Vadyba (03S)

Vadyba

Journal of Management
2009, Vol. 14, No. 2
ISSN 1648-7974

VALSTYB ES TARNAUTOJU NEETISKO ELGESIO MOTYV U PAIESKOS
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Anotacija

Straipsnio dmesio centre valstyls tarnautaj neetiSko elgesio motyvai. Visuomeninio gyvenimauakjos, iSaugs pilietiy ir spaudos émesys
valdZios atstoy veiklos etinei pusei skatin@airiy moksly atstovus imtis Sios temos ana$iz nors Lietuvos akademiniame diskurse akivaizdzios
spragos panasitemy analizei. NeetiSkos veiklos pasetsndaZnai iSeinatios uZ organizacijos ar net Salies maskatina didesndemeg skirti
veiklos prieZzasiy tyrimui. Pasirinktas tyrimo objektas yra tarpdgiiinis, toctl straipsnyje remiamasi skirtingsocialiniy moksly tyrinétojy
pozicijomis.

Sio tyrimo tikslas iSsiaiskinti neetigkelge$ lemiartias prieZastis bei motyvus suvokiant neigiamasokieiklos pasekmes, realizuojamas
pasitelkiant kokybinio informacijos rinkimo ir mdkses literatiros apibendrinimo metodus. Straipsnyje palami metodologiniai keblumai bandant
aiSkiai apibézti neetiSkos, netinkamos ir netgiss veiklos terminus, né$a susiduriama su trejopomis normomis: mesateiss ir profesirs etikos,
kurios realylje daZnai tarpusavyje persipina. Vertinant vaksytarnautaj veikla ju atliekamos visuomejfe funkcijos konteksté pirma plara
iSkelia teigtumo dimensii, kuria lydi vertinimas i$ profesigs etikos pozicij.

Straipsnyje apibendrintai pristatomos uZzsienio gjieSsadministravimo ir verslo etikos tydtojy iSskirtos neetiSko individ elgesio priezastys.
ISvardyti skirtingi veiklos motyvai leidZia autoriSiskirti keturias neetiSko elgesio dimensijas: esim;, organizacin, profesin ir platesnio iSorinio
konteksto padiktuat Zmogiskoji prigimtis, bendravimas, aplinka suketik etikos probler, todl neetiSko elgesio prieZastys ir motyvai itin
nusipelno fti analizuojami ir vertinami ne tik konki®je organizacigje aplinkoje, bet ir akademiniame diskurse. Pasiariema aktuali ir vienas is
Sio straipsnio sumanymiSprovokuoti jaua akademip bendruomeg imtis gana naujos ir aktualios temos dodtraipsnis baigiamas pateikiant
konkretias rekomendacijas kaifity galima vystyti & tems, kokius tyrimo metodus naudoti ir kt.

PAGRINDINIAI ZODZIAL: neetikas, netinkamas ir nététas elgesys, valstyb tarnautaj neetiSko elgesio motyvai ir priezastys.

Jvadas situacijos kontekgt Sociologams atsiveria galimgb
) . . .. ivertinti kity asmen ar grupi; itaka kity elgesiui ar

_ Laikas nuo laiko kylantys skandalai neaplenkia irgnrendimams. Teis specialistus ir praktikus daugiau
visuomeni, turinéiy senas demokratijos tradicijas, i yomina paios teiss normos, i raida neiy laikymosi ar
menkina visuomess pasitikjima valdzia, kvestionuoja pegilaikymo priezastys, bet ir pastarieji gilindasiii
demokratijos galimybes kontroliuoti - taki situacih  eisines” subtilybes gali pail suvokti neetigko elgesio
atsiradim. E. Blankenburg (2002) teigimu skandalai ga"konteksa. Vadybiniy priemoni; diegimo praktika gali
buti vertinami kaip valstybs politinio rezimo moralinis  y ot skirtingas pamokas, nes Zmogigkasis faktorius
veidrodis ir liudija socialini ir moraliniy nuotaiky  \isuomet ir busyj tinkamurm, lemiargiu veiksniu.
pasikeitima. Beveik kiekviena visuomenyra iSgyvenusi Temos aktualum lemia dicsjantis visuomees
didesnio ar mazesnio masto votergeitus, atsili€pian démesys etinei valdzios atstpvveiklos pusei bei
valdzios, administracijos ir visuomis santykii raidai.  giegiamos jvairios vadybigs priemogs,  kuriomis
Skandalai kuriuos isipainioja jvairiy Saliy valdZios  gjekiama reguliuoti bei kontroliuotiyjveikla. UZsienio
atstovai kartais sudarispudi, kad dalyvavimas skandale (yrinstojai daugiau gilinasii atskiras etikos ar teis
yra norma, o etiskas elgesys yra daugiau iSimtis Neroplemas (korupcija, intergs konfliktas ir  kt.)
iprasta prakt|ka. Ir IV|en|nteI|s sklrtumgs tarP.‘m" pasitaikadias administruojant visuomenes ir gerokai
visuomeni yra toky skandal mastai, pazeidimo resay atkreipia dmes i bendras prieZastislygojartias
naujumas, pasekmi dydis (Huberts, Maesschalk, neetidky sprendim, veiksmy ar elges Lietuvos
Jurkiewicz 2008). = _ » akademiniame diskurse daugiatnsio skiriama verslo

Tokie jvykiai turi dvi puses: vienuose piliRiose 5 galykires etikos problem atsiradimo analizei

formuoja nusivylimo, nusisalinimo nuotaikas ar netagjlieviers 2000, 2002, 2006), tuo tarpu valdZios
cinizma, kituose augina poreikzinoti kq ir kaip daro  gstoy, ar instituciiy veiklos etirts pugs analiz beveik
valdzia. [vairiy sriciy socialinhy moksly atstovai neegzistuoja.
(politologai, ~ psichologai, ~ sociologai, ~ teisininkai,  Tyrmo problemagali biti formuluojama klausimo
vadybininkai) analizuodami valdzios atstoelges bando  3yjialy - kas lemia neetigkalstykes tarnautaj elges.
suvokti Fok|0 elgesio pr|ezast|s_be| motyvus. Jaigs 5 Tyrimo objektas- valstykis tarnautaj neetigkos
motyw ir paskat savokos lyg ir pasufleruoja, kad Si \eikios motyvai. Tyrimo objektas tarpdisciplininis, tai
tema siejama su psichologija, analizugjansudtingus |eigzia apjungti psichologijos ir vieSojo administimo
sunkiai  apiuopiamus Zmogaus  veiklos  niuansus.moksy perspektyvas. Individo poreikiai, elgesio motyvai,
Politologai vertindami politini veikeju elges didesn  prezastys yra psicholag démesio centre, tuo tarpu
demes kreipiai veikéjy interes; prigimf ir bendresh vieSojo administravimo specialistai kittemy tarpe
gilinasi ir i etinius valdzios atstamwveiklos niuansus.
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Tyrimo tikslas- iSsiaiSkinti neetisk elges lemiartias

priezastis bei motyvus suvokiant tokios veiklos
pasekmes.
Tyrimo metodai -  mokslires literatiros

apibendrinimas, kokybinis informacijos rinkimo meé&s.

Neetidko elgesio definicija

Valstybés tarnautaj isipareigojimai valdziai ir
visuomenei skiriasi. Santykiai su visuomene tudti b
paremti geranoriSkumu, neSaliSkumu, pagarba, doitovi
principingumu, teisingumu ir kit teisip gerbimu.
Visuomert turi teig tikétis, kad tie, kurie eina valstyb
tarnautojo pareigas atsakingaiipinsis j interesais.
Tikimasi, kad bus laikomasi profesini standan.
Valstybes tarnautaj elgesys visuomeninio turto adresu
ypa& ijtakoja visuomeés nuomor apie valstybs
tarnautojus. Téau neretai prasilenkiama su visuorégn

amoralu), pats vedfas vertindamas situagij bus
subjektyvus. Koleg ir vadovyles vertinimas gali @i
itakojamas neraSytigiprofesinio solidarumo nonm bet
kuomet tokio elgesio pasekm turi rimiy pasekmi
(nusines zmoni; gyvybes, pad@rmaterialiniy nuostoli)
vertinimas remiasi galiojamis tei¢s aktais bei kitais
reguliariais (tame tarpe ir etikos / elgesio kodeks

Cia tyrinétoju nuomor kiek skiriasi. M. Kaptein
(2008) teigia, kad nepriklausomai nuo jo sukelt
pasekmi neetiSkas elgesys vertinamas  taip.
Apibendrindamas verslo etikos tyéioju pozicijas
pastebi, kad neetiSkas elgesys paZeidZia ne tikesa
standartus, taisykles iistatymus, suinteresugti pusi
interesus, bet formalias ir neformalias normas.

Vertinimo atskaitos taSkas gali skirtis: tai galitib
Zmogaus moralgs nuostatos, visuomée priimtos
elgesio taisyMs, teigs normos, religies nuostatos,
etiketo reikalavimai, profeséis etikos standartai.

lukesiais, profesiks etikos standartais, nusizengiamayickvienas & vertinimy atkreipia @mesg | skirtingus

teiss normoms
normoms.
Daznai valstybs tarnautaj elgesys apitidinamas
kaip neteistas (llegal), neetiSkas unethica) ar
netinkamas i(nproped, t&iau jvardinti  Siuose
budvardziuose slypifius skirtumus éra taip paprasta.
Gal toctl net ir tyrinctojai nevisuomet link gilintis |
tokius elgesio niuansus pripazindami definicin
neapibéztuma. NusiZengiantistatymams veikla tampa

ir visuomefe priimtoms morals

veiklos aspektus kartu netbamas pranaSesnis uz kitas
iSeities pozicijas.

Taciau &l valstybes tarnautoj atliekamy funkcijy
analizuojanty veikla svarbesni tampa keli kriterijai: wis
pirma teisinis, nes jie veikia konkiieose jstatym
nustatytuose émuose. Jeigu teis normos jstatymai ir
pojstatyminiai aktai) reikalauja tik paklusimo, tai rat:s
principai palieka svarstymo ir apsisprendimo galy
Atskirais dokumentais (etikos ar elgesio kodeksai)

neteigta, tafiau neetiskas elgesys nevisuomet yray giavti profesies etikos standartai atkreipiardes ne

baudziamojo poidzio elgesys. Elgesys gali atb
nemoralus, bet teias, ir atvirk8iai. Negziningumas
moraliai smerktinas, bet tik tam tikromis aplinkytis jis
tampa neteidu (kySio émimas, korupcia veikla ir kt.).
Greitas vairavimas paZeidZia nustatytas wkediismo
taisykles (yra nelegalus), bet kazin ar tai galiveatinti
kaip nemoralj praktika.

Paimkime konkrat atvej. Kuomet policijos
pareiginas eidamas tarnybines pareigas ir vairuodam
automobi] gerokai virSija leistin greiti daznas pilietis
prisimena frag ,kas leidziama Jupiteriui neleidziama
jawiui* (dviguby standami praktika). Mat toks pats
eilinio piliecio veiksmas tuity konkretias pasekmes.
Visuomerg  nesitiki, kad policijos pareimai,
besiipinantys visuomess saugumu, Kkeliuose patys
pazeidirts nustatytas taisykles, nebent to
ypatingos aplinkyes. Toctl toki veiksmy vertins kaip
netinkam, savo tarnybiés galios naudojimo pavyidBet
tik teisiSkai iSprus veiksma jvardins kaip nelegal
Policijos pareigno kolegos, zinantys, kad jiems privalu
vadovautis ne tik Statutu, bet ir etikos kodeksigistu
atskiru generalinio policijos komisansakymu, suvoks,
kad toks elgesys darbo metu gali neigianitikoti
visuomers nuomoRr ir todkl nusizengia nustatytoms
profesirés etikos normoms.

Taigi ar iS5 auk&iau pateikto pavyzdzio galime aiSkiai
nusakyti veiksmo vertinimo skirtumus? Atsakymas
priklauso nuo to, kas vertina, koks yra atskaita$kas
(tai jtakoja vertinimo subjektyvua/objektyvuny), kieno
atzvilgiu vertinama ir koks yra kontekstas. Visuoése
atstovo, paties policininko, jo kolegir aukSteses
vadovyles vertinimas gali kiek skirtis. Visuomen

vertindama daugiau vadovaujasi bendrais sveikooprotnes Kkai

kriterijais (tinkama / netinkama, gera / bloga, edar/

%pgaut,

tik i pareigos diktuojamus elgesio niuansus, bet irskitu
etikos principus (darbuotgj tarpusavio santykius,
santykius su visuomene, elg@gdarbo metu ir kt.).

Kiek sunkiau nustatyti skirtug tarp neetiSkos ir
netinkamos veiklos. W. L. Richter, F. Burke ir J.. W
Doing (1991) analizuodami etikos problemas skiria
aiSkiali blog (papirkirgjimas, apgavyst
piktnaudziavimas, kt.) iradyginai blog elge$ (melas,
intereg  konfliktas). Valstylds tarnautaj
elgesys, nukrypstantis nuo profesiretikos reikalavin,
gali bati jvardintas kaip neetiSkas. Prasilenkimas su
visuomenrs likegiais, galiojafiais morats principais,
prieSingas normaliai praktikai elgesys yra netinkam
veikla. T&iau lokesiy nepateisinimas taipogi galiath
jvardintas ir kaip neetiSka veikla, tddskirtumas tarp

reikalauseetigko ir netinkamodna visikai aiskus.

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingveiklos
vertinimg  tinkamumo, tei&umo ir etiSkumo ribose
apsprendzia  skirtingos iSeities pozicijos daznai
padiktuotos vertinimo konteksto. Turint omenyje,dka
valstykes tarnautaj vaidmuo yraistatymy ijgyvendinimas
nustatytos diskrecijos émuose, o vienas pagrindini
profesires etikos reikalavim yra veiklos teistumas,
teists akty pazeidimas darajveikla ne tik neteista, bet
kartu ir neetiSka.

NeetiSko elgesio pasekas

Analizuojant neetiSkos, netinkamos ir netts
veiklos pasekmes galima skirti kelis anasizlygmenis:
individo (asmeni{), institucin (organizacif), profesin ir
bendravalstybin Taiau toks skirstymas yra santykinis,
kurie aspektai neiSvengiamai persidengia.
Pavyzdziui, nusizerg valstylés tarnautojas pakenkia
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savo reputacijai, uztraukia negarlme tik konkréiam  Zmoni ir ju atstow), pakerta pasiti§ima atskiromis
kolektyvui, bet ir jtakoja visuomeés nuomor apie valdzios institucijomis, valstyds tarnyba kaip profesija.
valstykes tarnautojus kaip tam tikrprofesik grupe, Asmenire ar kily Zmony patirtis, Ziniasklaidos
paveikia bendr nuomor apie Salies ar vietos valdzi pateikiama nuoman daznoje visuomeie gaji etik&iu
Valstybes tarnautojo neetiSka veikla gali étirneigiamos  klijavimo manija formuoja stereotipin mastyn,
itakos jo tolimesnei karjerai (administragsnnuobaudos, leidZiani apibendrinti konkret patyrima ar nuomon ir ji
baudZiamoji atsakomyb nuSalinimas nuo paraig pateikti kaip abstrahugtvertinant vig Salies vald4. Jei
draudimas eiti pareigas ir kt.), nors atskiraisegis jo mikro lygmenyje neetiSko elgesio paselerdaznai éra
elgesio pavieSinimas gali priminti vigg rySiy akcija ir  tokios akivaizdZiai blogos, tai kalbant apie malaop
pasitarnauti jo savireklamai. valstyles lygmenyje tokios pasekis neigiamai atsiliepia
Viesojo administravimo etikos tydtojai  bendram visuomeis vystymuisi.
analizuodami neetisko elgesio pasireiSkimus dasmau
atkreipia @meg | Siuos aspektus: prastas valdzioseetiskos elgesio motyy dimensijos
ivaizdis ir i8 to iSplaukiantis pasitijfmo valdzia
smukimas, piliéiu nepasitenkinimas ir veiklos ~ NeetiSko elgesio sukeliamos pasekmdar labiau
neefektyvumas (Berman 1998; Peters 1995; OECBuaktualina tokelges salygojarciu priezagiuy ar motyw
2002). analiz. Tokia veikla gra Siandieninio amZiaus liga ar
Be jau mity ir daugiau tyrigtoju demesio Vvisuomeninis fenomenas. Jau setwvantikos laikais
sulaukusi neetiko elgesio pasekmi galima j  Suvoktos Zmogaus prigimtia ydos. Asmens charakterio
iSvardinti ir daugiau. Tai paZeistas plie saugumo svarbos tradicija prata dar Aristotelio buvo
jausmas (ekonomines emigracijos naujose demoksatijo puosetjama ir kity filosofy (Konfucijus, I. Kantas. D.
priezastis papildo ir psichologiniai motyvai), mank Bentham ir kt). Remiantis A. Macintyre (1981)
valstylés tarnautaj morak (blogas politikk pavyzdys akcentuota doryds ir praktikos gsaja, galima tiétis, kad
tampa veiklos etalonu, modeliukuri orientuojamasi), dori valstylés tarnautojai Zinantys siektinas vertybes,
netinkamas  visuomenipi iStekliy  panaudojimas besivadovaujantys tinkamais principais elgsis nle fi
(neracionalus biudzetoé¢dy, materialini, zmogiSkyjy  teisttai, bet ir tinkamai, etiSkai, neprasilenkiant su
iStekliy naudojimas), neteisingas elgesys su §dis ir  visuomews likessiais. ,Dorybé yra pasiekta Zmogiska
kolegomis (pazeidziant eil etikos princim ar net savyl®, kurios tugjimas jgalina pasiekti grj, slyping
konstitucijoje numatyt teisiy), gem sprending stoka, praktikos viduje ir kurio stoka neleidZzia mums gfeiai
prastas ne tik valstgs tarnybos, valdzios bengm pasiekti tuos gius'. Filosofas doryk sieja su suginga
prasme, bet ir valstys jvaizdis (&l korupcijos mast, ir kartu darnia praktika, kuri atsispindi Zmani
interes;  konflikty, piktnaudziavimo padimi ar bendradarbiavime, apima techniniugidzius esam
biurokratizmo  kuliiros), kuris lemia  prarastas Vvertybiy ir principy kontekste ir orientuota pasiekti tam
potencialias uZsienio investicijas. tikrus tobulumo standartus. Vadovaujantis 1 Iefeel
Apibendrinant galima teigti, kad neetiSko elgesiopateikta schema valstyb tarnautojai tinkamai elgdamiesi
paseknis atsiliepia valdzios ir piligy santykiams, gali gali uztikrinti etiri administravin:
turéti neigiamos jtakos demokratijos raidai. NeetiSkas
elgesys silpnina demokraéim sistemos teisinius ir
moralinius pamatus (pazeidzia moralinius santykarp

1 lentek. Vertybiy ir praktikos rySys pagal A.Macintyre

| VERTYBE - PRINCIPAS - DOR¥B - PRAKTIKA |

Tagiau nepriklausomai nuo asmens dotybi susiduriame. Vienos etikos problemos iskyla il v
charakterio savyhivieSajame sektoriuje pastebimos tiekpradingsta (individuali korupcija ir kt.), kitos lgagyti
jvairios etirtss problemos, tiek ir etés dilemos besigsiani pobidi (sistemig korupcija ir  kt.)
(nevienareikSmiSka  situacija  reikalaujanti  priimti (Palidauskai 2008).
sprendina kuomet susiduria skirtingos vergd), kuriy Daznas valstyds tarnautojas pastebi etines dimensijas
sprendimas taipogi gali baigtis neetiSka veiklaends atrenkant kandidatus, mokant, keliant karjeroje,
etikos problemas sukuria patys valstybtarnautojai kompensuojant uz dagbir kt. situacijose. Samda,
(samoningai ¥luodamij darky ir taip pazeisdami darbo mokymas, klimas daznai remiasi favoritizmu,
disciplina, organizacijos vidaus nustatytas taisyklespazeidZiant lygyes ir neSaliSkumo principus, atlyginimo
piktnaudZiaudami tarnybine informacija, g#chi ir kt.),  skirtumai, nevienodi drauste reikalavimai
kitos kyla organizaciniame gyvenime (vadovasdraugysts su vadovais, seksualinis priekabiavimas ar
piktnaudziauja  tarnybine  pétiimi, pavesdamas seksualig diskriminacija, su kuria susiduriama siekiant
administratorei darbo metu sutvarkyti jo asmeniniukarjeros, drausmin&h  priemoniy  naudojimas
reikalus; netinkamas tarnautojo elgesys su didis ir  asmeniniam nenuoseklumui pridengti, konfidencialumo
kt.). Apie vienas problemas suZinome per oficialiuspaZeidimai tai tik keletas vieSojo sektoriaus
kanalus (visuomers informavimo priemoés), apie kitas organizacijose pasitaikéiy probleny (Lawton 1998).
iSgirstame iS draug pagstam ar patys su jomis NeetiSkas elgesys sietinas ne tik su tarnybipareig

atlikimu, bet gali lati stebimas ir privéiame gyvenime
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(nederamas elgesys alkoholio, narkgtikvartojimo  sprending pasekmi. Uzimamas postas padeda Z@os
pasekoje, nepagarbus, arogantiSkas elgesys sis, kitajtikéti, kad jiems gali bti taikomi skirtingi moraés
kontaktai su abejotinos reputacijos asmenimis ij. kt standartai. Turima valdzia duoda pagundrogancijai
Toks tarnautaj elgesys uz organizacijos tilbaip pat gali  atsirasti, nes dmnesys, privilegijos suteikia statys
itakoti visuomess nuomor apie atskiras valdzios pasitenkinim ir gali pasiméti link arbitriniy veiksmy.
institucijas ar atstovus. Dominavimas kitiems gali sudaryti pranaSurspadi,
Klausimas ar neetiSkas elgesys yra charakterivé§da todél gali kilti pagunda bandyti reikalus tvarkyti sava
organizacijos produktas, bendros kubis refleksija metodais. Valstyds tarnautojas gali susitapatinti su
tebéra aktualus nors atsakymeSkoma dar nuo Platono tarnyba ir savo interesus gindamas teigti, kad gina
laiky. NeetiSko elgesio motyvai galiith jvairts, kartais tarnyta (asmens ir tarnybos atskyrimo éjds
net nezinomi patiems vykdytojams. Skirtingi motyvai kompromitavimas).
gali vesti prie tokio paties neetiSko elgesio. Tikédamiesi likti nepasteti ir iSvengti atsakomys
Tyrinétoju nuomors &l kylanciuy etiniy dilemy ar  asmenys elgiasi maziau varzomi meésalprincipy nei
etikos problem priezagiy kiek skiriasi. A. Lawton kuomet jie vieSai identifikuojamiél priimty sprendiny
(1998, 24) teigia, kad etikos problemos kyla&l d pasekmi. Tai tyrinttoju jvardinta ,daugelio rank
nemoralaus dalies darbuatojelgesio, igudziy stokos problema“ kuomet prisidengus kolektyviniu sprendimu
pasiraSant kontraktus ar vykdant veiklos monitagring siekiama iSvengti atsakoméd uz sprendimo ar veiksmo
artimumo  privéiam  sektoriui, kontra@s stokos. pasekmes.
Spaudimas nemoraliam elgesiui gali kilti &airiy Pagunda vykdyti vadovo nurodymus neatsiZzvelgiant
Saltiniy: isipareigojimp Seimai, tradicias socialigs  jy turinio moralum gali kilti dél jvairiu motyw: kélimo
kontroks stokos @ greitai vykstadiy pokyiy, dél karjeroje, lojalumo demonstravimo, pinigporeikio,
valdzios silpnumadgyvendinant taisykles ir reguliarus ir baimes ir kt. Nejadiant asmeniés atsakomyés nelieka
kt. (ten pat). vidinés kontroks piktnaudziavimui valdzia. Pagunda
VieSojo  administravimo  autoritetas H.  G. sumaiSyti savo interesus su tarnybos galéttuitakos
Frederickson (2005) uzuot tiesiogiai vaedijneetiSko demokratijos procesui, valdzios reputacijai. Sysitanti
elgesio priezastis, kalba apie prielaidas etiSkaldZia lengvai gali tie, kuti aspiracijos ir pasitenkinimai susij
atsirasti: nesavanaudziai valstgb tarnautojai, esama su tarnyba. &moningai neatlikus asmens norir
taisykliy, istatymy ir prieziaros sistema, ribojanti ir jsipareigojimy  visuomenei  atskyrimo  pakertami
aiSkiai apibézianti siveika su kitu sektoriumi ir visuomers luke<iai siejami  su  demokratija.
asmenimis. C. L. Jurkiewicz (2005) apibendrindanta k Apibendrindamas J. P. Dobel (1999) teigia, kaadldZia,
tyrinétoju pozicijas mini vig eilg neetiSko elgesio statusas ir privilegijos gali sugundyti ir egoistus net
priezagiy. Ji teigia, kad neetiSkas elgesys daznesniSventuosius
kuomet toks elgesys apdovanojamas, esant konkjagnci Sved; politologo L. Lundquist (1993) nuomone
kuomet vadovai duoda neetiSkus nurodymus, kadaeetiSkas elgesys gali kiltetdsunkumy bandant suderinti
kontroks lygis Zemas. Asmens ekonoiir politiné  skirtingus aspektus: paklusistatymui, lti iStikimam
vertybire orientacija bei praktikuojamas makiavelizmasvirSininkui  (politikui  ir  aukStesniam  biurokratui),
taipogi jtakoja valstybs tarnautaj elges. D. C. Tatom atsizvelgtii piliecius (klientai ir kt. interesai) ir tuo pau
(1998) teigia, kad neetigkvaldzios atstow veikla gali  bati iStikimam sau lygiems kolegoms, galvoti apie
paskatinti atsiradustampa tarp teés ir etikos (kas yra Zemesnius tarnautojus. Valsegb tarnautojui privalu
teisinga, moralu ir kt.). vadovautis bendra biurokratams etika, profesin&aeti
G. Brumback (1998) vardija asmenines ir situacinegpavyzdziui, socialinio darbuotojo, architekto, )kt.
aplinkybes, sukeliafias neetiS§ elges. Tarp ju  asmenine etika, &au jos gali konfliktuoti tarpusavyje. O
minétinos: asmeninio nesaugumo jausmas, neetiSk@i dar labiau apsunkina sprendimoéprima ar elgeg

elgesio pagrindimas (racionalizavimas ,kas gi asikge S. S. Steinberg ir D .T. Austen (1990) vardija &ski
situacijoje, tai fra nelegalu®, ,man nebuvo pasakyta“ ir potencialias neetiSko elgesio prielaidas: geri rietai
panasi argumentacija), nekantrumo ambicijogapeinant biurokratines proagds siekiama tikslo),

(visuometje vertinama trumpalaéksekme, todl svarbu, godumas, egoizmas (galios suvokimas), taigykli
kad sekisi dabar, nepaisant priemahi gundagios jstatymy, kodeks, politiky ir procediry ignoravimas,
pozicijos (tarnyba suteikia valdgi veikimo laise, draugyst, ideologija, asmenin ar Seimos nauda,
prigjima prie iStekly, bet kartu iSbando mus kaip potarnybinis jsidarbinimas, finansi#s problemos ir
asmenyb), Zemi [kegiai (lukegiai akcentuoja spaudimai, kvailumas, Zzaidimas, iSlikimas bet kokia
rezultatus ar priemones, nutyli arba pateisingaina, nurodym vykdymas.
neetiSkum), netinkama paskatinimsistema (skatinama Vokiegiy tyrinétoja N. Behnke (2007/8) etikos
uZ negzZiningurmy). problemas (arba neetiglelges — J.P.) Ziari per vadovo

J. P. Dobel (1999) nurodo eipsichologini neetiSko (principal) - agento §gen} santykiy prizng. Pastebima,
elgesio priezasy jasivardindamas kaip pagundas, kurioskad  atstovaujamoje = demokratijoje ¢ld valdzios
eliminuoja vie§ji principingumy (public integrity. delegavimo lieka rizika, kad agentas (valst/b
Teigiama, kad tarnybos galia (turima valdZia) gunddarnautojas-J.P.) uZuot sieks visuomenini interes
Zmones pasinaudoti tarnyba savo tikslais pad&ei savo nukryps nuo Sios uzduoties ir piktnaudZiaudamas jam
supratimus, tikjimus, moralinius vertinimus ir veiksmus, patikéta valdzia ims siekti privay interes. Tyrinétoja
kas daznai reiSkia tarnybinijsipareigojiny iSdavimy.  identifikuojatrejopas problemas (galima jas traktuoti kaip
Percttas savo gali suvokimas leidzia tikis, kad jie neetiSko elgesio priezastid.R.): 1) interes iSsiskyrimas
neturi kiti atskaitingi ir gali veikti be baigs &l galimy  (jei agento interesai skiriasi nuo vadovo); 2) mfiacijos



Vadyba, Valstybes tarnautaj neetisko elgesio motywpaieskos

asimetrija (jei agentas daugiau uZz vaglaXino apie
problemas, rizikas, ikumus), 3) kontras problemos
(vadovas niekuomet visiSkai negali kontroliuoti aigg.
Skirtingy interes, informacijos asimetrijos ir ribotos
kontroks problemos iSry&a visais valdzios lygiais.
Belgu vieSojo administravimo etikos tyitojo
J.Maesschalck (2004) pozicija¢éld neetiSko elgesio
motyvacijos kiek skirtinga: uzZuot bandZius iSvatdin

konkreiius elgesio motyvus, siekiama klausimy
pazvelgti per teorinio modelio konstravimo prigm
Pripaistama, kad neetiSkas elgesys yra neapias
terminas, paliekantis daug vietos interpretacijoms.
NeetiSkas elgesys tydtojo nuomone reiSkia pedth
vieno i$ etikos princip naudojim, arba per daug radikal
principo taikyny (2 lentet).

2 lentek. Etiniai standart taikymo ir neetiSko elgesio santykis (sudarytagbdg Maesschalck 2004).

Analizés vienetas/ Individualus Vietinis Kosmopolitinis
etinis kriterijus
Egoizmas Savi interesai / Organizaciniai interesai / Efektyvumas / efektyvumo
korupcija organizacinis fetiSizmas fetiSizmas
GeranoriSkumas Draugyst Komandos interesai / Orientacijaj suinteresuotas puses |/
/nepotizmas komandinis fetiSizmas preferencinis suinteresuppusiy
traktavimas
Principas Asmenisimorak/ Organizaciis taisykes / I[statymai ir visuomess interesai /
anarchija taisykliy fetiSizmas istatymy ir principy fetiSizmas
Pavyzdziui, vadovavimasis asmetsn morats NeetiSko elgesio priezéig klausimai domina ir verslo

principais rra blogas, bet jei visi valstgb tarnautojai
imty vadovautis asmernds moratés normomis atlikdami
tarnybines pareigas tai gali vesti prie visiSkovgiklos

etikos tyriretojus. Stai J. Danley, E. Harrick, D. Schaefer
ir G. Sullivan (1996) vardija tokias neetiSko eliges
priezastis: aukStesnio lygio vadpyaZziiros ir elgesys,

nenuspjamumo, neapiliZtumo ir kt. Tas pats pasakytina tiesioginy vadow paZziiros ir elgesys, spaudimas atlikti

ir apie pareig atlikima kaip to reikalaujajstatymai.
Samoningas ir kruopStus tarnybinipareigy atlikimas
vadovaujantis taisykimis (ko reikalaujama iS biurokrato)
gali duoti visai prieSing rezultah - biurokratizmo
isivyravima, kuomet nejstatymo dvasia, bet jo raid
tampa pagrindiniu veiklos orientyru.

Kai kurie tyrirctojai didesm démeg skyr
organizacij veiklai, neetiSko elgesio priezasg ieSko
butent ¢ia. Organizacinius ekscesus aptdar R. Merton

veikla, vidiné ir iSores konkurencija, draugir kolegy
spaudimas, profesini standani stoka, istatym; stoka,
asmenigs vertyles. J. Wielandas ir S. Gruningeris
(2002) nurodo tokias pagrindines mesal standart
nesilaikymo prieZastis: darbdavispaudimas, bendras
spaudimas & rezultato, laiko stoka, standart
nebuvimas, pirmenys teikimas asmeninei Karjerai,
asmeniny pajamy didinimas,imores islikimas. D.lzraeli
(1988) atlikti tyrimai leidZia teigti, kad darbugad

(1992) vadindamas juos biuropatologijomis. Kuometsteleje neetiSle elges dazniau patygsitraukia i tokia

organizacijos tikslai suk&imi ir pagrindiniu tikslu
tampa siekis atitikti taisykles atsiranda biurokrist
nelankstumas ir biurokratizmase(-tapg. M. Van Wart
ir K. G. Denhardt (2001) skiria dvi blogo admin&timo
formas @&l esamos organizacis struktiros. Jie teigia,
kad organizaciés sistemos ir formos gali blogai veikti
sukeldamos e&il problemy (korupcija, piktnaudZiavimas
ar ignoravimas) ir  sukurdamos
nuolaidziavimo kulira. Fundamentalios organizaém
strukiiros ar formos problemos gali paskatinti
kraStutinumus: sukurti per didelreguliavimy arba
nesiimti jokio reglamentavimo (tokiu atveju sukuma
neaiski; vertybiy ar etinio dviprasmiSkumo aplinka, kur
darbuotojai daznai skatinami pagal jekompetencijos
lygi). Organizacijoje neetiSkas elgesys gali kilt¢l d
nepagarbos organizacijos taisykls ar istatymams
siekiant asmenirs naudos, preferengij ar valdzios.
Etikos problemos gali ti blogos morals, poZziriy,
vizijos, gabum darbui atlikti stokos, menkos atlikimo
drausnés pasekra Per didel ar per maza atskaitomgb
ir kontrolé organizacijoje veda link biurokratizmo ar kit
etikos problem. Menka vertyhi artikuliacija, @¢mesio ji
diegimui ar etiniam Svietimui stoka mazina orgaaijes
efektyvuny ir rezultatyvuma, sukelia ek etikos
problemy.

veikla.

N. Vasiljeviert (2006) nurodo vis eile neetiSko
elgesio prieZzasy, kurios gtidi organizacij strukfirose,
vadybos niuansuose, susiklasiose aplinkybse.
DaZniausios prieZzastys yra ekonominis suinteresoas)
interes; konfliktai, darbdawi spaudimas, laiko stoka ar
JSlikimo* motyvas. T&iau problemos kyla nustatant

kolektyvinio tikslius standartus arba nepakankamai juos Zzindit,

nectmesingumo, nejautrumo Zmogui ar étms

dudilemoms, situacijoms, &l kuriy batina preliminariai

susitarti ir jsivesti normas bei standartus. Apskritai
Zmores pazeidzia normas neldiktybiSkumo, o tiesiog
nesusimstydami apie etines daugelio dalydimensijas

ir pasekmes darbo rezultatams.

Dalykinés etikos tyrigtoja teigia, kad normalioje
situacijoje, jei Zmogus supaZindinamas su negatyigo
normos, standarto pazeidimo pasékms, t.y. racionaliai
pagrindZiamas normos vykdymoutmumas, tai jis ir
nepazeididja normy. Svarbu, kad neity ekonominio
intereso  paZzeisti normas, standartus, kadity b
objektyvuoti rodikliai, pagsti reikalavimai, sukurta
atitinkama atmosfera. Kai tai supranta organizacijo
vadovyle, darbuotojams nereikia nurodtn jsakireti,
kontroliuoti, belieka tik suorganizuoti ir vadybais
metodais palaikyti tokius veiksnius, kurie Zmog
motyvuot; elgtis taip, kaip privalu - atsakingai vykdyti
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pareigybinius isipareigojimus, kokybiSkai dirbti,

kuo  geriau atlikavo priedermes (ten pat).

3 lentelé. NeetiSko elgesio priezastys ar motyvai

N.Behnke InteragiSsiskyrimas, informacijos asimetrija, kontr®lproblemos
G.Brumback Asmenis ir situacigs aplinkyles
J.P.Dobel Asmenini vertybiy ar nor dominavimas tarnyboje, tarnybos suasmeninimastas k

pagundos

J.Danley, E.Harrick,
D.Schaefer ir G.Sullivan

Vadow, paziros ir elgesys, spaudimas atlikti veiklvidiné ir iSorés konkurencija,
draug ir kolegy spaudimas, profesipistandani beijstatym; stoka, asmenis vertyles

H.G.Frederickson

Asman savanaudiSskumas nusveriantis kolektyvinius intesestaisykliy, istatymy
neaiSkumas, dviprasmiSkumas, silpna pfieid sistema, neaiskiai apdfita sveika su
kitu sektoriumi ir asmenimis

C.L.Jurkiewicz

Vidires konkurencijos buvimas, vadgpelgesiojtaka, Zzemas kontred lygis, asmens
ekonomire ir politiné vertybire orientacija bei praktikuojamas makiavelizmas

A.Lawton Igudziy stoka, vieSojo ir privataus sektpriaveika, kontroés stoka, iSars spaudimas)
skirtingi jsipareigojiny Saltiniai, valdzios silpnumas
L.Lundquist Sunkumai bandant suderinti skirtingugalumus {statymui, vadovui, kolegoms,

pilieciams) ir potencidis prieStaravimai kylantys tarp biurokrati profesigs ir
asmeni# etikos

J.Maesschalck

Petths egoizmo, geranoriSkumo ar pringgasireiSkimas

S.S.Steinberg ir

Geri ketinimai, godumas ir galios suvokimas, talaykistatymy, kodeks, politiky ir

K.G.Denhardt

D.T.Austen procediry ignoravimas, draugyst ideologija, asmeniéis ar Seimos naudos siek
potarnybinis isidarbinimas, finansis problemos ir spaudimai, kvailumas, Zaidimas,
iSlikimas bet kokia kaina, nurodypvykdymas

D.C.Tatom [tampa tarp teis ir etikos norm

M.Van Wart ir Organizaciis sistemos ir formos problemos, kolektyvinio nudé@vimo kultira, per

didelis ar menkas reguliavimas, nepagarba orgaijoza¢aisykems ar jstatymams,
psichologirgs - motyvacigs priezastys, gefimy - gakjimo problemos, per didel/ per
maza atskaitomybir kontrok organizacijoje, menka vertybiartikuliacija, @mesio j
diegimui ar etiniam Svietimui stoka

N.Vasiljevies

Organizacijos strukta ir vadyba, susikl@susios aplinkylss, ekonominis
suinteresuotumas, darbdavspaudimas, laiko stoka ar ,iSlikimo“ motyvas, stariy
neapibéztumas arbayjnezinojimas, negmesingumas, etinis nejautrumas

J.Wielandas ir
S.Gruningeris

Darbdavi spaudimas, laiko stoka, standantebuvimas, pirmenys teikimas asmenineg
karjerai, asmenimi pajamy didinimas,imores iSlikimas

Apibendrinant galima teigti, kad ty#étojai neetiSko
elgesio priezasy ieSko  atskirose  teorijose,
psichologiniuose faktoriuose, remiasi atliekaryrimy
rezultatais, savo stéfimu bei vertinimu, visuomeis
nuomores rodikliais (3 lentel). Nors tyriretojai mini
daugyle tokio netinkamo ir neetiSko elgesio priefas
apibendrinant galima skirti kelias tokio elgesio tyva
dimensijas: asmenines, organizacines ar
apspestas.

NeetiSko elgesio motyy tyrimo perspektyvos

Siy laiky psichologai teigia, kad Zmogus e
poreil§ kai iSgyvena psichologinar fiziologin ko nors

trakuma. O kiekvienas poreikis savaime iSkelia jo
patenkinimo motyvus, kurie kreipia elgesikslo sieking
(Tarvydiere, Kasiulis 2003; Sakalas, Silingier2000).
Kiekvienu atveju neetiSko elgesio prigimtis yra
individuali, tatiau galima apibendrinti praktikir pateikti
tokia neetiS8ko elgesio schemtam tikri nerealizuoti
poreikiai tampa veiklos motyvaigtakojartiais elgeg

situacijgsriimamus sprendimus.

Tyrinétoju iSskirtos priezasy ar elgesio motyy

grupes leidzia iSskirti  keturias neetiSko elgesio
dimensijas: individuadi, organizacia, profesir ir
iSorires aplinkos slygota (4 lentet).

4 lentek. NeetiSko elgesio dimensijos

Individuali dimensija Organizactrdimensija

Profesindimensija ISoria veiklos dimensija

Individo poreikiai
Nuostatos ir suvokimas
Asmenires savylss
Etinées kompetencijog
nebuvimas

Skirtingi isipareigojimai
Asmenires problemos

Prasta organizacijos vadyba
Neapibgztos veiklos taisykis
Neidentifikuota atskaitomyb
Menka organizacijos kulta
Netinkami vadoy pavyzdZziai
Organizacijos spaudimas

Profesires etikos
standani nebuvimas
Netinkamas profesinig
solidarumo suvokimas
Démesio etiniam|
Svietimui stoka

Vidiniai prieStaringi teiés
aktai ir taisykés

Politinis spaudimas

VieSo ir privataus sektari
sagveika

Visuomerje  vyraujantis
vertybiniy nuostal chaosas




Asmenire dimensija apima individo poreikius NeetiSko elgesio motyvtema gana perspektyvi: ja
(valdZios, materialiés geroes, statuso siekimas ir kt.), gali dongtis skirtings socialinh moksl atstovai
nuostatas ir suvokimus (asmeninio ir vieSo interesmevienodais fjviais analizuodami Sio reiSkinio
neskyrimas, suvokimas, kad turint valgzZieidziama atsiradimo ir egzistavimo prielaidas bei motyvus.
beveik viskas ir kt.), asmeris savylds (egoizmas, Akademikai tirdami neetiSko elgesio motyvus ir
neprincipingumas ir kt.), etés kompetencijos nebuvimas priezastis gali naudotivairius socialiniuose moksluose
(igudziy  stoka priimant sprendimus), skirtingi taikomus tyrimo metodus: grugindiskusip, stelgjima,
isipareigojimai (Seimai, draugams, verslo partnesiam anketirg apklaug, ekspeni interviu, antrig statisting
profesijai ir kt.), asmenigs problemos (finansiniai duomem analiz;, teisminiy institucijy sukaupd medziag
sunkumai ir kt.). ir kt. Jau pati tema yra etiSkai jautri, thdos analizei

Organizacinis veiksnys apima keletiuans,, galintiy ~ reikia gerai pasiruoSti ir pasirinkti tinkamus tyio
itakoti tokio elgesio pasireiSkan Tai ir prasta metodus, perzvelgti vakartyrinétojy taikomus tyrimo
organizacijos vadyba (silpna ar péw@l kontrok, instrumentarijus ir juos pritaikyti vietos tyrimams
nenumatyta ar netinkamai taikoma motyvavimo sisjema  Vakam demokratijose toki tyrimuy iniciatyva
neapibéztos veiklos taisykds, neidentifikuota priklauso ne tik mokslo institucijoms, pavieniams
atskaitomy®, menka organizacijos kilta  tyrinétojams, bet ir nepelno siekiioms ar net verslo
(makiavelizmo ar prisitaikymo, nuolaidziavimo fitof§a, = kompanijoms. Suvokiant, kad dauguma Lietuvos
nepagarba taisydns, kt.), netinkami vadavpavyzdziai akademiniame diskurse esanmokslinio tyrimo tem
(veiklos etalono nebuvimas, etinejautra), organizacijos téra daugiau atskirmokslininky entuziasi nei institucijy
hierarchy vykdomas spaudimag. valstyles tarnautojus interesas galima tik pasiguosti, kad galsunkmeio
zvelgiant kaip atskiros profesijos atstovus pastebokie  salygos leis suvokti esamos situacijos privalumus ir
aspektai galintys neigiamaiakoti ju veikla: profesirtss  trakumus. O gal pati situacija teigiamai visuoréen
etikos standagt nebuvimas, netinkamas profesinio intereso naudai iSsgg neetiSko valstyds tarnautaj
solidarumo suvokimas (pazeidinr problem; slépimas), elgesio problemf..
démesio etiniam Svietimui stoka.

NeetiSk, elges gali iSSaukti ne asmens turima |$vados
vertybirg orientacija, pareigos nesuvokimas,
organizacinis veiklos kontekstas, bet platesnicinso
konteksto padiktuotos aplinkgb: vidiniai priestaringi
teises aktai ir taisylds, iSkeliantys hamletigkklausiny
.KUuo vadovautis?“, politinis spaudimas, pasikeitugso
ir privataus sekton sveika (veiklos taisykil,

Pasikeigs ir gerokai suéingesnis valdzios veiklos
kontekstas, nauji is&iai (globalizacija, ekonominis
sunkmetis, informacini technologij raida ir kt.),
vertybiy kaita (vieSumo, skaidrumo ir kt. akcentavimas
vieSajame sektoriuje) kelia gana aukstus ne tiirtiis,
bendravimo neaigkumas), visuom@n vyraujantis bet ir etinivqs reik_alav?mus valstyb ta_\rn_autoj veiklgi.
vertybiniy nuosta chaosas ir kt. Aulfsq amzius, |e.IQ‘b plurokratams \_/e|.kt| savo nuora,

DaZnai neetigko elgesio priezastys slypi zmogigkoj&haZai kontroliuojamiems ar stebimiems, yra istarini
prigimtyje. Daugelis kasdieni dalyky, tame tarpe ir PriSimnimas. _ , o
Jmoni; tarpusavio santykiai turi etines dimensijas, _lYrinétojai vertindami valstyés tarnautaj veikla
Pavyzdziui, valstyés tarnautaj santykiai su politikais, daznai paraleliai naudoja téies / neteistos, etiSkos /

kontraky pasiradytojais, klientais, kitais darbuotojais,N€etiSkos, tinkamos / netinkamos veiklos terminus
artimaisiais gali sukelti etikos ar net tsisproblemas. Pripazindami metodologinius sunkumus niant aiski

Organizacijos daznai tampa problemgaltiniu, k [P tarp naudojam savoku. Definicijos siejamos su
akcentuoja atskiri teoretikai atkreipdaméntes | jos ~ SKirtingais vertinimo kriterijais: teis, morats ar
sukeliamas patologijas. Arba pavyzdziui supuvusiProfesires etikos normomis, nustaiemis tam tikrus
obuolio teorija, aigkinanti, kacyginingas ir principingas ndivido veiklos emus. Teiss aktai ir profesies etikos
asmuo tampa korumpuotu matydamas jam artimojstandartai leidzia objektyviau vertinti valseghtarnautaj
darbirsje aplinkoje veikiatiy asmen pavyzd ir yelqu, nes relkalav[ma| yra |nst|tUC|_onaI|;uot|; tuo fiar
suvokdamas, kad toks elgesys organizacijojeran tnkamumo gvoka visuomet yra subjektyvi, nes atskaitos
baudziamas, bet atvirki&i atne$a naud Atskirais (@Skas yra mazai apiitas. Visgi visisko aiSkumo tarp
atvejais iSskirta organizagrir profesire dimensijos gali (€rMini nebuvimas leidZia palikti atvirerdk, mokslinei
persipinti. Neeti¢ko elgesio pretekstas gafitybvisy ~ Minciai pletotis. , L
minéty dimensii; samplaika. Visuomeninio intereso apstomis profesies etikos
Neetisko elgesio motyv suvokimas gali padi  Vertyeemis besivadovaujantis, tes akt diktuojamy
uzkirsti kel tokiy problemy atsiradimui. Vadybiemis ~ réikalavimy paisantis, tinkamai pareigas atliekantis
priemoremis organizacijoje ar platesniu mastu ga"m(,ivalstyths tarnautojas yra daugiau idealiai sukonstruotas

kontroliuoti atskiras tok elge$ sukeliaias priezastis, €t@lonas nei realus asmuo,a kliudija tyrinetojy
stengtis koreguoti veiklos motyvagij Psicholog aKcentuojamos neetiskos veiklos pasekm Viesojo
suformuluotos motyvacijos turinio (A. Maslow, F. @dministravimo etikos tyritojai analizuodami neetisko
Herzberg, D. McClelland, K. Alderfer) ir procesmtgos ~ €/9€sio pasireiskimus dazniausiai atkreipiands i tris

(V. Vroom, J. Adams, L. Porter - E. Lawler) atkieip 2SPektus: prast valdZios jvaizd ir iS to iSplaukiant
démeg | skirtingas darbuotej vidinés ir iSorirés pa_smlejlmo vald2|asmuk|vr.q, p|I|ec!qnepas!tenk|n|rag|r_
motyvacijos puses. &iteorijy imanymas gali pati  VeIKlos neefektyvum Tatiau tokio elgesio pasekmi
vadovams, akademikams gilintisvalstylis tarnautaj ~ Sasas @ra baigtinis, nes vystantis visuomenei kinta jos
elgesio niuansus. dalyviy, tame tarpe ir valst@s tarnautaj, veikla, o
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elgesysigyja naujus niuansus. Naujai kytaos etikos
problemos ar etitgs dilemosjtakoja tiek atskiy individy,
tiek ir platesis visuomeas gyvenim.

Neigiamos valstyés tarnautaj neetiSko elgesio
pasekms skatina akademés bendruomers atstovus
gilintis | tokio elgesio motyvus. Atskiros teorijos,
psichologiniai veiksniai, visuomés nuomoRs tyrimai,
atlikty tyrimy rezultatai, stedjimas bei vertinimas yra
informacijos apie neeti§k elge$ 3altiniai. Si tema
domina tiek vieSojo administravimo, tiek ir versitika
besidomigiy demesg, nors didesnj skirtumy tarp iSskirt,
neetisko elgesio motyvnéra. Atskiri tyrinttojai analizje
naudoja dvi gvokas - motyvai ir priezastys — nors daznai
jos vartojamos paraleliai. Mokslininkai mini daugyb
netinkamo ir neetiSko elgesio priegas bet
apibendrinant galima skirti tris tokio elgesio maty
dimensijas: asmenines, organizacines ar
apspestas. Kadangi valstgls tarnautojai sudaro atskir
profesirg grupe tai leidZia iSskirti ir ketvig profesirg
dimensip.

Minéty elgesio dimensij iSskyrimas turi prasmne
tik akademinei diskusijai ptoti, bet ir suteikia praktin
galimyke vadybiremis priemogmis skatinti, reguliuoti,
kontroliuoti individy veikla.

Literat aira

Barvydiere, V., Kasiulis, J. (2003)Vadovavimo psichologija
Technologija, Kaunas.

Behnke, N. (2007/8). Public trust, path dependenayd
powerful interestsPublic integrity 10(1), 11-36.

Berman, E. M. (1998). Public cynicism: manifestasioand
responses, in E. M. Berman, J. West, S. Bonczek)(8de
ethics edgelCMA, Washington. 206-215.

Blankenburg, E. (2002). From political clientelism autright
corruption - the rise of the scandal industry, inKstkin
and A. Sajo (eds.Political corruption in transition. A
skeptic’s handboolBudapest: CEU Press, 149-165.

Brumback, G. (1998). Institutionalizing ethics invgenment,
in. E. M. Berman, J. West, S. Bonczek (ed$he ethics
edge ICMA, Washington. 61-71.

Danley, J., Harrick, E., Schaefer, D., Sullivan,(@96). HR's
view of ethics in the work place: are the barbagiah the
gate?Journal of business ethictb, 273-285.

Dobel, J. P. (1999Public integrity Johns Hopkins University
press, Baltimore.

Frederickson, H. G. (2005). Public ethics and thewn
managerialism: an axiomatic theory in H. G. Fredeson,
R. K. Ghere(eds). Ethics in public manageme&harpe,
Armonk, New York, London. 165-183.

Huberts, L., Maesschalk, J., Jurkiewicz, C. L. (2008lobal
perspectives on good governance policies and &sesr
L. Huberts, J. Maesschalck, C. Jurkiewicz (e&sfics and
integrity of governance. Perspectives across fersti
Edward Elgar, Northampton. 239-264.

Izraeli, D. (1988). Ethical beliefs and behavior cam
managers: a cross-cultural perspectid@urnal of business
ethics 7, 263-271.

Jurkiewicz, C. L. (2005)Power and elites: the communal
language of effective leadership, in H. G. Fredean and
R. K. Ghere (edy. Ethics in public managemen$harpe,
Armonk, New York, London. 95-113.

Kaptein, M. (2008). Developing a measure of unethic
behavior in the workplace: a stakeholder perspectiv
Journal of managmen20(10), 1-31.

Lawton, A. (1998) Ethical managment for the public services
Open University Press, Buckingham.

Lundquist, L. (1993). Freedom of information ané ®wedish
bureaucrat, in R. Chapman (ed£jhics in public service
Carleton University Press, Ottawa. 75-91.

Maclintyre, A. (1981).After virtue: a study in moral theary
Duckworth, London.

Maesschalck, J. (2004). The impact of new publinagament
reforms on public servants' ethics: towards a theBublic
administration 82(2), 465-489.

Merton, R. (1992). Bureacratic structure and persgnal J.
Shafritz, A. Hyde (eds.Classics of public administration
Wadsworth Publishing Company, Belmont. 101-109.

OECD. (2002). Public service as an employer of ahdtablic
Management Policy Brief[Ziaréta kovo 15 d., 20086],
<http://www.oecd.org/dataoecd/37/0/1937348.pdf>.

Palidauskait, J. (2008). VieSojo administravimo etika
Technologija, Kaunas.

Peters, G. B. (1995)The politics of bureaucracyLongman
Publishers, Pittsburg.

situacijogichter, W. L., Burke F., Doing, J. W. (1991). Ethica

problemas: some blatant, some not so obvious, in W.
Richter, F. Burke, J. W. Doing (eds.XCombating
corruption. Encouraging ethics. A sourcebook forbl
service ethicsDC: ASPA, Washington. 57-60.

Sakalas, A., Silingien V. (2000). Personalo valdymas
Technologija, Kaunas.

Steinberg, S. S., Austern, D. T. (199Gpvernment, ethics, and
management. A guide of solving ethical dilemmashi
public sector Quorum Books, New York:

Tatom, D. C. (1998)Public administration for the twenty-first
century Harcourt Brace and Company, Orlando.

Uhr, J. G. (1998)Deliberative democracy in Australia: the
changing place of parliamen€ambridge University Press,
Melburne.

Van Wart, M., Denhardt, K. G. (2001). Organizationa
structure: a reflection of society's values andoatext for
individual ethics, in T. Cooper (eds.Handbook of
administrative ethicsMarcel Dekker, New York. 227-241.

Vasiljeviere, N. (2006).0Organizacij; etika: institucires etikos
vadybos sistemo¥ilniaus universitetas, Vilnius.

Vasiljeviere, N. (2002). Kaip galimamoniy etika?, knygoje T.
Bausch, A. Kleinfeld, H. Steinmann (red/moni etika
verslo praktikoje Vilniaus universiteto verslo etikos
centras, KHF, Vilnius. 210-309.

Vasiljeviere, N. (2000). Verslo etika ir etikos kodeksai:
filosofines iStakos, metodologiniai pagrindai ir Siuolaikm
praktikos  bruozai Vilniaus universiteto = Kauno
humanitarinis fakultetas, Kaunas.

Wielandas, J., Gruningeris, S. (2002). Etikos vadybistemos
ir ju auditas- teorién klasifikacija ir prakti patirtis,
knygoje T. Bausch, A. Kleinfeld, H. Steinmann (red.)
[moniy etika verslo praktikojeVilniaus universiteto verslo
etikos centras, KHF, Vilnius. 171-206.

SEARCH FOR UNETHICAL CIVIL SERVANTS’
BEHAVIOR MOTIVATION

Summary

The main focus of the article is reasons or motesivil
servants’ unethical behaviour. Realities of publife, | the
increased media and citizens attention towards cathi
dimension of civil servants’ activity explain sctéic and
practical dimension of the chosen topic. The aitb@nfrom
business and public administration researchersisoproblem
is evident in western democracies, but in Lithuargaientific
discourse this topic is relatively new and unexgdor
N.Vasiljeviene is one of the exceptions trying twalgze the
topic.



Vadyba, Valstybes tarnautaj neetisko elgesio motywpaieskos

The scientific problem of the article is formulated the
guestion — what are the motives or reasons why sérvants
behave unethically. Research object is motives\of sérvants
engaged in unethical actions. The research object
multidisciplinary and allows integrating psychologi and
public administration perspectives. Psychologistsalyze
personal needs, motives and reasons of concreisiate®r
deeds, meanwhile public administration researcharong
other topics concentrate on ethical side of civ@rvants’
activity. The goal of the article is to analyze aestimate
reasons and motives for unethical conduct. Scierliterature
analyses and qualitative information gathering weveo
research methods used for the analyses.

After a short introduction where the relevance bé t
research problems is emphasized the attention fsegtéo the
problem of definition. Author stress the difficultgefining
difference among the terms “illegal”, “improper” rnethical”
when characterizing civil servants’ activity.  This
methodological problem is stated in many books miclas.
Legal, moral and norms of professional ethics erehfferent
background for the judgments thought in realityytioften are
related. But the question which of those judgmentsdore fair
or good is more hypothetical and can’t be answefegping in
mind that civil servants act in a frame of cleasBt laws and
regulations their decisions and acts may be ardlysethe
context of existing legislation. Legal dimensiontlogir activity

is important especially that one of the main thasks are to
implement laws and regulations. When activity affpssions is
regulated through the code of ethics or code ofduohthis
implies that their activity may be overseen or colfed by a
special body.

Consequences of such unethical behaviour of civilaggs
or other authorities is relevant not only for thencrete
institution but for government too. Three the madten
mentioned consequences are: decreased public
inefficiency and bad image. This explains the iesérfrom
scientific community to explore the topic of motivéor such
conduct. Author describes the reasons or motivegioreed by
various researchers. Summarizing she concludestdhttree
dimensions: personal (private needs, virtues,uat, various
obligations, lack of ethical competence), orgamiret! (bad
structure, improper control and motivation, weagamizational
culture) and situational (internally contradictdegislation and
regulation, political pressure, etc.) the fourttre enprofessional
(lack of attention towards ethical education, neac norms of
professional ethics) - may be added. Human nainteraction
with institutions or persons create situation wharethical
behaviour is possible. In concluding chapter autimentions
some aspects how this topic may be analyzed imefutu

KEYWORDS: unethical, illegal and improper
motives and reasons of unethical conduct.
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