socialinius likes¢ius.

Kalshoven et al.,
(2011)

Etiskas vadovavimas yra kertinis gero valdymo ir vadovavimo kiekvienai
Svietimo jstaigai akmuo, i§ vadovy labiau nei bet kada reikalaujama elgtis
etiSkai. Pareigingumas, saZiningumas yra vienas i§ dviejy stipriausiy etisko
vadovavimo koreliaciniy veiksniy.

Al- Otaibi, (2013)

Etiskas vadovavimas susijes saZiningumu,

teisingumu ir konsultavimu

lojalumu, tolerancija,

Van Wart (2014)

Etiskas vadovavimas apima jvairius poZilirius, jskaitant taisyklémis,
dorybémis ir rezultatais grindziamg etikg. Jis apima vadovavimo stiliy
pritaikymg jvairioms etinéms situacijoms ir pabrézia lankstumg taikant
moralinius principus, kad biity pasiekti etiSki rezultatai, atsizvelgiant j
organizacijos vertybes ir visuomenés likescius.

Voegtlin (2016)

Etiskas vadovavimas pabrézia atsakomybés aspekta, kai vadovai yra atsakingi
ne tik uz savo veiksmus, bet ir uz savo sekéjy veiksmus. Jis apima aplinkos,
skatinancios atsakingg elgesij ir sprendimy priémima, kai atsizvelgiama j
poveikj visiems

Saltinis: sudaryta autorés pagal pateiktus 3altinius.
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2 priedas

Etisko vadovavimo praktikos Svietimo jstaigoje

Psichologini
s saugumas

Mokymo

Atsalcomybé
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3
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kokybe

Molkymost
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modeliavi
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Mokytoju
profesionalumas

Teisingu
mas

dalyvavima

Mokytojai

EtiSkas vadovavimas
$vietimo istaigoje

Suinteresuot
uju Faliy
dalyvavimas

Ripinimasis

= Kolegialis
kolegomis

santykdai

Tevy
atsakomybé

Bendruomené

Mokyklos
indelis i
mokylklg

Pagarba

Pusiausvyra

< tarp S
Iniciatyvus autonomijos ir T_ax.’.y k_ln_;
molymasis taisylkliy laileymasis

Saltinis: Shapira-Lishchinsky, 2020
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3 priedas

Informuoto asmens sutikimo forma

Siuo dokumentu patvirtinamas Jisy sutikimas dalyvauti Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Regino
plétros instituto studentés Editos Timukienés tyrime ,,EtiSkas vadovavimas vadovy ir darbuotojy pozitriu®,
kurio tikslas - i$nagrinéti etiSko vadovavimo ypatumus $vietimo jstaigose vadovy ir darbuotojy pozitirius ir
jvertinti Siy praktiky poveikj Svietimo jstaigoms.

Kilus klausimy dél tyrimo, tyrimo rezultaty naudojimo juos galima uzduoti: el. pastu timedita@gmail.com

Tyrimo metu Jisy pateikta informacija, duomenys naudojami tik tyrimui atlikti, jo rezultatams aptarti,
apibendrinti bei pristatyti vieSai ginant baigiamgjj darba gynimo komisijoje. Jisy pateikta informacija,
duomenys vieSai skelbiami anonimizuojant (Jiisy asmens duomenys nenaudojami jokiame tyrimo etape).

Baigiamieji darbai pateikiami Vilniaus universiteto informacingje sistemoje (prieiga tik registruotiems
vartotojams) pagal VU patvirtintas taisykles.

Jasy pateikta informacija, duomenys (uzfiksuoti garso jrasu) po tyrimo jvertinimo baigiamyjy darby gynimo
komisijoje yra sunaikinami.

PaZymeékite savo pasirinkima:
Sutinku, kad atliekant tyrimg buity daromas garso jrasas TAIP o NE o.

Sutinku, kad apibendrinant tyrimy rezultatus biity naudojamos mano tiesioginés bei perfrazuotos citatos
(pateikiamos anonimizuotai) TAIP o NE o.

Sutinku dalyvauti tyrime:

Tyrimo dalyvio vardas, pavardé Data
Parasas

Studento vardas, pavardé Data
Parasas

Parengta pagal Lietuvos Respublikos akademinés etikos ir procediiry kontrolieriaus patvirtintas ,,Atitikties
moksliniy tyrimy etikai vertinimo gaires *“ (2020 m. gruodzio 10 d. Nr. V-60, TAR, 2021 11-04, Nr. 22952).

94



4 priedas

Interviu klausimynas vadovams

Gerbiamas(-a) respondente,

Esu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Vadybos magistrantiiros studijy programos studenté ir §iuo metu
rengiu magistro baigiamajj darbg tema ,,EtiSkas vadovavimas Svietimo jstaigoje vadovy ir darbuotojy
pozitiriu®“. Atlicku tyrima, kurio tikslas — iSnagrinéti etiSko vadovavimo ypatumus Svietimo jstaigose vadovy
ir darbuotojy pozitirius ir jvertinti Siy praktiky poveikj Svietimo jstaigoms.

Nuosirdziai dékoju, kad sutikote dalyvauti tyrime. Jiisy atsakymai yra labai svarbiis, nes jie ne tik padés geriau
suprasti, koks vadovavimas yra etiSkas vadovy ir darbuotojy pozitiriu, bet ir atskleis kaip §is vadovavimas
prisideda prie Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigos veiklos rezultaty gerinimo bei etisko vadovavimo sékmés.
Atsakydami ] $iuos klausimus, prasau vadovaukités asmenine patirtimi ir mintimis apie tiesioginj vadova bei
darbo aplinka.

Laikydamasi tyrimo etikos principy - pagarbos, privatumo ir konfidencialumo — uztikrinu, kad Jusy pateikti
atsakymai bus visi$kai anonimiski. Tyrimo duomenys bus naudojami tik apibendrintai ir bus pateikti magistro
baigiamajame darbe.

Etiskas vadovavimas yra itin svarbus Neformaliojo vaiky $vietimo jstaigoms. Tai Siuolaikinis vadovavimo
stilius, kuris orientuotas ne tik j organizacijos tiksly jgyvendinima, bet ir i vadovo veiksmy bei sprendimy
derme su visuotinai priimtomis etikos normomis. Sis vadovavimo modelis skatina darbuotojus elgtis etiskai,
kurti tarpusavio pasitik¢jimu ir pagarba gristus santykius bei prisidéti prie organizacinés kultliros,
puoseléjancios etiSkuma.

1. Kaip Jis apibréztuméte sgvokas ,etiSkas vadovas“ ir ,etiSka organizacija“? Pagrjskite savo
supratimg pateikdami pavyzdZziy ar remdamiesi savo patirtimi.

2. Kas, Jiisy nuomone, labiausiai skatina siekti darbo rezultaty: Jisy asmeninis elgesys ir organizaciné
kultiira (pvz., ,,neraSytos® taisyklés, tradicijos, ritualai, neformaliis susitarimai) ar oficialiai nustatytos
taisyklés, politikos ir kodeksai? Pagriskite savo atsakyma ir pateikite praktiniy pavyzdziy.

3. Kaip apibtidintuméte pagrindinius ,,gero vadovo* ir ,,blogo vadovo* charakterio bruozus? Kurj i§
$iy bruozy laikytuméte svarbiausiu efektyviam vadovavimui? Pagrjskite savo nuomong ir pateikite
pavyzdziy i§ praktinés patirties.

4. Kokias praktikas taikote kurdami pozityvy mikroklimata Svietimo jstaigoje? Kaip vertinate
dokumenty, tokiy kaip etikos kodeksas ir kt., svarbg reglamentuojant vadovy ir darbuotojy etiska
elgesj Svietimo jstaigoje?

5. Kaip Jasy Svietimo jstaigos vertybés atsispindi praktikoje? Gal galétuméte papasakoti, kaip Sios
vertybés pasireiskia Jusy veikloje, pavyzdziui, priimant sprendimus, pripazjstant kity nuomon¢ ar
klaidas, prisiimant atsakomybe, nustatant darbo uzmokestj, atlickant darbuotojy vertinimg ar juos
motyvuojant, sprendziant neeti§ka elgesj?

6. Kaip Jus skatinate mokymosi visg gyvenima praktikas savo Svietimo jstaigoje? Kaip Sios iniciatyvos
dera su Jisy mokyklos strateginiais tikslais ir misija? Pateikite konkre¢iy pavyzdziy ar jgyvendinty
veikly.

7. Kaip Jusy mokykla prisideda prie labdaros projekty, paramos renginiy ar iniciatyvy, skatinanciy
visuomenés gerove, pagarbg Zmogaus teiséms, jvairove ir tvaruma? Kaip svarbu Sios veiklos Jiisy
jstaigai? Ar jgyvendindami S$ias iniciatyvas jtraukiate darbuotojus, mokyklos bendruomene ir
visuomeng? Pateikite konkre¢iy pavyzdziy.

8. Baigiasi kalendoriniai metai, kaip veiklos planavimo mety pabaigoje jvertinate etisko vadovavimo
praktiky diegimg ir (ne)etiSko elgesio mazinimo strategijas savo mokykloje? Kokias konkrecias
priemones ar strategijas, susijusias su etiSku vadovavimu, skaidrumo stiprinimu ir efektyvios
valdysenos skatinimu planuojate jtraukti i 2025-2027 mety /strateginius veiklos planus? Pateikite
konkreciy pavyzdziy.

9. Gal yra dar kokiy nors svarbiy aspekty, kuriy neaptaréme, bet kuriuos norétumeéte pridéti ar pabrézti?
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Bendrieji klausimai
Data. Laikas (val. min. kada pradétas, kada baigtas pokalbis)
Jusy amzius.
ISsilavinimas.
Pareigos.
Vadybinis / pedagoginis darbo stazas i$ viso.
Darbo stazas Sioje istaigoje.

Dar karta dékoju uz Jusy laika ir bendradarbiavima.
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5 priedas

Interviu klausimynas darbuotojams

Gerbiamas(-a) Respondente,

Esu Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Vadybos magistrantiiros studijy programos studenté ir §iuo metu
rengiu magistro baigiamajj darba tema ,,EtiSkas vadovavimas Svietimo jstaigoje vadovy ir darbuotojy
pozitiriu®“. Atlicku tyrima, kurio tikslas — iSnagrinéti etiSko vadovavimo ypatumus Svietimo jstaigose vadovy
ir darbuotojy pozitirius ir jvertinti Siy praktiky poveikj Svietimo jstaigoms.

Jasy atsakymai yra itin vertingi, nes jie ne tik padés geriau suprasti etiSsko vadovavimo sampratg skirtinguose
kontekstuose, bet ir atskleis, kaip §is vadovavimo modelis veikia Neformaliojo vaiky $vietimo (NVS) jstaigy
veiklos rezultatus. Be to, Jiisy atsakymai padés identifikuoti veiksnius, lemiancius etisko vadovavimo sékme.
PraSome nuosirdziai atsakyti j pateiktus klausimus, vadovaujantis savo asmenine patirtimi bei apmastymais
apie savo tiesioginio vadovo darbg.

Laikydamasi mokslinio tyrimo etikos principy — pagarbos, privatumo ir konfidencialumo — uztikrinu, kad Jiisy
atsakymai bus visiSkai anonimiski ir naudojami tik apibendrintai tyrimo rezultaty analizei, kuri bus pateikta
magistro baigiamajame darbe.

Etiskas vadovavimas Neformaliojo vaiky Svietimo jstaigose yra itin reikSmingas aspektas. Tai Siuolaikinis
vadovavimo stilius, orientuotas i vadovo veiksmy ir sprendimy derme¢ su visuotinai priimtomis etikos
normomis. Vadovas skatina darbuotojus elgtis etiSkai, kuria pagarba ir pasitikéjimu grindziamus santykius bei
stiprina organizacine kultiira. Sios vertybés yra biitinos Neformaliojo vaiky §vietimo jstaigoms siekiant tiek
veiklos efektyvumo, tiek etiSkos darbo aplinkos.

2. Kaip Jus apibréZtuméte sgvokas ,,etiSkas vadovas“ ir ,.etiSka organizacija“? Pagrjskite savo
atsakymg remdamiesi patirtimi.
3. Kas, Jusy nuomone, labiausiai Jus skatina siekti darbo rezultaty: Jisy vadovo asmeninis

elgesys ir organizaciné kultiira (pvz., ,neraSytos taisyklés, tradicijos, ritualai, neformallis susitarimai) ar
oficialiai nustatytos taisyklés, politikos ir kodeksai? Pagrjskite savo atsakyma ir pateikite praktiniy pavyzdziy.
4. Kaip apibudintuméte pagrindinius ,,gero vadovo® ir ,,blogo vadovo* charakterio bruoZus?
Kurj i Siy bruozy laikytuméte svarbiausiu efektyviam vadovavimui? Argumentuokite savo pasirinkimg
remdamiesi pavyzdziais i§ praktinés patirties.

5. Kokios praktikos taikomos Jusy $vietimo jstaigoje siekiant kurti pozityvy mikroklimata? Kaip
vertinate tokiy dokumentuy kaip etikos kodeksas svarba reglamentuojant vadovy ir darbuotojy etiska elgesj?
6. Kaip Jusy Svietimo jstaigos vertybés atsispindi praktikoje? Papasakokite, kaip Sias vertybes

jgyvendina vadovas, priimdamas sprendimus, pripazindamas kity nuomone¢ ar klaidas, prisiimdamas
atsakomybe, nustatydamas darbo uzmokestj, vertindamas darbuotojus ar juos motyvuodamas, skatindamas,
spresdamas neetiSkq elgesi?

7. Kaip Jusy vadovas skatina mokymaosi visa gyvenima praktikas Svietimo jstaigoje? Kaip $ios
iniciatyvos dera su Jusy mokyklos strateginiais tikslais ir misija? Pateikite konkrec¢iy pavyzdziy ar jgyvendinty
veikly.

8. Kaip Jusy mokykla prisideda prie labdaros projekty, paramos renginiy ar iniciatyvy, skatinanciy

visuomenés gerove, pagarba Zmogaus teiséms, jvairove ir tvarumg? Kaip svarbios Sios veiklos Jiisy
Svietimo jstaigai? Papasakokite, ar jiis ir visa bendruomen¢ esate jtraukiami j $ias veiklas. Pateikite pavyzdziy.
9. Baigiasi kalendoriniai metai, kaip mety pabaigoje jvertinate etiSko vadovavimo praktiky
jgyvendinimg ir (ne)etisko elgesio mazinimo strategijas Svietimo jstaigoje. Kokias konkrec¢ias priemones ar
strategijas, susijusias su etiSko vadovavimo stiprinimu, skaidrumu ir efektyvia valdysena siilytuméte
jtraukti § 2025-2027 mety / strateginius veiklos planus? Pateikite pavyzdziy.

10. Gal yra dar kokiy nors svarbiy aspekty, kuriy neaptaréme, bet kuriuos norétuméte pridéti ar
pabrézti?

Bendrieji klausimai
1. Data. Laikas (val. min. kada pradétas, kada baigtas pokalbis)
2. Jusy amzius.
3. I8silavinimas.
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4. Pareigos.
5. Vadybinis / pedagoginis darbo stazas i§ viso.
6. Darbo stazas $ioje istaigoje.

Dar karta dékoju uz Jusy laika ir bendradarbiavima.
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6 priedas

Etisko vadovavimo koncepcijos analizé nacionaliniuose dokumentuose, reglamentuojanciuose

10.

1.

12.

13.

14.

Neformalyjij vaiky Svietima

Lietuvos Respublikos Asmens duomeny teisinés apsaugos jstatymas, patvirtintas 1996 m. birzelio 11
d. Nr. I-1374 . Prieiga per internetg: I-1374 Lietuvos Respublikos asmens duomeny teisinés apsaugos
istatymas, [zitiréta: 2024 m. gruodzio 4 d.].

Lietuvos Respublikos Korupcijos prevencijos istatymas, patvirtintas 2002 m. geguzés 28 d. Nr. IX-
904. Prieiga per interneta: 1X-904 Lietuvos Respublikos korupcijos prevencijos jstatymas, [Zifiréta:
2024 m. lapkricio 11 d.].

Lietuvos Respublikos Seimas. 2013 m. gruodzio 23 d. nutarimas Nr. XII-745 ,,Dél Valstybinés
Svietimo 2013-2022 mety strategijos patvirtinimo*. Prieiga per interneta: Valstybine-svietimo-
strategija-2013-2020_svietstrat.pdf (smm.lt), [ZiGiréta 2024 m. liepos 13 d.].

Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas, patvirtintas 1991 m. birZelio 25 d. jsakymo Nr. I-1489.
Prieiga per interneta: [-1489 Lietuvos Respublikos Svietimo jstatymas (Irs.1t), [ZiTiréta 2024 m. birzelio
22.d.].

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2005 m. gruodzio 30 d. jsakymas Nr. [ISAK-
2695 ,,Dél Neformaliojo vaiky Svietimo koncepcijos patvirtinimo®. Prieiga per internetg: ISAK-2695
D¢l Neformaliojo vaiky Svietimo koncepcijos patvirtinimo, [Zitiréta 2024 m. lapkricio 11 d.].
Lietuvos Respublikos $vietimo, mokslo ir sporto ministro 2007 m. balandzio 2 d. jsakymas Nr. ISAK-
587 ,,Dél bendrojo lavinimo mokykly veiklos kokybés iSorés audito tvarkos apraSo patvirtinimo®.
Prieiga per interneta: ISAK-587 Dél Mokykly, vykdanciy bendrojo ugdymo programas, veiklos
iSorinio vertinimo organizavimo ir vykd... [ziliréta 2024 m. liepos 16 d.].

Lietuvos Respublikos Vyriausiosios tarnybinés etikos komisijos jstatymas 2008 m. liepos 1 d. Nr. X-
1666. Prieiga per internetg: X-1666 Lietuvos Respublikos Vyriausiosios tarnybinés etikos komisijos
istatymas, [ziliréta 2024 m. gruodzio 21 d.].

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2011 m. liepos 1 d. jsakymas Nr. V-1194
,.Dél Kvalifikaciniy reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias
mokyklas) vadovams apraso patvirtinimo. Prieiga per interneta: V-1194 De¢l Kvalifikaciniy
reikalavimy valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstasias ... (Irs.It), [ZziTréta 2024
m. birzelio 22 d.].

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2015 m. gruodzio 21 d. jsakymas Nr. V-
1308 ,,D¢l Geros mokyklos koncepcijos patvirtinimo®. Prieiga per interneta: V-1308 Dél Geros
mokyklos koncepcijos patvirtinimo, [ziliréta 2024 m. birzelio 22 d.].

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2018 m. birzelio 11 d. jsakymas Nr. V-561
,»Del pedagogy etikos kodekso patvirtinimo®. Prieiga per internetg: V-561 Dél Pedagogy etikos
kodekso patvirtinimo (Irs.It), [ziGiréta: 2024 m. rugpjucio 11 d.].

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2018 m. kovo 27 d. jsakymas Nr. V-279
»Deél Valstybiniy ir savivaldybiy Svietimo jstaigy (iSskyrus aukstgsias mokyklas) vadovy, ju
pavaduotojy ugdymui, ugdymg organizuojanciy skyriy vedéjy veiklos vertinimo nuostaty
patvirtinimo*‘. Prieiga per internetg: V-279 D¢l Valstybiniy ir savivaldybiy $vietimo jstaigy (iSskyrus
aukstasias mokyklas) vadovy, jy pavadu... [ziliréta 2024 m. lapkri¢io 11 d.].

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2019 m. kovo 28 d. jsakymas Nr. V-342
,.Dél Neformaliojo vaiky $vietimo ir jo teikéjy veiklos kokybés uztikrinimo metodikos patvirtinimo®.
Prieiga per interneta: V-342 D¢l Neformaliojo vaiky Svietimo ir jo teikéjy veiklos kokybés uztikrinimo
metodikos patvirtinimo, [zifiréta 2024 m. lapkricio 21 d.].

Lietuvos Respublikos Svietimo, mokslo ir sporto ministro 2023 m. lapkri¢io 27 d. jsakymas Nr. V-
1499 ,,.Dél mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty kompetencijy apraso patvirtinimo®. Prieiga per
internetg: V-1499 D¢l Mokytojy ir pagalbos mokiniui specialisty kompetencijy apraso patvirtinimo.
[zitréta 2024 m. lapkri¢io 21 d.].

Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2023 m. birzelio 21 d. nutarimas Nr. 466 ,,Dél Valstybés pazangos
strategijos ,,Lietuvos ateities vizija ,,Lietuva 2050 patvirtinimo*. Prieiga per interneta: Ateitj
kurkime $iandien - LIETUVOS RESPUBLIKOS VYRIAUSYBE (Irv.lt). [Zidiréta 2024 m. rugpjii¢io
13d.].
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15.

16.

17.

18.

Lietuvos Respublikos Viesyjy ir privaciyjy interesy derinimo jstatymas. 1997 m. liepos 2 d. Nr. VIII-
371. Prieiga per interneta: VIII-371 Lietuvos Respublikos vieSyjy ir privacdiy interesy derinimo
istatymas, [ziliréta 2024 m. lapkri¢io 11 d.].

Rekomendacinés gairés del dovany ir paslaugy priémimo apribojimy, (2020). Vilnius. Prieiga per
interneta:

VTEK_Rekomendacines_gaires del dovanu_ir_paslaugu_priemimo_apribojimu_ 20200312 _fin.pdf,
[ziuréta: 2024 m. lapkriCio 11 d.].

Vyriausioji tarnybinés etikos komisija. Prieiga per interneta: Interesy konfliktas ir nusi$alinimas -
Vyriausioji tarnybinés etikos komisija (vtek.It), [zitiréta 2024 m. rugséjo 23 d.].

4-asis darnaus vystymosi tikslas (4-asis DVT) yra Svietimo tikslas. Prieiga per interneta: Darnus
vystymasis ir Lietuva - Lietuvos Respublikos aplinkos ministerija, [Ziliréta: 2024 m. gruodzio 21 d.].
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7 priedas

A-G NVS jstaigy interneto svetainése skelbiamy vertybiuy, pateikty instituciniuose dokumentuose,

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

analizé

A. Mokyklos 20242026 mety strateginis veiklos planas, patvirtintas A meno mokyklos direktoriaus
2024 m. geguzés 6 d. jsakymu V-14. Prieiga per internetg: STRATEGINIS-PLANAS-2024-2026-
2.pdf, [zitiréta 2024 m. gruodzio 22 d.].

A. Mokyklos Darbuotojy etikos kodeksas, patvirtintas A meno mokyklos direktoriaus 2018 m.
rugpjucio 31 d. jsakymu V-17 Prieiga per internetg: Darbuotoju-etiko-kodeksas.pdf, [Zitiréta 2024 m.
gruodzio 22 d.].

A. Mokyklos pedagogy etikos kodeksas. Patvirtintas A meno mokyklos direktoriaus 2018 m.

rugpjicio 31 d. jsakymu Nr. V-17. Prieiga per interneta: Pedagogy-etikos-kodeksas.pdf, [Ziliréta
2024 m. gruodzio 22 d.].
A Mokyklos Darbo tvarkos taisyklés. Patvirtintos A meno mokyklos direktoriaus 2020 m. spalio

19d. jsakymu Nr. V-25, Prieiga per interneta: Darbo-tvarkos-taisyklés.pdf, [zitiréta 2024 m. gruodzio
22.d.].

B Mokyklos 2022-2024 mety strateginis planas, patvirtintas B meno mokyklos direktoriaus 2022 m.
sausio 25 d. jsakymu Nr. V-7. Prieiga per internetg: UMM _ Srtateginis 2022-2024 m_planas.pdf,
[zitréta 2024 m. gruodzio 22 d.].

B Mokyklos Darbo tvarkos taisyklés patvirtintos B meno mokyklos direktoriaus 2018 m. rugséjo 3
d. jsakymu Nr. V-44. Prieiga per internetg: PATVIRTINTA, [Zitréta 2024 m. gruodZzio 22 d.].

C Mokyklos 2024-2028 mety strateginis planas, patvirtintas C muzikos mokyklos direktoriaus 2024
m. sausio 30 d. jsakymu Nr. V-13, Prieiga per internet: 2, [Ziliréta 2024 m. gruodzio 22 d.].

C Mokyklos Vidaus darbo tvarkos taisyklés, patvirtintos C muzikos mokyklos direktoriaus 2024 m.
rugséjo 30 d. jsakymu Nr. V-234. Prieiga per internetg: Kedainiu-muzikos-mokyklos-vidaus-darbo-
tvarkos-taisykles.pdf, [Zitiréta 2024 m. gruodzio 22 d.].

D Mokyklos 2023-205 mety strateginis veiklos planas, patvirtintas D muzikos mokyklos direktoriaus

2023 m. kovo 29 d. jsakymo Nr. V-DV-12. Prieiga per interneta: Nuskenuotas vaizdas, [Zitiréta 2024

m. gruodzio 22 d.].
D Mokyklos Vidaus darbo tvarkos taisyklés, patvirtintos D muzikos mokyklos direktoriaus 2018 m.
spalio 30 d. jsakymu Nr. DV-77. Prieiga per interneta: Vidaus-darbo-tvarkos-taisyklés-su-visais-

aktualiais-pakeitimais.pdf, [zitiréta 2024 m. gruodzio 22 d.].

E Mokyklos strateginis planas 2023-2025 metams, patvirtintas E muzikos mokyklos Direktoriaus
2023 m. sausio 11 d. jsakymu Nr. V-7. Prieiga per internetg: PMM-strateginis-2023-2027-su-trimis-

zymomis.pdf, [ziGréta 2024 m. gruodzio 22 d.].

E Mokyklos darbo tvarkos taisyklés, muzikos E mokyklos direktoriaus 2024 m. balandzio 18 d.
jsakymu Nr. V-43. Prieiga per internetg: Darbo-tvarkos-taisyklés.pdf, [Zitiréta 2024 m. gruodZzio 22
d.].

F Mokyklos 2023-2025 mety strateginis planas, patvirtintas F muzikos mokyklos direktoriaus 2023
m. kovo 13 d. jsakymu VK-33. Prieiga per internetg: be0a2d5a-30e4-4¢c11-8e1f-839¢6a0d6b8d,
[zitréta 2024 m. gruodzio 22 d.].

F Mokyklos darbo tvarkos taisyklés, patvirtintos F meno mokyklos direktoriaus 2024 m. rugpjicio
30 d. jsakymu Nr. VK-85. Prieiga per internetg: PATVIRTINTA, [zitréta 2024 m. gruodzio 22 d.].
F Mokyklos darbuotojy elgesio kodeksas, patvirtintas F muzikos mokyklos direktoriaus 2023 m.
vasario 14 d. jsakymu Nr. VK-18. Prieiga per interneta: darbuotoju_elgesio_kodeksas 2023.pdf,
[zitréta 2024 m. gruodzio 22 d.].

G mokyklos 2024-2026 mety strateginis planas, patvirtintas G muzikos mokyklos direktoriaus2024
m. sausio 22 d. jsakymu Nr. V-5.

G mokyklos pedagogy etikos kodeksas.
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18. G Mokyklos Vidaus darbo tvarkos taisyklés, patvirtintos G mokyklos direktoriaus 2021 m. sausio 14
d.Jsakymu Nr. 5-V/1.3.
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8 priedas

Interviu su respondentu V_7 protokolas

T. Dékoju, kad sutikote dalyvauti tyrime, ar galime pradéti?

V 3. Taip.

1 Kategorija. EtiSko vadovavimo praktiné raiska, skatinanti siekti rezultaty.

1) Subkategorija: Vadovu respondenty poziiris i klasiking etiSko vadovavimo samprata, normatyviai
tinkamas elgesys, moralinio asmens ir moralinio vadovo sintezé, saZininguma, teisinguma,
dorybinguma.

T.1.Kaip Jis apibréZtuméte savokas ,,etiSkas vadovas® ir ,,etiSka organizacija*“?

V7. Etiskas vadovas — tai, mano manymu, vadovas, kuris vadovauja laikydamasis sqZiningumo,
atsakingumo ir moraliniy vertybiy principy. Mokyklos tiksly jis siekia laikydamasis teisiniy ir etiniy normy
bei stengiasi, kad jo priimti sprendimai buty sqziningi ir teisingi. Pavyzdziui, kilus konfliktui tarp kolegy,
vadovas elgiasi nesaliskai, nesivadovauju ,, patinka/nepatinka* Zmogus ar vyraujanciais stereotipais, bet
situacijq siekia isspresti remdamasis faktais ir etikos normomis.

T.1. O kokia biity etiSka organizacija?

V7. Etiska organizacija — tai organizacija, kurios veikla grindziama moraliniais ir etiniais standartais ir
kurioje visi, ne tik vadovai stengiasi to siekti. Tokioje organizacijoje su darbuotojais (mokiniais, jy tévais)
elgiamasi sqziningai ir pagarbiai. Sprendimai priimami skaidriai, pries juos priimant tariamasi,
konsultuojamasi su suinteresuotomis pusémis, laikosi teisiniy ir moraliniy normy.

T. 1. Gal galite pateikti pavyzdZiy.

Pavyzdys galéty biti apie vadovo komunikacijq paaiskinant priimtus sprendimus. Arba socialiniy iniciatyvy
skatinimas, pavyzdziui, sunkiai kai pas mus mokykloje susirgo darbuotoja, mes jai rinkome aukas.

2) Subkategorija: Vadovy respondentu poZziiiris j klasikine etiSko vadovavimo (,,moralaus asmens* ir
»,moralaus vadovo“) samprata, vertybiy atpaZinima, juy laikymasi, skaidria komunikacija, vidinj
nuoseklumag.

T.2. Kitas klausimas. Kas, Jusu nuomone, labiausiai skatina siekti darbo rezultaty: Jusu asmeninis
elgesys ir organizaciné kultiira? Ar oficialiai nustatytos taisyklés, politikos ir kodeksai?

V 7. AS manau, kad vadovo elgesys ir organizaciné kultiira Zenkliai prisideda prie geresniy darbo rezultaty
siekimy. Oficialios taisykles. Politikos ir kodeksai, mano manymu, neveiks, jei kolektyve bus prasta
organizaciné kultiira. Darbo rezultatai, mano manymu, daugiausia priklauso nuo organizacinés kultiiros ir
asmeninio elgesio, nes biitent veiksniai formuoja kasdiene motyvacijq, elgesio modelj ir emocinj klimatg.
Oficialiai nustatytos taisykles, politikos ir kodeksai yra svarbiis, taciau jie dazniausiai veikia kaip gaires,
kurios be stiprios kultiros daznai tampa formaliais dokumentais, prarandanciais savo poveikj.

T.2. Pavyzdziui, kokios yra ,,neraSytos“ taisyklés, tradicijos, ritualai, neformalas susitarimai vyrauja
jusu kolektyve?

V 7. AS manau, kad nerasytos taisyklés formuoja realig darbo aplinkg, o tradicijos, ritualai ir neformaliis
susitarimai gali lemti, kaip darbuotojai elgiasi kasdien. Pavyzdziui, miisy kolektyve jprasta padéti vienas
kitam, net jei tai néra tiesiogiai apibrézta taisyklése.

2 Kategorija. EtiSko vadovavimo bruozai ir jy raiSka kuriant organizacine kultiira.

3) Subkategorija: Vadovy respondentu poZiiiris j etiSko vadovavimo bruoZus Svietimo jstaigoje,
gebéjimas atsigauti po sunkumu, optimizmas, skaidrumas bendraujant.

T.3. Kitas klausimas. Kaip apibudintuméte pagrindinius ,,gero vadovo* ir ,,blogo vadovo“ charakterio
bruoZus?

V_7.,,Gero vadovo“ charakterio bruozai —empatija, sqZziningumas, gebéjimas jkvépti/motyvuoti kitus,
lankstumas. Nors vadovo sékme lemia jvairus bruozy derinys. Dirbu senstanciame kolektyve (mokytojy
amziaus vidurkis — 56 m.), prastéja mokytojy sveikata, privalau j tai atsizvelgti isleisdama (kartais ir laba
daznai) pas gydytojus arba, grizus po sunkios ligos, skirti didesnj asmeninj démesj.

., Blogo vadovo ““ charakterio bruozai — autoritariskumas, saves sureikSminimas/aukstinimas, nepastovumas,
empatijos trikumas.

T.3. O Kkuris i$ jusy iSvardinty bruozy buty efektyviausias vadovavimui?

V7. Empatija, mano manymu, yra eSminis.

4) Subkategorija: Vadovy respondenty poZiiiris j ,,organizacijos kultiiros* formavimg Svietimo
istaigoje. Vadovavimas remiantis teisinémis, organizacinémis normomis ir moraliniais principais.
T.4. Kokias praktikas taikote kurdami pozityvy mikroklimatg Svietimo jstaigoje?
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V7. Pozityvy mikroklimatq stengiuosi kurti pastebédama kiekvieng savo kolektyvo narj, pagirdama, kai jam
sekasi arba aptardama nesékme, isklausydama, kai Zinau, kad Zmogus turi ripesciy, problemy. Mety eigoje
Zymiuosi atrodyty ,,smulkias “ darbuotojy iniciatyvas, poelgius ar pasiekimus ir atsakingai ruosdamasi
metininiam pakalbiui visada randu, kuo pasidziaugti kiekvieno darbuotojo mety veikloje. Prie pozityvaus
mikroklimato kitrimo prisideda ir Sia tema vykstantys seminarai, metodinés dienos, bendros isvykos i kitas
mokyklas ar kultiiros renginius.

T.4. O kaip vertinate dokumenty, tokiy kaip etikos kodeksas ir kt., svarba reglamentuojant vadovy ir
darbuotojy etiSka elgesj Svietimo jstaigoje?

V 7. Etikos kodeksas miisy mokykloje buvo is esmés pakeistas po vieno vykusio seminaro, ji labai rimtai
rengéme, svarsteme. Mano manymu, jis mums yra ganétinai svarbus dokumentas, nustatantis elgesio
standartus, skatinantis atsakomybe ir sqZiningumg, padedantis formuoti organizacing kultiirg.

3 Kategorija. EtiSko vadovavimo bruoZy raiska diegiant vertybes ir mokymosi visa gyvenima
praktikas.

5) Subkategorija: Vadovu respondenty poZiiiris j nuolatinj vadovo mokymasi, gebéjima atskirti
konkuruojancias vertybes, moraliniy sprendimy priémima.

T.5. Kaip Jusy Svietimo jstaigos vertybés atsispindi praktikoje?

V_7. Manau, kad misy mokykloje vertybés atsispindi per kasdieng veiklg, mokymo procesq, bendravimg ir
bendradarbiavimq. Mokytojai ir administracija stengiasi biiti démesingi vieni kity bei mokiniy poreikiams,
sprendzia konfliktus pagarbiai ir siekia kiekvieno gerovés. Pavyzdziui, mokytojai, pastebéje mokinio
emocinius sunkumus, imasi veiksmy, sitlome pagalbg, nenumojame j tai ranka. Visada skatinamos
darbuotojy iniciatyvos. Kalbant apie priimamus sprendimus, manau, kad jie visada turi buti etiski ir
suderinti su organizacijos moralinémis nuostatomis.

T.S. Gal galétuméte papasakoti, kaip Sios vertybés pasireiskia Jiisy veikloje, pavyzdZiui, priimant
sprendimus, pripazjstant Kity nuomone ar klaidas, prisiimant atsakomybe, nustatant darbo
uZzmokestj, atliekant darbuotoju vertinima ar juos motyvuojant, sprendziant neetiska elgesj?

V7. Pavyzdziui, kad ir skirstant pamoky kritvi ar metodinéms grupéms skirtas lésas, svarbu, kad biity
paskirstytas teisingai ir atsizvelgiant j prioritetus, o ne asmeninius interesus. Arba, jei tarkim, kuris
sprendimas neveikia arba kyla nenumatyty problemy, vadovas turi biiti pasiruoses jj koreguoti, pavyzdziui,
Jjei nauja tvarka sukelia darbuotojy nepasitenkinimg, jq biitina perziuréti. Spresdama neetisko elgesio
apraiskas mokykloje stengiuosi veikti greitai, objektyviai ir aiskiai, uztikrindama, kad bity laikomasi
organizacijos vertybiy ir taisykliy. Manau, kad svarbu ne tik pasalinti konkrecig problemgq, bet ir uzkirsti
kelig jos pasikartojimui. DzZiaugiuosi, kad neetisko elgesio atvejy miisy mokykloje pasitaiko labai retai © .
Be to vadovas pats turi rodyti, kad neetiskas elgesys yra nepriimtinas. Ir dar informacija apie neetisko
elgesio tyrimq, manau, turi buti tvarkoma konfidencialiai, kad buty isvengta bereikalingo kalby ar
reputacijos asmeniui ar jstaigai Zalos.

6) Subkategorija: Vadovu respondenty poZiiiris j riipinimasi Kitais, gebéjima suteikti darbuotojams
igiidZiy tobulinimo galimybes, palaikyma.

T.6. Kaip Jus skatinate mokymosi visa gyvenimg praktikas savo Svietimo jstaigoje? Kaip Sios
iniciatyvos dera su Jiisy mokyklos strateginiais tikslais ir misija

V7. Pirmiausia, stengiuosi ugdyti darbuotojy pozityvy poziirj j mokymgsi, administracija siitlo kursus,
seminarus, kurie atitinka darbuotojy poreikius ir tobulina jy profesinius jgudzius. DZiaugiuosi, kad nuolat
mokytojai nori ir siekia tobuléti, tarpusavyje dalinasi naujausia informacija. Mokykloje stipri metodiniy
grupiy veikla, ten issakyti poreikiai, pastebéjimai aptariami metodinéje taryboje ir siulymai jtraukiami j
strateginj bei mety veiklos planus. Jie visi dera su mokyklos misija. Skatinti darbuotojus dalyvauti
vietiniuose ir tarptautiniuose seminaruose ir konferencijose bei tai organizuoti patiems. Mokykloje jau
keletq mety gyvuoja tvarka, kad kiekvienam mokytojui per metus yra skiriama atitinkama lésy suma
asmeniniam tobuléjimui. Be to stengiamés suteikti darbuotojams lanksty laikg mokymuisi, tas numatyta ir
kolektyvinéje sutartyje. Metiniuose darbuotojy pokalbiuose, aptariami jy tikslai ir profesinio augimo
galimybés, jei reikia sudaromi individualius tobuléjimo planai.

T.6. Pateikite konkreciy pavyzdziy ar igyvendinty veiklu.

V7. Pavyzdziui, mokytojai isreiské norq tobulinti angly kalbos jgudzius — vyko ilgalaikiai mokymai
pradedanciyjy ir pazengusiy grupéms. Su pavaduotoja ugdymui pastebéjome , kad nemazai daliai mokytojy
tritksta IT jgudzZiy — kvietéeme lektorius praktikus. Dar galvoju, kad mokyklos vadovas ir administracija turi
patys rodyti pavyzdj, dalyvaudami mokymuose ir atvirai dalindamiesi savo jgytomis patirtimi.

4 Kategorija. EtiSko vadovavimo bruozZy raiSka kuriant socialiai atsakingo elgesio praktikas ir
pokycius.
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7) Subkategorija: Vadovu respondenty poZiiiris i darbuotoju gerove, jvairove ir bendruomeniskumo
skatinima, empatiSkuma. Riipinimasi visuomene, aplinka, ateities kartomis, Zmogaus teisémis.

T.7. Kaip Jusy mokykla prisideda prie labdaros projekty, paramos renginiy ar iniciatyvy, skatinanciy
visuomenés gerove, pagarba Zmogaus teiséms, jvairove ir tvaruma? Kaip svarbu Sios veiklos Jisy
jstaigai?

V 7. Prisideda. Ir gana Zenkliai: organizuojame daug labdaros koncerty (seneliy namuose, soc. globos
namuose ir pan.). Esame dazni partneriai kity mokykly, jstaigy organizuojamuose labdaros projektuose
senjorams, vaikams su negalia. Mokykla organizuoja daug koncerty, muzikiniy ir Sokiy popieciy jvairiose
mieto vietose. Kuomet organizuojami didieji mokykly metiniai koncertai, dalis biliety yra skiriama socialiai
remtinoms Seimoms ar socialinéms jstaigoms Kiekvieng vasarq birzelio ir rugpjiicio ménesiais mokykloje
organizuojamos vaiky stovyklos, kuriose dalyvauja virs Simto miesto ir rajono jvairaus amzZiau vaiky. Miisy
mokykloje didelis démesys skiriamas pilietisSkumo ugdymui, vyksta jvairios iniciatyvos.

T.7. Ar jgyvendindami Sias iniciatyvas jtraukiate darbuotojus, mokyklos bendruomeng ir visuomene?
Pateikite konkreciy pavyzdziu.

V 7. Vienas is pavyzdziy, ,, Papuoskime muzikos instrumentus tautinemis spalvomis *“ placiai iséjo uz
mokyklos riby — gausybés darby sulaukta is Anglijos, JAV, Brazilijos, Australijos. Choreografijos skyriaus
mokiniy Sokiy kolektyvas ,, Fiesta“ sukiiré ir placiai isplatino video klipg Ukrainos zmonéms palaikyti.
Mokyklos iniciatyva greta mokyklos jkurtas muzikos parkas, kuriame vyksta uzsiémimai, jrengti muzikiniai
suoleliai su Quer kodais. Tokios veiklos, mano manymu, yra labai svarbios, nes padeda ne tik ugdyti
mokiniy atsakomybe, socialinj sgmoningumq ir pilietinj jsitraukimq, bet ir gali padéti kurti mokyklos
bendruomenés kultiirg, kurioje vertinamos humaniskos vertybés, pagarbos kitam Zmogui ir atsakingumo uz
aplinkq, kurioje gyvename.

8) Subkategorija: Vadovu respondenty poziiiris j tranasformacinio vadovavimo elementus -
kolektyvinés vizijos kiirima, intelektinis skatinima, darbuotoju stiprybiy plétojima.

T.8. Kaip mety pabaigoje jvertinate etiSko vadovavimo praktiky diegima ir (ne)etisko elgesio
mazinimo strategijas savo mokykloje?

V7. Atskiro vertinimo nebiina. Mokyklos tarybos susirinkimo metu ir mokytojy tarybos posédzio metu
aptariama mety, pusmecio veiklos su visais dziaugsmais ir ripesciais.

T.8. Kokias konkrecias priemones ar strategijas, susijusias su etiSku vadovavimu, skaidrumo
stiprinimu ir efektyvios valdysenos skatinimu planuojate jtraukti j 2025-2027 mety veiklos planus?
Pateikite konkreciy pavyzdziu.

V7. Planavimo darbus dar tik pradedame, konkreciai jvardinti negaliu, taciau Zinau, kad organizuosime
anonimine mokytojy, tévy ir mokiniy apklausq, kad suzinotume jy nuomone apie mokyklos valdymgq ir
prioritetus.

T.9. Gal yra dar kokiy nors svarbiy aspekty, kuriy neaptaréme, bet kuriuos norétuméte pridéti ar
pabrézti?

V 7. Labai gera, aktuali ir svarbi nagrinéjama tema, priverté susimgstyti....

T. Dar karta dékoju uz Jusy laika ir bendradarbiavima.

Bendrieji klausimai

Respondento Issilavinimas | Vadybinis | Darbo
P Amzius | Lytis | Pareigos | (bakalauras darbo stazas Sioje | Data | Laikas
kodas . » .
/magistras) stazas mokykloje
V. 7 51 Mot. Direktoré | magistras 4,8 4,8 2024- | 13.00-
11-23 | 13.37
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9 priedas

Interviu su respondentu D_7 protokolas

T. Laba diena, dékoju, kad sutikote dalyvauti tyrime, ar galime pradéti?

D 7. Taip.

1 Kategorija. EtiSko vadovavimo praktiné rai§ka, skatinanti siekti rezultaty.

1) Subkategorija: Darbuotojy respondenty poziaris i klasikine etiSko vadovavimo samprata,
normatyviai tinkamas elgesys, moralinio asmens ir moralinio vadovo sintezé, saZininguma, teisinguma,
dorybinguma.

T. 1. Kaip Jus apibréZtuméte sgvokas ,.etiSkas vadovas ir ,,etiSka organizacija“? Pagriskite savo
atsakyma remdamiesi patirtimi.

D 7. Etiskas vadovas yra tas, kuris nesiremia iSankstinémis nuostatomis: apibidinimais, koks turi biti
darbuotojas, mokytojas, mokinys ir zmogus (iSvaizda, tikéjimas ir pan.) ir nedemonstruoja, neskelbia savo
priimty kategorijy, kaip sektiny (,, Darykite taip, kaip as noriu ir busite skatinami, keliami pareigose ir t.t. ).
Tolerantiskai, bet ir vertindamas stebi aplinkq, jaucia, kuo gyvena jo darbo aplinkos zmoneés, skatina, kai
nusipelno, jei reikia motyvuoja tuos, kuriems to reikia. Kilus problemoms kalbasi, su paciu zmogumi ( ne
renka apkalbas), o teiraujasi pirmiausia jo, o tada ir kity nuomonés.

2) Subkategorija: Darbuotojy respondenty poZiiris j klasikine etiSko vadovavimo (,,moralaus asmens*
ir ,,moralaus vadovo*) samprata, vertybiy atpaZinima, juy laikymasi, skaidria komunikacija, vidinj
nuoseklumg.

T.2. Kas, Jusy nuomone, labiausiai Jus skatina siekti darbo rezultaty: Jusy vadovo asmeninis elgesys
ir organizaciné kultiira (pvz.: ,,nerasytos“ taisyklés, tradicijos, ritualai, neformaliis susitarimai) ar
oficialiai nustatytos taisyklés, politikos ir kodeksai? Pagrijskite savo atsakymga ir pateikite praktiniy
pavyzdZziy.

D 7. Mane skatina direktoré savo elgesiu, ir aplink dirbantys Zzmonés, savo pavyzdziu, visi kurie moka
bendrauti ir geranoriskai dalintis gergjq patirtimi. Zinoma, kiekvienoje mokykloje yra nerasytos taisykles,
nes meno zmonés labai ambicingi. Oficialias etikos taisykles, Zinoma, skaitau/Zinau, bet ne visada dedu sau
pliusg.

2 Kategorija. EtiSko vadovavimo bruozai ir juy raiSka kuriant organizacine kultiira.

3) Subkategorija: Darbuotoju respondentu poZziiiris j etiSko vadovavimo bruoZus Svietimo jstaigoje,
gebéjimas atsigauti po sunkumuy, optimizmas, skaidrumas bendraujant.

T.3. Kaip apibiidintuméte pagrindinius ,,gero vadovo* ir ,,blogo vadovo“ charakterio bruozus? Kurj i§
S$iy bruozy laikytuméte svarbiausiu efektyviam vadovavimui? Argumentuokite savo pasirinkimg
remdamiesi pavyzdziais i§ praktinés patirties.

D 7. Mano nuomone, geras tas vadovas, kuris girdi ir gerbia savo darbuotojus. Pas tokj vadovg visi ir
stengiasi gerai dirbti, nes jaucia savo verte ir svarbq.

O blogas - nei klausia, nei girdi, t.y. negerbia ir nesiskaito, o ilgainiui tai ir Zemina, zlugdo asmenybes.

4) Subkategorija: Darbuotoju respondenty poZiiiris j ,,organizacijos kultiiros*“ formavima Svietimo
istaigoje. Vadovavimas remiantis teisinémis, organizacinémis normomis ir moraliniais principais.
T.4. Kokios praktikos taikomos Jiisy §vietimo jstaigoje siekiant kurti pozityvy mikroklimata?

D 7. Musy mokykloje kiekvieno klausiama nuomonés, vyksta kasmetiniai metiniai pokalbiai ir Siaip visada
galima uzeiti ir pasikalbéti apie tai, kas neramina. Mokykloje vyksta daug psichologiniy/pedagoginiy
seminary.

T.4. Kaip vertinate tokiy dokumenty kaip etikos kodeksas svarba reglamentuojant vadovy ir
darbuotojy etiska elgesj?

D 7. Tokie dokumentai, kaip Etikos kodeksas tik ,,jrémina‘ elgesio konflikty sprendimo gaires. Visada turi
vykti dialogas. Nors kiekvienas jauciasi teisus.

3 Kategorija. EtiSko vadovavimo bruoZy rai§ka diegiant vertybes ir mokymosi visa gyvenima
praktikas.

5) Subkategorija: Darbuotoju respondenty poZiiiris j nuolatinj vadovo mokymasi, gebéjima atskirti
konkuruojancias vertybes, moraliniy sprendimy priémima.

T.5. Kaip Jiisy Svietimo jstaigos vertybés atsispindi praktikoje? Papasakokite, kaip Sias vertybes
igyvendina vadovas, priimdamas sprendimus, pripaZzindamas kity nuomone ar klaidas, prisiimdamas
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atsakomybe, nustatydamas darbo uZmokestj, vertindamas darbuotojus ar juos motyvuodamas,
skatindamas, spresdamas neetiska elgesj?

D 7. Na, toks pavyzdys buvo miisy mokykloje, buvau ,,pritrenkta “, kai mokytojy surinkimo metu isgirdau,
kaip direktoré pasaké suklydusi, ne dél elgesio, tiesiog dél kity dalyky (,,vau kokia drgsa*, pagalvojau).
Anksciau buvo kiti darbuotojai ir geri, ir blogi, bet ,,neklystantys “ buvo visuomet tik vadovai. Tai man buvo
pats geriausias vadoveés ir kaip Zmogaus pavyzdys. Man svarbu pagarba, pa(si)tikéjimas, atsakomybe.

6) Subkategorija: Darbuotoju respondenty poZiiiris j ripinimasi kitais, gebéjima suteikti
darbuotojams jgiidZiy tobulinimo galimybes, palaikyma.

T.6. Kaip Jiisy vadovas skatina mokymosi visa gyvenima praktikas Svietimo jstaigoje? Kaip Sios
iniciatyvos dera su Jiisy mokyklos strateginiais tikslais ir misija? Pateikite konkrec¢iy pavyzdziy ar
igyvendinty veikly.

D 7. Direktoré pati nuolatos mokosi, vyksta j konferencijas, domisi psichologija, lyderyste, pati groja
pianinu, kalba visada be ,,lapelio . Tikrai prasmingai turi, kg pasakyti, patarti jvairiose situacijose, skatina
savo pavyzdziu.

4 Kategorija. EtiSko vadovavimo bruoZy raiska kuriant socialiai atsakingo elgesio praktikas ir
pokycius.

7) Subkategorija: Darbuotoju respondenty poziiiris j darbuotojy gerove, ivairove ir
bendruomeni$kumo skatinima, empati§kuma. Riipinimasi visuomene, aplinka, ateities kartomis,
Zmogaus teisémis.

T.7. Kaip Jusy mokykla prisideda prie labdaros projekty, paramos renginiy ar iniciatyvy, skatinanciy
visuomenés gerove, pagarbg Zmogaus teiséms, jvairove ir tvarumg? Kaip svarbios Sios veiklos Jiisy
Svietimo jstaigai? Papasakokite, ar jiis ir visa bendruomené esate jtraukiami j Sias veiklas. Pateikite
pavyzdZziy.

D 7. AS, kaip ir kiti mokyklos darbuotojai, su mokiniais neatlygintinai koncertuojame Rokiskio ir Skemy
seneliy ir nejgaliyjy globos namuose, Bibliotekoje ir kitose svietimo ir mokymo jstaigose. O prie kity
labdaros ir paramos iniciatyvy prisidedu asmeniskai aukodama.

8) Subkategorija: Darbuotoju respondenty poZiiiris j tranasformacinio vadovavimo elementus -
kolektyvinés vizijos kiirima, intelektinis skatinima, darbuotoju stiprybiy plétojima.

T.8. Baigiasi kalendoriniai metai, kaip mety pabaigoje ivertinate etiSko vadovavimo praktiky
igyvendinima ir (ne)eti§ko elgesio mazinimo strategijas Svietimo jstaigoje. Kokias konkrecias
priemones ar strategijas, susijusias su etiS§ko vadovavimo stiprinimu, skaidrumu ir efektyvia valdysena
siilytuméte jtraukti j 2025-2027 mety strateginius planus? Pateikite pavyzdziy.

D 7. Jeigu nejvyko jokiy probleminiy, jvertinimo reikalaujanciy jvykiy, tai dziaugiamés, kad viskas vyko
,etiskai”, t.y gerai. O Siaip apie viskq kalbameés, diskutuojame mokytojy tarybos, Mokyklos tarybos, Darbo
tarybos ir jvairiy darbo grupiy posédziy-pasitarimy metu. Informacijos, skaidrumo tikrai pakanka.

T.9. Gal yra dar kokiy nors svarbiy aspekty, kuriy neaptaréme, bet kuriuos norétuméte pridéti ar
pabrézti?

D 7. Etikos taip pat tenka mokytis visq gyvenimgq. Kitaip sakant, visq laikq turi galvoti - kaip pasielgti.

T. Dar karta dékoju uz Jisy laika ir bendradarbiavima.

Bendrieji klausimai

S - Darbo
Respondento ISsilavinimas | Vadybinis stazas
Amzius | Lytis | Pareigos | (bakalauras darbo Y Data | Laikas
kodas /magistras) stazas 210
& mokykloje
D 7 54 Mot. | Mokytoja | Bakalauras - 34 2024- | 15.00-
11-23 | 15.26
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