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SAVOKU SAVADAS

Administracinis lygmuo — savivaldybés, kaip vieSojo administravimo organiza-
cijos, analizés lygmuo, apimantis savivaldybés institucijas, jigyvendinancias
vieSojo administravimo funkcijas (savivaldybés administracija, administracijos
direktorius).

Dorové — pagrindiné individualaus ir visuomeninio gyvenimo laikysena, kuri ne tik
faktiskai priklauso zmogaus gyvenimo etosui, bet ir reiskia jame besalygiskus,
visuotinai galiojancius reikalavimus, kuriy pazeidimas vertinamas kaip nedoras
elgesys (Halder, 2002).

Etika (gr. ethos — jprotis, paprotys) — filosofin¢ disciplina, kurios objektas yra mora-
1é (dorové) (Halder, 2000).

Etikos klimatas — pasidalytas suvokimas, kas yra etiskai teisingas elgesys ir kaip
turi buti laikomasi etikos organizacijoje (Victor, Cullen, 1988, 101).

Etikos kodeksas — dokumentas, atspindintis sistemines pastangas apibrézti priimti-
ng elgesj (Palidauskaite, 2010, 338).

Etikos vadybos integralumo strategija — etikos vadybos strategija, apimanti verty-
bémis gristas priemones, kurios stimuliuoja etiska elgesj, siejasi su optimistiniu
poziliriu j zmogaus prigimtj, pabrézia viding kontrole (seminarai ir mokymy
sesijos, ambicingi etikos kodeksai) (Maesschalck, 2011).

Etikos vadybos paklusnumo strategija — etikos vadybos strategija, apimanti taisy-
klemis gristas priemones, kurios taikymas leidzia iSvengti neetisko elgesio, yra
pagristos pesimistiniu pozitiriu | zmogaus prigimtj, akcentuoja iSorine kontrolg
(istatymai, griezti elgesio kodeksai, grieztos procediiros) (Maesschalck, 2011).

Etikos vadybos priemonés — instrumentai, biidai ir veiksmai, naudojami organi-
zacijos darbuotojy socializacijai ir jy liikesCiy, susijusiy su morale (dorove),
igyvendinimui (Rottig, Koufteros, Umphress, 2011; Adam ir Rachman-Moore,
2004).

Etikos vadybos procesai — vystymosi eiga, pagrista komunikacija (vertybiy ir nor-
my sklaida, perdavimu), socializacija organizacijoje (mokymusi) ir vadyba
(vertybiy ir normy integravimu j kasdieng organizacijos veiklg ir sprendimus)
(Yuhariprasetia, 2015).

Etikos vadybos sistema — nuosekli etikos infrastruktiiros priemoniy, procesy ir
struktliry visuma ir jos institucionalizavimas organizacijoje.

Etikos vadybos struktiiros — kontrolg vykdancios institucijos, kuriy paskirtis yra
teikti organizacijoms patarimus, rekomendacijas, susijusias su etikos klausi-
mais, taip pat analizuoti, kokie veiksmai daromi konkreciose situacijose.

Etiska organizacijos kultiira — darbo aplinkos etiska kokybé, susidedanti i§ pasi-
dalyty vertybiy, normy ir jsitikinimy, stimuliuojanciy etiska elgesi. Ji stiprina
organizacines dorybes ir suteikia pasidalyty vertybiy ir prasmés jausma organi-
zacijos nariams (Kaptein, 2008, 923).



Etiska lyderysté — normatyviai tinkamo elgesio per asmeninius veiksmus ir tar-
pasmeninius santykius demonstravimas ir tokio elgesio skatinimas tarp sekéjy
per dvipusio rySio komunikacija, sustiprinima ir sprendimy priémima (Brown,
Trevifio, Harrison, 2005, 120).

Integrali etikos vadybos sistema — etikos vadybos strategijy (paklusnumo ir in-
tegralumo) dermé / papildomumas institucionalizuojant priemones, procesus,
struktliras organizacijoje ir jy palaikymas.

Istaigos vadovas — valstybés tarnautojas, priimtas vadovauti valstybés ar savivaldy-
bés institucijai ar jstaigai (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymas,
1999, 2002, aktuali redakcija 2017, 2 str.).

Meras — asmuo, tiesiogiai iSrinktas Lietuvos Respublikos pilieciy ir vadovaujantis
savivaldybés tarybai (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994,
2008, aktuali redakcija 2018, 3 str. 3 d.).

Moralé (lot. mores — papro¢iai) — bendruomenés gyvenime pripazjstamy taisykliy,
paprociy ir tradicijy dorovingumas ir pasirengimas ty reikalavimy laikytis kaip
tinkamiausiy, grieztai privalomo elgesio visuma ir tas normas atitinkanti gyve-
nimo nuostata (Halder, 2002).

Politinis lygmuo — savivaldybés, kaip vieSojo administravimo organizacijos, anali-
z&s lygmuo, apimantis savivaldybés institucijas, jgyvendinancias vie$osios po-
litikos formavimo funkcijas (savivaldybés taryba, meras).

Savivaldybé — jstatymo nustatytas valstybés teritorijos administracinis vienetas,
kurio bendruomené turi Konstitucijos laiduotg savivaldos teise, jgyvendinama
per to valstybés teritorijos administracinio vieneto nuolatiniy gyventojy iSrinkta
savivaldybés taryba, kuri sudaro jai atskaitingas vykdomajg ir kitas savivaldy-
bés institucijas ir jstaigas. Savivaldybé yra viesasis juridinis asmuo (Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008, aktuali redakcija 2017,
3str. 1.d.).

Savivaldybés administracija — savivaldybés jstaiga, kurig sudaro struktiiriniai pa-
daliniai, j struktiirinius padalinius nejeinantys valstybés tarnautojai ir savivaldy-
bés administracijos filialai — senitinijos. Savivaldybés administracijai vadovauja
administracijos direktorius (Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymas,
1994, 2008, aktuali redakcija 2017, 30 str. 1 d.).

Savivaldybés institucijos (savivaldybés taryba, meras, administracija, administra-
cijos direktorius) — uz savivaldos teisés jgyvendinimg savivaldybés bendruo-
mengs interesais atsakingos institucijos: savivaldybés atstovaujamoji institucija
(taryba, kuriai vadovauja tiesiogiai iSrinktas tarybos narys — meras); savivaldy-
bés vykdomoji institucija (administracija, kuriai vadovauja administracijos di-
rektorius, administracijos direktoriaus pavaduotojas (pavaduotojai)) (Lietuvos
Respublikos vietos savivaldos jstatymas, 1994, 2008, aktuali redakcija 2017, 3
str. 3 d.).

Savivaldybés tarybos nariai — politikai — asmenys, jstatymy nustatyta tvarka is-
rinkti ar paskirti j savivaldybés tarybos nario, savivaldybés mero, savivaldybés
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mero pavaduotojo pareigas (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstaty-
mas, 1999, 2002, aktuali redakcija 2017, 2 str. 11 d.).

Valstybés tarnautojas — fizinis asmuo, einantis pareigas valstybés tarnyboje ir atlie-
kantis vieSojo administravimo veikla (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
istatymas, 1999, 2002, aktuali redakcija 2017, 2 str. 2 d.).
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SANTRUMPU SAVADAS

DAAD — Vokietijos akademiniy mainy tarnyba (angl. German Academic Exchange
Service);

LMT - Lietuvos mokslo taryba;

LR LGKT - Lietuvos Respublikos lygiy galimybiy kontrolieriaus tarnyba;

LR STT - Lietuvos Respublikos specialiyjy tyrimy tarnyba;

LR VTEK - Lietuvos Respublikos vyriausioji tarnybinés etikos komisija;

OECD - Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija;

TN — tarybos narys;

VT — valstybés tarnautojas.
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Temos aktualumas. Vietos savivalda, bidama arciausiai pilieciy, jy poreikiy
ir likesciy, atstovaudama vietos gyventojy interesams, privalo buti skaidri, atskai-
tinga ir atsakinga, prisitaikanti prie laikmetj atliepianciy pokyciy ir vertybiy. Taciau
praktikoje pastebima, kad vieSojo administravimo organizacijos (jskaitant ir savival-
dybes) néra pakankamai pasirengusios sutikti nuolatinés kaitos ir raidos keliamus
i88tkius, dél to, pasak Ch. Demmke ir T. Moilanen (2011), nukencia valdymo pro-
cesas ir galutiniai jo rezultatai — mazéja pasitenkinimas viesosiomis paslaugomis,
visuomengs pasitikéjimas valstybés valdymo bei administravimo institucijomis ar
net vieSuoju sektoriumi. Gery rezultaty siekimas vieSajame sektoriuje siejamas su
vertybiniais dalykais, todél turéty buti naudojamas vertybémis gristas, arba j vieSojo
valdymo principus orientuotas valdymo modelis. Tokio modelio esmé — organizaci-
niais procesais ir procediiromis formuojamas valdymas, orientuotas j vertybes, lei-
dziantis mazinti atotrukj tarp vertybiy ir fakty, tarp privalomybeés ir esamybeés, taip
didinant skaidruma vieSojo administravimo institucijose. Kad valstybés valdymo ir
administravimo institucijy (iskaitant ir savivaldybes) veikla buty skaidri, btitina ne
tik identifikuoti jy kaip organizacijy vertybes, bet ir uztikrinti atitinkama jy laiky-
masi.

Siame probleminiame kontekste isry$kéja etikos vadybos (angl. ethics mana-
gement), kaip sisteminio institucionalizuoto proceso, galin¢io apimti jvairiy suinte-
resuotyjy grupiy interesy derinimo, vertybiy ir elgsenos standarty formavimo, die-
gimo, auditavimo, koregavimo priemones (Pucétaité, 2007), svarba. Etikos vadybos
savoka placigja prasme aiSkinama kaip formaliy ir neformaliy priemoniy visuma
etiSkam elgesiui uztikrinti, o anot N. Vasiljevienés (2006a, b) — kaip visuma vady-
biniy veiksmy, ugdanciy etinj jautrumg ir samoninguma. Tai minkstosios vadybos
metodai, etikos institucionalizavimas, etikos infrastruktiira (teisés aktai, apibrézian-
tys etikos kategorijas, etiSko elgesio normas, tikslus ir atsakomybe, etikos priezitira
vykdancias institucijas, etikos kodeksus; etikos komitetai / komisijos, etikos konsul-
tantai, etikos Svietimas ir pan.). Nagrin¢jamame kontekste svarbiis tampa etikos kli-
mato, vadovy vaidmens kuriant etiSkg organizacijos kulttira klausimai. Pasitelkiant
etikos vadyba, institucijose diegiama, audituojama, organizuojama vadybinés ver-
tybés, etiniai standartai. UZsienio Saliy jvairaus tipo organizacijy praktikoje jrodyta,
jog bitent minkstosios vadybos formos (susijusios su etikos vadyba) padeda ma-
zinti ar net eliminuoti veiklos disfunkcijas ir klaidas, skatina darnuma ir suponuoja
rezultaty efektyvumo prielaidas. Etikos vadybos sampratoje ypatinga reikSme turi
tikslingai institucionalizuojama profesing etika, kuri pasireiskia ir kaip inovatyvi or-
ganizacijy valdymo technologija, susijusi su organizacijos misijos jgyvendinimo sé-
kme, jos poziiiriu j vertybes, jy poveikio darbo efektyvumui ir kokybei suvokimu bei
praktiniu tokiy vertybiy diegimu i valdymo ir kontrolés (savikontrolés) struktiras,
gristas profesiniais standartais (Vasiljevien¢, 2006a, b; Chokprajakchat, Sumretphol,
2017). Svarby vaidmen] prisiima ir organizacijy vadovai, nukreipiantys organiza-
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cijos narius tikslo link, asmeniskai rodydami pavyzdj, pasiZymintys vertinamomis
savybémis ir skatinantys darbuotojus vadovautis jy propaguojamomis vertybémis,
principais ir standartais (Bryman, 1992; Bedi, Alpaslan, Green, 2016; Downe, Co-
well, Morgan, 2016). Tikslingas vertybiy ir fakty, jy saveikos ir priezastiniy rysiy
suvokimo gilinimas jgalina Zmones susitarti dél vertybiy ir jy racionalios vadybos
visuomeneés praktines veiklos srityse.

Biitina pazyméti, kad, analizuojant etikos vadybos savivaldybéje konteksta,
susiduriama su savivaldybés sampratos jvairialypiskumu. A. Astrauskas (2014) nu-
rodo, kad terminas ,,savivaldybé* gali turéti dvi prasmes: 1) tai yra teritorijos admi-
nistracinis vienetas kaip teritoriné korporacija, tenkinanti teritorinés bendruomenés
viesuosius poreikius; 2) tai yra viesasis juridinis asmuo, kuris jam suteiktas teises
ir pareigas jgyvendina per savo organus. Nors, kaip teigia A. Astrauskas (2002),
Hteritorinés (vietos) savivaldos teisé Lietuvoje suteikta tik administraciniuose-te-
ritoriniuose vienetuose — savivaldybése esancioms zmoniy bendruomenéms® (p.
72), taCiau, anot J. Maciulytés ir P. Ragausko (2007), teritoriniy bendruomeniy sa-
varankiSkumas yra labai ribotas — ,,Lietuvoje galiojantys jstatymai savivaldos tei-
s¢ priskiria ne teritorinei vietos bendruomenei, o jai atstovaujancioms ir ja aptar-
naujancioms valdzios institucijoms®. UZ savivaldos teisés jgyvendinimg teritorijos
bendruomenés interesais atsakingos dvi institucijos: atstovaujamoji (savivaldybés
taryba) ir vykdomoji (savivaldybés administracija) (LR vietos savivaldos jstatymas,
aktuali redakcija 2017). Taigi, disertaciniame tyrime vadovaujamasi teisine prieiga,
kur savivaldybé¢ traktuojama kaip subjektai, atliekantys vieSojo administravimo ir
viesyjy paslaugy teikimo funkcijas (Baltusnikiené, Astrauskas, 2005; Petrauskiené,
2005; Gudelis, 2007; Baltusnikien¢, 2010; Astrauskas, 2013; Klimovsky, Mejere,
Mikolaityte, Pinteric, Saparniene, 2014). Si prieiga taip pat remiasi ir formaliy ins-
titucijy kaip organizuoty vienety (organizacijy) samprata (Zenger, Lazzarini, Poppo,
2001, p. 277-278; Skoog, 2005, p. 19; Bjernskov, Dreher, Fischer, 2010, p. 420;
Domarkas, Jukneviciené, Kareivaité, 2012, p. 464; Jukneviciené, 2015, p. 77). To-
kia prieiga jgalino disertacijos autore traktuoti tyrime savivaldybe kaip vieSojo
administravimo organizacija (formaly organizuota vienetg), kuri (taip pat ir
etikos vadybos srityje) veikia valdoma dviem lygmenimis — politiniu ir admi-
nistraciniu.

Biurokratinio valdymo teorijos, kuri akcentuoja hierarchija, taisykles, standar-
tus, procediiras, kontekste administracinés elgsenos esmé — jstatymy laikymasis,
o etiskas elgesys suprantamas kaip paklusimas jstatymui arba orientacija j atitik-
ti (angl. compliance oriented) jstatymams. Taigi, teisinés orientacijos tikslas buvo
siekti teisingumo ir lygiy galimybiy, apsaugoti pilieius nuo valstybés tarnautojy
savavaliSky administraciniy sprendimy. Akivaizdu, kad Siandienos daugiapakopio
valdymo kontekste §i samprata tampa per siaura, galinti uztikrinti tik etiSko elgesio
minimumga. Siandien vyraujanti naujojo vie$ojo valdymo paradigma, akcentuojanti
didesnj valdymo funkcijy decentralizavimg, administracinés nastos mazinima, ge-
resn¢ paslaugy kokybe, didesnj pilieCiy pasitenkinima valdzia, yra pagrindas uz-
tikrinant skaidraus, efektyvaus ir etiSko valdymo dimensijas. Kartu diskusijos dél
etikos vadybos veiksmingumo salygy tampa vis sudétingesnés ir pereinama nuo
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démesio taisykléms, sankcijoms, reglamentuotai kovai su korupcija ir suk¢iavimu
prie integralumo, t. y. vertybiy diegimo ugdant sgmoninguma, etiSkos lyderystés
pasireiSkimg ir naujy — neformaliy (minkstyjy) etisko elgesio skatinimo priemoniy
igyvendinimo (Huberts, 2014; Downe, Cowell, Morgan, 2016). Siuo atveju integra-
lumas kaip vertybé organizaciniu pozitiriu apibrézia nuosekly etiniy principy laiky-
masi ir jy integravima j visas organizacijos veiklos sritis, apimant konkrecias prie-
mones, struktiiras, procesus ir praktikas. Integralumo sistema organizacijoje apima
tiek vidinius organizacijy etikos vadybos aspektus, tiek iSorinius etikos priezitiros
mechanizmus, pvz., policijos ir teisingumo sistemas, ombudsmena (Pucétaite, 2009;
Huberts, Six, 2012; Vasiljeviené, 2014). Integralumas kuriamas sistemingai ir apima
Siuos procesus: sprendimy ir elgesio standarty nustatymag, organizacijos struktiiry,
diskurso salygy kiirima, auditavima, veiklos praktiky koregavimo veiksmus (Vasil-
jevieng, 2006a; Pucétaité, 2009). Tokiu budu integralumui uztikrinti diegiamos eti-
kos vadybos priemonés suformuoja vidinj organizacijos (ap)saugos tinklg, padedantj
operatyviai spresti kylancias etines problemas bei sukurti organizacijos kultiirg, mo-
tyvuojancig jos narius etiSkai elgtis ir priimti etiSkus sprendimus (Pucétaité, 2009;
Vasiljeviene, 2014). Taciau neretai dél integralumo trikumo etikos vadyba organiza-
cijy praktikoje tampa deklaratyvi ir sudaro galimybe tarnautojams elgtis neskaidriai,
veidmainiskai, neatsizvelgiant j iSoriniy suinteresuotyjy Saliy lukescius, formuoja
nepasitikéjimo organizacija nuostatg. Tai leidzia teigti, kad integralumas yra viena
i§ etikos vadybos veiksmingumo salygy, uztikrinanciy etiSko elgesio maksimuma.
Biitina pabrézti, kad etikos vadybos vaidmuo vieSojo sektoriaus organizacijoje
ypac svarbus dél keleto priezasciy. Pirmiausia, pilieciai moka mokescius, todél tikisi
ypac auksty visy iStekliy valdymo normy / standarty (intelektiniy, personalo, materi-
aliyjy bei finansiniy). Antra, etikos principy taikymas ir vadyba yra neatsiejami nuo
teisinio ir organizacinio konteksto, nors organizacijos tikslai ir strateginiai sprendi-
mai stipriai veikiami politiniy aplinkybiy. Trecia, vieSojo administravimo organiza-
cijy (jskaitant ir savivaldybes) darbuotojams keliamas reikalavimas tobulinti jvairias
kompetencijas, kadangi jy pirmoji uzduotis — tarnauti vieSajam interesui ir gerbti
istatymus. Visos $ios priezastys byloja apie tai, kad profesionalia etikos vadyba turi
biti sickiama uztikrinti visuomenés likesciy tenkinimg (Demmbke, Moilanen, 2011).
Svarbus dar vienas aspektas, biidingas Siandienos valstybés valdymo ir adminis-
travimo sistemoms, — tai vie$ojo sektoriaus institucijy (ir savivaldybiy) moderniza-
vimas, integruojant verslo sektoriaus elementus, jgalinancius siekti didesnio veiklos
efektyvumo, veiksmingumo ir rezultatyvumo. Vis délto, teikiant viesasias ir kitas
administracines paslaugas, jsigaléjes pelno siekimo principas sudaro prielaidas orga-
nizacijos vertybinio pagrindo silpnéjimui. Bitent etikos vadybos priemonés neretai
pasirenkamos etikos problemy (korupcijos, piktnaudziavimo tarnybine patirtimi ir
kt.) mazinimo / eliminavimo instrumentu, galinCiu prisidéti uztikrinant $iy proble-
my identifikavimag ir mazinima. Etikos vadybos pagrindas — organizacijos vertybiy,
kurios apibrézia jos identiSkuma bei strukttirizuoja jos sprendimus, nustatymas ir
kodifikavimas. Moksliniu pozitriu etikos vadybos priemonés privalo biti taikomos
nuosekliai, derinant tarpusavyje, orientuojant j tiksla ir atspindéti organizacijos mo-
raling atsakomybe. .Etikos vadyba, kaip viena i§ vadybos mokslo discipliny, priside-
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da prie etisko organizacijos plétojimosi, nustato, kokiomis kryptimis ji turi plétotis,

todél galima teigti, kad etikos vadyba — biitinas vieSojo sektoriaus organizacijos eg-

zistavimo elementas.

Pastarojo meto mokslinése diskusijose vis dazniau minimas integralios sis-
temos terminas, taikomas ir etikos vadybos srityje (Maesschalck, 2011; Hoekstra,
Kaptein, 2012; Yuhariprasetia, 2015). Pasak Bunge (2004), integrali sistema yra ,,su-
détingas objektas, kurio atskiros dalys ir komponentai yra susij¢ tam tikrais saitais*
(p. 188), ji sudaryta i8S tokiy komponenty kaip strategija, praktiné patirtis, institucijos
ir jy integralumas / principingumas (Six, Lawton, 2013). Vietos savivaldos konteks-
te integrali etikos vadybos sistema turéty buti sudaryta i$ visy struktiiry, politikos,
praktikos ir instrumenty, kurie prisidéty prie konkrecios savivaldybés integralumo
ir vietos valdzios atsparumo korupcijai ir kitoms etikos problemoms (Huberts, Six,
2012). Taciau iki Siol stokojama ne tik detaliai paaiSkintos integralios etikos va-
dybos sistemos sampratos, bet ir konkretaus vienodo §ios sistemos apibrézimo, jos
formavimui (véliau ir palaikymui) biitiny salygy ir priemoniy, tinkamy taikyti vietos
savivaldos kontekste, identifikavimo.

Tam, kad integrali etikos vadybos sistema jgauty ne tik teoring, bet ir prakting
prasme, butina identifikuoti etikos vadybos priemoniy raiska, jy tarpusavio derme
ir integralumo ] organizacijos valdymo procesus galimybes bei sukurti ir pagrjsti
integralios etikos vadybos sistema, kurig biity galima suformuoti vieSojo sektoriaus
institucijose (savivaldybése), siekiant jy didesnio skaidrumo ir visy procesy (jskai-
tant ir formavimg) veiksmingesnio valdymo.

Problemos iStirtumas. Etikos vadybos samprata analizuota jvairiuose Lietuvos
ir uzsienio mokslininky darbuose:

*  etikos priemoniy dermé ir sgsajos su organizacijos kultiira nagrinétos M. Kap-
tein (1998; 2011); D. McAuliffe (2005); C. Lewis, S. C. Gilman (2012); N. Va-
siljevienés (2000, 2006a, b); L. Simanskienés (2001, 2008a, b); S. Deshpande
ir J. Joseph (2009); E. Ki, S. Kim (2010); M. Kaptein (2011); R. Pucétaités,
A. Novelskaités, R. Pusinaités (2015);

*  etikos vadybos priemonés analizuotos M. S. Frankel (1989); B. Stevens (2009);
S. Pattison ir P. Wainwright (2010); F. M. Meine ir P. T. Dunn (2010); M. Cal-
laghan, G. Wood, M. J. Payan, J. Singh ir G. Swensson (2012); N. Vasiljevienés
(2006); J. Palidauskaités (2010); R. Pucétaités ir kt. (2015);

* etikos klimato organizacijose tematikg gvildeno L. K. Bartels, E. Harrick ir
K. Martell (1998); J. B. Cullen, K. P. Parboteeah ir B. Victor (2003); D. Mal-
loy ir J. Agarwal (2003); S. H. Appelbaum, K. J. Deguire ir M. Lay (2005);
S. L. Grover ir C. A. Enz (2005); F. Jaramillo, J. Mulki ir P. Solomon (2006);
M. Ambrose, A. Arnaud ir M. Schminke (2008); J. Lemmergaard ir J. Lauridsen
(2008); J. Belak ir M. Mulej (2009); R. Laratta (2009); R., Stewart, S. D.Volpo-
ne, D. R. Avery ir P. McKay (2011); C. C. Huang, C. S. You ir M. T. Tsai (2012);
H. Mutebi, P. Kakwezi ir J. M. Ntayi (2012); Y. D. Wang ir H. H. Hsieh (2012);
A. Endriulaitiené ir G. Janoniené (2012);

e vadovy vaidmenj kuriant etiskq aplinkg tyré E. H. Schein (2004); D. Mayer,
M. Kuenzi, R. Greenbaum (2010); J. Thaler, B. Helmig (2016); J. Downe,
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R. Cowell, K. Morgan (2016), A. Endriulaitiené ir G. Janoniené (2012);

* etikos vadybos programy rengimas analizuotas D. McAuliffe (2005);
M. J. McNamee ir S. Fleming (2007); S. Valentine ir G. Fleischman (2008);
I. Beeri, R. Dayan, E. Vigoda-Gadot, B. S. Werner (2013);

*  profesinés etikos tematika nagrinéjo Ch. J. Fox (2001); T. Faust (2008);
J. S. Bowman, J. P. West, M. Berman ir M. Van Wart (2016);

*  etikos Svietimas analizuotas D. C. Lee (1990); D. C. Menzel (1997); K. Harsh ir
R. Karri (2005); C. L. Lau (2010); A. Vaisvalaviciates (2007);

» etikos klausimas integralios sistemos prieigoje tirtas N. Vasiljevienes ir V. Ja-
kimenko (2012); A. Doig ir S. Mclvor (2003); A. Armstrong (2005); J. Maes-
schalck ir J. Bertok (2009); A. Hoekstra ir M. Kaptein (2014); R. Pucétaites
(2009);

» etikos raiskq vieSajame sektoriuje analizavo H. Gail, D. Grimshaw ir M. Mar-
chington (2003); J. Maesschalck (2004a, 2004b); S. Flemming ir M. McNa-
mee (2005); A. Lawton (2005); C. D. Menzel (2005, 2007, 2012); D. Malloy
ir J. Agarwal (2010); H. O. Stensdta (2010); A. H. Shacklock, M. Manding ir
L. Hort (2011); H. G. Frederickson ir kt. (2012); N. Henry (2015); J. Stare ir
M. Klun (2016); T. Scapin (2016); P. Papsiené (2010); A. Patapas ir G. Labens-
kyté (2011); Tauginiené (2013);

* etikos apraiskas savivaldybése nagrinéjo J. Palidauskaite (2005, 2010);
D. C. Menzel (1993, 2010); D. Radhika (2012).

Nors mokslo darby ir jzvalgy apie vieSojo sektoriaus etikos ypatumus yra nema-
7ai, taciau juose stokojama etikos vadybos sisteminés analizés, neskiriama démesio
etikos politikos formavimui, etikos audito instrumentams ir pan. Disertacijos auto-
rei nepavyko rasti moksliniy darby Lietuvoje, kuriuose biity pateikiami atsakymai |
tam tikrus kylancius probleminius Sios tematikos klausimus: kokios etikos vadybos
priemoneés, struktiiros ir procesai galéty buti taikomi savivaldybéje administraciniu
ir politiniu lygmenimis; kokios yra etikos vadybos veiksmingumo salygos savival-
dybése; kuo pasizymi integrali etikos vadybos sistema vieSajame administravime.
Taigi, vis dar egzistuoja moksliniy tyrimy poreikis sistemiskai nagrinéti etikos sam-
pratg vietos savivaldoje, etikos priemoniy, procesy ir struktiry diegimo praktikas
sprendziant etikos problemas savivaldybéje politiniu ir administraciniu lygmenimis.

Moksliné problema — integralios etikos vadybos sistemos ir jos formavimo sa-
vivaldybés politiniame ir administraciniame lygmenyse koncepciniy jzvalgy stoka.

Tyrimo objektas — integrali etikos vadybos sistema.

Tyrimo tikslas — atskleidus vieSojo sektoriaus etikos vadybos teorines dimen-
sijas ir empiriSkai iStyrus etikos vadybos formavima savivaldybése, suformuoti inte-
gralig etikos vadybos sistema.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti sisteminj poziiirj j etikos vadyba naujojo viesojo valdymo paradigmos
ir institucionalizmo, tinkly-grupiy teoriniy prieigy kontekste.

2. Konceptualizuoti integralios etikos vadybos savoka savivaldybés kaip vieSojo
administravimo organizacijos kontekste, identifikuojant etikos vadybos elemen-
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tus: etikos vadybos priemones, procesus, struktiiras ir jy tarpusavio rysius bei
veiksmingumo salygas.

3. ISanalizuoti etikos vadybos sistemos elementy raiskg savivaldybiy kontekste
(administraciniu ir politiniu lygmenimis), atskleidziant etikos vadybos prakti-
kos privalumus, trikumus ir tobulinimo perspektyvas.

4. Identifikuoti rysius tarp etikos vadybos sistemos formaliy ir neformaliy elemen-
ty integralumo kontekste.

5. Pagrjsti integralig etikos vadybos savivaldybéje sistema, atspindin¢ig koncep-
tualigjg etikos vadybos sampratg ir empirinj Lietuvos konteksta, iSryskinant jos
formavimui butinas prielaidas ir veiksmingumo salygas.

Ginamieji teiginiai:

1. Etikos vadybos savivaldyb¢je samprata ir turinys pasizymi specifiSkumu, kurj
lemia dualistiné savivaldybés kaip viesojo administravimo organizacijos pri-
gimtis bei poreikis taikyti paklusnumo ir integralumo strategines prieigas.

2. Etikos vadybos sistemai savivaldybé¢je biidingas fragmentiSkumas, kadangi jos
formavimas stokoja integralios etikos vadybos sistemai biidingo priemoniy, pro-
cesy ir struktliry vientisumo politiniame ir administraciniame lygmenyse.

Tyrimo mokslinis naujumas
1. Etikos vadybos sistema konceptualizuota savivaldybés kontekste apimant poli-

tinj ir administracinj lygmenis.

2. Taikant empirinius tyrimo metodus sukaupti mokslo faktai, kuriais remiantis
nustatytos etikos vadybos formavimo praktikos savivaldybéje politiniu ir admi-
nistraciniu lygmenimis, jgalinancios etisko elgesio ir etiskos aplinkos kiirimo
salygas.

3. Analizuojant etikos vadyba savivaldybg¢je politiniu ir administraciniu lygmeni-
mis, identifikuotos priemonés ir strategijos naujai konceptualizuotos integralios
etikos vadybos formavimui apimant abu minétus lygmenis.

4. asitlyta ir pagrista integrali etikos vadybos sistema savivaldybéje politiniu ir
administraciniu lygmenimis, kurios suformavimas jgalina etikos vadybos prie-
mones, procesus, struktiiras savivaldybéje ir kurty etiskg klimata.

Tyrimo teorinis ir praktinis reik§mingumas. Teorinis tyrimo reikSmingumas
apibudinamas tuo, kad iSplésta etikos vadybos savivaldybéje administraciniu ir po-
litiniu lygmenimis samprata, identifikuotos etikos vadybos strategijos (priemonés,
procesai, struktiiros). Pritaikyta naujojo vieSojo valdymo paradigma, institucionaliz-
mo, tinkly-grupiy teorija, kurios atskleidé etikos vadybos formavimo raiskg priemo-
niy, struktiiry, procesy plétotéje. Pagrista etikos vadybos savivaldybéje administra-
ciniu ir politiniu lygmenimis tyrimo metodologija.

Tyrimo praktinis reikSmingumas pasireiskia tuo, kad atliktas integralios etikos
vadybos sistemos savivaldybéje tyrimas iSplecia Lietuvos mokslininky vykdyty ty-
rimy lauka nagring¢jamos problemos kontekste ir pagilina atvejy analizés kaip ty-
rimo strategijos taikymo tradicijas Lietuvoje. Remiantis atlikto empirinio tyrimo
rezultatais, suformuota integrali etikos vadybos sistema administraciniu ir politiniu
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lygmenimis, galinti svariai prisidéti nustatant etikos vadybos raiskos ir veiksmingu-
mo salygas organizacijoje, identifikuojant vadovo vaidmen] kuriant etiska aplinka,
tobulinant etikos vadybos formavimo ir jgyvendinimo procesg. Parengta integralios
etikos vadybos sistemos analiz¢ gali tapti pagrindu ir naujy etikos vadybos priemoniy
plétrai, pasitelkiant institucijy turimas praktikas.

Tyrimo metodai ir organizavimas. Disertacinj darbg sudaro tyrimo objekto
teorinis pagrindimas, tyrimo metodologija ir empirinio tyrimo rezultatai, kuriai re-
miantis kuriama integrali etikos vadybos savivaldybéje sistema, apimanti politinj
ir administracinj lygmenis, formuluojamos darbo iSvados bei rekomendacijos. Te-
orin¢je darbo dalyje identifikuoti etikos vadybos elementai ir iSskirti jy tarpusavio
rysiai bei veiksmingumo salygos leido operacionalizuoti atskiry empirinio tyrimo
etapy tikslus, uzdavinius ir formuoti tyrimo instrumentus.

Tyrimo metu buvo naudojami teoriniai ir empiriniai socialiniy tyrimy metodai.
Teoriniam tyrimui atlikti taikyta mokslinés literatiiros analizé, apibendrinimas ir ly-
ginimas, loginio skirstymo ir klasifikavimo, interpretavimo, apibendrinimo, deduk-
cijos, teorinio modeliavimo metodai. Taikant iSvardytus metodus, identifikuojami
etikos vadybos elementai, iSskiriami tarpusavio rysiai, veiksmingumo salygos, daro-
mos i$vados, kuriy pagrindu suformuojama integrali etikos vadybos sistema.

Empirinio tyrimo metodika remiasi kokybinio ir kiekybinio tyrimo dermés mis-
riy metody prieigos nuosekligja strategija (angl. Sequential exploratory strategy),
kuri charakterizuojama pirmine kokybiniy duomeny rinkimo ir analizés faze, po ku-
rios eina kiekybiniy duomeny rinkimo ir analizés fazé. Tokiu biidu tiriamas reiski-
nys analizuojamas i$ keliy pozicijy, siekiama i§vengti duomeny ir i§vady Saliskumo,
vienpusiSkumo ir uztikrinti tyrimo objektyvuma, reprezentatyvuma bei geresnj tiria-
mo objekto suvokima (Kardelis, 2016; Cooper, Shindler, 2014).

Siekiant atskleisti etikos vadybos raiskg ir formavimg savivaldybése, pasirink-
tas atvejo analizés tyrimas. Atvejo analize traktuojama kaip viena funkcionaliausiy
empiriniy prieigy analizuojant etikos vadybos praktikas, formuojancias etiskg or-
ganizacijos kultirag (Pucétaité, Novolskaité, 2015), o tai ypa¢ svarbu Siame tyrime.
Siekiant tyrimui parinkti tinkama atvejj, naudojamas kriterinés atrankos metodas,
kai tyrimo imties vienetai atrenkami pagal tam tikra nustatyta kriterijy (-us) (Bitinas,
Rupsiené, Zydzianaite, 2008; Juknevi¢iene, 2015). Disertaciniam tyrimui buvo pa-
sirinkta viena Lietuvos apskritis.

Empirinj tyrima sudaro trys vienas kitg papildantys etapai: 1) vadovaujantis na-
cionaliniy teisés dokumenty ir instituciniy dokumenty analize, nustatoma Siauliy
regiono savivaldybiy etikos vadybos priemonés, procesai, struktiiros, veiksmingu-
mo salygos (analizuoti ES, LR ir savivaldybiy dokumentai bei teisés aktai, N=224);
2) remiantis eksperty interviu duomenimis, identifikuojami etikos vadybos raiskos
praktikos, veiksmingumo salygos savivaldybiy politiniame ir administraciniame ly-
gmenyse (ekspertai — savivaldybiy etikos komisijy pirmininkai / nariai, antikorup-
cijos komisijy primininkai ir nariai, personalo skyriy vadovai / atsakingi tarnautojai
uz personalg, N=21); 3) vadovaujantis apklausos duomeny analize, identifikuojami
rysiai tarp etikos vadybos elementy, vadovo vaidmuo diegiant etikos vadybos prie-
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mones savivaldybiy politiniame ir administraciniame lygmenyse (respondentai —

Siauliy regiono 7 savivaldybiy taryby nariai, N=71, ir savivaldybiy administracijy

darbuotojai, N=203).

Empiriniai tyrimo metodai:

*  duomeny rinkimo metodai: Lietuvos Respublikos teisés dokumenty ir institu-
ciniy dokumenty (LR STT, LR VTEK, savivaldybiy) analizé; eksperty interviu
(apklausa zodziu); apklausa rastu (anketavimas);

*  duomeny apdorojimo metodai: lyginimo, struktirinés analizés, dazniy, poriniy
dazniy, sgsajy lenteliy sudarymas ir koreliaciné analizé. Interviu ir apklausos
duomenys apdoroti naudojant ,,Microsoft Office Excel 2007 programa bei
kompiuterinj IBM SPSS Statistics 23.0 paketa.

Disertacijos rengimo etapai. Siekiant disertacinio tyrimo tikslo, buvo reali-
zuoti $esi etapai. Pirmame etape (2011 m.), atliekant mokslinés literatiiros anali-
zg, formuluota ir tikslinta disertacinio tyrimo tema, probleminis laukas; apzvelgti
naujausi tyrimai disertacinio darbo tematika. Vyko konsultacijos su mokslininkais,
kuriy moksliniy interesy sritis yra artima Sio disertacinio tyrimo problematikai, pa-
déjusios iSgryninti temg, tyrimo metodus. Antrame etape (2012 m.), iSanalizavus
moksling literatiira, apibrézti svarbiausi disertacinio tyrimo konceptai, suformuluoti
disertacinio tyrimo uzdaviniai. Treciame etape (2013-2014 m.) suformuoti tyrimo
metodologijos pagrindai; pasirinkta misriy tyrimy strategija (apimanti kokybinio ir
kiekybinio tyrimo metodus). [vertinus disertacinio tyrimo apimtj, laikg ir remiantis
metodologinés literatiiros analizés rezultatais, pasirinkta tyrimo imtis. Siame etape
pradedama atlikti dokumenty turinio analizé (nacionaliniy teisés akty, LR STT, LR
VTEK, savivaldybiy dokumenty) ir pradedamas rengti eksperty interviu klausimy-
nas, apmastyta, kaip bus laikomasi tyrimo etikos principy; atliktas zvalgomasis tyri-
mas, kuris leido Siek tiek modifikuoti tyrimo klausimus. Ketvirtame etape (2014 m.)
lygiagreciai buvo atlickami kryptingieji (i§ dalies strukttiruoti) interviu. Transkri-
buoti garso jrasai buvo skaitomi po keletg karty. Toliau, taikant kokybinio tyrimo
kriterijus (nuosekluma, patikimuma, iSsamuma, tikslumg, interpretacinj poziiirj),
buvo analizuojami kokybiniai duomenys, rezultatus pagrindziant kity tyréjy darbais
bei teorine literatira. Taip pat 2015-2016 m. testas ir baigtas dokumenty analizés
tyrimas. Penktame etape (2016 m. liepos mén. — 2017 m. geguzés mén.) sudaromas
kiekybinio tyrimo instrumentas ir atliktas tyrimas. Sestame etape (2017 m.), api-
bendrinus visg iSanalizuotg ir susistemintg medziaga, jvardijus tyrimo apribojimus,
parengta disertacinio tyrimo ataskaita — daktaro disertacija ir jos santrauka.

Darbo struktiira ir apimtis. Disertacijg sudaro jvadas, trys skyriai, i§vados ir re-
komendacijos, literatiiros sgrasas ir priedai. Darbo apimtis — 248 puslapiai (be prie-
dy), yra 21 paveikslas, 45 lentelés, 27 priedai. Literattiros sgrase — 435 Saltiniai.
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I. ETIKOS VADYBOS IR JOS INTEGRALIOS SISTEMOS
SAVIVALDYBEJE KAIP VIESOJO ADMINISTRAVIMO
ORGANIZACIJOJE KONCEPTUALIZACIJA

Etikos vadyba yra neatsiejama Siuolaikinés organizacijos dalis, todél Sios sgvo-
kos konceptualizacija susilaukia tiek mokslo atstovy, tiek praktiky démesio. Etikos
vadybos samprata vietos savivaldos kontekste yra kompleksinis teorinis konstruktas,
todél teorinés jo prieigos pateikiamos nuosekliai, pristatant jy bruozus ir sgsajas.

1.1. Etikos vadybos apibréZtis organizaciju etikos koncepcijoje

Etikos vadyba savivaldybéje kaip moksliniy diskusijy ir tyrimy objektas kildi-
nama i§ socialiniy / humanitariniy moksly srities — organizacijy etikos. Organizacijy
etika, skirtingai nuo universalios etikos', yra salygota tam tikros organizacijos vei-
klos ir keliamy tiksly, taip pat istoriskai susiklosc¢iusiy organizacijos elgesio stere-
otipy (Palidauskaite, 2008, p. 19). Visuotinai Zinoma, jog organizacijai buidingi ne
tik teigiami (bendrai sutarti tikslai ir sutelkta veikla), bet ir neigiami aspektai (na-
riy elgesys, atnesantis zalos). Organizacijy nariy veiklos praktika ir kile skandalai
suponavo situacija, kai interesy grupés (jskaitant ir dalininkus, bendruomenes bei
valdzios institucijas) pradé¢jo dométis, o véliau net émési poveikio priemoniy, kad
organizacijos valdyty savo darbuotojy elgesj taip, kad sumazinty individualius nele-
galius, neetiskus veiksmus.Tai lémé, kad mokslininkai ir tyréjai per pastaruosius 30
mety aktyviai atlieka mokslo tyrimus (ne)etiSko elgesio organizacijose klausimais
(Treviio, Weaver, Reynolds, 2006, p. 951-952), siekia nustatyti priemones ir budus,
kurie skatinty etiska elgesi organizacijose. Jau daugiau nei prie§ du deSimtmecius
J. S. Bowman (1988, p. 105-106) akcentavo, kad etika yra labai svarbi kiekvienoje
organizacijoje, kadangi organizacijos veiklos kokyb¢, produktyvumas, gyvybingu-
mas priklauso nuo etikos, o tai susije su darbuotojy motyvacija socialiai atsakingam
darbui, efektyvesniam uzduociy atlikimui ir kvalifikacijos tobulinimui.

N. Vasiljeviené (2006a, p. 27) sitillo nagrinéti organizacijy etika kaip bet kokiy
visuomeneés struktiiriniy funkciniy dariniy tinklus, kurie jungia tarpusavyje organi-
zacinius, vaidmeny, poreikiy nustatymo tinklus, todél svarbiais elementais tampa
funkcinés sgveikos ir socialinio atsakingumo veiksniai. Be to, postmodernioje pers-
pektyvoje etika gali biiti aiSkinama ir kaip santykiai tarp organizacijos nariy ir su
organizacijos iSore, nes ji yra ne atskiras nuo organizacijos veiklos objektas, bet
integruojama j visas veiklas ir procesus, vidinius ir iSorinius ry$ius. Pasak Z. Bau-

! Etika yra suvokiama kaip moralés principai, lemiantys individo elgesj ar elgsena. Etika
jvairiy autoriy analizuota jvairiy etiniy teorijy kontekste: deontologijos, teleologijos, dorybiy
etikos, pragmatinio utilitarizmo ir kt. (Yuhariprasetia, 2015).
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man (1993), biitent santykiai (visuomenés ir individo), kuriems apibtdinti sitiloma
vartoti buvimo su kitu savoka (aiskinama kaip etine kito asmens refleksijg), igalina
praktinj etikos kodekso ir teisingumo pritaikyma, t. y. buvimas su kitu jgalina susi-
tarimus (pavyzdziui, dél grieztai apibrézty ir sankcionuoty jsipareigojimy, iSdésty-
ty sutartyje, laikymosi), o tokia simetrija, tikslingumas, abipusiSkumas ir sutartinis
pobiidis suponuoja socialiniy veiksmy patikimumg ir jy apskai¢iuojamumg. Biitent
§i — santykiy (buvimo su kitu) prieiga yra palanki analizuojant etikos vadybos raiska
vie$ojo administravimo organizacijose, kur dominuoja jvairtis formal@is susitarimai.

Taigi, organizacijy etika apibréziama kaip rinkinys vertybiy, identifikuojanciy
organizacija tiek i$ vidaus (kaip tie, kurie dirba organizacijoje, ja supranta), tiek is is-
orés (kaip tie, kurie dirba su organizacija, ja suvokia). J. M. Lozano (2005) teigimu,
toks vertybiy rinkinys gali biiti suvokiamas placigja prasme — kaip vertybiy rinkinys,
struktiirizuojantis organizacijg ir jos (instrumentiniy ar galutiniy vertybiy, teigiama
arba neigiamg) praktika, ir siauraja prasme — kai analizuojamos tik tos vertés, kurios
iSreiskia vizija, esminj tikslg ir organizacijos jsipareigojimus, susijusius su korpora-
tyvine ir moraline tapatybe. Taigi, organizacijy etika gali buti analizuojama keliais
aspektais: a) organizacijy praktikos — identifikuojamos vertybés, kurios strukttruo-
ja organizacijos funkcionavimg; b) formaliy nustatymy — analizuojamas diskursas,
kuris pateikiamas kaip orientavimosi vertybé organizacijoje; ¢) proceso — jgalina
testing santykio tarp nustatymy ir praktikos reinterpretacija; d) projekto — pabre-
7Zia tai, kas svarbu korporacinio identiteto kiirimui ir atnaujinimui (Lozano, 2013).
Sios keturios perspektyvos néra tarpusavyje nesuderinamos, taciau batina pabréz-
ti, kad jos yra organizacijy etikos evoliucijos pasekmée. Organizacijy etikos tikslas
yra keisti organizacijos klimatg per eting samong taip, kad jis atitikty organizacijos
kulttirg. Vienas i svarbiausiy etikos uzdaviniy — jvardyti organizacijos moralines
pareigas visuomenei, kurioje kuriama konkreti organizacija, t. y. numatyti organi-
zacijos vizija (kuo organizacija noréty buti visuomeneéje) ir misija (kg organizacija
darys visuomenéje). Siekdama realizuoti savo tikslus, organizacija privalo pasizy-
méti vertybiskai orientuota sprendimy priémimo sistema, todél biitina iSsigryninti
organizacijai buidingas vertybes.

Vertybés savoka yra vien svarbiausiy organizacijy etikos koncepcijoje. Pazymé-
tina, kad vieSojo administravimo organizacijy etikos tyrimuose §i savoka vartojama
Salia tokiy terminy kaip ,,normos*, ,,principai® ir ,,standartai* (Gillon, 2003; Man-
ners, 2006; Kolthoff, 2007; Kooiman, Jentoft, 2009; Cooper, 2012). Vertybés kaip
idealai pasireiskia individo ir profesiniu lygmenimis organizacijos, visuomen¢s vei-
klose. Individo lygmuo — stabilis jsitikinimai apie individualiai ar socialiai priimting
elgesi ar elgseng (Rokeach, 1973; Thomas, 2013). Disertacijoje, siekiant atskleisti
etikos vadybos priemones, svarbiausios tampa organizacijos vertybés. Vertybémis
laikoma visa, kas yra poreikiy, interesy, normy, veiklos motyvy objektai.

Vertybé daznai apibiidina ne realius faktus, bet tai, kas turéty, privaléty bati
igyvendinama. Vertybes reikéty identifikuoti kaip tai, kas organizacijos nariy yra
laikoma tinkama organizacijai, ko reikia, kad bty organizacijoje, ir kas bus rei-
kalinga organizacijoje ateityje, nepamirstant, jog organizacijos vertybés iSauga is
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individualiy (vadovy, tarnautojy, politiky, dalininky ir pan.) vertybiy, formuojanciy
organizacijos kulttira (Gorenak, Kosir, 2012). Pabréztina, kad vieSajame administra-
vime i$skiriamos specialios vertybés, kuriy visuomené tikisi kaip moralinio pagrin-
do visose praktinése veiklos situacijose ir identifikuoja jas kaip reikalavimus vieSojo
sektoriaus veiklai: atskaitomybe¢, efektyvumas, patikimumas, nekorumpuotumas ir
pan. (Cini, 2015; Van der Wal, 2011).

Viesojo administravimo kontekste visos minétos vertybés reikalingos siekiant
uztikrinti organizacijoje etiska elgesj, todél vertybiy realizavimui galima taikyti skir-
tingas etikos vadybos strategijas / programas: paklusnumo (jstatymams) ir (arba)
integralumo (etikos, vertybiy) (zr. 1.2 poskyrj), Salia vertybiy nustatancias ir elgesio
standartus. Organizacijos elgesio standartai nurodo organizacijoje priimtus elgesio
prioritetus ir tampa viena i§ sudétiniy etikos vadybos proceso daliy (Wielandas, Grii-
ningeris, 2002). Pazymima, jog elgesio standartai yra ketinimy ir valios pareiskimas
bei atrankos kriterijus priimant sprendimus konfliktinése situacijose.

Organizacijy etikai yra svarbus tiek organizacinis, tiek ir individualus lygme-
nys. Analizuodami organizacijy etikg mokslininkai akcentuoja individualios etikos
reikSme. Individuali etika nagrinéja individo elgesj savo ir kity atzvilgiu (Dietzfel-
binger, 2008), o tai reiskia, kad inovacijoms ir pokyciams imli asmenybé ne tik turi
laikytis jstatymy, bet ir inicijuoti etikos vadybos priemoniy jgyvendinimg ir ska-
tinti prieziliros priemones, kurios padeda atskleisti organizacijoje darbuotojy pik-
tnaudziavimg tarnybine padétimi. Individuali etika organizacijos lygmenyje daznai
siejama (kartais tapatinama) su profesine etika. Profesine etika itvirtinti partneriski
santykiai (Vasiljevas, Puceétaite, 2005, p. 200-201) jteisinami delegavimo procediira,
kuri stiprina organizacijos darbuotojy pasitikéjima savimi ir vienas kitu, skatina juos
kritiskai mastyti, ieskoti konsensuso, jzvelgti priimamy sprendimy poveikj suintere-
suotiesiems. Tai tarsi suponuoja horizontaliyjy santykiy formavimui palankia erdve,
kurioje darbuotojas jgalinamas sukurti efektyviag komunikacijos sistema, dalijimasi
ziniomis. Tokiu atveju kolegialumas ir atviresnis bendravimas mazina darbuotojy
atsakomybés vengima, didina savo, kaip darbuotojo, galimybiy gerai atlikti tarnyba
vertinimg ir padidina darbo nasuma, tikslingai tobulinant savo pagalba kitus ir tobu-
linantis patiems. Etiska organizacija laikoma ta, kuri laikosi galiojanciy jstatymy ir
profesinés etikos standarty (O’Mara-Shimek, Guillén, Baiion Gomis, 2015). Profesi-
né etika gali buti pasitelkiama siekiant bendro organizacijos etikos tikslo.

Siame kontekste svarbi tampa etikos vadyba (angl. ethics management). Si savo-
ka gali buiti analizuojama remiantis organizacijy etikos konceptu, institucionalizmo
teorija, tinkly-grupiy teorija. Disertaciniame tyrime $i sgvoka aiSkinama kaip prie-
moniy visuma etiskam elgesiui uztikrinti, kaip visuma vadybiniy veiksmy, ugdanciy
etinj jautrumg ir sgmoninguma (Menzel, 2007; Menzel, 2010), apimanti minkstosios
vadybos metodus, etikos institucionalizavimgq ir etikos infrastruktiirg (teisés aktai,
apibréziantys etikos kategorijas, etiSko elgesio normas, tikslus ir atsakomybe, etikos
priezitrg vykdancias institucijas, etikos kodeksus, etikos komitetai / komisijos, eti-
kos konsultantai, etikos Svietimas ir pan.) (Vasiljeviené, 2006). Taigi, etikos vadyba,
kaip viena i§ vadybos discipliny, prisidedanciy prie etisko organizacijos plétojimosi
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ir metody, nustato, kokiomis kryptimis organizacijos turi plétotis. Etikos vadyba yra
laikoma visos organizacijos etikos atspindys ir plétra. Taciau kartu butina pabrézti,
kad etikos vadybos sgvoka néra tapatinama su tokiomis sgvokomis kaip ,,vadybos
etika®“, ,etika vadyboje* ar ,,vadybiné etika“ (Kaptein, 1998, p. 43). Vadyba kaip
veiksmas nagriné¢jamame kontekste iSsikelia tokius moralinius klausimus: koks yra
moraliai priimtinas elgesys; kokig jtakg vadyba daro vadovybei; koks yra patikimas
buidas rinkti ir paskirstyti informacija; iki kokio lygio organizacijoje yra toleruojami
pavojai ir pan. Todé¢l ¢ia svarbu ne tik akcentuoti etikos vadybos sistemos reikSmin-
guma, bet ir apibrézti vertybes, kuriomis vadovaujasi organizacijy nariai priimdami
etinius sprendimus.

Etikos vadybos pagrindas yra nustatymas ir kodifikavimas ty organizacijos ver-
tybiy, kurios apibrézia jos identiskuma bei struktiirizuoja jos sprendimus, todé¢l etikos
vadybos funkcijoms priklauso issiaiskinti organizacines neetisko elgesio priezastis
ir, remiantis etikos priemonémis — ,,jrankiais®, jas panaikinti (Vasiljeviene, 2000,
p. 232). Todél, anot J. Maesschalck (2004), Y. Yuhariprasetia (2015), J. Maesschalck
ir J. Bertok (2009), svarbiausi etikos vadybos elementai yra priemonés, procesai ir
struktiiros. Visi jie gali buti skirstomi j formalius, neformalius ir lyderystés, orien-
tuotus | trijy uzdaviniy siekimg (komunikacija, mokyma, vadyba), ir institucionali-
zuotus (transformuotus j atitinkamy strukttry misijg ir funkcijas) (zr. 1 lentelg).

Mokslininkai (Tenbrunsel, Smith-Crowe, Umphress, 2003; Belak, Duh, Mulej,
Strukelj, 2010) pazymi, kad etikos vadybos priemones tikslinga skirstyti j nefor-
malias ir formalias (o lyderystés priemones, priklausomai nuo situacijos, galima
priskirti formalioms ir (arba) neformalioms). Formaliosios etikos vadybos priemo-
nés (kartais vadinamos ,kietosiomis®) yra svarbios jgyvendinant organizacijos lii-
kescius, susijusius su darbuotojy sprendimy priémimu, o neformalios priemonés,
kaip jdarbinimas, atrankos ir mokymas, yra labai svarbios darbuotojy socializacijos
procesui, kuris vyksta pirmaisiais narystés organizacijoje metais (Rottig, Koufteros,
Umphress, 2011; Adam ir Rachman-Moore, 2004).

Socializacijos procese neformalios etikos vadybos priemonés (kartais dar vadi-
namos ,,minkstosiomis‘) formuoja darbuotojo elgseng stebint bendradarbius (Casell
ir kt., 1997), ypatinga vadovy jtaka organizacijos etikai; jie reguliuoja darbuotojy el-
gesi kasdieninés sgveikos metu susiedami su organizacijos vertybémis (pavyzdziui,
nustato tinkamo pageidaujamo elgesio normas). A. M. Adam ir D. Rachman-Moore
(2004) teigia, kad neformalios priemoneés atspindi organizacijos vertybes ir etikos
normas, kuriy nariai kolegy ar vadovy gali biiti ver¢iami laikytis, taigi neformalio-
mis priemonémis organizacijoje formuojamos priimtinos tvarkos, todél organizacija
turi turéti ir kitus kontrolés mechanizmus: jstatymus, etikos kodeksus, darbuotojy
vertinimg ir kitas vykdymo tvarkas, pranesimy praktikas (angl. whistleblowing), ku-
rios tarpusavyje yra susijusios ir vadinamos ,,8vilpuko patimu®, ,,demaskavimu®,
,karstosiomis linijjomis®, ,,gary nuleidimu®. Lyderystés etikos vadybos priemonés
(jos kartais priskiriamos prie formaliy ir (arba) neformaliy etikos vadybos priemo-
niy) taip pat svarbios organizacijos nariy socializacijai, nes lemia naujy darbuotojy
etikos standarty ir etiSko elgesio suvokimo ir jsisavinimo greitj bei taikymo mas-
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ta, o vadovo vaidmuo etikos vadybos procese reikalauja detalios analizés (zr. 1.3.4
poskyrj). Taigi, prie etikos vadybos procesy tikslinga priskirti kodeksus, taisykles,
rekomendacijas, etinius mokymus, patarimus, konfliktiniy situacijy sprendimus ir
pan., o jie turéty buti integruojami j zmogiskyjy istekliy atrankos, skatinimo proce-
sus, kontrolés, viesyjy pirkimy, kokybés vertinimo proceddras ir instrumentus (Ma-
esschalck, Bertok, 2009). Reikéty atkreipti démesj, kad etikos vadybos priemonés
apibrézia dvi organizacijy etikos perspektyvas: normatyvine ir naratyvo — dialogo.
Normatyviniu pozitriu, kai taisyklés ir normos ,,nuleistos* i§ virSaus j apacia, svarbi
darbuotojy atitiktis joms, o naratyvo perspektyva akcentuoja vertybiy formavima
per komunikacijos procesus, kai susitariama ir savanoriskai jsipareigojama jy lai-
kytis (Lozano, 2013). Organizacijoje vyraujant dialogo (naratyvo) perspektyvai ky-
lancios etikos problemos sprendziamos remiantis ne individualiomis vertybémis, o
organizacijos bendrai priimtomis. Tai pasiekiama daug diskutuojant, vykdant etinius
mokymus organizacijoje. Etikos vadybos priemoniy tikslingam i$naudojimui, tiek
normatyvinés, tiek naratyvinés perspektyvos etikos vadybos veikly inicijavimui ir
uztikrinimui bitina suformuoti ir palaikyti atitinkama organizacijy etika.

1 lentele
Etikos vadybos elementai ir jy sarySiai

Priemonés
Formalios Neformalios Lyderystés
2| Vgrtybés, misija, vizija Pokalbiai' tarp »Moralinés tylos* vengi-
§ - Etikos kodeksas darbuotojy mas
% | - Elgesio kodeksas Istorijos, mitai Pavyzdziy nustatymas
S| - Etikos standartai Sava kalba Aiski likes¢iy iSraiska
§ - Etikos programa Etikos politika
e Darbotvarkés sudarymas
- Specifinis etikos turinys Socializacijos Specifiniai etikos ir korpo-
'3 | - Laukiamos instrukcijos / procesas ratyvinés socialinés atsako-
§ procesas mybés mokymai vadovams
= 'S | - Formali socializacija Neformaliy lyderiy (vieti-
§ = (ivadiniai mokymai ir niy herojy) identifikavimas
= pan.) ir jtraukimas
A - Etikos kanalai Verbalinis ir Integralumo plétra
- ,.Svilpuko piitimo* me- neverbalinis el- Sprendimy priémimas
chanizmas gesys Vertinimas
< | - Sankcijy sistema Neformalios vei- ]?arbotvarkés koregavimas
3 - Svayc;.s VerFlplmgs o klos talsykles Zmogiskyjy istekliy atran-
§ | - Istikimybé institucijai ir Neformaliy ly- kos procesas
standartams deriy identifika- Atsakomybés uz veiksmus
- Etikos integravimas i vimas stiprinimas
atrankos ir perzitiros Diskusijos dél Specialios elgsenos atpazi-
procesus kilusiy konflikty nimas ir apdovanojimas
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1 lentelés tesinys

- Etikos agentiira - Neformalios - Etikos vadybos strategijos
- Etikos komisija grupés igyvendinimas
- Antikorupcijos komisija - Susitikimai, pasitarimai,
- Etikos tarnautojas, kon- diskusijos
sultantas, - Ataskaitos
- Pareiglinas, atsakingas - Vadovo pozicija

uz ,,Svilpuko patimo*
mechanizmo jgyvendini-
ma organizacijoje
- Ombudsmenas
- Institucinis etinis auditas
Formalios Neformalios Lyderystés
Struktiiros

Saltinis: sudaryta autorés pagal Maesschalck, Bertok, 2009, p. 22; Fernandez, Camacho,
2015, p. 5; Stare, Klun, 2016, p. 153; Baqueiro, 2005, p. 10.

Net ir tinkamai suformuotos priemonés neveiks, jeigu jos nebus taikomos kas-
dienéje organizacijos veikloje. Organizacijy etika reikalauja atskiry etikos vadybos
elementy integracijos ir susiejimo. Tod¢l butini etikos vadybos procesai, pagristi
komunikacija (vertybiy ir normy sklaida, perdavimu), socializacija organizacijoje
(mokymusi), vadyba (vertybiy ir normy integravimu j kasdien¢ organizacijos veikla
ir sprendimus). Procesas aiSkinamas kaip vystymosi (plétros) eiga, per kurig inte-
gralumo vadybos sistema organizacijoje yra plétojama ir palaikoma (Yuhariprasetia,
2015). Pasak J. Maesschalck ir J. Bertok (2009), biitinas nenutriikstamas integralu-
mo plétros procesas (apimantis planavimo, jgyvendinimo, vertinimo, adaptavimo
ciklg), per kurj etikos vadybos priemonés perkeliamos j organizacijos veiklas, santy-
kius tarp organizacijos strukttiry ir darbuotojy. VieSojo administravimo kontekste Sis
plétros procesas turéty apimti politikos formavimo, sprendimy priémimo, jgyvendi-
nimo, politikos vertinimo ir darbotvarkés formavimo ciklg (Huberts, 2010, p. 197).
Apibendrinant politiniu ir administraciniu lygmenimis, galima teigti, kad etikos va-
dybos procesai apima planavimq, jgyvendinimg, vertinimq, tobulinimg (remiantis
griztamuoju rysiu). Biitent Sia etikos vadybos procesy samprata vadovaujamasi di-
sertaciniame tyrime. Taigi, etikos vadybos procesams priskirtina integralumo plétra,
taikoma zmogisSkyjy iStekliy valdymo, kontraktavimo, viesyjy pirkimy valdymo ir
kt. procesuose.

Etikos vadybos struktiiromis vadinami institucionalizuoti organizaciniai vie-
netai (komisijos, komitetai, tarybos, tarnautojai, konsultantai ir pan.), kuriy misija
ir funkcijos yra susijusios su etikos integralumo uztikrinimu, t. y. etikos priemoniy
diegimu ir taikymu, (ne)etisko elgesio ir elgsenos stebésena ir vertinimu, konflik-
tiniy situacijy identifikavimu, analize ir sprendimu, etikos programos formavimu,
diegimu, jgyvendinimu, vertinimu, etikos vadybos procesy testinumo uztikrinimu ir
pan. Sios struktiiros ir joms biidingi struktiiriniai mechanizmai biitini organizacijy
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etikos dilemy sprendimams (McNamara, 2008). Tai veikéjai, kurie turi rupintis, jog
etikos vadybos priemonés ir procesai buty integrali zmogiskyjy istekliy valdymo,
kontraktavimo, viesyjy pirkimy valdymo ir kt. procesy dalis (Maesschalck, Bertok,
2009). Nuo jy profesionalumo ir veiklos efektyvumo priklauso organizacijos verty-
biy palaikymas ir standarty realizavimas.

Apibendrinant galima akcentuoti, kad vertybes ir priimamy sprendimy specifika
lemia tiek vidiniai organizacijy veiksniai (organizacijos paskirtis, tikslas, uzdaviniai,
vidiné aplinka ir veikéjai), tiek ir iSoriniai veiksniai (sektoriaus, kuriame organizaci-
ja veikia, ypatumai, organizacijos iSoriné aplinka, grupés, su kuriomis organizacija
sgveikauja, ir pan.). Etikos vadybos elementai (priemonés, procesai ir struktiiros) turi
buti jveiklinami ir adaptuoti pagal konkrecios organizacijos (sektoriaus) specifika,
bruozus. Analizuojant vietos savivaldos lygmenj biitina pazyméti, kad ¢ia veikianciy
organizacijy (savivaldybiy) etikos specifikg lemia ne tik jy veiklos sritis — vieSasis
administravimas, bet ir nuolatinis visuomenés démesys, didesni reikalavimai orga-
nizacijy nariams, palankesné aplinka skirtingy interesy grupiy konfliktams kilti ir
pan. Todél atliekant etikos vadybos vietos savivaldoje analiz¢ svarbu atskleisti §io
koncepto bruozus vieSojo administravimo teorijy kontekste.

1.2. Etikos vadybos sampratos teorinis diskursas

Analizuojant etikg savivaldybéje, kaip vieSojo administravimo organizacijoje,
bitina pabrézti, kad ¢ia svarbis du lygmenys — vieSosios politikos formuotojai (poli-
tinis lygmuo) ir viesosios politikos jgyvendintojai (administracinis lygmuo). Vieso-
sios politikos formuotojai (valdzios institucijy atstovai) priima sprendimus ir imasi
veiksmy spresdami problemas, identifikuojamas politinés darbotvarkés prioritetu,
o ty sprendimy realizavimu praktikoje turi pasirfipinti jvairios institucijos, agenti-
ros ir jy darbuotojai, atsakantys uz vieSojo administravimo funkcijos jgyvendinima
(Knoepfel, Larrue, Varone, Hill, 2007; Anderfuhren-Biget, Varone, Giauque, 2014).
Nors nuolat buvo keliamas politikos ir administravimo dichotomijos klausimas,
mokslininkai sutaré, jog nepaisant to, kuriam i§ elementy skiriama daugiau démesio,
abu jie yra biitini vieSojo administravimo koncepcijoje, abu jie tarpusavyje yra labai
susije¢ ir negali buti visiskai atskirti, todél abu jie yra svarbiis etikos formavimo ir
igyvendinimo veiklose (Campbell, Peters, 1988; Cohen, Eimicke, 2000; Overeem,
2005; Yang, Holzer, 2005; Farazmand, 2009; Georgiou, 2014). Vykstant pokyc¢iams
visuomengje, viesojo administravimo organizacijy valdymo kontekste tradicinj po-
litikos ir administravimo dichotomijos modelj pakeité papildomumo modelis, ku-
riame akcentuojama, kad politika ir administravimas dalijasi atsakomybés sritimis,
saveikauja ir abipusiskai veikia vienas kita, todél vieSasis valdymas turi biiti trak-
tuojamas ir analizuojamas kaip atskira ir vientisa funkcingé sistema (Andrijauskaite,
2014). Taigi, plétojant Sig papildomumo idéjg ir atsizvelgiant j Siuolaikiniy poky¢iy
suponuotg poreikj integruoti vadybos metodus vie$ajame administravime, disertaci-
joje pateikiama etikos vadybos samprata naujojo viesojo valdymo, tinkly-grupiy ir
institucionalizmo teorijy kontekste.

27



Rita Toleikiené¢. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS
FORMAVIMAS SAVIVALDYBEJE

Etikos vadybos vaidmuo keitési kartu su vieSojo administravimo kaip moks-
lo raida (zr. 1 prieda). Tradicinis vieSasis administravimas laikési formalizuotumo
principo (paklusnumo rasSytiniams teisés aktams ir politikos formuotojams), taisy-
klés ir reglamentai atstojo svarbiausius veiklos orientyrus, o etikos vadyba buvo
grindziama teisés aktais. Naujosios viesosios vadybos koncepcijoje atsirandant
didesnei valstybés tarnautojy veikimo laisvei ir sumazéjus hierarchinei kontrolei
(taikant verslo valdymo instrumentus), etikos vadybos propaguotojai siiilé etikos
infrastrukttiros modelj pritaikyti atskiroms organizacijoms, apibréziant atitinkamus
elgesio standartus ir skatinant etiska elgesj. TaCiau dél nepasiteisinusiy vieSojo admi-
nistravimo praktiky buvo griZztama prie esminiy vieSojo administravimo vertybiy,
kur veikla buvo nukreipta j vertybiy puoselé¢jimg ir dorovinj mastyma, sudarant ga-
limybes atskaitingai, skaidriai teikti paslaugas per pilieting ir socialing partnerystg,
1 sprendimy priémima priimant visus norincius ir galinCius spresti savas problemas.
Tad geriausiai etikos vadyba buvo pritaikoma viesojo administravimo organizacijoje
derinant ja su naujojo viesojo valdymo paradigma.

Naujojo vieSojo valdymo paradigma, pateikianti naujg poziiirj j administracinj
lygmenj — valstybés tarnybg ir jos santykj su pilieciais, apibréziama kaip ,,vertybiy,
programy ir institucijy sistema, padedanti visuomenei tvarkyti savo ekonominius,
socialinius ir politinius reikalus“ (Domarkas, 2005, p. 9). Sioje teorijoje isry§kinama,
kad vieSojo administravimo akcentas turéty biti ne vien klienty poreikiy tenkinimas,
o visy socialiniy partneriy bendradarbiavimas, kuriant vieSgsias vertybes, todél cia
svarbios vertybés — skaidrumas ir atskaitingumas, jstatyminé tvarka, sagziningumas
ir efektyvumas (Osborne, 2010b; Domarkas, Jukneviciené, 2007, p. 31). Joje pabré-
ziama didesné laisvé teikiant vieSasias paslaugas, artimesnis santykis tarp paslaugos
gavéjo ir teikéjo, vieSojo intereso pirmenybé pries privatyjj, akcentuojama ir tai, kad
suteikiama daugiau teisiy valstybés tarnautojui. Naujasis viesasis valdymas démesj
skiria autonomiskumui ir atsakomybei uz pagrindinés vieSojo sektoriaus organiza-
cijos misijos jgyvendinima, todé¢l akcentuojama inovaciné organizacijos veikla, de-
centralizavimas, didelé personalo veiklos laisvé — vertybés, adaptuojamos i§ verslo
valdymo patirties (Smalskys, 2010, p. 91). Suteikus tam tikra didesne veikimo lais-
ve, biitina reguliuoti veiklos rezultatus, todél tam tikry elgesio normy ir standarty
nustatymas leidzia, viena vertus, nubrézti gaires tinkamam pareigy atlikimui, kita
vertus, leidzia reguliuoti ir vertinti veiklos tinkamuma.

Dauguma mokslininky jsitikine, kad vieSojo administravimo etika turi biiti §iuo-
laikiska ir deréti prie naujojo viesojo valdymo formy bei biiti efektyviu teorijy pa-
grindu arba bent jau jy dalimi. Svarbiausia yra ne tai, kad klasikinés etikos vertybes
bus paimtos ir perkeltos j nauja aplinka, konteksta, bet biitina akcentuoti minéty ver-
tybiy transformavimg derméje su vadybinémis vertybémis (Stensota, 2010, p. 295).
Net jei buity pasiremta klasikine etikos samprata (Olsen, 2006), kuri atskleidzia ci-
vilines ir grieztas pareigas darbuotojams, ji vis tiek turéty biity derinama su $iuolai-
kinémis valdymo teorijomis, principais, nuolat besikeicianciais kontekstais ir erdve.
Etikos kontrasty suvokties jvairove sustipréja, kai vieSasis sektorius sgveikauja su
privaciu sektoriumi — tuomet etinés vertybés tampa pagrindu ir jy reik§mé iSauga,
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i8kyla paslaugy kokybés akcentai, kurie turi atitikti keliamus visuomenés reikala-
vimus skirtingoms sritims (Hebson, Grimshaw, Marchington, 2003; Lawton 2005;
Macaulay, Lanton, 2006).

Veiksmingesnés etikos vadybos vieSajame administravime Salininkai pateikia
du poziiirius ] etikos vadybg (Rohr, 1978): ,,atitikties ir ,,vertybiy* (Uhr, 1999).
Sis skirstymas prasidéjo nuo garsiosios C. Friedricho-H. Finerio diskusijos apie
atitinkamg valstybés tarnautojy vidiniy ir iSoriniy kontrolés priemoniy svarbg (Co-
oper, 1998). Sie debatai ,»Atsakomybé versus atskaitomumas‘ vyko apie 1940 m.
C. Friedrich (1940) teige, kad valstybés tarnautojai gali susivarkyti su administraci-
némis problemomis per vidinius patikrinimus, todél biitina Siuos patikrinimus grjsti
profesiniais standartais ir techninémis ziniomis, siekiant uztikrinti atskaitomuma.
iSrinkty jstatymy leidéjy, o tokiy pat kolegy, turin¢iy tas pacias technines zinias ir
standartus. Remiantis $iuo pozitriu biitent profesionalai turi priimti etinius spren-
dimus ir spresti etikos klausimus. Pasak C. Friedricho, profesionalumas yra tinka-
mas modelis valdyti administracing etikg. Kita vertus, H. Finer (1941) teigé, kad
iSoriné iSrinkty jstatymy leidéjy kontrolé yra vienintelis biidas uztikrinti valstybés
tarnautojy atsakomybe, todél ir vieSasis interesas negali buti tinkamai tenkinimas
profesionaly, kurie néra tinkamai susipazing su visuomenés norais, jsitikinimais ir
poreikiais. Todél reikalinga kontrolé ir vidiniai patikrinimai, kuriuos atlikty politi-
kai. Administracinés etikos vadyba negali buti patikéta profesionalams (Al-Habil,
2011, p. 44). Taigi, taip ir nebuvo prieita prie konsensuso, kuri grupé — profesionalai
(administratoriai) ar jstatymy leidéjai (politikai) turéty priimti sprendimus dél etikos
vadybos viesojo administravimo organizacijose, taciau ir Sioje diskusijoje isliko vie-
nas svarbus akcentas, dél kurio sutaré abu mokslininkai — tai etikos poreikis viesojo
administravimo organizacijoje ir etikos vadybos (jos priemoniy taikymo) praktikos
svarba. Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija (OECD, 1996, 2000),
L. S. Paine (1994), L. W. J. C. Hoekstra, A. Huberts ir I. Gaisbauer (2016), T. Scapin
(2016) pateikia konceptualizacija, kur etikos vadyboje taikomos dvi strategijos, va-
dinamos ,,paklusnumo® ir ,,integralumo* strategijomis. Tad atsirado dvi strateginés
prieigos, suponuojancios administracinés etikos visumg ir kontekstg.

Etikos vadybos paklusnumo (atitikties) strategija akcentuoja valstybés tarnau-
tojy elgsenos kontrolg ir jos iSoriniy priemoniy svarba. Ypatingas démesys skiriamas
formalioms ir iSsamioms taisykléms bei procediiroms, o galutinis tikslas — situacija,
kai ,,asmens etinis pasirinkimas apribotas iki pasirinkimo laikytis taisykliy (etiskas
elgesys) arba jas pazeisti veikimu ar neveikimu (neetiskas elgesys)“ (Fox, 2001,
p. 110). Siai sampratai jgyvendinti paprastai taikomos tokios priemonés, kaip teisés
aktai, griezti elgesio etikos kodeksai ir kitos taisyklés, placios apimties kontrolés
mechanizmai, taip pat placius jgaliojimus turincios kontrolés institucijos. Paklus-
numo samprata laikytina prototipiniu hierarchinio vadybos stiliaus pavyzdziu. Ir
paklusnumo sampratos, ir hierarchinio stiliaus tikslas — aiskiai reglamentuoti taisy-
klémis valstybés tarnautojo elgsena, sumazinant veiksmy ribas, tuo siekiant etisko
sprendimy priémimo (Maesschalck, 2004). Taigi, paklusnumo strategijos kontekste
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formalios procediros ir taisyklés stengiasi suponuoti paklusnumu pagrjsta elgesj ir
apsaugoti tam tikry grupiy (mazumy ar ,.$vilpuko putéjy*) teises, o neformaliomis
priemonémis siekiama sukurti santykiais pagrjsta tinkla, didinantj individy ar orga-
nizacijos reputacijg bei iStekliais pagristus vadovy ir darbuotojy gebéjimus (Verhe-
zen, 2010).

Etikos vadybos integralumo (vertybiy) strategijoje akcentuojama vidiné kon-
trolé — savikontrolé, kurig atlieka kiekvienas valstybés tarnautojas. Vidinés kontrolés
mechanizmas apima du elementus: valstybés tarnautojo moralinio vertinimo gebéji-
mus ir moralinj charakteri. Gebéjimus stiprina du budai — jy iSmokstama ir jsisavi-
namos reikiamos vertybés bei normos arba i$siugdomi etisko sprendimo priémimo
igtidziai, kuriy reikia Sioms vertybéms taikyti kasdieninéje veikloje. Tuo tarpu mo-
ralinis charakteris, pasak Cooper (2012), suvokiamas kaip vidiné valia veikti pagal
sprendimus, priimtus taikant etiskg sprendimy priémima. Integralumo strateginé pri-
eiga remiasi organizacijos vertybiy kiirimu ,,i$ apacios i virSy* ir internacionalizavi-
mu, todél ir etiskas elgesys skatinamas stiprinant moraline darbuotojy kompetencija,
mokant juos identifikuoti atsakingus ir etiSkus sprendimus (Hoekstra, Huberts, Gais-
bauer, 2016). Integralumo valdymo tikslas — skatinti moralinj charakterj ir gerinti
etisko sprendimy priémimo jgudZius tam panaudojant interaktyvius uzsiémimus, se-
minarus, ambicingus vertybiy kodeksus, asmeninj mokymga ir panasias priemones.
Dél asmens moralinio vertinimo ir etiSko sprendimy priémimo gebéjimy akcentavi-
mo integralumo samprata tikty individualistiniam vadybos stiliui, taciau, vertinant
igyvendinamas vidinés kontrolés priemones, matyti, kad integralumo samprata tinka
egalitariniam vadybos stiliui. Cia akcentuojama interaktyviis mokymo uZsiémimai
su grupinémis diskusijomis, etikos kodeksy kiirimas ,,i§ apacios j virSy ir pasto-
viis personalo susirinkimai etikos dilemoms aptarti (Maesschalck, 2004). T. Scapin
(2016, p. 98) teigia, kad labiau nei priezitra, kontrolé, bausmés uz klaidas ir blo-
ga elges] gerg organizacijos darbuotojy elgesj skatina biitent Si strategija. Taciau
dazniausiai Sios dvi strategijos yra derinamos ir vykdomos kartu. Be to, mokslinés
diskusijos suponavo ir tai, jog etikos vadybos paklusnumo ir integralumo sampratos
isiliejo i tinkly-grupiy teorijos konteksta.

Pasak J. Maesschalck (2004), tinkly-grupiy teorija (angl. Grid-Group Theory)
antropologijos srityje 1978 m. sukiiré M. Douglas. Véliau ji buvo taikyta politologi-
jos srityje (Thompson, Ellis, Wildavsky, 1990; Grendstad, 2003), kitose socialiniy
moksly srityse (Hampton, 1982; Franzwa, Lockhart, 1998; Chai, Liu, Kim, 2009).
Sios teorijos pagrindas yra vadybos tipy samprata, kuri suvokiama kaip ,,kultirinés
nuostatos*, ,,saveikos modeliai“. 1998 m. Sia teorija pritaiké Ch. Hoodas — vienos
i§ vieSojo administravimo mokslo stadijy — vieSosios vadybos (jos pasiteisinusius
principus véliau perémé naujojo vieSojo valdymo koncepcija) kiiréjas. Jis keturis va-
dybos tipus pavadino keturiais vieSosios vadybos stiliais. Si tipologija buvo pagrjsta
dviem dimensijomis: ,,grupés® ir ,,tinklo®“. M. Thompson, R. Ellis ir A. Wildavsky
(1990, p. 5) ivardytas dimensijas paaiskina taip:

»  grupé reiskia tg apimtj, kuria asmuo yra jtrauktas j susaistytuosius vienetus. Kuo
didesné jtrauktis, tuo labiau tokio asmens pasirinkimas priklauso nuo grupés
sprendimo. Atsako j klausimg ,,Kas a$ esu?*;
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» tinklas reiskia tg apimtj, kuria asmens gyvenima riboja iSoriskai primesti nuro-
dymai. Kuo labiau saistanti ir platesné nurodymy apimtis, tuo mazesné asmens
gyvenimo dalis lieka jo laisvam pasirinkimui. Atsako j klausimg ,,Ka as dary-
siu?*.

Sios dvi dimensijos kartu sudaro pagrinda keturiems tipams: hierarchijai (auks-
tas tinklas ir auksta grupé), egalitarizmui (zemas tinklas ir auksta grupé), individu-
alizmui (zemas tinklas ir zema grupé) ir fatalizmui (aukstas tinklas ir Zema grupé)
(zr. 2 lentelg).

2 lentele
Keturi vieSosios vadybos stiliai

Grupé
Zema Auksta
§ Aukstas Fatalistinis stilius Hierarchinis stilius
5
S| Zemas Individualistinis stilius Egalitarinis stilius

Pastaba. Grupé reiskia tg apimtj, kuria asmenys priklauso socialiniams
vienetams, tinklas — tg apimtj, kuria asmenis varzo taisyklés, jstatymai ir
tvarkos.

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Maesschalck, 2004, p. 28-32.

Anot P. C. Hood (1994), tinkly-grupiy teorija suformavo prielaidas sudétinges-
nei pasaulézitirai, kurioje egzistuoja dvi alternatyvos, parodziusios, kaip peréjimas
nuo hierarchijos (,,valstybinés biurokratijos biisena“) prie individualizmo (,,minima-
laus pirkimo biisena®) vienais atvejais baigiasi egalitariniu modeliu, o kitais — fata-
listiniu modeliu. Sios teorijos kontekste akcentuojama ir nuoseklios etikos vadybos,
kai skirtingos priemonés sinergiskai stiprina viena kitg, svarba. Tokiu atveju etikos
vadybos priemonés turi deréti su kitomis vadybos priemonémis (nuoroda j etikos va-
dybos integralumo svarbg). Pazymétina, kad hierarchiniam ir egalitariniam stiliams
igyvendinimo stadijoje gali bati priskirtos minétos etikos vadybos paklusnumo ir
integralumo strategijos.

Taciau tam, kad etika veikty kaip neatskiriamas organizacijos veiklos atributas,
etika ir jos vadyba turi jgyti atitinkamas organizacines formas ir praktines iSraiskas.
Siekiant realizuoti etikos sampratg naujojo viesojo valdymo ir tinkly-grupiy teorijy
kontekste, laiduojancig efektyvesn] viesojo administravimo organizacijy valdyma,
pagristg ir jstatymais, ir organizacijy vertybémis, sitiloma realizuoti etikos institu-
cionalizavimo idéja.

Etikos institucionalizavimo idéja remiasi institucionalizmo teorija. Institucija —
tai struktiira, susidedanti i§ atskiry sgveikaujanciy elementy, ji laikoma pagrindiniu
visuomenés struktiiros elementu (March, Olsen, 2005; Lane, Ersson, 2000; Laurina-
vicius, 2004). Institucionalizmo savoka vartojama jvairiose mokslinése disciplinose,
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tokiose kaip socialiné psichologija, politiné ekonomika, teisinés teorijos ir pan. Sam-
pratai poveikio turéjo sociologinis institucionalizmas (Hall, Taylor ir kt., 1996), raci-
onalaus pasirinkimo teorija (Hodgson, 1994). Teigiama, kad valdyma sudaro ne tik
organizacinés, finansinés ir programinés strukttiros, teisés aktai ir statutai, politikos
mandatai, turimi iStekliai, administraciniai reikalavimai, bet ir institucionalizuotos
taisyklés bei normos (Frederickson ir kt., 2012, p. 223). Institucionalizmo teorija
padeda paaiskinti nacionalinio ir vietos lygio santykius tarp institucijy, jy koordi-
navima, institucinius ir politinius poky¢ius, politikos svarstymo poveikj politinéms
preferencijoms, esminius vykdomosios valdzios sprendimus, reguliuojanciy institu-
cijy konsultavima, tarptautinés kontrolés praktika, santykius tarp paslaugy teikéjy ir
gavejy ir pan. (Swedlow, 2016, p. 867).

Etikos kontekste institucionalizmo sgvoka vartojama kaip ,,valstybés ir teisés
teorijos kategorija, reiskianti zmoniy sukurta mechanizma, taisyklémis ir normomis
regulivojama individy saveika, apibréziant formalias ir neformalias teises ir parei-
gas ir taip kuriant palankias salygas formuotis stabiliai ir gana patikimai nuomonei
apie kity individy veiksmus® (North, 1990; Laurinavi¢ius, 2004). Institucionaliz-
mo kontekste institucijos suvokiamos kaip isreiskian¢ios normas, saveikaujancius
vaidmenis ir praktikas, todel ¢ia labai svarbu formalios arba neformalios taisyklés
kaip numatomo elgesio rinkiniai, palaikomi institucijy primetamo pasitikéjimo savo
nariams (March, Olsen, 2005; Geniené, Sumskiené, 2016). Sios teorinés prieigos
kontekste institucionalizavimo procesas suvokiamas, kai suinteresuotos socialinés
grupés jgyvendina elgesio normas ir taisykles, o jy nesilaikymas yra baudziamas
visy pripazintinomis sankcijomis. Tai yra formalios iniciatyvos valdyti organizacijy
narius sprendimy priémimo procese (Othman, Rahman, 2009, p. 376). Pazymétina,
kad institucionalizavimo procesui svarbu instituciné struktira, organizacijos kul-
tira, sistemos ir organizacijos suinteresuotosios Salys (angl. stakeholders), kurios
skatina organizacijai prisitaikymo prie pokyc¢iy elges;j ir leidzia ai normaliai funk-
cionuoti (Foote, Ruona, 2008). Institucionalizavimo procesas padeda vieSojo admi-
nistravimo organizacijy darbuotojams suvokti save kaip institucijos dalj, pagrindinj
subjekta, nuo kurio priklauso aibé veiksmy ir galutiniai veiklos rezultatai. J. Pali-
dauskaités (2010) teigimu, etikos institucionalizavimas padeda institucijai teikti ko-
kybiskas paslaugas ir garantuoti visy Saliy pasitenkinima veiklomis ir jy rezultatais.

Etikos institucionalizavimo koncepcija sicjama su gerai parengta strategija,
leidziancia sukurti tokig kultora, kuri uztikrinty ir paremty etiska vadovy ir suinte-
resuotyjy Saliy elgesj (Foote, Ruona, 2008). Akcentuojama, kad etikos instituciona-
lizavimas jgyja neiSreiksta ir iSreiksta formas. Pirmuoju atveju etiskas elgesys su-
vokiamas paciy darbuotojy kaip esminis organizacijos funkcionavimo elementas,
jis slypi organizacijos etikos klimate, formuoja organizacijos lyderystés suvokima
per sustiprintg rutining praktik ir epizodines neformalias sgveikas. Antruoju atveju
etiSkas elgesys kodifikuojamas priemonémis — etikos kodeksais, politikos vadovais,
orientuojan¢iomis programomis, etikos komitetais, mokymais ir vertybiy jvardiji-
mu, siekiant sumazinti neetiSko elgesio apraiskas ir sustiprinti netoleravima (Sin-
ghapakdi ir kt., 2010; Lee ir kt., 2012; Popoola ir kt., 2017). Abi jos svarbios siekiant
uztikrinti etikos institucionalizavima.
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Etikos institucionalizavimo kontekste etikos standartai turi biiti suprantami kaip
specialios, su institucija sietinos zinios (angl. institution — specific knowledge), o juy
diegimas turi biiti suvokiamas kaip institucionalizavimo klausimas. Kai organizaci-
joje yra aiskiai iSdéstytos taisyklés, principai, nustatyti paskatinimai ir nuobaudos
uz elgesio standarty nesilaikyma, o naujai kodifikuotos ir formalizuotos Zinios ins-
titucionalizuojamos vykdant specialius mokymus, vadovai privalo rodyti pavyzdi.
Tuomet, pasak H. Whitton (2007), standartai ar principingumo politika tampa orga-
nizacijos kultiros dalimi. Nemaza dalimi $iam procesui jtakos turi institucijos struk-
tira, vadybos praktika, sankcijos ir paskatinimai uz atitiktj taisykléms, organizacijos
kulttora. Taigi, etika tampa formalia ir iSreikSta organizacijos gyvenimo dalimi, ji
integruojama | organizacijos politika, akcentuojama organizacijos auksCiausiame
valdymo lygmenyje, pasireiskia kasdieniuose organizaciniuose sprendimuose ir
praktikoje, leidzia nustatyti ,,teisingo / klaidingo** sprendimy priémimo gaires (Sims,
1991a, p. 493). Organizacijy (institucinés) etikos tikslas yra keisti organizacijos kli-
matg per eting samong taip, kad jis atitikty Sios organizacijos kultiirg. Organizacijos
moraliniy pareigy visuomenei, kurioje kuriama konkreti organizacija, jvardijimas,
t. y. organizacijos vizijos (kuo organizacija noréty biiti visuomengje) ir misijos (kg
organizacija darys visuomenéje) numatymas, yra vienas svarbiausiy etikos uzdavi-
niy.

Etikos vadybos institucionalizavimo prieigos ir galimybés didele dalimi pri-
klauso ir nuo to, kuriame vie$ojo administravimo lygmenyje veikia organizacija.
Kadangi viesojo administravimo institucijy struktiira yra kompleksiné, multidimen-
sin¢ ir jvairiakrypté, kiekvieno lygmens specifikos identifikavimas yra svarbi tyréjy
uzduotis. Sio disertacinio tyrimo problemg siekiama atskleisti vietos savivaldos ly-
gmeniu, todé¢l toliau pateikiama etikos vadybos samprata ir bruozai vietos savivaldos
lygmens organizacijose — savivaldybése.

1.3. Etikos vadybos raiska ir bruozai savivaldybéje kaip vieSojo adminis-
travimo organizacijoje

Savivaldybé administruoja ir uztikrina tinkamg viesSyjy paslaugy teikima gy-
ventojams, nustato, kaip tos paslaugos bus paskirstytos, parenka vieSyjy paslaugy
teiké&jus, steigia savivaldybés ar viesuosius juridinius asmenis, uztikrina vieSyjy pas-
laugy kontrolg ir priezitra (Saparniené, Lazauskien¢, 2012). Pagal LR vietos savi-
valdos jstatyma (2017), uz savivaldos teisés jgyvendinima teritorijos bendruomenés
interesais atsakingos institucijos yra dvi: savivaldybés atstovaujamoji institucija ir
savivaldybés vykdomoji institucija (t. y. savivaldybés taryba ir savivaldybés admi-
nistracija). Siekiant atskleisti savivaldybes kaip vieSojo administravimo organizaci-
jos etikos vadybos problematika, disertaciniame tyrime vadovaujamasi teisine api-
brézties prieiga, pagal kurig savivaldybé yra traktuojama kaip subjektai, atliekantys
vieSojo administravimo ir vieSyjy paslaugy teikimo funkcijas. Si prieiga grindzia-
ma formaliy institucijy kaip organizuoty vienety (organizacijy) samprata (Zenger,
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Lazzarini, Poppo, 2001, p. 277-278; Skoog, 2005, p. 19; Bjernskov, Dreher, Fis-
cher, 2010, p. 420; Domarkas, Juknevi¢iené, Kareivaite, 2012, p. 464; Juknevicie-
né, 2015, p. 77), kurig jau yra naudoje ir kiti savivaldybiy problematikg nagrinéje
autoriai (Baltusnikiené, Astrauskas, 2005; Petrauskiené, 2005; Gudelis, 2007; Bal-
tusnikiene, 2010; Astrauskas, 2013; Klimovsky, Mejere, Mikolaityte, Pinteric, Sa-
parniene, 2014). Disertaciniame tyrime savivaldybé yra traktuojama kaip viesojo
administravimo organizacija (formalus organizuotas vienetas), kuri valdoma dviem
lygmenimis — politiniu ir administraciniu (atstovavimo ir vykdomuoju — tarybos ir
administracijos).

Etikos vadyba grindzia kompleksinis pozitiris | etika, kai jos visuma sudaro
jvairios, holistiSkai viena kitg papildancios ir harmoningai funkcionuojancios dalys.
Todél vieno kurio nors elemento analizé yra nepakankama, t. y. bitinas kompleksinis
koncepto ir jam budingy bruozy atskleidimas.

1.3.1. VieSojo administravimo organizacijos etikos politikos ir etikos vadybos
santykis

Etikos politika organizacijoje apibrézia etikos vadybos praktikos kryptis ir re-
agavimo galimybes. Lietuvos ir uzsienio autoriy darbuose dazniausiai etikos politi-
kos savoka vartojama epizodiskai ir (arba) kontekstualiai (jvardijant tai kaip prielai-
da etikos vadybos egzistavimui organizacijoje) arba praktiskai (detaliai pateikiant
konkrecios organizacijos etikos principus, jvardytus organizacijos politikos etikos
srityje vardu). ISanalizavus prieigas literatiiroje, disertacijos tyrime vadovaujamasi
etikos politikos apibréztimi, pagal kuria etikos politika jvardijama kaip poziuriy j
subtilias problemas sistema, pagrista moraliniy paziiiry, elgesio kodeksy ir jsitiki-
nimy aprasymais (Pruskus, 2003), naudojamais siekiant sukurti etiskq organizaci-
Jjos klimatq. Etikos politika nustato etikos raiskos kryptis, principus ir jigyvendinimo
galimybes, o etikos vadyba padeda juos realizuoti organizacijos praktikoje. Etikos
politikos siekis yra uztikrinti, kad darbuotojai ir vadovai laikytysi auks$ciausiy etikos
standarty, juos taikyty profesinéje veikloje, tokiu biidu paskatinant juos prisidéti ir
prie organizacijos misijos jgyvendinimo. Etikos politika vieSajame administravime
turi nustati gaires organizacijy nariy elgesiui ir veiklai etikos aspektu. Remdamasi
jau egzistuojancia praktika (Ethics policy..., 2014, p. 1-2), disertacijos autor¢ patei-
kia tokius pagrindinius etikos politikos principus, galimus realizuoti savivaldybése
(tiek politiniu, tiek ir administraciniu lygmenimis):

*  Visuomenés interesas. Svarbiausiomis vertybémis profesinéje veikloje laikyti
visuomenés sauguma ir gerove. Pripazinti, kad tarnavimas pilie¢iams yra pa-
grindiné funkcija;

*  Profesinés vertybés. Veikti taip, kad bty palaikomi ir stiprinami profesiné gar-
be, saziningumas ir orumas. Sukurti profesing reputacijg del teikiamy paslaugy
pranasumo, susilaikant nuo nesgziningos konkurencijos;

o Lygiateisiskumas. Atlikti savo pareigas laikantis pagarbos ir démesio visiems,
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nepaisant rasés, tautybés, religijos, lyties, amziaus, negalios, santuokinés ar Sei-

mineés padéties, motinystes, seksualinés orientacijos, principy;

*  Misija. Prisidéti prie organizacijos misijos palaikymo profesinéje veikloje.
Praktikuoti visa, kg pagal jstatymus turi atlikti institucija vykdydama savo mi-
sija. Bendradarbiauti ir paremti kitus darbuotojus misijos palaikymo veikloje;

*  Atsakomybé ir kompetencija. Atsakomybe dirbant dél kylanciy klausimy laikyti
asmenine pareiga, elgtis pagal profesinés kompetencijos, sgziningumo, nesalis-
kumo, veiksmingumo ir efektyvumo principus. Tarnauti su pagarba, riipes¢iu ir
atsakomybe;

»  Lyderysté ir pavaldumas. Organizacines ir operacines pareigas vykdyti laikantis
pozityvios lyderystés nuostaty, pagristy atviru bendravimu, kirybiskumu, dele-
gavimu ir atjauta. Gerbti vadovybeés struktiiras, teikti joms reikalingg informaci-
ja ir pasitilymus priimant politinius sprendimus, remti ir jgyvendinti vadovybés
nustatyta politika;

*  Informavimas. Nuolatos informuoti visuomene apie ja veikiancius klausimus.
Gerbti ir saugoti informacija, prie kurios pri¢jimas gaunamas oficialiy pareigy
déka;

*  Pasitikéjimas. Demonstruoti auks$ciausio asmeninio integralumo, teisingumo,
saziningumo, stiprybés standartus veiklose, kad buty jkvéptas pasitikéjimas ir
tikéjimas organizacija, jos veikla;

*  Konflikty prevencija. Vengti bet kokio interesy ar veiklos konflikto su kitomis
oficialiomis pareigomis;

»  Tobuléjimas. Siekti asmeninio ir profesinio meistriSkumo, kompetencijos, ska-
tinti kity profesinj tobuléjima.

Kaip jau akcentuota jvardytuose principuose, etikos politikoje démesys turéty
buti skiriamas erganizacijos misijai nustatyti ir palaikyti. N. Vasiljevienés (2006,
p. 173) teigimu, misijos suvokimas ir jsipareigojimas pagrindinéms vertybéms tu-
réty biiti viena svarbiausiy organizacijos varomyjy jégy. Mokslininkai (Selznick,
1992) taip pat akcentuoja, kad organizacija praktikoje vadovautysi savo misija ir pa-
grindinémis vertybémis, nes biitent jos jgalina veiksmingai reaguoti j besikeic¢iancig
aplinka, susidarancius sunkumus ir plétoti ilgalaike socialiai atsakingg bei s¢ékminga
veikla.

Misijos palaikymui reikalingas veiksmy planas. Kaip ir vieSosios politikos
atveju, kai formuojama viedosios politikos darbotvarké (Furman, Serikova, 2007),
formuojant etikos politika organizacijoje svarbus vaidmuo atitenka etikos darbo-
tvarkei — problemy sarasui, kurj lyderiai ir visuomené vertina kaip ganétinai svarby
politinéms diskusijoms ir galimiems valdzios veiksmams. Etikos politika pradedama
formuoti nuo etikos darbotvarkés sudarymo. Sudarant etikos darbotvarke turi daly-
vauti jvairiis veikéjai. G. Hickey, P. Iles ir M. Macaulay (2007) teigia, kad formuo-
jant etikos nacionaling darbotvarke dalyvauja tiek centrinés valdzios atstovai, tiek
jvairiis komitetai. Tokiu biidu darbotvarké uztikrina nuosekluma ir sistemiskumag
igyvendinant etikos politika.

Siuolaikinés organizacijos yra priverstos priimti etinius sprendimus, kadangi jie
yra suvokiami kaip tam tikras mechanizmas, susiformaves procediriskai reaguo-
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jant ] moralinius reikalavimus. Tai vienas i§ veiksmingiausiy biuidy, kaip iSvengti
etikos problemy. Etisko teisingo sprendimo priémimas Siuolaikingje visuomenéje
tapo etine vertybe, todél §i samprata yra artinama prie kiekvieno zmogaus suvoki-
mo, stengiantis eting vertybe padaryti kiekvieno subjekto individualia dorybe. Etika
skatina individo jsipareigojimg biiti naudingam. Vertybé €ia sujungiama su teisingu
sprendimu, o pati etika, moralinés vertybés siejamos su veiksmu ir jo padariniais
(Vasiljeviené, 2000, p. 233-234). Remiantis jvairiais etiniais sprendimy priémimo
modeliais (Ehrich ir kt., 2004; Craft, 2012; Cooper, 2012), organizacijos elgesj vei-
kia organizacijos viduje vyraujancios individualios savybés, tokios kaip darbuotojy
pazintinis ir moralinis i$sivystymas, jy vertybes, atlygio ir lojalumo sistemos, taisy-
klés ir elgesio kodeksai (Craft, 2012). Etisko sprendimo priémimo procediros turi
atitikti pagrindines moralines ir etines vertybes, pripazjstamas ir vertinamas organi-
zacijoje, visuomen¢je (Lazauskaité-Zabielské, Bagdzitiniené, 2008, p. 51). Taciau
biitina akcentuoti tai, kad kiekvienoje etiskai problemiskoje situacijoje susiduria ne
viena, o keletas vertybiy. Sprendziant dilema visuomet egzistuoja keletas alternaty-
vy. Taigi, priimant sprendima vienai i§ vertybiy atiduodamas prioritetas kity sgskaita
(pavyzdziui, zmogaus gyvybei, o ne atsidavimui organizacijai). Moralinis sprendi-
mas ,,reguliuoja asmeninius ir visuomeninius asmenybés santykius, daro jtakg zmo-
gaus jausmams ir elgesiui* (Kriaucitiniene, 2007, p. 87). Kartu moralinis sprendimas
gali remtis skirtingais politinio ar administracinio lygmens darbuotojo — politiko ar
valstybés tarnautojo kaip piliecio, organizacijos nario ir mastan¢io zmogaus vai-
dmenimis. Paprastai individas, biidamas tam tikros kulttiros moralés subjektas, daz-
niausiai sprendZzia etines problemas, vadovaudamasis jo kultiroje dominuojancio-
mis etinémis sgvokomis ir stereotipais. Tai savaime suprantama, taciau ne visuomet
konstruktyvu. Plétojantis Siuolaikinéms galimybéms ir atsirandant naujoms techno-
logijoms, jvairiose zmogaus veiklos srityse iSkyla vis daugiau sudétingy etiniy dile-
my. Tradicinés moralés pozicijos tampa netinkamos, kai atsiranda vis daugiau tokiy
dilemy (Vasiljeviené, 2000, p. 16—-17). Kalbant apie viesaji administravima ir jame
priimamus sprendimus, nuolat susiduriama su atsakomybés savoka, kurig L. Cooper
(2012) sieja su atsakingu elgesiu ir gebéjimu priimti etiSkg sprendimg. Kiekvienas
politinio ar administracinio lygmens darbuotojas — politikas ar valstybés tarnautojas
turi tam tikrg veikimo laisve, taigi bet koks sprendimo priémimas uztraukia papil-
domos etinés atsakomybés nastg, ypac tuo atveju, jeigu darbuotojas veikia aplinko-
je, neapsaugotoje nuo vies$ojo sektoriaus moraliniy vertybiy (Kernaghan, Langford,
2014, p. 41). Taciau etiska sprendimy priémima turi skatinti ir organizacijos zmogis-
kyjy istekliy valdymo politika ir praktika.

Akcentuojama, kad etikos kodeksy kiirimas tampa etikos vadyba darbo vietoje,
o atsakomybés riby nustatymas, kontrolé, démesys charakterio savybéms ir sgmo-
ningumo ugdymui, nerasytiniy etikos kodeksy diegimas siejamas su etikos vadyba,
kuri, pasak D. C. Menzel (2007, p. 133), gali biiti analizuojama ir kaip personalo va-
dyba. Taigi, dar vienas svarbiy etiSkos organizacijos elementy — profesionalus Zmo-
giskyjy istekliy valdymas. Pastarajame ypac akcentuoti du aspektai, susije su etikos
politika — darbuotojy atranka (priimant j darbg arba skiriant | aukStesnes pareigas) ir
esamy darbuotojy motyvacijos skatinimas.
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Ne tik patirtis ir kompetencija, bet ir etiSkas pretendenty jautrumas tampa at-
rankos proceso objektu, todél svarbi ir asmens vidiné motyvacija, kaip jis sprendzia
konfliktus.

Viesojo administravimo organizacijy (savivaldybiy atveju) administracinio ly-
gmens darbuotojy (valstybés tarnautojy) atrankos procesas susideda is 4 etapy: pre-
tendento dokumenty analizés, pirminio pokalbio, bendryjy gebéjimy testo laikymo,
atrankos interviu. Atrinktas kandidatas turi pasizyméti darbo vietai reikalaujamomis
ziniomis ir kompetencijomis (gebéjimais, jgidziais) bei lengvai jomis disponuoti.
Ne maziau svarbi kandidato, dalyvaujancio atrankoje, nepriekaistinga reputacija,
kuri jteisinta (akcentuojama) ir teisés aktuose. Savivaldybéje valstybés tarnautojy
atrankos procese galutinis kandidaty pasirinkimas priklauso nuo testy ir pokalbiy
rezultaty. Atrankos procesa organizuoja pati organizacija, t. y. atranka yra organiza-
cijos vykdomas procesas, atitinkantis visus organizacijos reikalavimus ir likescius,
todél jam labai svarbus objektyvumas. Pasirenkant atrankos metodus bitina jvertin-
ti, ar jie atskleis visus pretendenty geb¢jimus ir kompetencijas, ar juos naudojant bus
atrinktas tas kandidatas, kuris labiausiai atitiks organizacijos reikalavimus, tikslus ir
vertybes. Tuo tarpu vieSojo administravimo organizacijy (savivaldybiy atveju) poli-
tinio lygmens atstovy (politiky) atranka vyksta per visuomeneés pasitikéjimg. Savi-
valdybés tarybos nariai (politikai) rinkimy metu iSrenkami paciy pilieciy, o Vyriau-
sioji rinkimy komisija iki jy tikrina dokumentus dé¢l leidimo dalyvauti rinkimuose.
Tad pilieciy vertybinés nuostatos atsispindi rinkimy rezultatuose. Taciau reikéty pa-
minéti, kad kartais iSrenkami ir abejotinos reputacijos politikai, kas byloja, jog juy at-
ranka (rinkimai) yra grista kitais (visuomenés nariy, grupiy, daugumos) standartais,
nuostatomis negu administracinio lygmens atstovy atranka.

Kitas svarbus etikos politikos aspektas — darbuotojo skatinimas, kuris i$ dalies
padeda kurti geresne atmosferg organizacijoje ir siekti darbuotojy veiklos kokybés.
J. Wielandas, S. Griiningeris (2002) teigia, kad darbuotojai turéty buti skatinami ne
tik uz gerai atliktus darbus, bet ir uz puikius etikos ir darbo vienovés realizavimo
rezultatus, nes tik tokiu buidu profesionalumas dera su atsakingumu ir objektyviu ne-
SaliSkumu, kas ir padeda konstruoti organizacijos klestéjimo modelius. Darbuotojui
yra labai svarbu zinoti, kaip tinkamai elgtis savo organizacijoje ir kokie yra pagrin-
diniai veiklos realizavimo principai, nes tai skatina didesn¢ atsakomybe vykdant
veiklas. Taciau, jei uz etiSka elgesj nebus skatinimo, organizacijai kur kas sunkiau
bus pasiekti gery veiklos rezultaty.

Bet kokia organizacija, pasinaudodama savo organizacijos kultiira, vykdoma
etikos politika, jsipareigoja prizilréti organizacijos narius, kad jie elgtysi etiSkai
(Stainer, 2006). Tai turi bati uztikrinama ir vie$ojo administravimo organizacijose
vietos savivaldos lygmeniu (savivaldybése). Administracinio lygmens darbuotojy —
valstybés tarnautojy veikla reglamentuojanciuose dokumentuose yra suformuluoti
Lietuvos valstybés tarnybos vieSojo administravimo ir etikos principai, kurie remiasi
tradiciSkai vieSajam administravimui svarbiais dalykais, atspindinciais visuomeneés
lukescius dél valstybés tarnautojy. Kitaip nei eiliniams pilieCiams, valstybés tarnau-
tojams Salies Konstitucija ir kiti jstatymai pirma nustato pareigas, o tik paskui teises.
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Toks pareigy nustatymas rodo valstybés tarnautojo profesionalumo ir kompetencijos
svarbg jo veikloje.

Nors pastaraisiais metais Lietuvoje diskutuojama apie valstybés tarnautojy etika,
etiSka / neetiska elges], vis dar mazai démesio skiriama etikos politikai, darbotvar-
kei, visai vadybos sistemai. Etikos darbotvarkéje iSsakytos nuostatos turi atsispindéti
ir etikos infrastruktiiroje. Kadangi daZzniausiai vietos savivaldoje analizuojami ats-
kiri etikos infrastrukttros elementai, tode¢l kitame poskyryje pateikiamas iSsamus ir
detalus etikos infrastruktiiros paaiSkinimas.

1.3.2. Etikos infrastruktiiros elementai ir jy raiSka organizacijoje

Siuo metu etikos infrastruktiiros procesai yra mokslikai tiriami ir grindziami.
ISsivysciusiy Saliy praktika rodo, kad, nezinant metodologiniy organizacijy etikos
pagrindy ir neiSmanant subtiliy metodiky, nejmanoma sukurti funkcionalios etikos
infrastruktiiros, taigi, ir tobulinti organizacijy veiklos.

Etikos infrastruktiira — tai priemongs, procesai ir sistemos, kurios vykdo ne-
etisko elgesio prevencija, skatina profesionalumg ir aukstus elgesio standartus, kai
kiekviena funkcija ir elementai gali biiti diegiami sistemiSkai ne tik nacionaliniu
(makro-) lygiu, bet ir pavienés vieSojo administravimo organizacijos (mikro-) ly-
giu, o jai sukurti reikalinga valdzia, iStekliai ir nuolatinis démesys (OECD, 1996;
Palidauskaité, 2010; Stare, Klun, 2016). Diegdama etikos infrastruktiira, bet kuri
organizacija susiduria su sunkumais: kg, kada ir kaip taikyti. Taip pat organizaci-
joms svarbu suvokti, kaip tokia sistema veikia, kaip joje veikia etikos infrastrukttiros
elementai ir kokig jtaka jie daro elgesiui. Organizacijos etikos infrastruktiros diegi-
mas vertybiy vadybos kontekste nagrinéjamas gana placiai: A. E. Tenbrunsel ir kt.
(2003), N. Vasiljeviene (2000; 2006; 2011) ir kt. A. E. Tenbrunsel ir kt. (2003) i$ski-
ria dvi sudétines etikos infrastruktiiros dalis: formaliaja ir neformaliaja. Formalioji
etikos infrastruktiiros sistema dazniausiai yra tiesiogiai matoma: komunikavimas
(kokios etinés vertybés ir principai oficialiai yra deklaruojami, pavyzdziui, etikos
kodeksuose, organizacijos misijoje, veiklos standartuose ir mokymy programose),
steb¢jimas (etisko ir neetisko elgesio stebésena, pasitelkiant jvairias politikas, proce-
diras), etisko elgesio skatinimo ir nuobaudy uz neetiska elgesj sistema, pavyzdziui,
jvertinimas, paskyrimas j aukstesnes pareigas, atlyginimo pakélimas. Ypac¢ svarbus
komunikavimas, kuris leidzia vadovybei perduoti organizacijos principus ir tokiu
biidu jos vertybes internalizuoti darbuotojams. Taip pat gali buti, kad organizacijo-
je pasireiskia ir neformalioji etikos infrastruktiira — tai nerasytos, bet paplitusios
taisyklés. Pavyzdziui, asmuo, pranesantis apie neetiska elgesj, bus organizacijos
bendruomenés kontratakuojamas (pasireiks jsitvirtinusios neformaliosios tradicinés
normos). Todél, diegiant etikos infrastruktiirg, svarbu jvertinti organizacijos klimata,
vengti saves apgaudingjimo, lingvistiniy eufemizmy (Tenbrunsel ir kt., 2003), kad
etika neprarasty savo vertés, sprendimy priémimo procesas bty aiskus, organizaci-
jos vadovybés palaikymas biity tikras ir savalaikis.
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VieSojo administravimo etikos infrastruktiiros elementams priskiriami teisés
aktai, apibréziantys etikos kategorijas, etisko elgesio normos, tikslai ir atsakomybé,
etikos priezinirq vykdancioss institucijos. Taip pat prie jy priskiriami etikos ir elgesio
kodeksai, etikos komitetai / komisijos, etikos konsultantai, ,, karstosios* telefono li-
nijos, ,,$vilpuko piitimo * mechanizmas ir etikos Svietimas, vykdomas per seminarus
ir mokymus (Vasiljeviené, 2006; Reddy, Ajmera, 2015, p. 16) Jie jau buvo miné-
ti kaip etikos politikos gerosios praktikos elementai (Zr. 1.3.2 poskyrj). Siuos ele-
mentus biity galima sugrupuoti  iSorinius ir vidinius, kur iSoriniai elementai elgesio
standartams ir standarty lauzymo pasekméms suteikia svorio ir turinio, o vidiniai
elementai vadovauja, nukreipia elgtis etiskai. Etikos infrastruktiiros elementai gali
bati skirstomi ir pagal funkcijas. Vieni autoriai iSskiria keturias funkcijas: apibre-
zimo, vadovavimo, monitoringo ir integralumo skatinimo (Nastase, 2012, p. 183;
Light, Harvey, 2012, p. 4)- VieSojo administravimo organizacijy kontekste tikslinga
etikos infrastruktiiros elementus suskirstyti pagal tris funkcijas: reguliavimo (teising
baze), kontrolés ir Svietimo. Teisinei bazei yra priskiriami etikos kodeksai, jstaty-
mai, vyriausybés nutarimai ir etikos centrai. Dél vieSojo administravimo specifikos
teisiné bazé yra ypac svarbi, kadangi ji nustato gaires integralumo (etikos) jgyven-
dinimui (Taseva, Markovska, Georgiev, Subotic, Spasov, 2013, p. 8). ViesSojo admi-
nistravimo kontekste kontrolés funkcijos siekis yra uztikrinti visuomenés pasitike-
jima valdZzios institucijomis, todé¢l ja atlieka jvairios institucijos — etikos komitetai /
komisijos, ,.karStosios* linijos, etikos auditas, o Svietimo funkcija integruojama 1}
etikos mokymus, konsultacijas bei etikos tarnyby ir centry veiklas. Visi paminéti
etikos infrastrukttiros elementai sudaro sistemg. Tokia sistema reikalinga samonin-
gai, kryptingai, tikslingai valdyti ir reguliuoti organizacijos elgsena. Kiekviena i$ Siy
funkcijy ir elementy yra atskira, tac¢iau svarbi strukttiros sudétine dalis, papildanti ir
stiprinanti viena kitg.

VieSojo administravimo srityje dirbantiems asmenims (tiek politiniu, tiek ir
administraciniu lygmeniu) etisko elgesio (etikos) principai yra gairés, kuriomis jie
privalo vadovautis kasdieningje veikloje. Viesajame administravime, priklausomai
nuo Salies, kurios sistema analizuojama, taikomi panasiis principai, taciau kartais
akcentuojamos skirtingos vertybés, dél to ir jy sarasas (formuluotés) yra skirtingas
(zr. 3 lentele).

Disertacijos autoré pastebi, kad skirtingose valstybése vyrauja tradicinés vieso-
jo administravimo vertybés, todél akcentuojami principai susij¢ su profesine etika
(paklusimas jstatymams (jstatymy virSenyb¢), tarnavimas pilieCiams), organizacijy
etika (atsakomybé, objektyvumas), individualia etika (asmeninis integralumas, pa-
vyzdingumas, nesavanaudiskumas, sgziningumas). Taciau D. J. Caron ir D. Giauque
(2006, p. 543-544) pazymi, kad vieSojo administravimo paradigmy kaitos konteks-
te iSkilo naujos vertybés, suponuojancios etisko elgesio principus: produktyvumas,
rizikos prisiémimas ir iniciatyvumas, geb¢jimas dirbti orientuojantis j uzdavinius,
nepriklausomumas, atskaitomybé, kurie, deja, daznai veda link konflikty, paradoksy
ar klausimy dél viesojo administravimo organizacijy darbuotojy identiteto, jy gebé-
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jimo biti etiskai ir kritiSkai apdairiems. Lietuvos vieSojo administravimo (savival-
dos) kontekste, vadovaujantis pagal galiojancius jstatymus, administracinio lygmens
darbuotojai vadovaujasi daugiau principy nei politinio lygmens atstovai, kas taip
pat salygoja diskusijas dél skirtingo etisko elgesio reguliavimo (reglamentavimo).
Istatymus papildo atitinkami teisés aktai — kodeksai.

3 lentelé
Etisko elgesio principai, taikomi valstybés tarnautojams
skirtingose valstybése
Valstybe Aus- Didzioji Lictuva
(ygmuo) | 5y | Ka- ) | JaRO- | pria | g | VabODEs|
nada | . nija " tarnauto-| Politi-
1 nya Jjams kams
Principas administracinis lygmuo
Apdairumas +
Asmeninis integra- + + + + +
lumas
Atsakomybé + + + + + +
Atskaitomybé + + + + +
Atvirumas + + +
Bendradarbiavimas + +
Dorumas +
Efektyvumas
Gera reputacija + +
Iniciatyvumas +
Inovatyvumas + +
Kompetencija + + +
Konfidencialumas +
Konflikty vengimas + +
Kirybingumas +
Lyderysté + +
Lygybe + +
Lojalumas + + + +
Nesavanaudiskumas | + + + + +
Nesaliskumas + + + + +
Nepriklausomumas + + +
Nuspéjamumas
Objektyvumas + + + + +
Padorumas + + + +
Pagarba + + + + +
Paklusimas jstaty- + + + + +
mams
Pasitikéjimas + + +
Patikimumas + + +
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3 lentelés tesinys

Pavyzdingumas + + + + T
Politinis neutralu- + T +

mas

Principingumas + T
Produktyvumas + + +

Rezultatyvumas + + +

Saziningumas + + + + + + + +
Skaidrumas + + + + T
Tarnavimas pilie- + + + + +

Clams

Teisingumas + + + T
Veiksmy laisve + +

VieSumas + + I

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Palidauskaite, 2003, p. 84-85; OECD, 2000; APS
Values, 2016; APS Values and Code of Conduct..., 2015; LR valstybés tarnybos jstatymu
(redakcija 2017-01-01), LR valstybés politiky elgesio kodeksu, 2006; Kudo, Maesschalck,
2005, p. 5.

Kitas, ne maziau svarbus, teisinés bazés elementas (savireguliacijos dokumen-
tas) yra kodeksai. Skiriami du pagrindiniai kodeksy tipai: etikos kodeksas ir elgesio
kodeksas (Salminen, Pitkdnen, Heiskanen, 2016). Etikos kodeksai suprantami ne
tik kaip sprendimy priémimo receptai, bet ir kaip etiniy svarstymy israiskos. Kie-
kviena (jskaitant ir vieSojo administravimo) organizacija turi savas normas ir elge-
sio taisykles, kuriomis vadovaujasi savo veikloje ir reikalauja jy laikymosi i§ savo
darbuotojy (Pruskus, 2003, p. 287). Taigi, kodeksus galima laikyti ne tik specifiniais
problemy sprendimais, bet ir savotiskais etiniais rémais (Vasiljevieng, 2000, p. 269).

Etikos kodeksai atlieka keleta uzdaviniy: pateikia tgstinius etikos dilemy spren-
dimus; sustiprina integraluma vieSojo administravimo organizacijoje; moko apie
organizacijos misijg; stiprina etikos klimata; padidina viesuomenés pasitikéjimag
administracinémis ir vyriausybinémis veiklomis (Garcia-Sanchez, Rodriguez-Do-
minguez, Gallego-Alvarez, 2011).

Viesojo administravimo profesijos atstovai laikosi nustatyty standarty, reguliuo-
janciy jy veikla ir elgesj darbo metu, siekdami visuomenés pasitikéjimo ir pripazi-
nimo. Etikos kodeksai atskleidzia praktikoje profesinj statusg ir tapatybe, profesijy
reguliavimo mechanizmg. Daznai profesinés etikos kodeksai pagrijsti praktiniu po-
zitriu | etika (Pattison, Wainwright, 2010). Etikos kodeksai gali paskatinti diskusi-
jas ir debatus bei padéti didinti informuotuma apie numatoma elgesj. Kitaip tariant,
kodeksai nurodo siekiamybe. Etikos kodeksai gali biiti skirti profesijos ar organiza-
cijos statusui visuomenes akyse pakelti (Reynolds, 2000; Callaghan, Wood, Janice,
Payan, Singh, Swensson, 2012). Taciau yra abejoniy d¢l jy veiksmingumo skatinant
darbuotojy etiska elgsena, kad tokie kodeksai labiau apima drausminius procesus.
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Diskusijose kyla tam tikry kritiniy idéjy, kad profesiniai kriterijai ar etikos kodeksai
negali biti laikomi amzinomis tiesomis, jie iSreiSkiami daugiau kaip laikina disku-
sijy apie etika ir profesionalumg, atspindinCiy to laikotarpio poziiirj i atitinkamas
moralines profesijos vertybes, iSeigos forma. Etikos kodeksai gali buti lanksc¢iau in-
terpretuojami, todél teigiama, kad jy jgyvendinima inicijuoja zmogiskasis faktorius,
kuris, deja, lemia ir etikos kodeksy veiksmingumo problemy atsiradima.

Kodeksas skatina etines vertybes ir visuomengés pasitikéjima, veikia kaip gairés
(ne taisyklés) etiniam elgesiui, nustato procediiras ir identifikuoja sankcijas (Salmi-
nen, Pitkdnen, Heiskanen, 2016), taciau jo nevykdymas neuztraukia drausminanciy
bausmiy ar atsakomybés (kodeksas nereikalauja daugiau nei jstatymai, todél baus-
més uz Siurkscius kodekso pazeidimus yra ribotos). Kodeksy neveiksminguma gali
suponuoti keletas priezasciy, pavyzdZziui, organizacijos nesusitapatinimas su kodek-
sais, paties kodekso (turinio) formuluotés, komunikacijos problemos, zZiniy stoka,
vadovybés pozidris ir pan. Pazymima, kad maziau veiksmingi kodeksai yra tie, kurie
orientuoti ] kontrolg, retai yra atnaujinami, kurie jtvirtina sunkiai pasiekiamus sie-
kius, minimaliai paveikia asmeny elgseng ir sprendimus (Schwartz, 2011, p. 281—
285). Kodekso neveiksmingumg gali salygoti ir jo ribota juridiné galia bei darbuo-
tojy suvokimo lygis. Analizuodamas etikos kodekso veiksmingumo klausimus, R.
Wechsler (2013, p. 67) pabrézia, jog etiska vieSojo administravimo organizacijos
vietos savivaldos (savivaldybés) lygmenyje aplinka nebus uztikrinama vien dél to,
kad kodeksas egzistuoja pats savaime. Todé¢l kodeksas neturi tapti organizacijos for-
maliuoju dokumentu, skatinan¢iu biurokratiniy elementy pertekliy, taciau, priesin-
gai, tai turéty buti ypa¢ zinomas, vertingas ir veiklas apibréziantis tvarky rinkinys,
kuris padéty tinkamai atrinkti personalg ir, esant biitinybei, atleisti i§ darbo tuos, ku-
rie perzengé nustatytas etikos ribas. Tam, kad etikos kodeksas veikty organizacijoje,
turi biiti pasitelktas Svietimas, postulaty ir situacijy analizg, kiti etikos infrastrukttiros
elementai, o jy jgyvendinimas pavestas atitinkamoms etikos vadybos struktliroms.

Kitas etikos infrastrukttiros elementas — etikos vadybos struktiiros, t. y. kontrolg
vykdancios institucijos (etikos komitetai, komisijos), kurios teikia organizacijoms su
etiniais klausimais susijusius patarimus ir rekomendacijas, analizuoja, kokiy veiks-
my imamasi konkreciose situacijose. Jos yra vienas i$ trijy etikos vadybos elementy
(zr. 1.1 poskyrj). Etikos vadybos strukttiry vieSajame administravime kontekste itin
svarbig vietg uzima etikos komisijos (jos aktyviai veikia ir savivaldybiy kontekste).
Etikos komisijos buvo steigiamos kaip forumai, kuriuose turé¢jo biiti i§sklaidomos
pilieciy abejonés dél valdanciyjy asmeny elgesio etiSkumo. Dabar jos yra ribojamos
istatymy ir grieztai jy laikosi savo veikloje, kai:
e palaiko ir skatina viding¢ vieSojo administravimo organizacijos darbuotojy (poli-

tiky ir administratoriy) kontrolg;
*  nustato iSorinés kontrolés teising sistemg / pagrindus, kurie padéty kontroliuoti

kartais klystancius darbuotojus;
» atlieka abu (kontrolieriy ir vadovavimo) vaidmenis ir taip skatina etiska aplinka,

kad ji uztikrinty etiska elgesj (Smith, 2003).

Etikos komisijy, turinCiy placig jgaliojimy skale stebéti valdzios organy etika,
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pareiga uztikrinti, kad buty laikomasi etikos normy, tam naudojant turimas prie-
mones, resursus, taikant nuobaudas / bausmes. Kai kurie autoriai (Edelman, 1985;
Smith, 2003) primena, kad etikos komisija ir etikos kodeksg galima apibudinti kaip
,»simbolinj patikinimg / garantija“, nes netgi esant mazam finansavimui ar neturint
pakankamai personalo, vien tik savo egzistavimu jie suteikia visuomenei pasitike-
jimo.

Tokios strukttros formuojamos ir Lietuvos viesojo administravimo organiza-
cijose vietos savivaldos lygmeniu (savivaldybése). Etikos komitety, komisijy funk-
cijos apima preliminary etiniy problemy sprendima, jy jzvalga, negeroviy iSsiais-
kinimg, konstruktyviy priemoniy numatymag bei konkrecius sitilymus, iSankstinj
potencialiy konflikty sprendima, o esant reikalui — etiniy programy diegimg ar bent
ju gairiy nustatyma (Vasiljeviené, 2006, p. 538). Analizuodamas etikos komisijos
veiklos problematika, R. Wechsler (2013, p. 65) pazyméjo, jog yra biitini komisijos
nariy mokymai, kadangi jie ,,...daznai gauna mazai arba negauna jokio mokymo®,
del ko gali nukentéti ir komisijos atliekamy funkcijy kokybe. Taip pat akcentuojama
ir procedtiry trukmés problema, atsirandanti dél rety komisijos posédziy, kas lemia
atlieckamy elgesio tyrimy uZzsitgsusj nagrinéjima.

Nuosekly etikos infrastrukttiros vertinima, atskleidziant etikos rizikas, galima
atlikti per organizacijos etikos audity. Etikos auditas, mokslininky poziiiriu, supran-
tamas kaip labai svarbus jrankis, skatinantis tobuléjima pacioje organizacijoje, jei jis
atlickamas periodiskai ir darbuotojai atsizvelgia i audito iSvadas, atlicka koregavi-
mus pagal pateiktas rekomendacijas (Gross-Schaefer ir kt., 2000). Tokio pobiidzio
auditas jvardijamas ir kaip procesas (Kaptein, 1998), jtraukiantis ne tik ekspertus,
bet ir audituojamuosius bei vykstancias veiklas stebinCius asmenis, tikslingai sie-
kiant aktyvaus dalyvavimo, mokymosi to proceso metu ir veiksmingo etikos siste-
mos patikrinimo. Kiti mokslininkai etikos auditg jvardija kaip metodg arba priemone¢
neetisko elgesio konstatavimui (Hill, Jones, 1992). Taciau pats auditas reikSmingas
tuo atveju, kai organizacija laikosi i§ anksto numatyty ir patvirtinty etikos taisykliy,
ju visumos, o darbuotojai su taisyklémis yra susipazing. Tam labiausiai tinka viesojo
administravimo organizacijos, kuriose laikomasi bendrojo etikos kodekso, tuomet ir
audito metu galima nustatyti reglamentuoty nuostaty laikymosi situacija, ar tarnau-
tojai rimtai vertina savo pareigas. Tokio audito atlikimas prisideda prie organizaci-
jos vertinimo ir savireguliavimo sistemos ugdymo, etikos klimato, kodeksy, etikos
politikos poky¢iy skatinimo ir palaikymo (Gross-Schaefer ir kt., 2000; cit. Menzel,
2007). Kita svarbi priezastis, parodanti etikos audity reik§minguma, — etikos politi-
kos spragy numatymas ir potencialios etikos rizikos identifikavimas. Tam tinkamai
atlikti butina taikyti tinkamas etikos vadybos priemones.

Taciau etikos vadybos infrastruktiira gali bati veiksni tik palaikoma atitinkamos
kultdiros ir klimato vieSojo administravimo organizacijoje.
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1.3.3. Etiskos organizacijos kultiiros ir etikos klimato raiska

Organizacijos kultiiros samprata kaip kompleksinis ir daugialypis konceptas
deél etikos vadybos specifikos Sioje disertacijoje apima abu — organizacijos ir orga-
nizacinj lygmenis®. Organizacijos kultira apibréziama kaip realybés konstravimo
procesas, leidziantis Zmonéms matyti, suprasti ir atskirti atitinkamus jvykius, veiks-
mus, objektus, pasisakymus ar situacijas (Bowen, 2010). Bitina pabrézti, kad tiek
privaciame, tiek ir vieSajame sektoriuose nejmanoma rasti dviejy identiskai savo
vertybémis, taisyklémis, elgesiu, vizija, tikslais sutampanciy organizacijy, kadangi
kiekvienos organizacijos veikla formuojama ir jgyvendinama remiantis (galbut pa-
nasiais, taciau ne identiskais) prioritetais. Analizuojant jvairiy autoriy (Baker, 2007;
Christensen ir kt., 2007; Beeri ir kt., 2013; Denhardt ir kt., 2013; Boardman, Klum,
2013; ir kt.) pateiktus organizacijos kultiiros apibrézimus, vienus jy galima interpre-
tuoti kaip ideologija, kitus siejant su mokymusi, taiau visuose juose yra pabrézia-
mos vertybés, jy sistema. S. L. Grover ir C. A. Enz (2005, p. 28) teigia, kad kulttra
atspindi tai, kg organizacija sukiiré, ji reprezentuoja organizacijos etinius jsitikini-
mus. Taigi, etiSka organizacijos kultiira (Ferrell ir kt., 2010; Huhtala ir kt., 2011)
padeda organizacijos nariams suprasti principus, kuriais vadovaujantis paaiskinamas
ir prognozuojamas (ne)etiskas vadovy ir darbuotojy elgesys (Webb, 2012). Siekiant
elgsenos pasikeitimo organizacijoje, etiSkos organizacijos kultiiros kiirimas yra vyk-
domas kaip sistemingas procesas, skatinantis jvairius kultiros pokycius. Tam reika-
linga organizacijoje identifikuoti biidingas vertybes; pritaikyti organizacijos veikloje
priimtas vertybes; skatinti remtis priimtomis vertybémis; uztikrinti, kad vertybés
bus pritaikytos kiekviename organizacijos sprendime ir veiksme; sudaryti etiskos
kultiiros zemélapj (Boardman, Klum, 2013, p. 86). Planuojamy poky¢iy tikslus ais-
kiai numatyti padeda minéty veikly nuoseklumas ir salygy tam sudarymas.Tokio
nuoseklumo procese vedama link norimos organizacijos (savivaldybés) kulttros ir
elgsenos pokyciy.

Dél vieSojo administravimo organizacijos etikos vadybos specifikos etiskos kul-
tiiros formavimui jtakos turi tiek organizacijos, tiek ir organizacijos kultiiros aspek-
tai. Organizacijos kultiira skatina taikyti vertybes, nustatytas etikos kodeksuose, o
pastarieji laikomi svarbia organizacijos kultiros dalimi, tad organizacijos kulttira
turi didele jtaka lyderystés (vadovavimo) vertybéms, etiSkam sprendimy priémimui
ir jy komunikacijai (Bowen, 2010). Neformalios etiskos elgsenos formavimo prie-

2 Organizacijos kultiira — grupiné sgmong, apimanti jos nariams biidingy normy, jsitikinimy,
pozitriy, nuostaty, likes¢iy, jpro¢iy visuma, lemianti jy reakcijg j organizacijos vidinius ir
iSrinius procesus bei salygojanti jy elgseng. Kultiira iSreiskiama per filosofijg, simbolius,
mitus, mikroklimatg, herojus, istorijas, tradicijas, ritualus, ceremonijas ir kt. (Zakarevicius,
2004; Vveinhardt, 2011). Organizaciné kultiira — tai dirbtiné, samoningai vadovybés sukurta,
plétojama kultiira, kuri turi biiti labai savita, i$siskirti i$ kity panasiy kultiiry. Ji yra siejancioji
grandis, kadangi vienija darbuotojy pastangas sickti bendry organizacijos tiksly, remiantis
bendrazmogiskomis, emocinémis, kultirinémis vertybémis (Simanskiene, 2008a; Vvein-
hardt, 2011).
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moneés apima jsitikinimus ir vertybes, tradicijas, etisko elgesio pavyzdzius, etisko
elgesio skatinimo ir drausminimo sistemas (apdovanojimy ir nuobaudy skyrimg),
vadovo vaidmenj, komunikacija (atvirg etiSka bendravima tarp darbuotojy), pavyz-
diniy istorijy-legendy pasakojima ir pan. (Belak, Milfelner, 2010). Pabréziama, kad
perduodant neformalias etiSkos elgsenos formavimo priemones (vertybes, jsitikini-
mus, tradicijas) dalyvauja organizacijos darbuotojai ir vadovai.

Kultiros keitimo procese akcentuojamas vadovo vaidmuo, kadangi vadova ga-
lima traktuoti kaip pokyciy iniciatoriy, asmenj, tiek rodantj pavyzdj darbuotojams,
tiek ir kontroliuojantj jy veikla. Kuriant etiskg elgsena organizacijoje, anot J. Belak ir
B. Milfelner (2010), labai svarbus tampa vadovo etiSkos elgsenos demonstravimas,
kadangi jo bendravime, elgsenoje ir priimamuose sprendimuose privalo atsispindéti
tos vertybés, normos ir pagrindiniai principai, kurie butini siekiant elgsenos pokyciy.

Pastebima, kad vadovo elgesyje labiau vertinamas nuoseklumas nei démesio
zenklai, dazniausiai siun¢iami per susirinkimus ir iSryskéjantys planuojant bei su-
darant biudzetg (Staniuliené, 2010, p. 144). R. Wechsler (2013, p. 938) teigia, kad
»vadovavimas yra pagrindinis neformaliy normy keitimo elementas®, nes vadovas
gali pasinaudoti savo galia inicijuoti nerasSytas taisykles, skatinti jomis vadovautis
priimant sprendimus. Todé¢l tolesné etiskos elgsenos kiirimo eiga ir rezultatai didele
dalimi priklauso nuo vadovo, jo siekiy, profesionalumo ir jtakos.

Organizacijos kolektyvas gali tapti probleminio elgesio Saltiniu, trukdanciu
igyvendinti pokyc¢ius, jeigu jame vyraus elgesio taisykles pazeidzianti elgsena, bus
jau€iama atitinkama jtampa, Saltumas, nesupratimas ar abejingumas. Komunikaci-
Jja (diskusijy kultira), kuri vyksta tarp vadovo ir darbuotojy, tarp darbuotojy, kaip
bendravimo forma isryskina vertybes, principus, lemiancius elgsenos pobtd] orga-
nizacijoje.

Grjztamojo rys$io ir pripazinimo i§ vadovo trukumas jvardijamas kaip viena es-
miniy problemy, trukdanciy organizacijose instrumentiskai diegti vertybes (Pucétai-
te, Pusinaite, 2015, p. 12). Todél butina uztikrinti atvirg komunikacija, kuri leidzia
inspiruoti etiskg elgesj ir kurti pasitikéjimg (Belak, Milfelner, 2010, p. 90). Ben-
dravimas yra svarbus tobul¢jimo, nuolatinio mokymosi, probleminiy sri¢iy identi-
fikavimo ir iSaisSkinimo, dialogo tarp vadovo ir darbuotojy puoseléjimo elementas.
Taigi, bendravimas, kaip neformali priemoneg, turi jtakos formaliosioms priemonéms
(Stekens, 2008, p. 606).

Tradicijos ir ritualai, kuriuos palaiko organizacija, lemia vyraujancig elgsena,
jie formuojasi, kai organizacija tobuléja, jsitvirtina, tad yra iSbandyti laiko.

Etikos institucionalizavimas vieSajame administravime galimas tik tuomet, kai
organizacijoje nustatomos atitinkamos taisyklés bei procediros ir kai joje egzistuoja
administraciné ideologija, ritualai ir simboliai (Thoenig, 2003). Analizuodamas vie-
$ojo administravimo organizacijas (savivaldybes), R. Wechsler (2013, p. 975) pazy-
méjo, kad tradicijos yra neformali elgesio organizacijoje formavimo priemong, indi-
vidualus organizacijos bruozas, susijes su jsipareigojimu ir iStikimybe organizacijai.
Eti§ko elgesio skatinimo, apdovanojant nusipelniusj darbuotoja, priemonés apima
pagyrima ar nominacijg kasmetiniuose organizacijos rengiamuose apdovanojimuo-
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se (Wechsler, 2013, p. 624). O drausminancias priemones turéty aiSkiai apibrézti
organizacijos elgesio kodeksas, kad prireikus jos galéty buti teisingai pritaikytos ir
jgyvendintos. Apdovanojimai ir nuobaudos, jy skyrimas — tai jau pagalbiné funkcija
isisavinant pagrindines vertybes, veiklos ir elgesio principus, leidzianti nustatyti tei-
singus ir klaidingus sprendimus, mokytis i$ kity patirties.

Istorijos su etisko elgesio pavyzdziais yra svarbi priemong, perduodant tinkamos
elgsenos organizacijoje pagrindus, todél jos yra pasakojamos, kai norima atkreipti
darbuotojy démesj i tam tikrg etikos problema (probleming situacijg) organizacijoje
ir suteikti aiSkumo ja analizuojant (Belak, Milfelner, 2010, p. 90). EtiSko elgesio
pavyzdziai atlieka tokias funkcijas, kaip mokymas, perspéjimas, nukreipimas priim-
tino elgesio link.

Jeigu viesojo administravimo organizacijos (savivaldybés) etikos vadybos ne-
formalios priemonés (pavyzdziui, vadovo vaidmuo, komunikacija organizacijoje, as-
mening patirtis ir (ar) jsitikinimai) priestarauja formaliy priemoniy propaguojamoms
vertybéms, tai lemia formaliy elgesio formavimo priemoniy neveiksminguma, kas
suponuoja nebe organizacinio lygmens, bet visos visuomenés reakcija, pasitikéjimo
organizacija mazéjima. Taigi, priemoniy nesuderinamumas skatina neaiskuma, nuo-
moniy konfliktg ir situacijos blogé¢jima. Organizacijos kultiirai ir priemoniy dermei
palaikyti reikalingas etikos klimatas.

Etiska aplinka vieSojo administravimo organizacijoje suponuoja ir skatina
etiska elgesj trys dalys: etiSkas vadovavimas, etiSkos praktikos ir etiSkas klimatas
(Mayer ir kt., 2010). Organizacijos klimatas yra normatyvinis pasidalyto elgesio,
veikiamo organizacijos narius nukreipianciy j etinius veiksmus ir sprendimus poli-
tikos, procediry ir sistemos, konstruktas, laikomas vienu i§ organizacijos kulttiros
elementy (Erakovich, Kolthoff, 2016). Pastebima, kad organizacijos kuriama etisko
elgesio vizija gali skirtis nuo darbuotojy jsitikinimy, individualaus supratimo ir iden-
tifikavimo, kas yra etiska elgsena. Todél, kai organizacijos narys susiduria su etine
problema ir bando nustatyti likescCius, etikos klimatas pateikia priimtino ir etisko el-
gesio suvokimo pagrindus. Organizacijos kulttra remiasi prielaidomis ir vertybémis,
o tuo tarpu klimatas grindZziamas nuostatomis ir esamu elgesiu (Erakovich, Wyman,
2009). Etikos klimatas bei jo tyrimai — svarbi ir neatsiejama etikos vadybos mokslo
dalis, padedanti suprasti veiksnius, skatinancius etiskg elgesj organizacijose.

Etikos klimatas® yra etikos aplinkos elementas ir organizacijos kultaros dalis,
esminis gery santykiy tarp darbuotojy veiksnys (Sert, Elci, Uslu, Sener, 2014). Etikos

3 Etikos klimato ir etiSko klimato savokos néra tapacios. Etikos klimatas — bendresnis termi-
nas, apibtidinantis organizacijos praktikuojamg etikg. Tyréjai (Cullen ir kt., 2003; Jaramillo ir
kt., 2006; Ambrose ir kt., 2008; Mulki ir kt., 2008; Palidauskaité, 2011; ir pan.) etikos klimata
apibtdina kaip etiska arba neetiska, nurodant]j tarnautojo elgesj organizacijoje. Gera, teisinga
ir teiséta veiklos praktika organizacijoje taip pat yra nulemta etiSko organizacijos klimato
(Palidauskaite, 2011). D. C. Menzel (1993) teigia, jog kuo labiau organizacijose pasireiskia
tokios vertybés kaip efektyvumas, komandinis darbas ar darby kokyb¢, tuo stipresnis etiskas
klimatas organizacijoje. Kai organizacijos nariai jauciasi ver¢iami atlikti ar patvirtinti prie-
Siskg elgesio standartams elgesj organizacijoje, kai atlicka savo pareigas nesgziningai, tai
lemia bloga (neetiska) klimata (Belak, Mulej, 2009).
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aplinkos elementy (procediiry, praktikos ir vertybiy) visuma laikoma organizacijos
etika, kurios jgyvendinimas holistiniu poziiiriu (strateginiu poziiiriu) turi integruoti
etikos vadybos priemones j organizacijos valdymo procesus, taip formuojant etiska
organizacijos elgsena, t. y. holistinis poziiiris leidZia numatyti organizacijos viduje ir
iSoréje vykstancias sgveikas tarp jvairiy veikéjy bei iskylancias etikos problemas ir
galimas priemones joms mazinti (Belak, Duh, Mulej, Strukelj, 2009). Etikos klimatg
sudaro dalijami jsitikinimai, nuomon¢s apie organizacijos etiskos elgsenos padétj,
todél jis labiau paveikia organizacija nei etikos kodeksas (Grover, Enz, 2005, p. 28).

Etikos klimatq pirmieji analizavo mokslininkai B. Victor ir J. B. Cullen (1987).
Pasak jy, etikos klimatas yra bendras organizacijos nariy suvokimas, kas yra etiskai
teisingas elgesys, santykiai, galios panaudojimas, etikos standartai ir kaip etikos pro-
blemos turéty bati traktuojamos.

Etikos klimatg tyré jvairiis autoriai (Victor, Cullen, 1988; Sims, 1992; Bartels ir
kt., 1998; Vardi, 2001; Agarwal, Malloy, 2003; Maesschalck, 2005; Martin, Cullen,
2006; Lemmergaard ir kt., 2008; Mulki ir kt., 2008; Mayer ir kt., 2010; Stewart ir
kt., 2011; Kang ir kt., 2011; Shacklock ir kt., 2011; Huang ir kt., 2012; Mutebi ir
kt., 2012; Wang, Hsieh, 2012; ir kt.). Anot J. B. Cullen, K. P. Parboteeah ir B. Vic-
tor (2003), etikos klimatas — vienas i$ svarbiausiy organizacinés aplinkos elementy,
dominuojantis organizacijos vertybiy sistemoje. Pasak H. Schwepker (2001), etikos
klimatas yra darbuotojo suvokimas apie organizacijoje vyraujancig politika, taisy-
kles, vertybes ir praktikas etikos kontekste. Etikos klimatas gali biiti suvokiamas
kaip iSmatuojama konstrukcija, jvertinanti, kokj etikos suvokimag organizacija su-
kuria ir kaip palaikomas etikos kodeksas per bendravimo politikg (Jaramillo ir kt.,
2006; Mulki ir kt., 2008). Etikos klimato sagvoka kito jvairiy moksliniy tyrimy pa-
grindu, taciau dauguma etikos klimato konceptualiy ir empiriniy tyrimy buvo atlikti
remiantis 1987 m. B. Victoro ir J. B. Culleno sukurta teorine koncepcija.

Pastebima, kad etikos klimato tyrimai gali baiti suskirstyti j dvi grupes, aptarian-
Cias pasirinktas organizacijos normy praktikas ir procediras, susijusias su etiSko-
mis pasekmémis organizacijos kultiiroje: viena tyrimy grupé aiskina etikos klimato
reiskinj ir jo svarbg organizacijoje, kita grupé atskleidzia sasajas tarp etikos klimato
ir etiSko elgesio, organizacinio jsipareigojimo ar pasitenkinimo darbu. Etikos klima-
tas laikomas susiformavusiu, kai tam tikros moralinio mgstymo ir elgesio formos
darbuotojy yra vertinamos kaip standartai ar normos, jais remiamasi organizacijos
viduje priimant sprendimus, jie laitkomi dominuojanciais organizacijoje, todél dar-
buotojai turi aisky suvokima, koks yra priimtinas ir etiSkas elgesys (Cullen ir kt.,
2003; Appelbaum, Deguire, Lay, 2005; Mutebi ir kt., 2012). Taip pat etikos klimata
salygoja teisinga elgesj lemiantys veiksniai, kurie veikia ne tik sprendimy priémima,
bet ir organizacijos nariy etinj elges;j.

Siauresné etikos klimato samprata apibiidinama organizacijos elgesio savoka,
apibréziancia darbuotojy supratima apie organizacijos vertybes ir praktika etikos po-
zitriu. Teigiama, kad etikos klimato ir etikos kulttiros koreliacija yra auksta (Martin,
Cullen 2006; Trevin, Weaver, 2003; Kaptein, 2011).

Atsirandantys skirtumai tarp kultiros ir klimato prisideda prie esamy ir die-
giamy elgesio taisykliy nesutapimy jvertinimo, neetisko elgesio pasireiskimo prie-
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zas¢iy supratimo. Pasak mokslininky (Victor, Cullen, 1987, 1988; Peterson, 2002;
Leung, 2008; Mulki ir kt., 2008; Deshpande, Joseph, 2009; Huang ir kt., 2012),
etikos klimatas ir organizacijos nariy etiSkas elgesys koreliuoja tarpusavyje. Taigi
atliekant organizacijos etikos klimato tyrimus galima prognozuoti biisimg (ne)etiska
darbuotojy elgesi.

Apibendrinant teigtina, kad organizacijos kulttra yra susijusi su sprendimy pri-
émimo procesu ir daro poveikj organizacijos etikos klimato vystymui. Organizacijos
etikos klimatas salygojamas daugybés veiksniy, tarp kuriy vienas i§ svarbiausiy yra
organizacijos nariy moralinés vertybés ir nuostatos. Etikos klimatas, kuris neatsieja-
mas nuo organizacijos kultiiros, yra atspindimas vyraujanciy normy, vertybiy ir tin-
kamo / etisko nariy elgesio praktiky organizacijoje. Formuojant etikos klimatg, kai
sprendziamos su etiSku kontekstu susijusios situacijos, svarbiis tampa organizacijos
darbuotojy patirtis ir elgesys. Organizacijoje nusistovéjes etiskas etikos klimatas
prisideda prie teigiamy pokyciy organizacijoje, pasireiskianciy darbuotojy produk-
tyvumu, organizaciniais jsipareigojimais, etisku profesiniu elgesiu ir pasitenkinimu
darbu. Taciau tam palaikyti reikalingas vadovy (organizacijos lyderiy) pavyzdys,
pritarimas ir parama.

1.3.4. Vadovo vaidmuo etikos vadybos praktikai vieSojo administravimo
organizacijoje

Analizuojant vadovo vaidmens fenomeng vieSojo administravimo organizacijy
etikos vadybos procesuose, biitina pabrézti, kad vadovo apibrézimas néra vienalytis.
Daznai vadovu vadinamas bet kuris asmuo, iSrinktas ir (arba) uzimantis vadovaujan-
Cig pozicijg organizacijoje (Kolzow, 2014, p. 9) (savivaldybéje tai galéty biiti: poli-
tiniu lygmeniu — tarybos narys, meras, administraciniu lygmeniu — administracijos
direktorius, departamenty vadovai, skyriy vedéjai ir pan.). Vadovy organizacijoje
yra palyginti nedaug ir jie uzima aiskig hierarching vadovaujancia pozicija organiza-
cijoje, 18 kurios gali pasinaudoti savo poveikiu elgesiui. Ta¢iau pabréziama, kad ne
kiekvienas formaliai aukstas pareigas uzimantis asmuo (formalus lyderis) gali ir turi
biiti vadinamas vadovu lyderiu (neformalus vadovas), turin¢iu grupés pasitikéjima
ir prisiimanciu svarbiausio motyvuotojo vaidmenj (Ali, 2012, p. 82). Kartais forma-
laus ir neformalaus vadovo vaidmenis uzima vienas ir tas pats asmuo — tokiu atveju
organizacijoje sudaromos prielaidos lyderystei, didele dalimi prisidedanciai prie or-
ganizacijos sekmingumo. Jeigu Siuos vaidmenis atliekantys asmenys yra skirtingi,
biitina uztikrinti jy tarpusavio komunikacija, bendradarbiavimg. Kitu atveju — orga-
nizacijoje nebus uZztikrinamas atviras bendravimas, darbuotojy sutelkimas bendry
tiksly siekimui. Analizuojant, kaip vadovai veikia organizacijos etika (jos politika,
infrastrukttrg, kultiira, klimatg ir pan.), svarbi lyderystés sagvoka. Disertacijoje yra
laikomasi vadovo-lyderio sampratos.

Vadovavimas yra kompleksinis ir multidimensinis reiskinys, suprantamas kaip
nuolatinis procesas, kuris gali biiti matuojamas tuo, kiek zmoniy ir kokiu lygiu pa-
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sirenka sekti, klausyti asmens, tai yra kompleksinis santykiy, sistemy ir procesy rin-
kinys (Kouzes, Posner, 2006; Sharma, Jain, 2013). Taigi, analizuojamame kontekste
galima teigti, kad vadovavimas apibiidinamas kaip socialinio poveikio procesas,
kuriuo vadovas nukreipia organizacijos narius tikslo link, asmeniskai demonstruo-
damas pavyzdj, pasiZymintis vertinamomis savybémis ir skatinantis darbuotojus va-
dovautis jo propaguojamomis vertybémis, principais ir standartais (Bryman, 1992;
Bedi, Alpaslan, Green, 2016; Downe, Cowell, Morgan, 2016). Mokslinéje literati-
roje sutariama, kad vadovai turi didel¢ reikSme darbuotojy etisSkam elgesiui, kadangi
jie kontroliuoja darbo aplinka. Teigiama, kad bet kuri etikos iniciatyva prasideda
nuo lyderystés jsipareigojimo etikos praktikai per atitinkamy resursy, mechanizmy,
politikos, aiskiy atsakomybés gairiy, procesy, mokymy ir pan. uztikrinima, etikos
institucionalizavimo ir etikos audito palaikyma (Segon, Booth, 2013; Segon, Boo-
th, 2015). Organizacijos vadovo elgesys — pavyzdys, formuojantis neoficialy elge-
sio tipa, traktuojamag organizacijoje kaip etiskai tinkamg. EtiSka darbuotojy elgsena
formuoja sékmingai dirbantys, pripazinimo nusipeln¢ organizacijos vadovai, kurie
veikia kaip sektini pavyzdziai (Fu, Deshpande, 2012). Jei vadovai veikia sékmingai,
taciau yra neetiski, kiti darbuotojai taip pat bus motyvuoti elgtis neetiskai. Kai svars-
toma, kiek etikos vadyba prisideda prie atskaitomybés, skaidrumo, nesalisSkumo uz-
tikrinimo, yra analizuojama, kokiu lygiu organizacijoje veikia paklusnumo / atitik-
ties ir integralumo strategijos (zr. 1.2 poskyri), kaip jos tarpusavyje dera vadybos ir
lyderystés kontekste (zr. 4 lentelg).

4 lentele
Vadybos / lyderystés matrica
Integralumas
Zemas Aukstas
[
§ Zemas Etikos minimumas Etiska vadyba
S
g
§ Aukstas Etikos vadyba Etiska lyderysté

Saltinis: Lawton, Macauly, 2009, p. 116.

Lenteléje pateikiami galimi etikos vadybos strategijy (atitikties ir integralumo)
tarpusavio dermés vadybos ir lyderystés kontekste rezultatai:

*  etikos minimumas susiformuoja organizacijoje, kur etika nevertinama Kkaip
svarbus ir kuriantis pridéting verte elementas. Lyderysté tokiu atveju grieztai
reaguojanti, taciau palaikanti tik minimalius legalius standartus. Etika néra dar-
buotojy susitarimo objektas ir organizacijos kultiiros dalis;

* etikos vadyba susiformuoja organizacijoje, kurioje etika laikoma svarbia, taciau
neprivaloma organizacijos kultiiros dalimi. Tuomet akcentuojama atskaitomy-
bé: atnaujinama taisyklés ir nuostatai, elgesio kodeksai ir pan. Taciau patenki-
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nus teisinius / institucinius reikalavimus, etikos klausimai tampa antraplaniai.

Organizacija charakterizuojama, kaip teisingai veikianti;

* etiska vadyba susiformuoja organizacijoje, kurioje etikos sistema palaikoma
susitarimais tarp keliy nariy. Tokie nariai inicijuoja etikos darbotvarke ir kai
kada net jasmenina (personifikuoja) etikg organizacijoje. Tokioje organizacijo-
je lyderysté gali buti individualiai labai stipri, taciau sistemos ir infrastruktiira
apleidziamos, kas veda link etikos problemy, ypac jeigu pasikeicia lyderis. Or-
ganizacija charakterizuojama, kaip veikiantj teisingai;

o etiska lyderysté susiformuoja organizacijoje, turinCioje stiprius asmeninius
susitarimus ir reikalingg infrastrukttra, uztikrinancius etikos jkiinijima | orga-
nizacijos kultiirg. Siuo atveju lyderiai yra aktyviis ir padeda vystytis visiems
individams, siekdami, jog klestéty atskaitomybé¢, skaidrumas ir individualus
moralumas. Organizacija charakterizuojama, kaip veikiantj teisingai (Lawton,
Macauly, 2009, p. 117).

Tai ne tik iSryskina vadybos ir lyderystés rysj, bet kartu ir paaiskina sarysius tarp
individy ir organizacijos — individai organizacijoje elgiasi taip, ko i$ jy reikalaujama,
koks modelis yra pripazintas ir kiek etika palaikoma ir puoseléjama vadovy. Tokia
prieiga siejama su mokslinéje literatliroje pastaruoju metu vis dazniau vartojama
sgvoka ,.etiSka lyderysté*.

Teigiama, kad etiska lyderysté veikia darbuotojy pozitrj ir elgesj per jsiparei-
gojimus, vadovo-darbuotojo mainy suvokimg, pasitenkinimg darbu, organizacijos
kultiros suvokimg, provisuomeninj elgesj ir grupiy santykiy konfliktus (Thaler,
Helmig, 2016). Konceptualus konstruktas etiSka lyderysté dazniausiai apibréziamas
kaip ,,normatyviai tinkamo elgesio per asmeninius veiksmus ir tarpasmeninius san-
tykius demonstravimas ir tokio elgesio skatinimas tarp sekéjy per dvipusio rysio ko-
munikacijg, sustiprinimg ir sprendimy priémima*“ (Brown, Trevifio, Harrison, 2005,
p. 120). Bitent Sis apibrézimas atspindi vadovo vaidmens svarbg etikos vadybai
vie$ojo administravimo organizacijoje vietos savivaldos lygmeniu (savivaldybéje),
kur vadovai turi prisiimti ne tik atsakomybe uz savo jsipareigojimus, taciau ir buti
teigiamai vertinami organizacijos nariy, visuomeneés, ziniasklaidos.

Mokslininkai sieké tiksliai apibrézti etiSkos lyderystés koncepta, nustatyti jo
pagrindinius komponentus, paremtus elgesio skatinimo biidais. Etiska lyderysté
siejama su sgvoka ,,moralinis veiksmingumas*, kuri reiskia individo tikéjimg savo
gebéjimais organizuoti ir mobilizuoti motyvacijg, pazinimo iSteklius, priemones ir
veiksmy kursus, reikalingus siekiant moralinés veiklos nustatytoje srityje ,,moralinés
nelaimés® akivaizdoje (Hannah, Avolio, May, 2011, p. 675; Thaler, Helmig, 2016).
S. Hassan, B. E. Wright ir G. Yukl (2014) manymu, etiSka lyderysté yra sudaryta i$
,,buvimo etisku“ vaidmens modelio, teisingo elgesio su Zmonémis ir aktyvaus etikos
valdymo organizacijoje. L. K. Trevifio, L. P. Hareman ir M. Brown (2000) teigia,
kad etiskg vadova apibiidina, visy pirma, buvimas moraliu asmeniu (iliustruojama
lyderio bruozais, elgesiu ir kaip jis priima sprendimus) ir moraliniu vadovu / vady-
bininku (kai lyderis sukuria moralés kodeksus kitiems pasitelkdamas orientavima,
aiskiag komunikacija, atlyginimy ir drausmés sistemas). Panasiai A. H. B. De Hoogh
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ir D. N. Den Hartog (2008) iSskiria tris etiskos lyderystés elementus: moralé¢ ir sgzi-

ningumas, vaidmens iSaiSkinimas, valdzios pasidalijimas. Siekiant etiSkos lyderys-

tes, vadovai (lyderiai) pirmiausia turi tapti modeliais, demonstruojanciais priimting

ir tinkamg elgesj savo darbuotojams (Mayer, Kuenzi, Greenbaum, Bardes, Salvador,

2009, p. 3). Moksliniy Saltiniy analizé rodo, kad net ir pasirinkus skirtingas tyrimo

prieigas, galima iSskirti dvi vadovo poveikio ir veiksmy, susijusiy su etika, risis:

* 1§ lyderio kaip asmens prigimties ir elgesio kylantys veiksmai ir poveikis, skati-
nantys emuliacijg (pamégdziojima, sekimg pavyzdziu);

» 1§ praktikos atsirandancios sistemos, kurias vadovai (lyderiai), siekdami paveik-
ti elgesj, nustato savo ruoztu.

Nors etiskos lyderystés tyrimai sparciai plinta, Sios srities analizé susiduria su
keletu diskusiniy klausimy. Pirmasis i§ Siy jy — ar etiska lyderysté konceptualiai
skiriasi nuo kity lyderystés modeliy, tokiy kaip transakcinés lyderystés ar transfor-
macinés lyderystés. Transakciné lyderysté grindziama racionaliu veiklos tikslo, uz-
daviniy ir situacijos suvokimu, lemian¢iu vadovavimo struktiira, o transformacinés
lyderystés atveju inicijuojamas ir palaikomas procesas, kuriantis tarp vadovo lyderio
ir jo sekejy rysj, palaikantj visy augima ir tobul¢jima, kaip biiting lyderystés saly-
ga ir prielaida (Valuckiené, Balcitinas, KatiliGité, Simonaitiené, Stanik@iniene, 2015,
p. 20-21). Transakciniai lyderiai jsikisa tik nustatydami parametrus, apdovanodami
uz gerg veiklg ir drausmindami, kai standarty nesilaikoma, todél tai daznai apibiidi-
nama kaip daugiau pasyvaus stiliaus vadovavimas. Tranformaciniai lyderiai iSpléto-
ja ir pakelia savo darbuotojy interesus, skatina darbuotojus siekti ne asmeniniy, bet
grupes tiksly, generuoja jy sgmoninguma ir grupés misijos bei tiksly priémima ir tai
pasiekia vienu i§ biidy: intelektualiai stimuliuodami darbuotojus arba bidami chariz-
matiski ir jkvepiantys sekéjus, suvokdami kiekvieno darbuotojo emocinius poreikius
(intelektinis stimuliavimas, idealizuota jtaka, jkvepiantis motyvavimas) (Bass, Rig-
gio, 2006). IS esmés dél to transformaciniai lyderiai gali skatinti etiSka ar neetiska
elgesj. Remiantis M. E. Brown ir L. K. Trevifio (2006, p. 598), etin¢ lyderysté skiria-
si nuo kity modeliy, kadangi etiniai lyderiai akcentuoja etikos standartus ir moralig
vadyba (daugiau transakciné), o transformaciniai lyderiai akcentuoja vizija, vertybes
ir intelekting stimuliacija. Nepaisant skirtumy, sutinkama, kad etika yra neatsiejama
lyderystés dalis.

Pasak R. Smaliukienés (2010, p. 54), vieSojo administravimo organizacijose
transakcine lyderyste taikantis vadovas siekia sutarimo, imasi reikiamy priemoniy,
atlygina pagal rezultatus ir kontroliuoja, o transformacing lyderyste igyvendinan-
tis vadovas pasizymi tokiomis savybémis, kaip atsakingumas, vertybiy laikymasis,
konfrontacijos nevengimas, kiirybiSkumas, palaikymas ir skatinimas, jsitraukimo
skatinimas. Pasyvus transakcinis pozitris | poveikj darantj elges], pagrista reglamen-
tavimu, yra nepakankamai adekvatus (Eisenbeiss 2012), tod¢l vis dazniau taikomos
transformacinés prieigos. Taciau biitina pazyméti, kad transakcinés ir transforma-
cinés lyderystés paradigmy naudojimas lyderystei pagrjsti vieSojo administravimo
organizacijose vietos savivaldoje (savivaldybése) turi vykti atsargiai dél charizma-
tinio vadovavimo stiliaus pavojaus, kadangi jis turi tikimybe pereiti j ,,tamsiaja“
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puse (galima zala dél asmens narcisizmo, savanaudiskumo, kritikos netoleravimo)
(Smaliukiene, 2008, p. 37), kas ypac reikSminga visuomenés (vietos bendruomeneés)
interesams atstovaujanciy organizacijy valdyme. Analizuojant tyrimus vieSajame
administravime pastebima, kad dazniausiai yra taikoma transformacinés lyderystes
prieiga (Gabris, Maclin, Ihrke, 1998; Van Wart, 2003; Wright, Pandey, 2009; Ritz ir
kt., 2014).

Etiskas lyderiy elgesys taip pat yra labai svarbus kity lyderystés teorijy kompo-
nentas. Remiantis J. Valuckiene ir kt. (2015, p. 23), lyderystés tyrimai apima tokias
teorijas, kaip: komandiné¢ lyderysté (Zaccaro, Rittman, Marks, 2001), autentiska ly-
derysté (Avolio, Gardner, 2005; Kalshoven, Den Hartog, De Hoogh, 2011; Eisen-
beiss, 2012; Yukl, 2013), tarnaujanti lyderysté (Dennis, Kinzler-Norheim, Bocarnea,
2010), dvasiné lyderysté (Fry, Hannah, Noel, Walumbwa, 2011), tarpkulttriné ly-
derysté (Gelfand, Erez, Aycan, 2007; Grisham, Walker, 2008), pasidalyta lyderysté
(Carson, Tesluk, Marrone, 2007; Pearce, Conger, Locke, 2008), e. lyderysté (Avolio,
Kahai, Dodge, 2001; Das Gupta, 2011; Avolio, Sosik, Kahai, Baker, 2014) ir kt. Nors
pastebima, kad ry$iai tarp jvairiy lyderystés teorijy yra neaiskas ir persidenge (Bedi,
Alpaslan, Green, 2016), taciau dauguma tokiy teorijy (iSreiksty etiskai arba ne) i$
esmes yra susije su veikimu, t. y. atsako j esminj klausima — kaip poveikis kitiems
gali biiti pasiektas.

Tai veda prie antro diskusinio klausimo — kokie yra etiskos lyderystés konstruk-
tai, kadangi, daugiausia démesio skiriant jtakos (poveikio) mechanizmams, nenu-
rodomi norminiai atskaitos taskai, kuriuos etiski lyderiai galéty naudoti skatinda-
mi sekéjus elgtis etiskai (Bedi, Alpaslan, Green, 2016; Eisenbeiss, 2012). I§ pirmo
zvilgsnio gali atrodyti, kad etiskos lyderystés kategorizacija (pagal veikimo dimen-
sijas) yra pakankamas aiskinamasis konstruktas, taciau etikos vadybos kontekste
iSlieka klausimas, kaip lyderiai, darydami poveikj darbuotojy elgesiui, derina savo
veiksmus kaip ,,moraliis asmenys* ir ,,moraliis vadovai* (Kalshoven, Den Hartog,
De Hoogh, 2011a). Statistiné analizé gali parodyti aiSkinamaja moralinio valdymo
(susijusio su buvimu ,,moraliu asmeniu‘) metody galig, bet ne tai, kaip lyderiai de-
rina oficialius reguliavimo procesus su socialiniu mokymusi. leSkant mechanizmy,
kuriais naudodami lyderiai jgyvendina etikos vadybos priemones, buvo atlickami
etiSko vadovavimo (lyderystés) statistinés analizés tyrimai (Bedi, Alpaslan, Green,
2016), kurie parod¢, kad, suvokiant organizacijos etikos kompleksiskuma, tiek ir
kodifikavimo limitus (ribas), etiSko vadovavimo ,,moralinio asmens‘ dimensija turi
pasireiksti vadybiniais veiksmais. Cia ypaé svarbus ,,pasiekimo* klausimas: kiek toli
lyderiai gali formuoti tai, kas vyksta tarp organizacijy, jskaitant daugybe konteksty,
kuriuose jie asmeniskai neturi nieko bendro su kitais organizacijos atstovais. Sis
klausimas kreipia link tikrinimo, kaip naudojami etikos reguliavimo mechanizmai,
aspekto ir vadovy galios klausimo.

Priemoniy, kuriomis veikiamas elgesys praktikoje, tyrimams reikalingos kon-
ceptualios ir metodologinés perspektyvos, siekiant integruoti jvairy vadovy povei-
ki (asmeninj, taikant taisykles ar naudojant kitg praktika). Viena i§ taikomy priei-
gy — galios kaip vertimo (angl. translation) koncepcija, taikoma tiek verslo etikos
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(Jensen, Sandstrom, Helin, 2009), tiek vieSojo administravimo etikos moksliniuose
tyrimuose (Maesschalck, 2004b, Stensdta, 2010). Latour (1986) teigimu, nenaudin-
ga tyrimuose traktuoti galios potenciala (in potentia) kaip kazka, kuo pasizymi va-
dovas (idéja arba principas) i$§ prigimties, nes jis negali nieko nulemti automatiskai.
Atvirkséiai, galig geriausia analizuoti veikime (in actu), kaip poveikj, atsirandantj
(ir atskleista) principus ar tvarka transformuojant j kity zmoniy veiksmus. Sutel-
kiant démesj i veikla, kaip socialinj vertimo procesa, galima stebéti jvairiy elementy
kombinacija, atsirandancig dél elgesio suderinimo ir siekio pateikti tai kaip kolek-
tyvy, sudétinj, su vadovy, kity asmeny veiksmais ir reglamentavimu susijusj proce-
s, lemiant] praktikos masyva (,,daugybe neretai konkuruojanciy lokaliy Svietimo,
itikinéjimo, paskaty, valdymo, kurstymo, motyvacijos, skatinimo taktiky“) (Rose,
Miller, 1992, p. 175). Tokia galios suvokimo perspektyva padeda nustatyti, kurie
asmenys i§ tikryjy veda organizacijos narius link etikos, kadangi jy veiksmai gali
keisti kity atramos taskus, valdzios (moralinés, politinés, techninio eksportavimo ir
kt.) pagrindus. Taigi, galima teigti, kad etikos kodeksai padeda suteikti ilgaamzisku-
mo socialinéms praktikoms ir iSplétoti vadovy poveikj srityse, kuriose jo negaléty
bati. Kita vertus, moralinio vadovavimo pobtidj formuoja i§samios moraliy asmeny
intervencijos, kadangi vadovai yra aktyviai jsitrauk¢ formuojant griezta taisykliy lai-
kymasi, o jy charakterio savybés turi sustiprinti poveikj. Taigi, disponavimas turima
galia turéty / galéty padéti sustiprinti etikos vadybos raiska vieSojo administravimo
organizacijose.

VieSojo administravimo organizacijy etiSka lyderysté, pasak R. Erakovich ir
E. Kolthoff (2016), apima dimensijas, biitinas etikos vadybos integralumui uztikrin-
ti: doruma ir tiesos sakyma, patikimuma (aiSky principy Zinojima, gal¢jima juos
aiskiai paaiskinti, nuolating atitiktj jiems), teisinguma, su tinkamu pareigy atlikimu
susijusj sazininguma (gerus jpro¢ius, nuosirdy darba, meistriskuma). Siy dimensijy
raiSka, zinoma, priklauso tiek nuo asmens charakterio savybiy, tiek nuo pasirinkto
vadovavimo stiliaus. Lyderystés vaidmuo etikos vadybos kontekste pasireiskia keletu
svarbiy aspekty. Etikos kodeksai yra kritikuojami kaip pernelyg abstraktis, privers-
tinio pobtidzio, neveiksnils, kartu kuriantys biurokratijg (,,raudong juosta™) ir ribo-
jantys praktines galimybes (OECD, 1996). Kai nenaudojami kiti socialiniai proce-
sai, etikos kodeksai taip pat suvokiami kaip nepakankama priemoné siekiant keistis
arba valdyti elgesj. Teigiama, kad lyderysté padeda sukurti ,,moralig organizacijg*
institucionalizuodama vertybes organizacijos kultiiroje (Lawton, Paez, 2015). Taigi,
vadovai, turédami galig propaguoti ir skatinti taikyti, atsisakyti taikyti arba neofici-
aliai ignoruoti etikos kodeksus, gali vaidinti reikSminga vaidmenj padedant nusta-
tti etiskq organizacijos kultirg (Hassan, Wright, Yukl, 2014) (zr. 1.3.4 poskyrj). IS
tiesy, reaguojant j potencialy etikos kultiry gausybés egzistavima organizacijose,
lyderiy vaidmuo yra sukurti ,,vieningg klimata®, zaisti skirtingus vaidmenis skirtin-
guose lygmenyse ir strategiskai vadovauti. Yra kai kuriy jrodymy, leidzian¢iy many-
ti, kad jeigu lyderiai jvairiuose organizacijos lygiuose perteikia panasius pranesimus
per mokyma, tai sukuria pasidalyta pazinimg (angl. shared cognition) (Grojean ir
kt., 2004). Taciau Sis paprastas, labiau tiesinis poziiris, kaip veikla yra vykdoma,
susiduria su dviem problemomis. Pirmoji problema yra tai, kad organizacijos gali
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apimti kelis normalizavimo procesus, veikdamos dél Zmoniy pozicionavimo (ir
per) nevienalyCiuose tinkluose. Pavyzdziui, vieSojo administravimo organizacijos
vietos savivaldoje (savivaldybés) apima politinius ir vadybinius vadovus, o spren-
dimo (angl. judgement) normos gali kilti i§ rinkimy mandato, partijos ir atstovauja-
my grupiy koncepcijy (politiniam lygmeniui) arba i§ profesiniy vertybiy, skirtingy
tiksly, tokiy kaip efektyvumas ir teikimas (administraciniam lygmeniui) (Cowell,
Downe, Morgan, 2014). Taigi, etiSko elgesio visoje organizacijoje stiprinimas gali
biiti vertinamas ne tik kaip paprastas vieno etikos kodekso jgyvendinimo klausimas,
bet ir kaip kova apginant konkretaus principy rinkinio svarbg pries kitus sprendimo
pagrindus. Pasidalyty galiy pasaulyje daugialypéms normoms turi biiti nurodytas
aiSkus kelias ir (arba) kryptis. Antroji problema yra tai, kad etikos kodifikavimas
dokumentuose teiginiais, kaip bendravimo ir reglamentavimo pagrindas, negali nu-
statyti, kaip sprendimai turéty buti priimami jvairiose situacijose, kai kyla etiniy
problemy (Jensen, Sandstrom, Helin 2009; West, Davis, 2011). Principy pritaikymas
kontekstams daznai reiskia tolesnj perinterpretavimg. Be to, vieSajame administravi-
me visuomet islieka gero viesojo valdymo principy konflikto galimybe, pavyzdZziui,
tampa tarp saziningumo, skaidrumo ir efektyvumo (De Vries, 2002; Van der Wal, de
Graaf, Lawton, 2011). Pagrindiné dilemy, kylanciy dél moraliniy principy neisbaig-
tumo, iSraiska yra vadinamieji ,,purviny ranky“ debatai (Walzer, 1973), susij¢ su itin
svarbiy etikos principy morale siekiant didesniy tiksly. Tokios dilemos ypac stipriai
veikia vadovus vieSojo administravimo organizacijose (ir savivaldybése), kur dirba
keletui skirtingy grupiy atstovaujantys asmenys. Taigi, vadovas yra centriné figlira,
uztikrinant etikos iniciatyvy realizavima. Savivaldybése butinas politinio ir adminis-
tracinio lygmeny vadovy sgmoningumas.

Apibendrinant akcentuotina, kad vieSojo administravimo organizacijy etikos
vadybai svarbiis visi komponentai: vadovo vaidmuo, etikos klimatas, etikos kulttira,
etikos infrastruktara ir etikos politika. Visos Sios dedamosios yra biitinos kuriant ir
palaikant integralig etikos vadybos sistema.

1.4. Integralios etikos vadybos sistemos teorinés prielaidos vietos savivaldos
lygmens vieSojo administravimo organizacijoje

Objektai, apibiidinami kaip integral@s, sudaro visuma, pasizymin¢ia vientisu-
mu, iStisumu (Kontrimiené, 2014, p. 76). Integravimas kaip procesas reiskia pavie-
niy elementy jungima(si) i visuma. Taigi, etikos kultiira, klimatas, infrastrukttra ir
politika turéty buti sujungta j visuma, pasizyméti bendromis nuostatomis, vadovautis
etikos programa, t. y. integralumu siekiama, kad etika tapty visy organizacijos pro-
cesy dalimi. Tik vienijanti elementus j visumg sistema gali biiti laikoma integralia.
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1.4.1. Integralumo samprata etikos vadybos kontekste

Integralumo sgvoka, atsiradusi psichologijos moksle ir reiskusi konstrukta, ku-
ris daro poveikj elgesiui darbo vietoje, véliau sulauké nemazai démesio organizacijy
psichologijos, organizacijy etikos kontekste, siejant ja su tokiais aspektais, kaip ly-
derysté, organizaciné dinamika, darbuotojo gerové, darbuotojy atranka ir pan. (Bar-
nard, Schurink, De Beer, 2008, p. 40). Siandieninéje mokslinéje literatiiroje integra-
lumu apibiidinama keletas skirtingy prieigy: vientisumas, patikimumas, tiesumas,
sgziningumas ir pan. Etikos analizés kontekste integralumo sgvokai priskiriama ypa-
tinga reik§mé. Daznai integralumas anglakalbéje literatiiroje vartojamas kaip garbés
(angl. honesty) sinonimas, kuris i§reiskia Zodziy ir elgesio tapatuma ir yra artimiau-
sias Siuolaikinei integralumo sampratai (Vasiljeviené, 2014, p. 536). Galima i$skirti
skirtingus pozilirius — nuo integralumo kaip visumos (pabréziant nuosekluma) suvo-
kimo iki integralumo kaip pavyzdinio moralinio elgesio ar elgesio laikantis jstatymy
ir kodeksy kokybés sampratos (Six, Huberts, 2008). Integralumo tyrimuose galima
i$skirti keletg skirtingy interpretacijy: integralumas kaip visuma, kaip integracija i
aplinka, kaip profesiné atsakomybé, kaip sagmoningi ir atviri veiksmai, pagrjsti mo-
raline refleksija, kaip grupé vertybiy ar dorybiy (jskaitant ir nekorumpuotuma), kaip
atitiktis jstatymams ir kodeksams, kaip atitiktis svarbiems moraliniams standartams
ir vertybéms, kaip rodomasis moralinis elgesys (Palanski, Yammarino, 2009; Hu-
berts, 2014; Hoekstra, Huberts, Gaisbauer, 2016).

Etikos tyrimuose pastaruoju metu yra akcentuojama, kad integralumas — tai
individo, organizacijos ar profesijos zodziy ir veiksmy darna (vienové) — nuoseklus
socialinis elgesys, kai vertybés ir etiniai principai ver¢iami praktiniais veiksmais,
atsispindi elgesyje, sprendimuose (Palanski, Yammarino, 2009; Vasiljevien¢, 2014).
Integralumo kontekste svarbiis tampa trijy tipy santykiai: tarp darbuotojy, tarp dar-
buotojy ir organizacijos, tarp organizacijos ir jos dalininky (interesy grupiy) (Kap-
tein, Van Reenen, 2001, p. 286). Siy santykiy pobidis ir jy valdymas labai svarbiis
vie$ojo administravimo organizacijy atveju, ir jie daznai yra pagrjsti institucine eti-
ka.

Mokslinéje literatiiroje dominuoja integralus poziiuris j etikg (Young, Thyil,
2008), kuris realizuojamas per kooperatyvy vertybiy suvokimg ir jy tarpusavio der-
me (zr. 1 pav.).
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INTEGRALUMAS
/" pacarBa )\ LYGYBE ATSAKOMYBE
l.,a.bdara Skirtingumas Rezultatyvumas
Oflclalu.mas Saziningumas Efektyvumas
Konfjlde.nclalumas PripaZinimas Patikimumas
qulr.nngumas Tolerancija Atsakingumas
Lojalumas Perkeliamumas
Nei$naudojimas
Nediskriminacija

Neeksploatavimas v
Nejzeidinéjimas
AN S/ Socialinis
v

Individualus

1 pav. Poziiiris | etikg jos vertybiy integralumo aspektu

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Flemming, McNamee, 2005, p. 138.

Poziiiris reprezentuoja esmines vertybes, kurios turéty buti jdiegtos kiekvienoje
organizacijoje. Galima teigti, kad tai — holistinis pozidiris, tik pazymétina, kad svar-
biausia islaikyti elementy integraluma visais minimais lygiais. Pagarba individua-
liu lygmeniu reiskia tai, kad organizacijoje reikéty vertybémis gristi ne tik veiklos
atlikima, bet ir santykius su darbuotojais. Darbo vietoje labai svarbu, kad kolegos
biity oficialts, taciau dalytysi patirtimi, graziai bendrauty tarpusavyje, biity lojalts
vieni kitiems, pakantts kito klaidoms, dalytysi atsakomybe ir biity tolerantiski. So-
cialiniu lygmeniu labai svarbiis etikos elementai, kurie iSreiSkiami bendruomenes
tolerancija, tarpusavio pripazinimu, heterogeniskos populiacijos skirtybiy suvoki-
mu ir gerbimu, perkeliamyjy darbuotojy kompetencijy pozityviu vertinimu, — tokiu
biidu tarsi realizuojamas socialinis teisingumas ir saZiningumas jvairiy asmenybiy,
darbo stiliaus ir veikimo atzvilgiais. Politiniu lygmeniu etikos elementy realizavimas
uztikrina organizacijos rezultatyvuma, efektyvuma ir patikimuma, kas jrodo veiklos
kokybe, jos rezultaty verte ir nauda visuomenei. Ypatinga reikSmé politinio lygmens
atveju yra ir atsakomyb¢ uz atlickamas veiklas. Visi lygmenys ir jvardytos vertybes
labai svarbiis, siektini ir vertinami vieSojo administravimo kontekste, kurio prigim-
tis — visuomenes interesy atstovavimas ir tenkinimas. Minétas poziiiris glaudziai
siejamas su organizacijoje formuojama ir realizuojama etikos politika.

Integralumas literatiiroje pateikiamas kaip viena esminiy organizacijos etikos
kertiniy atramy (Zr. 2 pav.), neatsiejamy nuo organizacijos pripazinty dorybiy.

Si etikos trikampé schema atspindi paklusnumo ir integralumo dimensijas. Eti-
kos vadyba organizacijoje yra veiksminga tuomet, kai visos trys trikampo dedamo-
sios veikia tikslingai ir lemia viena kita. Sarysj tarp etikos ir integralumo politikos

56



I. ETIKOS VADYBOS IR JOS INTEGRALIOS SISTEMOS SAVIVALDYBEJE KAIP VIESOJO
ADMINISTRAVIMO ORGANIZACIJOJE KONCEPTUALIZACIJA

kontekste galima apibrézti ir taip: demokratiné etika — sprendimai, iSeiga, rezultatai
(kas nuspresta, jgyvendinta), valdzios integralumas — politikos procesas, veiksmai,
elgesys (kaip yra nuspresta, jgyvendinta), o ju derinys veda link etiskos politikos
(Huberts, 2010, p. 196; Huberts, 2013, p. 9).

Vieni autoriai integralumui priskiria tokius lygius (kategorijas) kaip individualy,
organizacinj, moralinj, profesinj (McFall, 1987; Nelly Trevinyo-Rodriguez, 2007;
Federation of European Accountants, 2009). Kiti autoriai akcentuoja du lygius — in-
dividualy ir organizacinj (Argyris, Schon, 1988; Hall, Smith, Langfield-Smith, 2005;
Tang, Liu, 2012). Teigiama, kad individualiam (mikrolygmuo) integralumui bi-
dingi penki aspektai: moralinés vertybés (tokios, kaip sagziningumas), motyvai (kaip
troskimai, interesai, idealai), jsipareigojimai (mintimis, zodZiu ir darbais), savybés
(kaip iStvermé ir drgsa), nuolatinis greitis (net ir esant pasiprieSinimui). O organiza-
cinj integralumg (mezolygmuo) formuoja lyderysté (teiginiai, ketinimai, veiksmai),
strategija, politika, informacija ir kultira (Federation of European Accountants,
2009).

- Aklas sekimas taisyklémis ™
- GrieZtas taisykliy taikymas
- [statymy Zodis svarbiau nei jy dvasia

I Taisyklés I

- S ~
Teisingumas/saZiningumas

Paklusnumo prieiga

Etikos trikampis

/

— < D1d21au51as|gerls > < Irtegralumas > ~

Rezultatai Dorybés >.

-
- Praktiniai sumetimai -, Visi taip daro...”
N— - Savanaudiskas elgesys - ,Manes nenupirks...“ —/

.

(Ne)etiskas elgesys,
sprendimai, veikla
Integralumo prieiga

2 pav. Integralumas etikos trikampio modelyje

Saltinis: adaptuota pagal Bowman, West, 2009, p. 56.

Pasak N. Vasiljevienés (2014), integralumas pasireiskia per normy / standarty
ir realiy veiksmy atitiktj, todél organizacija turi nustatyti tiksla, jsipareigojimus ir
samoningai jy siekti per darbuotojus, gebancius nustatyti ir i$spresti konfliktus (ne-
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atitikimus) tarp nu(si)statyty privalomybiy (vertybiy) ir faktiniy esamybiy (p. 541).
Visais poziiiriais integralumas pasizymi normatyvine (kokia turi biiti organizacija) ir
deskriptyvine (kokia organizacija turéty biiti) dimensijomis (zr. 3 pav.), kuriy kom-
pleksas veda link etisko elgesio ir sprendimy organizacijoje.

VERTYBES Normatyvinis diskursas Kokia turi bti Organizacinis

Privalomybé Teiseés aktai, organizacijos organizacija? integralumas,

(turi buti) (de jure) vidaus tvarkos, taisykles, sgziningumas,
etikos kodeksai 7'y atitiktis

normatyvams/

rodikliams/
FAKTAI Deskriptyvinis diskursas v teisés aktams/
Esamybeé (yra) } standartams/
(de facto) KOkI_a yra etikos

organizacija? kodeksui

VADYBOS PRIEMONIU TAIKYMAS ORGANIZACIJOS INTEGRALUMUI Q

3 pav. Normatyvin¢ ir deskriptyviné organizacijos integralumo dimensijos

Saltinis: adaptuota pagal Vasiljeviene, 2013, p. 19.

Dar viena sgvoka, atsirandanti integralumo analizéje, yra integralumo politika,

kuri, pasak Hoekstra, Huberts, Gaisbauer (2016, p. 15), apibiidinama kaip integralu-
mui organizacijoje skatinti ir saugoti suformuota ketinimy, pasirinkimy ir veiksmy
visuma, kuri apima platy iniciatyvy ir instrumenty spektra. Juos galima suskirstyti |
keleta grupiy:

Neformaliis, arba minkstieji, instrumentai (angl. sofiware) — etikos kulttira. Ap-
ima priemones, teigiamai veikiancias organizacijg etikos kultiiros aspektu (ska-
tinancias atviruma, sauguma, pagarba, pasitikéjima), sukurtas (vieSyjy) vertybiy
internacionalizavimui, pavyzdziui, jvadiniai kursai, dilemy sprendimo moky-
mai, etikos kodeksai ir pan. Sioje srityje svarbus vadybininky vaidmuo.
Formalus, arba kietieji, instrumentai (angl. hardware) — taisyklés ir proceduros.
Tai kultiirg ir vertybes organizacijoje lemiantis taisykliy, procediry ir rekomen-
dacijy rinkinys, kurj veikia stebésena, kontrolé ir jgalinimas integralumo poli-
tikoje, pavyzdziui, viesyjy pirkimy procediiros, sutarciy sudarymas, ataskaity
teikimas, tyrimy procediiros ir pan. Cia reik§mingi skyriai, tokie kaip finansy,
teisés, zmogiskyjy istekliy valdymo, audito ir pan.

Operacinés sistemos — integralumo politikos organizavimas ir koordinavimas.
Integralumo politika grindziama pasidalyta vizija, kai priemoniy (formaliy ir
neformaliy) veiksmingumui reikalingas tarpusavio rySys. Politikg svarbu insti-
tucionalizuoti ir jtvirtinti per stebésena, vertinima, rizikos analize. Sias veiklas
(dizaino formavima, jgyvendinima, stebéseng, tyrima) organizuoja ir koordinuo-
ja uz integralumg (etika) atsakingi tarnautojai (Hoekstra, Huberts, Gaisbauer,
2016, p. 16; Hoekstra, Kaptein, 2012, p. 19).

Be to, integralumo politikai (jos jgyvendinimui) apibiidinti biidinga sisteminé
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prieiga: iniciatyva (ambicija), organizavimas, produktai (instrumentai), realizavi-
mas, vertinimas (su grjztamuoju rysiu  inicijavimg) (Hoekstra, Kaptein, 2012, p. 9).

Reikéty pazymeéti ir tai, kad integralumui uztikrinti biitini mokymai, kaip in-
tervenciné etikos vadybos priemone (etikos Svietimo dalis). Nors anks¢iau buvo
keliamas diskusinis klausimas ,,Ar etikos galima mokyti?* (Bok, 1976), véliau jau
teigiama, kad etikos (integralumo) mokymai yra neatsiejama etikos vadybos dalis
(Trevino, Brown, 2004; West, Berman, 2004; Lee, Cheng, 2012; ir kt.). Mokymy
uzduotis — suteikti reikalingy ziniy ir jgiidziy etiSkiems sprendimams priimti ir in-
tervencijos biidu ugdyti gebéjimus: jvertinti, priimti arba pritaikyti asmeninj etisky
sprendimy priémimo modelj bei suderinti ji su asmeniniu integralumu ir kulttrine
kompetencija visais profesinés veiklos aspektais; atpazinti etines ir teisines dilemas
profesinéje veikloje (jskaitant gebéjima per tyrimus ir konsultacijas nustatyti, ar eti-
né dilema egzistuoja); atpazinti ir susieti konfliktus su esamais kodeksais ir jstaty-
mais, susidoroti su konvergencija, divergencija ir dviprasmybémis; tinkamai kelti
ir spresti etinius ir teisinius klausimus (De las Fuentes, Willmuth, Yarrow, 2005, p.
362). Nors kartais akcentuojama, kad Svietimas (kaip visuma) yra geriau nei vien
mokymai, bet biitent per mokymus, vaidmeny modelius ir administracinius stan-
dartus galima palaikyti aukstg integralumo lygj ir uztikrinti etiska elgesj, pazymint,
kad mokymai, kaip ir visa komunikacija, konsultavimas ir kontrolé, turi biiti grieztai
susieti su organizacijoje veikianciais kodeksais (Gilman, 2005, p. 25; Wang, Wan
Wart, 2007, p. 269). Mokymai yra integralumo dalis, kuri biitina ir vieSojo adminis-
travimo organizacijose, — jie skatina vie$ojo administravimo organizacijy politinio ir
administracinio lygmeny atstovy savimone, ugdo jautrumg savo profesinés veiklos
etiniams aspektams, gebéjimus identifikuoti etines problemas ir tinkamai jas spresti,
mazinti etikos pazeidimy raiska (Alekniené, Diskiené, Mar¢inskas, 2006; Snapstie-
né, Vaidelyte, 2013). Kartu su etikos kodeksais jie siejami su kreipianciaja, pavyz-
dine funkcija, nurodant siektino elgesio gaires, supazindinant su potencialiomis eti-
kos problemomis, etikos pazeidimais, siektinomis vertybémis ir pan. (Palidauskaite,
2010). Taigi, mokymai yra neatsiejama (intervencing) etikos vadybos dalis, vedanti
link integralumo, kuri gali buti panaudojama uzsibrézty viesojo administravimo or-
ganizacijy tiksly (skaidrumo, korupcijos prevencijos ir mazinimo, nesaliskumo, at-
skaitomybés) siekimui.

Integralumo pobiuidis ir instrumentai priklauso ir nuo pacios organizacijos spe-
cifikos, todél viesojo administravimo kontekste integralumui keliami specifiniai rei-
kalavimai.

Integralumas, kaip | veiklas orientuotas ir vykdymu paremtas vadybos koncep-
tas, vieSojo sektoriaus organizacijy etikos infrastruktiiros tyrimy kontekste pradétas
naudoti 2009 m. EBPO organizacijos (Tremblay, Martinkau, Thierry, 2017, p. 219).
Teigiama, kad etika ir integralumas susilieja biitent politikos jgyvendinimo etape,
nes etika pristato moralés normas ir vertybes, priskiriamas vykdomai politikai, o in-
tegralumas — tikrg organizacijy ar jy atstovy elgesj vykdant politika (Huberts, 2010).
VieSojo administravimo organizacijose integralumas yra biitina salyga dél jy vei-
klos specifikos ir nuolatinio visuomenés démesio. Etikos vertybémis ir standartais
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pagrista lyderyste (zr. 1.3.4 poskyrj) gali prisidéti prie integralumo uztikrinimo jvai-
riais buidais: skatinant jtraukiant] dialoga ir nustatant tikslus, palaikant strategija,
subalansuojancig institucinius reikalavimus, organizacinius poreikius ir dalininky
(visuomenés) poreikius, identifikuojant kolektyviniy tiksly siekimo veiksmy esamas
ir galimas pasekmes, prisiimant atsakomybe ir koreguojant veiksmus pagal nenu-
matytus pokyc¢ius, ir pan. (Grebe, Woermann, 2011, p. 5). Anot G. R. Weaver ir
L. K. Trevifio (2001), jeigu etikos programos standartai organizacijoje pripazjstami
darbuotojy, taciau jie néra integruojami j veiklos vertinimo ir apdovanojimy sistema,
arba integravimas yra selektyvus ar netolygus, tai gali iSbalansuoti etikos suvokima
ir panaikinti darbuotojy baimg elgtis neetiskai. Integralumo perspektyva yra taikoma
viesojo intereso tenkinimo sampratoje aiskinant, kaip reikia formuoti darbuotojy el-
gesi (tiek politiniame, tiek ir administraciame lygmenyje) pagal visuotinai priimtas
moralines vertybes ir normas, laikantis jstatymy ir kodeksy, ir koks elgesys gali buti
traktuojamas kaip integralumo paZeidimas vieSajame administravime (zr. 5 lentelg).

5 lentelé
Integralumo pazeidimy tipai
Pazeidimas Apibudinimas

Korupcija: kysininkavimas Netinkamas vieSosios valdzios naudojimas
privatiems tikslams; kySiy pras§ymas, siiilymas ar
priémimas.

Korupcija: nepotizmas, jsidarbinimas | Netinkamas viesosios valdzios naudojimas

per pazintis, Sefavimas sudarant palankesnes salygas draugams, Seimos
nariams, partijai.

Sukciavimas ir vagystés Neteiséta asmeniné nauda, gaunama i§
organizacijos (nedalyvaujant iSoriniams
veikéjams).

(Privataus ir vieSojo) intereso Asmeninis interesas (per turta, darbo vietas,

konfliktas dovanas ir t. t.) konfliktuoja (ar gali konfliktuoti)

su vieSuoju interesu.
Netinkamas valdzios naudojimas (dél |Nelegaliy (netinkamy) metody naudojimas

kilniy priezasciy) siekiant organizaciniy tiksly.

Netinkamas informacijos naudojimas, | Melas, apgaulé, manipuliavimas informacija,

manipuliacija ja informacijos konfidencialumo pazeidimas.

Diskriminacija ir seksualinis Netinkamas elgesys kolegy, pilie¢iy, klienty

priekabiavimas atzvilgiu.

Istekliy eikvojimas ir Organizaciniy standarty nesilaikymas, netinkamas

piktnaudziavimas jais ju vykdymas, nekorektiskas ar disfunkcinis vidinis
elgesys.

Blogai valdomas asmeninis laikas Netinkamas elgesys ne darbo metu, kai

pazeidziamos moralinés normos, pakenkiama
visuomenés pasitikéjimui.
Saltinis: Six, Huberts, 2008, p. 159—160.
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Pateiktoje devyniy daliy integralumo pazeidimy ar moraliniy nusizengimy tipo-
logijoje kiekvienam pazeidimo tipui priskirtos daugiau ar maziau rimtos neetisko el-
gesio formos (priklausomai nuo normy ir vertybiy atstumo). Pavyzdziui, seksualinis
priekabiavimas gali kisti nuo seksistiniy pastaby iki i§prievartavimo; kySininkavimo
atveju privacios naudos ar pinigy suma gali svyruoti nuo centy iki milijardy, o prii-
mamy sprendimy svarba skiriasi nepaprastai daug (nuo paslaugos draugui suteikiant
informacijg iki jgyvendinamos politikos ir projekty, turin¢iy pragaistingy pasekmiy
visai populiacijai).

Tyrimais yra nustatyta, kad vadovai, priklausomai nuo lyderystés tipo, gali
stabdyti tam tikrus etikos integralumo pazeidimus organizacijoje, pavyzdziui, jkve-
pianti lyderysté susilpnina korupcija dél nepotizmo, | rezultatus orientuota lyde-
rysté stabdo kySininkavima ir vagystes, o pasyvi lyderysté gali mazinti seksualinio
priekabiavimo apraiskas (Lasthuizen, 2008, p. 158). Pateikta tipologija patvirtina,
kad integralumas ar moraliai tinkamas elgesys reiskia daug daugiau nei tik buvima
nekorumpuotam, nors pazymima, kad korupcija, be abejo, yra vienas svarbiausiy
integralumo pazeidimy (Anechiarico, Jacobs, 1996; Fijnaut, Huberts, 2002; Doig,
Mclvor, 2003; Sampson, 2005; Huberts, Anechiarico, Six, 2008; Siddiquee, 2010;
De Sousa, Hundness, Larmour, 2012; Chapman, Lindner, 2016; ir kt.). Korupcija
integralumo kontekste turi buti analizuojama detaliai atskleidziant jos vaidmenj vie-
$ojo administravimo organizacijy (politinio ir administracinio lygmeny) kontekste.
Korupcija gali biiti suvokiama kaip turimos valdzios naudojimas (piktnaudziavimas)
siekiant gauti paslaugy ar naudos per buvusius, esamus ar ateities sprendimus sau ar
iSoriniams veikéjams (Huberts, 2010, p. 193).

Viesojo administravimo organizacijy politinio ir administracinio lygmeny pro-
fesionalai (politikai ir administratoriai) dalijasi, o kartu ir skatina vienas kito mo-
raliniy vertybiy ir standarty (profesinés etikos) suvokima bei atitiktj jiems (profe-
sinis integralumas) (Six, Lawton, 2013). Nors individualus integralumas, pagristas
individo sazine, jsitikinimais, nuomone, yra nediskutuotinai svarbus, integralumo
formavimas vieSojo administravimo organizacijoje ((mezo-) lygmeniu), pasak
N. Vasiljevienés (2014), turi pasizyméti aiskiu suvokimu apie poreikj instituciniy
isipareigojimy visuotinai priimtoms taisykléms, normoms, standartams, kadangi
reikalinga nustatyti i§ anksto apsvarstytas, objektyvias, racionalias ir pragmatiskas
taisykles, jas pritaikyti apibréztoms pareigoms, identifikuoti konkre¢iam (politinio,
administracinio) vaidmens vykdytojui. Siekdamos integralumo savo viduje, viesojo
administravimo organizacijos vietos savivaldoje (savivaldybés) butinai turéty turéti
vertybiskai orientuotg sprendimy sistema, uztikrinancig organizacijos integraluma,
sudarytg 1§ dviejy komponenty: kulttiros, apibréziancios vertybines organizacijos
nuostatas, ir infrastrukttiros, uztikrinancios vertingy sprendimy jgyvendinimg (Pali-
dauskaite, 2008, p. 19). Prie abiejy komponenty kiirimo ir palaikymo privalo priside-
ti tiek vadovai, tiek visi darbuotojai, be to, tai lemia ir lygmuo, kuriame organizacija
veikia.

Integralumas realizuojamas praktiskai organizacijose, kai sukuriama integrali
sistema, galinti sujungti jvairius organizacijos valdymo (jskaitant ir etikos vadybos)
elementus ir procesus.
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1.4.2. Integralios etikos vadybos sistemos teorinés prielaidos

Integrali sistema formuojama i$ tokiy komponenty, kaip politika, praktika, ins-
titucijy ir integralumo sergétojai, vienoves (Six, Lawton, 2013). Mokslinéje literati-
roje iSskiriamos dvi sgvokos: ,,nacionaliné integrali sistema“ (Langseth, Stapenhurst,
Pope, 1997; Doig, Mclvor, 2003; Six, Lawton, 2013) ir ,,victos integrali sistema‘
(Huberts, Anechiarico, Six, 2008; Hubert, Six, 2012).

Nacionaliné integrali sistema apibréziama kaip ,,institucijy, jstatymy, procedi-
ry, praktikos ir nuostaty visuma, kuri skatina ir remia integralumg naudojant galig
modernioje visuomenéje* (NISA, 2005, p. 1). Nacionalinés integralios sistemos ini-
ciatyva priklauso nacionalinio lygmens lyderiams, o jos palaikymas priklauso nuo
politiniy jsipareigojimy ir paramos, kartais net tarptautinés organizacijos ar tarp-
valstybinés valdzios institucijos gali naudoti spaudimg tokig integralumo sistema
turéti. Si sistema apima jvairius veikéjus ir jy veiklos aspektus, pavyzdziui, aktyvy
parlamentg formuojant ir palaikant gera ir skaidry valdyma, politing valig kovoti su
korupcija, finansinio integralumo ir vie$ojo intereso saugotojus, teisming valdzig ir
teisés apsaugg, ombudsmenus ir antikorupcines agentiiras, skaidrias vieSyjy pirki-
my, apskaitos ir finansy valdymo procediras, privaty sektoriy, veikiantj pagal jstaty-
mus ir vie$gjj interesa, ziniasklaida, pilieting visuomene, tarptautines organizacijas,
remiancias etikos ir integralumo veiklas (Six, Lawton, 2013).

Tuo tarpu vietos integrali sistema gali biiti jvedama centrinés valdzios vietos
savivaldoje arba inicijuojama vietos lygmeniu ir nukreipta j politinj lygmenj, admi-
nistracinj lygmenj, arba abu taikomi politikams, administracijos darbuotojams bei
verslo atstovams (Six, Lawton, 2013). Palyginti su bendresne savoka ,,organizacinés
etikos vadyba“, integrali sistema apima organizacinés etikos vadybos pastangas ir in-
tegralumo saugotojus, esancius vietos administravimo iSoréje (pavyzdziui, iSorinius
finansinius auditorius, ombudsmenus (kontrolierius), policijos ir teisingumo siste-
mas). Kadangi Zzmonés susiformuoja nuomong apie valdzig, apie ja sprendzia savo
individualiu politinio dalyvavimo lygmeniu ir apibrézia socialinj kapitalg atsizvelg-
dami | tai, kas jvyksta su jais ir jy kaimynais jy gyvenamojoje vietovéje, tikslinga
tirti vietos integralumo sistemas. Vietos savivalda yra atsakinga uz sprendimy pri-
émimg ir paslaugy teikimg srityse, kurios zinomos kaip jautrios korupcijai (miesty
planavimas, statyba ir konstrukcijos, socialinés paslaugos, licencijavimas). Be to,
daznesni ir vis labiau tiesioginiai santykiai su pilie¢iais kelia pagundy, kurios iSban-
do vietos politiky ir valstybés tarnautojy sazininguma. Atsizvelgiant j Siuos veiks-
nius, vietos politiky ir valstybés tarnautojy saZiningumas vertas papildomo budrumo
(Klitgaard, Maclean-Abaroa, Parris, 2000). EPBO (2000) pateiktas etikos infrastruk-
tiiros modelis pabrézia vadovy (lyderiy) jsipareigojimo, atskaitomybés ir kontrolés,
pareigliny orientavimo sglygas (pavyzdziui, per elgesio kodeksa) ir vadybos (pavyz-
dziui, koordinuojancio organo poreikj) reik§me. Vietos integraliai sistemai budingos
9 charakteristikos:
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1) veikéjai, priklausantys sistemai;

2) reglamentavimo kontekstas, kuriame veikia sistema;

3) sistemos, kurios integralumas yra valdomas, mastas;

4) integralumo aiskinimas ar definicija;

5) pagrindinés vietos integralumo organizacijos pozicija ir vaidmuo;
6) reikalavimy laikymosi ir vertybémis paremto poziiirio buvimas;

7) vidiniy ir iSoriniy galiy pusiausvyros buvimas;

8) politiné ir visuomeniné parama sistemai;

9) sistemos veiksmingumas (Klitgaard, Abaroa, Parris, 2000, p. 153).

Taigi, vietos integralios sistemos tikslas — nukreipti / valdyti politiky ir admi-
nistratoriy elgsena taip, jog juy veiksmai ir pasirinkimai buty etiski, uzkirsti kelig
neetiSkam elgesiui.

Integrali sistema vieSojo administravimo organizacijoje (savivaldybe¢je) aktuali
deél priemimo ypac svarbiy visuomenei sprendimy (pavyzdZziui, miesty planavimas,
statyba ir konstrukcijos, socialinés paslaugos, licencijavimas), kurie gali biiti pazei-
dziami korupcijos. Integralios sistemos modelis apima tris etapus: planavimo, jgy-
vendinimo ir stebésenos.

Planavimo etape svarbu identifikuoti veikéjus, t. y. kam skirtas teisinis regla-
mentavimas (administraciniam ar politiniam lygmeniui) ir kaip reglamentavimas re-
guliuoja (vieSojo administravimo organizacijos darbuotojy ar politiky) etiska elges;j.
Biitina identifikuoti ir kokias galimas neetisko elgesio rizikas apima reglamentuoja-
ma sistema. [gyvendinimo (organizavimo) etapas leidZia atskleisti esamy priemoniy,
struktiiry ir procesy veiksminguma, nustatyti vyraujancig etikos strategija, esama
pusiausvyra tarp normatyviniy / teisiniy reikalavimy laikymosi ir vertybémis pa-
remto pozitrio. Siuo etapu nustatomos esamos rizikos atsirasti neetiskam elgesiui,
nustatomi perteklinés kontrolés mechanizmai. Stebésenos (kontrolés) etape vykdo-
mas sistemos vertinimas / jsivertinimas, nustatomas jos veiksmingumas savivaldy-
béje (administraciniu lygmeniu vykdomi veiklos ir finansy auditai leidzia numatyti
galimas korupcijos rizikas), organizuojamos apklausos (administraciniu / politiniu
lygmeniu) jvertinant savivaldybés antikorupcine aplinka. Sis etapas prisideda prie
etikos vadybos (savivaldybéje) igyvendinimo tobulinimo.

Tam, kad vietos integrali sistema atitikty organizacijos specifika, numatyty gali-
mas rizikas, tikslingai veikty, pateisinty interesy grupiy ir pacios organizacijos nariy
lukescius, daznai pasitelkiamas vietos integralios sistemos vertinimo modelis (Zr. 6
lentelg), galimas realizuoti visuose trijuose minétuose etapuose.
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6 lentelé

Vietos integralios sistemos vertinimo modelis

Veikla

| Veiklos apibiidinimas |

Vertinimo aspektai

Planavimo etapas

1. Identifikuoti Esamy veikéjy apibii- | Ar visi ,,tradiciniai® veikéjai dalyvauja? Jei
veikéjus dinimas ne, koks paaiskinimas yra pateikiamas?
Ar sistema turi inovatyviy elementy?
2. Apibrézti re- Istatymy ir reglamen- | Ar sistema atitinka visus teisinius reikalavi-
glamentavimo | ty, veikian€iy sistema, | mus?
konteksta apibiidinimas Ar sistema perzengia teisinius reikalavimus?
3. Apibrézti masta: | Tiksliniy populiacijos | Ar prasmina isskirti Sias tikslines grupes vie-

kieno integralu-
mas?

grupiy apibidinimas

tos lygmeniu?
Ar yra neprasmingai i$skirty tiksliniy popu-
liacijos grupiy ?

Apibrézti masta:
apibrézti integra-
luma

Integralumo  definici-
jos (-y) pagal veikéjus
sistemoje  apibudini-
mas

Koks yra pasirinktos definicijos pagrindi-
mas?
Ar suinteresuotieji priima pasirinktas defini-
cijas?

Organizavimo (jgyvendinimo) etapas

5.

Pagrindinés vie-
tos integralumo
organizacijos
pozicija ir vai-
dmuo

Pagrindinés  organi-
zacijos pozicijos, vai-
dmens ir jgaliojimy
apibiidinimas

Ar pagrindiné agentiira yra pakankamai ne-
priklausoma?

Ar ji turi pakankamai jtakos padaryti poky-
¢ius?

Pusiausvyra

tarp reikalavimy
laikymosi ir ver-
tybémis paremty
pozitiriy

Kiekvienai tikslinei
populiacijos  grupei
igyvendinamos politi-
kos apibudinimas

Ar yra pakankamas dabartinés politikos di-
apazonas?

Ar politika vienodai taikoma visoms tiksli-
néms populiacijos grupéms? Jei ne, ar tai yra
problema?

Ar gerai jgyvendinama politika?

Vidiniy ir i8o-
riniy galiy pu-
siausvyra

Vidiniy ir iSoriniy ga-
liy pusiausvyros kie-
kvienam integralumo
pazeidimo tipui ir kie-
kvienai tikslinei popu-
liacijos grupei apibi-
dinimas

Ar yra vidiniy ir iSoriniy galiy pusiausvyra
kiekvienam integralumo pazeidimo tipui kie-
kvienai tikslinei populiacijos grupei? Kokiy
yra spragy ir kiek jos rimtos? Ar yra nereika-
lingos, perteklinés kontrolés?

Ar veikéjai kooperuoja ir koordinuoja efek-
tyviai?

Stebésenos (kontrolés) etapas

8.

Politiné ir visuo-
meniné parama

Galimy duomeny,
pvz., biudzeto, pilieti-
nés prieziiros veikla,
nuomongs tyrimo re-
zultatai, apibtidinimas

Ar politiné parama efektyviai integralumo
politikai stipri ir darni?
Kiek aktyvi ar pasyvi yra vie$oji parama?
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6 lentelés tesinys

Veikla Veiklos apibiidinimas Vertinimo aspektai
9. Veiksmingumas |Galimy sistemos (da-|Ar démesys skiriamas sistemos ir jos ele-
liy) vertinimy ir jverti- | menty veiksmingumui?
nimy apibtidinimas Iki kokio laipsnio sistema s¢kmingai stipri-
na integraluma (gerindama etikos standartus,
atsparumg korupcijai, visuomeninj pasitiké-
jimg, demokratinio gyvenimo kokybe¢)?
Kokia apimtimi nepagrijstai persidengia uz-
duotys ir iSvengiama kitokio neefektyvumo?
Jei yra nenumatyty pasekmiy, ar jos yra pri-
imtinos, o jei ne, susvelninamos?

Saltinis: sudaryta autorés pagal Maesschalck, Bertok, 2009, p. 155; Huberts, Six, 2012,
p. 154.

Be to, pasak M. Evans (2012, p. 109), vertinant integralumg tyréjams biitina nu-
sistatyti indikatorius, todél formuojant matavimo instrumentg reikia atsakyti i klau-
simus: kaip numatomi stebésenos zingsniai bus palaikomi ir tobulinami organizaci-
joje, ar tikslai gerai suvokiami organizacijos darbuotojams, ar darbuotojai jtraukiami
1 sprendimus dél indikatoriy identifikavimo, ar juos bty lengva suvokti visiems
darbuotojams, ar jie pagristi jrodymais, lengvi stebéti ir fiksuoti tiek kiekybine, tiek
ir kokybine prasme, ar jy duomenys biity prieinami, analizuojami, ar jy pokyciai
(teigiami, neigiami) bty reikSmingi etikos programos poky¢iy inicijavimui, ar jy
poky¢iai reflektuoty programos, o ne kity veiksniy (pavyzdziui, strateginiy interven-
cijy) poveikj, ar jmanoma iSvengti indikatoriy informacijos negatyvaus suvokimo
ir priémimo Zemesniuose organizacijos lygiuose, ar aiski takoskyra tarp priemoniy,
procesy ir strukttry indikatoriy konkreciose situacijose.

Kaip jau minéta, planavimo etape labai svarbi veikla yra veikejy identifikavi-
mas. VieSojo administravimo organizacijy (savivaldybés) integralios sistemos pa-
jégumas ir veikimas gali biiti uztikrinamas tik jsijungiant skirtingoms vidinéms ir
iSorinéms veikéjy grupéms (Zr. 4 pav.).
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i Tvarka ir o . i
: teisingumas Vientisumo sergétojas :
i | \ / \ i ISorinis
: . . e L v lygis
: Ziniasklaida Pilietines —— Ombudsmenas —— Kontrolierius !
i organizacijos i
i Tinklas :
. " Vidinis
Hierarchija Taryba lygis

Veiklos vadovas

: Kontrolé + 5
: auditas Zv

Administratoriai

4 pav. Integralios sistemos skirtingy lygiy veikéjai

Saltinis: adaptuota pagal Six, Lawton, 2010.

Integrali sistema apima organizacinés etikos vadybos pastangas ir integralumo
saugotojus, esancius net tik administraciniame ar politiniame lygmenyje, bet ir esan-
Cius savivaldybés iSoréje (pavyzdziui, iSorinius finansinius auditorius, ombudsmena,
teisingumo sistemas ir pan.). Pasak F. Six ir A. Lawton (2010), aukstas integralu-
mo lygis gali buti pasiektas, kai vidiniame lygyje yra valdomos integralumo rizikos,
kai darbuotojai (politikai ir administratoriai) yra pasirenge veikti atsizvelgdami j
integraluma, etikai elgiasi, vengia korupcijos ir kity integralumo pazeidimy. Siame
lygyje veikia tarybos, (vykdomieji ir operaciniai) vadovai, administratoriai (tarnau-
tojai, pareigtinai). Vidiniame lygyje yra svarbiausia: vadovy / lyderiy istikimybé /
Isipareigojimas integraliam valdymui, i§sami rizikos veiksniy analiz¢ ir i$ to kylan-
¢ios tinkamos procediiros sumazinti tokig rizika, o nusizengusiems taikyti poveikio
priemones (Lasthuizen, 2008; Trevifio ir kt., 2004; Lange, 2008; Maeschalck, 2005);
elgesio kodeksai (Kaptein, Schwartz, 2008); pa¢iy darbuotojy sgmoningumas ir Zi-
nios apie integralumo pazeidimo rizikos priemones (Klitgaard, Abaroa, Parris, 2000;
Six, Lawton, 2013).

ISoriniame lygyje veikianCiais iSoriniais sergétojais (angl. watchdogs) gali biti:
iSorinis auditorius, turintis tyrimy ir sankcionavimo galig, ombudsmenas (kontrolie-
rius), policijos ir teisingumo institucijos, ziniasklaida, visuomeninés organizacijos.
Kai per daug akcentuojamas iSorinio lygio veikéjy poveikis, atsiranda rizika, kad sis-
tema praras gebéjima internalizuoti vertybes. Idealiausias atvejis biity, jeigu vidiniai
patikrinimai operaciniu lygiu veikty tikslingai, o iSoriniams sergétojams neprireikty
imtis koreguojanc¢iy veiksmy. Taciau jy buvimas yra biitinas preventuojant vidinius
veikéjus, kuriy veikimag kai kurie autoriai vadina ,,juodaja déze“ (Head ir kt., 2008;
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Pope, 2000). Taigi, integralumo sistemos veiksmingumg uztikrina vidiniy veikéjy
pasirinktos strategijos ir praktiniai veiksmai bei iSoriniy sergétojy kompetencija ir
koordinuoti veiksmai (Six, Lawton, 2013).

Integralumui valdyti organizacijoje gali buti pasitelkiamos dvi strategijos: pa-
klusnumo (atitikties) strategija ir integralumo (pagrista vertybémis) strategija (zr.
1.2 poskyrj). Paklusnumu gristos strategijos praktika remiasi taisyklémis ir procedii-
romis, skirtomis integralumo rizikoms mazinti, panaikinant neetisko elgesio pagun-
das, sankcijomis uz neetiska elgesi (ir atlygiu uz etiska elgesj) (Lange, 2008; Maes-
schalck, 2005). Vis délto paklusnumu grista strategija gali uzgozti vertybémis gristos
strategijos poveikj, taigi, ne kiekvienas §iy strategijy derinys yra veiksmingas. Koks
derinys buty veiksmingas, vieningo ir vieno atsakymo moksliniai tyrimai nepatei-
kia, taciau sutariama, kad paklusnumu grijstos etikos strategija ir praktika turi buti
sukonstruotos ir jgyvendintos taip, kad nesusilpninty vertybiy jsisavinimo, o kartu ir
moralinés sistemos (Tenbrunsel ir Smith-Crowe, 2008). Visa tai turi deréti su etiSkos
organizacijos kulttra ir etikos klimatu, pasirinkta vadybos kryptimi (5 pav.).

Organizacija

Etikos vadybos praktika

Etikos vadybos strategijos
Paklusnumo Integralumo

Organizacijos
etikos klimatas

Normatyviné
Kultariné

Reguliuojamoji

Etikos vadybos atramos

{} Etiska organizacijos kultiira {}

AL
(" Individy etika 2

5 pav. Etikos vadybos ir etiSkos organizacijos kulttiros sglytis

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés, remiantis Scott, 2013.

Kaip teigia S. Petraityté (2013), institucionalizmo teorijos kontekste skirtingos
atramos (angl. pillars) atspindi institucinés organizacijy ar iSorinés aplinkos veiks-
niy prigimties vaidmeny skirtumus: viena vertus, priskirtas vaidmuo yra tam tikry i8-
orinés aplinkos veikéjy lukesciy rinkinys konkreciam elgesiui, kita vertus, vaidmuo
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susiformuoja ilgainiui kaip tipizuota ir rutiniska veikla. Tod¢l vaidmenys (atramos)
palaiko institucines struktiiras ir jas reprezentuoja (p. 10—11). Etikos vadybos stra-
tegijos pasirinkimas taip pat remiasi etikos vadybos atramomis: reguliuojamgja —
Lturime®, normatyvine — ,,turétume®, kultiirine (kognityvine) — ,,norétume* (Palthe,
2014). Siy atramy veikimo stipruma veikia organizacijos etikos kultiira ir etikos kli-
matas organizacijoje. Pasirinkta strategija pagrindzia etikos vadybos praktika. Ga-
lima teigti, kad etika ir integrali vadyba organizacijos lygmeniu turi remtis tinkama
pusiausvyra tarp reikalavimy laikymosi bei vertybémis paremtos politikos ir prakti-
kos palaikymo, kadangi praktikoje pastebima, kad, nepaisant vis didé¢janc¢io déme-
sio integralumo priemonéms, vis dar stipriai laikomasi taisykliy sekimo (Klitgaard,
Abaroa, Parris, 2000, p. 153; Cini, 2016, p. 449). Pastebimas biitent integralumo
paradoksas vieSajame administravime — vieSojo administravimo organizacijos daug
daugiau investuoja laiko, energijos ir resursy ] integralumo jsipareigojimy atitiktj nei
1 integralumo vertybiy diegimg j individualy (darbuotojy) elgesj, kas trukdo integra-
lumo idé¢jai realizuotis per organizacing integralumo normy ir vertybiy absorbcija
(Evans, 2012, p. 112). Tyrimais nustatyta, kad s¢kmingai veikianc¢ios organizacijos
yra tos, kurios kuria integralias sistemas, sustiprinamas jau turimais valdymo mecha-
nizmais ir organizacijos kultiira, taciau vis dar ieskoma instrumenty, kaip nustatyti
idealy balansa tarp minéty dviejy strategijy, atsizvelgiant | organizacijos ir jos nariy
skirtingus etikos poreikius (Keskitalo, Andersson, 2017; Tremblay, Martinkau, Pau-
chant, 2017).

Integralumas savivaldybése glaudziai siejamas su profesine atsakomybe, kai
vietos valdzios politikai, administratoriai (pareigtinai ir valstybés tarnautojai) indivi-
dualiai ir kaip grupé geba priimti moraliai teisingus sprendimus savo kasdieniniame
darbe, o savivaldybés vadovai turi pareigg kiek jmanoma labiau Salinti pagundas,
fiksuoti ir kontroliuoti galimas integralumo pazeidimo rizikas. Kita vertus, teigiama,
kad ne visos klaidos turéty bati jvardijamos integralumo pazeidimais, kadangi dar-
buotojai gali suklysti dél nezinojimo, neatsargumo, kity priezas¢iy. Kai skirtumas
tarp klaidos ir integralumo pazeidimo tampa neai$kus, organizacija praranda suvo-
kima, kas yra moraliai svarbu, o kas — ne, darbuotojai pradeda bijoti rizikuoti — jie
yra paralyziuojami, bijo minties, kad padaryta bet kokia klaida gali biiti kvestionuo-
jama kaip integralumo pazeidimas (Six, Huberts, 2008, p. 160). A. E. Tenbrunsel ir
K. Smith-Crowe (2008) sitilo moraliniy sprendimy priémimo procesy model;j, kuris
grindziamas pagrindiniu argumentu, kad sprendimy priéméjas sprendimo priémimo
metu (reikalaujancio etinio sprendimo) pasielgs arba moraliai (etiskai), arba amora-
liai (verslas, teisiniai klausimai). Abu sprendimy btidai gali atvesti arba j etiska, arba
1 neetiska elgesj. Jeigu savivaldybiy darbuotojai (politiniu ir administraciniu lygme-
nimis) moralioje aplinkoje nuspres elgtis etiskai — jy elgesys bus etiSkai apgalvotas,
o jeigu jie amoralioje aplinkoje nutars veikti etiskai — tai jvyks savaime: etisko elge-
sio tikimybé yra didesné moralioje aplinkoje nei amoralioje esant vienodoms aplin-
kybéms (Tenbrunsel, Messick, 1999). Nors tyrimai rodo, kad amoralioje aplinkoje
dirbantys valstybés tarnautojai, remdamiesi kainos / privilegijy jvertinimu ir (arba)
teisés normy taikymu, elgiasi etiskai tik todél, kad taip liepia taisyklés ir (arba) bijo
numatyty sankcijy (Tenbrunsel, Messick, 1999).
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Dél nuolat kylanciy visuomenés reikalavimy ir kintanciy poreikiy pastarai-
siais deSimtmeciais vis dazniau buvo pastebimi ir visuomenéje svarstomi korup-
cijos skandalai, kas 1émé gero valdymo principy integracijos j politiky, adminis-
tratoriy, interesy grupiy, aktyviy pilieiy grupiy darbotvarkes poreikj bei didesnj
démes;j etikai ir integralumui (Huberts, 2010, p. 190). Teigiama, kad auksti politiky
elgesio standartai vieSojo administravimo organizacijose vietos lygmeniu gali bati
integralls, jeigu standartai identifikuojami vietos taryboje, vyksta nuolatinis mo-
dernizavimas ir skaidrumo palaikymas, partinés grupés sutaria dél tam tikry stan-
darty laikymosi, veikia labai gerbiamas stebésenos pareigiinas, egzistuoja palaikan-
ti politiné ir vadybiné lyderysté (Cowell, Downe, Morgan, 2014, p. 39). Viesojo
administravimo organizacijy (savivaldybiy) administratoriy (valstybés tarnautojy) ir
politiky integralumas laikomas vienu svarbiausiy pasitikéjimo valdzia ir gero valdy-
mo determinanty. Mokslinéje literatiiroje iSskiriami valstybés tarnautojams taikomi
integralumo standartai: integralumo politikos siekimas, kasmetiné ataskaita apie
integralumo politikg, svarbios informacijos vidinis paskirstymas, elgesio kodeksas,
priesaika arba pazadas, integracija | zmogiskyjy iStekliy valdyma, démesys integra-
lumui verbavimo ir atrankos metu, saugumas ir tyrimai i§ anksto, démesys integra-
lumui vertinimo metu, susirinkimuose, pazeidziamy pozicijy ir priemoniy perziira,
integralumo riziky reguliari analiz¢, ataskaity teikimas, registravimas ir aptarimas,
finansiniy interesy registravimas ir ataskaity teikimas, ataskaity apie gautas dovanas
teikimas ir registravimas, priemoniy, skirty apsaugai, émimasis, viesyjy pirkimy ir
sutarc¢iy sudarymo procediros, informavimas apie jtarting elgesj, patikimo integra-
lumo tarnautojo paskyrimas (Hagedoorn, Hermus, 2016, p. 39). Kadangi integralu-
mo samprata taikoma nebe vien tik individo (mikro-) lygmeniu, bet organizacijoje
(mezolygmeniu), jos raiska ir vertybiy jgyvendinimas reikalauja atitinkamy veiklos
formy ir sprendimy. Tam reikalinga jgalinti organizacijy vadybg, nustatancig aiskius
prioritetus, motyvuojancig darbuotojus jy laikytis ir taikyti praktingje veikloje, ak-
centuojancig etikos institucionalizavimg siekiant integralumo. Tam bitinas etikos
institucionalizavimas per vadybines priemones.

Integrali (etikos) vadyba apibiidinama kaip visos vadybos priemonés, skirtos
skatinti ir stimuliuoti integralumui organizacijoje: taisyklémis gristos priemonés,
kurios leidzia vengti neetisko elgesio, yra pagrjstos pesimistiniu poziiiriu j Zzmogaus
prigimtj, akcentuoja iSoring kontrole (jstatymai, griezti elgesio kodeksai, grieztos
procediiros), ir vertybémis gristos priemonés, kurios stimuliuoja etiska elgesj, sie-
jasi su optimistiniu poziiiriu j zmogaus prigimtj, pabrézia vidine kontrolg (semina-
rai ir mokymuy sesijos, ambicingi etikos kodeksai, individualios treniruotés) (Maes-
schalck, 2011).

Integralumas organizacijoje taip pat turi biiti valdomas fenomenas, todél jam
reikalinga vadybos sistema, kuri turéty buti grindziama tiek paklusnumo, tiek ir inte-
gralumo aspektais, o jos elementai (priemonés, procesai ir strukttiros) prisidéti prie
integralios etikos vadybos sistemos plétros (Zr. 6 pav.).
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Paklusnumo Paklusnumo ir integralumo kontinuumas Integralumo

Grijsti taisyklémis
Gristi vertybémis

Vienkartiniai projektai
Testinumas
Vadovai
Integralumo veikéjai

| Priemoneés | | Procesai | | Struktiira |

| Integrali etikos vadybos sistema |

6 pav. Integralios etikos vadybos sistemos elementai

Saltinis: Yuhariprasetia, 2015, p. 87.

Pazymeétina, kad integrali vadybos sistema grindziama tais paciais komponen-
tais, kaip ir etikos vadyba (priemonémis, procesais, struktiiromis). Tai reiskia, kad
integralumg galima prilyginti etikos vadybos raiSkai. Teigiama, kad integrali vady-
bos sistema turi biiti paremta taisyklémis gristomis ir vertybémis gristomis priemo-
némis (paklusnumo ir integralumo aspektais), procesais — testiniais ir vienkartiniais
projektais, struktiiromis — integralumo veiké¢jais ir vadybininkais. Integralumo struk-
tiiry ir procesy dizainui ir formalizavimui turéty poveiki etikos institucionalizavimas
(Hoekstra, Kaptein, 2012), o visa sistema biity veikiama organizacijos etikos kli-
mato ir kultiros (Yuhariprasetia, 2015). Taigi, tokia sistema, uztikrinant jos kom-
pleksiskuma, darng ir vadybiniy priemoniy jgalinima, gali biiti vadinama integralia
etikos vadybos sistema.

D¢l jau minétos savivaldybiy (apimanciy politinj ir administracinj lygmenis)
veiklos specifikos Sios organizacijos turi formuoti ir jgalinti tinkamg integraliq eti-
kos vadybos sistemg — etikos vadybos priemoniy, procesy ir struktiiry, integruojamy
1 visas savivaldybés kaip organizacijos veiklas ir jgalinanciy savivaldybés vertybiy
ir veiksmy darng (etikos vertybiy raiska praktinéje veikloje), visuma. Sig sistema, be
abejo, veikia ir nacionalinio lygmens etikos politika ir kulttira, todé¢l kiekvienos Sa-
lies atveju taikomi modeliai gali skirtis. Kadangi iki §iol Lietuvos ir uzsienio moksli-
néje literatliroje stokojama integralios etikos vadybos sistemy analizés savivaldybiy
atveju, disertacijoje siekiama atskleisti nagrin¢jamos problemos ribotumus, pasiren-
kant tyrimo atveju Lietuvos savivaldybes ir empiriniais tyrimo rezultatais pagrin-
dziant integralios etikos vadybos sistemos sampratg.
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2.1. Tyrimo teorinés ir metodologinés prielaidos

Siame skyriuje pristatoma tyrimo metodologija, skirta atskleisti etikos vadybos
raiskai ir integralios etikos sistemos formavimo prielaidoms Siauliy regiono savi-
valdybese, tokiu biidu teoriniy ir empiriniy tyrimo rezultaty pagrindu suformuojant
integralios etikos vadybos savivaldybése sistema. Skyriuje aptariamos filosofinés
ir teorinés prieigos, kuriomis grindziama pasirinkta ir pristatoma tyrimo strategija,
argumentuojamas duomeny rinkimo ir analizés metody pasirinkimas, pateikiamai
tyrimo dizainas, tyrimo etikos klausimai.

Teorinés ir filosofinés prieigos. Pagrindas tyrimo objekto pazinimui yra filoso-
finiy ir teoriniy prieigy ir koncepcijy teorinis pasirinkimas. Disertacijoje, siekiant at-
skleisti etikos vadybos koncepta, pasirinktos $ios teorinés prieigos: naujojo vie$ojo
valdymo, institucionalizmo ir tinkly-grupiy teorija. Naujojo viesojo valdymo para-
digmoje démesys skiriamas inovacinei vieSojo administravimo organizacijy veiklai,
personalo veiklos laisvei, veiklos rezultatams, kurie suponuoja biitinuma reguliuoti
elgesio normas ir standartus institucionalizuojant etikos vadybos priemones, pro-
cesus, struktiiras, tokiu biidu kuriant etikos klimatg ir etiskg organizacijos kultiira.
Institucionalizmo teorijos pagrindu pateikiama etikos vadybos taikomy strategijy
konceptualizacija, pagrindziant jy institucionalizavimo procesus bei atskleidziant
organizacijy etikos visumg ir kontekstg. Organizacijos etikos tikslas yra keisti or-
ganizacijos klimatg per eting samong taip, kad jis atitikty Sios organizacijos kultara.
Tinkly-grupiy teorijos kontekste akcentuojama etikos vadybos priemoniy dermé su
kitomis vadybos priemonémis, kaip nuoroda j etikos vadybos integralumo svarba.

Disertaciniame tyrime etikos vadyba (angl. ethics management) yra esminis
teorinis konceptas. Moksliniai tyrimai, kuriuos biity galima iSskirti kaip artimiau-
sius Sios mokslinés problemos analizés kontekste Lietuvos atveju, yra Palidauskaités
(2010) etikos kodeksy struktiiry ir turinio lyginamoji analizé, Palidauskaités ir Vais-
apémes ir moraliniy vertybiy aspekta, Pucétaités ir kt. (2015) atliktas organizacijy
etikos, novatorisSkumo ir darnios inovacijos tyrimas, apémes etiskos kulttros ir ly-
derystés santykio, jy kokybés svarbos novatoriSkumui analizg¢. Tac¢iau minétuose ty-
rimuose pasigendama démesio etikos vadybos priemoniy, procesy, struktiry raiskai
formuojant etikos klimatg vietos savivaldos institucijose (Siuo atveju — savivaldybiy
veikloje). Kity autoriy (Vasiljeviené, 2000, 2006; Pucétaite, 2009; Pucétaité, No-
velskaité, Pusinaité 2015, Vasiljeviené, Jakimenko, 2012; Tauginiené, 2013) tyrimai,
nors ir atlikti kitame nei vietos savivalda kontekste, taip pat buvo svarbiis formuojant
§io tyrimo metodologines prielaidas ir prieigas.
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Disertacijoje taikoma misriy metody prieiga, kuri remiasi pragmatizmo filo-
sofine paradigma. Pragmatizmas atsiriboja nuo abstrakcijy ir absoliutumo ir atsi-
grezia | konkretybe ir adekvatuma,  faktus ir veiksma. Pragmatingje koncepcijoje
svarbiis konkreciy metody taikymo ir derinimo klausimai. Epistemologija ir metodai
yra susiejami tyréjo patirtimi ir pajauta gristoje veiksmy linijoje. Siekiama parodyti,
kad zinojimas néra atskiriamas nuo tyréjo pastangy, siekiant $io zinojimo. Galiausiai
pragmatizmas sitlo kelis budus, kaip jveikti dichotomijas, egzistuojancias misriy
metody prieigose socialiniuose moksluose. Biesta (2010, p. 96) tai teigia tvirtinda-
mas, kad ,,zinios* gali mums suteikti informacijos apie miisy veiksmus ir jy rezulta-
tus, o ne tiesg ,,vieng ir visiems laikams®. Pragmatizmas griauna sienas tarp pozity-
vistinio ir konstruktyvistinio poziiiriy ir kuria jy tarpusavio rysj, ieSkodamas abiejy
prasmés (Shannon-Baker, 2015). Taigi, uzuot orientuojantis | konteksto ar bendrumo
problema, daugiausia démesio skiriama perkeliamumo stiprinimo idéjai, pagristai
tiek stiprybiy sarysiy tarp priezasties ir poveikio kokybiniuose duomenyse, tiek kie-
kybiniy duomeny patikimumu ir tikrumu (Morgan, 2007; Shannon-Baker, 2015).
Pragmatizmas gali buiti teorinis konstruktas; kuris racionaluma jungia su etiniais
samprotavimais, siekiant paaiskinti priimamus sprendimus bei etikos vadybos prie-
moniy, procesy ir struktiiry praktikas organizacijoje (Caras, Sandu, 2014), atsklei-
dzia santykius tarp etiniy aspekty ir strateginiy sprendimy, kurie lemia vadovo (ly-
derio) pasirinkimus iskilus etiskai sudétingoms aplinkybéms (Long, Joseph, 2017).
Taigi, epistemologija yra subjektyvistiné-interpretatyvioji, kai tyréjui interpretuojant
gautus tyrimo rezultatus yra atskleidziama socialiné realybé (zr. 7 lentele).

7 lentelé
Tyrimo filosofinés ir metodologinés prieigos

Ontologija Pragmatizmas

Epistemologija Subjektyvistiné-interpretatyvioji

Misriy metody — kokybinio ir kiekybinio tyrimo dermés strategi-
Tyrimo strategija |ja — nuosekli nagrin¢jamoji strategija (angl. Sequential exploratory
strategy)

Tyrimo tipas Atskleidziamasis ir apraSomasis

Kokybinio ir kiekybinio atvejo studija, derinant dedukcinius ir induk-
cinius tyrimo poziiirius

Atvejo tipas Instrumentiné atvejo analiz¢, kolektyviné ar daugybiniy atvejy studija

Tyrimo metodas

Saltinis: sudaryta autorés.

Metodologinés prieigos. Moksliniai tyrimai, atlikti organizacijy etikos anali-
z¢€s srityje, remiasi tiek kokybiniy, tiek ir kiekybiniy tyrimy logika. Pasirenkama
tyrimo prieiga pagal tyrimo tikslg ir uzdavinius. Jvairtis autoriai pristato skirtingy
metodologiniy prieigy taikymo etikos tyrimuose praktika, iSskiria jy privalumus.
Lamséd, Auvinen ir Sintonen (2015) pazymi, jog etikos suvokimo aprasomoji analizé
gali biiti viena i$ alternatyvy etikos organizacijose kokybiniam tyrimui, o istorijy
pasakojimo interviu metu metodas suteikia daugiau laisvés ir erdvés informantui
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atskleidziant asmeninio etikos suvokimo elementus. Thiel ir kt. (2012) taiko isto-
rijy pasakojimo metoda (aprasomosios analizés prieiga) sieckdami atskleisti etikos
vaidmen] vadovy sprendimo priémimo procesuose. Seiler, Fischer ir Voegtli (2011),
Medeisien¢ (2015) sitlo tirti etinius organizacijos veiklos aspektus kaip sunkiau isti-
riamas aktualijas, gristas nevienareikSmiskai vertinamy problemy samprata, taikant
taikomuosius teatro metodus. Novelskaité ir Pucéétaité (2015) pazymi, kad etikos
tyrimui organizacijoje gali buiti panaudota ir kiekybinio tyrimo (apklausos metodo)
prieiga, kai duomenys apdorojami pirminés aprasomosios statistikos analizés metu
kaip pagrindu tolesnei giluminei analizei. Riivari (2015) pazymi, kad etikos fenome-
no organizacijoje suvokimas reikalauja gilesnés analizés ir keleto skirtingy prieigy,
galin¢iy detaliau paaiSkinti egzistuojancia situacijg, — tam reikalinga taikyti miSrig
tyrimy metodologija, kur derinamos kokybinés ir kiekybinés prieigos, galin¢ios vie-
na kitg papildyti ir sudaryti prielaidas tyrimo rezultaty generalizavimui. Novelskaite,
Pucétaité ir Markuinaité (2015) aiskina veiksmo tyrimo pritaikymo galimybes orga-
nizacijy etikos tyrimuose, kai organizacijos viduje yra diegiamas pokytis, siekiant
patikrinti prielaidas. Atliekant veiksmo tyrima naudojami ir kiekybiniai, ir kokybi-
niai metodai (Campbell, Russo, 2001). VieSojo administravimo organizacijy etikos
tyrimuose naudotas atvejo analizés metodas, kai analizés vienetas yra Salis, regionas
ar miestas, integruojant kokybing tyrimo prieiga: JAV — Kaptein, Huberts, Avelio ir
Lasthuizen (2005), Meksikoje — Gomez-Vilchis (2012), Tirgu MureSo mieste Ru-
munijoje — Moldovan ir Van de Walle (2013). Pucétaité ir Novelskaite (2015) taip
pat akcentuoja atvejo analiz¢ (studija) kaip vieng dominuojanc¢iy tyrimo strategijy
organizacijy studijose, taciau pazymi, kad organizacijy etikos srityje $i strategija
néra placiai paplitusi. Tam, kad $is metodas garantuoty tyrimo rezultaty patikimu-
ma, siiloma jj tyrime derinti su kitais (dokumenty analize, archyviniy jrasy analize,
interviu, pasyviu stebéjimu, dalyvio stebéjimu, fiziniy ar kultiiriniy artefakty ana-
lize ir pan.) — §i prieiga yra palanki iSnaudojant keliy tyrimo metody trianguliaci-
jos privalumus, surenkant temos ir pobtdzio (kokybinius ir kiekybinius) pozitiriu
ivairiapusiskus duomenis apie tiriamajj objekta (p. 233, 241, 235). De Graaf ir Van
Exel (2008) pazymi, kad geriausiai etikos tyrimus administracinio pobtuidzio organi-
zacijose atlikti naudojant Q metodologija — taikant apklausas, kur tiriamieji ne pildo
parengtus klausimynus, bet atsako ] atvirus klausimus ir naudoja skales vertindami
tam tikras situacijas, taip iSreikSdami savo prioritetus, jausmus, motyvus, tikslus —
asmenybés savybes, turinias didelj poveikj elgsenai. Stare ir Klun (2016) etikos
infrastrukttros ir klimato vieSojo administravimo sistemoje analizei taiké kiekybing
prieiga (veiksniai vertinti pagal OECD metodika skalése, taip pat atlikta kiekybiné
tarnautojy apklausa). Maesschalck (2004) valstybés tarnautojy etikos tyrimui taiké
kiekybinio ir kokybinio tyrimo prieigas (apklausg ir interviu). Tirdami etika vieSo-
jo sektoriaus organizacijose Estijoje, Kooskora ir Virkoja (2015) taip pat naudojo
misraus tyrimo strategijg — kiekybinio ir kokybinio tyrimo prieigas. Keleto metody
derinimo prieiga pastebima ir integralumo studijose (Vasiljevien¢, 2006, p. 170; Va-
siljevien¢, 2014, p. 539).

Tyrimo strategija. Remdamasi anks¢iau jvardytais kity tyréjy naudotais me-
todologinémis prieigomis ir metodais, disertacijos autoré tyrimui pagrjsti pasirinko
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kokybinio ir kiekybinio tyrimo dermés misriy metody prieiga — nuosekliq nagri-
néjamgjq strategijq (angl. Sequential exploratory strategy), kuri charakterizuojama
pirmine kokybiniy duomeny rinkimo ir analizés faze, po kurios eina kiekybiniy duo-
meny rinkimo ir analizés fazé. Si strategija pasirinkta todél, kad ji yra tinkamiausia
aiSkinant ir interpretuojant rysius, kai pirminis tyrimo tikslas yra iSnagrinéti fenome-
ng (Creswell, 2013, p. 211).

Etikos vadybos raiskos politiniu ir administraciniu lygmenimis tyrimui kelia-
mas tikslas suponavo indukcing duomeny paieskos logika (zr. 7 pav.).

TYRIMO TIKSLAS - atskleidus vieSojo sektoriaus etikos vadybos teorines dimensijas bei empiriskai
iStyrus etikos vadybos formavima savivaldybéje, pateikti integralia etikos vadybos sistema.

. X _ ETIKOS VADYBOS
Priemones Procesas
Struktiiros e
KOKYBINIS TYRIMO KIEKYBINIS TYRIMO
METODAS METODAS TYRIMO STRATEGIJA
IR METODAI
Dokumenty analizé Interviu Anketavimas
DOKUMENTU TURINIO PUSIAU ANKETINE TYRIMO DUOMENUY
ANALIZE STRUKTURUOTAS APKLAUSA RINKIMAS
INTERVIU
Kokybiné turinio Kokybiné turinio Kiekybiné/statistiné TYRIMO DUO_MENU
analizé analizé analizé ANALIZE
Dokumenty analizés Interviu duomeny Kiekybinés apklausos
rezultatai rezultatai analizés rezultatai TYRIMO REZULTATY
INTERPRETAVIMAS

Tyrimo rezultaty lyginimas bei interpretavimas

INTEGRALI ETIKOS VADYBOS SISTEMA SAVIVALDYBE]JE:
prielaidos, elementai, veiksmingumo salygos

7 pav. Disertacinio tyrimo eigos schema
Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.
Sj tyrimo dizaing tikslinga taikyti §iame tyrime, kadangi kokybinis tyrimas nau-
dojamas fenomeno atsiradimui paaiskinti (kodel ir kaip), iSvystyti teorijai, atskleisti
individualios patirties prigim¢iai,o kiekybiniame tyrime keliami klausimai dél prie-

zastingumo, generalizavimo, poveikio svarbos (Fetters, Curry, Creswell, 2013). Tai-
gi, disertaciniame tyrime kokybinio tyrimo metu atsiradusios jzvalgos buvo trans-
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formuotos j atitinkamas kategorijas kiekybiniam tyrimui. Biitent §i strategija jgalina
tyréja naudojant mazg tiriamyjy grupe sukurti instrumentg ir tuomet naudojant ji su-
rinkti kiekybinius duomenis (Terrell, 2012), kas ir buvo padaryta kuriant ir validuo-
jant kiekybinés apklausos instrumentg. Tyrimas pagal taikoma strategija padalytas |
dvi pagrindines grupes, numatyti tyrimo etapai, struktiira (zr. 7 pav.).

Remiantis numatyta logika, apibréziami kokybinio ir kiekybinio tyrimo esminiai
komponentai. Teorinis etikos vadybos savivaldybéje pagrindimas buvo analizuotas
daugelio pirmajame darbo skyriuje minéty autoriy darbuose, tac¢iau neidentifikuojant
vadybos priemoniy raiskos, procesy ir struktiiry specifikos. Tyrimo metu buvo iskel-
ta keletas probleminiy klausimy, atskleidzian¢iy integralios etikos vadybos sistemos
formavimo prielaidas ir sglygas: kokios etikos vadybos priemones taikomos vietos
savivaldoje, kas lemia jy veiksmingumo salygas, kokie procesai uztikrina tinkama jy
naudojima, kokios struktiiros palaiko tokiy priemoniy pritaikymo galimybes, kokios
tracinio lygmeny atstovai?

Pazymétina, kad disertacijos tyrime laikomasi sistemos sampratos, kada koncep-
tualias struktiiras (angl. conceptual framework) sudaro koncepty, prielaidy, lukesciy,
jsitikinimy, pagrindzianciy ir suteikianciy informacijg tyrimui, visuma (Maxwell,
2013, p. 39) ir sarysiai tarp jy. Pasak Maxwel (2013, p. 44), modeliuojant koncepci-
nes struktiiras naudojami Sie Saltiniai: 1) patirtinés Zinios; 2) egzistuojantys teorija ir
tyrimas; 3) zvalgomasis tyrimas, kur naudojama sistemos vizualizacija leidzia kelti
naujas idéjas ir klausimus, skatina seny koncepty kritine analize, atskleidzia galimas
kitokias realybés formas, jy suderinamuma ir konfliktiSkuma. Analizuojant sistemag
pastebima, kad joje pavaizduoti elementai ir jy sgveika labiau atspindi realybe (kas
egzistuoja) nei tyrimo (objekto iStyrimo) kelius, kaip yra konceptualiose strukttiro-
se. Pasak Levins (1966), sistemos kirimo kaip ir modeliavimo siekiai gali remtis
bendrybe, realumu ir preciziskumu. Integralia sistema siekiama ne preciziskumo, o
labiau pavaizduoti rySius tarp kintamyjy (Justus, 2005). Taigi, sistema yra supran-
tama kaip jvairiy procesy ar elementy saveikos vizualizacija, suformuota remiantis
tyrimo duomenimis ir teorinémis prielaidomis. Atlikus disertacijos tyrima, siekiama
pateikti integralig sistemg, atskleidziancig ne matematiskai tikslias sgveiky iSraiskas,
o principinius §iy sgveiky biidus ir sistemos elementy raiska.

Remiantis pateikta sistemos samprata ir tyrimo rezultaty pagrindu formuoja-
ma integralios etikos vadybos, kaip organizacijos (savivaldybés) valdymo dalies,
sistema savivaldybéje, kurioje atskleidziami priezastiniai rySiai tarp etikos vadybos
priemoniy formuojant etiska politiky ir tarnautojy elgesi, reikSmingos salygos Siy
priemoniy veikimo veiksmingumui, numatytos institucijos struktiiros ir jos veiklos
principy bei praktiky koregavimo priemongs.

2.2. Tyrimo atveju (savivaldybiy) atrankes Kriterijai ir pagrindimas

Siekiant atskleisti etikos vadybos raiska savivaldybése, pasirinkta atvejo anali-
zés strategija. Kai tyrimo metu siekiama atsakyti j klausimus ,.kodel* ir ,.kaip*, kai
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tyréjas nesiekia paveikti tyrime dalyvaujanciyjy elgesio, bet nori atskleisti analizuo-
jamo fenomeno kontekstualuma (Starman, 2013, p. 42), atvejo analizés strategija
laikoma viena priimtinausiy metodologiniy prieigy. Pucétaité ir Novelskaite (2015,
p- 237), remdamosi kity autoriy jzvalgomis, teigia, kad atvejo analizé yra tinkamas
taikyti metodas etikos tyrimuose, kai sieckama: ,,nustatyti ir iSanalizuoti priezastinius
ry$ius ne tarp kintamuyjy, bet tarp procesy; giliau, visapusiskiau suprasti reiskinj kaip
visuma, palyginti rySius tarp sistemy bei jy sudedamyjy daliy; suprasti duomeny ko-
kybe, giluma bei jvairiapusiSkuma, kurie pateikia vertingy tiriamojo objekto paais-
kinimy; sukurti konceptualy tiriamosios srities modelj, nes §i jo neturi arba egzistuo-
jantis modelis néra pakankamas fakty rekonstravimui“. Be to, tokia strategija jgalina
tyréja naudoti tiek kokybinius, tiek ir kiekybinius tyrimo metodus analizuojant net
ir mikrolygmens (savivaldybés) duomenis (Zainal, 2007, p. 5). Atvejo analiz¢ trak-
tuojama kaip viena funkcionaliausiy empiriniy prieigy analizuojant etikos vadybos
praktikas, formuojancias etiska organizacijos kultiirg (Pucétaitée, Novolskaite, 2015,
p. 246), kas yra ypac svarbu $io tyrimo atveju. Atsizvelgiant j disertacinio tyrimo
idéja, §i strategija taip pat laikoma tinkamiausia tiriant etikos vadybos raiska vietos
savivaldoje. Atliekant empirinj tyrima bitina identifikuoti tyrimo laukg ir imtj. Sio
disertacinio tyrimo laukas — Lietuvos savivaldybés institucijos.

Savivaldybés institucijos — uz savivaldos teisés jgyvendinima savivaldybés ben-
druomenés interesais atsakingos institucijos: savivaldybés atstovaujamoji instituci-
ja — savivaldybés taryba, turinti vietos valdzios ir vieSojo administravimo teises ir
pareigas; savivaldybés vykdomoji institucija (vykdomosios institucijos) — savival-
dybés administracijos direktorius, savivaldybés administracijos direktoriaus pava-
duotojas (pavaduotojai), turintys vieSojo administravimo teises ir pareigas. Savival-
dybés administracija — savivaldybés biurokratinis aparatas, vykdantis savivaldybés
politinés struktiiros — savivaldybés tarybos — suformuluotus uzdavinius ir priimtus
sprendimus bei jgyvendinantis savo parengtas savivaldybés teritorijos plétros ir vie-
$ojo administravimo programas (Astrauskas, 2011). Savivaldybés administracija yra
savivaldybés jstaiga, kurig sudaro struktiiriniai padaliniai, j struktfirinius padalinius
nejeinantys valstybés tarnautojai ir savivaldybés administracijos filialai — senifinijos
(savivaldybés administracijos struktiiriniai teritoriniai padaliniai) (LR vietos savi-
valdos jstatymas, 2017). Taigi, Siame tyrime sgvoka ,,savivaldybé* pateikiama funk-
ciniu pozitriu (kaip organizuojama savivaldybés veikla) — ji apima politinj lygmenj
(savivaldybes taryba) ir administracinj lygmenj (savivaldybés administracija), o ty-
rimo logika taip pat grindziama Siais dviem lygmenimis.

Biitina paminéti, kad savivaldybes sudaro tarybos ir administracijos institucijos.
Tai reiskia, kad politing valdzig vykdo tik savivaldybés taryba, kuriai vadovauja tie-
sioginiy rinkimy metu iSrinktas meras, ir jai privalu sudaryti vykdomaja institucija ne
i§ tarybos nariy. Vykdydama savo funkcijas, vykdomoji valdzia negali primesti savo
valios ir vadovauti tarybai, taciau privalo jai atsiskaityti uz savo veiklg. Politinés ir
vykdomosios valdziy atskyrimas Lietuvos savivaldybése yra salyginis reiskinys, nes
merai daznai atlieka ne tik miesto strategy, bet ir vykdomosios valdzios funkcijas.
Savivaldybés administracijai vadovauja administracijos direktorius, kuris remiantis
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politiniu (asmeniniu) pasitikejimu, savivaldybés sprendimu ir mero sidilymu skiria-
mas jstaigos vadovu ketveriy mety tarybos kadencijai. Administracijos direktorius
uzima dvi funkcines pozicijas: vienasmenés vykdomosios institucijos ir savivaldy-
bés administracijos vadovo. Kaip savivaldybés organizuojamos veiklos privalumus
galima iSskirti vykdomosios valdzios profesionaluma, aiskiai iSreikstg lyderyste,
koncentracijg ir operatyvy valdyma vienose rankose, aisky politiky ir administrato-
riy vaidmeny atskyrima. Taciau esama ir nemazai trikumy — dazna administracijos
direktoriy kaita, kuri priklauso nuo tarybos valios, o zemesnio lygio tarnautojai, ku-
rie dirba savivaldybés skyriy vadovais ar darbuotojais, organizacijose turi didesnj
darbo staza didesnis ir paprastai turi daugiau patirties. Daznai Sios dvi tarnautojy po-
zicijos konkuruoja dél jtakos priimant sprendimus ir sékminga veikla savivaldybése
priklauso nuo jy gebéjimo susitarti (Butkeviciené, Vaidelyte, Zvaliauskas, 2009). Ki-
tas jtampy laukas susidaro santykyje tarp politiky ir administracijos darbuotojy, kada
pirmieji, pernelyg stipriai norédami atstovauti pilieciy interesams, nepaiso jstatymy
arba, atvirksciai, pirmoje vietoje tampa svarbis partijos ar asmeniniai interesai.

Lietuvos teritorija suskirstyta i 10 apskriciy, kurios yra tik teritorinis, bet ne
administracinis vienetas (po 2009 m. reformos). Apskri¢iy teritorijos apima 60-ies
savivaldybiy teritorijas, kurias apibrézia LR teritorijos administraciniy vienety
ir jy riby jstatymas (5 str.,, 1994 m. liepos 19 d., Nr. [-558). Siekiant tyrimui pa-
rinkti tinkamg atvejj, remiantis kriterinés atrankos metodu, kai tyrimo imties vie-
netai atrenkami pagal tam tikra tyréjo (Siuo atveju disertacijos autorés) nustatyta
kriterijy (-us) (Bitinas, Rupgiené, Zydzitinaité, 2008; Juknevi¢iené, 2015), pasirinkta
viena Lietuvos apskritis. Tyrimui pasirinkta apskritis tur¢jo atitikti Sivos kriterijus:

*  geografiniai (administraciniai): priklausymas Lietuvos teritorijai, savivaldybiy
skaicius apskrityje — ne mazesnis kaip Salies vidurkis (6 savivaldybés), apskritis
turi tik vieng miesto savivaldybe — apskrities centrg, o kitos savivaldybés — ra-
jony;

*  socialiniai: vienas i§ 5 didZiausiy miesty pagal gyventojy skaiciy, esanciy aps-
krities teritorijoje, viena i$ 5 didziausiy apskri¢iy pagal gyventojy skai¢iy;

*  instituciniai: apskrities savivaldybés dalyvauja diegiant etikos vadybos prie-
mones jgyvendina skaidruma skatinancias iniciatyvas, turi etikos kodeksa (po-
litiniame lygmenyje), etikos elgesio taisykles (administraciniame lygmenyje),
valdymo struktiiroje turi etikos komisija, antikorupcijos komisija.

ISsamiis apskrities pasirinkimg pagrindziantys geografiniai, socialiniai ir insti-
tuciniai kriterijai bei jy paaiSkinimai pateikiami prieduose (zr. 2 prieda). Iskirti ge-
ografiniai, socialiniai ir instituciniai kriterijai turéjo garantuoti pasirinktos apskrities
(ja sudaranciy savivaldybiy) homogeniskuma su kitomis Lietuvos apskriciy savival-
dybémis. Remiantis jvardytais kriterijais buvo pasirinktas Siauliy apskrities atvejis.

Vadovaujantis atvejo tyrimo strategija, imtj sudaro keli (2-3) tokio pat po-
biidzio objektai, parenkami pagal tyrimo paskirtj (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaite,
2008, p. 136). Siauliy apskritj sudaro 7 savivaldybés (Siauliy miesto, Siauliy rajono,
Radviliskio rajono, Pakruojo rajono, Kelmés rajono, Joniskio rajono, Akmenés rajo-
no), visos jos jtrauktos i tyrimo imtj.
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Lietuvos savivaldybiy taryby etikos komisijy veiklg analizuoja, apibendrina ir
pateikia iSvadas Vyriausiosios tarnybinés etikos komisija savo kasmetinése veiklos
ataskaitose (LR VTEK 2010-2014 m. veiklos ataskaitos). Buitina pazyméti, kad, pa-
gal LR VTEK ataskaitg, 2014 m. prevencing veikla vykdé tik viena Lietuvoje — Siau-
liy rajono savivaldybés tarybos Etikos komisija. Tai paskatino disertacijos autore
pasirinkti tyrimui biitent Siauliy apskritj (jos sudétyje ir yra minéta savivaldybé).

Siauliy apskrities ir jos savivaldybiy pasirinkimg taip pat paskatino ir ilgametis
disertantés bendradarbiavimas su Siomis savivaldybémis. Disertacijos autoré nuo-
lat bendradarbiauja rengiant antikorupcinés prevencijos priemones. Pavyzdziui, nuo
2010 m. organizuoja Tarptautinés antikorupcinés dienos minéjimo renginius daly-
vauja juose, skaito prane§imus kartu su Specialiyjy tyrimy tarnybos Siauliy valdy-
bos Prevencijos skyriaus specialistais. Siuose renginiuose dalyvauja Siauliy regiono
savivaldybiy antikorupcijos komisijy nariai, atsakingi uz antikorupcing prevencijg
asmenys, taryby etikos komisijy nariai ir kt. Tokiu bGidu sudaromos palankesnés
tyrimo imties prieinamumo salygos.

Siauliy apskrities savivaldybés, nors ir pasizymi teritorine sanglauda, turi ir
svarbiy tyrimui skirtumy. Savivaldybiy pasiskirstymas pagal gyventojy skaiciy, tar-
nautojy etaty skaiciy ir tarybos nariy skaiciy pateikiamas lentel¢je (zr. 8 lentele).

8 lentelé
Statistiné informacija apie Siauliy apskrities savivaldybes

: . Gyventoj Tarnautojy uzimt Tarybos nari
Savivaldybé sl}(::iéiusj*ll etaty skﬁéius**u skyaiéius** !

Siauliy miesto 101 214 160 30
Siauliy rajono 41 441 92 25
Radpviliskio rajono 37112 87 25
Kelmés rajono 27 745 92 25
Pakruojo rajono 20311 69 25
Joniskio rajono 22 449 79 25
Akmenés rajono 20210 82 25

15 viso 270 482 661 180

Saltinis: *Lietuvos statistikos departamento informacija (2017), **Savivaldybés personalo
skyriy duomenys (2017).

Analizuojant aptarnaujamy gyventojy ir tarnautojy etaty bei tarybos nariy skai-
Ciaus santykj, pastebéta, kad Siauliy miesto savivaldybéje vienam tarnautojui tenka
aptarnauti 632 gyventojus (didziausias skaicius lyginant su kitomis SeSiomis apskri-
ties savivaldybémis), tuo tarpu Pakruojo rajono savivaldybéje vienam tarnautojai
tenka 246 gyventojai. Sie duomenys (skirtumai tarp savivaldybiy) patvirtina pasi-
rinktos apskrities homogeniskuma su kitomis apskritimis, kurios taip pat apima skir-
tingy dydziy savivaldybes.

Siauliy apskrities, kaip ir kity apskri¢iy, savivaldybés turi skirtingy ir bendry
etikos vadybos priemoniy veikimo bei taikymo sprendziant problemas praktikos
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atvejus. Tai patvirtina atlikti Specialiyjy tyrimy tarnybos Lietuvos savivaldybiy an-
tikorupciniy komisijy veiklos vertinimai (2013, 2016), kuriuose pateikiamos Siy ko-
misijy veikly sritys, aktyvumas ir vyraujantys bendri trilkumai kuriant antikorupcing
aplinka.

Kitas institucinis kriterijus, atspindintis visy apskri¢iy savivaldybiy homogenis-
kumag, — korupcijos paplitimas. Tai atspindi Lietuvos gyventojy, verslininky, vals-
tybés tarnautojy nuomongs tyrimas ,,Lietuvos korupcijos zemélapis“ (pakartotiniai
tyrimai atlieckami ,,Vilmorus®, LR STT uzsakymu). 2011 m. gyventojy nuomone
(35 proc.), savivaldybés buvo vienos i§ korumpuociausiy institucijy. Pasirinkimo
teisingumg patvirtina ir vélesni tyrimai. 2016 m. ,,Lietuvos korupcijos zemélapis*
atskleidé gyventojy nuomone, kiek rimta yra korupcijos problema Lietuvoje. Kad
korupcija yra rimta problema, sutiko tik 28 proc. Siauliy miesto gyventojy (maZiau-
sias rodiklis lyginant su kitais didZiausiais Lietuvos miestais), o Siauliy apskrityje —
40 proc. gyventojy (rodiklis mazesnis uz Vilniaus, Kauno, Klaipédos ir kt.). Taciau,
kad gyventojams teko duoti kysj per pastaruosius 12 ménesiy, teigia net 25 proc.
Siauliy miesto gyventojy (didZiausias procentas lyginant su didZiausiais Lietuvos
miestais) ir 23 proc. Siauliy apskrities gyventojy (taip pat vienas i3 didziausiy rodi-
kliy).

Remiantis iSdéstytais kriterijais ir pateiktais tyrimy rezultatais, buvo pasirinktas
Siauliy apskrities atvejis, kaip atliepiantis ir kity apskri¢iy etikos vadybos praktikas
ir egzistuojancias etikos problemas.

Tam, kad biity galima suformuoti integralig etikos vadybos sistema, o sistemos
prieigos jgauty tiek teoring, tiek prakting prasme¢. Biitina iSsiaiskinti etikos vadybos
priemoniy raiska, jy tarpusavio derme ir integralumo galimybes | savivaldybeés val-
dymo procesus bei sukurti ir pagristi etikos vadybos modelj, kurj buty galima tai-
kyti viesojo sektoriaus institucijose (savivaldybése), siekiant etikos principais gristy
sprendimy ir efektyvesniy darbo rezultaty. Pirmiausia buvo tiriamos teisinio regla-
mentavimo prielaidos etikos vadybai vietos savivaldoje.

2.3. Integralios etikos vadybos sistemos ir jos formavimo savivaldybéje
analizés pagrindimas

Kaip jau minéta, etikos vadybos (priemoniy procesy ir struktiiry) raiskos vietos
savivaldos institucijose (savivaldybése) tyrimas susideda i$ keliy etapy. Pirmuoju
etapu siekiama atlikti i§samig esamos situacijos (teisinio reglamentavimo, institu-
cinés struktiiros ir veiklos) analize. Todel biitina pateikti $io tyrimo etapo metody,
instrumenty ir eigos detaly paaiskinima.

Dokumenty turinio analizés metodas. Remiantis Vakary Saliy vieSojo admi-
nistravimo institucijy etikos tyrinétojy patirtimi, pasak Palidauskaités (2003, p. 82),
pirmiausia turi biiti nagrin¢jama, kokius pagrindinius etinius aspektus pateikia salies
Istatymai, nustatyti bendryjy ir specifiniy jstatymy pateikties tendencijas, leidzian-
¢ias nagrinéjamg problema jvertinti platesniame vie$ojo administravimo kontekste.
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Anot T. Tamositino ir A. Salkauskaités (2010), igyvendinant nuosaikias zmogiskuyjy
iStekliy valdymo reformas viesajame administravime (ir etikos vadybos srityje), bii-
tina didinti teisinio reglamentavimo lankstumg ir skaidrumg. Taciau tai biitina daryti
tik detaliai iSnagrinéjus esamg teising baze ir jvertinus galimas rizikas. Teisinés ba-
z¢s analizei tyrimo metu pasirinktas dokumenty turinio analizés metodas.

Tradiciné dokumenty analizé — analitiné ir sisteminé procediira, kurios esmé —
samprotauti, suvokti, vertinti ir interpretuoti, kas dokumentuose paraSyta, iSryski-
nant analizuojamos informacijos esme, pateikiant jg pagal temas, kategorijas, atve-
jus ir pan. (Bowen, 2009. Kiekviename dokumente pateikiama skirtingo aktualumo
informacija, tad tyréjas priima sprendimg dél jos aktualumo tyrimui ir naudoja me-
todus, kurie uztikrinty analizés patikimuma ir derm¢ su tyrimo tikslais, interpretuo-
jant dokumenty turinj (McCulloch, 2004). Kadangi apraSomoji prieiga Siame tyrimo
etape néra tinkama (neuztenka vien jvardyti dokumentus ir jy esme, bet reikalinga
atitinkamy etikos vadybos elementy identifikacija), disertacijos autoré pasirinko ko-
kybiniy duomeny — teksto — analizés metoda, vadinama dokumenty turinio analize
(Novelskaité, 2012, p. 34). Dokumenty turinio analizé kaip tyrimo metodas yra
sisteminé ir objektyvi dokumenty apibadinimo priemon¢, padedanti jvertinti feno-
meng (jam budingas kategorijas, zodZius, frazes ir pan.), be to, ji jgalina tyréja istirti
teorinius aspektus, kad padidinty duomeny suvokima, padéty dokumentuose nusta-
tyti tendencijas ir modelius (Elo, Kyngés, 2008, p. 108; Stemler, 2001, p. 137). Sis
kokybinis tyrimo metodas leidzia gilintis j objekta ir konteksta, patikrinti ir perti-
krinti pradinius kodus ir konceptus (Bowen, 2009). Kokybiné turinio analizé remiasi
interpretacija, todél kategorijy ir subkategorijy iSskyrimas néra automatiska, mecha-
niné technika, bet kiirybiskas mastymo procesas, siekiant iSkoduoti tekste esancias
prasmes, i§ anksto vengiant sudaryti kategorijas (Hsieh, Shannon, 2005). Tokiu biidu
kokybiné turinio analizé sudaro salygas tyréjo naujoms jzvalgoms, atveria galimy-
bes interpretuoti nagrinéjamos problemos holistinj kontekstg (Bitinas, Rupien¢, Zy-
dzitinaite, 2008).

Etikos vadybos priemoniy savivaldybéje analizei pasirinkta kokybiné doku-
menty turinio analizés prieiga. Siuo atveju remtasi manifestiniy kategorijy sudarymo
teorinémis prielaidomis. Manifestiné dokumenty turinio analizé — tai tiesiogiai su-
vokiamo teksto analizé (Saparnis, Merkys, 2000), kuri $io disertacinio tyrimo metu
buvo atlikta trimis kryptimis: etikos vadybos priemoniy jtvirtinimas; etikos vadybos
priemoniy veiklos kryptys savivaldybés veiklose; etikos vadybos priemoniy veiks-
mingumo salygos. Dokumenty analizei pritaikyti ir Sie du etikos vadybos subjekty
loginiai pjiviai: politinis lygmuo (tarybos nariai) ir administracinis lygmuo (valsty-
bés tarnautojai).

Siekiant identifikuoti etikos vadybos raiska vietos savivaldoje ir suvokiant Sio
fenomeno jvairialypiskuma, tyrimas apémeé keleto lygmeny dokumenty (naciona-
linio ir organizacinio) turinio analize, ieSkant jvairiy etikos vadybos elementy api-
biidinimy ir taikomumo identifikavimo. Dokumenty turinio analizé buvo atlickama
remiantis i$ anksto numatyta logine struktiira (zr. 8 pav.).
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DOKUMENTAI (nacionalinis ir institucinis lygmuo)

LR z/résisltousdjq Savivaldybiy Sa‘c:ﬁiﬁ) ys biy Etikos ir antikorupciniy
jstatymai teisés aktai komisijy posédziy protokolai
sy ataskaitos ataskaitos Jup 4P

DUOMENU PAIESKOS KRYPTYS
Etikos vadybos Etikos vadybos priemoniy, procesu, Etikos vadybos priemoniy,
priemoniy jtvirtinimas struktiiry veiklos kryptys procesy, struktiiry
dokumentuose savivaldybés veiklose veiksmingumo salygos

KOKYBINE TURINIO ANALIZE

REZULTATUY LYGINIMAS IR APIBENDRINIMAS

8 pav. Dokumenty turinio analizés metodo taikymas tyrime

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Bitina pazyméti, kad, analizuojant integralumo valdymo sistemg (Maesschalck,
Bertok, 2009), isskiriami trys esminiai Sios sistemos elementai (priemongs, procesai
ir struktiiros) (p. 22). Todél ir dokumenty turinio analizés metu siekiama atskleisti
Siuos tris elementus. Siekiant uztikrinti, kad atlickama dokumenty turinio analiz¢ pa-
dety atliepti tyrimo klausimus, nustatytos jy ir dokumenty analizés klausimy sgsajos
(zr. 9 lentele).

9 lentelé
Tyrimo ir dokumenty turinio analizés klausimy sasajos

Tyrimo

5 Dokumentuy analizés klausimai
klausimas

- Kokie dokumentai [nacionaliniu ir instituciniu lygmenimis]
savivaldybése reglamentuoja etikos politikos institucijoje jgy-
vendinima?

- Kokie dokumentai reglamentuoja etikos vadybos priemones

= | Kaip savi- savivaldybése, kaip etisko elgesio formavimo priemong?
valdybéje - Kokie etiniai principai ir vertybés reglamentuojami jstatymuose
formuojamas siekiant uztikrinti etiska elgsena?

etiSkas elge-
sys?

PRIEMONES

Kokios savivaldybéje reglamentuotos prevencinés veiklos, for-
muojancios etiSka politiko ir tarnautojo elgesj?

Kokios prevencinés priemongés reglamentuojamos savivaldybéje
formuojant etisSka [politiky, tarnautojy] elgesj?

Kokios atsakomybés (nuobaudos) reglamentuojamos uz neetis-
ka elges] politiniu ir administraciniu lygmenimis?
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9 lentelés tesinys

PROCESAI

Kaip savi- Kokiomis etikos vadybos priemonémis ir etikos procesy komu-
valdybéje nikacija prisidedama prie etisko sprendimo priémimo?
integruojama Kokiais bruozais pasizymi mokymai kaip etikos vadybos proce-

etiSko elgesio
verté priimant
sprendimus?

Kokie dokumentai reglamentuoja etiska politiky ir tarnautojy
elgesj priimant sprendimus?

Kokie taikomi etiniai standartai / procediiros politikams ir tar-
nautojams rengiant ir priimant sprendimus?

sai?
Kokie procesai prisideda prie etikos vadybos valdymo?
Kuo pasizymi komunikacija, nukreipta j etikos vadybos taiky-

ma?

- Kokiais budais mokymas tampa etikos vadybos procesu?

- Kokiomis vadybinémis veiklomis jgalinami etikos vadybos pro-
cesai?

- Kokios struktiiros reglamentuojamos dokumentuose nacionali-
niu / organizaciniu lygmenimis?

- Kokios reglamentuojamos etikos komisijos veiklos atsakomy-

Koks struk-

8 taruy, spren- bés?
-% izlsall(llcz:l!sei!::us - Kokiomis nuostatomis vadovaujasi komisijos savo veikloje?
E savivaldybése - Kokias etikos problemas sprendzia [etikos, antikorupcijos] ko-
= oo misijos?
E v‘aldmuo. ftvir- | _ Kokios komisijy [etikos, antikorupcijos] veiklos aktyvumo prie-
o | tinant etikos .
normas? laidos?
) - Kokie struktiiry [etikos, antikorupcijos komisijy] veiklos truk-
dziai?

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Dokumenty imties pagrindimas. Mokslingje literatiiroje pazymima, kad do-
kumenty analizei reikia bent trejy mety duomeny (Abrahamson, 1983; Tauginieng,
2015). Disertacijos dokumenty analizés tyrimui atlikti pasirinktas SeSeriy mety lai-
kotarpis — jis laikomas pagrjstu ir tinkamu analizei atlikti. Pirmiausia, dokumenty
analizei pasirinktas laikotarpis apémé 2011-2014 m. — tai yra viena savivaldybiy
tarybos veiklos pilna ketveriy mety kadencija, vienas taryby etikos komisijos veiklos
laikotarpis. Kadangi kokybinis tyrimas (interviu) buvo atliktas 2015-2016 m., tai
analizés imtis papildyta Sio laikotarpio dokumentais.

Dokumenty turinio analizés tyrimui atlikti buvo pasirinkti visy septyniy Siau-
liy apskrities savivaldybiy dokumentai, susije su etikos vadybos priemonémis ir jy
taikymu. Be to, norint atlikti gilesn¢ analizg, atskleidziant etikos vadybos priemo-
niy diegimo ir veikimo efektyvumo salygas, pasirinkta iSnagrinéti ir nacionalinio
lygmens iSorinés etikos prieziiiros institucijos, t. y. Vyriausiosios tarnybinés etikos
komisijos, kuri jsteigta Lietuvos Respublikos Seimo, metines veiklos ataskaitas.
mo valstybingje tarnyboje jstatymas, Valstybes politiky elgesio kodeksas, dalyvauja
rengiant teisés dokumentus, reglamentuojancius tarnautojy etines nuostatas, teikia
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metodinio pobuidzio rekomendacijas savivaldybiy taryby etikos komisijoms (LR vy-
riausiosios tarnybinés etikos komisijos jstatymas, 2008), todél jos veikla yra svarbi
tyrimo analizei. Taigi, §io tyrimo metu atlikta dokumenty turinio analizé apémé du
lygmenis (Zr. 3 prieda):

*  Nacionalinis lygmuo:

— LR jstatymai, kuriuose reglamentuojamos etikos vadybos priemonés savi-
valdybése politiniu ir administraciniu lygmenimis;

—  Wriausiosios tarnybinés etikos komisijos (LR VTEK) kasmetinés veiklos
ataskaitos, kuriose identifikuojama etikos vadybos priemoniy diegimo Lie-
tuvos savivaldybése raida, analizuojamas etikos savivaldybése problemy
laukas ir priemonés joms sumazinti, savivaldybiy politinio lygmens etikos
vadybos priemoniy veiklos praktika.

*  Savivaldybés lygmuo:

—  Savivaldybiy teisés aktai, reglamentuojantys etikos priemoniy veiklos kryp-
tis ir ribas politiniu ir administraciniu lygmenimis;

—  Savivaldybiy veiklos ataskaitos, kuriose pateikiama etikos vadybos priemo-
niy politiniu ir administraciniu lygmenimis veiklos analiz¢, leidzianti paly-
ginti keleriy mety patirtis ir numatyti tendencijas;

—  Savivaldybiy taryby etikos komisijy ir antikorupcijos komisijy protokolai,
kurie leidzia identifikuoti komisijy veiklos aktyvuma, apibrézti etiniy pro-
blemy lauka savivaldybése ir etikos vadybos priemoniy taikyma, spren-
dziant-politiko ar administratoriaus neetisko elgesio rizikos mazinimo prie-
mones savivaldybéje.

Taigi, tyrimo metu buvo iSanalizuota 224 teisés aktai ir dokumentai: 17 nacio-
naliniy jstatymy, 24-ios nacionaliniy institucijy veiklos ataskaitos (6 — LR VTEK,
6 — LR STT, 6 — LR Seimo kontrolieriy jstaigos, 6 — LR lygiy galimybiy kontrolie-
riaus tarnybos), 5 LR STT teisés aktai, 3 LR VTEK teisés aktai, 2 LR lygiy galimy-
biy kontrolieriaus tarnybos teisés aktai, 7 Siauliy apskrities savivaldybiy teisés ak-
tai, 66 Siauliy apskrities savivaldybiy (Tarybos, mero, administracijos direktoriaus,
savivaldybé administracijos) veiklos ataskaitos, 33 Siauliy apskrities savivaldybiy
taryby etikos komisijy protokolai, 74 Siauliy apskrities savivaldybiy antikorupcijos
komisijy posédziy protokolai.

Lietuvos Respublikos jstatymy analizés laikotarpiu LR Parlamente ir vieSojoje
erdvéje buvo svarstomos naujos jstatymy redakcijos. Pavyzdziui, 2015 m. liepos 1 d.
jsigaliojo LR vietos savivaldos istatymo 15 straipsnio 4 dalies nauja redakcija, kuri
apibrézia savivaldybés antikorupcijos komisijos sudétj, funkcijas, veiklas, atsako-
mybes. To paties jstatymo 15 straipsnio 4 dalies 2016 m. sausio 1 d. redakcija nurodo
naujas etikos komisijos funkcijas siekiant uztikrinti savivaldybés tarybos nariy vei-
klos skaidruma: ,,nagrinéja savivaldybés bendruomenés nariy, valstybés institucijy,
gyvenamyjy vietoviy bendruomeniy ar bendruomeniniy organizacijy atstovy sitly-
mus ir pastabas‘. Pastarasis pavyzdys rodo, kad svarbu stebéti teisés akty kaita sie-
kiant sukurti etikos vadybos modelj, kuris yra integrali organizacijos valdymo dalis.

Dokumenty turinio analizei buvo naudojami laisvai prieinami teisés aktai, kurie
registruojami ir oficialiai skelbiami Teisés akty registre (www.e-tar.It). Vadovaujan-
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tis LR teisektiros pagrindy jstatymo 6 str. 2 dalimi, Vyriausiosios tarnybinés etikos
veiklos ataskaitos paskelbtos ir viesai prieinamos tinklalapyje www.vtek.lt. Savival-
dybiy taryby etikos komisijy posédziy protokolai yra savivaldybiy tinklalapiuose,
juosgalima rasti paspaudziant paskyra: ,, Taryba — grupés ir komisijos — etikos komi-
sija“, antikorupcijos komisijy posédziy protokolai randami paskyroje ,,Korupcijos
prevencija“.

Reikia pazyméti, kad ne visy savivaldybiy internetiniuose puslapiuose reikiami
dokumentai skelbiami, todé¢l teko kreiptis i savivaldybiy bendryjy reikaly skyrius,
kad suteikty informacija apie dominancius dokumentus.

Dokumenty patikimumas. Dokumenty turinio analizés metodas reikalauja lai-
kytis dokumentinio tyrimo proceso taisykliy: nustatyti jy autentiSkuma, jvertinti jy
patikimuma, Saltiniy liudijamg fakty aiSkuma, suprantamumga, numatyti teorinj pa-
grinda, kuriuo gali biiti analizuojami dokumentiniai Saltiniai, jvertinti gautus rezul-
tatus (Bowen, 2009). Dokumento intelektin¢ forma laikoma baigta, kai dokumente
yra fiksuoti visi biitini jos elementai: data, asmenys, dalyvave sudarant dokumentg
(dokumento sudarytojas, rengéjas ir, jei reikia — adresatas), dokumento sudarymo
pagrindas (t. y. veiksmai ar klausimai, lém¢ dokumento sudaryma) ir nuorodos apie
dokumento rysius su kitais dokumentais toje dokumenty visumoje, kuriai priklauso
atveju nagrinéty teisés akty autentiSkumga ir patikimuma patvirtina tai, kad jie atitin-
ka Teisekiiros pagrindy jstatyme (2012 m. rugséjo 18 d., Nr. XI-2220) reglamentuo-
ta dokumento sudarymo struktiirg: 1) teisés aktg priimancio subjekto pavadinimas;
2) teisés akto riiSies pavadinimas; 3) teisés akto pavadinimas (antrasté); 4) teisés
akto priémimo data, numeris, vieta; 5) teisés akto tekstas; 6) teisés akta pasirasancio
subjekto pareigos, vardas (vardai), pavardé (pavardés).

Analizuojamy organizaciniy dokumenty, t. y. savivaldybiy veiklos ataskaity,
Vyriausiosios tarnybinés etikos komisijos metinés veiklos ataskaity, savivaldybiy
taryby etikos ir antikorupcijos komisijy protokoly, patikimuma ir autentiSkumg pa-
tvirtina dokumento registracijos numeris, dokumento sudarymo procese dalyvavusiy
asmeny, pavyzdziui, sekretorés ir komisijos pirmininko, pavardziy nurodymas bei
ju patvirtinimas parasu, kuris fiksuoja $iy asmeny atsakomybe uz dokumento turin;.

Duomeny turinio analizés organizavimas. Tyrimas atliktas 2015 m. sausio —
2016 m. birzelio ménesiais.

Tyrimo pradzioje buvo parengta dokumenty tyrimo loginé struktiira ir numatyti
etikos vadybos priemoniy raiskos tyrimo klausimai, kurie nurodé pagrindines do-
kumenty analizés kryptis (Zr. 16 lentelg). Pirmiausia buvo iSanalizuoti nacionalinio
lygio, véliau — organizacinio lygio dokumentai.

LR vyriausiosios tarnybinés etikos komisijos (LR VTEK) 2011-2016 m. me-
tinés veiklos ataskaitose nagrinéjant skyriy ,,Savivaldybiy taryby etikos komisijy
veiklos apzvalga® identifikuotos savivaldybiy taryby etikos komisijy veiklos prak-
tikos, veiklos veiksmingumo salygos. Atlickant 2011-2016 m. savivaldybiy veiklos
ataskaity analizg, buvo ieskoma skyrelio ,,Savivaldybés tarybos sprendimu sudaryty
komisijy veikla®“, kadangi Siame ataskaitos skyriuje pristatomos etikos ir antikorup-

84



II. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS FORMAVIMO
SAVIVALDYBEJE TYRIMO METODOLOGIJA

cijos komisijy veiklos: posédziy skaicius, posédziuose spresti klausimai. Savivaldy-
biy taryby etikos ir antikorupcijos komisijy protokoly 2011-2016 m. analizés metu
atskleista detalesné informacija apie veiklos praktikas.

Paraleliai atliekant dokumenty turinio analizés tyrima, buvo organizuojamas ir
atlickamas kokybinio tyrimo etapas — eksperty interviu.

2.4. Eksperty poziurio j integralia etikos vadybos sistema vietos savivaldoje
tyrimo metodikos pagrindimas

Interviu metodu siekiama atskleisti gilumines reiskinio pazinimo prieigas, todél
metodo naudojimas tyrime turi biiti tinkamai argumentuotas.

2.4.1. Eksperty interviu metodo ir instrumento pagrindimas

Etikos vadybos raiSkos (praktikos) prielaidoms, priezastims ir esamai situacijai
vietos savivaldoje iSanalizuoti pasirinkta dar viena kokybiné prieiga. Vyrauja nuos-
tata (Alasuutari, 1996; Maxwell, 2013), kad kokybinis tyrimas yra individualus ir
priklauso nuo tyrimo aplinkos savitumo, tiriamojo fenomeno. Sio tyrimo privalumu
Ivardijama tai, kad jis leidzia tyréjui lanksciau rinkti, organizuoti, tvarkyti ir naudoti
duomenis (Robson, 2002; Lowder, 2009). Taigi, tyrimo metu analizuojamo fenome-
no prasmes iSrySkinamos grieztai remiantis surinktais duomenimis, atspindinciais
empiring tyrimo dalyvio patirtj (,,i$ apacios j virSy), nesiremiant iSankstinémis su-
formuluotomis kategorijomis. Daznai tokiai kokybinei prieigai realizuoti taikomas
interviu metodas, leidziantis tyréjui atskleisti tiriamyjy asmening patirtj, suvokima,
analizuojamy fenomeny subjektyvy vertinimg (Petitmengin, 2006). Interviu apima
informanty klausinéjima ir aktyvy jy atsakymy klausymasi, siekiant suvokti jy pa-
tirtj tiriamuoju klausimu (Kardelis, 2016). Kadangi interviu turi keleta tipy (grieztai
struktliruotas, pusiau struktiiruotas, giluminis, grupinés diskusijos) (Kuznecoviené,
2008; DiCicco-Bloom, Crabtree, 2006; Galletta, 2013; Belk, Devinney, Eckhardt,
2005), taikomo tipo pasirinkimg lemia konkre¢iam tyrimui keliami uzdaviniai, tyri-
mo logika ir objektas, pasirinktos teorinés bei metodologinés prieigos.

Pasirinkto metodo pagrindimas. Siekiant tyrimo metu jsigilinti ] etikos va-
dybos savivaldybéje praktikas ir papildyti Zinias apie jos raiska ne tik dokumenty
turinio analizés metu surinktais duomenimis, pasirinktas dar vienas kokybinis tyri-
mo metodas — pusiau struktiiruotas (kryptingasis) individualus eksperty interviu
(Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaite, 2008). Interviu su ekspertais taikomas tuomet, kai
norima gauti neutraliy ziniy i§ ty asmeny, kurie dalyvauja identifikuojant problemas
ir tos srities visuomeniniuose debatuose, turi tiesioginés ar netiesioginés sprendimy
priémimo galios, turi galios rysiy (Van Audenhove, 2007). Pasirinkus pusiau strukti-
ruotg interviu metoda, pagrindiniai klausimai, kuriais remiantis apklausiamas infor-
mantas ($iuo atveju — ekspertas), parengiami i$ anksto, jie veda link tyrimo klausimo

85



Rita Toleikiené¢. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS
FORMAVIMAS SAVIVALDYBEJE

atskleidimo; kilus neaiSkumams, pateikiami patikslinamieji klausimai, galima inter-

viu metu keisti klausimy tvarka, kas leidzia tyréjui laisviau valdyti interviu. Pusiau

struktiiruoto interviu privalumai siejami su tuo, kad jo metu yra gaunami i§samesni

ir patikimesni duomenys tyrimo tema. Anot Barriball ir While (1994), pusiau struk-

tiuruoto interviu metodas pasizymi tuo, kad:

*  jo metu surinkti duomenys turi potencialo virSyti negausy apklausy griztamajj
rysj;

e jis puikiai tinka atskleisti pozitriams, vertybéms, jsitikinimams ir motyvams;

* sudaro galimybe nustatyti informanty atsakymy validuma jvertinant neverbali-
nius indikatorius, ypac¢ svarbius analizuojant jautrius klausimus;

»  gali sudaryti sglygas palyginamumui, jeigu uztikrinama, kad kiekvienas i$ infor-
manty atsake j visus klausimus;

» uztikrina, kad informantas nepaveikiamas kity asmeny, kol formuluoja atsaky-

ma (p. 327).

Visi minétieji pusiau struktiiruoto interviu privalumai yra itin svarbiis diserta-
cinio tyrimo kontekste analizuojant etikos, kaip jautraus klausimo (ypac vieSajame

Taigi, Siame disertaciniame tyrime pusiau struktiiruotas interviu su specifine
informanty grupe — ekspertais pasirinktas dél keleto priezas¢iy. Visy pirma, buvo
siekiama apklausti asmenis, kurie turi specialiy ziniy ir kompetencijy etikos vadybos
srityje vietos savivaldoje (sgvoka ,,ekspertas“ pagrindziama disertacijos 2.4.2 posky-
ryje apie imties pagrindima) (tyrimo imties tinkamumo prielaida). Antra, ekspertai
tiesiogiai susiduria su etikos problemomis savivaldybése, todél jie gali jvertinti eti-
kos vadybos priemoniy taikymo praktika, proceso privalumus ir trilkumus, jvertinti
struktliry veiksminguma (tyrimo rezultaty patikimumo prielaida). Trecia, ekspertai
gali teikti jzvalgas apie tyrimo metody ir instrumenty privalumus, trikumus (tyrimo
metodologijos tobulinimo prielaida). Ketvirta, daznai tyrimuose (interviu) dalyvau-
jantys ekspertai siekia gauti galutinius tyrimy rezultatus — griZztamajj rysj is tyréjo,
kas gali sudaryti prielaidas tyrimo rezultaty poveikiui etikos vadybai vieSojo admi-
nistravimo organizacijose ateityje (tyrimo praktinio reikSmingumo prielaida).

Kadangi interviu metu vyksta ,,zodiniai* mainai, jy sekmingumas priklauso ir
nuo tyréjo komunikacijos jgtdziy (Newton, 2010), todé¢l tam biitinas iSankstinis ty-
réjo pasirengimas, pagrjstas ir tinkamas instrumentas.

Tyrimo instrumentas. Tyrimo (pusiau struktiiruoto eksperty interviu) metu sie-
kiama nustatyti, koks savivaldybiy (politinio ir administracinio lygmeny) atstovy
pozitiris j etikos vadybos raiska (priemones, procesus ir struktiiras) vietos savivaldo-
je, identifikuoti egzistuojancios praktikos privalumus ir trikumus, atskleisti etikos
vadybos stiprinimo perspektyvas.

Buvo parengtas klausimynas, apimantis tris elementus: etikos vadybos priemo-
nes, etikos vadybos struktiiras, etikos vadybos procesus. Kadangi jau teorinéje darbo
dalyje minima, jog priemongés jgalinamos tik tuomet, kai jos naudojamos — nukrei-
piamos ] procesus, pateikiant interviu klausimus apimami etikos vadybos ir procesy
elementai (zr. 10 lentelg).
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10 lentelé

Tyrimo ir pusiau struktairuoto interviu klausimy sgsajos

Tyrimo klausimas

Interviu klausimai

Kaip savivaldybéje
formuojamas etikos
klimatas?

PRIEMONES IR PROCESAI

Kaip pasireiskia etiska aplinka Jisy organizacijoje?
Kokia etiniy standarty politikams / tarnautojams svarba
praktikoje?

Kokia etiniy standarty reik§mé priimant sprendimus sa-
vivaldybeje?

Kaip etikos standartai prisideda formuojant visuomenés
pasitikéjimg savivalda?

Kokiais atvejais teko dométis etikos kodeksu / elgesio
taisyklémis? Iliustruokite pavyzdziais.

Ar etikos kodeksas / etikos taisyklés praktikoje skatina
tarnautojy / politiky etiska elgesj? Kodel?

Kokiomis priemonémis / procediiromis kuriama etiska
aplinka vietos savivaldoje?

Kaip vadovas [meras, administracijos direktorius] pri-
sideda formuojant politiko ir tarnautojo etiska elgesi?
Pateikite pavyzdziy.

Kaip atsizvelgiama j etiSkg elgesj vertinant tarnautojo
veiklg?

Kaip organizuojami ir vykdomi etiniai mokymai savival-
dybése?

Kokie veiksniai kliudo etikos priemoniy veiksmingumui
savivaldybése?

Koks komisiju, spren-
dzianciy etikos klau-
simus savivaldybése,
vaidmuo ir kokios
veiklos jtvirtinant
etikos standartus?

STRUKTUROS

Kaip komisijy sudétis prisideda prie etiniy standarty
diegimo savivaldybése?

Kaip priimami etikos / antikorupcijos komisijos sprendi-
mai? Kokios nerasytos taisyklés susiformavo?

Kas prisideda / padeda uztikrinti sklandzig etikos / anti-
korupcijos komisijos veikla?

Kaip vyksta strukttiry organizaciniu lygmeniu bendra-
darbiavimas priimant sprendimus (tarp komisijy ir su
iSorinémis organizacijomis)? Kokias iniciatyvas paren-
gete kartu su antikorupcijoss komisija jtvirtinant etines
nuostatas? Kokias iniciatyvas parengéte kartu su etikos
komisija jtvirtinant etines nuostatas?

Kokie veiksniai kliudo uztikrinti sklandzig etikos / anti-
korupcijos komisijos veiklg?

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Klausimyno konstravimo loginiai pjiiviai susidaré dél teorinés analizés jzval-
gy (pagrindas — integralios etikos vadybos sistemos samprata, pateikta Maesschalck
ir Bertok (2009), Tremblay, Martinkau, Thierry (2017)), ir siekio iSlaikyti tyrimo
logika bei sasajas tarp jo atskiry daliy — klausimai pateikiami ne tik pagal tyrimo
klausimus, bet ir atkartoja kokybinés dokumenty turinio analizés prieigas, atskleide
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galimas neetiSko elgesio iStakas ir tam tikras etikos vadybos klaidas Lietuvos savi-
valdybiy praktikoje. Dauguma klausimy isliko panasiis tam, kad buty galima identi-
fikuoti sgsajas, analizuoti panasumus ir skirtumus atskirais aspektais reglamentavi-
mo ir jgyvendinimo fazése.

Ekspertai pateiké atsakymus j atvirus klausimus, todél taikytas pusiau strukti-
ruotas interviu, kaip priimtiniausias kokybiniy duomeny rinkimo metodas, padéjes
gauti i§samiy duomeny pagal i§ anksto suformuluotus tyrimo klausimus.

2.4.2. Eksperty imties pagrindimas

Pusiau struktiiruotas interviu buvo atlickamas su ekspertais. Mokslinése dis-
kusijose daznai diskutuojama dél savokos ,,ekspertas* reikSmes. Ekspertu laikomas
asmuo, turintis kokios nors srities Ziniy ir patyrimo (Kardelis, 2016, p. 206; Sériko-
viené, 2013, p. 28). Ekspertas taip pat turi biiti atsakingas uz sprendimy, strategijos
ar politikos jgyvendinima, vystymg ir kontrolg,turéti prieigg prie informacijos apie
interesy grupes ar sprendimy priémimo procesus (Van Audenhove, 2007; Meuser,
Nagel, 2009). Taigi, asmuo kaip ekspertas turi suvokti konkretaus lauko ziniy val-
dymo procesus, jskaitant ir individualius sprendimus, turéti bendra orientacija, so-
cialiniy tendencijy suvokima, uzimti vadovaujantj posta, kuriam biidinga funkciné
atsakomybé, bendryjy vertybiy puoseléjimas, glaudis filosofiniai sgrysiai su orga-
nizacijos ideologija, platus tarpasmeniniy santykiy tinklas organizacijoje ir jos iSo-
réje (Welch, Marschan-Piekkari, Penttinen, Tahvanainen, 2002; Littig, 2008; Flick,
2014; Jukneviciené, 2015). Remiantis $ia samprata buvo formuojama ir disertacinio
kokybinio tyrimo imtis.

Taip pat tyrimo metu atsizvelgta j tai, kad kokybinio tyrimo imties pakankamu-
mas dazniausiai nusakomas ,,duomeny prisotinimo® (saturacijos) koncepcija. Duo-
meny rinkimas tarsi tampa jud¢jimu pirmyn ir atgal, kai tyréjas, surinkes tyrimo
duomenis, juos analizuoja ir vél grizta j tyrimo laukg rinkti daugiau duomeny, o Sio
proceso trukmé priklauso nuo to, kada kategorija tampa ,,prisotinta®, nes nerandama
nieko naujo (Zydzianaité ir kt., 2006). Tokiu atveju teigiama, kad imties dydis pa-
kankamas tuomet, kai pradeda kartotis gaunama informacija, tuo biidu papildomas
informantas nepapildo tyrimo rezultaty (Punch, 2000). Nors tikinama, kad prisoti-
nimas yra puikaus kokybinio darbo raktas, taciau pazymima, jog néra pateikiama
gairiy ar adekvatumo taisykliy, kuriomis galéty biiti nustatoma kokybinio tyrimo im-
tis, leidzianti pasiekti prisotinima (Guest, Bunce, Johnson, 2006, p. 60). Kuo ilgiau
tyréjai nagrinéja, reflektuoja ir analizuoja tyrimo duomenis, tuo labiau gali atsirasti
potencialas kazko naujo atradimui. Todé¢l sitloma, kad prisotinimas turéty biti la-
biau susijes su tasko pasiekimu, kur ,,nauja“ atradimas nebttinai prideda kazka naujo
bendrai istorijai, modeliui, teorijai ar struktiirai (Mason, 2010). Todél tyrimo imtis
turi biiti suformuota taip, kad ji bty pakankama pateikti patikimus tyrimo rezulta-
tus, tac¢iau nebiity duomeny pasikartojimo.

88



II. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS FORMAVIMO
SAVIVALDYBEJE TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo imties charakteristika. Analizuojant etikos vadybos raiska vietos savi-
valdoje, eksperty interviu tyrimo imtj sudaré dvi eksperty gupés: politikai (savival-
dybiy taryby nariai) ir administratoriai (valstybés tarnautojai, dirbantys savivaldybiy
administracijose). Imties sudarymui buvo pritaikytas tikslinés kriterinés atrankos
metodas. | tyrimo imtj jtraukti tie ekspertai, kurie atitiko Siuos kriterijus:

e uzimti (politines arba administracines) pareigas vietos savivaldos institucijoje
(savivaldybgje) ir dalyvauti sprendimy priémimo procesuose vietos savivaldos
lygmeniu,

* tiesiogiai dalyvauti etikos vadybos procesuose, atstovaujant vienam i$ lygmeny:
—  politiniam lygmeniui — biti tarybos etikos komisijos nariu;

—  politiniam ir administraciniam lygmeniui — buti antikorupcijos komisijos

nariu;

— administraciniam lygmeniui — biiti personalo skyriaus vadovu / tarnautoju,

atsakingu uz personalo valdyma.

Taigi, tyrimo imtis — 21 ekspertas, atstovaujantis 7 Siauliy apskrities savival-
dybéms. Dauguma eksperty per visg savo veiklos laikotarpj savivaldybéje €jo jvai-
rias pareigas, pavyzdziui, kaip tarybos etikos komisijos pirmininkas, tarybos narys,
politinés partijos atstovas, administracijos padalinio vadovas, specialistas, antiko-
rupcijos komisijos pirmininkas. Atsizvelgiant j skirtingus vaidmenis savivaldoje, jie
ivardijo savo etikos vadybos priemoniy diegimo savivaldybé¢je, kuriant etiska orga-
nizacija, patirtj (zr. 11 lentelg).

11 lentelé
Eksperty charakteristikos
5 .| Vidutiné
Eksperto patirtis (pareigos) Eksl.)ve.rtq Sav1vz?lv(.iyb1q interviu
skaicius skaicius 2
trukmé
Savivaldybés tarybos etikos komisijos narys, 3 3 00:36:01
tarybos narys
Antikorupcijos komisijos narys, tarybos narys 2 2 00:58:00
Administracijos tarnautojas, atsakingas uz 6 6 00:41:04
personala
AdIIl'II}}StraCIJOS tarnautojas, antikorupcijos 6 6 00:36:04
komisijos narys
Administracijos tarnautojas, etikos komisijos 3 3 00:38:01
narys
Administracijos padalinio (skyriaus) vadovas 1 1 00:45:00
15 viso 21 7

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.
Biitina paminéti, kad vienas eksperty atstovavo dviem pareigybéms — adminis-

tracijos skyriaus vadovo, atsakingo uz personala, ir etikos komisijos nario. Siuo atve-
ju atliktas tik vienas interviu. Eksperty pasiskirstymas pagal savivaldybes apskrityje:
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Siauliy miesto sav. — 3 ekspertai; Siauliy rajono sav. — 4 ekspertai; Radviliskio rajono
sav. — 3 ekspertai; Pakruojo rajono sav. — 3 ekspertai; Kelmés rajono sav. — 2 eksper-
tai; Joniskio rajono sav. — 4 ekspertai; Akmeneés rajono sav. — 2 ekspertai.

Siekiant uztikrinti konfidencialuma, disertacijoje eksperty atsakymai, gauti in-
terviu metu, pateikiami juos koduojant: 1 1, 1 2 ir t. t. Pateikiant interviu iStraukas
skliaustuose nurodomas kodas, suteiktas ekspertui. Biitina pazyméti, kad $i kody
sistema ir jos sgsajy su asmenimis informacija yra zinoma tik disertacijos autorei.

Tyrimo apribojimai. Atliekant pusiau strukttiruotg interviu pagrindiniai tyrimo
trikdziai iskilo savivaldybiy taryby etikos komisijy nariy interviu metu. I$ septyniy
savivaldybiy etikos komisijy nariy tyrime sutiko dalyvauti tik keturi, kitais atvejais
buvo nukreipiama kalbétis su komisijos nariu (-e) — administracijos tarnautoju (-a),
turin€iu (-ia) teisinj i$silavinima, dazniausiai dirbanciu savivaldybés administracijos
skyriuje, nagrinéjanéiame teisés klausimus. Siy savivaldybiy taryby etikos komisijos
nariy veiklos: organizuoti posédzius, rengti dokumenty projektus, parengti posédziy
protokolus, tai nurodyta savivaldybiy taryby etikos komisijy veiklos nuostatatuose.
Tokiais atvejais ekspertai pateiké informacija apie etikos komisijy vykdomas vei-
klas, tac¢iau pakomentuoti informacijos, susijusios su problemomis ir veiklos tobu-
linimo galimybémis, negal¢jo. Reikia pabrézti, kad budami savivaldybés adminis-
tracijos tarnautojai, o ne tarybos nariai, tokie taryby etikos komisijos nariai neturi
teisés balsuoti.

Biitina taip pat pazyméti, kad dauguma eksperty interviu metu venge pateikti
praktiniy pavyzdziy i§ komisijy veiklos sprendziant etines situacijas, nenoriai pa-
sakojo realias situacijas, kai kurie i§ jy atsakymus pateike tik cituodami j interviu
atsineStus teisinius dokumentus (tyréjai tai sudare jspiidj, kad ekspertai jaucia tam
tikra diskomforta, jtampg ar net abejong savo kompetencija). Tokias situacijas galéjo
lemti tai, kad ekspertas j etikos komisijos pirmininko pareigas buvo iSrinktas pirma
kadencija (nors savivaldybés tarybos nariu jis buvo perrinktas keletui kadencijy)
arba jeigu ekspertas dirba antikorupcijos komisijos nariu (bene pirmg kadencijg),
taciau jam triksta ziniy ir jgiidziy (profesionalumo), leidzianc¢iy lengvai iSkomuni-
kuoti antikorupcijos komisijos veiklos vertinima, praktikos subtilybes interviu metu.
Be to, etika vis dar laikoma opiu ir jautriu klausimu, ypac vieSajame administravime,
del nuolatinio visuomenés ir zZiniasklaidos démesio, reformy zmogiskyjy istekliy
valdymo procese, jtampy politiniy partijy viduje, tam tikry santykiy tarp politinio
ir administracinio lygmeny specifikos. Norédama sumazinti $ias jtampas, trikdzius,
disertacijos autor¢ sieké tinkamai suplanuoti ir organizuoti tyrima.

2.4.3. Eksperty interviu organizavimas, etikos principai ir duomeny analizé

Tyrimo eiga. Pusiau struktiiruotas eksperty interviu laikas (trukmé) — 9 mé-
nesiai: jis buvo vykdomas 2014 m. rugsé¢jo mén. — 2015 m. geguzés mén. 2013 m.
gruodzio ménesj Siauliy universitete vykusio renginio, skirto Tarptautinei antikorup-
cijos dienai paminéti, metu disertanté Zodziu kreipési j Siauliy regiono savivaldybiy
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taryby etikos komisijy narius, antikorupcijos komisijy narius, asmenis, atsakingus
uz antikorupcing prevencija savivaldybése, kviesdama dalyvauti tyrime. Su renginio
dalyviais apsikeista kontaktais ir gautas jy Zodinis sutikimas dalyvauti tyrime bei
leidimas kreiptis dé¢l interviu laiko ir vietos suderinimo. Su kitais ekspertais buvo
tartasi asmeniskai nuvykus j darbo vieta.

Interviu vieta buvo skirtinga kickvienu atveju. Susitikimo vieta duoti interviu
rinkosi patys ekspertai. Dazniausiai interviu vyko savivaldybése (18 interviu). Tokiu
biidu buvo iSvengta galimai atsirandancios jtampos kalbantis ekspertams neartimoje
ir nejprastoje aplinkoje. 2 susitikimai vyko tarybos nariy tiesioginése darbo vietose.
Pagal LR vietos savivaldos jstatymo 26 str. 4 d., iSrinktas gyventojy savivaldybés
tarybos narys <...komitety posédziy laiku, taip pat kitais reglamento nustatytais atve-
jais atleidziamas nuo tiesioginio darbo ar pareigy bet kurioje institucijoje, istaigoje,
imonéje ar organizacijoje...>. Todél jprasta, kad Ttarybos nariai savo turimy pries
rinkimus tiesioginiy darby neatsisako, o derina su pareigomis savivaldybéje. 1 eks-
pertas sutiko atvykti j Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto biblioteka
(Architekty g. 1, Siauliai). Siame fakultete tuo metu dirbo disertacijos autoré (nuo
2016 m. fakultetas pervadintas j Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fakulteta,
fakultetas ir biblioteka perkelti  kitas universiteto patalpas). Dél susitikimo vietos ir
laiko sudétinga buvo susitarti su tarybos nariais (politikais) dél jy didelio uzimtumo.
Paminétinas iSskirtinis atvejis, kai tariantis del interviu laiko i§ karto buvo jspéta,
kad susitikimo trukmé gali bti ne ilgesné kaip 20 min. Vienas eksperty paprasé
i$ anksto atsiysti interviu klausimus susipazinti, todél tai buvo atlikta elektroniniu
pastu.

Su kiekvienu informantu buvo susitikta po vieng karta, taciau, vykdant interviu
duomeny analizg ir siekiant patikslinti komisijy veiklas, teko telefonu dar kartg tiks-
linti informacijg 5 kartus (2 kartus su vienu, 3 kartus su kitu ekspertu). Todé¢l galima
teigti, kad 1§ viso buvo atlikta 26 interviu su 21 ekspertu (20 tiesioginiy interviu, 5
telefoniniai interviu).

Remiantis kokybiniams tyrimams keliamais reikalavimais surinkti ir kuo tiks-
liau surasyti gautus duomenis, interviu metu buvo daromas garse jrasas diktofonu.
Garso jrasas leido uztikrinti tinkama ir tiksly interviu duomeny fiksavima. Pries§ pra-
dédama tyrimg disertacijos autoré trumpai pristatydavo disertacijos tema ir tiksla.
Interviu pradzioje tyréja padékodavo uz sutikimg dalyvauti tyrime, supazindindavo
su gautos medziagos saugojimo ir naudojimo konfidencialumo salygomis ir prasy-
davo leidimo daryti garso jrasg. Baigdama interviu disertanté dar kartg padékodavo
uz dalyvavima tyrime ir garantuodavo ekspertams anonimiskuma, gautos informa-
cijos saugojimo ir naudojimo konfidencialuma. Reikia pazymeéti, kad 2 ekspertai
nesutiko, kad buty vykdoma garso jraSymo procediira, tad Sie interviu tyréjos buvo
stenografuojami rastu. Taciau dél eksperty kalbos tempo pavyko uzfiksuoti tik da-
linius duomenis. Dél siekio atlikti patikimg duomeny analize ir galimy netikslumy
uzrasuose analizés metu atsisakyta jtraukti Siy dviejy interviu duomenis j galuting
ataskaitg.

Visy interviu garso jrasai ir jy transkripcijos saugomi asmeniniame disertantés
archyve.
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Tyrimo duomeny analizé. Interviu metu jrasyta garsiné medziaga (garso jra-
Sas) pirmiausia buvo perkelta j rastiska dokumentg — atliktas transkribavimas. Tam
pasirinkta paZodinés transkripcijos strategija, kai tyréjas uzraSo visg interviu teksta
ir visi iStarti zodziai uzraSomi normine kalba. Garsai (istiktukai, jaustukai, dalelytés
etc.) praleidziami, o tarmiskai iStarti zodziai uzraSomi bendrine kalba, sintaksés klai-
dos ir stilius iStaisomi (Richards, 2005). Transkripcijoje atsispindi sakinio pradzia
ir pabaiga, pauzés tarp zodziy ir sakiniy prasmé tyrimo dalyviui, specifinés pauzés.
Taigi, visi interviu jrasai buvo transkribuoti.

Pusiau struktiiruoto interviu transkripcijos analizei buvo taikomos faktologi-
né analizé, kuri padéjo atskleisti informanty santykj su elgesio, normy, principy
deskripcijomis, ir preskriptyviné analizé, kuri sudaré salygas formuoti sitilymus el-
gesio, normy, principy deskripcijy tobulinimui ir jy operacionalizavimui. Pasirinktas
manifestinis kokybinio turinio analizés tipas apimantis tris etapus:

* daugkartinis teksto skaitymas;

*  manifestiniy kategorijy iSskyrimas remiantis ,,raktiniais* zodziais (kategoriza-
vimas);,

»  kategorijy skaidymas j subkategorijas;

»  kategorijy ir subkategorijy iliustracijy pateikimas, remiantis teksto istraukomis

(interpretavimas).

Surinktos informacijos analizé rémési transkribuoty teksty skaitymu ir skirtingy
duomeny atrinkimu bei i$skirty kategorijy lyginimu tarpusavyje. Manifestiniame ly-
gmenyje kategorijos interpretuojamos tiesiogiai, remiantis ,,raktiniais* zodziais (Zy-
dzitinaité, 2005; Bengtsson, 2016). Tyrimo metu interpretacijai i$skirty kategorijy
analizé buvo atliekama manifestiniu lygmeniu. Taip pat buvo naudojamas lyginimo
metodas — lyginant duomenis vienos temos ar kategorijos kontekste, sickiant at-
skleisti etikos vadybos ir jos integralios sistemos elementus, procesus ir priemones,
apimancius ne tik normatyving prieiga (reglamentavima jstatymais), bet ir verting
orientacijg (j vertybiy diegima veikloje) bei jy tarpusavio sgveikas kuriant etikos
klimatg (etikos praktikas) savivaldybéje.

Tyrimo etika. Atliekant pusiau strukttruotg interviu buvo laikomasi rekomen-
duojamy tyrimy etikos principy: savanoriskumo ir geranoriSkumo, privatumo ir pa-
garbos, teisingumo, anonimiskumo (Punch, 2005; Kardelis, 2016). Ekspertai nebuvo
veré¢iami dalyvauti tyrime, buvo sieckiama gauti jy geranoriskg sutikimg duoti inter-
viu. Ekspertai turéjo galimybe atsisakyti dalyvauti tyrime arba pasitraukti interviu
metu, jeigu to biity panoréje; jie sutiko, kad interviu metu biity daromas garso jrasas,
i8skyrus 2 ekspertus. Tyrimo metu vyravo glaudi, pasitikéjimu grjsta tyréjo ir tiria-
myjy saveika. Ekspertams buvo garantuotas konfidencialumas, t. y. jy asmeniniai
duomenys yra zinomi tik tyréjai, o atsakymai tyrimo ataskaitose yra koduojami, taip
uztikrinant konfidencialumg kokybiniame tyrime. Tai buvo ypa¢ svarbus tyrimo as-
pektas, siekiant, kad ekspertai pateikty individualig patirtj, pasidalyty jzvalgomis
apie etiniy problemy situacijas savivaldybése.
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2.5. Savivaldybiuy atstovu apklausos apie integralia etikos vadybos sistema
savivaldybéje tyrimo metodikos pagrindimas

Kaip minéta, etikos tyrimai organizacijose dazniausiai vykdomi taikant ne tik
kokybinius, bet ir kiekybinius metodus. Siekiant atskleisti vietos savivaldos insti-
tucijy (savivaldybiy) atstovy pozitirj j etikos vadybos raiska, papildant kokybinio
tyrimo duomenis, buvo tikslinga atlikti ir kiekybinj tyrima savivaldybése. Siame
poskyryje pristatomi kiekybinés tyrimo prieigos aspektai.

2.5.1. Apklausos metodo ir instrumento pagrindimas

Teorinis tyrimo pagrindimas. Analizuojant etikos vadybos raiska savival-
dybése (praktikas), biitina tai atskleisti per organizacijos (savivaldybés) vidinés ir
iSorinés sgveikos (organizaciniy procesy) modelius (rySius tarp kolegy, vadovy,
pilie¢iy ir pan.). Teoriniame kontekste ,,organizaciniai procesai“ apibréziami kaip
tam tikri bendravimo organizacijoje tipai. Yra i$skiriami trys sqveikos modelio tipai:
hierarchija, individualizmas ir egalitarizmas. Si tipologija i§ esmés yra pagrjsta ,,gru-
piy-tinkly“ teorija arba ,kultiiros teorija“, kurig sukiiré antropologé Mary Douglas
(1978), o véliau pritaiké politikos mokslui Thompson, Ellis ir Wildavsky (1990),
vieSajam valdymui Dunleavy ir Hood (1994), Hood (1998). Priezastinius rySius tarp
saveikos modeliy ir vieSojo sektoriaus etikos geriausiai paaiskina grupiy-tinkly teo-
rija, kurig pagrindzia ir vie$ojo administravimo bei verslo etikos teoriniai teiginiai.
Saveiky modeliai egzistuoja organizacijy viduje (tarp organizacijos nariy), kur kaip
vidinis faktorius veikia etikos vadyba, ir organizacijos iSor¢je, kur veikia iSoriniai
faktoriai — sgveika su pilieCiais, kultiira. Sgveikos modeliai yra pagrindiniai kinta-
mieji organizacijoje, paaiskinantys etikos klimata, etiS§kg sprendimo priémima, (ne)
etiSkg elgsena toje organizacijoje, todél $i prieiga tinkama paaiskinti ir kiekybinio
tyrimo prieiga (zr. 9 pav.).

Kiekybinio tyrimo metu siekiama atsakyti j klausimus:

*  Kokie rysiai egzistuoja tarp valstybés tarnautojy ir tarybos nariy pozitriy i jy
tarpusavio saveika etikos srityje?

*  Ar egzistuoja reikSmingas rySys tarp etikos vadybos priemoniy ir organizacijos
etikos klimato tipy savivaldybése?

*  Ar egzistuoja reik§mingas rySys tarp etikos klimato tipo ir vadovy lyderystés
raiSkos?

Pasirinkto metodo pagrindimas. Kiekybinio tyrimo metodika reikalauja su-
formuluoti teisingus tyrimo klausimus, hipotezes ir tyrimo instrumentus (Punch,
2005; Creswell, 2013), tokiu btudu siekiant iSvengti SaliSkumo ir uztikrinti duomeny
validuma parenkant tyrimo imtj (Robson, 2002; Punch, 2005). Apklausa rastu (anke-
tavimas) yra tradicinis empirinis kiekybinis tyrimy metodas (Bilevic¢iené, Jonusaus-
kas, 2011, p. 13), kuris leidzia pasiekti didele respondenty grupe. Taigi, kiekybiniam
tyrimui pasirinktas apklausos rastu (anketavimo) metodas, kuriuo siekta papildyti
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duomenis atsakant j tyrimo tikslg — i§samiai ir objektyviai istirti etikos vadybos rais-
ka savivaldybg¢je. Apklausos rastu metodas yra vienas dazniausiai taikomy ir popu-
liariausiy duomeny rinkimo metody, kuris padeda surinkti duomenis apie faktus (el-
gesi, charakteristikas) ir subjektyvius duomenis (vyraujancias sampratas, nuostatas,
vertybes, poziiirius, vertinimus ir pan.) (Butkevi¢ien¢, 2011; Gaizauskaité, Mikéné,
2014; Giedraityte, 2016). Tai ypac aktualu §io disertacinio tyrimo kontekste.
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9 pav. Kiekybinio tyrimo kriterijai ir kintamieji

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Apklausa rastu kaip socialiniy duomeny rinkimo metodas jgijo naujy formy
(Ornstein, 2013; Campbell, Russo, 2001). Viena i$ tokiy formy, kuri pasirinkta ir
Siam tyrimui atlikti, yra internetiné apklausa (dar vadinama vienkartiniu ,,tarpsek-
ciniu® tyrimu) (Gomm, 2009), kuri taikoma siekiant kontroliuoti tyrimo populiacija,
prieinamg tik tyrimo tiksliniams dalyviams. Toks apklausos metodas pasizymi §iais
privalumais: joje gali dalyvauti daug respondenty, naudojanéiy skirtingas elektroni-
nes platformas, apsaugo nuo keleto to paties respondento pateikéiy, tyréjas kontro-
livoja apklausos nustatymus, uztikrina grjztamojo rysio kontrolg ir ekonomiskuma,
teikia techning pagalba respondentui ir tyréjui ir pan. (Andrews, Nonnecke, Preece,
2003, p. 187). Naudojantis $iais privalumais atlickamas testinis tyrimas (apklausa
radtu buvo atlickama tose paciose Siauliy apskrities savivaldybése, kaip ir kokybinis
tyrimas).
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Tyrimo instrumentas. Atliekant kiekybinj tyrima biitina uztikrinti, kad tyrimui
taikomas instrumentas biity validus bei patikimas (Wong, Ong, Kuek, 2012). Tyrimo
metu atliekant internetine apklausg (anketavimg) naudotas duomeny rinkimo instru-
mentas — struktiiruotas ir standartizuotas klausimynas. Sudarant klausimyna buvo
laikytasi bendryjy anketos sudarymo principy, pagal kuriuos klausimai turéjo buti
tinkamai suformuluoti (svarbi jy formuluoté ir kompozicija), o turinys turi apimti
tiek informacijos, kiek reikia atskleisti socialinio reiskinio ypatumams (Tijanéliené,
Virbaliené, 2006, p. 91).

Mokslinéje bendruomenéje pasitaiko, jog viename kontekste taikyti ir pasitei-
sin¢ tyrimo instrumentai yra adaptuojami kitame kontekste, taip siekiant uztikrinti
instrumento validumg ar net duomeny skirtinguose kontekstuose palyginamuma.
Nagrinédama jvairias publikacijas etikos vadybos srityje, disertacijos autoré anali-
zavo ir jau egzistuojanéius tyrimo instrumentus vie$ojo administravimo srityje. Su
disertacinio tyrimo logika, nagrin¢jamu sisteminiu poziiiriu, etikos vadybos raiskos
analize, iSkeltomis hipotezémis glaudziai siejasi J. Maesschalck (2004) atliktas tyri-
mas ,,Towards a public administration theory on public servants’ ethics. A compara-
tive study (Politikos moksly departamentas, Socialiniy moksly fakultetas, Luveno
katalikiskasis universitetas, Belgija). Sio disertacinio tyrimo ataskaitoje pristatomas
ne tik teorinis, bet ir metodologinis pagrindimas, empiriniai rezultatai. Ataskaitos
prieduose pateikiamas ir tyrimo instrumentas, kurio kokybé¢ yra labai auksta, o va-
lidumas patikrintas teoriniais ir empiriniais tyrimais. Kadangi Sio tyrimo prieigos
yra labai artimos disertacinio tyrimo idéjai ir jo atlikimui, J. Maesschalck (2004)
pateiktas instrumentas tapo disertacijos kiekybinio tyrimo instrumento pagrindu, ji
adaptuojant dviem lygmenims (politiniam ir administraciniam) bei Lietuvos savival-
dybiy veiklos kontekstui.

Siekiant visapusiskai atskleisti etikos vadybos raiska politiniame ir administra-
ciniame lygmenyse, instrumentg (klausimyng) sudaro normatyvinio ir deskriptyvaus
(aprasomojo) pobudzio klausimai. Normatyviniai klausimai turi atspindéti individu-
alias nuostatas (kurios turi rizikg biiti paveiktos socialiai pageidaujamy nuostaty).
Deskriptyvaus pobtidzio klausimai orientuoti atskleisti egzistuojancig praktika sa-
vivaldybése.

Instrumentas $iame tyrime yra dviejy tipy — du klausimynai: vienas yra adap-
tuotas politiniam lygmeniui (savivaldybiy taryby nariams), kitas yra pritaikytas
administraciniam lygmeniui (savivaldybiy administracijy tarnautojams). Kadangi
Sie klausimynai savo logika yra panasis, jy klausimy logika aptariama bendrai.

Tyrime naudotg duomeny rinkimo instrumentg — klausimynus — sudaro po 15
klausimy, skirty matuoti atskiroms etikos vadybos dimensijoms, suteikian¢ioms ga-
limybe iSmatuoti integralig etikos vadybos sistemg per esamas savivaldybéje prak-
tikas ir apimancioms skirtingg skaiciy vertinimui pateikty teiginiy. Buvo sudaryti 8
klausimy blokai bei pateikiami 6 papildomi klausimai informacijai apie respondenty
sociodemografines ir darbo charakteristikas gauti. Pateikiami klausimyno blokai bei
juos sudaranciy teiginiy skaicius: ,,Savivaldybés administracijos / tarybos darbo re-
glamentavimas ir asmeniné etika®“ — 19 teiginiy, ,,Administracijos / tarybos siekiai
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ir interesai“ — 15 teiginiy, ,,EtiSko elgesio savivaldybése problemos* — 8 teiginiai;

»Savivaldybes tarybos nariy ir administracijos tarnautojy santykiai“ — 7 teiginiai,

,,Etikos vadybos priemonés® — 32 teiginiai, ,,Etinés dilemos* — 2 situacijos; ,,Vadovo

vaidmuo* — 12 teiginiy.

Klausimynuose pateiktas vienas atviras klausimas (15 klausimas) jvertinant tai,
kad rengiant tyrimo klausimyng sudétinga viskg numatyti, teorinés zinios ne visada
taikomos praktikoje, o savivaldybése gali egzistuoti skirtingos teorijoje neaprasy-
tos ar taikomos iSskirtinai vienoje savivaldybéje etikos vadybos praktikos. D¢l Sios
priezasties pateiktas atviras klausimas suteikia respondentui galimybe jrasyti savo
nuomone, neapsiribojant tyréjos suformuluotais klausimy atsakymais.

Siekiant i$siaiskinti etikos vadybos raiska savivaldybés administraciniu ir poli-
tiniu lygmenimis, taikoma Likerto penkiy lygmeny skalé. Norint supaprastinti klau-
simyng, mazinant instrukcijy pildymo paaiskinimy kiekj, tarpusavyje pagal tematika
susije teiginiai buvo sujungiami j lenteles.

I8 viso klausimyna sudaro 7 klausimy blokai.

1 klausimy blokas. Jis yra skirtas surinkti informacijai apie respondenty demo-
grafinius duomenis (lytis, amzius, i$silavinimas, pareigos organizacijoje, darbo sta-
zas organizacijoje, darbo charakteristikos). Reikia pabrézti, kad, atlikus klausimyno
ekperty validacijg ir gavus pastaba dél nepakankamo anonimiskumo uztikrinimo,
buvo atsisakyta prasyti respondenty nurodyti darbo staza. Sio bloko atsiradimui jta-
kos tur¢jo ir anksteni etikos tyrimai. Larkin (2000) atliko tyrimg siekdamas i$siais-
kinti darbuotojy gebéjima jvertinti ir atskirti etiska elgesj nuo neetisko. Jis patvirtino,
kad etiskas / neetiskas darbuotojy elgesys paveikia besiformuojantj etikos klimata, o
darbuotojai, lygindami save su kolegomis, laiké save labiau etiskais. Larkin (2000),
Appelbaum ir kt. (2005) savo tyrimuose i$skyre keturis pagrindinius faktorius, kurie
lemia etiska elgesj organizacijoje:

e Lytis. Lyginant su vyrais, moterys sau taiko aukstesnius etikos standartus ir su-
daro maziau prielaidy neetisko elgesio atsiradimui;

*  Amzius. Nustatyta, kad jis veikia etiska elges;.

« I8silavinimas. Aukstesnis i$silavinimas gerina santykj su etisku elgesiu, t. y.
kuo labiau zmogus yra iSsilavings, tuo maziau galimybiy, kad jis elgsis
neetiskai.

«  Etatiné tarnyba. Kuo ilgiau darbuotojas dirba toje pacioje pozicijoje (organi-
zacijoje), tuo didesné tikimybe, kad jis elgsis etiSkai. Ta¢iau, kaip minéta,
kintamojo ,,etatiné tarnyba“ buvo atsisakyta siekiant uztikrinti respondenty ano-
nimiskuma.

Taigi, minétos charakteristikos buvo transformuotos j kategorinius tyrimo kinta-
muosius, kurie véliau — duomeny analizés metu buvo naudojami kaip klasifikavimo
ir kontroliniai kintamieji.

1T klausimy blokas. Sis blokas skirtas matuoti etikos klimatui organizacijoje ir
nustatyti jo tipui. Etikos klimatas — organizacijos lygmens konstruktas (subvienetas),
kuris pasireiskia per organizacijos nariy saveika: kas bendru sutarimu yra jvardijama
kaip etiskas elgesys, kas turéty biiti koreguojama. DidZioji dauguma etikos klimato
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moksliniy tyrimy atlikti remiantis Victor ir Cullen (1987) sukurtu teoriniu pagrindu,
pagal kurj galima iSskirti devynis etikos klimato tipus, vyraujancius organizacijos
viduje, tai: asmeninio intereso, draugiSkumo, asmeninés moralés, naudos organiza-
cijai, komandinio darbo, taisykliy ir procediiry, efektyvumo, socialinés atsakomy-
bés, istatymy ir kodeksy. Etikos klimatas laikomas susiformavusiu, kada organiza-
cijos nariai tiki, jog tam tikros moralinio mastymo ir elgesio formos yra standartai
ar normos, todél visi sprendimai organizacijoje priimami remiantis jomis (Cullen ir

kt., 2003).

Etikos klimatas kaip konstruktas klausimyne matuojamas 36 teiginiy (po 4 tei-
ginius kiekvienam i$ 9 etikos klimato tipy matuoti), vertinami 5 baly Likerto skalé¢je,
kur 5 —,,VisiSkai sutinku®, 4 —,,Sutinku®, 3 — ,,Nei sutinku, nei nesutinku®, 2 —, Ne-
sutinku®, 1 — ,,Visiskai nesutinku®. Etikos klimatui organizacijoje (savivaldybéje)
nustatyti adaptuoti J. Maesschalck (2004) pateikti teiginiai (zr. 4 prieda).

I klausimy blokas. Sis blokas yra skirtas vertinti etikos vadybos priemonéms,
ju praktikoms politiniu ir administraciniu lygmenimis. Teiginiai vertinami 6 baly Li-
kerto skaléje, kur 1 — ,,Tikrai taip®, 2 — ,,Taip*, 3 —,,Lyg ir taip, lyg ir ne, 4 —,,Ne*,
5 — ,,Tikrai ne“, 6 — ,Nezinau®. Etikos vadybos priemonés mokslinéje literattroje
apibidinamos gan skirtingai: ,,kietosios* (formalios), ,,minkstosios* (neformalios).
e 22 teiginiai, skirti vadybinei dimensijai matuoti. Jie grindziami tiek atitikimu,

tiek ir integralumu, paremtu poziiiriu j etikos vadyba: jstatymai, taisyklés, nor-

mos, visos jpareigojancios ir nejpareigojancios priemones, kurios reglamentuo-
ja vieSojo administravimo vykdyma;

* 10 teiginiy, skirty normatyvinei dimensijai matuoti. Ji susijusi su esminiu admi-
nistracinés etikos turiniu, t. y. normatyvine sistema, apimanc¢ia esminius prin-
cipus ir vertybes, ypac politines ir moralines, nustatancias tarnautojy profesinj
identiteta, misija ir tikslus demokratinéje sistemoje. Si dimensija susijusi su
valstybés tarnybos teisétumu ir pilie¢iy pasitikéjimu vadzia.
1V klausimy blokas. Jis skirtas matuoti vadovo vaidmeniui formuojant etiskg

elgsena. Belak ir Milfelner (2010) teigia, kad etiSkos elgsenos kiirimui organiza-
cijoje ypac svarbus vadovo etiSkos elgsenos demonstravimas. Vadovo elgsenoje,
bendravime, priimamuose sprendimuose turi atsispindéti vertybés, normos, pagrin-
diniai principai, kuriais turima vadovautis, siekiant elgsenos pokyc¢iy. Pasak Wech-
sler (2013, p. 938), vadovas turi galig inicijuoti nerasytas taisykles ir skatinti jomis
remtis priimant sprendimus. Sj konstrukta matuojanéiy klausimy bloka sudaro 12
teiginiy, skirty jvertinti vadovo vaidmeniui. Sis klausimyno blokas parengtas diser-
tacijos autorés remiantis kiekybinio tyrimo rezultatais (interviu). Siekiant aiskaus
respondenty supratimo, vadovo sampratos tarnautojams skirtoje anketoje vartojama
savoka ,.tiesioginis vadovas®, tarybos nariams skirtoje anketoje siekiama atskleisti
mero vaidmenj etikos vadybos raiskos kontekste.

V klausimy blokas (2 situacijos). Sis blokas skirtas pamatuoti, kokios etikos va-
dybos priemonés naudojamos iskilus etinei dilemai. Cia ypa¢ svarbus etisko spren-
dimo priémimas. Etiskas sprendimo priémimas parodo etiniy motyvy procesg, kuris
prasideda nuo etinés dilemos ir baigiasi etinio sprendimo rezultatu. Craft (2012)
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teigia, kad daugelis atlikty tyrimy etiSko sprendimo priémimo tematika susij¢ su in-
dividualiais (daugiausia su ly¢iy, amziaus, tautybes, religijos) veiksniais, t. y. etiSkas
sprendimo priémimas susijes su individualiu sprendimo priéméju. Taip pat svarbiis
yra ir organizaciniai veiksniai, kaip antai: elgesio kodeksai, hierarchija ir strukttira
organizacijos viduje, etikos mokymas ir kultiira, apdovanojimai ir sankcijos, mo-
raliné filosofija. Maesschalck (2004) teigia, kad etisko sprendimo priémimo kon-
cepcijos remiasi tipologija, kuri naudojama nusakant etikos klimato tipus. Warren
(2003) pabrézia, kad vieSsajame administravime veikimo laisve, kurig vykdo valsty-
bés tarnautojas priimant sprendimus, gali biti jvardijama kaip galios priklausymas
pareigiinui. Administracin¢ veikla grindziama sprendimy priémimo procesu, ji tar-
nauja teikiant problemy sprendimus nuolat kintanciose situacijose. Klausimynuose
naudojamy etiniy dilemy atrankos kriterijai yra:

*  situacija vyksta biitent savivaldybg¢je;

* situacijoje dalyvauja administracinio / politinio lygmens atstovai.

Disertacinio tyrimo klausimynams situacijos parinktos i§ pateikty LR VTEK
tinklalapyje tipiniy situacijy, kurias gali spresti politikai ir administracijos tarnauto-
jai tikrindamiesi savo zinias (situacijos pateikiamos adresu http://apuyy.com/vtek
projektai/testai/?pradeti=1).

VI klausimy blokas (1-7 klausimai). Jis yra skirtas santykiy (etikos problemy)
tarp savivaldybés administracijos tarnautojy ir politiky atskleidimui / diagnostikai
ju veiklos kontekste. Analizuojant savivaldybe (kaip organizacija) svarbu suvokti
politikos santykj su vieSuoju administravimu ir su administratoriy daromais politi-
niais sprendimais. Tariamas administravimo ir politikos atskyrimas leidzia adminis-
tratoriams jsitraukti  politikg neuzsikraunant politinés atsakomybés uz savo veiks-
my rezultatus. Administratoriai gali jsitraukti j politikos kiirimg tariamai taikydami
techninius arba teisinius kriterijus savo sprendimams ir iSvengti kiSimosi j politika
kaltinimy, o politiniai veikéjai sunkiai gali atpazinti administratoriy daroma politing
arba ideologing jtakg jy politikai ir negali pareikalauti jy tai keisti (Peterson, 2002).
Tad siame tyrime atsiranda svarbi dimensija — administratoriy ir politiky santykiai
etikos aspektu, siekiant atskleisti kylancias etines problemas. Teiginiai vertinami 5
baly Likerto skaléje, kur 5 — ,,Visiskai sutinku*, 4 — ,,Sutinku®, 3 — ,,Nei sutinku, nei
nesutinku®, 2 — ,,Nesutinku®, 1 —,,VisiSkai nesutinku®.

VII klausimy blokas. Juo matuojamas neetiskas elgesys placigja prasme apimant
organizacijos specifiSkumg. Neetiskas, nukrypes nuo normos elgesys yra apibrézia-
mas kaip savanoriskas elgesys, pazeidziantis nustatytas organizacijos normas (ar net
placiai priimtas socialines normas) ir kenkiantis ne tik paciai organizacijai, bet ir jos
nariams (Peterson, 2002; Kish-Gephart ir kt., 2010). Tai yra netinkamas profesinis
elgesys ar normy, reguliuojanciy tarpasmeninius santykius socialinéje aplinkoje, pa-
zeidimas. Neetiska elgesj daznai galima pavadinti antisocialiu, nes jis priestarauja
socialinéms normoms, gali kelti grésmg paciai socialinei sistemai ar santykiams su
ja. Etiné organizacijos kultiira skatina etiskg elges;j ir suvarzo galimg neetiska elgesi
(Kish-Gephart ir kt., 2010). Galima pridurti, kad polinkis elgtis etiSkai yra ne tiesiog
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individualus bruozas, taciau gana ,,socialinis arba kultiirinis bruozas, kuriam svarbu
mokomasis arba imituojantis elgesys* (De Vries, 2002, p. 327).

Siekiant tyrimo metu nustatyti neetisko elgesio daznj ir iSvengti akivaizdaus
socialiai pageidautiny atsakymy pavojaus, kuris sumazinty matuojamg neetisko el-
gesio laipsnj, klausimynuose tai jvardyta kaip ,,Abejotino elgesio vertinimas* ir nu-
rodyta, kad $is elgesys nebtidingas respondentui. Teiginiai vertinami 5 baly Likerto
skaléje, kur 5 —,,Labai daznai“, 4 — ,,Daznai*, 3 —, Kartais*, 2 —,,Retai*, 1 —, Nieka-
da®. Gauti tyrimo rezultatai skirti papildyti (ir patikrinti) informacijai apie neetiska
elgesj, palyginti su kitais duomenimis, gautais i§ dokumenty analizés (ypac su draus-
miniy procediiry skai¢iumi).

Esminiai klausimyny savivaldybiy taryby nariams ir savivaldybiy administraci-
ju darbuotojams skirtumai yra Sie:

»  Etikos klimato klausimyno bloko teiginiy formuluotés skirtingos atkreipiant dé-
mesj ] tarybos nariy ir savivaldybés tarnautojy veikly skirtumus (specifiSkuma).

»  Etikos vadybos priemoniy klausimyno bloke pateikti skirtingi teiginiai atkrei-
piant démes;j | skirtingas esamas etikos priemones politiniame ir administraci-
niame lygmenyse.

*  Etinés dilemy klausimyno bloke pateiktos (po 2) situacijos skiriasi tarybos na-
riams ir administracijos tarnautojams.

»  Etisko elgesio savivaldybése problemos klausimyno bloko administracijos dar-
buotojams teiginiai skiriasi nuo politinio lygmens.

*  Administracijos darbuotojams skirtame klausimyne pateikiami teiginiai siekiant
atskleisti tiesioginio vadovo vaidmen;.

e Tarybos nariams skirtame klausimyne pateikiami teiginiai siekiant atskleisti
mero vaidmen] nesutapatinant jo su tarybos nariy vadovu.

Siekiant patikrinti, ar sudaryti klausimynai Lietuvos savivaldybiy kontekste yra
patikimi ir galimi naudoti, tyrimo instrumentas buvo validuotas.

Instrumento validavimo procediira. Klausimyny aiskumui, suprantamumui,
tinkamumui jvertinti buvo pasirinktas eksperty apklausos (ZodZiu ir rastu) metodas.
Sio disertacinio tyrimo etapo tikslas buvo identifikuoti Zodzius ar klausimus, kurie
kelia abejoniy ar neaiSkumy, pateikti siilymy, kaip performuluoti neaiskius termi-
nus, kaip tobulinti klausimyng.

Klausimynai buvo pateikti /1 eksperty (1 — organizacijy vadybos mokslo kryp-
ties mokslininkui, 5 — taryby nariams, 5 — administratoriams). Eksperty imtis buvo
sudaryta tikslingai i$ ty eksperty, kurie jau buvo dalyvave kokybiniame tyrimo etape
(interviu) ir kurie buvo prieinami tyréjai tyrimo etapo metu (angl. accessible popu-
lation), taip pat Sie ekspertai turéjo turéti darbo etikos arba antikorupcijos komisijoje
patirties (zr. 12 lentelg)
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12 lentelé

Eksperty, validuojanéiy klausimyna, chrakteristikos

Administracinis lygmuo

Kriterijai

Vadovas

Specialistas

narys

Etikos komisijos

Antikorupcijos
komisijos narys

Ekspertas (VT)

Ekspertas (VT)

Ekspertas (VT)

Ekspertas (VT)

Ekspertas (VT)

Politinis lygmuo

Kriterijai

Etikos komisijos
pirmininkas

Néra komisiju
nariai

Antikorupcijos
komisijos pirmininké

Ekspertas (TN)

Ekspertas (TN)

Ekspertas (TN)

Ekspertas (TN)

Ekspertas (TN)

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Kiekvienas ekspertas apklaustas individualiai. Dalis eksperty buvo apklausta

zodziu, dalis jy pateiké pastabas rastu. Pradzioje jie pildé klausimyna, tada anali-
zavo kiekvieng klausima, sprendé dél kylan¢iy abejoniy, neaiSkumy pateiktuose
klausimuose ir (ar) atsakymuose, pateiké sitilymy dél suprantamesnés klausimo /
atsakymo formuluotés. Apklausos metu eksperty buvo prasoma atsakyti j Siuos pa-
grindinius klausimus:

Ar Jums buvo suprantamos klausimyno pildymo instrukcijos?

Ar Jis suprantate §j klausimg / atsakyma? Jeigu ne, prasom pakomentuoti pla-
Ciau.

Jeigu kilo neaiSkumy, kaip Jus sitlytuméte suformuluoti §j klausima / atsaky-
ma?

Eksperty apklausos duomenys buvo uzfiksuoti rastu.

Baigus §j tyrimo etapg paaiskéjo, kad ekspertams klausimynas buvo gana aiSkus

klausimy ir atsakymy poziiiriu, jo koreguoti i§ esmés nereikéjo. Taciau po eksperty
validavimo buvo pasitlyta:

sustiprinti respondento anonimiskumo uztikrinima;

pateikti ,,asmeninés moralinés nuostatos® iSaiskinima;

koreguoti teiginj ,,Miisy administracijos tarnautojams svarbu turéti gerus tarpa-
smeninius rysius su kuo daugiau kity tarnautojy* dél matomo dviprasmiskumo,
nes ,,viena vertus, tai gali buti dalijimasis gergja praktika tarp institucijy ar
tam tikros srities specialisty (pvz., teisininky tarpasmeniniy rysiy palaikymas
uztikrina kolegy pagalbg darbinéje veikloje keiciantis teisés akty, procesiniy
dokumenty projektais ir pan.), palankaus psichologinio klimato kiirimas, kita
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vertus, ne dalykiniy, o tarpasmeniniy rysiy palaikymas su kitais tarnautojais

gali buti siejamas su prioriteto teikimu privatiems interesams, galimu etikos

reikalavimy pazeidimu, rizika pasireiksti korupcijai* (administracinio lygmens
ekspertas);

*  pasiilyta j klausimynag jtraukti teiginj ,,Kolegos pazeidzia jstatymus, taisykles
ar procediiras todel, kad jaucia spaudima i§ vadovy™ (administracinio lygmens
ekspertas).

Atsizvelgiant | pateiktas pastabas, klausimynuose buvo atsisakyta vieno klau-
simo — praSymo nurodyti darbo mety savivaldybéje skaiciy, taip pat buvo pateikta
prasomos patikslinti sgvokos apibréztis, papildytas klausimynas sitilomu teiginiu ir
atliktos teiginiy korekcijos.

Viena eksperte, organizacijy vadybos mokslo krypties atstove i§ Vokietijos,
savo mokslinéje veikloje gilinasi j vadovavimo ir lyderystés teorijas, organizaci-
jos kulttiros, imoniy socialinés atsakomybés ir organizacijos vadybos ypatumus po-
sovietinése visuomenése. Ji dalyvauja moksliniuose ir studijy projektuose Siomis
temomis (DAAD, LMT ir kt.). Tai liudija jos moksliniy publikacijy sarasas — per
2004-2017 m. su bendraautoriais yra parengta 28 mokslo straipsniai, 8 monografijos
ir mokslo leidiniai bei 21 straipsnis kultliros, profesiniuose ir mokslo populiarini-
mo leidiniuose vokieciy, angly ir lietuviy kalbomis. Po validacijos eksperté pateiké
pastaby dél kai kuriy teiginiy formuluociy, anketos strukttiros, j kurias atsizvelgta
ir atliktos korekcijos: papildytas demografinio bloko klausimynas klausimu ,,Darbo
savivaldybéje laikotarpiu Jums teko, pvz., dalyvauti mokymuose etikos tema, daly-
vauti rengiant savivaldybés antikorupcing programa ir t. t.“, kuriuo norima suzinoti
daugiau individualiy praktiky etikos vadybos raiskos kontekste.

2.5.2. Respondenty imties pagrindimas

Tyrimo imties pagrindimas. Tyrimo imtis yra dalis populiacijos objekty arba
individy, apie kuriuos renkami dominantys duomenys tyrimo problemos kontekste.
Imtis turi biiti atrenkama pagal pasirinkta metoda, t. y. pagal visai tiriamyjy po-
puliacijai budingus bruozus ar ypatybes. Tyrimo imtis gali biti pasirenkama tiek
naudojant statistinius, tiek nestatistinius metodus (Kardelis, 2016), ji gali buti tiki-
mybiné arba sisteminé, kai vadovaujantis bruozais bei ypatybémis sistemingai vyks-
ta atranka, o rezultatai atspindi populiacija (Bilevi¢iené, Jonusauskas, 2011, p. 27).
Kita vertus, teigiama, kad tyrimo duomeny patikimumas labiausiai priklauso ne nuo
to, kaip apskaiciuojamas imties dydis, o kokiu metodu tyrimui atrinkti apklausiami
respondentai.

Disertacinio tyrimo imtis turé¢jo biiti sudaryta sistemingai. Tyrimo populiacija —
7 Siauliy apskrities savivaldybiy 180 taryby nariy ir 661 administracijos tarnau-
tojas. Apskaiciuodami tyrimo imtj suzinome apklaustiny zmoniy skai¢iy. Imtis, kai
populiacija yra baigtiné, nustatoma vadovaujantis Rudzkienés (2005) pateikta imties
dydzio apskaic¢iavimo formule:
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e N-196"-p-q
- (N-1)+196"-p-q

(M

kur: NV — populiacijos dydis; reikSmé 1,96 atitinka standartizuoto normaliojo
skirstinio 95 proc. pasikliovimo lygmenj; p yra numatoma jvykio baigmés tikimy-
bé, kad nagriné¢jamas pozymis pasireiks tiriamoje populiacijoje (dazniausiai imama
blogiausio varianto tikimybé — pozymis biidingas pusei, t. y. 50 proc. populiacijos,
ir pasirenkama p=0,5); ¢ yra tikimybé, kad nagrinéjamas poZymis nepasireiks tiria-
moje populiacijoje (q=1-p=0,5); & yra pageidautinas tikslumas, dazniausiai ¢=0,05
(p-21).

Taigi, pritaikius formule gautos planuoty apklausti imc¢iy skaitinés vertés. Tary-
by nariy populiacija lygi 180, taigi reprezentatyvi imtis biity 122.

180-1.96%-0.5-0.5
n=—— : =122 )
0.05% - (180—1)+1,96>-0.5-0.5

Savivaldybiy administracijy darbuotojy populiacija lygi 661, tad reprezentatyvi
imtis buty 243.

. 661-1.96-0.5-0.5
0.05>-(661—1)+1,96-0.5-0.5

— 243 3)

Taigi, pagal formule nustatyta, kad visa kiekybinio tyrimo imtis turéty biti 365
anketos. Siekiant sudaryti salygas visai tyrimo populiacijai, ankety nuorodos buvo
i8siystos 841 respondentui.

Pabréztina, kad Lietuvos statistikos departamento duomenimis, gerokai didesné
dalis motery uzima pareigas dirbdamos specialistémis (2016 m. 70,3 proc. motery
ir 29,7 proc. vyry), o tarp jstaigy tarnautojy — 76 proc. motery (LSD, 2016). Siau-
liy regiono savivaldybiy administracijose dirba tarnautojy motery nuo 67 proc. iki
82,5 proc., vyry tarnautojy — nuo 17,5 proc. iki 32 proc. (zr. 13 lentelg).
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13 lentelé
Savivaldybiy administracijos tarnautoju statistika: motery ir vyru
pasiskirstymas
q . Administracijoje | Moterys | Moterys | Vyrai Vyrai

SIS uzimti etat:liJ (skél.a)y (proc.); (s)l,(é.) (pz'roc.)
Siauliy miesto 160 129 81 31 19
Siauliy rajono 92 67 72 25 28
Radviliskio rajono 87 60 69 27 31
Kelmés rajono 92 62 67 30 32
Pakruojo rajono 69 50 72 19 28
Joniskio rajono 79 61 77 18 23
Akmenés rajono 82 68 82,5 14 17,5
IS viso 661 495 164

*2017 m. lapkric¢io mén. duomenis pateiké asmenys, atsakingi uz personalg savivaldybés

administracijoje.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoreés.

Biitina pabrézti, kad tyrimas atliktas internetu ir pasireiské mazo aktyvumo pro-
blema, taigi apklausos griztamasis rysSys — 75 proc. (apklausti 71 tarybos narys ir 203
administracijos tarnautojai). Taciau tyrimo imtis i§ esmés atitinka numatyta demo-
grafiniy ir profesiniy charakteristiky pasiskirstyma savivaldybése. Tyrime dalyva-
vusiy 274 respondenty demografinés charakteristikos apémé demografine, darbing,
patirties, dalyvavimo etikos vadybos struktiiry veiklose vertinimo kategorijas.

Demografinéms respondenty charakteristikoms priskiriami Sie pozymiai, t. y.
apklaustyjy lytis ir amzius (Zr. 14 lentele).

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj ir amziy

14 lentelé

Savivaldybiy administracijos Savivaldybiy tarybos nariy
darbuotoju demografiniai duomenys demografiniai duomenys
PoZymis N=203 PoZymis NSt
n % n %
Lytis Lytis
Moteris 167 82,3 % | Moteris 22 31,0 %
Vyras 36 17,7 % | Vyras 49 69,0 %
AmZius AmZius
iki 35 m. 33 16,3 % |iki 35 m. 3 42 %
35-45 m. 39 19.2% |35-45m. 5 7,0 %
45-55 m. 74 36,5% |45-55m. 18 25,4 %
55-65 m. 56 27,6 % |55-65 m. 35 49,3 %
65 m. ir daugiau 1 0,5 % 65 m. ir daugiau 10 14,1 %

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.
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I8 pateikty apibendrinty respondenty demografiniy charakteristiky rezultaty (Zr.
14 lentele) matyti, kad tarp administraciniam lygmeniui atstovaujanciy respondenty
yra daugiau motery: jos sudaro 82,3 proc., tai atitinka savivaldybiy administracijose
motery uzimamy pareigy pasiskirstymo procenta (nuo 67 iki 82,5 proc.), o vyry —
17,7 proc. ir atitinka savivaldybiy administracijose vyry uzimamy pareigy pasiskirs-
tymo procentg (nuo 17,5 iki 32 proc. nuo ). Didziaja dalj respondenty (36,5 proc.)
sudaro 45-55 m. amziaus asmenys, kiek maziau (27,6 proc.) priklauso 55-65 mety
amziaus grupei. Politiniame lygmenyje apklausoje dalyvavo motery — 31 proc., tai
atitinka motery tarybos nariy pasiskirstymo savivalybés taryboje procenta (32 proc.—
8 proc.), vyry tarybos nariy dalyvavo 69 proc., tai atitinka savivaldybés taryboje
pasiskirstymo procenta (92 proc.— 68 proc.), i§ kuriy didziausia dalis (49,3 proc.)
priklauso 55-65 mety amziaus grupei, 25,4 proc. — 45-55 m., vyresni nei 65 mety
sudaro 14,1 proc. apklaustyjy, jaunesni nei 45 m. — tik 11,2 proc.

Respondenty profesinés veiklos charakteristikos apémé administracijos darbuo-
tojy pareigas bei darbo staza, tarybos nariai informavo apie kadencijy savivaldybéje
skaiCiy (zr. 15 lentelg).

15 lentelé
Respondenty profesinés veiklos charakteristikos
Savivaldybiy administracijos darbuotoju Savivaldybiy tarybos nariy
demografiniai duomenys demografiniai duomenys
PoZymis N=203 PoZymis N=71
n % n Y%
Pareigos Kadencija savivaldybéje
Vadovas, skyriaus vadovas 48 23,6 % |pirmoji 39 1549 %
Darbuotojas 155 |76,4 % |antroji trecioji 11 15,5 %
ketvirtoji 10 14,1 %
kita 5 7,0 %
6 8,4 %
Darbo staZas
iki 1 m. 15 [74%
nuo 1 iki 5 m. 40 |19,7%
nuo 6 iki 10 m. 25 |12,3%
nuo 10 iki 15 m. 53 26,1 %
daugiau kaip 15 m. 70 134,5%

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Apibendrinant administracinio lygmens respondenty profesines charakteristikas
pazymeétina, kad 23,6 proc. uzima vadovaujamas pareigas savivaldybés administra-
cijoje. Didziosios dalies (34,5 proc.) respondenty, dirbanéiy savivaldybés adminis-
tracijoje, darbo stazas didesnis nei 15 mety, kiek trumpesnio, 10-15 mety, darbo
stazo grupei priklauso 26,1 proc. apklaustyjy, 19,7 proc. pazyméjo priklausantys 1-5
mety darbo stazg turiniai grupei.
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Politiniam lygmeniui atstovaujanciy tarybos nariy didzioji dalis (54,9 proc.)
savivaldybés taryboje dirba pirmajg kadencija, 15,5 proc. — antraja, o 14,1 proc. —
trecigja kadencija, taciau net 15,4 proc. apklaustyjy savivaldybés taryboje dirba ke-
turias ir daugiau kadencijy.

Tyrimo metu buvo siekiama jvertinti administraciniam ir politiniam lygmenims
atstovaujanciy respondenty patirtis dalyvaujant etikos vadybos priemoniy diegimo,
igyvendinimo, strukttry veiklose (zr. 16 lentelg).

Svarbi buvo ir respondenty patirtis etikos vadybos struktiirose (etikos ar an-
tikorupcijos komisijose). 4,4 proc. administracinio lygmens respondenty yra buve
etikos ar antikorupcijos komisijy nariais. Reikia pazyméti, kad administracijose dir-
bantys tarnautojai negali buti savivaldybiy taryby etikos komisijy nariais, turin¢iais
teise balsuoti, taciau jie dirba komisijy sekretoriais — tokig patirtj turéjo 3,4 proc.
respondenty, po vieng asmenj dirbo teisés konsultantu ir ekspertu. Didziajai daliai
(91,2 proc.) apklausty savivaldybiy administracijy darbuotojy Siose komisijoje dirbti
neteko, taciau jie gali susipazinti su veikla i$ vidaus ir remdamiesi profesine patirti-
mi gali vertinti etikos vadybos raiska savivaldybg¢je.

16 lentele
Respondenty pasiskirstymas pagal patirti etikos vadybos srityje
Savivaldybiy administracijos Savivaldybiy tarybos nariy
darbuotoju demografiniai duomenys demografiniai duomenys
Ar teko dirbti savivaldybés tarybos | Savivaldybéje kadencijos (-uy) metu Jus esate
etikos komisijoje, antikorupcijos dirbes (-usi) / dirbate:
komisijoje?

Respondentai n % Respondentai n %
Komisijos narys 9 4,4 % | Etikos komisijoje pirmininku 6 8,4 %
Komisijos sekretorius 7 3,4 % | Etikos komisijos nariu 8 | 11,3%
Teisés konsultantas | 0.5 % Antikompcijos komisijos 6 8.4 %

pirmininku
Ekspertas 1 0,5 % | Antikorupcijos komisijos nariu 8 | 11,3%
Neteko 185 | 91,2 % |Siose komisijose nesu dirbes 43 | 60,6 %

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Politiniam lygmeniui atstovaujantys respondentai §ios srities veikloje buvo ak-
tyvesni. Etikos / antikorupcijos komisijy pirmininkais yra buve po 8,4 proc. apklaus-
ty politiky, o $iy komisijy nariais buvo po 11,3 proc. respondenty. Taigi, savivaldy-
beés tarybos etikos ar antikorupcijos komisijose yra dirbe / dirba 39,4 proc. apklausty
politiky.

Respondenty buvo prasoma atsakyti j klausima, kokias veiklas jiems teko atlik-
ti, igyvendinant etikos vadybos priemones bei sprendziant etines problemas (daly-
vavimas mokymuose etikos tema, dalyvavimas rengiant savivaldybés antikorupcijos
programa, praneSima dél kolegos neetisko elgesio, naudojimosi ,,karstaja linija“ ir
kt.) (zr. 10 pav.).
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Pateikti duomenys rodo, kad didziajai daliai apklaustyjy (tiek administracijos
darbuotojy, tiek tarybos nariy) yra teke dalyvauti mokymuose etikos tema. Rengiant
savivaldybés antikorupcijos programg aktyvesni yra politikai, t. y. Sioje veikloje da-
lyvavo 15,5 proc. apklausty tarybos nariy. Reikia pazyméti, kad parengti praneSima
etikos komisijai dél kolegos neetisko elgesio yra teke 4,2 proc. apklausty tarybos
nariy ir 2,0 proc. administracijos darbuotojy. Né vienas dalyvaves apklausoje res-
pondentas néra pasinaudojes ,.karsStaja linija“ informuojant apie galimg korupcijos
atvejj. Taciau 52,2 proc. apklausty administracijos darbuotojy ir 35,2 proc. tarybos
nariy minétose veiklose nedalyvavo.

Apibendrinant galima teigti, kad tyrimo respondenty imties demografinés, pro-
fesinés charakteristikos i§ esmés atitinka pasiskirstyma savivaldybése. Administra-
cinio ir politinio lygmeny respondenty praktinés patirties jgyvendinant etikos vady-
bos priemones ir dalyvavimo sprendziant etikos problemas savivaldybéje jvairové
atskleidé, kad daugiausia respondentai dalyvavo mokymuose etikos temomis ir
konkreciai prisidéjo rengiant savivaldybés antikorupcijos programa, rengé prane-
$imus savivaldybés etikos komisijai apie kolegos neetiska sprendima. Siuo atveju
tai — svarbus faktas siekiant jvertintti integralios etikos vadybos sistemos priemoniy
(formaliy ir neformaliy) jgyvendinima bei strukttry veiklas praktikoje ir nustatant
ju rysius.

40,8%

Do T o o e 44.3%

Dalyvavo rengiant Savivaldybés antikorupcijos 15,5%
programa - 8,9%

Parengé pranesimg etikos komisijai dél kolegos 4,2%
neetisko elgesio I 2,0%

Pasinaudojo karstaja linija informuojant apie | 0,0%
galimg korupcijos atveji 0,0%

35.2%

Neteko it Sy vl | 522,

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Tarybos nariai, N=71 ® Administracijos darbuotojai, N=203

10 pav. Respondenty patirtis, jgyvendinant etikos vadybos priemones,
sprendziant etikos problemas

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Tyrimo apribojimai. Kadangi klausimynai buvo ganai ilgi ir reikalaujantys lai-
ko isigilinti j pateiktus klausimus, o taryby nariai ir administracijy darbuotojai yra
uzimti zmonés kasdieninémis pareigomis, galima teigti, jog tie respondentai, kurie
uzpildé klausimynus, sagmoningai suvoke ir tikéjo atlieckamo tyrimo nauda. Laikant
savivaldybiy taryby narius ir administracijos tarnautojus suvokianciais mokslo verte
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bei galimg naudg kuriant etiskg savivaldybiy aplinka ir priimant etiskus sprendimus,
kurie sukuria sglygas pilieciy pasitikéjimui vietos savivalda, galima biity teigti, kad
klausimynai buvo uzpildyti saziningai, o tyrimo duomenys, nepaisant mazos jy ap-
imties, yra patikimi ir vertingi.

2.5.3. Apklausos organizavimas, etikos principai ir duomeny analizé

Tyrimo eiga. Internetinés apklausos #rukmé — 4 mén.: ji vyko 2017 m. kovo
mén. — birzelio mén. Tyrimo vieta — Siauliy apskrities 7 savivaldybés. Tyrimo klau-
simynai buvo paskelbti internetinéje erdvéje www.manoapklausa.lt. Tyrimo nuoroda
su kreipimosi laisku buvo iSsiysta 841 respondento tikslinei grupei jy elektroninio
pasto adresais. Apie respondenty atsakymus tyréja buvo informuota sistemos. Klau-
simyny uZpildymas buvo patikrintas, nustatyta, ar jie nebuvo sugadinti. Tuomet su-
formuota duomeny matrica, respondenty atsakymai perzitiréti, netinkamai uzpildyty
klausimyny nenustatyta.

Statistinis apibendrinimas ir analizés metodai. Tyrimo rezultatai yra patei-
kiami lentelése ir diagramose. Po kiekviena lentele ir diagrama yra trumpai apraso-
ma pagrindiné tendencija ir jos interpretacija. Analizuojant kiekybinius duomenis
yra tikslinga naudoti apraSomosios statistikos ir daugiamatés statistinés analizés me-
todus: dazniy analize, duomeny padéties ir sklaidos skai¢iavimus (vidurkis ir stan-
dartinis nuokrypis), skaliy metoda, koreliacing analize¢, faktoring analize.

Aprasomosios statistikos. Tai duomeny sisteminimo ir grafinio vaizdavimo
metodai, dazniausiai taikomi analizuojant kiekybinio tyrimo rezultatus. Aprasomo-
joje statistikoje duomeny reikSmés pateikiamos lentelémis, dazniy skirstiniais, gra-
fikais.

Daugiamaté statistiné analizé (faktoriné analizé, koreliaciné analizé) — tai
tyrimy analizé, kurios metu matematiniy statistiniy metody pagrindu atskleidziami
tyrimo kintamyjy rysiai.

Anketose buvo pateiktos teiginiy grupés, kurios atspindi tarybos darbo / savi-
valdybés administracijos darbo reglamentg ir asmening¢ tarybos nario / tarnautojo
etikg (19 teiginiy) bei tarybos nariy / administracijos tarnautojy siekius ir interesus
(15 teiginiy). Faktorinés analizés rezultatai buvo pagrindas sudaryti septynias skales,
iSreisSkiancias etikos klimato faktorius. Skaliy patikimuma pazymintys parametrai:
maziausias indikatoriaus faktorinis svoris, bendras sklaidos procentas, Cronbach
alfa koeficientas, rodo auksta skaliy patikimuma indikatoriy homogeniskumo pra-
sme. Taip pat anketoje buvo pateikiami 35 teiginiai, apibréziantys etikos vadybos
priemones bei jy praktikas tiek politiniu, tiek administraciniu lygmenimis. Anali-
zuojant §j konstruktg faktorinés analizés metu buvo ekstrahuotos astuonios skalés
administracijos lygmeniui ir 5 skalés politiniam lygmeniui (zr. 5 priedg).

Skaliu metodas. Reikia pazyméti, kad skalés buvo sudaromos skai¢iuojant
jas sudaranciy indikatoriy vertinimy aritmetinius vidurkius. Atsakymy rezultatai
buvo vertinami intervale nuo 1 iki 5. Kuo vertinimas artimesnis vienetui, tuo labiau
respondentas nesutinka su pateiktu atsakymu, kuo vertinimas artimesnis penketui,
tuo labiau respondentas teiginiui pritaria. Duomeny sisteminei analizei panaudo-
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tas statistinés informacijos apdorojimo programy paketas IBM SPSS. Apdorojant
klausimy, pateikty Likerto skaléje, atsakymus, skaiCiuota atsakymy skiriamoji galia,
kurios ribos tyrimo atveju galéjo svyruoti nuo 1 iki 5. Skiriamosioji galia padeda nu-
statyti pagalba nustatytas respondenty pritarimg teiginiams apie savivaldybés nariy
ir administracijos darbuotojy santykius, etisko elgesio problemas, tiesioginio vadovo
vaidmenj.

PoZymiy tarpusavio rySio matavimas. Siekiant nustatyti svarbiausius etikos
vadybos elementy sarysius, buvo atlikta Pearsono koreliaciné analizé. Koreliaciné-
je analizéje statistinio rySio stiprumas tarp kintamyjy yra isreiSkiamas koeficientu.
Koreliacija parodo rysio kryptj — vieno kintamojo reik§mei didéjant, kito kintamojo
reik8mé gali didéti arba mazéti. Koreliacijos reikSmés: iki 0,2 labai silpna koreliaci-
ja, jokio rys$io néra; nuo 0,2 iki 0,4 silpna koreliacija, silpnas rysys; nuo 0,4 iki 0,7
vidutiné koreliacija, vidutinis ry8ys; nuo 0,7 iki 0,9 stipri koreliacija, stiprus rysys;
daugiau nei 0,9 labai stipri koreliacija (Williams, Monge, 2001). Jeigu koreliacijos
koeficientas yra neigiamas, tai rodo atvirksting koreliacija.

Analizuojant tyrimo duomenis statistinis metodas Cronbach alfa naudojamas
kaip tyrimo klausimyno vidinés konsistencijos matas, nustatant tyrimo duomeny
patikimuma dél tiriamos imties. Kuo labiau Cronbach alfa reikSmé artéja prie vie-
neto (a < 1,00), tuo aukStesné¢ klausimyno vidiné konsistencija, tuo tiksliau klausi-
myno duomenys atspindi tyrimo rezultatus. Naudojantis SPSS programa, atmetus
demografinius anketos klausimus, apskaiciuota Cronbach alfa lygi 0,89 (klausimy
skai¢ius, N=7). Tokia klausimyno vidinés konsistencijos reikSmé leidzia teigti, kad
klausimyno duomenys pakankamai atspindi tyrimo rezultatus.

Gautiems kiekybiniams tyrimo duomenims pateikti ataskaitoje buvo naudojami
ir grupavimo, lyginimo, grafinio vaizdavimo, interpretavimo metodai. Atviro klau-
simo atsakymams analizuoti buvo taikytas kokybinis — turinio analizés — metodas.

Tyrimo etika. Tyrimo metu, kaip jau minéta, siekta uztikrinti instrumento va-
liduma ir gaunamos informacijos apklausos metu patikimumg. Kiekybinio tyrimo
metu taip pat buvo laikomasi tokiy bendryjy tyrimy etikos principy, kaip: teisin-
gumas (tyrimo dalyviams sudarytos galimybés pasitikslinti ar pasiteirauti papildo-
mos informacijos, susijusios su tyrimu ar tyrimo instrumento klausimais — nurodyta
disertacijos autorés kontaktiné informacija); laisvas apsisprendimas (potencialiems
respondentams buvo sudarytos galimybés dalyvauti tyrime); privatumas ir konfiden-
cialumas (atliekant tyrimg gerbtas respondenty privatumas, jiems uztikrintas konfi-
dencialumas); sqziningumas (analizuoti tik tie duomenys, kurie buvo gauti kiekybi-
nio tyrimo metu); teisé nebiiti iSnaudojamam ir pazeistam (tyréja surinkty duomeny
nepanaudojo pries tyrimo dalyvius). Tyrimo rezultaty analiz¢ atlikta laikantis pagris-
tumo principo — tyrimo rezultatai pateikiami remiantis respondenty nuomone, apie
tai informuojama pristatant tyrimo rezultatus zodine ir raSytine formomis.
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3.1. Etikos vadybos Lietuvos savivaldybése teisinis pagrindimas

Etikos vadyba gali buti veiksminga tik tuo atveju, jeigu vieSojo administravimo
ir valstybés valdymo etikos infrastruktiirai yra priskiriami jstatymai ir kiti teisés ak-
tai, nustatantys valstybés tarnautojy ir politiky elgesio standartus, iSskiriantys orga-
nizacijas ir institucijas, kuriy tikslas yra valdymo arba veiklos etika bei jos priezitra
(Palidauskaite, 2010). Taigi, svarbu atskleisti, kokie ir kaip teisés aktai reglamentuo-
ja etikos vadyba Lietuvos savivaldybése.

Lietuvos savivaldybése etikos vadybos diegimo pradzia laikomi 1990 metai, kai
buvo isleisti nacionaliniai aktai — viena svarbiausiy etikos vadybos (infrastruktiiros)
priemoniy, reglamentuojanciy tiek politinio, tiek ir administracinio lygmens verty-
bines nuostatas. Etikos vadybos savivaldybése diegimas ir jtvirtinimas (reglamen-
tavimas, priemoniy, procesy jteisinimas, struktiiry jkiirimas) yra nenutrikstamas
procesas (zr. 11 pav.).

LR Gyventoju turto ir pajamu o Valstybéstamautoju stikos
deklaravimo jstatymas taisyklas
® LR Visiuju ir privadiu interasu l LR Korupcijos pravancijos
derinimo valstybinéje tarnyboje istatvmas
LR Vistos istatymas
savivaldo ® LR Lysiu galimybiu
: LR .
istatymas LR Motary i vyry lysiu istatvmas
- galimybiu jstatymas |

{statymas
iki1999

Valstvba "
® I.R Vieiojo administravimo -] I;ll;e s;ls]:zl;zgzlmh:_
1statvmas

>
\

©® LRLGKT

-
LR Konstitucija

|4A

-1

LR Ssimo

Tarybosetikos
kontrolieriy L Eomisij
istaiea LRSTT 9 LRVIEK omistja
- Antikorupcijos
komisija

11 pav. Etikos vadybos teisinio reglamentavimo laiko juosta

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

1990-2016 m. galima iSskirti 2 etapus: etikos vadybos Lietuvos savivaldybé-
se diegimo pradzia (1990-1998 m.), aktyvusis jgyvendinimo laikotarpis (1999—
2006 m.), koreguojantis / papildantis / tobulinimo laikotarpis (nuo 2006 m. iki da-
bar). Per analizuojama laikotarpj kito teisés akty turinys, darytos jvairios pataisos,
kurias padiktavo naujos mokslinés ir praktinés tendencijos politinéje-socialinéje
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aplinkoje (LR valdininky jstatymas tapo LR valstybés tarnybos jstatymu, LR motery
ir vyry lygiy galimybiy jstatyma papildé dar vienas svarbus teisés aktas — LR lygiy
galimybiy jstatymas).

Kaip minéta, etikos vadybos svarbiausi elementai yra trys: priemonés, procesai
ir struktiiros. Savivaldybés, kurdamos etisko elgesio modelj, privalo ji pagristi tarp-
tautinio ir nacionalinio lygmens jstatymais ir kitais teisés aktais, reglamentuojanciais
etikos vadybos elementus. Teisés aktus, reglamentuojancius etinius aspektus Lie-
tuvoje, galima suskirstyti | nacionalinius ir institucinius. Disertacinio tyrimo metu
atliekant dokumenty turinio analiz¢ buvo nagrinéjami savivaldybés tarybos nariy ir
savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy etiskg elgesj reglamentuojantys
nacionaliniai jstatymai ir savivaldybiy instituciniai dokumentai. Toliau pateikiamas
sagrasas teisés akty, kurie buvo analizuoti siekiant identifikuoti etikos vadybos raiska
Lietuvos vietos savivaldoje (zr. 17 lentele).

Teisés aktai, kurie reglamentuoja ir tarybos nariy (politiky), ir valstybés tarnau-
tojy (administratoriy) etikos vadyba, pateikiami lentelés pirmoje dalyje. Antroje da-
lyje pateikiami teisés aktai, reglamentuojantys savivaldybés tarybos nariy (politiky)
etikos vadyba. Trecioje dalyje pateikiami teisés aktai, reglamentuojantys savivaldy-
bés valstybés tarnautojy (administracijos darbuotojy) etikos vadyba.

17 lentelé
Etikos vadybos sistema reglamentuojantys teisés aktai, reguliuojantys
savivaldybés tarybos nariy (politiku) ir valstybés tarnautoju veikla ir elgesij

I. TARYBOS NARIO IR VALSTYBES TARNAUTOJO VEIKLA IR ELGESYS

LR Konstitucija (Zin., 1992, Nr. 33-1014)
LR vie$ojo administravimo jstatymas (Zin., 1999, Nr. 60-1945, aktuali redakcija 2017-03-
31)
LR viesyjy ir privaéiy interesy derinimo valstybinéje tarnyboje jstatymas (Zin., 1997,
Nr. 67-1659; Zin., 2000, Nr. 18-43, aktuali redakcija 2016-01-01)
LR gyventojy turto ir pajamy deklaravimo jstatymas (Zin., 1996-05-29, Nr. 50-1197, aktu-
ali redakcija 2016-01-01)
LR korupcijos prevencijos jstatymas (Zin., 2002, Nr. IX-904, aktuali redakcija 2017-01-01)
LR motery ir vyry lygiy galimybiy jstatymas (Zin., 1998, Nr. 112-3100, aktuali redakcija
2017-07-01)
LR lygiy galimybiy jstatymas (Zin., 2003, Nr. IX-1826, aktuali redakcija 2017 01-01)

II. TARYBOS NARIO (POLITIKO) VEI- | III. ADMINISTRACIJOS TARNAU-

KLA IR ELGESYS TOJO VEIKLA IR ELGESYS
LR vietos savivaldos jstatymas (Zin., 1994, LR valstybés tarnybos jstatymas (Zin.,
Nr. 55-1049; 2008, Nr. 113-4290; 2011, 1999-07-30, Nr. 66-2130; 2002, Nr. 45-
Nr. 45, aktuali redakcija 2017-07-01) 1708, aktuali redakcija 2017-01-01)

LR valstybés politiky elgesio kodeksas (Zin., | Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisy-
2006-09-26, Nr. 102-3938, aktuali redakcija|klés (Zin., 2002, Nr. 65-2656)
2016-01-01).
Savivaldybés tarybos veiklos reglamentas Savivaldybés administracijos darbo tvar-
(institucinis) kos taisyklés (institucinis)

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Tiek tarybos nariy, tiek valstybés tarnautojy etikos vadybos priemonés (teisés
aktai) numato pagrindines etiSko elgesio gaires, jos véliau yra detalizuojamos ir kon-
kretinamos kituose dokumentuose, iSryskinant politinio ir administracinio lygmeny
ypatumus: nacionaliniuose atskleidziant specialias etikos vadybos priemones ats-
kiroms analizuojamoms grupéms visos Salies vieSojo administravimo institucijose,
instituciniuose — identifikuojant etikos vadybos procesy specifika, taikoma konkre-
¢ios savivaldybés vienai i§ dviejy (politinio arba administracinio lygmens) analizuo-
jamy grupiy, numatant konkrecias etikos vadybos struktiras.

Dokumenty analizés metu siekta atskleisti tris etikos vadybos raiskos teisinio
reglamentavimo kryptis: etikos vadybos priemoniy jtvirtinima; etikos vadybos prie-
moniy veiklos kryptis savivaldybés veiklose (procesus); etikos vadybos struktiiras
nacionaliniu ir instituciniu lygmenimis.

Analizuojant etikos vadybos priemoniy jtvirtinimg, pirmiausia batina atskleisti,
kokie etiniai principai (vertybés) reglamentuojami jstatymuose, siekiant uztikrinti
etiska elges; ir elgsena vietos savivaldoje.

Jau mokslinése diskusijose pastebéta, kad principy ir vertybiy jtvirtinimui la-
bai svarbus pagrindinis demokratiniy Saliy jstatymas — konstitucija. Taigi, politi-
ky ir valstybés tarnautojy pagrindiniai veiklos principai ir vertybés yra jtvirtinti ir
Lietuvos Respublikos Konstitucijoje, kurios 29 straipsnis teigia, kad visi asmenys
valstybés institucijoms ar pareiglinams yra lygis, o ,,laisvé skleisti informacijg ne-
suderinama su nusikalstamais veiksmais, tautinés, rasinés, religinés ar socialinés
neapykantos, prievartos bei diskriminacijos kurstymu, Smeiztu ir dezinformacija®.
Konstitucija $iuo klausimu papildo ir kiti teisés aktai, kuriuose numatomi esminiai
etiniai principai (vertybés) politinio ir administracinio lygmeny atstovams Lietuvos
vietos savivaldoje (zr. 18 lentele).

18 lentelé
Etikos principai (vertybés), reglamentuojami teisiniuose dokumentuose*
Teisés aktai| LR valsty- | LR vals- Valstybés | LR viesojo | LR vietos | LR vieSyjy
bés politiky tybés tarnautojy | administra- | savivaldos | ir privaciy
elgesio tarnybos veiklos [ vimo jstaty-| jstatymas interesy
kodeksas | jstatymas, | etikos 'Eaisy- mas (1999, (1994, derinimo
(2006-0926, (1999, klés (Zin., aktuali aktuali istatymas
aktuali aktuali 2002, redakcija | redakcija (1997,
redakcija redakcija Nr. 65- 2017-03- | 2017-07- aktuali
2016-01-01) | 2017-01- 2656) 31) 01) redakcija
Principai 01) 201601-01)
Pagarba zmogui TN VT VT TN+VT | TN+VT | TN +VT
ir valstybei
Teisingumas/ TN VT VT TN+VT | TN+VT | TN+VT
teisétumas
Saziningumas TN - - - TN TN +VT
VieSumas TN VT VT - TN +VT -
Padorumas TN VT VT - - TN +VT
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18 lentelés tesinys

Pavyzdingumas N VT VT - - -
Nesavanaudis- TN VT VT TN +VT - TN +VT
kumas

Nesaliskumas TN VT VT TN+VT | TN+VT | TN+VT
Atsakomybé/ TN VT VT TN+VT | TN+VT | TN+VT
atskaitomybe

Skaidrumas TN - - TN+VT | TN+VT -
Proporcingumas - - - TN +VT - -
Tarnybiné pa- - - - TN +VT - -
galba

Efektyvumas - VT VT TN +VT - -
Subsidiarumas - - - TN +VT VT -
Naujovés ir - - - TN+VT | TN+VT -
atvirumas/

Itrauktis

*TN — tarybos nariai (politinis lygmuo), VT — valstybés tarnautojai (administracinis lygmuo)

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés, remiantis nurodytais teisés aktais.

Kaip minéta teoringje disertacijos dalyje, etiniy vertybiy sistema yra kiekvie-
no individo ir (ar) organizacijos pagrindas, o jos nustatymas padeda geriau suprasti
vykstancius procesus ir organizacijos veikla, jos privalumus ir trikumus. Taigi, tei-
sés aktuose numatyti etikos principai (vertybés) — pagarba zmogui ir valstybei, teise-
tumas ir teisingumas, neSaliSkumas, atsakomyb¢ ir atskaitomyb¢ ir kt. — grindziami
lygybe, saziningumu, nediskriminavimu ir pan. — pamatiniais elgesio standartais,
kuriy nesilaikymas laikomas teisés pazeidimu, o atsakomyb¢é numatoma kituose Lie-
tuvos Respublikos teisés aktuose.

Etikos vadybos sistema gali biiti veiksminga tik tuo atveju, jeigu ne tik dekla-
ruojamos vertybés, bet ir taikomos teisés aktuose numatytos etikos vadybos priemo-
nés toms vertybéms jtvirtinti praktikoje. Etikos vadybos priemonémis uZztikrinama,
kad institucijy tarnautojai ir politikai (savivaldybiy taryby nariai ir administracijos
darbuotojai), bendraudami / bendradarbiaudami ir priimdami sprendimus, vadovau-
tysi vieSojo administravimo sritj reglamentuojanciuose aktuose identifikuotomis
vertybémis bei principais. Biitent dél to sprendimy priémimo procesas tampa valdo-
mas — nacionaliniu ir instituciniu lygmenimis nustatomi standartai tampa gairémis
priimant sprendimus, kreipia tarnautojy ir politiky elgesj etisko elgesio linkme, nai-
kina (sumazina) neetisko elgesio atsiradimo galimybes.

Atlikus Lietuvos nacionalinio lygmens jstatymy analiz¢, identifikuoti teisés
akty ir atitinkamy etikos vadybos priemoniy, taikomy politiniu lygmeniu (tarybos
nariams — TN) ir administraciniu lygmeniu (valstybés tarnautojams — VT), sarysiai
(zr. 19 lentelg, 6 prieda). Skirtingos lenteléje panaudotos spalvos turi atitinkamas
reikSmes: tamsiai pilka — deklaravimas, Sviesi pilka — prievolés, balta — apribojimai.
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19 lentele
Integralios etikos vadybos sistemos priemonés politiniu /
administraciniu lygmeniu

Istatymai | LR vieSojo | LR vietos | LR vieSyjy | LR vals- | LR gyven- | LR valsty-
adminis- savi- ir privaciy tybés tojy turto | beés politi-
travimo valdos interesy | tarnybos | ir pajamy | ky elgesio

istatymas | jstatymas | derinimo | jstatymas | deklaravi- | kodeksas

(1999, (1994, | valstybine- | (1999, mo jstaty- (2006,
aktuali aktuali |jetarnyboje| aktuali | mas (1996, | aktuali
redakcija | redakcija | jstatymas | redakcija aktuali redakcija

2017-03- | 2017-07- (1997, 2017-01- | redakcija | 2016-01-

31) 01) aktuali 01) 2016-01- 01)
redakcija 01)
Etikos vadybos 2016-01-
priemonés 01)
Deklaravimas privaciy TN+VT TN
interesy 4 str. 5 str.
Deklaravimas pajamy VT+NT
ir turto 2 str.
Prievolé vadovo pateik- VT
ti prasyma dél informa- 3str. (1)
cijos apie VT neprie- d
kaiStinga reputacija )
Prievolé TN priimti TN
priesaika 22 str.
Prievolé nusialinti nuo TN TN+VT
sprendimo rengimo, \QEZ};N 13 str. | 11 str. (3)
svarstymo ar priémimo ) (10) d. d.

Prievolé nusalinti, per-
duoti teisésaugos insti- | VT+TN

tucijoms dél neteiséto 14! str.

poveikio

Prievolés ieskant kito TN+VT
darbo 17 str.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis nurodytais jstatymais.
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Biitina pabreézti, kad etikos kodeksai savaime jau laikomi etikos vadybos prie-
monémis. Tad vienas i§ minéty teisés akty — LR valstybés politiky elgesio kodeksas
irgi laikomas etikos vadybos priemone. Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisy-
klése (2002) pateikiami standartai, taciau jie tiesiogiai nejvardijami deklaravimo,
prievoliy ir apribojimy formuluotémis.

Atlikus teisés akty analiz¢ nustatyta, kad tam tikros etikos vadybos priemonés
yra taikomos tiek politiniu, tiek ir administraciniu lygmenimis, o kai kurios jy — tik
vienai i§ analizuojamy grupiy. Etikos vadybos priemonés, numatytos savivaldybiy
tarybos nariams ir valstybés tarnautojams, yra Sios: privaciy interesy deklaravimas,
nusisalinimas nuo sprendimo rengimo, svarstymo, priémimo procediry esant ga-
limam interesy konfliktui; neteiséto poveikio rizikos mazinimo priemonés; teises
atstovauti apribojimas; apribojimai sudaryti sandorius ar naudotis individualiomis
lengvatomis; dovany ar paslaugy priémimo ir teikimo apribojimai; prievolés ieskant
kito darbo; turto deklaravimas. Priemonés, kurios taikomos tik politiniu lygmeniu,
yra tarybos nario priesaika ir LR valstybés politiky elgesio kodeksas. Tuo tarpu prie-
mones, kurios reglamentuotos teisés aktais, siekiant reguliuoti tik valstybés tarnau-
tojy (administratoriy) veiklg, yra: vadovy teis¢ gauti informacija apie pretendento,
norin¢io uzimti pareigas savivaldybés administracijoje, nepriekaistinga reputacija
(sig informacijg teikia LR specialiyjy tyrimy tarnyba (LR STT), vadovui pateikus
prasyma); apribojimai pasibaigus tarnybai, t. y. buves valstybés tarnautojas nega-
li dirbti institucijoje, kuri buvo jam pavaldi, negali atstovauti Lietuvos ir uzsienio
valstybiy imonéms, uzsienio valstybiy institucijoms ar jstaigoms, uz Lietuvos ar uz-
sienio valstybiy jmoniy 1éSas vykti | uzsienj, mokytis ar kitaip naudotis jy léSomis.

Disertacijoje, identifikuojant politinio lygmens etikos vadybos priemones,
buvo svarbu pateikti teisés akty, reglamentuojanciy savivaldybés tarybos nariy
(politiky) veikla ir elgesj, analiz¢. Tyrimo metu iSanalizuoti Sie dokumentai: LR
vietos savivaldos jstatymas (Zin., 1994, Nr. 55-1049; 2008, Nr. 113-4290; 2011,
Nr. 45), LR valstybés politiky elgesio kodeksas (Zin., 2006-09- 26, Nr. 102-3938);
savivaldybiy taryby veiklos reglamentai.

Vienas i§ pagrindiniy jstatymy, kuriame daug démesio skiriama savivaldybiy
tarybos nariy veiklos etiniams valdymo aspektams, yra 1994 m. priimtas LR vietos
savivaldos jstatymas. Jame detaliai reglamentuotos Sios etikos vadybos priemonés:
1) tarybos nario priesaikos tekstas ir priémimo procediira; 2) tarybos nario pareigos
ir teisés, 3) tarybos nario dalyvavimas etikos vadybos institucinio lygmens struktii-
rose (etikos komisijoje, antikorupcijos komisijoje), nustatomas jy formavimas, funk-
cijos, veiklos nuostatos.

Tarybos nario priesaikos tekstas ir priéemimo procediira. Analizuojant tarybos
nario priesaikos tekstg galima teigti, kad jis turi i$skirting reikSme, numatant siekj
vadovautis etikos principais dirbant $alies ir pilie¢iy naudai, ,,<...> gerbti ir vykdyti
Lietuvos Respublikos Konstitucijg ir jstatymus bei sgziningai atlikti visas savivaldy-
bés tarybos nario pareigas ir susilaikyti nuo veiksmy, pazeidzian¢iy gyventojy teises
ir vieSuosius interesus“ (LR valstybés tarnybos jstatymas, 22 str., 2017). Sios prie-
saikos pagrindiné paskirtis — pilieCio interesy ir jy vertybiy apsauga, suponuojanti
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tam tikrg pareiga, o tai, kad prisiekiama laisva valia, suformuojamas atitinkamas
moralinis imperatyvas jgyvendinti prisiimtg pareigg (Skaistys, 2004). Be to, priesai-
kos tekstas nustato konkrecius reikalavimus tarybos nariui, dalyvaujanciam sprendi-
my priémime ir atstovaujanciam bendruomenés nariams. [statyme numatyti atvejai,
kada tarybos narys neprisieké: ,,<...> atsisakymas pasirasyti vardinj priesaikos lapa
arba pasiraSymas su iSlyga reiskia, kad <...> neprisieké*. Tokiu atveju yra numatyti
teisiniai padariniai — netenkama tarybos nario mandato ir nebegalima jgyvendinti
siekio atstovauti gyventojams.

LR vietos savivaldos jstatyme iSsamiai aptariamos savivaldybés tarybos nario
teisés ir pareigos. Vietos savivaldos jstatymo 24 str. 2017 m. redakcijoje nurodytos
6 tarybos nario teisés: 1) buti iSrinktam | pareigas savivaldybeés institucijose; siiily-
ti savivaldybés tarybai svarstyti klausimus, rengti savivaldybés tarybos sprendimy
projektus; 2) 1§ savivaldybés administracijos ar kity savivaldybés jstaigy, savivaldy-
bés kontroliuojamy jmoniy gauti visg tarybos nario veiklai reikalingg su savivaldy-
bés taryboje nagrinéjamais ar rengiamais nagrinéti klausimais susijusig informacija;
3) dalyvauti ir kalbéti komitety ir komisijy posédziuose, kuriuose svarstomi jo pa-
teikti arba su jo elgesiu susij¢ klausimai; 4) jungtis j frakcijas; 5) gauti i savivaldy-
bés administracijos priemones tarybos nario jgaliojimams vykdyti; 6) savo jgalio-
jimy laikotarpiu gali turéti visuomeniniy padéjéjy. 3-iasis jstatyme jvardytas teisiy
punktas yra tiesiogiai susijes su tarybos nario etika (minima jo elgesio svarstymo
galimybe).

Istatymo 23 str. identifikuotos 5 pareigos: 1-2) dalyvauti savivaldybés tarybos
bei komiteto, kurio nariu jis yra, posédziuose; 3) biiti vieno komiteto nariu; 4) ben-
drauti su rinkéjais bei vieng kartg per metus atsiskaityti rink¢jams reglamento nu-
statyta tvarka; 5) informuoti nustatyta tvarka merg ir (ar) tarybos narius arba kitus
asmenis, kurie kartu dalyvauja rengiant, svarstant ar priimant sprendima, apie esama
interesy konflikta, pareiksti apie nusiSalinima ir, jeigu pareikstas nusiSalinimas buvo
priimtas, jokia forma nedalyvauti toliau rengiant, svarstant ar priimant sprendima.
Paskutinysis punktas tiesiogiai reglamentuoja etikos vadybos priemonés naudojima.
Vietos savivaldos jstatymo 13 str. (2017 m. redakcija) nurodoma, kad ,,savivaldybés
taryba gali motyvuotu sprendimu, vadovaudamasi Vyriausiosios tarnybinés etikos
komisijos patvirtintais kriterijais (,,Dél kriterijy valstybinéje tarnyboje dirbancio as-
mens pareikStam nusiSalinimui nepriimti patvirtinimo*, LR VTEK komisijos spren-
dimas, 2016 m.), pareiksto nusi$alinimo nepriimti ir jpareigoti tarybos narj dalyvauti
toliau svarstant klausimg®. Tuomet duomenys apie sprendimg nepriimti pareiksto
nusisalinimo kartu su svarstyto klausimo balsavimo rezultatais skelbiami savivaldy-
bés interneto svetainéje ir per penkias darbo dienas nuo sprendimo priémimo dienos
elektroninémis priemonémis pateikiami Vyriausiajai tarnybinés etikos komisijai jos
nustatyta tvarka.

Vietos savivaldos jstatymo (2017) 15 str. numato savivaldybés tarybos komi-
sijy sudarymo pagrindg. Siame straipsnyje numatyta, kad savivaldybés taryba savo
igaliojimy laikui privalo sudaryti Etikos komisijq ir Antikorupcijos komisijg, kuriy
sudétyje teis¢ dalyvauti turi tarybos nariai. Vietos savivaldos jstatyme (2017) yra
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numatyta §iy komisijy funkcijos, komisijy sudéties salygos ir reikalavimai, posé-
dziy organizavimo daznis, komisijy veiklos reglamentavimo aspektai ir pan. (Etikos
komisijos ir Antikorupcijos komisijos sudeétis, funkcijos ir kiti jy aspektai detaliai
aptariami disertacijos 3.2 poskyryje, analizuojanc¢iame etikos vadybos strukttras).

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad LR vietos savivaldos jstatyme (2017)
jtvirtintos politinio lygmens etikos vadybos priemonegs, t. y. priesaika, nusiSalinimas,
apibréztos teisés ir pareigos bei etikos vadybos struktiiros.

Kitas svarbus teisés aktas — LR valstybés politiky elgesio kodeksas, priimtas
2006 m., kuriuo siekiama jgyvendinti valdzios jstaigy tarnavimo Zmonéms principa,
didinti visuomenes pasitikéjimg savivaldybés institucijomis, skatinti politiky atsako-
mybe ir atskaitomybe uz veiklas visuomenei. Minétame elgesio kodekse iSskiriami
politiky etikos principai (vertybés) (zr. 24 lentele) ir specifinés politiky etikos vady-
bos priemonés: privaciy interesy deklaravimas ir valstybés politiky elgesio kontrolés
institucijos (struktiiros). Pagal §j jstatyma, valstybés politikai jstatymy ir kity teisés
akty nustatyta tvarka deklaruoja savo privacius interesus (5 str.). Be to, valstybés po-
litiky elgesio, kuriuo pazeidziami Siame kodekse nustatyti valstybés politiky elgesio
principai ir nuostatos, tyrimg savivaldybiy tarybose atlieka etikos komisijos (6 str.).
Nacionalinio lygmens kontrolés institucija — Vyriausioji tarnybinés etikos komisija,
teikia metodine pagalbg dél LR valstybés politiky elgesio kodekso nuostaty jgyven-
dinimo; gavusi duomeny apie etikos standarty pazeidima, perduoda §ig informacija
istirti atitinkamiems valstybés politiky elgesio kontrolés subjektams (8 str.). Taigi,
LR valstybés politiky elgesio kodeksas (2016 m. redakcija) yra vienas pagrindiniy
savivaldybés tarybos nariy elgesj reglamentuojanciy dokumenty, nustatanciy esmi-
nius politinio lygmens atstovy etisko elgesio standartus ir elgesio kontrolés subjek-
tus, jy veiklos gaires.

Kiekviena savivaldybés taryba Lietuvos Respublikoje turi pasitvirtinusi savi-
valdybés tarybos veiklos reglamenta, kuris nustato tarybos veiklos formas, tvarkga ir
kitus klausimus. Disertacinio tyrimo metu iSanalizuoti septyniy (analizei pasirinkto
Siauliy regiono) savivaldybiy tarybos veiklos reglamentai ir juose jtvirtintos etikos
priemongs politiky etiSko elgesio atzvilgiu. Analizés metu pastebéta, kad Sie doku-
mentai labai panasiis juose jtvirtinty etikos priemoniy aspektu: visuose dokumentuo-
se reglamentuotos tarybos nario teisés ir pareigos, nusiSalinimo procediira bei etikos
komisijos sudarymo aspektai. Tai rodo, kad savivaldybés tarybos veiklos reglamen-
tai yra grieztai paremti minétu LR vietos savivaldos jstatymu. Taigi, galima teigti,
kad politinio lygmens etikos vadybos priemonés reglamentuojamos nacionaliniais
dokumentais.

Disertacijoje, identifikuojant administracinio lygmens etikos vadybos priemo-
nes, buvo svarbu pateikti teisés akty, reglamentuojanciy valstybés tarnautojy, dir-
banciy savivaldybiy administracijose, veikla ir elgesj, analizg. Detalesnis valstybés
tarnautojy veiklos teisinis reglamentavimas Lietuvoje pradétas 1995 m. priémus LR
valdininky jstatymg ir 1999 m. liepos 8 d. pakeitus jj priimtu LR valstybés tarnybos
istatymu, atnaujintu 2002 m. PabréZztina, kad Siame jstatyme apibréziamos nuosta-
tos, kuriomis grindziama LR valstybés tarnyba, t. y. jstatymy virSenybés, teisétumo,
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lygiateisiSkumo, lojalumo, politinio neutralumo, skaidrumo, atsakomybés uz priim-
tus sprendimus, karjeros ir tarnybinio bendradarbiavimo principai, kurie papildomi
tarnautojy veiklos etikos principais, tokiais kaip pagarba zmogui ir valstybei, tei-
singumas, nesavanaudiSkumas, padorumas, nesaliSkumas, atsakomybé, vieSumas,
pavyzdingumas (LR valstybés tarnybos jstatymas, 3 str., 2017). Taip pat jstatymu
nustatomi esminiai etikos vadybos aspektai: 1) valstybés tarnybos ir valstybés tar-
nautojy veiklos etikos principai; 2) valstybés tarnautojo teisés ir pareigos; 3) su vals-
tybés tarnautojo pareigomis nesuderinama veikla; 4) valstybés tarnautojo neprie-
kaistingos reputacijos reikalavimai.

2002 m. priimtos Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisyklés (Zin., 2002,
Nr. 65-2656) atitiko etikos kodeksa, o jy tikslas buvo ,,apibrézti veiklos ir elgesio
principus, kuriy turi laikytis valstybés tarnautojas, jgyvendindamas savo teises, vyk-
dydamas teisés aktuose nustatytas pareigas bei funkcijas, ir didinti visuomenés pasi-
tikéjimg valstybés tarnautojais“. Valstybés tarnautojai privalo laikytis $iy taisykliy,
0 jy ,,priezitrg“ vykdo vadovas, priimdamas sprendimus dél tolesnio tarnybinio pa-
tikrinimo. Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisyklése i§samiai aptariami Sie vals-
tybés tarnautojy veiklos etikos principai, t. y. pagarbos zmogui ir valstybei principas;
teisingumo principas; nesavanaudiskumo principas; padorumo principas; nesalisku-
mo principas; atsakomybés principas; vieSumo principas; pavyzdingumo principas.
ISvardyti principai detalizuojami konkreCiomis etinémis veiklomis. Minéti principai
yra pakartojami LR valstybeés tarnybos jstatyme (3 str ., 2017).

Valstybés tarnautojo teisés ir pareigos nurodomos LR valstybés tarnybos jstaty-
mo 15 ir 16 straipsniuose. Valstybés tarnautojas turi 7 bendro pobiidzio ir 2 specifi-
nes (ne visiems aktualias) feises: 1) | karjerg valstybés tarnyboje pagal turimg kvali-
fikacijg (tik karjeros valstybés tarnautojams); 2) gauti darbo uzmokestj; 3) j mokyma
uz valstybes ir savivaldybiy biudZety 1ésas; 4) i atostogas; 5) i valstybinio socialinio
draudimo pensija, socialines ir kitas garantijas; 6) streikuoti (iSskyrus valstybeés tar-
nautojus, einancius valstybés ar savivaldybés institucijos ar jstaigos padalinio vado-
vo ar aukstesnes pareigas); 7) buti profesiniy sajungy, organizacijy ar susivienijimy,
politiniy partijy ar organizacijy nariais, ne tarnybos (darbo) laiku dalyvauti politinéje
veikloje. Istatymas numato teise atkurti valstybés tarnautojo statusa, bet kartu akcen-
tuojama, kad tokia teisé negalioja asmeniui, kurio jgaliojimai nutriiko dél priezas-
¢iy, susijusiy su netinkamu pareigy vykdymu, nepatenkinamais tarnybinés veiklos
rezultatais, ar uz tarnybinius nusizengimus. Valstybés tarnautojai, kurie yra profesi-
niy sajungy atstovai, turi teis¢ dalyvauti sprendziant valstybés tarnautojy vertinimo,
pareigy paaukstinimo, tarnybiniy nuobaudy skyrimo klausimus, profesiniy sagjungy
organizacingje veikloje. 1-ajame specifiniame teisiy aspekte atsiskleidziama sgsajos
su etika (etikos kontrole ir sankcijomis).

Valstybés tarnautojams numatoma ir /7 pareigy: 1) laikytis LR Konstitucijos
ir kity jstatymy; 2) bti lojaliems Lietuvos valstybei ir jos konstitucinei santvarkai;
3) gerbti zmogaus teises ir laisves, tarnauti visuomenés interesams; 4) tinkamai at-
likti pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas ir laiku atlikti pavedamas uzduotis;
5) laikytis nustatyty valstybés tarnautojy veiklos etikos principy ir taisykliy, vengti
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viesyjy ir privaciy interesy konflikto, nepiktnaudziauti tarnyba; 6) laikytis valstybés
ir savivaldybiy institucijy ir jstaigy vidaus tvarkos taisykliy; 7) teisés akty nustatyta
tvarka teikti informacija apie savo tarnybg; 8) mokytis; 9) nesinaudoti ir neleisti
naudotis tarnybine ar su tarnyba susijusia informacija; 10) nesinaudoti valstybés ar
savivaldybiy nuosavybe ne tarnybinei veiklai; 11) nedalyvauti su valstybés tarnau-
tojo pareigomis nesuderinamoje veikloje ir nenaudoti tarnybos (darbo) laiko kitiems
tikslams. Pastebéta, kad 3-iasis punktas siejamas su moralumu, 5-asis — tiesiogiai su
etika ir jos vadyba; 9-asis, 10-asis ir 11-asis — su etisko elgesio standartais. Biitina
pazyméti, kad jstatymy leidéjai numate, jog jstatymai gali nustatyti ir kity valstybés
tarnautojy pareigy iri teisiy, kas sudaro galimybe papildyti juos naujais standartais
ar reikalavimais.

Svarbu tai, kad, analizuojant etikos vadybos priemones zmogiskyjy istekliy
valdymo kontekste, LR valstybés tarnybos jstatymas (2017) pateikia nuostatas, re-
glamentuojancias valstybés tarnautojy atrankq, tarnybing atsakomybe, atleidimg,
atspindincias etikos reikalavimus tiek valstybés tarnautojams ar kandidatams jais
tapti, tiek ir paCioms procedtroms.

Su valstybés tarnautojo pareigomis nesuderinama veikla. LR valstybés tarny-
bos istatymo 17 straipsnis detalizuoja penkias netinkamas veikas: 1) valstybés tar-
nautojui neleidziama biiti renkamam (skiriamam) jmonés organo nariu, gauti atlygi-
nimg ar kitas iSmokas uz jmonés organo nario veiklg; 2) valstybés ar savivaldybés
institucijos ar jstaigos vardu sudaryti sandorius su individualiomis (personalinémis)
imonémis, Gikinémis bendrijomis, kuriy savininkas, tikrasis narys ar komanditorius
yra jis pats, jo sutuoktinis ar artimas giminaitis; 3) atstovauti Lietuvos ir uzsienio
valstybiy jmonéms, institucijoms ar jstaigoms arba uz jy lésas vykti j uzsienj, moky-
tis ar kitaip naudotis jy léSomis; 4) dirbti samdomu darbuotoju, pataréju, ekspertu ar
konsultantu privaciuose juridiniuose asmenyse, valstybés ar savivaldybés jmonése,
vieSosiose jstaigose, taip pat gauti kita darbo uzmokestj (su tam tikromis i§imtimis);
5) eiti daugiau negu vienerias valstybés tarnautojo pareigas. Visos $ios veikos gali
biti identifikuojamos ir uz jas baudziama (laikoma nusizengimu etikai ir teisei, uz
kurj baudziama teisinés atsakomybés apibréztomis bausmémis).

Nuo 2011 m. LR valstybés tarnybos istatyme itvirtinta valstybés tarnautojo
nepriekaistingos reputacijos definicija, kuri parodo iSaugusius valstybés tarnautojy
profesinius reikalavimus. Nepriekaistinga reputacija apibiidinama kaip vieSa nuo-
mon¢ apie kieno nors ypatybes. LR valstybés tarnybos jstatyme (2017) nurodomos
salygos, kurias nustacius asmuo nelaikomas nepriekaistingos reputacijos, identifi-
kuojami kriterijai, kuriais remiantis gali buti konstatuojamas nepriekaistingos repu-
tacijos praradimas. Taigi, valstybés tarnautojas, laikomas praradusiu nepriekaiStinga
reputacija, jeigu:

1) turi neiSnykusj ir nepanaikintg teistuma dél nusikaltimo valstybés tarnybai ir
viesiesiems interesams ar korupcinio pobtidzio nusikaltimo padarymo;

2) yra padargs turting zalg valstybei, yra narys uzdraustoje organizacijoje;

3) atleistas dél priesaikos ar pasizadé¢jimo sulauzymo, pareigiino vardo pazemini-
mo ir nuo atleidimo i§ pareigy dienos nepraéjo treji metai;
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4) atleistas i§ darbo, pareigy ar prarades teis¢ verstis atitinkama veikla uz neatitik-
ti jstatymuose keliamiems nepriekaistingos reputacijos reikalavimams ir teisés
aktuose nustatyty etikos normy pazeidimg ir nuo atleidimo i§ darbo, pareigy ar
teiseés verstis atitinkama veikla praradimo dienos nepraéjo treji metai (LR vals-
tybés tarnybos jstatymas, 31 str., 2017).

Viesojoje erdvéje iki Siol daug diskutuojama dél valstybés tarnautojo etikos
kodekso. 2003, 2006 ir 2011 m. buvo pateikti svarstyti tarnautojy elgesio kodekso
projektai, taciau iki Siol néra jy jteisinimo. Pagrindiné priezastis, dél kuriy tarnauto-
ju elgesio kodekso visi trys variantai buvo nepatvirtinti, — vyraujanti nuostata, kad
tokio pobiidzio dokumentas (kodeksas) yra nereikalingas, daugelis nuostaty ir tai-
sykliy jau yra reglamentuota ir jtvirtinta esamuose jstatymuose. Todé¢l buvo sitilo-
ma tik praplésti esamus teisés aktus, nekuriant naujy dokumenty. Taciau ilgainiui §i
nuostata kito ir $iuo metu vis daugiau savivaldybiy inicijuoja institucinio valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, etikos kodekso projekto pa-
rengimg. Tikimasi, kad nauju instituciniu dokumentu organizacijoje bus iSvengiama
Istatymuose nenumatyty situacijy, sumazinama etikos problemy tikimybé.

Taciau kol néra priimtas nacionalinio ar institucinio lygmens valstybés tarnauto-
ju etikos kodeksas, nepageidaujamy etikos pazeidimy siekiama vengti vadovaujantis
jau egzistuojanciais teisés aktais, taikant juose reglamentuotas etikos vadybos prie-
mones. Biitina pabrézti, kad dauguma etikos vadybos priemoniy gali biiti naudoja-
mos ne jtarus pazeidimg ar jam jvykus, o siekiant jo iSvengti — vykdant prevencija.

Bitina pasakyti, kad jstatymuose identifikuotos etikos vadybos priemonés gali
buti laikomos ir prevencinémis priemonémis (veiklomis) savivaldybéje, formuo-
janciomis etiskg tarybos nario ir valstybés tarnautojo, dirbancio administracijoje,
elgesj. Numatyti apribojimai, prievolés, turto ir interesy deklaravimas, reikalavimai
nepriekaistingai reputacijai ir pan. sumazina (panaikina) neetisko elgesio atsiradimo
galimybes. Lietuvos Respublikoje teisés aktais reglamentuotos jvairios prevencinés
priemonegs, kurios gali biiti taikomos siekiant uzkirsti kelig neetiSkam tarybos nariy
ir savivaldybés administracijoje dirbanciy valstybés tarnautojy elgesiui.

Tiek moksliniuose, tiek teisiniuose dokumentuose viesieji interesai yra apibii-
dinami kaip visuomenés suinteresuotumas, t. y. reikalavimas, kad visi asmenys, dir-
bantys valstybés tarnyboje, savo sprendimus grjsty nesaliSkumo ir teisingumo prin-
cipais. O privatils interesai suprantami, kaip asmens, dirbancio valstybés tarnyboje
ar jam artimo asmens asmeninis turtinis ar neturtinis suinteresuotumas, kuris gali
turéti atitinkamos neigiamos jtakos sprendimams atliekant tarnybines pareigas. Su-
sikirtus Sioms interesy rasims, jvyksta vadinamasis interesy konfliktas.

Taigi, vieSyjy ir privaciy interesy valdymas yra laikoma viena esminiy pre-
venciniy priemoniy. Si priemoné buvo reglamentuota jgyvendinant LR Konstitu-
cijos (1992) 5 str. nuostatg ,,valdzios jstaigos tarnauja zmonéms* 1999 m. birze-
lio 17 d. priimtame LR vieSojo administravimo jstatyme (aktuali redakcija, 2017).
Jame galima iSskirti Siuos etikos vadybos pozitiriu svarbius savivaldybiy politiniu ir
administraciniu lygmenimis reglamentuojamus aspektus (Zr. 7 prieda), susijusius su
sprendimy rengimu ir priémimu: vieSyjy ir privaciy interesy konflikty rizikos ma-
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Zinimo priemon¢ — nusisalinimo / nusalinimo procedira; neteiséto poveikio rizikos

mazinimo priemongs.

Pirmuoju atveju, kad buty galima iSvengti interesy konflikto, numatomas po-
litiko ar tarnautojo nusisalinimas / nusalinimas nuo dalyvavimo administracinése
procediirose tais atvejais, kai sprendziant gautg praSyma, skundg ar pranesimg susi-
daro salygos (priezastys), galinCios sukelti vieSyjy ir privaciy interesy konflikta. Yra
numatytos ir §ig nusiSalinimo / nusalinimo procediira salygojancios priezastys — po-
litiko / tarnautojo giminystés rysiai, pavaldumo santykiai ar kitos salygos, dél kuriy
kyla abejoniy dél asmens, kuriam pradéta procediira (LR vieSojo administravimo
istatymas, 25 str., 2017). Sprendimg dél nusisalinimo / nusalinimo priima individua-
liai asmuo (politikas / tarnautojas) arba administravimo subjekto vadovas. Igyvendi-
nant Sias teisés akto nuostatas turi biiti uztikrinami viesojo administravimo principai,
ginantys vie$gjj interesg ir teisingumo principg. Biitina pazyméti, kad 2016 m. sausio
27 d. Vyriausioji tarnybinés etikos komisija patvirtino valstybingje tarnyboje dirban-
¢io asmens pareikSto nusisalinimo nepriémimo kriterijus, kuriais vadovaudamasis
institucijos vadovas ar jo jgaliotas atstovas, arba kolegiali valstybés ar savivaldybes
institucija motyvuotu rasytiniu sprendimu gali nepriimti pareiksto nusisalinimo ir
Ipareigoti asmenj toliau dalyvauti rengiant, svarstant ar priimant sprendima:

1. institucijos vadovo ar jo jgalioto atstovo, arba kolegialios valstybés ar savival-
dybés institucijos vertinimu asmens, pareiskusio nusi$alinimg, nurodytos aplin-
kybés néra pakankamas pagrindas interesy konfliktui kilti;

2. priémus valstybinéje tarnyboje dirbancio asmens pareiksta nusiSalinimg nelikty
galimybiy priimti sprendima;

3. svarstomas klausimas susijes su institucijy, istaigy, imoniy ar bendroviy vie-
Sosiomis paslaugomis (pavyzdziui, Svietimo, sveikatos prieziiiros, telekomuni-
kacijy, $ilumos energijos, vandens tiekimo, komunalinémis ir pan.), kuriomis
naudojasi valstybingje tarnyboje dirbantis asmuo ar jo artimi asmenys, i$skyrus
atvejus, kai: priémus sprendima Sie asmenys tokiomis paslaugomis naudotysi
iSskirtinémis sglygomis ir pasitilymais, suteiktais dél asmens, dirbancio vals-
tybinéje tarnyboje, einamy pareigy, bei nagrin¢jamas klausimas akivaizdziai ir
tiesiogiai susij¢s su valstybingje tarnyboje dirbancio asmens ar jam artimy asme-
ny privaciais interesais (,,Dél kriterijy valstybin¢je tarnyboje dirbancio asmens
pareikstam nusiSalinimui nepriimti patvirtinimuo®, LR VTEK komisijos spren-
dimas, 2016 m.).

Kita LR vieSojo administravimo jstatyme (2017) numatoma galima rizika — ne-
teiséto poveikio darymas rengiant ar priimant administracinius sprendimus. Todél
gali biiti imamasi neteiséto poveikio rizikos mazinimo priemoniy. Ivertinus tai, kad
patiriamas neteisétas poveikis (politinis, ekonominis, psichologinis, socialinis spau-
dimas) asmenims, rengiantiems administracinio sprendimo projektus, ir turintis jta-
kos administracinio sprendimo neSaliSkumui ar objektyvumui, imamasi tam tikry
rizikg mazinanc¢iy veiksmy, tokiy kaip: individualus tarnautojo ar politiko savo va-
dovo informavimas apie galimai patiriamg spaudima; vadovo sprendimas nusalinti
politika ar tarnautoja nuo administracinio sprendimo rengimo; vadovui jvertinus,
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kad galimas teisés pazeidimas, pranesimas teisésaugos institucijoms arba kreipima-
sis ] institucijas, kurios nagrinéja pranesimus dél valstybinéje tarnyboje dirbanciy as-
meny veiklos atitikties LR ieSyjy ir privaciy interesy derinimo valstybinéje tarnyboje
istatymo nuostatoms (LR vieSojo administravimo jstatymas, 14 str., 2017).

Kita etikos vadybos priemoné, mazinanti interesy konflikto rizikg — privaciy
interesy deklaravimas, reglamentuojama LR vieSyjy ir privaciy interesy derinimo
valstybinéje tarnyboje jstatyme (2016). Kandidatai j savivaldybiy tarybos narius de-
klaracijas pateikia atitinkamy rinkimy jstatymy tvarka. Asmenims, dirbantiems arba
pretenduojantiems dirbti valstybinéje tarnyboje, privaloma pateikti Privaciy interesy
deklaracijg institucijos, kurioje pretenduoja dirbti, vadovui ar paskirtam atsakingam
asmeniui iki iSrinkimo, priémimo ar paskyrimo j pareigas dienos (LR vieSyjy ir pri-
vaciy interesy derinimo valstybingje tarnyboje jstatymas, 5 str. 4, 5 dalis, 2016).

Kita svarbi etikos priemoniy sritis — korupcijos prevencija. Visas etikos vady-
bos priemones korupcijai mazinti reglamentuoja nacionaliniai teisés aktai. Pagin-
dinis i$ jy — 2002 m. LR Seimo priimtas (pagal jsipareigojima JT konvencijai prie$
korupcija) LR korupcijos prevencijos jstatymas (2017), kuriuo vadovaujantis ir buvo
parengta Nacionaliné kovos su korupcija programa (2009, 2011, 2015). Patvirtintos
Nacionalinés kovos su korupcija 2015-2025 mety programos strateginis tikslas —
padidinti skaidruma, atvirumg vieSajame ir privaciajame sektoriuose, sumazinti ko-
rupcijos mastus, jpareigojant savivaldybiy jstaigas vykdyti numatytas prevencines
priemones. Be to, LR korupcijos prevencijos jstatymas (2017) nustato vienos di-
dziausiy etikos problemy — korupcijos — pagrindinius prevencijos principus, tikslus
ir uzdavinius tiek administraciniame, tiek politiniame lygmenyje, reglamentuoja ko-
rupcijos prevencijos priemones, strukttiras (institucijas), atsakingas uz jos jgyvendi-
nima, stebéseng ir kontrolg.

Korupcijos prevencijos jgyvendinimas savivaldybése remiasi numatytais etikos
principais: teisétumo, visuotinio privalomumo, sgveikos, pastovumo. Siuo atveju
svarbils visi principai, taciau biitent sgveikos principas nusako biitinybe visoms ins-
titucijoms, dalyvaujanCioms prevencijoje, uztikrinti tarpinstitucinj bendradarbiavi-
mga jvairiomis formomis: mokymuy, konsultacijy, pagalbos ir pan. Siekiant prevenci-
niy priemoniy veiksmingumo, biitinas nuolatinis jy vertinimas perzitirint rezultatus
ir teikiant pasitilymus jy tobulinimui. Reikia pabrézti, kad uz prevencijos priemoniy
igyvendinimg savivaldybéje yra atsakingas administracinio lygmens atstovas — savi-
valdybés administracijos direktorius ar jo jgaliotas asmuo. Atlikus analize¢ pastebéta,
kad dalis organizacinio lygmens etikos vadybos priemoniy savivaldybése yra skir-
tos butent jgyvendinti korupcijos prevencijai (zr. 8 prieda), atitinkant nacionalinés
politikos Sioje srityje tikslus: korupcijos rizikos analize ir institucinés programos
rengimas, teisés akty ir projekty antikorupcinis vertinimas, informacijos apie asme-
nis teikimas / gavimas, informacijos teikimas registrams, visuomenés Svietimas ir
informavimas, etikos pazeidimy vieSinimas.

Atliekant korupcijos rizikos analiz¢ savivaldybéje ir nustacius korupcijos rizi-
kos tikimybe institucijos veiklos srityse, rekomenduojama rengti korupcijos preven-
cijos programas, atsizvelgiant j tyrimo rezultatus bei vadovaujantis Savivaldybés ko-
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rupcijos prevencijos programos rengimo rekomendacijomis (2014), kurias parengé
ir pateiké LR specialiyjy tyrimy tarnyba (LR STT). Teis¢s aktas rekomenduoja savi-
valdybéms rengti vieng institucing programa, kuri apimty politinj ir administracinj
lygmenis, netraktuojant jy kaip atskiry institucijy ir numatant unifikuotg savivaldy-
bés korupcijos prevencijos programos struktiirg. Kiekviena savivaldybé parengia in-
dividualig programg. Nemazai démesio skiriama Sios programos vieSinimui ir svars-
tymy bei pasitilymy teikimui. Parengta programa tvirtinama savivaldybés taryboje
(Savivaldybés korupcijos prevencijos..., 2014). Teisés akte numatytos atsakomybés
uz programos koordinavima, stebésenos vykdyma ir vertinima bei kontrole tenka sa-
vivaldybiy antikorupcijos komisijoms, administracijai, savivaldybes jstaigose kon-
kretiems asmenims (savivaldybés administracijos direktoriui ir jo sudarytai darbo
grupei, administracijos skyriy vedéjams, teisininkui ar pan.).

Siekiant viesyjy iSlaidy efektyvumo ir didesnio skaidrumo, Europos Sajungoje
buvo modernizuotos Viesyjy pirkimy taisyklés, priimtos naujos ES direktyvos. Na-
cionalinés kovos su korupcija 2015-2025 mety programoje pazymima, kad viesieji
pirkimai vis dar jvardijami kaip viena i$ lyderiaujanciy sri¢iy korupcijos paplitimo
aspektu tiek kitose Europos Sajungos Salyse, tiek ir Lietuvoje. Taigi, korupcijos pre-
vencijos priemoniy teisinio reglamentavimo kontekste biitina paminéti LR vieSyjy
pirkimy jstatyma (2017). Jame nustatyti principai racionaliam valstybés biudzeto
1ésy naudojimui, kokybiskam prekiy ir paslaugy, reikalingy uztikrinant valstybés ir
savivaldybiy darnig ir tinkamg veiklg, gavimui, konkurencijos ir rinkos plétros ska-
tinimui, lygiateisiSkumo, nediskriminavimo ir skaidrumo principy jgyvendinimui,
priemoniy, atsizvelgiant | Nacionalinés kovos su korupcija programos tikslus ir uz-
davinius, jgyvendinimui (Soloveicikas, 2014, p. 43-48). Be to, LR viesyjy pirkimy
jstatymas (2017) numato priemones, papildancias etikos vadybos sistema, — savival-
dybés administracijoje vieSyjy pirkimy komisijos nariy, eksperty ar kity asmeny ne-
priekaistingos reputacijos svarbg bei raSyting nesaliSkumo deklaracijg, kurios forma
nustato LR vieSyjy pirkimy tarnyba ir LR vyriausioji tarnybinés etikos komisija.
NesaliSkumo deklaracija patvirtinama, kad asmuo yra nesaliskas tiekéjams ir pasi-
zada uztikrinti konfidencialuma, kad jis neteiks tretiesiems asmenims informacijos,
kurios atskleidimas prieStarauty jstatymo reikalavimams, visuomenés interesams ar
pazeisty teisétus vieSuosiuose pirkimuose dalyvaujanciy tiekéjy ir (arba) perkancio-
sios organizacijos interesus. Priémus sprendimag dél laiméjusio pasitilymo, asmuo
(komisijos narys) gali paskelbti savanorisko ex ante* skaidrumo pranesima, kurio
tikslas — uztikrinti savanoriska iSankstinj skaidruma pagal ES direktyvas dél teisiy
gynimo priemoniy (89/665/EEB, 92/13/EEB) ir direktyva dél informacijos apie
sutarties sudaryma (2009/81/EB) (PranesSimas dél savanorisko ex ante skaidrumo,
2017).

Mokslinése diskusijose akcentuojama, kad, nepaisant teisés aktuose numatyty
nemazai etikos vadybos priemoniy, skirty korupcijos prevencijai, Lietuvoje vis dar

* Ex ante reguliavimo esmé — formuoti tinkamas paskatas ir uzkirsti kelia galimiems paZei-
dimams. ,,Ex ante reguliavimas yra orientuotas ] ateitj ir juo sickiama sudaryti sglygas nau-
jiems rinkos dalyviams lygiais pagrindais jeiti j rinka ir konkuruoti su jau esanciais rinkos
dalyviais“ (Korsakaité, 2010).
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nepakankamai efektyviai iSnaudojamos jy taikymo galimybés. Ypa¢ mazai déme-
sio skiriama korupcijos prevencijos programy rezultaty ir jy poveikio analizei, taip
pat nepakankamai reglamentuojamas programy jgyvendinimo ataskaity rengimas,
neskatinamas programy valdymo kokybés gerinimas. Programy jgyvendinimo atas-
kaitose pasigendama arba visai néra programy istekliy panaudojimo efektyvumo
rekomendacijy, nenustatomi programy privalumai ar trilkumai (Raipa, Vaisitinaite,
2007). Taciau pastaruoju metu vis dazniau yra pavieSinami nustatyti korupcijos atve-
jai, iSnaudojamos jvairios visuomengés Svietimo ir informavimo priemonés, savival-
dybés dazniau jsitraukia j jvairius kartu su LR STT ir kitomis institucijomis vykdo-
mus korupcijos prevencijos projektus.

Kitos etikos vadybos prevencinés priemonés, taikomos siekiant sukurti etiska
aplinkg savivaldybése, taip pat grindziamos atitinkamais teisés aktais.

Diskriminacijos prevencija pirma kartg jgalinta LR motery ir vyry lygiy gali-
mybiy jstatymu (1998, aktuali redakcija 2017-07-01), kai savivaldybiy institucijos ir
istaigos savo veikloje privaléjo uztikrinti LR Konstitucijoje jtvirtinty motery ir vyry
lygiy teisiy dél asmens lyties jgyvendinima, ypac kai tai buvo susij¢ su Seimine ar
santuokine padétimi. Dabar vadovaujamasi minétu jstatymu ir LR lygiy galimybiy
jstatymu (2003, aktuali redakcija 2017-07-25). Siy jstatymy pagrindu savivaldybés
privalo uztikrinti, kad teisés aktuose biity jtvirtintos lygios teisés ir galimybeés nepai-
sant lyties, rasés, tautybés, pilietybés, kalbos, kilmés, socialinés padéties, tikéjimo,
isitikinimy ar paziiiry, amziaus, lytinés orientacijos, negalios, etninés priklausomy-
beés, religijos, blity parengtos, patvirtintos ir parengtos atitinkamos priemoneés to-
kioms teiséms uztikrinti, biity skirta parama jvairiy institucijy ir jstaigy programomes,
orientuotas j lygiy galimybiy uztikrinimg. Savivaldybés priemones, skirtas lygioms
galimybéms uztikrinti, numato savivaldybés strateginiame plétros ir (ar) savivaldy-
bés strateginiame veiklos planuose. Siy jstatymy vykdymo prieziiira atlieka Lygiy
galimybiy kontrolieriaus tarnyba (Sios institucijos veiklos praktika analizuojama
kartu su kitomis etikos vadybos struktiromis nacionaliniu ir instituciniu lygmenimis
3.2 poskyryje).

Informacijos saugumo ir prevencijos priemonés pagristos 1999 m. priimtu
LR valstybés ir tarnybos paslapciy jstatymu (1999, aktuali redakcija 2016-06-20).
Istatymas reglamentuoja valstybés ar tarnybos paslapti sudarancios informacijos
zyméjimo, jslaptinimo, saugojimo, naudojimo, i$slaptinimo, apsaugos veiksmy ko-
ordinavimo bei kontrolés (priezitiros) pagrindus ir tvarka, nustato minimalius ats-
kiry jslaptintos informacijos apsaugos sri¢iy (personalo patikimumo uztikrinimo,
islaptintos informacijos administravimo, jslaptintos informacijos fizinés apsaugos,
islaptinty sandoriy saugumo, jslaptintos informacijos rysiy ir informaciniy sistemy
apsaugos) reikalavimus. Siame jstatyme numatytos taisyklés reguliuoja savivaldy-
biy tarybos nariy ir valstybés tarnautojy elgesj uztikrinant informacijos sauguma.

Susidarancios interesy konflikty situacijos néra vien teisiniy spragy padariniai,
tai — netinkamas moralinis kiekvieno politiko ar tarnautojo apsisprendimas, kurio
rezultatas yra SaliSkas, subjektyvus ir neskaidrus sprendimo priémimas, netinkamas
pareigy atlikimas. Privaciy interesy deklaravimas ir kiti tarnybiniy teisiy apriboji-
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mai, nors ir veikia kaip prevencinés priemonés, taciau savaime neiSsprendzia nee-
tisko elgesio problemy. Tokiais atvejais svarbus kompleksinis priemoniy igyvendi-
nimo pozidris, interesy konflikto atzvilgiu apimantis vieSumo nustatyma, kontrolés
mechanizmy perzilirg ir naujy priemoniy paieska (Palidauskaite, 2010). Todél jsta-
tymais numatomos atitinkamos atsakomybés (nuobaudos), galimos taikyti etikos
pazeidimo atveju.

Kai nepaisant vertybiy, standarty ir prevencijos etikos principai yra pazeidziami,
teisés aktuose yra reglamentuojamos atsakomybés (nuobaudos) uz neetiskq elgesj
politiniu ir administraciniu lygmenimis.Teisiniy dokumenty analize atskleidé, kad
savivaldybés politiniame ir administraciniame lygmenyse etikos normy pazeidimy
gali pasitaikyti bet kurioje veikloje ir tai gali biiti traktuojama kaip teisés pazeidimai,
kurie lydimi teisinés atsakomybés uz padarytg vienokig ar kitokig zalg. Teisés pazei-
dimas apibréziamas kaip fiziniy ir juridiniy asmeny priesinga teisei, kalta veika, ku-
ria padaroma Zala visuomenei, ir uz tai numatyta teisiné atsakomybé (Ciocys, 2002).
Savivaldybg¢je politiniu ir administraciniu lygmenimis etikos pazeidimai gali sukelti
jvairias pasekmes ne tik paciam pazeidéjui, bet ir kitiems individams, jy grupéms,
visuomenei, valstybei. Taigi, pasak Palidauskaités ir Didziulienés (2002), politikams
ir valstybés tarnautojams tenka jvairaus lygio atsakomybés uz etikos normy jgyven-
dinima, todeél veiklos sékmg lemia ne tik srities iSmanymas, bet ir tikslus vadovavi-
masis apibréztomis taisyklémis, uzfiksuotomis Konstitucijoje ar kituose jstatymuo-
se, ir aiSkus atsakomybés suvokimas. Teisés dokumentuose yra reglamentuojamos
ne tik teisés normos bei atsakomybés uz jy laikymasi.

Teisin¢ atsakomybé apima pozityviaja ir negatyvigja (delikting) atsakomybe
(Lastauskieng, 2001, p. 163). Pozityvioji atsakomybé jpareigoja teisés subjekta (Siuo
atveju — politika, valstybés tarnautoja) laikytis teisés normy reikalavimy. Negatyvio-
ji teisiné atsakomyb¢ yra teisingumo atkiirimas taikant sankcijas, ji pagal pazeidimo
rus] skirstoma j baudziamaja, administracine, civiling, drausming ir materialigjg. Pri-
taikius teorijoje apibrézta negatyviaja teisinés atsakomybeés kategorijg ir atlikus LR
teisés akty analizg pastebéta, kad uz politiky, valstybés tarnautojy etikos nuostaty /
normy pazeidimus numatyta keletas negatyviosios (deliktinés) atsakomybés riisiy
(zr. 9 prieda). Bitina pazymeéti, kad kiekviena atsakomybés riisis siejama su skirtin-
gais politiky ir valstybés tarnautojy etikos normy (principy ir vertybiy) pazeidimais.

Politinio ir administracinio lygmens atstovy savivaldybése neteiséti veiksmai
pazeidzia ir pamatines zmogaus vertybes, kartu daznai sukeldami materialing (ir
moraling Zalg). Tad teisinis reglamentavimas sukuria visas prielaidas privatiems
asmenims siekti tarnautojy veiksmais padarytos zalos atlygio. Egzistuoja valstybés
tarnautojy materialinés (turtinés, piniginés) atsakomybés taisyklés uz padarytus ty-
¢inius neteisétus sprendimus, SiurkSty aplaidumg atliekant pareigas, numatancios
atlyginti tiesioging zalg. Savivaldybés tarybos kompetencijai priklauso sprendimo
iSieskoti i§ savivaldybés administracijos direktoriaus ir kity savivaldybés viesojo
administravimo subjekty zalg, atsiradusig dél jy ty€iniy neteiséty sprendimy, priémi-
mas (LR vietos savivaldos jstatymas, 16 str. 12 d., 2017). Administraciniu lygmeniu
valstybés tarnautojui $i sankcija yra skiriama savivaldybés vadovo (administracijos
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direktoriaus ir (arba) uz personalo valdyma atsakingo asmens) sprendimu, dirban-
tiems tarnautojams pagal darbo sutart] materialines atsakomybes numato LR darbo
kodeksas ir LR valstybés tarnybos jstatymas, kuris numato ir regreso (atgreztinio rei-
kalavimo) teisg, t. y. savivaldybé kaip institucija, atlyginusi uz sprendima priémusio
asmens padarytg zala, turi teis¢ reikalauti zalos atlyginimo i§ Zalg padariusio valsty-
bés tarnautojo (LR valstybés tarnybos jstatymas, 31 (1) str., 2017). Pazymétina, kad
pilieciai praneSimus dé¢l savivaldybés pareigiiny piktnaudziavimo ar biurokratizmo
ir patirtos zalos atlyginimo gali pateikti LR Seimo kontrolieriui (ombudsmenui),
kuris ,.turi teis¢ sitlyti teismui kaltus pareigiinus atleisti i§ uzimamy pareigy” (LR
Konstitucija, 73 str. 1 d.).

Drausminé atsakomybé, kaip atskira atsakomybés riisis, taikoma uz politiky ir
valstybés tarnautojy veiklos etikos principy, darbo drausmés, Siurks¢ius tarnybinius
nusizengimus, kurie susije¢ su Zzmogaus teisy pazeidimais; valstybés paslapciy at-
skleidimag; korupcinio pobtidzio pozymiy turincig veika; piktnaudziavimga tarnyba,
Viesyjy ir privaciy interesy derinimo jstatymo reikalavimy pazeidimus; savivaldy-
bés 1é8y ir turto apskaitos pazeidimus. Griez¢iausia drausminio poveikio priemoné
yra jgaliojimy netekimas anksc¢iau laiko savivaldybés tarybos sprendimu, numa-
tomas uz tarybos nario priesaikos sulauzyma, uz pareigy nevykdyma, uz tarybos
nario priesaikos nepriémimga. Sj sprendimg priima Vyriausioji rinkimy komisija.
Reikia pazymeéti, kad savivaldybés taryba dél tarybos nario jgaliojimy nutraukimo
gali priimti vieng i§ dviejy sprendimy: kreiptis j LR vyriausiajj administracinj teisma
su praSymu pateikti iSvada, taikyti savivaldybes tarybos nario jgaliojimy netekimo
procediirg (LR vietos savivaldos jstatymas, 25 (1) str.). Valstybés tarnautojams ne-
buvimas tarnyboje be pateisinamos priezasties uztraukia drausmine atsakomybe:
pastaba, papeikima, atleidimg i$ pareigy (LR valstybés tarnybos jstatymas, 30 str.).

Civiliné atsakomybé. Pagrindinis jg numatantis teisés aktas yra LR civilinis ko-
deksas, reglamentuojantis zalos, atsiradusios dél valstybés ir savivaldybés instituci-
jos ir jstaigos neteiséty veiksmy, atlyginima. Jeigu valstybés tarnautojas zalg padare
tycia, valstybés ar savivaldybés institucija ar jstaiga turi regreso teis¢ (ji jau minéta
darbe prie materialinés atsakomybegs).

Administraciné atsakomybé taikoma uz administracinés teisés pazeidimus, nu-
matomus LR administraciniy nusizengimy kodekse (2015, nauja redakcija 2017-
08-13). Reikia pazymeéti, kad Sisis kodeksas jsigaliojo, kai galios neteko senasis
Administraciniy teisés pazeidimy kodeksas (1985). Naujajame kodekse numatytos
administracinés atsakomybés (nuobaudos) uz etikos normy pazeidimus, kurios gali
bati skiriamos politikams ir valstybés tarnautojams (politiniu ir administraciniu ly-
gmenimis). Kodeksas taikomass uz jvairiy teisés akty pazeidimus jgalinant admi-
nistracinés atsakomybés poveikio priemones (nuobaudas), tokias kaip jsp¢jimas ir
bauda.

Baudziamoji atsakomybé numato griez¢iausias teisines atsakomybés sankcijas
(bausmes). Siuo atveju remiamasi LR baudziamuoju kodeksu (2000, aktuali redakci-
ja 2017-06-03), kuriame yra apibréztos nusikalstamos veikos, nusizengimo sampra-
tos ir pateikiamos galimos sankcijos (zr. 10 priedg). Atlikta LR baudziamojo kodek-
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so analizé, remiantis LR valstybés politiky elgesio kodekso ir LR valstybés tarnybos
istatymo nuostatomis, parodé, kad tam tikrus etikos normy pazeidimus galima lai-
kyti nusikalstama veika. Politinio ir administracinio lygmeny atstovy etikos normy
pazeidimai, laikomi nusikaltimais, yra susij¢ su neteisétu informacijos disponavimu,
dokumenty klastojimu, diskriminacija, priekabiavimu, piktnaudziavimu tarnyba,
pareigy nevykdymu ar vir§ijimu, korupcija ir pan. Siais atvejais tik teismas gali skirti
tokias sankcijas, kaip arestas, jkalinimas (laisves atémimas), bauda, teisés dirbti tam
tikrg darbg arba uzsiimti tam tikra veikla atémimas, vieSieji darbai. Sankcijos palie-
ka politikui ar valstybés tarnautojui juridinj padarinj — teistumq, kuris gali apriboti
tolesne karjera valstybés tarnyboje ar politikoje dél jstatyme apibrézto reikalavimo
biiti nepriekaistingos reputacijos (LR valstybés tarnybos jstatymas, 3 (1) str., 2017).

Apibendrinant galima teigti, kad uz etiniy normy pazeidimus tiek politikams,
tiek valstybés tarnautojams taikomos jvairios sankcijos: nuo paprasty organizacijoje
taikomy moralinio poveikio priemoniy ir drausminiy nuobaudy iki administracinés
ir baudziamosios atsakomybés priemoniy panaudojimo.

Politiné ir administraciné veikla, lemianti problemy sprendimus nuolat kintan-
Ciose situacijose, grindziama sprendimy priémimo procesu. Etisko sprendimo prié-
mimo tematika atlikti moksliniai tyrimai (Craft, 2012) tvirtina, kad tai yra susije su
sprendimo priémejo individualiais veiksniais, lemianciais sprendimo baigtj. Spren-
dimo priémima, be individualiy veiksniy, lemia ir organizaciniai veiksniai, tokie
kaip elgesio kodeksai, hierarchija bei struktiira organizacijos viduje, kulttira ir etikos
mokymas, apdovanojimai ir sankcijos, etikos standartai ir kt. (Maesschalck, 2004,
p. 472). Visa tai padeda kurti etiska aplinkg organizacijoje, uztikrinti nenutriikstamag
etikos vadybos priemoniy taikyma — etikos vadybos procesus.

Analizuojant etikos vadybos procesus pastebéta, kad jie neatsiejamai susije¢
su etikos vadybos priemonémis — kaip instrumentais, galimais naudoti veikloje, ir
etikos vadybos struktiiromis — kaip subjektais, naudojanciais tuos instrumentus ar
skatinanciais tuos instrumentus naudoti veikloje (zr. 1.1 poskyrij, 1 lentele). Taigi,
procesai glaudziai siejasi su priemonémis. Dél Sio kompleksiskumo teisinis regla-
mentavimas daznai yra unifikuotas ir nedalijamas trims etikos vadybos elementams.

Biitina pabrézti, kad teisés aktai, kurie nustato etikos vadybos priemones, regla-
mentuoja ir etikos vadybos procesus. Todél atskleidziant etikos vadybos procesus
vadovaujamasi jau minétais nacionaliniais teisés aktais: LR Konstitucija (1992),
LR vietos savivaldos jstatymu (1994), LR valstybés tarnybos jstatymu (2002), LR
viesojo administravimo jstatymu (2006); LR vieSyjy ir privaciy interesy derinimo
valstybinéje tarnyboje jstatymu (1997), LR Vyriausybés nutarimu ,,Dél Valstybés
tarnautojy veiklos etikos taisykliy patvirtinimo* (2002), LR valstybés politiky elge-
sio kodeksu (2006), LR korupcijos prevencijos istatymu (2002). Juose ne tik iden-
tifikuojamos galimos naudoti priemonés, bet ir numatomos sglygos bei procediiros
juy naudojimui.

Sprendimy priémimas — esminé tiek politinio, tiek ir administracinio lygmens
atstovy veiklos sritis, reikalaujanti ypatingo démesio etiniaims aspektams. Naciona-
liniai ir savivaldybiy instituciniai teisés aktai (jstatymai, kodeksai), taikomi spren-
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dimy priémimo procese, atspindi etikos vadybos procesy komunikacijos dimensijq.
Siai dimensijai priskiriamas formaliy etikos vadybos priemoniy (vertybés, misija,
vizija, etikos kodeksas, elgesio kodeksas, etikos standartai, etikos programa) taiky-
mas.

Kaip procesai vyksta konkreciu atveju, labai priklauso nuo situacijos, jos veike-
ju ir salygy, kurios aiSkinamos egzistuojanciais teisés aktais. Taigi, vienas svarbiau-
siy etikos standarty sprendimo priémimo procesuose yra etikos principy (vertybiy)
suvokimas ir laikymasis. Kickvienu atveju bitina sprendimus pagrjsti jstatymuose
numatytais etikos principais (zr. 11 prieda). Nors etikos principy yra daugiau (zr. 26
lentelg), taciau lenteléje pateikiami biitent tie principai, kuriy paaiSkinime minimas
sprendimy priémimas.

Uztikrinti etiSkg sprendimy priémimg padeda ne tik reglamentavimas, bet ir
jvairiy prevenciniy priemoniy taikymas. Priemoniy taikymas suponuoja poreikj
atitinkamoms procediiroms, procesams. Taigi, tarybos nariams ir valstybés tarnau-
tojams svarbus viesyjy ir privaciy interesy valdymas — jis prisideda prie korupcijos
prevencijos. Siuo atveju ypatingos reik§més turi privaéiy interesy deklaravimo pro-
cedura.

Pagal LR viesyjy ir privaciy interesy derinimo valstybinéje tarnyboje jstatymo
5 str. 4, 5 dalis (2017), vieSas metinis privaciy interesy (nekilnojamojo turto, akcijy,
turtiniy jsipareigojimy, duomeny apie artimus asmenis, duomeny, dél kuriy gali kilti
interesy konfliktas) deklaravimas vykdomas vadovaujantis Privaciy interesy dekla-
racijy pildymo, tikslinimo ir pateikimo taisyklémis (LR VTEK 2012-07-05, Nr. KS-
84,2014-08-19, Nr. KS-86), o deklaracijy duomenys viesai skelbiami Vyriausiosios
tarnybinés etikos komisijos interneto svetaingje. Atlikus vieSyjy ir privaciy interesy
derinimo Lietuvoje analizg, pateikiama vieSyjy ir privaciy interesy deklaravimo pro-
ceso savivaldybéje schema (zr. 12 prieda), kurig sudaro trys esminés dimensijos:
interesy deklaravimo procediros, deklaracijy teisingumo kontrolés mechanizmai ir
interesy konflikto atvejy aptikimas.

Be to, pazymeétina, kad Lietuvoje yra numatyta vieSyjy ir privaciy interesy de-
klaravimo kontrolés priemoné, t. y. pateikty uzpildyty deklaracijy duomeny teisin-
gumo tikrinimas. Kontrolés funkcija gali atlikti: 1) institucijos, kurioje asmuo dirba,
vadovas ar jo jgalioti asmenys; 2) Vyriausioji tarnybinés etikos komisija; 3) Vals-
tybiné mokesciy inspekcija; 4) teisésaugos institucijos teisés akty nustatyta tvarka;
5) audito ir kontrolés funkcijas atlickancios institucijos teisés akty nustatyta tvarka
(LR viesyjy ir privaciy interesy derinimo valstybingje tarnyboje jstatymas, 9 str.,
2016). Valstybés tarnautojy interesy nedeklaravimo atvejus kontroliuoja ir sprendzia
savivaldybiy institucijy vadovai ar jy jgalioti atstovai, savivaldybiy taryby etikos
komisijos (politiky), nepriklausoma Vyriausioji tarnybinés etikos komisija ir kitos
struktiiros. Tyrimo rezultatai pateikiami Vyriausiajai tarnybinés etikos komisijai,
kuri turi teise vertinti atlikta tyrimga ir esant reikalui prasyti pakartotinio. Taigi, viesy-
jy ir privaciy interesy valdymas suponuoja prielaidas etiSkam sprendimy priémimo
procesui.

Kita svarbi etikos vadybos procesy dimensija — mokymas. Siai dimensijai pri-
skiriamos formalios priemonés: specifinis etikos turinys, laukiamos instrukcijos /
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procesas, formali socializacija (jvadiniai mokymai ir pan.). Taigi, Cia svarbls tampa
tiek jvadinis mokymas, tiek ir etinis (antikorupcinis) $vietimas (kvalifikacijos tobu-
linimas).

Nacionaliniu lygmeniu yra reglamentuota valstybés tarnautojy (jskaitant tuos,
kurie dirba savivaldybése) mokymo sistema (zr. 13 prieda). Pagrindiniai teisés ak-
tai, reglamentuojantys valstybés tarnautojy mokyma, yra LR valstybés tarnybos
istatymas (reglamentuoja valstybés tarnautojy mokymo sistemg, mokymo formas,
mokymo finansavima bei jo organizavimg), Valstybés tarnautojy mokymo strategija
(nustato prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes ir prioritetinius moky-
mo tikslus) ir Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos aprasas (nustato
valstybés tarnautojy mokymo programy tvirtinimo ir mokymo organizavimo proce-
daras).

Pagal Pagrindines mokymo organizavimo nuostatas (2017), Vyriausybé tvirtina
valstybés tarnautojy mokymo strategija (nustato mokymo prioritetus) ir mokymo
organizavimo tvarkos aprasg, vidaus reikaly ministras tvirtina mokymo programy
turinio reikalavimus ir asmeny, teikian¢iy mokymo paslaugas valstybés tarnauto-
jams, tvirtinimo tvarkos aprasa, valstybés tarnautojy mokyma koordinuoja Valsty-
bés tarnybos departamentas, Valstybés tarnybos departamento direktoriaus jsakymu
tvirtinamos valstybés tarnautojy mokymo programos (ilgesnés nei 8 akad. val.) ir
istaigy, kuriose mokosi valstybés tarnautojai, sgrasas, jstaigose valstybés tarnautojy
mokymg organizuoja ir uz ji atsako valstybés tarnautojus j pareigas priimantys as-
menys. Lietuvos Respublikoje reglamentuotos dvi mokymuy rasys: jvadinis mo-
kymas (privalomas naujai priimtiems j karjeros valstybés tarnautojo pareigas valsty-
bés tarnautojams) ir kvalifikacijos tobulinimas (profesiniy ziniy tobulinimas per visa
tarnybos laikg jvairiomis formomis (pavyzdziui, kursai, seminarai, konferencijos,
diskusijos, apskritieji stalai ir pan.).

Tarybos nariy ir valstybés tarnautojy etikos mokymai yra reglamentuojami na-
cionaliniu lygiu veikiangiais jstatymais: LR valstybés tarnybos jstatymu (Zin., 1999,
Nr. 66-2130), poijstatyminiais teisés aktais, taip pat valstybés tarnautojy mokymo
strategija ,,Dél Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijos patvirtini-
mo* (2014, Nr. 5848). Istatymai nurodo, kad visiems pradedantiems dirbti valstybés
tarnyboje privalu isklausyti jvadinius mokymus, o tokiy mokymy programoje yra
numatomos ir temos, susijusios su etikos vadyba: profesinés etikos, korupcijos pre-
vencijos klausimai. Siekiant plésti specialigsias profesines zinias, tobulinti jgiidzius
ir gebéjimus vykdomi kvalifikacijos tobulinimo mokymai, kuriems daznai sitilomos
parengtos mokymy programos ir profesinés etikos temomis.

Taigi, instituciniu lygmeniu savivaldybése mokymy poreikio analizg ir jy pla-
navimg vykdo personalo skyriai arba asmenys, atsakingi uz personalg. Remiantis
LR vietos savivaldos jstatymu (17 str., 2017), savivaldybés tarybos nariy mokymo
prioritetus kiekvienais metais numato savivaldybeés tarybos kolegija. Pazymétina ir
tai, kad, vadovaujantis Darbo kodekso nuostatomis ir LR vietos savivaldos jstatymu,
merui ir mero pavaduotojui gali buti suteikiamos mokymosi tikslinés atostogos. O
savivaldybés tarybos nariy, valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
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sutartis, mokymo organizavimo funkcija yra priskirta savivaldybés administracijos
direktoriaus kompetencijai. Akcentuotina tai, kad tikslinéms grupéms (taryby etikos
komisijy nariams, antikorupcijos komisijy nariams, atsakingiems uz vieSyjy ir priva-
¢iy interesy deklaravimg) mokymus korupcijos bei etikos temomis vykdo LR VTEK
ir LR STT specialistai. Daznai mokymai vyksta paciose savivaldybése, j kurias mi-
nétieji specialistai ir atvyksta.

Trecioji etikos vadybos procesy dedamoji — vadyba, kurioje svarbu taikyti Sias
formalias ir neformalias priemones: etikos integravimg j atrankos ir prieziiiros pro-
cesus, etikos kanalus, ,,Svilpuko piitimo* mechanizmg, sankcijy sistema, saves verti-
nima, iStikimybeg institucijai ir standartams ir pan.

Tarybos nariy posty uzémimas yra sudétingas procesas, kurio neveikia kon-
krecios atrankos procediiros. Taciau §j procesg lemia kiti veiksniai, tokie kaip visuo-
menés pasitikéjimas asmeniu, partijos palaikymas, rinkimy rezultatai. Tokiu atveju
siekiant, kad tarybos nariais tapty etikos principy besilaikantys asmenys, bitina va-
dovautis LR valstybeés politiky etikos kodeksu, palaikyti moralines nuostatas politi-
niy partijy viduje ir ugdyti visuomenés pasitikéjima politikais.

Lietuvos Respublikoje priémimg j valstybés tarnybg reglamentuoja LR vals-
tybés tarnybos jstatymas (2017) ir kiti teisés aktai (pavyzdziui, LR Vyriausybés
2002 m. birzelio 24 d. nutarimas Nr. 966 ,,Dél Konkursy j valstybés tarnautojo parei-
gas organizavimo tvarkos apraso patvirtinimo®). Valstybés tarnautojy atrankos pro-
cesa sudaro du etapai: centralizuotas ir decentralizuotas. Centralizuotai pretenden-
tai laiko bendryjy gebéjimy testa, siekiant, kad tai prisidéty prie atrankos proceso
skaidrumo suvokimo. Bendryjy gebéjimy testo laikymo metu uZztikrinama, kad |
konkursus jstaigose ateity pretendentai, pasizymintys pakankamais mastymo gebé-
jimais ir bendrosiomis ziniomis. Decentralizuoto etapo metu vyksta interviu su kan-
didatais. Pazymima, kad, siekiant uztikrinti etikos integravima j atrankos procesus,
butina nuolat perzitiréti ,,valstybés tarnautojy atrankoje naudojamy metody sarasa
(tiek centralizuotame, tiek decentralizuotame atrankos etape) ir sudaryti galimybes
parinkti vertinimo metodus (taip pat jy turinj) pagal pareigybés lygi, veiklos sritj,
pareigybei nustatytas kompetencijas ir keliamus reikalavimus* (Zavadské, Norvi-
1€, Vainilaitiené, Maciulaitis, 2015, p. 71). Ta¢iau pastebima, kad taikomi atrankos
metodai (testai, poklabiai) neapima etikos principy, pasigendama valstybés tarnau-
tojy atrankos vertinimo testuose klausimy, skirty pretendento sgziningumui jvertinti.
Tokiy klausimy jvedimas testuose ateityje laikomas viena i§ galimybiy mazinti pik-
tnaudziavimg valdzia, korupcija.

Etikos auditas administraciniu lygmeniu yra kontroliuojanti bei etiska elgseng
formuojanti priemoné. Lietuvos savivaldybése etikos auditas neatlickamas, taciau
jose veikia Kontrolés ir audito tarnybos ir centralizuoti vidaus audito skyriai. Sa-
vivaldybés kontrolés ir audito tarnyba, vadovaudamasi LR vietos savivaldos jsta-
tymo (2017) 3 straipsnio 4 punktu, atlieka prizitira, ar teisétai, efektyviai valdomas,
naudojamas savivaldybés turtas bei patikéjimo teise valdomas valstybés turtas, kaip
vykdomas savivaldybés biudZetas ir naudojami kiti piniginiai iStekliai. Centralizuo-
tas vidaus audito skyrius, pagal minéto jstatymo 3 straipsnio 5 punkta, yra savival-
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dybés administracijos struktiirinis padalinys, jsteigtas vidaus auditui atlikti. Auditas
identifikuoja nusizengimus, formuoja etiskg elgsena, jo teikiamos rekomendacijos
padeda Salinti problemas, leidzia nustatyti jy priezastis ir etiSkg elgesj turinciy uzti-
krinti priemoniy veiksmingumo triikumus.

Pranesimy politika ir praktika (angl. whistleblowing) mokslinéje literatiroje
vadinama ,,karstaja linija®, ,,$vilpuko piitimo* mechanizmu. Kontroliuojanti tarybos
nariy ir valstybés tarnautojy elgesj priemoné yra nacionalinio lygio specialiosios
telefony linijos, sukurta mobilioji programéle, kurig atsisiuntus galima palikti pra-
nesima, ir sudarytos galimybés pateikti pranesimg svetaingje (tokios kaip (8 5) 266
3333; pranesk@stt.It, E.skundai, Pranesk apie pazeidimg, vtek@vtek.It). Savivaldy-
biy interneto tinklalapiuose yra paskelbta informacija apie galimybe tarnautojams
ir politikams pranesti apie netinkamg elgesj savivaldybése Vyriausiajai tarnybinés
etikos komisijai ir Specialiyjy tyrimy tarnybai. Panasi sistema veikia ir instituciniu
lygmeniu, kai, pastebéjus tarybos nario ar valstybés tarnautojo neetiska elgsena, su-
daroma galimybé¢ informuoti vadovus. Tam savivaldybés turi vidine (institucing) te-
lefono linijg arba specialias pasto dézutes, kuriomis galima anonimiskai informuoti
apie etines problemas organizacijoje.

Sankcijy sistema yra reglamentuota teisés aktuose ir priklauso nuo nusizengi-
my tipo. Taciau kiekviena savivaldybé (kaip organizacija) ir jos vadovai gali pasi-
rinkti atitinkama neformalig ,,neetiSko elgesio nepakantumo® strategijg ir dazniau
taikyti nusizengimus atitinkancias sankcijas, vieSinti informacijg visuomenei. Tai
gali tarnauti ir kaip prevenciné priemong.

Apibendrinant galima teigti, kad etikos vadybos procesai (komunikacija, moky-
mai ir vadyba) reikalingi uztikrinant etiskg elgesj savivaldybése tiek politiniu, tiek
ir administraciniu lygmenimis. Biitina pazyméti, jog procesai yra glaudziai susij¢ su
kitais dviem etikos vadybos elementais — priemonémis ir struktiiromis: pirmosios
igalina procesy veiksminguma, o antrosios garantuoja jy efektyvuma.

Siekiant identifikuoti etikos vadybos savivaldybése institucing (struktiiry) inf-
rastruktiirg , buvo atlikta LR teisés akty (jstatymy ir pojstatyminiy akty), institucijy
dokumenty analiz¢ ir oficialiose svetainése skelbiamyetikos priezitirag reglamentuo-
jan¢iy duomeny analizé. Taciau bitina pabrézti, kad, analizuojant etikos vadybos
struktiiras, susiduriama su terminijos dilema. I§ esmés analizuotos struktiiros, vei-
kiancios tiek nacionaliniu, tiek ir instituciniu lygmenimis savivaldybése, atlieka efi-
kos prieZiiiros funkcijas, taCiau dél kompleksinio tikslo uZztikrinti veiksmingg etikos
vadybg institucijose, jos disertacijoje yra traktuojamos kaip etikos vadybos struktii-
ros. Atlikus tyrimg nustatyta, kad savivaldybiy etikos priezitra Lietuvoje vykdoma
keliais lygmenimis, o Sias funkcijas vykdo ne viena institucija (zr. 15 pav.).

Etikos standartizacijos proceso prieziiiros institucijas galima suskirstyti j ma-
krolygmens (nacionalines), mezolygmens (institucines) ir mikrolygmens (individo)
struktiiras. Atliekant Lietuvos Respublikos teisés akty ir dokumenty analiz¢ buvo
i8skirtos nacionalinio lygmens ir institucinio lygmens strukturos (zr. 14 prieda).

Makrolygmens (nacionalinio) struktiiros jgalintos remiantis svarbiausiu Salies
istatymu — Konstitucija. 1992 m. LR Konstitucijos 73 straipsnyje buvo jtvirtinta
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nuostata, kad turi buti LR Seimo kontrolieriy jstaiga (1994 m. $i nuostata jgyvendin-
ta), tirianti pilie¢iy skundus dél valstybés ir savivaldybiy tarnautojy veiksmy, o pri-
reikus LR Seimas gali steigti ir kitas kontrolés institucijas (LR Konstitucija, 1992).
Siuo metu veikia $ios LR Seimo jsteigtos institucijos: LR lygiy galimybiy kontro-
lieriaus tarnyba (toliau — LR LGKT) (anks¢iau — Motery ir vyry lygiy galimybiy
kontrolieriaus tarnyba, jsteigta 1999 m.) ir LR vyriausioji tarnybinés etikos komisija
(toliau — LR VTEK) (jsteigta 1999 m.). Minéty LR Seimui atskaitingy institucijy
isteigimg jgalino LR Konstitucijos 73 straipsnis. Tuo tarpu LR specialiyjy tyrimy
tarnyba (toliau — LR STT) (jsteigta 1997 m. LR Vyriausybés) nuo 2000 m. tapo
atskaitinga LR Prezidentui ir LR Seimui (LR specialiyjy tyrimy tarnybos jstatymas,
2000). Si tarnyba priskirta prie kity Seimui atskaitingy institucijy ir apibréziama kaip
»istatymy leidziamosios valdzios sri¢iai nebiidingas funkcijas vykdanti“ institucija.
Kadangi minétos institucijos susiformavo ir pradéjo veiklag 1994—1999 m., Siuo lai-
kotarpiu vyko aktyvi valstybés ir savivaldybiy etikos vadybos (prieziiiros) sistemos
nacionaliniu lygmeniu institucionalizacija.

Makrolygmenyje, kur etikos priezitiros funkcijas atlicka keliy institucijy grupe
(LR Seimo kontrolieriy jstaiga, LR VTEK, LR STT, LR LGKT), svarbu paminéti ir
teismus, | kuriuos kreipiamasi jvairiais etikos pazeidimo atvejais ir kurie, skirtingai
negu mezolygmens etikos komisijos, taiko jvairaus pobiidzio sankcijas: materialinés
turtinés zalos atlyginimo, administracinés atsakomybés poveikio priemones ir bau-
dziamagsias sankcijas.

Taip pat reikéty pabrézti, kad toliau disertacinio tyrimo analizéje apsiribota trijy
svarbiausiy nacionalinio lygmens institucijy (LR Seimo kontrolieriy jstaigos, LR
VTEK, LR STT) veiklos ataskaity analize, kadangi jy veikla daugiausiai susijusi su
etikos vadybos klausimais.

Nors dél atsiribojimo toliau nenagrinéjamos kity institucijy veiklos, reikia pa-
galimybiy bei Lygiy galimybiy jstatymy jgyvendinima, kurie nustato pareigg jgy-
vendinti lygias galimybes valstybés ir savivaldybiy institucijoms. Tarnybos veiklos
metiniy ataskaity analizé rodo, kad jos veikla orientuota | valstybés tarnautojy ir
politiky jgtidZiy tobulinimg integruojant lygiy galimybiy aspekta j institucijy strate-
ginius dokumentus bei veiklos procesus. Tai jgyvendinant veiklos vykdomos trimis
kryptimis: informacinés kompanijos, mokymai ir konsultavimas, tyrimai. 2015 m.
buvo atliktas nepriklausomas LR LGKT organizuotas tyrimas atskleidé vis dar eg-
zistuojantj stipry savivaldybiy institucijy darbuotojy kompetencijos trikuma Motery
ir vyry lygiy galimybiy bei Lygiy galimybiy jstatymo nuostaty jgyvendinimo klau-
simu. Pastaraisiais metais Tarnybos veiklos prioritetu tapo Lietuvos savivaldybiy
lankymas organizuojant diskusijas, seminarus, siekiant aptarti minéty jstatymy igy-
vendinimg ir diskriminacijos prevencijos vykdymo galimybes (atitinkamai 2015 m.
aplankyta 28 savivaldybés, dalyvavo 734 dalyviai; 2016 m. — 32 savivaldybés ir 952
dalyviai). Kadangi LR LGKT veikla labiau orientuota j atskirties mazinimo ir lygia-
teisiSkumo uztikrinimo, o ne etikos klausimus, disertacijoje buvo atsiribota nuo Sios
institucijos veiklos analizés.
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Mezolygmuo (institucinis) atsiranda dél savivaldybés specifiSkumo, kai prie-
zitrg vykdancios komisijos skirstomos ne tik pagal veiklas, bet ir tikslines grupes.
Politiky etikos priezitirg vykdo savivaldybés tarybos etikos komisija, veikianti pagal
LR vietos savivaldos jstatyme (2017) numatytas nuostatas bei savivaldybés patvir-
tintus komisijos veiklos nuostatus. Ji atlieka savivaldybés tarybos nariy priezitiros
Valstybés politiky elgesio kodekso, Viesyjy ir privaciy interesy derinimo valstybiné-
je tarnyboje jstatymo nuostaty atzvilgiu funkcija. Reikia pabrézti, kad savivaldybiy
taryby etikos komisijy sudétyje privalo dalyvauti bendruomenés nariai, o komisijy
veikla apima politiko jstatymy ir elgesio kodekso laikymosi kontrole, vieSyjy ir pri-
vaciy interesy derinimo prieziiirg, tarybos nariy pareigy nevykdymo priezasciy ana-
lizg bei gautos informacijos dél veiklos skaidrumo svarstyma.

Kita mezolygmens struktiira — antikorupcijos komisija, kuri prizitri ir jgyvendi-
na savivaldybéje politiniu ir administraciniu lygmenimis valstybés politikg korupci-
jos prevencijos srityje. Si komisija dalyvauja atlickant parengty savivaldybés insti-
tucijy teisés akty projekty antikorupcinj vertinima, rengia ir jgyvendina institucines
korupcijos prevencijos programas, organizuoja prevencinius renginius su kitomis
savivaldybés institucijomis, nagrinéja gautus pilieCiy, tarnautojy, politiky pranesi-
mus dél galimy korupcijos atvejy. Komisijos veikimo reglamentavimas jtvirtintas
LR vietos savivaldos jstatymo naujoje redakcijoje (2015 m. liepos 1 d.), kurioje
numatyta, kad j komisijos sudeétj turi biiti jtraukti tarybos nariai, administracijos
valstybés tarnautojai ir senitinai¢iai, visuomenés atstovai. Tokia nuostata sieckiama
uztikrinti platesnj skirtingy interesy grupiy atstovavima ir prisidéjima prie korupci-
jos prevencijos.

Savivaldybés administraciniame lygmenyje valstybés tarnautojy etikos priezii-
ra vykdo ir savivaldybés administracijos direktorius kaip administracijos vadovas.
Vadovaujantis LR vieSyjy ir privaciy interesy derinimo valstybés tarnyboje jstatymu
(2016), kontrole vykdo vadovas arba jo paskirtas atsakingas asmuo. Taciau savival-
dybés turi jvairiy praktiky, kas kontroliuoja (pavyzdziui, paskirtas atsakingas asmuo,
tiesioginis valstybés tarnautojo vadovas) ir kokias atsakomybes jis turi interesy de-
klaravimo, nusiSalinimo nuo sprendimo atvejais. Be to, savivaldybés administracijos
direktorius atlieka konkrecias funkcijas, susijusias su etikos auditu (Kontrolés ir au-
dito tarnybos, Vidaus audito skyriaus veiklomis), tarybos nariy ir valstybés tarnau-
tojy mokymu.

Savivaldybiy (politiniu ir administraciniu lygmenimis) etikos priezitiros siste-
moje ry$iai tarp institucijy néra vienakrypciai. Pavyzdziui, politiko etikos pazeidimo
atveju tarybos narys gali kreiptis i ne tik | mezo- (institucinio) lygmens institucija,
bet ir  makro- (nacionalinio) lygmens veikiancios priezitiros institucijg. Kita vertus,
LR Seimo kontrolieriy jstaiga, LR VTEK, LR STT bendradarbiauja su savivaldybiy
taryby etikos komisijomis, antikorupcijos komisijomis, vadovais, sprendziant kilu-
sias etikos problemas, konsultuojant d¢l vykdomy prevenciniy veikly, organizuojant
komisijy nariy mokymus ir kt.

Pabréztina, kad toliau disertacinio tyrimo analizéje apsiribota dviejy svarbiausiy
institucinio lygmens struktiiry (savivaldybiy taryby etikos komisijy ir antikorupcijos
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komisijy, administracijos direktoriaus, mero ir savivaldybés taryby) veiklos atas-
kaity analize, kadangi jy veikla labiausiai atspindi etikos vadybos aspektus. Kitaip
sakant, savivaldybiy administracijos direktoriaus veiklos, mero ir tarybos veiklos
ataskaity analizé rodo aiskig orientacijg j etiSkos aplinkos kiirimg diegiant etikos
vadybos priemones ir struktiiras. Si orientacija grindziama priskirtomis funkcijomis
ir veiklomis: organizuoti tarybos nariams ir administracijos darbuotojams mokymus
etikos temomis, konsultuotis su LR STT, LR VTEK siekiant jgyvendinti deklaravi-
mo, nusisalinimo, teisés akty vertinimo procediiras; rengti korupcijos prevencijos
programas, teikti jy jgyvendinimo, etikos ir antikorupcijos komisijy ataskaitas; atlik-
ti antikorupcinés aplinkos vertinimo tyrimus.

Pamatinis etikos vadybos (ir priezitros) lygmuo yra mikrolygmuo (individu-
alus), kur politikas, valstybés tarnautojas pats save kontroliuoja, vadovaudamasis
Ivairiomis esamomis normomis (moralés ir teisinémis), arba jj kontroliuoja kiti ko-
legos ir pilieciai, stebédami jo elgesj, pasinaudodami galimybe informuoti etikos
priezitrg vykdancCias institucijas apie galimg neetiska elgesj. Tokiu biidu susidaro
situacijos, kai valstybés tarnautojas gali prarasti nepriekaistingg reputacijg (LR vals-
tybés tarnybos jstatymas, 2017), o tai gali stabdyti jo polinkj elgtis neetiskai.

Taigi, iSanalizavus teising bazg¢ galima teigti, kad etikos vadybos elementai
(priemonés, procesai ir struktiiros) yra neatsiejamai susij¢ per procesus, institucio-
nalizavimg ir veiksminguma (zr. 12 pav.).

PRIEMONES PROCESAI STRUKTUROS

(Ne)formaliy priemoniy

institucionalizavimas =l Taikymo kryptys

Administracinis lygmuo I I

12 pav. Integralios etikos vadybos sistemos elementy rySiai

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvos Respublikos teisés aktai pakankamai
reglamentuoja etikos vadybos elementus (priemones, procesus ir struktiiras), nurodo
ju taikymo sritis ir galimybes. Taciau teisinis reglamentavimas negarantuoja efek-
tyvios etikos vadybos ir nesuponuoja integralios etikos vadybos sistemos prielai-
dy. Todé¢l disertaciniame tyrime atliktos dokumenty analizés antroji dalis yra skirta
veikianc¢iy etikos vadybos (kontrolés) struktiiry veiklos analizei, identifikuojant jy
veiklos specifika (sprendziamus klausimus, aktyvumo prielaidas, trukdzius).
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3.2. Nacionaliniy etikos vadybos struktiiry veiklos Lietuvoje analizé

Disertacinio tyrimo metu buvo atlikta 2011-2016 m. makrolygmens (nacio-
naliniy) etikos standartizacijos proceso priezitiros (etikos vadybos) institucijy (LR
Seimo kontrolieriy jstaigos, LR VTEK, LR STT) metiniy veiklos ataskaity analizé,
kuria siekta nustatyti Siy institucijy veikly pobiidj bei sarysj su mezolygmens (ins-
titucinés) priezidiros institucijomis savivaldybése (taryby etikos komisijomis ir an-
tikorupcijos komisijomis). Analizuojant institucijy metines veiklos ataskaitas, buvo
nagrinéjami tik tie duomenys, kurie tiesiogiai siejosi su savivaldybés institucijomis
ir apémeé disertacijos tyrimo laukq.

3.2.1. LR Seimo kontrolieriy jstaigos veikla

Kaip jau minéta, LR Seimo kontrolieriy jstaigai priskirta kontrolés funkcija —
»Zinti Zmogaus teis¢ | gerg viesaji administravimg, uztikrinant Zmogaus teises ir
laisves, prizitréti, ar valdzios jstaigos vykdo pareigg tinkamai tarnauti Zmonéms*
(LR Seimo kontrolieriy jstatymas, 1998, aktuali redakcija 2017-06-30). Pazymétina,
kad LR Seimas skiria du kontrolierius, kuriy vienas tiria savivaldybiy institucijy ir
istaigy pareigiiny’ veikla. Butent dél galimy biurokratizmo ir piktnaudziavimo atvejy
praneséjai (fizinis ar juridinis asmuo) gali kreiptis ] Kontrolieriy pateikdami skunda.
Manoma, kad vartojama savoka ,,skundas* visuomenéje turi neigiama konotacija,
kuri primena sovietinio laikotarpio reikSme ,priesy demaskavimas*, kur lojaliis so-
vietiniam rezimui pilieiai prisiima slaptos policijos uzduotis (Vaiseta, 2012), todél
demokratinio valdymo kontekste §ig sgvoka biitina keisti ] moraliai teigiama apibré-
zima, kuris blity suprantamas kaip visuomenés nepakantumas politiky ir valstybés
tarnautojy etiniams nusizengimams. Siuo atveju tikty informacijos pateikimo biidas,
kai ,,praneséjas pateikia pranesimg*.

Atlikes gauto skundo nagrinéjimg pagal teisés aktuose numatytas procediiras,
kontrolierius turi teise sitilyti kreiptis j teismg dél pareigino atleidimo, sitlyti skirti
nusizengusiems nuobaudas ir pateikti rekomendacijas, siekiant atkreipti pareigiiny
démesj j aplaiduma darbe, tarnybinés etikos pazeidima, piktnaudziavimg, biurokra-
tizma, ir sitilyti imtis priemoniy, kad biity pasalinti jstatymy ar kity teisés akty pazei-
dimai, jy priezastys ir salygos.

Siekiant LR Seimo kontrolieriy jstaigos veiklos skaidrumo ir netinkamos parei-
giiny veiklos vieSinimo uztikrinimo (kaip prevencinés priemonés), 2010 m. priimtas
LR Seimo kontrolieriy jstatymo 21 straipsnio pakeitimo jstatymas (Zin., Nr. XI-
808), kuris imperatyviai jpareigojo visus rekomendacinio pobiidzio sprendimus
skelbti oficialiame LR Seimo kontrolieriy jstaigos interneto tinklalapyje. Siekiant

5 Pareigiinas — valstybés valdZios ir valdymo institucijos darbuotojas, savivaldybés vykdo-
mosios institucijos atstovas, savivaldybés administracijos darbuotojas ar jgaliotas asmuo,
atliekantis organizacines, tvarkomasias ar administracines funkcijas (LR Seimo kontrolieriy
jstatymas, 2017).
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uztikrinti grjztamajj ry$j apie nagrin¢jamg pranesima, teisés aktas jpareigoja savi-
valdybés institucijas, kurioms skirtos rekomendacijos, viesai skelbti jas oficialiuose
internetiniuose puslapiuose, nurodant, kokiy veiksmy bus imtasi, kad Kontrolieriaus
rekomendacijos buty jvykdytos.

Kontrolierius atlieka teikiamy rekomendacijy savivaldybés institucijoms efek-
tyvumo stebésena, kuri leidzia jvertinti, ar jomis buvo naudojamasi. Aukstas efek-
tyvumo rodiklis pasiektas 2012 m., kai net 93 proc. visy pateikty Kontrolieriaus re-
komendacijy buvo jvykdytos. Rekomendacijos padeda efektyviai iSspresti kylancias
problemas ir atlicka prevencing funkcija, nes institucijos, susidiirusios su panasia
situacija, jau zino, kaip elgtis, kad iSvengty biurokratizmo ir piktnaudziavimo atvejy.

2011-2016 m. LR Seimo kontrolieriy jstaigai pateikty skundy, sprendimy
skaiciaus ir rekomendacijy savivaldos institucijoms statistika pateikta 20 lentelé-
je. Tarnybos gauty pagristy skundy procentas per Seserius analizuotus metus isliko
gana aukstas (40-51 proc.). Analizuojamu laikotarpiu pastebéti rekomendacijy sa-
vivaldybiy pareigiinams dél piktnaudziavimo ir biurokratizmo skai¢iaus dideli po-
kyc¢iai (lyginant 2012 m. — 659 ir 2013 m. — 77) susidaro d¢l ataskaitose taikomy
statistikos skai¢iavimo metodiky skirtumo: 2012 m. nurodytas bendras valstybés ir
savivaldybés institucijoms pateikty rekomendacijy skaicius, 2013 m. — tik savival-
dos institucijoms pateikty rekomendacijy skaicius. Taciau matomas taip pat zenklus
(2013 m. — 77 ir 2014 m. — 170) rekomendacijy pateikimo pokytis minétose ataskai-
tose neanalizuojamas, tad tikétina, kad tai lémé padidéjes bendrai pateikty rekomen-
dacijy skaicius (2013 m. — 903, 2014 m. — 1796) ir didesnis skaic¢ius rekomendacijy
dél tarnybinés etikos pazeidimy, piktnaudziavimo, biurokratizmo, skirty valstybés
institucijy pareigiinams. Tik savivaldos institucijoms 2013-2016 m. pateikty reko-
mendacijy mety vidurkis sudaro — 137.

20 lentele
LR Seimo kontrolieriy jstaigai pateikty skundy, sprendimy bei
rekomendacijuy, susijusiuy su savivaldybés pareigiiny veikla, statistika
(20112016 m.)

Metai
. - 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Skundai, sprendimai

Skundy skaicius * 526 542 628 587 520 571
Priimti Pagrijsti skundai 44 proc. | 41 proc. |42 proc. | 47 proc. | 40 proc. | 51 proc.
sprendi- | Nepagrjsti skundai |25 proc. | 25 proc. | 22 proc. | 19 proc. | 16 proc. | 17 proc.
mai Tyrimas nutrauktas |31 proc. | 34 proc. | 36 proc. | 34 proc. | 44 proc. | 32 proc.
Rekomendacijy savivaldos ins-| 5y «i | g5g wx | 77 wx | 170%88 | [a10ex | 1814
titucijoms skaicius
*Pateikiamas bendras gauty skundy dél savivaldybiy pareiginy veiksmy skaicius.

**Pateikiamas bendras valstybés ir savivaldybés institucijoms rekomendacijy skaicius: atkreipti pa-
reigliny démes;j j aplaiduma darbe, jstatymy ar kity teisés akty nesilaikyma, tarnybinés etikos pazeidi-
ma, piktnaudziavima, biurokratizma ar zmogaus teisiy ir laisviy pazeidimus bei sitilyti imtis priemo-
niy, kad bty pasalinti jstatymy ar kity teisés akty pazeidimai, jy priezastys ir salygos.

*** Pateikiamas tik savivaldos institucijoms pateikty rekomendacijy skaicius.

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés, remiantis 2011-2016 m. LR Seimo kontrolieriy
istaigos ataskaitomis.
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Metiniy jstaigos veiklos ataskaity turinio analiz¢é atskleidé, kad 2013 m. Pakruo-
jo ir Kelmés rajony savivaldybés (su pavaldziomis institucijomis) buvo i$siskiriamos
kaip maZiausiai skundy gavusios institucijos (po 1 skundg). Siauliy miesto savival-
dybé 2013-2016 m. buvo minima kaip viena i$ ty, dél kuriy veiklos gauta daugiausia
skundy ir pateikta rekomendacijy (atitinkamai 2013 m. — 29 ir 10; 2014 m. — 23 ir
46; 2015 m. — 24 ir 32; 2016 m. — 35 ir 46). 2014 m. daugiausia skundy, pripazinty
pagristais (48,5 proc.), buvo dél Siauliy miesto savivaldybés darbo, todél ji pateko
1 penketukg Lietuvos savivaldybiy, dél kuriy daugiausia gauty pagrjstais pripazinty
skundy. 2016 m. savivaldybiy, gavusiy daugiausiai skundy, sarasa papildé Radvilis-
kio rajono savivaldybé (atitinkamai 15 skundy ir 17 rekomendacijy).

Reikia pazyméti, kad LR Seimo kontrolieriy jstaiga daug démesio skiria visuo-
menés informavimui apie valstybés ir savivaldybiy institucijy veikla, tokiu badu di-
dinamas zinomumas ir prisidedama prie visuomenés Svietimo zmogaus teisiy klau-
simais.

Atlikus 2011-2016 m. LR Seimo kontrolieriy jstaigos metiniy ataskaity analize
ir jvertinus statistinius duomenis etikos vadybos vietos savivaldoje aspektu, galima
daryti isvadg, kad jstaigai pateikiamy skundy skaicius yra gana aukstas, kas byloja
apie visuomenés nariy, politiky ir valstybés tarnautojy sqmoningumq, aktyvumgq ir
norq spresti pareigiiny piktnaudziavimo tarnyba ir biurokratizmo problemas. Kita
vertus, tai gali byloti ir apie nemazéjancias problemas savivaldybése. Sios jstaigos
pateikiamos rekomendacijos prisideda prie etikos problemy (piktnaudziavimo ir biu-
rokratizmo) suvaldymo, taciau jy mastas dar islieka pakankamai didelis.

3.2.2. LR vyriausiosios tarnybinés etikos komisijos veikla

Lietuvos Respublikos vyriausioji tarnybinés etikos komisija (toliau — LR VTEK)
isteigta 1999 m., taciau veiklg pagal jai numatytas funkcijas vykdo nuo 2000 m. LR
VTEK yra LR Seimui atskaitingas etikos kontrolés (priezitiros) institutas, jsteigtas
Konstitucijos 73 straipsnio pagrindu, numatanciu, kad, be Seimo kontrolieriaus ins-
tituto, tiriancio pilieciy skundus dél valstybés ir savivaldybiy pareigiiny piktnaudzia-
vimo ar biurokratizmo, prireikus kuriamos ir kitos kontrolés institucijos. LR VTEK
veiklos kompetencija neapsiriboja vien priezitros vykdymu, taip pat yra numaty-
tos ir konsultavimo, rekomendacijy teikimo, prevenciniy priemoniy jgyvendinimo
mo valstybinéje tarnyboje jstatymas, LR lobistinés veiklos jstatymas, tiria fiziniy ir
juridiniy asmeny pranesimus, skundus ir praSymus; feikia metodinio pobudzio reko-
mendacijas savivaldybiy etikos komisijoms ir konsultuoja jas teisés akty jgyvendi-
nimo klausimais; analizuoja valstybinéje tarnyboje dirban¢iy asmeny tarnybinés eti-
kos ar elgesio problemas ir teikia atitinkamas rekomendacijas, jgyvendina tarnybinés
etikos ir elgesio normy pazeidimy prevencijos priemones, teikia metodinio pobi-
dzio rekomendacijas tarnybinés etikos ir elgesio normy tobulinimo ir jgyvendinimo
klausimais®“ (LR vyriausiosios tarnybinés etikos komisijos jstatymas, 17 str., 2017).

136



IIT. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS FORMAVIMO
SAVIVALDYBEJE TYRIMO REZULTATAI

Siekdama kuo placiau jtraukti visuomen¢ i valdymo kontrolés mechanizmus ir uz-
tikrinant demokratinj valdyma, LR VTEK veikloje vadovaujasi vieSumo principu
pateikiant kasmetines veiklos ataskaitas LR Seimui ir priimty sprendimy protokolus
interneto svetaingje www.vtek.lt.

Nagrin¢jant LR VTEK metines veiklos ataskaitas (2011-2015 m.), buvo siekia-
ma iSsiaiskinti etiniy nusizengimy tyrimy savivaldybése lauka (vieSyjy ir privaciy
interesy konflikto valdymo problemas), prevenciniy priemoniy plétrg, savivaldybiy
taryby etikos komisijy veiklos problematika.

Analizuojamo laikotarpio (2011-2015 m.) LR VTEK etiniy problemy tyri-
my laukas islicka pastovus. Pirmoje vietoje — prievolés vengti interesy konflikto ir
pareigos tinkamai nusisalinti nevykdymas (sudaro daugiau nei puse¢ visy tirty atve-
jw). ,,Dazniausiai nagrinéjami galimi [statymo nuostaty dél prievolés vengti interesy
konflikto ir pareigos nusisalinti pazeidimai, kurie buvo susij¢ su galimais nepotizmo
atvejais, asmenine privacia <...> asmeny veikla“ (LR VTEK veiklos ataskaita, 2011,
p. 16). Antroje vietoje — prievoliy nesinaudoti tarnybine nuosavybe ir pareigomis
nepaisymas (apie 20 proc. LR VTEK tyrimy). Komisija vertino atvejus, kai valstybi-
néje tarnyboje dirbantys asmenys, veikdami interesy konflikto situacijoje, priimingjo
sprendimus dél: Seimos ar nuosavo verslo; darbdaviy protegavimo, atlyginimy ar
darbo sqlygy nustatymo; nepotizmo — artimy asmeny jdarbinimo savo vadovauja-
moje jstaigoje ir kity su jy tarnyba susijusiy klausimy sprendimo.

Analizés metu nustatyta, kad sumazéjo praneSimy apie savivaldybiy mery, vi-
cemery, taryby nariy tarnybinio turto naudojimg ne tarnybos tikslams. Tam jtakos
turéjo daugumos savivaldybiy tarybose patvirtintos tvarkos dél tarnybinio turto (pa-
vyzdziui, automobiliy naudojimo), kurios aiskiai apibrézé savivaldybes turto naudo-
jimo taisykles.

2012 m. pradéta igyvendinti ,.atitikties pareiginy® idéja. Tokiy pareigiiny vei-
klai numatytos pagrindinés funkcijos — stebéti, konsultuoti tarnautojus dél viesyjy ir
privaciy interesy deklaravimo institucijose. Buvo tikimasi, kad tokie pareigiinai pri-
sidés prie LR vieSyjy ir privaciy interesy derinimo valstybingje tarnyboje jstatymo
(2016) nuostaty pazeidimy prevencijos. Taciau dél 1ésy trikumo daugelis instituci-
ju neidarbino ,,atitikties pareigliny®, o tiesiog papildomai priskyré¢ jy funkcijas jau
esanc¢iam personalo ar teisés klausimy specialistui. Taip pat pastebéta, kad savival-
dos institucijy vadovai analizuojamu laikotarpiu nepakankamai démesio skyré kovai
su galimais vieSyjy ir privaciy interesy konfliktais, todél realus Istatymo nuostaty
pazeidimo atvejy iSaiSkinimas buvo mazas.

Siekiant minimaliomis sgnaudomis uZztikrinti vieSyjy ir privaciy interesy deri-
nimo valstybés tarnyboje kontrole, 2011 m. vieSyjy ir privaciy interesy deklaravi-
mas buvo perkeltas i elektroning erdve. Sukurta elektroniné interesy deklaravimo
informaciné sistema (toliau — IDIS), kurig valdo LR VTEK. Informaciné sistema
nuolat tobulinama, siekiant jg supaprastinti, praplésti jos galimybes jvestos naujos
funkcijos. Pavyzdziui, 2015 m. buvo papildyta nauju priedu, kuriame asmenys ga-
léty atskleisti duomenis apie atsiradusius rySius einant pareigas ir galinCius sukelti
abejoniy dél jy veiklos nesaliskumo. Minéty mety pabaigoje IDIS sistemoje buvo
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idiegta papildoma funkcija — ,,Nusisalinimy nepriémimy stebésenos modulis*, kuris
igalina pateikti informacija LR VTEK apie nepriimtus nusiSalinimus bei galimas
rizikas piktnaudziauti Sia jstatymo nuostata ir sudaroma galimybé vadovams ar jy
jgaliotiems asmenims matyti visas institucijoje dirban¢iy asmeny privaciy interesy
deklaracijas, stebéti jy pildymo bei keitimo eigg ir teikti atitinkamas rekomendacijas.
Be to, siekiant jgyvendinti tarpinstitucinj Nacionalinés kovos su korupcija progra-
mos priemoniy plang, LR VTEK iniciatyva 2016 m. pateiktas investicinis projektas
sukurti ir jdiegti Privaciy interesy registra, kuris veikty, kaip deklaranty jspéjimo
apie nustatytus duomeny neatitikimus bei stebésenos ir kontrolés jrankis institucijos
vadovui.

LR VTEK 2011-2015 metais inicijavo ir igyvendino tradicinés ir interaktyvios
prevencijos priemones, siekiant skatinti etiSkg tarybos nariy ir valstybés tarnautojy
elgesj (zr. 15 prieda). LR VTEK, rengdama prevenciniy priemoniy paketa, skirtg
politikams (tarybos nariams) ir valstybés tarnautojams, vadovavosi 2011-2014 m. ir
2015-2025 m. nacionalinémis kovos su korupcija programomis. Siais dokumentais
LR VTEK buvo pavesta parengti ir jgyvendinti prevencines priemones, skirtas vie-
Syjy ir privaciy intereso konflikty situacijy atpazinimui ir nusisalinimo procediiros
taikymui. Tuo tikslu 2011 m. pradéta rengti interaktyvi priemoné¢ — klausimynai, ku-
riuose panaudojamos LR VTEK ir teismy praktikos, pateikiant situacijas su galimais
atsakymais. Mokomosios medziagos tikslas buvo jgyvendinti LR Seimo patvirtintos
Nacionalinés kovos su korupcija programos 2011-2014 m. priemonés Nr. 7 10 dal;.
Prevencinés priemonés jgyvendinimas tesési ir 2012 m., suteikiant galimybe norin-
tiems pasitikrinti tarnybinés etikos Zinias.

2015 m. LR VTEK nuolat vykdé mokymus, praktiniy konsultacijy ciklus mies-
tuose ir rajonuose, kuriy savivaldybiy atstovai bei savivaldybiy etikos komisijy na-
riai buvo mokomi atpazinti interesy konfliktus, jy iSvengti, gebéti suvaldyti kilusias
rizikingas situacijas. Pazymétina, kad LR VTEK 2015 m. parengé¢ politikams atmin-
tines, kuriose glaustai buvo pateikta informacija apie privaciy interesy deklaravimag
ir biitinybe vengti interesy konflikty (LR VTEK veiklos ataskaita, 2015, p. 20).

Be to, LR VTEK teikiamas konsultacijas (telefonu, rastu) papildé 2015 m. pa-
rengta ir jdiegta priemoné www.vtek.It interneto tinklalapyje — virtualus tarnybinés
etikos ,,pataré¢jas®, jrankis, kuriuo naudodamasis politikas, tarnautojas be konsultan-
to pagalbos gali rasti atsakymus j dazniausiai kylancius klausimus dél galimo inte-
resy konflikto susidarymo, atstovavimo kitiems asmenims, dovany priémimo. LR
VTEK skatina savivaldybes ir jy institucijas savo interneto tinklalapiuose jsidiegti
sukurto virtualaus tarnybingés etikos ,,pataréjo* funkcija (LR VTEK veiklos ataskai-
ta, 2016, p. 22), kas padéty sustiprinti savivaldybiy institucijy gebéjimus atpazinti
galimas interesy konflikty situacijas ir uztikrinti teisingg tokiy situacijy valdyma.

Kitas uzsibréztas LR VTEK ataskaity analizés uzdavinys buvo atskleisti savi-
valdybiy taryby etikos komisijy veiklos problematikg. LR VTEK, vadovaudama-
si LR Seimo nutarimais bei jstatymy nuostatomis, turi teis¢ dalyvauti savivaldybiy
taryby sudaryty etikos komisijy posédziuose, atlikti savivaldybiy etikos komisijy
veiklos analize, teikti rekomendacijas etikos komisijy veiklai ir pan. Pazymétina,

138



IIT. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS FORMAVIMO
SAVIVALDYBEJE TYRIMO REZULTATAI

kad 2011-2015 m. LR VTEK kasmetinése veiklos ataskaitose itin daug démesio
buvo skiriama savivaldybiy taryby etikos komisijy veiklos problemy, susijusiy su ko-
misijy formavimo, veiklos vykdymo, nariy kompetencijos klausimais, analizei (zr.
16 prieda).

2011-2016 m. LR VTEK veiklos ataskaity analizé patvirtino, kad islieka ko-
misijy formavimo problema, kai nesilaikoma LR vietos savivaldos jstatymo (2017)
nuostatos, kuri nurodo, kad savivaldybés tarybos etikos komisijg privalo sudaryti ne
maziau kaip 1/3 bendruomenés nariy. Taciau ir po 2011 m. savivaldybiy taryby rin-
kimy §i problema isliko (2012 m. LR vietos savivaldos jstatymo nuostaty neatitiko
9 komisijos, 2013 m. — 8 komisijos). Tikétina, kad Sis faktas yra vienas i§ visuome-
nés nepasitikéjimg Siomis institucijomis jrodanciy faktoriy. LR VTEK ataskaitose
Sios problemos priezastimis buvo jvardijamas etikos komisijy uzdarumas, aktyviy
bendruomenés atstovy trikkumas: ,,<...> savivaldos etikos komisijos yra linkusios
likti uzdaromis, nenoriai i savo tarpg jsileidzian¢iomis bendruomenés atstovus. <...>
Mazuose miestuose triksta aktyviy bendruomenés atstovy, pasiryzusiy dirbti kartu
su politikais* (LR VTEK veiklos ataskaita, 2010, p. 7). Atsiranda rimta prielaida
daryti iSvada, kad ne visada bendruomenés nariy jtrauktis j komisijos veiklas yra
veiksminga, daznai tai tampa tik formalumu.

Be minéty veiklos problemy, pastebimas ir savivaldybiy taryby etikos komisijy
menkas veiklos aktyvumas: Pavyzdziui, 2010 m. net 38 komisijos (i§ 60-ies) né kar-
to neposédziavo, kai tokiy atvejy 2008—2009 m. buvo perpus maziau. Analizuojant
2011-2014 m. laikotarpj nustatyta, kad 2011 m. posédziauta 59 kartus, 2012 m. — 88
kartus, 2013 m. — 52 kartus, 2014 m. — 38 kartus, 2015 m. — duomeny nepateikta,
2016 m. — 319 karty. Taigi, 60-yje savivaldybiy 2012 m. posédziai vyko 1,7 karto
dazniau nei 2013 m. ir net 2,3 karto dazniau negu 2014 m. Pastebétas reiskinys, kad
pries savivaldybiy taryby rinkimus, vykusius 2011 m. ir 2014 m., sumaz¢jo komisijy
poseédziy skaicius. Tikétina, kad, baigiantis savivaldybiy tarybos kadencijai, siekiant
igyvendinti numatytus tikslus, padidéja sprendziamy klausimy skaicius ir didéja ta-
rybos nariy uzimtumas. Tac¢iau 2016 m. matoma zymiai aktyvesné etikos komisijy
veikla, t. y. 53 Lietuvos savivaldybése buvo surengta 319 etikos komisijy posédziy
(LR VTEK veiklos ataskaita, 2016, p. 20).

Atliekant 2011-2016 m. LR VTEK veiklos ataskaity analize, identifikuotos
ir savivaldybiy taryby etikos komisijy svarstomy klausimy tematikos. Pastebimas
komisijy svarstomy problemy pokytis: ankstesniais metais dazniausiai jos svarsté
viesus politiky pasisakymus, kurie galimai neatitiko tikrovés, ir jzeidzian¢ius? savi-
valdos politiky pasisakymus savo kolegy ar savivaldybés administracijos darbuotojy
atzvilgiu (LR VTEK veiklos ataskaita, 2011), o 2014 m. ,,<...> jau buta pranesimy
del samoningo spaudos atstovy teisés gauti informacijg varzymo, galbat dél korupci-
nio elgesio, komercinés paslapties paviesinimo* (LR VTEK veiklos ataskaita, 2014,
p- 15). Disertacijos autoré pazymi, kad sprendziamy etiniy problemy spektras per
analizuojamg laikotarpj iSsiplété ir apéme jvairesnes, sudétingesnes problemas. Ko-
misijos iSliko pasyvios bei politizuotos neziiirint, kad jstatymy pakeitimo pagrindu
1 komisijos sudétj buvo jtraukti bendruomenés nariai. Komisijy nariy kompetencijy
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trukumas neleido profesionaliai iSnagrinéti sprendziamy problemy, buvo vengiama
vykdyti numatytas funkcijas. PavyzdZziui, nors LR vietos savivaldos jstatyme (15
str., 2017) numatyta, kad tarybos etikos komisija gali uzsiimti prevencine veikla
(t. y. analizuoti politiky nedalyvavimo savivaldybés tarybos, komitety ar komisijy
posédziuose priezastis ir pan.), ta¢iau LR VTEK ataskaitose (2012 m., 2014 m.)
minimi tik keli geryjy praktiky pavyzdziai. Kita itin dazna problema — vieSyjy ir
privaciy interesy derinimo valstybinéje tarnyboje reikalavimy nevykdymas, t. y.
daznai nemotyvuotai protokoluose konstatuojamas pazeistas LR valstybés politiky
etikos kodekso punktas arba tai, kad dél valios ir principingumo trikumo buvo ne-
ivardytas etikos pazeid¢jas. Tai patvirtina ir veiklos ataskaitose pateiktos iSvados,
kad ,,<..> beveik visi LR VTEK pavedimai baigiami tuo, kad LR VTEK, gavusi
nemotyvuotg ir nepagrista etikos komisijos sprendima, tyrimg pradeda pati ir priima
atitinkamg sprendima, kuris dazniausiai bina prieSingas §ios komisijos priimtajam.
Kai kurios etikos komisijos atsisako vykdyti LR VTEK pavedimus, nes, anot jy, tai
ne jy kompetencija“ (LR VTEK veiklos ataskaita, 2012, p. 12). Situacijos dél spren-
dimy priémimo savivaldybiy taryby etikos komisijose pokyt] patvirtina pastebimas
maz¢jantis skaiCius atvejy, kai priimami sprendimai rekomenduojant pavyzdziui,
viesai atsiprasyti, o dazniau priimamas galutinis konstatuojantis sprendimas apie
pazeidima (nepazeidima) etikos kodekso ir (ar) teisés akto reikalavimus (LR VTEK
veiklos ataskaita, 2016, p. 20). Reikia pazymeéti, kad pastaraisiais metais (2016 m.)
savivaldybiy etikos komisijos daugiau démesio skiria prevencinéms veikloms sie-
kiant sumazinti vieSyjy ir privaciy interesy konflikty rizikas, tuo tikslu pateikiamos
parengtos individualios rekomendacijos tarybos nariams, j kurias buvo atsizvelgta
(pavyzdziui, Radviliskio rajono savivaldybéje).

Atsizvelgiant | nagrinétas problemas, 2011-2015 m. LR VTEK veiklos atas-
kaitose buvo pateikti ir konkrettis pasitilymai, siekiant gerinti savivaldybiy taryby
etikos komisijy veiklas (zr. 17 priedg). Rekomendacijas galima suskirstyti j tris es-
mines tobulinimo kryptis: teisinés bazés pokycius, mokymy (daznio ir turinio) kaita,
tarybos etikos komisijos struktiiros ir kompetencijos kaita.

2011-2016 m. LR VTEK inicijavo ir teisinio reguliavimo pokyc¢ius, susijusius
su etikos vadybos vietos savivaldoje tobulinimu. Reikia pazyméti, kad poky¢iai tei-
sékiiroje buvo orientuoti j veiksmingesnj etikos standarty diegima:

*  sudaryta teisiné galimybé nutraukti privaciy interesy deklaracijos vieSinimg as-
meniui praradus deklaruojanciojo asmens statusa;

»  patikslinta savivaldybiy taryby nariy nusisalinimo pareiga;

* LR VTEK jgalinta patvirtinti nusiSalinimo nepriémimo kriterijus;

» atsirado pareiga informuoti LR VTEK apie nusisalinimo nepriémima;

* nustatyta administraciné atsakomybé asmenims uz trukdyma LR VTEK atlikti
jos funkcijas ir uz informacijos LR VTEK nepateikima;

» atsisakyta savivaldybiy taryby nariy etikos komisijos sprendimo ,,apsiriboti
svarstymu® ir komisija jpareigota apie sprendimus informuoti LR VTEK;

*  iSplésta savivaldybiy taryby etikos komisijy jgaliojimy apimtis;

* nustatyta LR vieSyjy ir privaciy interesy derinimo valstybinéje tarnyboje jstaty-
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mo nuostaty pazeidimo galiojimo senatis — vieni metai, o SiurkStaus pazeidimo

atveju — treji metai;

* LR VTEK suteikta teisé pripazinti, kad asmuo Siurk$¢iai pazeidé LR vieSyjy
ir privaciy interesy derinimo valstybinéje tarnyboje jstatyma — atitinkamai su-
grieztinta atsakomybé;

*  iSpléstas institucijy, galinciy tikrinti deklaracijy duomenis, sarasas.

Detaliau LR VTEK jgyvendinti teisinio reguliavimo pokyc¢iai analizuotu 2011—
2016 m. laikotarpiu yra pateikiami prieduose (zr. 18 prieda).

Be to, reikéty pazyméti, kad siekiant vieSojo valdymo procesy skaidrumo ir nu-
statyti institucijy kompetencijas tarnybinés etikos srityje, 2017 m. LR VTEK pradé¢jo
rengti vertinimo klausimyna. Tikétina, kad $i priemoné padés kompleksiskai jvertinti
silpnasias etikos vadybos sritis ir taps pagrindu tobulinant etikos priemoniy diegima.

Atlikus 2011-2016 m. LR VTEK ataskaity analize etikos vadybos vietos savival-
doje aspektu, galima daryti Sias isvadas:

LR VTEK atlikty tyrimy problematika, susijusi su savivaldybés institucijomis
ir jy atstovais, dazniausiai buvo prievolés vengti interesy konflikto ir pareigos
tinkamai nusisalinti nevykdymas, prievoliy nesinaudoti tarnybine nuosavybe ir
pareigomis nepaisymas.

* LR VTEK isskyré Siuos dazniausius etikos komisijos trikumus: veikly nevyk-
dymas pagal jstatymuose numatomas funkcijas dél nariy kompetencijos stokos
arba nepakankamo komisijos veiklos reglamentavimo.

* LR VTEK savo veikloje dazniausiai numaté tokias etikos vadybos tobulinimo
kryptis, kaip teisés akty tobulinimas, mokymai, komisijy reikalavimy kaita.

3.2.3. LR specialiyjy tyrimy tarnybos veiklos analizé

Analizuojamame kontekste biitina pabrézti, kad Lietuvos Respublikos specialiy-
Juy tyrimy tarnyba valstybés ir savivaldybiy jstaigy nesaliskuma ir skaidruma siekia
uztikrinti vykdydama prevencing veikla Siomis kryptimis — teisés akty ar jy projekty
antikorupcinis vertinimas, kurio metu siekiama nustatyti esamo ar numatomo regu-
liavimo trikumus, galincius sukelti korupcijos atvejus, ir korupcijos rizikos analizé.
Bendradarbiaudama su savivaldos institucijomis, LR STT teikia pasitilymus, meto-
ding pagalba, atlieka kovos su korupcija programy vykdymo stebésena, teikia infor-
macijg | pareigas skiriamy ir paskirty asmeny reputacijai (patikimumui) patvirtinti.

Atlikta 2011-2016 m. LR STT metiniy veiklos ataskaity analiz¢ leidzia teigti,
kad savivaldybiy valstybés tarnautojams pagrindinés taikomos antikorupcinio svie-
timo priemonés islieka seminarai ir paskaitos. Per analizuojama laikotarpj buvo su-
rengti 494 tokio pobiidzio renginiai. Seminary ir paskaity metu aptarti korupcijos
bruozai, priezastys, pagrindinés kovos su korupcija priemonés; apzvelgti antikorup-
ciniai jstatymai ir jstatymai, numatantys teising atsakomybe¢ uz korupcines veikas;
aptartos LR STT sitilomos istatymy pataisos, padedancios veiksmingiau kovoti su
korupcija; pristatyta antikorupcing politika formuojanciy institucijy veikla, sociolo-
giniai korupcijos lygio tyrimai.
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2012 ir 2014 m. daug démesio skirtaa savivaldybés tarnautojy, atsakingy uz ko-
rupcijos prevencijg ir kontrole savivaldyb¢je, mokymams, skirtiems supazindinti su
antikorupciniy teisés akty ir jy projekty vertinimu, korupcijos pasireiskimo tikimy-
bés nustatymo metodika, korupcijos prevencijos programy rengimo reikalavimais
(LR STT veiklos ataskaita, 2014 m., p. 21). Pastebéta, kad 2013 m. pradéta teikti
metodiné pagalba korupcijos prevencijos vykdymo klausimais savivaldybiy antiko-
rupcijos komisijy nariams. Verta paminéti, kad LR STT teiké pasitlymus tikslinti
teisinj reguliavimg. Pavyzdziui, 2011 m. buvo inicijuoti teisés akty pakeitimai, sie-
kiant jtvirtinti valstybés tarnautojo priesaikg Lietuvos Respublikai, nepriekaistingos
reputacijos salygas, teisines pasekmes.

LR STT teikia informacijg institucijy vadovams apie asmenis, pretenduojancius
uzimti valstybés tarnautojo pareigas, dél nepriekaiStingos reputacijos reikalavimy
atitikties (LR valstybés tarnybos jstatymo 31 str., 2017). Korupcijos prevencijos jsta-
tymo 9 str. 6 d. jgalina vadovg kreiptis rasytiniu praSymu (pateikiant motyvus) infor-
macijos apie asmenj iSkilus abejonei dél tinkamumo einamoms pareigoms. Reikia
pazyméti, kad per analizuojamg laikotarpj (2011-2016 m.) padid¢jo asmeny, apie
kuriuos praSoma, jgyvendinant jstatymy nuostatas, pateikti informacijg, skaicius.
Pateikiamas asmeny, apie kuriuos pateikta informacija, skaiciaus pokyciai (pagal
teisinj pagrinda) (zr. 13 pav.).

6000
5000 5308 3 === Patikrinty asmeny pagal
71000 4493 Korupcijos prevencijos
4000 jstatyma skaiCius
3000 === Patikrinty asmeny pagal kitus
1974 1921 2323 teisés aktus skaiCius
2328
5000 1587 S A
778//v Patikrinty asmeny pagal
1000 406 334 404 619 Korupcijos prevencijos
705 515 istatyma (savivaldybiy ir jy
0 institucijy) skai¢ius
2011 2012 2013 2014 2015 2016

13 pav. LR STT informacijos pateikimo apie asmeny reputacija kiekio
dinamika 2011-2016 m. (vnt.)

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés, remiantis LR STT veiklos 2011-2016 m.
ataskaitomis.

LR STT veiklos ataskaitose (2011 m., 2012 m.) nurodoma, kad pasitaiko ,,<...>
atvejy, kai j valstybés ar savivaldybés jstaigg buvo priimtas asmuo, neatitinkantis ne-
priekaiStingos reputacijos reikalavimy, kadangi nebuvo pateikti praSymai LR STT,
nors Sio asmens tikrinimas buvo privalomas <...> neretai pasitaiko atvejy, kai prasy-
me motyvai ir kiti duomenys, keliantys abejoniy dél asmens tinkamumo einamoms
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pareigoms, nenurodomi (2012 m. gauta 119 (8 proc.) tokiy prasymy)*“ (LR STT
veiklos ataskaita, 2012, p. 45). Pastaryjy mety (2013-2016 m.) skaiciaus pokyciai
rodo, kad savivaldybéms ir jy institucijoms informacijos apie asmenis patikrinimo
pagal LR korupcijos prevencijos jstatyma poreikis iSaugo. Tai byloja ir didéjantj
vadovy démes;j | pareigas skiriamy ir paskirty asmeny reputacijai (patikimumui) ir
korupcijos prevencijai, be to, tai gali liudyti laikymasi nustatyty teisés aktais nuos-
taty dél prievolés patikrinti duomenis apie asmens reputacija. Biitina pazymeéti, kad
tobulinant informacijos pateikimo procesus 2016 m. buvo parengtas Antikorupcijos
vadovas vieSajam sektoriui ir baigiamas rengti LR STT informacijos apie asmeny,
siekianCiy eiti ar einanciy pareigas valstybés ar savivaldybés jstaigose ar jmonése,
taip pat asmeny, kuriuos j pareigas Europos Sajungos ar tarptautinése institucijose
teikia Lietuvos Respublika, pateikimo tvarkos aprasas. Sie dokumentai turéty pa-
daryti korupcijos prevencijos priemoniy praktinj jgyvendinimg aiSkesnj (LR STT
veiklos ataskaita, 2016, p. 14).

Be to, LR STT wykdo savivaldybiy antikorupcijos komisijy veiklos prieZiii-
rgq, atlieka komisijy veiklos analiz¢. Vykdant savivaldybiy antikorupcijos komisijy
veiklos priezitirag, LR STT inicijuoti ir atlikti tyrimai, vertinant jy veiklos rezultatus
ir tobulintinas sritis. Pirmasis tyrimas buvo atliktas 2013 m. jvertinant Lietuvos sa-
vivaldybiy antikorupcijos komisijy 2012 m. veikla. Antrasis — LR STT Korupcijos
prevencijos valdybos korupcijos rizikos skyriaus iniciatyva atliktas tyrimas, kuria-
me i8analizuota savivaldybiy antikorupcijos komisijy praktinés veiklos problemati-
ka. Sis tyrimas buvo atliktas 2015-07-01-2016-03-10 laikotarpiu 59-iose i§ 60 sa-
vivaldybiy, siekiant jvertinti antikorupcijos komisijy veiklos efektyvuma, nustatyti
ju veiklos problemas, pateikti pasitilymy savivaldybéms dél antikorupcijos komisijy
veiklos tobulinimo. Vadovaujantis abiejy tyrimy rezultatais, gali biiti iSskiriamos dvi
savivaldybiy antikorupcijos komisijy veiklos probleminés sritys ir jy problemy turi-
nys (zr. 35 lentele).

2012 m. viena svarbiausiy savivaldybiy antikorupcijos komisijy veiklos pro-
blemy buvo nepakankamas teisinis reglamentavimas: neaisSki komisijy sudarymo
tvarka, nenustatytos komisijy nariy teisés bei pareigos, kompetencijos ribos. Todél
antikorupcijos komisijos buvo sudaromos ir veiké pagal paciy savivaldybiy taryby
patvirtintus veiklos nuostatus, parengtus vadovaujantis LR vietos savivaldos jsta-
tymo (2017) 15 (4) str., 16 (2) str. 6 punkto nuostatomis. Taigi, aiSkaus komisijos
atsakomybés apibrézimo stoka nesudaré salygy uztikrinti maksimaliai skaidrios vei-
klos. Pabréztina ir tai, kad kai kuriy savivaldybiy komisijy veiklos vidiniuose teisés
aktuose apskritai nebuvo jtvirtintos atskaitomybés ir prievolés komisijoms uz savo
veiklg atsiskaityti savivaldybés tarybai, visuomenei.
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21 lentelé
Savivaldybése veikian¢iy antikorupcijos komisijy veiklos problematika

Problematika Turinys

Komisijos veikia neturédamos veiklos plany.

Neaktyvios, neorganizuoja posédziy.

Nekviecia | komisijos sudétj nejeinanciy savivaldybés tarybos nariy,
Komisijy savivaldybés administracijos valstybés tarnautojy ir darbuotojy bei kity
veiklos asmeny.

planavimas ir | Dauguma komisijy pilie¢iy skundy nenagrinéjo, nes jy nebuvo gauta
organizavimas |arba gauti skundai buvo nukreipti pagal kompetencija j kitas institucijas.
Neprotokoluoja posédziy, pateikdamos argumenta, kad to daryti
nebiitina ir tai neduoda naudos.

Savivaldybiy taryboms nepateikia veiklos ataskaity.

Rengiant ir jgyvendinant teisés akty antikorupcinj vertinima, didzioji
dalis savivaldybése veikianCiy komisijy analizuojamu laikotarpiu
nedalyvavo arba tik formaliai dalyvavo rengiant antikorupcing programa

Teisés akty ar

u ]?FOjektl}. . |savivaldybéje ir stebint jos jgyvendinima.
antikorupcinis - - Y . - -
vertinimas 64 proc. savivaldybiy komisijy analizuojamu laikotarpiu nedalyvavo

atlickant jstaigos veiklos sri¢iy korupcijos pasireiskimo tikimybés
nustatymo tyrima.

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés, remiantis LR STT atlikty tyrimy 2013 ir 2016 m.
duomenimis.

Reikia pazymeéti, kad, siekdama suformuoti vienodus savivaldybése veikian-
¢iy antikorupcijos komisijy sudarymo ir veiklos principus, LR STT parengé Savi-
valdybés antikorupcijos komisijos pavyzdinius nuostatus (2015 m. birzelio 19 d.,
Nr. 4-01-4599), kuriuose buvo numatytas $iy komisijy funkcijy papildymas:

1) dalyvauti atliekant savivaldybés istaigos veiklos sri¢iy, kuriose egzistuoja didelé
korupcijos pasireiskimo tikimybé, nustatyma;

2) LR STT atlikus korupcijos rizikos analize savivaldybés jstaigos veiklos srityse,
teikti sitilymus dél rekomendacijy jgyvendinimo ir uZztikrinti jy jgyvendinimo
kontrole;

3) koordinuoti savivaldybés, savivaldybés kontroliuojamy jstaigy ir (ar) imoniy,
taip pat vieSyjy istaigy, kuriy vienas i steigéjy yra savivaldybés institucija ar
istaiga, vykdoma korupcijos prevencijos politika ir priemoniy jgyvendinima;

4) nagrinéti gyventojy skundus, teikti iSvadas ir rekomendacijas savivaldybés
administracijos direktoriui ir savivaldybés tarybai.

Taciau, nepaisant sureguliuoto teisinio reglamentavimo, savivaldybiy politinio
ir administracinio lygmeny atstovy, net ir dalyvaujanciy komisijos veikloje, pozitiris
1jos veiklg isliko formalus. Komisijos nariai vertina savo veikla komisijoje kaip an-
traeiles pareigas, daznai pasiaiSkinama, kad triiksta laiko korupcijos prevencijai dél
didelio uzimtumo einant pagrindines pareigas ir kad korupcijos prevencijos veiklos
turéty biiti organizuojamos ir kontroliuojamos teisésaugos darbuotojy. Todél Lietu-
vos savivaldybése vyrauja neformalus uzduoc¢iy delegavimas komisijos nariui, atsa-
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kingam institucijoje uz korupcijos prevencijg (savivaldybés atveju — administracijos
valstybés tarnautojui). Apibendrinant galima teigti, kad komisijos, nepaisant teisés
akty, susijusiy su korupcijos prevencija ir antikorupcijos komisijos veikla, deleguoty
uzduodiy, nepakankamai vykdo savo tiesiogines pareigas, vyrauja formalus pozitiris
1 korupcijos prevencijg, komisijy nariams truksta kompetencijos, komisijy veikloje
stokojama vieSumo ir atvirumo.

Atlikus 2011-2016 m. LR STT metiniy ataskaity ir atlikty tyrimy analize etikos
vadybos vietos savivaldoje aspektu, galima daryti isvadg, kad nors LR STT, vykdy-
dama Nacionaling kovos su korupcija programgq, skatina savivaldybes atlikti ko-
rupcijos rizikos analize, antikorupcinj teisés akty vertinimq ir jgalinti institucines
struktiiras korupcijos prevencijai, antikorupcijos komisijos vis dar susiduria su ais-
kiais issiukiais, tokiais kaip tinkamas komisijy veiklos planavimas ir organizavimas,
didesné komisijos nariy motyvacija ir iniciatyva vykdyti korupcijos prevencijos ir
kitas pavestas uzduotis.

3.3. Etikos vadybos struktiiry Siauliy regiono savivaldybése veiklos analizé

Siauliy regiono savivaldybiy institucinio lygmens etikos vadybos situacijos
analizei atlikti pasirinkta dviejy svarbiausiy struktiiry — Tarybos etikos komisijos ir
antikorupcijos komisijos — veiklos analizé. Analizuoti jvairlis prieinami duomenys
(komisijuy veiklos nuostatai, ataskaitos, protokolai, informacija savivaldybés tinkla-
lapiuose).

3.3.1. Savivaldybiy taryby etikos komisijy veiklos praktika

Nepaisant to, jog kiekvienoje Lietuvos savivaldybéje veikia etikos komisijos,
vieSyjy ir privaciy interesy derinimo problema priimant sprendimus savivaldybé-
se iSlieka aktuali. Nors 2008 m. LR VTEK patvirtino tarnybinés etikos specialisto
(konsultanto dél viesyjy ir privaciy interesy deklaravimo prievolés jgyvendinimo)
pareigybe, tatiau dabartiné savivaldybiy praktika rodo, kad savivaldybiy vadovai
pasirinko primityviausig problemos sprendimo buda — priskyré papildomas funkci-
jas jau dirbantiems tarnautojams. Taigi, Siuo metu savivaldybése vieSyjy ir privaciy
interesy konflikty prieZiiirg vykdo:

e politiniu lygmeniu (tarybos nariy) — Tarybos etikos komisija,

* administraciniu lygmeniu (valstybés tarnautojy) — tarnautojas, kuriam paskirtos
savivaldybés vadovo (administracijos direktoriaus) papildomos funkcijos.
Analizuojant savivaldybés etikos vadyba (prieziiira), biitina pabrézti, kad atski-

ros administracinio lygmens struktiiros, atsakingos uz Valstybés tarnautojy veiklos

etikos taisykliy priezitira, néra. Uz tai atsako savivaldybés vadovas — savivaldybés
administracijos direktorius. O politinio lygmens atstovy — tarybos nariy etisko elge-
sio formavimg ir priezitirg savivaldyb¢je vykdo savivaldybés tarybos etikos komisi-

Jja, kuri teising galig jgijo 2007 m.
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Galima teigti, kad Tarybos etikos komisija savivaldybéje — tai etisko elgesio po-
litiniame lygmenyje formavimo priemoné / struktiira, atliekanti institucinés elgsenos
masi jstatymy, LR valstybés politiky elgesio kodekso, kaip derinami viesieji ir pri-
vatiis interesai, analizuoja tarybos nariy pareigy nevykdymo priezastis ir nagrinéja
gautg informacija dél veiklos skaidrumo. Sios komisijos sudarymas ir atsakomybés
reglamentuoti LR vietos savivaldos jstatymu (2017), kuriame nurodyta, kad, be tary-
bos nariy (politiky), i komisija reikia jtraukti ne maziau kaip tre¢dalj bendruomenés
atstovy (senitinai¢iy).

Tobulinant etikos komisijy veiklos reglamentavimg yra siekiama uztikrinti jy
veiksminguma, sukurti veiklos efektyvumo salygas. Tai iliustruoja 2011 m. priimti
LR vietos savivaldos jstatymo 15 straipsnio nuostaty pakeitimai dél etikos komisijos
pirmininko rinkimo nustatyta tvarka: kandidatiiras meras teikia savivaldybés tarybos
mazumos (opozicijos) sitilymu ir tik tuo atveju, jeigu savivaldybés tarybos mazuma
(opozicija) nepasiiilo komisijos pirmininko kandidatiiros, tuomet taryba skiria mero
teikimu. Tokiu biidu uzkertamas kelias paskirti ,,patogy zmogy“, kuris suprantamas
kaip palankus merui ir savivaldybés tarybos politiniy partijy daugumai. 2015 m.
pakeitimas (15 straipsnio 3 dalies 2 ir 6 punktus) jpareigojo etikos komisija rengti
posédzius ne reCiau kaip kartg per ménesj. Tokiu komisijos posédziy daznio regla-
mentavimu skatinama jos veikla, numatyty funkcijy atlikimas.

Savivaldybés turi pasirengusios tarybos etikos komisijos nuostatus, kuriuo-
se taip pat numatyti svarbiausi etikos komisijos veiklos principai. Minéti pokyc¢iai
2015 m. teisés aktuose tapo prielaida koreguoti savavaldybiy etikos komisijy nuos-
tatus, kurie tais paciais metais buvo patvirtinti ir savivaldybése.

Atlikus septyniy analizei pasirinkty Siauliy regiono savivaldybiy taryby etikos
komisijy nuostaty analize (zr. 22 lentele), pastebéta, kad visuose nuostatuose buvo
nurodytos komisijos sudéties taisyklés — taip siekiama i§vengti vienos svarbiausiy
etikos komisijy veiklos problemy — neaiskaus komisijos sudéties reglamentavimo.

22 lentelé
Siauliy regiono savivaldybiu taryby etikos komisijy principai,
reglamentuoti nuostatuose

Savivaldybe Siau- S;?u- Kelmeés | Pakruo- | Akme- | Joniskio | Radvili$-

A liy m. “? raj. joraj. |nésraj.| raj. kio raj.
Principas raj.
Komisijos sudéties + + + + + + +
formavimas
Komisijos posédziy - + + - + - i
daznis
Komisijos funkcijos + + + + + + +
Sprendimo priémimas + + + + + + +
ISsamiai apraSyta - - + - - + -
protokolo forma
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22 lentelés tesinys

Sprendimo apskundi- | nenu- | + + + + neskun- | neskun-
mo galimybé rodo dziamas | dziamas
Komisijos atskaito- - + + - + + +
mybé

Numatytas sprendimo - + + + + + +
vieSinimas

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés, remiantis Siauliy regiono septyniy savivaldybiy taryby
etikos komisijy nuostatais 2015 m.

ISsamiausi, visus aspektus apibréziantys ir teisiniy klausimy nepaliekantys
nuostatai buvo parengti tik vienoje — Siauliy rajono savivaldybéje. Kelmeés ir Akme-
nés rajony savivaldybiy taryby etikos komisijy nuostatuose truksta aiSkumo komi-
sijos posédziy daznio, komisijos atskaitomybés ir numatyto sprendimo vieSinimo
klausimais. Mazai démesio skirta etikos komisijos posédziy protokoly rengimui
Siauliy miesto ir rajono, Pakruojo, Akmenés, Radviliskio rajony savivaldybése, o
tai LR VTEK jvardijo kaip vieng i$ daznai pasitaikanciy trikumy, kelianciy abejo-
niy dél priimto sprendimo. Nepaisant valstybinio reglamentavimo, vis dar neaiskus
komisijy posédziy daznis (kiek karty per ménesj posédziaujama — vieng ar daugiau)
net keturiose savivaldybése (Siauliy miesto, Joniskio, Radviliskio, Pakruojo rajo-
ny). Nors akcentuojama jstatymy nustatyta galimybé apskysti nutarimus, pasirinkta
etikos komisijos galutinio sprendimo nekvestionavimo strategija (Siauliy miesto,
Joniskio, Radviliskio rajony). Kaip minéta, viena svarbiausiy problemy yra komi-
sijos atskaitomybés klausimas — ji aiSkiai nustatyta tik Siauliy ir Radviliskio rajony
savivaldybiy nuostatuose.

Toliau pateikiama Siauliy regiono savivaldybiy taryby etikos komisijy nariy
skaiCiy ir posédziy dazniy statistika (Zr. 23 lentele).

23 lentelé
Siauliy regiono savivaldybiy taryby etikos komisijy nariy
skaic€ius ir posédziy daZnis
Komisijos Metai Komisijos Metai
Savivaldybé | nariy skai- nariy skai-

Sins 2011 | 2012 | 2013 | 2014 Sins 2015 | 2016

Siauliy m. 10 2 3 3 1 10 0 10

Siauliy raj. 9 0 0 1 3 9 5 3

Kelmés raj. 8 2 0 2 0 7 4 8

Pakruojo raj. 9 0 0 1 4 10 2 5
Akmengs raj. 6 Néra | Néra | Néra | Néra 6 0 | Neéra-
duo- | duo- | duo- | duo- duo-
meny | meny | meny | meny meny

Joniskio raj. 6 2 5 0 0 6 2 13

Radviliskio raj. 7 2 2 0 0 7 2 8

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés
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Be to, 2015 m. jvykus naujiems rinkimams pasikeité komisijos nariy skaicius
ir posédziy daznis. Komisijos nariy skaicius kito dviejose savivaldybése: vienoje
mazejo (Kelmes raj.), kitoje — didéjo (Pakruojo raj.). Pazymétina, kad, pakitus ko-
misijos nariy skaiciui, jy susitikimo daznis kito netiesiogiai: Pakruojo rajono savi-
valdybéje, net ir padidéjus komisijos nariy skaiciui, posédziy skaic¢ius 2015 m. buvo
mazesnis nei 2014 m., ir atitinkamai Kelmés rajono savivaldybéje, nariy skaiciui
sumazejus, vien 2015 m. metais jvyko tiek pat susitikimy, kiek buvo jvyke per ke-
tverius ankstesnius metus. Taigi galima teigti, jog nariy skaiciaus pokyciai neturi
lemiamo vaidmens posédziy dazniui ir komisijos veiklos aktyvumui. Galime teigti,
kad naujai iSrinkti komisijos nariai nepateikia naujy iniciatyvy siekiant aktyvesnés
veiklos. Viena savivaldybé (Akmenés raj.) nepateiké viesai duomeny apie Tarybos
etikos komisijos reguliarig veikla. Eliminavus statistiSkai negalimas apskaiciuoti
reikSmes 2010 metais ir Akmenés rajono savivaldybés atvejo reikSmes, paaiskéjo,
kad 2011-2014 m. laikotarpiu etikos komisijos vidutiniskai kasmet susitiko 8,25
karto (1,375 karto per metus kiekviena komisija): 2011 m. — 8 kartus, 2012 m. — 10
karty, 2013 m. — 7 kartus ir 2014 m. — 8 kartus. Tuo tarpu per perpus trumpesnj lai-
kotarpj 2015-2016 m. kasmetiniy susitikimy skaicius iSaugo beveik dvigubai — iki
15,5 (2,58 karto per metus kiekviena komisija): 2015 m. — 15 karty, 2016 m. — net
47 kartus. Tad daugiausiai kasmetiniy etikos komisijy posédziy per analizuojama
2011-2016 m. laikotarpj vyko Siauliy miesto (19), Kelmés rajono (16) ir Joniskio
rajono (22) savivaldybése, maZiausiai — Pakruojo ir Siauliy rajono savivaldybése (po
12 karty). Ta¢iau Siauliy regiono savivaldybiy taryby etikos komisijy posédziy daz-
nio skaiciai neprimena 2015 m. jvesto naujo reikalavimo komisijoms susitikti bent
kartg per ménesj (t. y. 12 karty per metus). Atliekant 2016 m. analiz¢ matyti, kad su-
sitikimy skaicius iSaugo (nuo 2 karty iki 10), idskyrus Siauliy rajono savivaldybéje.

Etikos komisija turi jgaliojimus stebéti tarybos nariy elgesj, konsultuoti susi-
darius etinéms dilemoms, kontroliuoti jgyvendinant vieSyjy ir privaciy interesy de-
Kadangi etikos komisija turi priemones bei resursus atskleisti neetiskus veiksmus
savivaldybéje ir taikyti nuobaudas, tai ji savo egzistavimu formuoja visuomenés pa-
sitikéjimg deél politiky elgesio etiSkumo.

Savivaldybiy tinklalapiuose (informacijos Saltiniuose) buvo ieSkoma etikos ko-
misijos posédZiy klausimy turinio ir problematikos (Zr. 19 prieda). Pabréztina, kad
ieskant septyniy Siauliy regiono savivaldybiy etikos komisijy protokoly, pateikty
oficialiuose savivaldybiy tinklalapiuose, informacija rasta tik penkiuose, o informa-
cija apie posédziy nutarimus vieSinama tik keturiose savivaldybése.

Taigi, etikos komisijy posédziuose sprestus klausimus galima suskirstyti | ketu-
rias sritis:

* D¢l savivaldybés tarybos nario nedalyvavimo tarybos ir komitety posédziuose;
* D¢l savivaldybés tarybos nario elgesio LR valstybés politiko veiksmy atitikimo

LR valstybés politiky elgesio kodekso nuostatoms;

* D¢l galimai tarybos nario vie$y ir privaciy interesy supainiojimo, d¢l pavéluotai
pateiktos deklaracijos;
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*  Gauty prane$imy svarstymas: dél spaudoje pasirodziusiy straipsniy, dél galimai
netinkamy vieSy pasisakymy; dél pakartotiniy tyrimy atlikimo.

Dél galimai susidariusiy vieSyjy ir privaciy interesy konflikty, kai tarybos nariai
nenusisalina ir dalyvauja priimant sprendimus bei nepateikia arba nepateikia laiku
viesyjy interesy deklaracijas, analizuojamu savivaldybiy atveju posédziai pasiskirsté
taip: Radvilidkio rajono EK — 2 posédziai; Siauliy rajono EK — 2 posédziai; Joniskio
rajono EK— 1 posédis. Paminétina tai, kad po etikos komisijos svarstymy dél tary-
bos nariy tiesioginiy pareigy nevykdymo — komitety ir tarybos posédziy nelankymo
be pateisinamos priezasties (Siauliy rajono EK — 4 posédziai; Radviliskio rajono
EK — 1 posédis) vienam politikui panaikintas tarybos nario mandatas. Toks komisi-
jos (Siauliy rajono EK) sprendimas gali biiti paaiskinamas teoriniame kontekste kaip
formuojantis savivaldybés tarybos veiklos etiska aplinka ir ugdantis ,,paklusnumo
jstatymams nuostatas“ (Vasiljeviené, 20006).

Atlikus 2011-2015 m. Siauliy regiono savivaldybiy taryby etikos komisijy vei-
klos nuostaty ir informacijos (protokoly, ataskaity) analize, galima daryti isvadg,
kad vykdoma jy sudéties formavimo nuostaty kaita, siekiant jtraukti bendruomenés
narius, taciau kol kas komisijos daugiau démesio skiria etiniy problemy sprendimui,
o0 ne riziky Sioms situacijoms susidaryti mazZinimui. Etikos komisijy ataskaitose in-
formacijos? apie vvkdomas prevencines priemones (pavyzdziui, tarybos nariy kon-
sultavimas, diskusijos siekiant iSvengti vieSyjy ir privaciy interesy) nepavyko aptikti.
Etikos komisijy veiklos praktikas veikia ne tik veiklos reglamentavimas, bet ir komi-
sijos nariy aktyvumas, poziiiris, nuostatos.

3.3.2. Savivaldybiy antikorupcijos komisijy veiklos praktika

Korupcijos prevencija, kaip viena svarbiausiy etikos vadybos sri¢iy, savival-
dybéje gali buti vykdoma dviejy instituty: administracijos direktoriaus paskirto tar-
nautojo (administracijos lygmeniu) ir savivaldybés lygiu apimant politinj lygmeni
(tarybos narius) sudarytos antikorupcijos komisijos.

LR vietos savivaldos jstatymas (2017) numato, jog uz korupcijos prevencijos
vykdyma institucijoje atsakingas savivaldybés vadovas ar jo jgaliotas asmuo. Tad
kiekvienoje savivaldybéje yra administracijos direktoriaus jgaliotas valstybés tar-
nautojas, Kuris paprastai (bet ne visada) yra antikorupcijos komisijos narys ir daly-
vauja Sios komisijos veiklose.

Antikorupcijos komisijos savivaldybése jkurtos 2010 metais, rekomenduojant
LR STT ir remiantis paciy savivaldybiy geranoriSkumu. Komisijos veikimo regla-
mentavimas jtvirtintas tik 2015 m. liepos 1 d. LR vietos savivaldos jstatymo naujoje
redakcijoje, kurioje numatyta komisijos sudarymo tvarka ir sudétis: sudétyje privalo
buti tarybos nariy, administracijos valstybés tarnautojy eksperty ir bendruomenés
nariy. Komisijos kompetencijai priklauso institucinés korupcijos prevencijos pro-
gramos rengimas, vadovaujantis Nacionalinés kovos su korupcija programa ($iuo
metu galioja 2015-2025 m. programa), jos jgyvendinimas, prevenciniy renginiy or-
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ganizavimas su kitomis savivaldybés institucijomis, gauty pilieciy, tarnautojy, poli-
tiky pranesimy dél galimy korupcijos atvejy nagrinéjimas. Taigi komisija jgyvendi-
na savivaldybéje valstybés politika korupcijos prevencijos srityje.

Savivaldybiy antikorupcijos komisijy sudarymo tvarka iki 2015 m. liepos 1 d.
istatymais buvo nereglamentuota ir atskiry antikorupcijos komisijy nariy teisés ir
pareigos bei kompetencijos ribos buvo nenustatytos. Nariy skaicius priklausé nuo
savivaldybés apsisprendimo. Disertacinio tyrimo metu atlikta 2011-2014 m. Siauliy
regiono savivaldybiy antikorupcijos komisijy nariy sudéties analizé patvirtina skir-
tingg antikorupcijos komisijy nariy skaiciy, kuris varijuoja nuo 5 iki 8 nariy (zr. 24
lentele).

24 lentelé
Siauliy regiono savivaldybiu antikorupcijos komisiju sudéties ir veiklos
statistika 2011-2014 m.

Duomenys Komisijos nariy skaicius PosedZiy Veiklos
. skaicius | ataskaity
.. Tarybos Adml,’,q 8= Bendr%to- (2011- skaidius
I§ viso nariai traczlo.s menes 2014 m.) (2011-
Savivaldybé nariat nariai 2014 m.)
Siauliy miesto 7 4 3 0 7 1
Siauliy raj. 8 5 1 2 18 4
Kelmés raj. 7 5 1 1 15 3
Pakruojo raj. 7 2 5 0 11 2
Akmeneés raj. 5 5 0 0 1 0
Joniskio raj. 5 3 2 0 18 4
Radpviliskio raj. 6 2 4 0 3 2

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés, remiantis antikorupcijos komisijy veiklos ataskaitomis,
savivaldybés mero veiklos ataskaitomis, savivaldybés administracijos direktoriaus veiklos
ataskaitomis 2011-2014 m.

Analizuojant komisijos sudétj galima jzvelgti tuo metu populiary politiky do-
minavimg ir mazg bendruomenés nariy jtrauktj. 2011-2014 m. bendruomenés nariai
buvo jtraukti tik j dviejy savivaldybiy (Siauliy ir Kelmés rajony) antikorupcijos ko-
misijy sudétj. Taip pat pastebéta, kad kai kuriy savivaldybiy antikorupcijos komisi-
jos sudétyje vyrauja administracijos darbuotojai (Pakruojo ir Radviliskio rajony).
Vieninteléje savivaldybéje (Akmenés rajono) antikorupcijos komisijos visi nariai
yra tik politinio lygmens (tarybos nariai). Jvykus savivaldybiy taryby rinkimams bei
pasikeitus 2015 m. Vietos savivaldos jstatymo nuostatoms, galime matytiti komisijy
sudéties pokycius (zr. 25 lentelg).
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25 lentele
Siauliy regiono savivaldybiu antikorupcijos komisiju sudéties ir veiklos
statistika 2015-2016 m.

Duomenys Komisijos nariy skaicius PosédZiy | Veiklos atas-
e | e skaicius kaity skai-
I5 viso Tary?qs tracijos menés 2015- Cius (2015-
Savivaldybé nariai T T 2016 m. 2016 m.)

Siauliy miesto 9 5 0 4 6 Néra duome-
ny
Siauliy raj. 10 6 1 3 6 2
Kelmés raj. 7 3 1 3 10 2
Pakruojo raj. 9 4 2 3 0 0
Akmenés raj. 6 4 0 2 5 2
Joniskio raj. 6 4 0 2 13 2
Radviliskio raj. 5 1 2 2 3 2

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés, remiantis antikorupcijos komisijy veiklos ataskaitomis,
savivaldybés mero veiklos ataskaitomis, savivaldybés administracijos direktoriaus veiklos
ataskaitomis 2015-2016 m.

Pabréztina, kad visy savivaldybiy atikorupcijos komisijy sudétyje yra bendruo-
menés nariy, ta¢iau administracijos tarnautojy néra 3 savivaldybése (Siauliy miesto,
Akmenés rajono, Joniskio rajono). Pazymétina, kad savivaldybés administraciniame
lygmenyje uz korupcijos prevencija yra atsakingas administracijos direktorius arba
paskirti atsakingi asmenys, tad antikorupcijos komisijos, vykdydamos veiklas, ben-
dradarbiauja su minétais atstovais.

Atlikta Siauliy regiono septyniy antikorupcijos komisijy posédziy statistikos
analizé parodé, kad 2011-2014 m. laikotarpiu keturiy savivaldybiy (Siauliy rajo-
no, Kelmés rajono, Pakruojo rajono, Joniskio rajono) komisijos posédziavo dau-
giau nei 10 karty, viena savivaldybé (Radviliskio rajono) posédziavo tik 3 kartus
(maziau negu karta per metus). 2015-2016 m. aktyvesné antikorupcijos komisijy
veikla matoma Kelmésmés rajono, Joniskio rajono savivaldybése, kur Sios komi-
sijos vidutiniSkai per metus posédzius organizavo 6 kartus, ta¢iau Pakruojo rajono
komisijos veiklos negalime apibendrinti, nes nerandama viesSai pristatomy komisi-
jos veiklos metiniy ataskaity, taip pat komisijos veikla nepristatoma ir savivaldybés
mero ir tarybos veiklos ataskaitose (2015, 2016 m.). Minéto laikotarpio komisijy
posédziy sprendziami klausimai buvo nukreipti j instituciniy korupcijos prevencijos
programy rengima numatant veikly plana, susidariusiy galimai koprupciniy atve-
ju sprendima, jgyvendinty prevenciniy priemoniy aptarimg (atlikty teisés akty ir jy
projekty antikorupcinis vertinimas, korupcijos pasireiSkimo tikimybés nustatymas),
prevenciniy renginiy, skirty Tarptautinei antikorupcijos dienai paminéti, planavima,
antikorupciniy mokymy poreikio analizei. Antikorupcijos komisijos yra atskaitingos
savivaldybés tarybai ir pateikia metines veiklos ataskaitas, kurios, vadovaujantis LR
korupcijos prevencijos jstatymo (2017) nuostatomis, vieSinamos savivaldybiy in-
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ternetiniuose puslapiuose paskyroje ,,Korupcijos prevencija“. Cia yra talpinamos ir
savivaldybiy korupcijos prevencijos programos siekiant informuoti visuomeng apie
vykdomas savivaldybiy institucijose prevencines veiklas ir jy rezultatus. Analizé
parodé, kad komisijy veiklos ataskaitos pateikiamos ne visuomet reguliariai — tik
dviejose savivaldybése jos pateikiamos kasmet (Siauliy rajono, Joniskio rajono),
Akmenés rajono savivaldybéje per ketverius metus nebuvo pateikta ataskaity (arba
jos yra vieSai neprieinamos). Pastebéta ir tai, kad korupcijos prevencijos programas
savivaldybés pasirengia skirtingiems laikotarpiams: dvi savivaldybés (Joniskio rajo-
no, Kelmeés rajono) — iki 2016 m., kitos savivaldybés pasirinko laikotarpj, atitinkantj
tarybos kadencijos laikotarpj — 2011-2014 m. Galima daryti iSvada, kad savivaldy-
biy antikorupcijos komisijy veikly patirtys ataskaity teikimo ir programy rengimo
srityje yra skirtingos.

Atliekant pateikty savivaldybiy taryby etikos komisijy ir antikorupcijos komi-
sijy posédziy protokoly analize, buvo ieskoma bendradarbiavimo apraisky tarp Siy
komisijy sprendziant organizacijoje etines problemas. Aptiktas vienintelis pavyzdys
Kelmés rajono savivaldybéje, kurios antikorupcijos komisijos internetingje paskyro-
je yra pateiktas bendras Tarybos etikos komisijos ir Antikorupcijos komisijos spren-
dimo protokolas (2015-02-19, Nr. E2-1). Siuo atveju komisijos kompleksiskai (ben-
dradarbiaudamos) sprendé susidariusig eting problema. Deja, kity bendros veiklos,
bendradarbiavimo atvejy (ne tik sprendziant problemas, bet ir vykdant prevencija)
dokumentuose neaptikta.

Atlikus 2011-2016 m. Siauliy regiono savivaldybiy antikorupcijos komisijy vei-
klos informacijos (protokoly, ataskaity, administracijos direktoriaus veiklos ataskai-
tos, mero ir savivaldybés tarybos metinés veiklos ataskaitos) analize, galima daryti
isvadas, kad:

»  Antikorupcijos komisijos sudéties ir veikly reglamentavimo pakeitimai suvie-
nodino salygas visoms komisijoms veikti ir jtvirtino bendruomenés nariy jtrau-
kimg | komisijos sudétj.

* Antikorupcijos komisijos nariai dalyvauja mokymuose, organizuojamuose LR
STT, korupcijos prevencijos priemoniy jgyvendinimo savivaldybése temomis.

»  Antikorupcijos komisijos inicijuoja / dalyvauja renginiuose, skirtuose Tarptau-
tinei antikorupcijos dienai, teikia ataskaitas tarybos nariams apie institucinés
kovos su korupcija programos veikly jgyvendinima.

* Antikorupcijos komisijos veiklose pastebimas formalumas, stokojama sistemi-
nio pozitirio keiciantis informacija su savivaldybés struktiiriniais padaliniais,
etikos komisija, truksta informacijos vieSumo tinkamai korupcijos prevencijai
ir kontrolei uztikrinti.

Apibendrinant dokumenty analizés metu gautus duomenis, galima pateikti inte-
gralig etikos vadybos sistemg Lietuvoje savivaldybéje teisinio reglamentavimo kon-
tekste (zr. 14 pav.).
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POLITINIS LYGMUO

ETIKOS ETISKAS
VIEK PRIEMONES SPRENDIMU
PRIEMIMAS
STT ) ETIKOS POLITIKOS
PROCESAI FORMAVIMAS .
LR Seimo j ETISKAS
kontrolieriu ETIKQS ELGESYS
STRUKTUROS . ’-
| INDELIS | | VEIKLA | | REZULTATAS
ETIKOS
PRIEMONES ETISKAS
SPRENDIMU
ETIKOS PRIEMIMAS
PROCESAI
E> POLITIKOS
ETIKOS IGYVENDINIMAS ETISKAS
STRUKTUROS ELGESYS
VADOVO
VAIDMUO

ADMINISTRACINIS LYGMUO
14 pav. Integrali etikos vadybos sistema savivaldybéje

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Etikos priemonéms ir struktiiroms atstovauja indé¢lio dedamoji, procesui — vei-
kla. Etikos priemonés yra numatytos dviem lygiais: politiniu ir administraciniu. Taip
siekiama reglamentuoti, kad etikos priemoneés biity integruotos j tarybos ir savival-
dybés administracijos atliekamas funkcijas. Tokiu biidu integralios etikos vadybos
sistema formuoja ,ribas®, kuriomis vadovaudamiesi politikai ir tarnautojai priima
sprendimus ir atlieka kitas jiems pavestas veiklas. Kuriama etiska organizacijos kul-
tiira, kurioje tarnautojy ir politiky santykiai paremti pasitikéjimo ir bendradarbiavi-
mo nuostatomis, o vadovai atvirai diskutuoja etikos klausimais, taiko sankcijas, ku-
rios uzkerta galimybes tarnautojams, nesilaikantiems etikos standarty, daryti karjera
institucijoje ir paskatina etiskai besielgiancius.

Apibendrinant galima teigti, kad teisiniy dokumenty analiz¢ atskleidzia sa-
vivaldybés kaip institucijy sistemos specifiskuma, kuris pasireiskia per politinj ir
administracinj lygmenis. Siuo atveju politinis lygmuo — savivaldybés taryba, kuri
formuoja politika, o jos nariai priimdami sprendimus laikosi etikos standarty, admi-
nistracinis lygmuo — administracijos tarnautojai — jgyvendina priimtus sprendimus
laikydamiesi tarnautojo etikos standarty. Tad analizuojamas etikos vadybos priemo-
nes, procesus ir struktiiras taip pat buvo bandoma priskirti Siems lygmenims. Taciau
pastebéta, kad etikos vadybos priemonés gali biiti skirtos tiek politikams, tiek tar-
nautojams institucinése struktiirose: antikorupcijos komisijoje nariais gali biti iSren-
kami / paskiriami taip pat abiejy lygmeny atstovai. Formalios (normatyvinés etikos)
priemongs reglamentuoja etiska elgesi (jstatymai, etikos kodeksai, teisiniai doku-

153



Rita Toleikiené¢. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS
FORMAVIMAS SAVIVALDYBEJE

mentai, institucijos). Etika turi biiti integruojama j valdymo funkcijas, tokias kaip
planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé, o tarybos nariy atveju (politinis
lygmuo) ir j sprendimy priémimg. Taryboje ir administracijoje esamos struktiiros
kontroliuoja (prizitiri) politiky ir administratoriy etiska elgesj bei formuoja etikos
politika savivaldybe¢je. ISorinés nacionalinés struktiiros (institucijos) veikia kontro-
liuodamos, konsultuodamos, regulivodamos savivaldybés politiky, tarnautojy elge-
si. Priemoniy taikymo ir struktiiry veiklos veiksmingumo salygos ir trukdziai lemia
galutinj integralios etikos vadybos sistemos rezultata.

Integrali etikos vadybos sistema,orientuota j vertybiy diegima, realizuojama pa-
vyzdziui., priimant | darbg tarnautoja (pokalbio metu) diskutuojama ir apie vertybes,
siekiant jvertinti kandidato vertybines nuostatas. Neformaliomis priemonémis gali
biiti integruojamos vertybés i valdymo funkcijas: planavima, organizavimg, vado-
vavima, kontrolg, o tarybos nariy veiklos atveju — ir | sprendimy priémimo procesa.
Taciau cia didele reiSkme turi vadovo atsakomybé (administracijos lygmenyje) dél
etikos vadybos priemoniy institucionalizavimo ir jgyvendinimo per valdymo funk-
cijas.

3.4. Eksperty poziturio j integralios etikos vadybos sistemos praktikas
savivaldybéje (politiniu ir administraciniu lygmenimis) tyrimo analizé

Atsizvelgiant | dokumenty analizés rezultatus, galima teigti, kad teisiniu pozit-
riu Lietuvos savivaldybése yra suponuotos prielaidos (priemoniy, procesy ir strukta-
ry aspektais) etikos vadybos raiskai, taciau analizuojant esama praktikg suvokiama,
kad jai vis dar triiksta sistemiskumo, integralumo, stabilumo ir institucinio (kartais ir
individualaus) palaikymo. Todél, sickiant identifikuoti ne tik reglamentavima, ana-
lizuoti esamg situacijg, bet ir atskleisti jy priezastis etikos klimato (etisSkos aplinkos
formavimo ir priemoniy naudojimo) ir mechanizmy veikimo vietos savivaldoje as-
pektais, buvo atliktas kokybinis tyrimas, kurio metu gauti rezultatai pristatomi Siame
poskyryje. Kiekviename poskyryje iSanalizuoti duomenys pateikiami pagal etikos
vadybos dedamasias. Atsizvelgiant j $ig3 duomeny aiskinimo seka, tyrimo rezultatai
pateikiami pradedant bendro pobiidzio jzvalgomis ir baigiant savivaldybése esamy
etikos vadybos praktiky aiskinimu politiniu ir administraciniu lygmenimis.

3.4.1. Eksperty poZiiris j etikos vadybos priemoniy naudojimo praktikq
savivaldybése

Siekiant sukurti ir palaikyti etikos vadybos (integralig) sistema, pirmiausia turi
biuti etikos priemonémis suformuojamas pacios institucijos (kaip organizacijos)
etikos klimatas. Etikos klimatas, kaip viena i§ organizacinés aplinkos dimensijy,
reik§mingas tuo, kad apima moraliniy taisykliy ar kriterijy visuma, kuria remiamasi
vykdant veikla organizacijoje, t. y. organizacijos darbuotojai priima ir palaiko tam ti-
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kras moralinio mastymo ir elgesio formas, laiko jas standartais, priimant sprendimus

2012) (placiau zr. 1.3.5 poskyri). Pucétaite ir kt. (2015) pazymi, kad, kuriant orga-
nizacinj pasitikéjima ir stiprinant organizacinj novatoriskumg proceso ir elgesio ly-
gmenyse vies$ojo sektoriaus organizacijose, didesne reikSme turi etinés organizacijos
kultiirg formuojancios vertybés nei lyderio irsekéjy santykiy kokybé. Todél etikos
klimatas sukuriamas tik tuo atveju, jeigu yra tinkamai institucionalizuotos etikos
vadybos priemonés, sudaromos veiklos salygos didina tarpusavio pasitikéjima, ska-
tinantj atsidavimg veiklai siekiant valdymo veiksmingumo.

Tyrimo metu buvo nustatyta, kad Siauliy regiono savivaldybése etikos klimatui
uztikrinti reikalinga etiska aplinka, kurig galima apibtdinti trimis aspektais: etikos
normy laikymusi, atvirumu ir pagalba klientams, etikos problemy reta raiska (zr. 26
lentelg). Taigi, tyrimo metu ekspertai pazyméjo, kad savivaldybése yra palaikomi
etiski santykiai tarp vadovy ir tarnautojy, tarp tarnautojy, tarp tarnautojy ir pilieciy.
Akcentuojama ir ,,atviry dury* politika — nuolatinis savivaldybés atstovy pasirengi-
mas spresti pilieciy problemas, jiems rodomas atvirumas ir ripestis. Jdomu tai, kad
mazas savivaldybéje politiky ir tarnautojy nusizengimy skaicius yra traktuojamas
kaip etikos problemy nebuvimas, nors ankstesné tyrimo analizé parodé¢, kad mazas
svarstomy problemy skaicius gali biiti ne dél etikos problemy apraisky stygiaus, bet
del kity priezasciy, tokiy kaip reti komisijy posédziai, biitini jrodymai, nepasitenki-
nimas anksciau priimty komisijy sprendimy padariniais ir pan.

26 lentele
Etiskos aplinkos savivaldybése poZymiai
Kategorija Subl.(.a teo- Citatos®
rija
., Taip, etiska aplinka. <...> Miisy etikq reguliuoja ir valstybés
tarnybos jstatymas, sakykim, ir viesyjy ir privaciy interesy de-
rinimo valstybés tarnyboje jstatymas. <...> Tokiy skundy dél
to, kad valstybés tarnautojai ar darbuotojai savivaldybéje el-
. . giasi grubiai su interesantais, nebuvo.” 5 1
Aiskus tei- ; , . . . o .
sinis regla- | ” Vertinant situacijq, kaip valstybés tarnautojai jgyvendina
. - savo funkcijas, toliau vertinant, kad etika yra ir tarpusavio
Etikos mentavimas . L ; .

. bendravimo normos jstaigoje tarp valstybés tarnautojo, kad
formomis tai yra apranga, labai svarbi sritis korupcijos prevencija,
paremta PR Ctai <> del t bl okad

Ktika viesieji privatiis interesai, tai <...> dél to problemy niekada
pra nebuvo. Tai manyciau, kad aplinka savivaldybéje yra etiska.
73
Etiska ben- |, Taip, pakankamai etiska aplinka, per tiek mety (14 mety)
dravimo ir  |néra buve dideliy konflikty, islaikomas taktas, net jei nauja
bendradar-  |sritis — tikrai vyksta etiskas bendravimas ir bendradarbiavi-
biavimo mas.“2 3
kultiira

¢ Eksperty kalba ir stilius netaisyta (Red. past.).
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26 lentelés tesinys

., Taip, etiska. Misy tarnautojai ir darbuotojai pakankamai
. etiskai elgiasi su zmonémis. <...> Pas mus visi kabinetai ati-
Atvirumas . - L L. . i
. daryti, mes nebijome atvirai kalbéti, bendrauti, nebent juristy
ir pagalba . . . L
Klientui skyrius kai kada asmeniskam pokalbiui uzsidaro. Pas mus yra
svarbus atvirumas. Kartais zmogus eina, lenteles skaito ir bijo
Organi- jeiti, o kada durys atviros, tai ir Zzmogui drgsiau. 3 3
zacijos ., Pas mus jprasta, jei sutinki ar pamatai koridoriuje ko tai
lyderystés | Pozityvaus |ieskanti zmogy, is karto prieini, paklausi, ko iesko, nukreipi j
standartai | klimato kii- | tinkamg kabinetq. Gal tai nuo ankstesnio mero laiky taip yra.
rimas Jis buvo arti zmoniy, tai tikriausiai, ir mes peréméme is jo tokj
bendravimg. 3 3
Pasirengi- |,, Buve atvejy, kad vienas poskyrio vadovas paskambina kitam,
mas spresti | ir gauna neigiamg reakcijq — tuomet reaguoja virsesni vadai...
problemas | tikrai tokia problema sprendziama. 2 3
Etiskos ,,Manau, kad aplinka visgi etiska, nes pazeidimy gan mazai.
aplinkos 4 2
kriterijus:
mazai etikos
standarty
Pasyvus pazeidimy
etikos politi- | Organiza- ., Zinoma, manau, kad taip. <...> Pirmiausia, jeigu apie tq ta-
kos jgyven- |cijos nariy | rybos etikos komisijq, tai dél to, kad mazai vyksta posédziy.
dinimas aktyvesnio | Tai pirmas Zenklas, dél ko savivaldybé yra etiska. 5 1
isitraukimo | ,, Pas mus néra tokiy atvejy buve, kad biity teke daryti tyrimg
i etikos po- | dél kazkokio valstybés tarnautojo ar darbuotojo, dirbancio
litikos jgy- | pagal darbo sutartj, neetisko elgesio.<...> Galbiit mes visi
vendinimg | labai etiski.“ 6_1
stoka

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Etikos klimatui uztikrinti yra biitinas nenutrikstamas etikos priemoniy, tokiy

kaip etikos standartai, kodeksai, naudojimas. Etikos standarty jtvirtinimas teisés do-
kumentuose, etikos kodeksuose gali uzkirsti kelig atsirasti etikos problemoms (ko-
rupcijai, vieSyjy ir privaciy interesy konfliktui ir kt.), t. y. tai implikuoja atitinkamai
etiska elgesj (zr. 27 lentelg).

Tyrimo metu ekspertai pabrézé, kad elgesio taisyklés ir standartai — neatsie-
jama jy darbo dalis, kuri i§ esmés net perkeliama ir | asmeninio gyvenimo sritj.
Praktikoje tarnautojy etiSko elgesio pagrindas yra jstatymuose jtvirtinty etikos prin-
cipy laikymasis: ,, Standartai protingi ir teisingi. Kitas klausimas, kaip mes laikomés
ty standarty ir kiek mumis pasitiki 3 1. AiSkiis ir sgmoningai priimti politiko ir
tarnautojo elgesio standartai tampa laisvés veikloje pagrindu ,,<...> kaip man priim-
tina ar nepriimtina elgtis. Tai ir darbuotojams paprasta“ 3 3. Suvoktas politiko ir
tarnautojo kaip vieSo asmens atsakomybés ir etikos standarty reikSmingumas ne tik
veikloje, bet ir vieSame gyvenime, demonstruoja auksta savivaldybiy atstovy mora-
lumo lygj, etisko elgesio svarbos suvokima.
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27 lentelé
Etikos standarty ir kodeksy reikSmé praktikoje
Kategorija | Subkateorija Citatos
., Kalbant apie valstybés tarnautojus, tai mes negalime nu-
krypti nuo teisés normy.“7 3
,Atéjes dirbti j tokig tarnybq, kur viskas viesa, privalai
standarty laikytis.“ 3 3
Vadovavimasis |,, Vertinant etikq placigja prasme, kad viena is valstybés
standartais — tarnautojo pareigy, jtvirtinty valstybés tarnybos jstatyme,
reglamentuotas |tengi visa aibé pareigy ir dalis jy yra tikrai susije su etiniy
reikalavimas normy laikymusi, t. y. ir vieSyjy privaciyjy interesy ir visi
Formalus darb ikai | kiti dalviai. ™7 3
arbo specifikai | kiti dalykai.” 7
standarty, M idaus taisykliy neturime. Vadovaujamés vals-
kodeksy » DIES savo viaa Yy . vay
S tybés tarnybos jstatyme numatytais valstybés tarnybos tar-
dle.glrr}as nautojo principais. Savo darbe ir stengiamés jais vadovau-
veikloje e
tis.“3 3
., Taip pat vélgi sistemiskai vertinant valstybés tarnautojy
Vadovavimasis |veiklos etikos taisykles, tai ¢ia mes jau galime vertinti tai,
standartais — su- | kad jeina ir sqziningas savo pereigy atlikimas, lojalumas,
vokiamas reika- | teisingumas, nesinaudojimas tarnybine padétimi. 7 3
lavimas darbo |, Svarbiis — tai miisy pagrindas, tai tarsi elgesio kodeksas:
specifikai atéjes pamirsai emocijas, pamirsai namus, artimuosius,
nes stengiesi, nes reikia, kad kiti biity laimingi.“ 2 3
Taisykliy, ., Ne tik darbe, bet ir gyvenim, tie principai, tos taisyklés
standarty yra svarbios.“ 5 1
perémimas ir ., Tie standartai — tai tam tikras gidas, kaip man priimtina
asmeniniame ar nepriimtina elgtis.“ 3 3
gyvenime
IS tikryjy, kaip tu eisi j zmogy, taip jis j tave eis. Ateina
Zmogus ir mato, kad tu paprastai bendrauji su zmogum, tai
ir jis gali atvirauti, pasitikéti tuo darbuotoju. Stengiamés
Standarty, | Asmeninio pa- |visokius toleruoti.” 3 3
kodeksy sitikéjimo kiiri- |,, Faktas, kad yra maloniau, kai pasitiki, o ne, sakykim, is
laikymosi  |mo pagrindas | tos Ziniasklaidos paéme tokig nuomone, kad bet kokia js-
perkélimas taiga yra, kaip sakant, tik mokesciy mokétojy pinigy valgy-
1 platesnj tojai, nieko nedirbantys. Savo interesus atstovaujantys ar
konteksta tiktai sau tvarkantys reikalus.* 4 4

Sprendimy pri-
émimo skaidru-
mas, pasitikeé-
jimo institucija
ktirimas

., Na, taip pat. Kad jeigu laikysis etikos normy, sakykime,
sprendimai bus priimti aiskus, skaidriis bus sprendimai,
maziau korupcijos ir t. t. Tai, aisku, didins pasitikéjimgq ir
visa institucija ir jstaiga. “ 4 4

., Na sitie standartai yra svarbiis dél to, kad sprendimai
turéty buti priimami skaidriai. Sakykime, kad sprendimai
nebiity priiminéjami dél kazkokiy tai asmeny, sakykim, pri-
vaciy interesy. Tai biitent tie jstatymai taip ir veikia." 5 4

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.
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Nors pripazjstama, kad elgesio kodeksu apibrézti vieSojo gyvenimo princi-
pai (saziningumas, objektyvumas, atskaitomybe, atvirumas) yra taikomi priimant
sprendimus, nustatant priimtino elgesio apribojimus, labai svarbiis konfliktinéje
aplinkoje, taCiau kartu pateikiama ir kritika. Elgesio kodeksai tampa papildomu ir
nereikSmingu dokumentu, kurio turinj privalo Zinoti visi politikai ir tarnautojai in-
dividualiai, taciau ekspertai patvirtina, kad praktikoje jiems netenka daznai prisi-
minti ir panaudoti elgesio kodekso ir (ar) tarnautojy etikos taisykliy. Taciau keletas
administracinio lygmens eksperty paminéjo, kad bitent $is dokumentas naudojamas
tarnautojy atrankos procedirose ir (ar) iskilus etikos problemoms: ,, Retai. Kai iskyla
problema, tada...” 3 2; , Tenka. Dazniau ruosiantis konkursams, visada as juose
biinu kaip personalistas. Daznai uzduoda galimai busimiems darbuotojams, kaip
Jie jsivaizduoja darbg savivaldybéje. Kad issakyty savo zZodziais. Pasakyty, kaip su-
pranta valstybés tarnautojo veiklg. Yra zmonés pasiskaite. 3 3. Politinio lygmens
ekspertai pazymi, kad ,, Tik tuomet, kai iskyla problema* 7 2 arba ,, Kai sprendzia-
me klausimus. Papildomi etikos klausimai komisijai yra netinkamas administraci-
jos darbas* 1_2. Taigi, politiniu lygmeniu etikos kodeksas pasitelkiamas priimant
sprendimg dél etikos problemos.

Etikos standartai svarbus kuriant pasitikéjima savivaldybés institucija. Pali-
dauskaité (2010) pazymi, kad visuomenés pasitikéjimas institucijomis priklauso nuo
suvokimo, ar tarnautojai veikia vadovaudamiesi vieSuoju interesu, kokia institucijos
politika etikos atzvilgiu, ar gebama priimti gerus ir pagristus sprendimus, todél uz-
tarnautas pasitikéjimas (abstraktus — visa valdzia, ar konkretus — konkrecia instituci-
ja ar asmeniu) yra vertinamas kaip galutinis veiklos skaidrumo tikslas. Vasiljeviené
(2015) akcentuoja organizacijos riipinimgsi geru vardu, kadangi, atsakingu etisku
elgesiu jgydama gerg reputacija, organizacija jgauna klienty bei visy suinteresuotyjy
pasitikéjima. Ekspertai tyrimo metu iSreiské pozicija, kad butent standarty laiky-
masis lemia skaidry sprendimy priémimg ir visuomengés pasitikéjimg savivaldybe.
Administracinio lygmens ekspertas pazymi, kad: ,, Mes vertinam darbuotojy konkre-
Ciy funkcijy profesionalumg, tai, aisku, ganétinai svarbu yra ir neturéty eit is paskos.
Korupciniai rysiai ar susitarimai... Visi Zmonés yra lygiis ir nepriklausomai nuo fto,
ar senuté ateis su savom problemom <...> ar atéjo Zmogus motyvuotas ir norintis
gauti skubiai kazkokj dokumentg arba paslauggq... Yra lygiai vienodi tie zmonés. Ir
mes turim etiskai ir su vienu, ir su kitu elgtis <...>. Sakyciau, kad visi zmonés yra ly-
giis. 4 5. Taip pat yra iSskiriamos priesaikos, sgziningumo deklaracijos — etikos va-
dybos priemonés, kurios integruotos i savivaldybés atlickamas veiklas, kad skatinty
etiska elgesj bei prisidéty kuriant etikos klimatg. Administracinio lygmens ekspertai,
savivaldybéje organizuojantys vieSuosius pirkimus, abejojo saziningumo deklaraci-
jos poveikiu, jos pakankamu jpareigojimu elgtis saziningai: ,, Tai yra psichologinio
poveikio priemoné. Sqziningumo deklaracijas pasirasinéja pas mus atliekantys vie-
Suosius pirkimus. 5 4.

Etikos klimatui organizacijoje formuoti biitina diskusijy kult@ira ir informaci-
jos vieSinimas. Pasak Pucétaites (2015), diskusijy kultiira, apimanti komunikacijos
procesus panaudojant jvairias formas, kaip etikos vadybos priemon¢ yra realizuoja-
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ma per informacijos apie priimamus sprendimus viesinimg, jtraukiant visuomeneés
narius j sprendimy priémima, apima etikos mokymus, pranesimy politikos priemo-
nes, etikos problemy prevenciniy priemoniy panaudojimo praktikas (,,karstosios li-
nijos ar kitos analogiskos priemonés), vadovy inicijuotas diskusijas etikos tema,
neformalias darbuotojy diskusijas, konsultacijas apie susidariusias tarnautojy ir po-
litiky etikos problemas. Tai sudaro galimybes politikams ir tarnautojams biiti atvi-
riems komunikuojant apie susidariusias etikos problemas, iSreiskiant savivaldybés
reakcijas | nusizengimus etinéms vertybéms bei ieskant sprendimy, kaip sumazinti
ju rizikas, tokiu biidu prisidedama prie institucinés tvarkos ir uzsitikrinamas indi-
vidualus saugumas bei zinojimas, kad visi laikosi ty paciy principy ir taisykliy, di-
dinamas tarpusavio (institucijos nariy) pasitikéjimas. Kad vadovai Siauliy regiono
savivaldybése inicijuoja diskusijas, pabrézia ir tyrime dalyvave administracinio ly-
gmens ekspertai: ,, Manau, kad galime sakyti, kad vyksta, nes tikrai pakalbame, kai
suzinome apie jvykius kitose institucijose. Ir vadovai neformalioje aplinkoje pasako,
ko nereikty daryti, kad nejsipainiotume j privacius ir viesus interesus. Dar disku-
tuojame su kolegomis apie prevencines priemones, kai studentai ateina praktikas
atlikti ir biitent turi tam tikras uzduotis, tuomet tikrai diskutuojame apie tai.“ 2_1,
., Tai vadovas Ziiiri, nuo vadovo dar priklauso. <...> Turéjome mes naujq vadovg, tai
tiesiog pradzioje darbo, pirmomis dienomis susitikus su vedéjais, ir kélé didele uz-
duotj, kad biitume mes visgi etiski <....>. Tiesiog jamt buvo svarbu. Ir mes biidavom
visi jpareigoti skyriuose aptarti tq, bet tai ¢ia nerasytos tokios taisyklés. Ir sakykime,
bendraudavo jis per vedéjus, ir isgirsdavome, ir sakykim, kad va reikia ir su Situo
pasikalbéti, ar su Situo..." 6_3.

Taip pat ekspertai iSskiria spaudoje pateiktus praneSimus apie tarnautojus ir ta-
rybos narius, skatinan¢ius diskutuoti apie etines problemas. Susidarius etikos pro-
blemai, politikai ir tarnautojai konsultuojasi su savivaldybéje dirbanciais teisinin-
kais, vadovais arba konsultuojamasi su nacionalinio lygmens struktiiromis: ,, Pas
teisininkus konsultuotis. Visais klausimais... Su teisininkais visi nueinam pas admi-
nistracijos direktoriy. <...> leskoti sprendimo. Arba jei dar kas neaisku, skambinam
iLR VTEK'q.“ 6 2.

Rmiantis dokumenty analizés duomenimis, reikia pazymeéti, kad savivaldybése,
igyvendinant praneSimy politikg, yra skelbiamos nuorodos internetiniuose pusla-
piuose ne tik  pacios savivaldybés nurodytus kontaktus (telefono numeriai, el. pas-
tas), bet ir ] iSoriniy institucijy (LR STT, LR VTEK) linijas. Ekspertai tyrimo metu
kaip ,,karStosios linijos* alternatyva nurodé dézute, j kurig galima jmesti anonimiska
pranesima: ,, Mes turim dézute. Ir ten gali jmesti. Kas dvi savaites patikriname tq
dézute, ar néra.* 6_1. Taip pat savivaldybés (analizuotas B atvejis) rengia ir platina
skrajutes (socialinés reklamos), informuojancias ir skatinancias visuomenés narius
biti iniciatyvius, pilietiSkus ir pranestiti anonimiskai apie galimus etikos pazeidi-
mus. Informacija yra vieS§inama internetu sprendimy priémimo procese kalbant apie
tarybos priimamy sprendimy projektus ir priimtus sprendimus. O savivaldybiy tary-
by etikos komisijos, antikorupcijos komisijos posédziy darbotvarkés bei protokolai
yra skelbiami savivaldybés interneto svetainéje, perduotas sprendimas — spaudoje

159



Rita Toleikiené¢. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS
FORMAVIMAS SAVIVALDYBEJE

ir LR VTEK interneto svetainéje: ,, Visi sprendimai yra privalomi skelbti internete,
interneto svetainéje. Perduodama informacija LR VTEK e, taip pat spaudoje skel-
biama, tai manau, $vieciamoji veikla visgi vvkdoma. 6_2.

Siekiant jtvirtinti etikos infrastruktiira, viena i§ etikos vadybos priemoniy gru-
piy yra orientuota j kontrole ir sankcijas, kurios taikomos kaip institucijos veiklos
vertinimo elementas. Vasiljeviené (2015, p. 72) teigia, kad socialinio-etinio audito
klausimy taikymas iSkelia ne tik etikos, bet ir logikos problemas. Reikia pabrézti,
kad socialinis-etinis auditas savivaldybéje neatliekamas, taciau politiniame lygme-
nyje savivaldybés kontrolés ir audito tarnyba, atlikdama iSorés finansinj ir veiklos
turtas, biudZetas ir piniginiai iStekliai. Savivaldybés administraciniame lygmenyje
veikia centralizuota vidaus audito tarnyba, kuri atlieka vidaus auditus ir teikia re-
komendacijas dél veiklos gerinimo. Taigi, abi Sios tarnybos atlikdamos auditus gali
pastebéti ir atskleisti esamos situacijos ir jstatymo normy atitiktis / neatitikimus,
gali nustatyti etikos problemas — piktnaudziavimo, korupcijos apraiskas, jy rizikos
atvejus: ,, Bet kuriuo atveju auditorius, kai atlieka auditq, svarbiausia yra tai, kaip
naudojamos savivaldybés biudzeto lésos. Ziiirima j tq materialine puse. Kaip visa
tai jforminama teisés aktais, ar visi dokumentai yra parengti, ar visos procediiros
atliktos, <...> ar tai buvo, <...> nebuvo kokiy etiniy pazeidimy.*“ 6_1. Nors tokia
veikla savivaldybése néra tiesiogiai jvardijama kaip socialinis-etinis auditas, taciau
pastebimi etikos aspektai, integruoti | audito atlikimo metodika, leidziantys identifi-
kuoti galimus etikos pazeidimus. Politinio lygmens ekspertai pazymi, kad kontrolés
funkcijg atlieka partijy atstovai, stebédami vienas kitg ir vertindami pozicijos / opo-
zicijos elgesi: ,, O miisy dél viesyjy privaciyjy interesy, reikia arba paciai sekti, bet
dazniausiai pas mus tai daro opozicija. Tai labai gerai.“ 1 2.

Etikos infrastruktiirai sukurti biitina uztikrinti ir veiksminga Zmogiskujuy iSte-
kliy politika, kurig vykdyty koordinuojanti institucija. Politiniu lygmeniu tai sun-
ku valdyti, kadangi asmenys iSrenkami gyventojy. Taciau administraciniu lygmeniu
tai yra viena svarbiy organizacijos vadybos sri¢iy. Savivaldybiy administraciniame
lygmenyje uz korupcijos prevencines veiklas bei vieSyjy ir privaciy interesy dekla-
ravimo priezilirg atsakingas vadovas arba jo paskirtas asmuo. Interviu metu siekta
i$siaiskinti, kokios etikos vadybos priemonés yra integruotos j zmogiskyjy istekliy
valdyma atitinkamuose procesuose: tarnautojy atrankos, socializacijos, darbuotojy
motyvacijos ir vertinimo, procediiry ir sankcijy uz neetiska elgesj atvejais.

Valstybés tarnautojo atrankos procese atkreipiamas démesys j pretendento ne-
priekaistingos reputacijos biitinumg bei vadovo uzklausos LR STT institucijai dél
Sios informacijos pateikimo rezultatus (zZr. 3.1 poskyrj). Etikos aspektai integruojami
ir kiekviename atrankos proceso etape. Uztikrinant skaidrumo ir aiskumo vertybes,
apie pretendento paieska skelbiama viesai, pristatant reikalavimus pareigybei: ,, Po
naujy mety skelbiama valstybés tarnybos departamento tinklapyje ir savivaldybés
tinklapyje. Ten skelbiamas pareigybés aprasymas. Viskqg matai per sistemgq, neberei-
kia dokumenty nesti. Visus zZingsnius darome pagal nustatytg tvarkq.“ 3 1. Preten-
dentai i valstybés tarnautojo pareigybe iSlaiko bendryjy gebéjimy testa (tai vykdoma
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centralizuotai). Po to organizuojamas pokalbis institucijoje su pretendentu. Tyrimo
metu nustatyta, kad savivaldybés atrankos komisijos nariai naudoja specialiai pa-
rengtas metodikas, kurios rekomenduoja atkreipti démesj ir | pretendento etines
nuostatas bei etikos standarty Zinojima, taciau tai néra dazna praktika, vis délto is-
lieka svarbesni asmeniniai pasiekimai: ,, Yra valstybés tarnautojy atrankos komisijai
parengta knyguté, kurioje pateikti klausimai, jy pavyzdziai atrankai. Tik is pokalbio
bandome suprasti. Komisijos biina seno kirpimo, dazniau klausiame ty klausimy is
teisés akty. Praktisky klausimy biina vienas, ne daugiau. Bina Valstybés tarnauto-
Jju atrankos komisijai knyguté parengta knygute miisy komisijos nariai nenori pa-
sinaudoti. Neseniai pradéjo veikti testas, kurj turi islaikyti valstybés tarnautojai.
Ten yra tik loginiai, visokie kitokie klausimai, bet atskirai is etikos néra, nebent is
Valstybés tarnybos jstatymo. Ten yra tokiy loginiy klausimy, kuriy dirbant valstybés
tarnautojui net nereikia. 3 _3; ,, Priimant j darbq, komisijos rengdamos klausimus
atsizvelgia j tai, kad etika turéty biti. Vis tiek Ziiirima, kaip elgiasi asmuo, tarkim,
darbo komisijos metu, per konkursq. 5 1; ,, O klausimai buvo susije su gebéjimais,
kompetencijomis — tikrai nebuvo jokiy kity dalyky. “ 2 3.

Antras svarbus zmogiskyjy istekliy valdymo etapas — socializacijos procesas,
kurio metu valstybés tarnautojai turi galimybe susipazinti su darbo specifika, adap-
tuotis prie naujo organizacijos kolektyvo ir aplinkos, ir pan. Ekspertai kalbédami
apie socializacijos etapg pateiké jzvalgas apie skirtingg praktika. Vieni jy tikino, kad
Sis etapas néra svarbus, kad viskg naujas valstybés tarnautojas gali jveikti savomis
jégomis: ,, Valstybés tarnautojas pagal savo pareigybés aprasymus, ten yra labai
aiskiai parasyta, savarankiskai susipazinti su visais teisés aktais. “ 4 4. Kiti eksper-
tai, nors ir turi patirties, kai tai néra laikoma ypatingu etapu, suabejojo, ar neturéty
buti teikiama daugiau démesio: ,, Daugiau ripinosi buitimi, popieriumi, kanceliari-
némis prekeémis... tikrai niekas su niekuo nesupazindino, davé darbo, paaiskino, kq
daryti, ir viskas. Bet as manau, kad reikia supazindinti. “ 2 3. Treti ekspertai tikina,
kad socializacijos etapas yra svarbus, ir tam turi biiti teikiama atitinkamai laiko ir
iStekliy: ,, Pirmiausia supazZindinami su vidaus taisyklémis, kuriose daugelis reika-
lavimy aprasyti. Tai ir apranga, o visa kita kiekvieno skyriaus vadovas supazindina,
aptaria. Pasiiilau ateiti klausti pas mane. Ir tai veikia, nebijo nauji darbuotojai ateiti
paklausti, misy ciagi antrieji namai, mes daug laiko cia praleidziame. Mes pasitiki-
me vieni kitais, nebijome ir kavos puodelj atsigerti.” 3 3; ,, Taciau vienas momentas
— kai ateina naujas darbuotojas, visada tiesioginis vadovas arba direktorius, arba
skyriaus vedéjas jj tiesiog veda j kiekvieng kabinetq, supaZindina su tuo nauju veidu.
Tai viena. Taip tikriausiai ir mums patogiau suzinoti, kas tas veidas c¢ia vaiksto kokig
antrq savaite ir nesisveikina, ir paciam darbuotojui. Taip pat skyriaus vedéjas pri-
stato skyriy vedéjy pasitarime.* 7_3. Kai socializacija laitkoma savaime praeinanciu
etapu, etiSkas valstybés tarnautojo elgesys priimamas kaip savaime suprantamas ir
neatsiejamas naujo darbuotojo bruozas. Taciau, kai socializacijai skiriama démesio,
etikos klausimai taip pat gali tapti diskusijy, supazindinimo dalimi. Deja, praktikoje
tai pasitaiko retai.

Politinio lygmens ekspertai pazymeéjo, kad naujai iSrinktus tarybos narius gali
informuoti apie etikos standartus (,, Darai informacinj susitikimq ir informuoji. "
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1_2), taciau realiy praktiky pavyzdziy dél politinio lygmens atstovy socializacijos
nepateikeé.

Valstybés tarnautojy motyvavimas ir vertinimas — svarbios zmogiskyjy istekliy
valdymo veiklos. Tarnautojui karjera yra motyvuojantis veiksnys, jos sieckimas vie-
Sajame sektoriuje yra teisiSkai reglamentuotas. Vadovai gali daryti jtaka tarnautojy
individualiai motyvacijai vertindami jy veikla, spresdami apie jy karjeros galimybe,
skatindami jy veikla, tokiu biidu netiesiogiai kurdami ir patj organizacijos klimata.
Siame etape svarbus vadovy démesys elgesio standartams ir tarpusavio santykiams
institucijoje. Tyrimo metu nustatyta, kad kai kuriose savivaldybése vertinimo metu
etiSkumo klausimas nevaidina jokio lemtingo vaidmens: ,, Isigaliojo, tarkim, ta nau-
Jja tvarka, tai tiesiog jeigu tu padarai tq darbg, tam tikras uzduotis (bitna numatytos
uzduotys mety pradzioj), jeigu tu jvykdai uzduotis, tai tu ir esi jvertinamas uz ty uz-
duociy jvykdymgq, o ne uz tai, kad tu ten nepazeidei kazkokiy principy ar ten labai jau
etiskai atstovauji savo skyriuj. “ 6 _1; ,, Kazkokio tai sprendimo projekto parengimas,
tvarkos parengimas, publikacijos paskelbimas, <...> as neparasysiu, kad mandagiai
elgsiuosi, stengsiuosi atsakingai elgtis su klientais ar panasiai, tai tokiy dalyky kaip
ir neapsirasysime. <...> Zifirime gana formaliai j funkcijy jgyvendinimg. Galbiit
ta israiska eina per etikq lygiagreciai, kad jis operatyviai padaré, kad laiku atsaké
J skundq, nepazeidé termino, tai kazkuria prasme yra veiklos etikos taisykliy jgy-
vendinimas, kur pareigos ir principai yra numatyti.” 7 3. Kiti ekspertai pastebi,
kad etikos (moralés) aspektas jtraukiamas (kad ir netiesiogiai) j vertinimo procesa:
., Ne, matot, yra kasmetinis valstybés tarnautojy vertinimas. Eilinis vadinamas. Na,
ten paprasciausiai jvertinama apie padarytus darbus. Na, jei pagal tq prizme, kad
atliktas darbas — sqziningumas, nuoSirdumas ir t. t. Galima sakyt, kad jvertinama
ir uz tai.“ 4_4; ,,Savivaldos dienos proga — taip. Yra. Ir yra... teikimus raso. Ais-
ku, jvairiy, ir ne tik uz sqziningq. Bet vienas is kriterijy yra sqziningas darbas. Ir
vadovai stebi, aisku, tuos sqzZiningus ir iniciatyvius visada pastebi. Galbiit kartais
daugiau reikéty pastebéti.” 4 3; ,, Tikrai noriu pabrézti, kad mano skyriuje dirba
personalo specialisté, kuri yra apdovanota ar jsisavinusi visas geriausias zmogaus
zmogiskqgsias ir moralés savybes, tai zmogus, kuris yra labai islaikytas, kuris tikrai
tinka personalo funkcijai vykdyti, niekada nekelia balso, korektiskas. Ir man kaip
skyriaus vadovui yra teke perkalbéti — po vertinimy kai kurios nuoskaudos lieka, po
vertinimy ir tyrimy atsiranda, nes kaip Zinia, jvertinus veiklg labai gerai kai kuriais
atvejais galima padéka.“ 7 3. Galima teigti, kad vertintojy arba vadovy asmeninis
moralumas, etikos standartai yra lemiamas veiksnys uztikrinant, kad motyvacijos ir
vertinimo etape egzistuoty etikos vadybos apraiskos.

Dar viena svarbi zmogiskyjy iStekliy valdymo dalis — mokymai, | kuriuos tiesio-
giai gali biiti integruojama etikos vadyba (etikos mokymai). Mokymai etikos klausi-
mais kaip viena i$ etikos vadybos priemoniy kuriant etiska aplinka yra viena i§ veiks-
mingumo salygy jgyvendinant visas kitas priemones. Visus mokymus (ir susijusius
su etika) savivaldybéje organizuoja personalo skyrius arba specialistas, atsakingas
uz personala. Sie specialistai organizuoja procesa: nustato mokymy poreikius, vykdo
lektoriy paieska, kviecia mokymams dalyvius (politikus ir tarnautojus). Taciau yra
atvejy, kai iSorinés institucijos (LR STT, LR VTEK) organizuoja seminarus vienai
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tikslinei grupei (pavyzdziui, antikorupcijos komisijy nariams, etikos komisijy na-
riams). Tuomet komisijy nariai gauna individualius kvietimus.

Ekspertai jvardijo keletg teigiamy ir neigiamy etikos mokymy aspekty (zr. 42
lentele).

Administracinio lygmens ekspertai tyrimo metu iSreiské nuomone ir dél atitin-
kamy trikdziy etikos mokymy srityje. ISreikstas poreikis seminary atskiroms savi-
valdybéms, kadangi atsirasty galimybe pakviesti dalyviy, negalinciy vykti | moky-
mus, vykstancius kitose institucijose: ,, Kad gana sunku prisikviesti tuos atstovus
(lektorius), nes jie nori didelés auditorijos. <...> O mes norime, kad ir tarybos na-
riai bitinai pasiklausyty to seminaro. 7 3

Aktualios etikos mokymy temos islieka: nusiSalinimo procediros, teisés akty
projekty antikorupcinio vertinimo proceduiros, viesyjy ir privaciy interesy deklara-
vimo proceduros: ,, Kas labai aktualu dél nusisalinimo, tai mes stengiamés mety
bégyje vieng du tokius seminarus suorganizuoti....“ 7_3; ,, Dabar nepamenu, kokia
tema, bet is ty aktualesniy — ar korupcijos pasireiskimo tikimybés nustatymas ar
dar kazkas.” 5 4, , Aiskina naujy teisés akty jgyvendinimg, pvz., teisés akty verti-
nimo procediras, LR VTEK organizuoja mokymus dél viesyjy ir privaciy interesy
deklaravimo. “ 2_1. Bitina pazyméti, kad mokymai organizuojami ir savivaldybéms
pavaldzioms jstaigoms, siekiant formuoti nepakantumo korupcijai nuostatas: ,, Kartu
su LR STT organizavome seminarus sveikatos apsaugos institucijose, tokiu biidu pri-
sidedame prie nepakantumo korupcijai nuostatos formavimo.“ 7 1. Tatiau vienas
eksperty isreiské nepasitenkinimg mokymy organizavimo (finansavimo) aspektu,
nes, jo nuomone, etikos klausimais mokymai turéty biiti nemokami, siekiant kuo
daugiau Sviesti visuomene, politikus ir tarnautojus: ,, Druskininkuose buvo kursai su
apsimokéjimu is savo lésy, kas mane labai nustebino. Visada tokie dalykai stebina,
kada kviecia j kursus ir reikia apsimokéti. Tai yra daugiau nei juokinga, tai yra
kvailai juokinga. Jeigu jau yra mokymai, tai LR VTEK turéty organizuoti, sukviesti
Zmones ir juos Sviesti, o ne uzdirbti pinigus sistemai, kurig galima pavadinti pusiau
korupcine sistema.” 3 2.

Taigi, tyrimo metu buvo nustatyti esminiai etikos mokymy politikams ir tar-
nautojams organizavimo, finansavimo tobulinimo prioritetai pagal identifikuotas
problemas. Teigiama, kad politikams ir tarnautojams triikksta motyvacijos dalyvauti
mokymuose, tai suvokiama kaip papildomas darbas, o gautos zinios atlickant veiklas
laikomos nereik§mingomis, todél biitina keisti organizacijos mentaliteta, asmeny su-
vokimg apie etikos prasme ir reikalinguma. Mokymai vyksta per retai, todel turéty
buti skiriama démesio jy daznumo padidinimui. Triiksta finansavimo, kuris padéty
didesniam asmeny (politiky ir tarnautojy) skaiciui dalyvauti etikos mokymuose. Pa-
geidaujama, kad mokymai biity organizuojami atskirai kiekvienai savivaldybei, kad
dirbty LR VTEK paskirtas specialistas, daugiau Zinantis apie savivaldybiy etikos
komisijy veiklos specifika. Tokiu biidu tikimasi, kad bus gaunama daugiau operaty-
viy ir profesionaliy konsultacijy iskilus problemoms. Sie eksperty interviu rezultatai
glaudziai siejasi su dokumenty analizéje pateiktomis jzvalgomis, t. y. nacionaliniu
mastu siekiama mazinti trikumus, o numatyti ir vykdomi poky¢iai koreliuoja su ¢ia
jvardytomis problemomis.
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28 lentele
Etikos mokymy praktikos savivaldybése
Kategorija | Subkateorija Citatos
Aiski orientacija | ,, Pastebima, kad didesnis demesys skiriamas savivaldybés
1 atitinkamas skyriams, kuriuose yra padidinta rizika korupcijos atve-
funkcijas atlie- |jams jvykti (vieSyjy pirkimy skyrius, licencijy iSdavimo ir
kancius padali- |kt.). <...> Visada tikrai licencijy skyriaus <...> Sito pada-
nius linio darbuotojai keliauja j mokymus. " 6 _1
Mokymai vyksta regiono savivaldybéje, tokiu biidu organi-
Mokymai or- zuoja LR STT ir LR VTEK, ir k\fieéiami visy savivaldybiy
Mokymy ganizuojami korrfiszjy.nar;'cc;i dal);c\;auti. {}/Izinitos institucijos atvyksta j
Lt v regiong ir vykdo mokymus. 2
?rf(%igg?;r;i E;glsisgul;s:g;r_lt ,, Komisijy nariai gauna informacijg is LR STT, LR VTEK
aspektai laiko tikslinei apie. oigzanlizuojamus mokymus ir pagal galimybes daly-
. vauja. 2 _
grupet ,, Vietoje atvyksta lektoriai, kvieciame ir tarybos narius. Vi-
sada organizuojame korupcijos tema mokymus.“ 6 1
Aktyvi infor- ,,Skelbiame bendrame paste, kad organizuojami mokymai,
macijos sklaida <...> tiesiog rvenkame, registruojasi... PerZiirime (pers.o—
institucijoje nalas), kas uzsiregistravo. Tada dar susirinkime vedéjy
Koor dinavin,las tiesiog pasakau, kad yra viety. Be susirinkimo, dar j kie-
kvieng tiesiog vedéjq kreipiuosi.“ 6 1
., Nu reikia nueiti j tuos mokymus, kas metai va tie moky-
mai misy yra. Ir vis paskatiname, kad tie vedéjai surasty
va tuos...“ 6_1
Motyvacijos ir  |,, Politikai nei j mokymus, nei j posédzius neateina. 1 2
laiko stoka ,, Bet tiesiog per daug darbo ir kai reikia atsiplésti ir pa-
biiti <...> mokymuose <...>, tu lauki, kada tas déstytojas
greiciau isdéstys savo tq medziagq ir tu galési dingti is ty
mokymy. 5 7
., Kas liecia kursus, tai kiek as prisimenu, o jau trys metai
Periodiskumo, Sios .kaden“cijos, tai vienas renginys buvo, kurj LR STT or-
Moky.mul nuolatinumo gamzavo. 32 iy . .
organiza- trikumas ,, Korupcijos prevencijos tema buvo seminaras, tik dabar
vimo ir negaliu pasakyti kada. Bet buvo, tikrai tokie dalykai buvo.
finansavimo Jy galéty biti, Zinoma, daugiau. 5 4
problemos ,, Viskas atsiremia j pinigus, nes tarybos nariai — 25. Jei-
Didesnio daly- gu skaiciuoti pinigus, kiek vieng zmogy issiysti j seminarg
viy skaiciaus kainuoja... <...> Mes pasinaudojom galimybe, kadangi
finansavimo kvietimas buvo ir mes dar turim pinigéliy sgmatoj s“ie]c tiek,
poreikis tai mes pasinaudojom ta galimybe, kad Zzmogus galéty nu-

vaziuoti pasiklausyti. Tuo labiau ir kaip tarybos narys, ir
kaip komisijos narys. Du zuikius nusovem. 5 4

Glaudesnio ben-
dradarbiavimo,
konsultavimo
poreikis

,,AS manau, kad nevyksta toks mokymas, kuris turéty vykti.
Galbut LR VTEK reikty dirbti su rajony, miesty etikos ko-
misijomis, biity paskirtas skyrius ar specialistas, kas dau-
giau specializuotysi. 3 2

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.
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Vienas svarbiy koncepty, iSplaukianciy i§ zmogiskyjy istekliy valdymo sampra-
tos, yra vadovavimo (lyderystés) fenomenas. Kaip jau buvo minéta, etikos vadybos
priemonés (etikos kodeksas, mokymai ir pan.) paios savaime nesuponuoja etisko
elgesio, jeigu jos néra jgyvendinamos praktikoje ir jomis negrindziama organizacijos
kulttira bei lyderystés praktikos (Pucétaite ir kt., 2015, p. 82). Savivaldybés, kaip ins-
titucijos, specifiSkumas atsiskleidzia per atstovaujamosios ir vykdomosios valdzios
takoskyra, kuri sumazina realias mero kaip politinio lygmens vadovo galias, t. y.
gyventojy reikaly tvarkymas auksciausiu lygmeniu jmanomas tik per tarpininka —
administracijos direktoriy (sprendimus priima savivaldybés tarybos, o vykdomaja
valdzig vykdo administracijos direktorius). Nepaisant to, anot Mikalausko (2016),
mero lyderysté gali reikstis placiai: vadovaujant savivaldybés tarybos veiklai, dar-
dovy veikla, (ne)tiesiogiai veikiant administracijos direktoriaus sprendimus. Taigi,
politinio lygmens vadovo — mero vaidmuo apibréziamas teisiskai ir administracine
tradicija, bet jo kaip individo vertybés, elgsena, komunikacija, sprendimai, sgveikos
leidzia suponuoti prielaidas skirtingiems vadovavimo stiliams. Vadovo (lyderio)
vaidmuo etikos vadybos kontekste buvo aptartas detaliai (zr. 1.2.4 poskyrj), todél ir
tyrimo (eksperty interviu) metu buvo siekta iSsiaiskinti, kaip ir kiek vadovai priside-
da formuojant politiky ir tarnautojy etiska elgesi, diegiant ir palaikant etikos vadybos
priemones, vykdant procesus, uztikrinant efektyvy etikos struktiiry veiklos poveiki
organizacijai (savivaldybei) ir jos atstovams (zr. 29 lentele).

29 lenteleé
Vadovo vaidmuo etikos vadybos praktikoje

Citatos
,, 1ai jis groja pirmuoju smuiku. Tai ¢ia yra jo pareiga,
jo visos galimybés jtakoti visus teigiamus pokycius.
6 1

Kategorija Subkategorija

Etisko elgesio
formavimas:
santykis,,vado-
vas — darbuo-
tojai*

Vadovo lyderys-
té sprendziant
etikos klausimus

,,Mano nuomone, tai turéty ripéti jstaigos vadovui.
Nuo jo vertybiy, Zinojimo, kad jos yra tvirtos, etiskas
elgesys nusileis | apacig. 2 1

., Etisko elgesio kiiréjas didzigja dalimi vadovas. 3 _1;

Jie turéty adekvaciai elgtis, o ne balsq pakelt ir pana-
Siai. Tada bijai eiti, kokius ten klausimus gali uzduoti.
Viskas ir priklauso nuo vadovo. 2 3

Etikos vadyba:
santykis ,,vado-
vas — darbuo-
tojas“

Vadovo asme-
ninio pavyzdzio
svarbumas

., Vadovas matai pasitempes, kitaip ir pats negali. Nuo
vadovo daug kas priklauso. Ir kartais nereikia net sa-
kyti. Nereikia jokiy taisykliy numatyti. Bet tu tiesiog
matai, kaip elgiasi, ir pats taip elgiesi.” 4 3

IS direktoriaus imam pavyzdj, kaip reikéty elgtis, ir
yra teke matyt, kaip jis kalba su interesantais. Tai kan-
trybé nezmoniska is tikryjy. 6 1
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29 lentelés tesinys

., Labiausiai etiskas elgesys priklauso nuo vadovo. Tai
kelrodeé zvaigzdeé, j kurj mes lygiuojameés. Kai patys va-
dovai rodo tokj pavyzdj, ir darbuotojai negali atsilik-
13 1

,,Savo asmeniniu pavyzdziu. Ir tai yra pats teisingiau-
sias dalykas. Kaip elgiasi vadovas, taip elgiasi ir pa-
valdiniai.” 6_1

Vadovo prisii-
mamos etikos
vadybos funk-
cijos

Etikos priezitira /
kontrolé

,Svarbu, kad bity grieztai reglamentuoti jstatymai ir
vadovo pozicija. “1 5

,, Direktorius, kaip vadovas, ir kontroliuoja. Ir gaves
kazkokios tai informacijos ar paskaites informacijg
spaudoje, sakykime, jis reaguoja j tai. “ 4 4
,,Administracijos direktorius reikalavo nevéluoti j dar-
bq, visq laikq nesiotis pakabukus, visq laikq biiti pa-
sitempus, apsirengus. <...> Netgi j aprangq atkreipia
démesj. " 4 2

Etikos problemy

,, Vadovai apie tai kalba susirinkimuose, jei gauna ko-
kius tai signalus, kad darbuotojai savo veiklose ne taip

komunikavimas e
elgiasi.“2 1
Etikos problemy |,, Yra buve tokiy atvejy, kad vadovas mazina biurokra-
sprendimo ies- | Zinj kelig: ,, nevarinékite to Zmogaus 2 3
kojimas

Saltinis: sudaryta disertacijos autoreés.

Biitina pazymeéti, kad savivaldybése administraciniame lygmenyje etikos va-
dybos struktiiros, kuri prizitiréty ir kontroliuoty valstybés tarnautojy etika atliekant
veikla, néra. Ekspertai tyrimo metu isreiskeé abejone tokios struktiiros reikalingumu
ir nurodé ja net kaip papildoma administracing nasta: ,, Mes viskq issisprendziame
patys. Kam sudaryti komisijq, kad issprestume problemq. Pas mus tai neaktualu.*
3 3. Atsakomybé uz teisés aktuose jtvirtinty etikos vadybos priemoniy jgyvendini-
ma (vieSyjy ir privaciy konflikty valdyma, korupcijos prevencija) administraciniu
lygmeniu tenka vadovui (administracijos direktoriui) arba vadovo paskirtam atsa-
kingam asmeniui: ,, Sakyciau, didesnis yra administracijos direktoriaus, kadangi nu-
matyty priemoniy kuratorius ir vykdytojas jisai yra. Meras kaip ir nuosaly yra.**3 1.

Taigi, eksperty poziiiriu, vadovo dalyvavimas taikant etikos vadybos priemones
praktikoje grindziamas jo (kaip asmens) profesine ir moraline atsakomybe. Vadovas
yra atsakingas uz etisko elgesio propagavima (kiirima, palaikyma), jam priskiriami
»pirmojo smuiko®, ,.etiSko elgesio kiir¢jo* vaidmenys. Politinio lygmens ekspertai
mero vaidmenj daugiau atskleidzia per etikos komisijos veiklos palaikyma. Admi-
nistracinio lygmens eksperty interviu citatos rodo, kad vadovo elgesio modelius tar-
nautojai priima kaip pavyzdinius, t. y. savo asmeniniu pavyzdziu jis jkvepia kitus
laikytis etisko elgesio standarty, etikos principy (net jeigu jie bty nereglamentuoti).
Tokiu biidu gali pasireiksti tarnautojy jprotis vertinti (pateisinti ar koreguoti) savo
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elgesj pagal vadovy elgesj (Pucétaité ir kt., 2015, p. 84), kas tik patvirtinty vadovo
etiniy vertybiy savivaldybe¢je reikSmingumg. Taciau ¢ia biitina pazyméti, kad jprotis
koreguoti savo elgesj atsizvelgiant | vadova gali turéti ir neigiamy pasekmiy tuo
atveju, kai jis mazai démesio skiria etikos vadybos priemoniy diegimui j institucijos
veiklas (pavyzdziui, korupcijos rizikos mazinimg).

Etikos vadybos sistemoje ekspertai vadovui priskiria keleta vaidmeny: etikos
Kaip etikos problemy sprendé¢jas savivaldybéje vadovas (administraciniame lygme-
nyje) turi laikytis skaidrumo ir aiSkumo vertybiy, viesai iSreiksti reakcija j nusizengi-
mus etinéms vertybéms, rodydamas nepakantumg $iy problemy pasikartojimui atei-
tyje. Probleminése situacijose vadovas turi pastebéti neigiamus reiskinius ir aptarti
tai su tarnautojais. Be to, vadovas, atliekantis priezitiros / kontrolés funkcija, aiskiai
turi iSreiksti savo reikalavimus, pastabas dél susidariusiy situacijy. Jo atsakomybé —
iSreiksti negatyvia / pozityvia pozicija kiekvienu atskiru atveju priimant sprendima,
taip formuojant etikos normas savivaldybéje. Eksperty interviu rezultatai rodo, kad
i§ asmens, uzimancio vadovaujantj posta, tikimasi ir laukiama atitinkamo etisko el-
gesio, etikos klimato kiirimo ir palaikymo iniciatyvos, etikos problemy kontrolés ir
sprendimy.

ISsiaiSkinus, kas ir kaip skatina etikos priemoniy naudojimg, galiausiai eksperty
interviu metu buvo siekta identifikuoti, kokie veiksniai trukdo etikos priemoniu
veiksmingumui Siauliy regiono savivaldybése.

Viena svarbiausiy etikos priemoniy veiksmingumo salygy yra jy normatyvinio
reguliavimo esmés suvokimas, konsensualiai, komunikatyviai kuriamos ir keicia-
mos moralinés normos, etiniy vertybiy derinimas su racionaliai pagrjstais veiklos
tikslais. Veiksmingi etiniai standartai visuomet galimi suvokti kaip moralinés reflek-
sijos iSdava (Vasiljeviene, 2006). Taigi, butinas suvokimas, kad btiti moraliam — sg-
moningai prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus. Administracinio lygmens eksper-
ty nuomone, kol kas stokojama minéto suvokimo: ,, Dabar etika yra kazkur salia ir
priklauso nuo kiekvieno Zmogaus asmeninio poziurio. Visi jsitempe, tikékimés, kad
bus geriau ir kiekvienas bus atsakingas uz etikq, korupcinius veiksmus. Etika yra,
taciau kiekvienam pagal savo sqzine.* 1_4. Tyrimo duomenys rodo, kad politiniame
lygmenyje ypac akcentuojama individuali etika, kurios svarbg lemia politiko kaip
visuomenés atstovo vaidmuo: ,, Kiekvienas turi savo atsakomybés ziuréti.“ 1_2. Vie-
no eksperto poziiiriu, administraciniu lygmeniu etiskas elgesys paremtas baime ne-
tekti darbo, kad gali biiti paviesinta, bet i§ esmés nesivadovaujant etikos standartais:
., Manau ir kad Zmoniy sqmoningumas. Kiekvienas, norédamas islaikyti tq vietq, ku-
rig jis uzima savivaldybés administracijoj. Ir visada negatyviis dalykai isplaukia. Ir
as manau, kad didzZioji visuomenés masé tq suzino, ir Siandien néra zmonés pasiryze
taip lengvai prarasti darbg, sakykim, dél tokiy nedidelio dydzio sumy. “ 4 5. Citata
parodo, deja, patj zemiausig moralinio i$sivystymo (Kohlberg, Ryncarz, 1990) lygj,
kai moralé sutapatinama su bausmés vengimu. ,, Sakykime, jeigu zmogus eina kazkur
tais, manyciau, biidamas pakankamai rastingas ir kvalifikuotas su aukstuoju issila-
vinimu, turéty ir susipazinti. Visos tos taisyklés kabo internete.“ 4 4. Si eksperto jz-
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valga iliustruoja, kad nepakankamas individualus sgziningumo suvokimas (pozitris,
kad etika — kiekvieno individualus ,,reikalas®) neleidzia nubrézti tam tikry doroviniy
principy ribos: racionalios, tikslingos, pragmatiskos vietoje dabar egzistuojancios
vertybiskai skirtingos. Tokiu atveju atsiranda biitinyb¢ jdiegti procediring etikg kaip
vieng i$§ organizacijos kulttros daliy.

Etikos kodeksai siejami su tam tikro elgesio motyvacija ir tampa etisko el-
gesio gairémis. Etikos kodeksas, reglamentas realizuojamos praktikoje dazniausiai
tuo atveju, jei politikai ir tarnautojai dalyvavo jy kiirimo procese, ir jiems pavyko
vidujai suvokti bei priimti kaip teisingas taisykles sau paciam ir kitiems: ,, Bendrgja
prasme esu pati parengusi savivaldybés tarybos sprendimo projektq dél savivaldy-
bés Tarybos etikos reglamento. Taip pat pasibaigus kadencijai tenka laikas nuo laiko
rengti sprendimo projektus dél etikos komisijos sudarymo, kaip to reikalauja vietos
savivaldos jstatymas.“ 7_3. Kitu atveju nerefleksinis standarty taikymas nepadeda
moraliskai tobuléti. Etikos kodekso taikymga apsunkina tai, kad jo taikymo galimy-
bés, sprendziant iskilusias etines problemas ar priimant tinkama (etiska) sprendima,
ne visuomet yra detaliai paaiskintos, o taikymas praktinés situacijos atveju gali biiti
sudétingesnis, reikalaujantis papildomy paaiskinimy: ,, Va ten ty praktiniy dalyky
atsirasty, nes vidaus tvarkos taisyklés, jvairiy ty misy tvarky... tokiy dalyky néra
numatyta. Taip, praktiniy tokiy dalyky. <...> O kq daryti, kai tau ant stalo padéjo
dovang ir iséjo? Tokiy mes net nezinome.” 6_1. Kita vertus, pasak Palidauskaités
(2010, p. 322), orientavimasis vien tik j taisykles ir procediiras gali biiti neprodukty-
vi strategija, neskatinanti aukStesniy tarnautojy standarty, pavyzdziui, tokios etikos
priemonés, kaip vieSyjy ir privaciy interesy deklaravimas, neprisideda prie etinés
kompetencijos ugdymo, bet, prieSingai, gali sukeltti neigiamus padarinius, kaip an-
tai menka moralé. Vienas i§ administracinio lygmens eksperty pateiké pavyzdj, kai
aklas sekimas teisés aktais ir menka moralé veda link etikos problemy, kurias sunku
i8spresti: ,, Tai yra abstrakcija ir jq gali kiekvienas sau prisitaikyti. Parasyti bendri
zodziai, kuriuos gali prisitaikyti kiekvienas sau. Priklauso nuo jstaigos kultiiros, kiek
Jji toleruoja tai. Turime atvejj, totaliai blogq, kad Zmogus pazeidzia viesus ir priva-
Cius interesus. Moteris yra dekretinése atostogose ir dalyvauja konkursuose, vykdo
uzsakymus. PazeidzZia viesuosius-privacius interesus. Po trijy mety bus senaties ter-
minas. Ir néra kaip nubausti. Tokie teisés aktai. Moteris gali pasiimti 5—6 uzsakymus
ir pasiimti pinigus is savivaldybés. Sqziningiausia biity, jei atsisakyty savo pareigy.
Bet tai priklauso nuo zmogaus nuostaty. Etikos aktai nieko nereiskia.“ 1 _4.

Etikos mokymai turéty buti viena veiksmingiausiy etikos vadybos priemoniy,
todél jy organizavimas turéty biiti kokybiSkas ir savalaikis. TaCiau jie vertingi tik
tuomet, kai mokoma atpazinti etinius dalykus ir skatina mokymusi spresti etines
problemas vertinant organizacijos kontekstg. Skiriamos dvi etikos suvokimo riisys:
*  atitikimo etikos, kaip priemonés, padedancios nepatekti j keblias situacijas. Tuo-

met vadybos priemonémis nukreipiama j tarnautojy veiklos priezitirg ir kontro-

le. Mokymy pagrindas — teisés akty, reglamenty ir institucijos taisykliy pateiki-
mas, jy taikymo iSmanymas, galimy pazeidimo pasekmiy zinojimas;
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*  principingumo etikos, kaip priemonés zinoti ne tik etikos standartus ir verty-
bes, bet ir jy moralinj pagrindima, skatinantj pavyzdinga ir etiska elgesj. Mo-
kymuose mokomasi atpazinti etinius klausimus, objektyviai tirti etikos dilemas,
rasti sprendimo budus, iStaisyti neetiSkas praktikas, diplomatiskai spresti etikos
dilemas, taikyti etikos principus visuose organizacijos lygiuose (Palidauskaité,
2010, p. 322).

Interviu metu vienas administracinio lygmens eksperty iSreiské kritinj pozitrj
1 vykstan¢ius mokymus, pabrézdamas jy kaip atitikties etikos pobudj. ,, 45 galvoju,
kad tie mokymai, bent jau tokie, kokie vyksta Siuo metu visur, jie naudos neduoda.
<...> Bet mokymus vélgi, kaip ir viskq, reikia daryti kokybiskai. Tai turi biiti Zzmonés
gal praktikai.” 6_1. Taigi, mokymy turinys turéty kisti, persiorientuoti j principin-
gumo etikos formatg.

Etikos priemoniy diegimas savivaldybéje turéty biiti siejamas ne tik su forma-
liu, bet ir praktiniu funkcijy jgyvendinimu. Tyrimo metu administracinio lygmens
ekspertai pazymejo, kad etikos priemoniy diegimas suprantamas kaip tam tikry for-
maliy funkcijy jgyvendinimas, kuris atitinka atitikties etikos vadybos strategijos
nuostatas, nediskutuojant apie priemones, kurios i§ esmés gali skatinti etiskg elge-
s taip stiprinant institucijos reputacija: ,, Daugiau reikéty kalbéti apie prevencijos
veiklas, t. y. kurias vykdo pagal pasirengtas savivaldybés korupcijos prevencijos
programas, kurioje numatyty antikorupciniy priemoniy jgyvendinimas priskiriamas
pagal sritj ir uzduotj specialistams. Jeigu kalbéti apie programos rengimq, tai pro-
gramos veiklas siiilo komisija, toliau Ziiirime pagal rekomenduojamas priemones
Nacionalinéje kovos su korupcija programoje ir stengiamés surasyti tokias, kurios
tikrai bus jvykdytos. 2 1.

Apibendrinant pateiktas eksperty jzvalgas galima teigti, kad savivaldybés politi-
niu ir administraciniu lygmenimis daugiausia démesio skiria teisés normy laikymo-
si priezitrai (individo lygmenyje) ir procesiniams veiksmams vadovaujantis etikos
vadybos priemonémis. ISanalizavus eksperty jzvalgas, pastebéta, kad svarbiausiais
veiksniais, trukdanciais etikos vadybos priemoniy veiksmingumui savivaldybése
(kuriant ir palaikant etikos klimatg), galima laikyti Siuos: etika suvokiama kaip ne
esminis, o Salutinis veiklos objektas (ta suponuoja nepakankamai gilus etikos vady-
bos suvokimas); etika laikoma individo moralés klausimu; etikos standartai laikomi
tik formalumais; etikos kodeksuose pasigendama praktinio pritaikomumo gairiy;
etikos mokymy turinys sunkiai panaudojamas praktikoje; per mazas démesys etis-
kam elgesiui zmogiskyjy istekliy valdymo procese (ypa¢ motyvavimo ir vertinimo
etape). Administracinio lygmens ekpertai ypa¢ akcentavo vadovo, kaip etikos klima-
to ir etiskos elgsenos kiiréjo, vaidmenj. Politinio lygmens eksperty mero vaidmuo
nebuvo taip ryskiai jvardijamas, tod¢l keliama prielaida, kad tai buvo paslépta po
vadovo samprata, taciau jj laikant etikos klimato palaikytoju, o ne kiiréju. Analizés
rezultatai parodo etikos vadybos priemoniy diegimo fragmentiskuma, kai stokojama
sisteminio pozitirio organizaciniu lygmeniu bei etikos vadybos priemoniy vertés at-
kodavimo kuriant etiska politiky ir tarnautojy elgsena.
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3.4.2. Eksperty poZiuris | etikos vadybos struktiiros (tarybos etikos komisijos)
veiklos praktikq savivaldybése

Savivaldybiy lygmeniu veikia dvi svarbios etikos vadybos struktiiros: savival-
dybés tarybos etikos komisija ir savivaldybés antikorupcijos komisija (zr. 3.3 pos-
kyrj).

Interviu metu ekspertai, einantys tarybos etikos komisijos pirmininko / nario
pareigas, patvirtino, kad komisijos sudéties formavimui ir veiklai uztikrinti yra su-
kurta pakankama nacionalinio lygio teisiné bazé, jos nuostatos perkeliamos ] sa-
vivaldybés (institucinius) teisés dokumentus. Ekspertas pazyméjo, kad vadovauja-
masi ,, Tarybos reglamentu pirmiausiai. Tarybos etikos komisijos nuostatais, <...>
valstybés politiky elgesio kodeksu*. 4 6. Juose nurodyta komisijos formavimo tvar-
ka, veiklos organizavimas, funkcijos, politiko elgesio tyrimo nuostatos, sprendimy
skelbimo tvarka bei pagrindiniai etikos principai, kuriais politikai turi vadovautis
vieSajame gyvenime (pagarba zmogui ir valstybeli, teisingumas, sgziningumas, skai-
drumas ir vieSumas, nesavanaudiskumas, nesaliSkumas, atsakomybé).

Tarybos etikos komisijos sudéties formavimas apibréziamas teisiniuose do-
kumentuose, taciau dar kartg aptartas ir su interviu dalyviais. Komisija renkama ta-
rybos veiklos kadencijai ir sudaroma partiniu principu uztikrinant kiekvienos par-
tijos atstovo dalyvavima. ISlaikant proporcingumo principg (ne maziau kaip 1/3)
1 komisijg kvieCiami ir bendruomeniy atstovai. Esant paskelbtai tarybos mazumai
(opozicija), meras komisijos pirmininko kandidatiirg teikia tarybos mazumos (opozi-
cijos) sitlymu. Taciau praktikoje pasitaiko ir kitokiy atvejy: ,, Opozicijos néra, buvo
siitlymas is musy. <....> Yra visy partijy atstovai. 3 2, o opozicijai nepasiilius pir-
mininko kandidatiiros merui ,, <...> mero teikimu tada pirmininkq skiria*. 6_2. Tuo-
met atsiranda galimyb¢ iSsirinkti komisijos pirmininka, palankesnj merui ar tarybos
valdanciajai daugumai, tikint, kad bus maziau pastebimi jy etiniai nusizengimai ir
demonstruojamas lojalumas nepareiskiant kritikos ar pastaby dél etikos standarty
nesilaikymo: ,, Neretai merai, siillydami etikos komisijos pirmininkq, renkasi tokj
zmogy (Cia as apie save kalbu), kai galvoja, kad jis nieko blogo nepadarys, neisdris
pakritikuoti.“ 3_2. Sioje situacijoje tarsi vyrauja nebylus susitarimas, apribojantis
pirmininko veiksmus, o jam suaktyvinus veiklg kyla tarybos nariy, mero nepasi-
tenkinimas, ypac kai keliami klausimai, susij¢ su politiko etiniy standarty jgyven-
dinimu: ,, O kada pradedi ko nors klausti, jie labai nustemba ir susinervina.“ 3 2.
Taigi, Siuo pavyzdziu suabejojama etikos komisijos kaip struktiiros, kontroliuojan-
¢ios bei prizidirincios politiko etikos kodekso nuostaty jgyvendinima, paskirtimi ir
efektyvumu. Kartu atsiranda poreikis akcentuoti, jog komisijos pirmininkas turi biiti
nepriklausomas, aktyvus, prisidedantis prie politinés kultiiros, grindziamos etinémis
nuostatomis, formavimo.

Taip pat teisés aktuose yra numatyta bendruomenés nariy jtrauktis j komisijos
sudetj, siekiant skaidresnés, nesaliskesnés ir veiksmingesnés veiklos, panaikinant
veiklos principg ,,savi svarsto savus®. Eksperto nuomone, Sis reikalavimas prakti-
koje nepasiteisino: ,, AS sunkiai jsivaizduoju, kas yra visuomenés narys, kad galéty
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spresti apie savivaldybés politiko etikq, jeigu jis pats juo néra buves. Gerai, jei yra
Zmoniy, kurie turi tinkamq issilavinimq, uzima tam tikras pareigas, pvz., seniino
pavaduotojas, seniiinaitis ar dar koks aktyvistas. O tai ateina Zmogus, sédi ir galvoji,
kad, neduok Dieve, ko nors kvailo nepasakyty... Nu kq jie ten senitinaiciai... <...>
Senitinaiciai tiktai dél ty parasiuky. Dél ty parasiuky tiktai.“ 6 2. Taigi, ekspertas
ivardijo pagrindinius trikdzius, lemianc¢ius bendruomenés nariy pasyvuma komisijos
veikloje: politiko veiklos neiSmanymas, kompetencijos stoka, nepasitikéjimas savo
ziniomis Sioje srityje. Taigi $iy komisijos nariy veikla daznai apsiriboja tik formaliu
dalyvavimu, neiSsakant savo pozicijos ir neprisiimant atsakomybés uz svarstomus
klausimus. Kitas ekspertas taip pat skeptiskai atsiliepia, tarsi akcentuodamas dirbti-
n¢ Sios jtraukties prigimti: ,.Jei Zzmogus nesusiduria tiesiogiai, man tai primena senus
laikus, ,,darbo zmoniy dalyvavimas valstybés valdyme* buvo toks principas.*“ 3 2.
Eksperty jzvalgas patvirtina ir etikos komisijy protokoly turinio analiz¢ ir bendruo-
mengés nariy aktyvumo posédziy metu nustatymas: pastebéta, kad is tiesy Sie komisi-
jos nariai retai pasisako vertinant politiky elgesj. Be to, kyla abejoniy dél komisijos
nariy — senifiny pavaduotojy ir seniinai¢iy savarankiSkumo priimant sprendimus.
Sioje situacijoje fiksuojamas tiesioginis pavaldumas administracijos atstovams — se-
nifinams (valstybés tarnautojams), kurie paprastai yra ir politiniy partijy atstovai. Sig
tendencijg galima jzvelgti ir kalbant apie senitinaicius. Taigi, teigtina, kad komisijos
nariy nesaliSkumas uztikrinamas tik i§ dalies, ir tai, tikétina, yra viena i§ visuomeneés
atstovy aktyvumo ir iniciatyvumo stokos priezasciy.

Komisijai ir jos nariams yra patikétos atitinkamos pareigos ir atsakomybé.
Analizuodamas komisijos pirmininko funkcijas, ekspertas pazymi, kad: ,,...pirmi-
ninkas Saukia posédzius, iSklauso nuomones, kviecia asmenis, atsiskaito tarybai,
skaito pranesimus. O daugiau pirmininko funkcijy nenumatyta. Kad ten kokios svie-
téjiskos ar dar kokios nors, va tokiy dalyky néra.” 6_2. Svarbus yra ir pirmininko
individualus pozitris j politiko etikos svarbg tarybos veikloje, turimas jdirbis Sioje
srityje, iniciatyvumas siekiant jgyvendinti etikos standartus, nes tik toks pirmininkas
. turi daug minciy idéjy, jis nori ir planuoja“. 2_3. Buna situacijy, kai komisijos
pirmininkui tenka atlikti ir motyvatoriaus vaidmenj tiems politikams, kurie nelanko
posédziy. Cia dazniausiai naudojamos komunikacinés priemonés: ,, Kalbi, prasai,
aiskini ir papyksti, jsizeidi ir jZeidi kartais...“ 3 2.

Aptardami komisijos funkcijas, ekspertai pabrézia, kad ,, Miisy komisijos veikla
labai tiksliai apibrézta dokumentuose 3 2, o ypac — politiky elgesio prieziiiros ir
kontrolés funkcija: ,, Kaip jie vykdo savo jsipareigojimus — tai numatoma komisi-
Jjos veiklg reglamentuojanciuose dokumentuose 5 7. Pagrindine funkcija ekspertai
jvardija tarybos posédziy lankomumo stebéjimg ir, esant nusizengimui, politiko el-
gesio svarstyma bei sprendimo priémima: ,,Jei tarybos narys be pateisinamos prie-
zasties praleidzia tris posédzius is eilés, is karto jo veiklg vertina etikos komisija ir
priima sprendimq kreiptis | Vyriausigjq rinkimy komisijq, kad bity atimtas jo, kaip
tarybos nario, mandatas. 5 _7; ,, Buvo ir meras papuoles j miisy komisijg. Dazniau-
siai savivaldybéje skundai dél posédziy lankomumo. Jeigu praleidi keturis savival-
dos posédzius nepraneses, tai sekretorius teikia informacijq, kq reikia svarstyti.
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1_2. Nepaisant to, kad sprendimg d¢l tarybos nario mandato netekimo priima LR
vyriausioji rinkimy komisija, tarybos etikos komisija turi nemazus jgaliojimus nu-
lemti politiko tolsnj atstovavimg taryboje.

Kita funkcija, kurig akcentavo interviu dalyviai, yra nagrin¢jimas (svarstymas),
kai ,,... gautas oficialus prasymas ar skundas’*“ 3 _2 arba spaudoje paskelbta straips-
niy apie galima politiky neetiska elgsena (,,...Jeigu yra kazkokia antrasté spaudoj
arba straipsnis kazkoks“ 4 _6). Praktikoje dazniausi ,,skundai dél posédziy lanko-
mumo “ 1_2 ir politiky pranesimai apie kity tarybos nariy elgesj. Pazymima, kad
praktikoje praneSimus pateikia ne tik politikai, bet ir pilieciai, nepatenkinti tarybos
nariy (politiky) veikla. Procediiros, kaip sprendziamas gautas pilie¢iy praneSimas,
t. y. kokiu budu ir kaip bus sprendziamas klausimas bei pateiktas atsakymas, nurodo-
mos komisijos veiklos nuostatuose. Taciau kartais praktikoje ir komisijai sudétinga
rasti sprendinius. Tai patvirtina eksperto pateiktas pavyzdys: ,,Jis kreipési j Tarybos
narius rastu, Tarybos nariai rastu neatsake. Jy motyvacija buvo paprasta, kad jie
neprivalo rastu atsakyti, nes jis — ne valstybés tarnautojas, kuris turi per 20 dieny
atsakyti. Pilietis nesutiko su tuo ir kreipési j etikos komisijq. Svarstéme, bet nematé-
me, kad yra kokiy pazeidimy, isskyrus tai, kad jspéjome Tarybos narius, kad reikia
surasti tinkamas formas bendrauti su savo rinkéjais. 3 2.

Nors komisija, vadovaudamasi veiklos nuostatais, vykdo ir politiky viesyjy
ir privaciy interesy deklaravimo kontrole, apie tai ekspertai uzsiminé nedaug, o ir
Jjuy nuomonés nesutapo: vieni mané, kad tai — individuali atsakomybé, kiti — kad Sia
kontrole turi atlikti politiniy partijy atstovai: ,, Reikia arba paciai sekti, bet dazniau-
siai pas mus tai daro opozicija. Tai labai gerai.“ 1 2. Vyrauja nuomoné, kad visiska
kontrolé negalima, nes ,,... deklaravimas <...> yra paradiné pusé, o ne gilus ir issa-
mus problemos sprendimas. ISéjimas is salés, na Zinoma, to reikia, viskas tvarkoje,
taciau ar tai issprendzia problemq, <...> ar gali etikos komisija jtakoti susitarimus?
Tai bity sudétinga ir iSeina uz komisijos kompetencijos riby.* 7_2. Sankcijy prak-
tikos deél tarybos nariy laiku nedeklaruoty vieSyjy ir privaciy interesy komisijy vei-
kloje néra numatyta, nes savarankiskai tokia kontrolg atlikti iniciatyvos jos nesiima,
o svarsto ir analizuoja tik gavus pranesimg i$ iSoriniy institucijy, kontroliuojanciy
§i procesa: ,,Jeigu gauna oficialy pranesimg. <...> Valstybiné mokesciy inspekcija
arba Tarnybinés etikos komisija tai turéty daryti. Tokiy patirciy as neturiu.“3 2.

Analizuojant komisijos funkcijas, galima iSskirti ir §ig jdomig interviu daly-
viy-eksperty nuostatg, kad komisija — néra ,,moralés sergétoja. <...> Ji yra tam,
kad nagrinéty tokius atvejus, kai principai pazeidziami, o ne susirinkus kalbétis apie
smulkmenas* 7_2 ir veikia ,, tiktai gave skundus* 6_2. Toks pozilris pabrézia for-
malig komisijos veiklos prasmés suvokimo puse, leidziancig daryti prielaida, kad
komisija svarsto ir sprendzia tik jvykusius nusizengimus. Todél komisija turi teisinés
institucijos pozymiy, o jos veikla grindziama ,,gaisry gesinimo* metodu. Analizuo-
tos savivaldybiy mero ir tarybos metinés veiklos ataskaitos patvirtino, kad pranesi-
my (skundy) komisijos gauna mazai, taigi tai gal¢jo lemti ir posédziy vykimo retuma
(zr. 3.3.1 poskyri).

7 Ekspertas vartoja sgvoka ,,skundas*, kuri turi neigiamg konotacijg visuomenéje (Aut. past.).
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Priimty sprendimy galia — taip pat svarbus komisijos darbo aspektas (zr. 44
lentelg). Daugeliu atveju komisija, iSnagrinéjusi gauta praneSimg ir priimdama
sprendima, vengia konstatuoti, ar buvo pazeisti / nepazeisti etikos standartai, o ap-
siriboja pateikdama rekomendacijas politikams. Tod¢l atskirais atvejais LR VTEK
(kaip pazymima jos ataskaitose), perzitiréjusi savivaldybés tarybos etikos komisijos
priimta sprendimg, rekomenduoja ji perzitréti dar kartg. Taciau eksperty pastebeji-
mais, jvardijama, kad komisija turi per mazai galiy, todél svarbius galutinius spren-
dimus priima kitos institucijos (pavyzdziui, dél politiky posédziy nelankomumo ir
su tuo susijusio mandato klausimo priima LR VRK). Tad, eksperty nuomone, komi-
sijos sprendimai ir jy pavieSinimai visuomenei néra svarbiis. Tai verCia svarstyti ir
komisijos nariy sgmoningumo savo veiklos funkcionalumo pozitriu klausima, jeigu
komisija nejzvelgia savo kaip struktiiros, skatinancios politiko savireguliacijos pro-
cesus, vaidmens. Kita vertus, kai kurie ekspertai patikina, kad sprendimy viesinimo
tvarka apibrézta teisés aktuose ir vykdoma vadovaujantis jais, taigi, visus sprendi-
mus galima rasti savivaldybés (,,Etikos komisija®) ir LR VTEK (,,Priimti sprendi-
mai“) interneto puslapiy paskyrose. Tokia komisijos nuostata sprendimy viesinimo
klausimu didina komisijos vaidmenj jgyvendinant politiko etikos kodekso nuostatas
praktikoje ir skatina savireguliacijos priemong, jzvelgiant Sios strukttiros edukacine,
SvieCiamgja funkcijas savivaldybés politiniame lygmenyje. Apibendrinant galima
teigti, kad etikos komisijos sprendimy priémimas yra ne aktyvus (jdiegiant etinius
standartus), o reaktyvus (reaguojama j pranesimus, skundus).

Komisijos veikloje iskyla klausimas dél konsultavimo ar prevencinés veiklos.
Ekspertai kaip komisijos nariai vertina dviprasmiskai esamg praktika, deklaruoda-
mi, kad oficialiai konsultacijos nevyksta ir galimos grésmeés neaptariamos, o rastu
rekomendacijos politikams nepateikiamos. Mano, kad konsultacijas turéty teikti spe-
cialistai, o ne komisija, pagrisdami tai komisijos nariy veiklos gausa ir laiko stoka:
., Ne, ne, nes tai jau reikéty daryti man. <...>. Tikrai ne, tikrai ne. Man uztenka ir tos
veiklos. 4 _6; ,,Jie pabégo nuo savo tiesioginiy pareigy, prisédo greitai, uzsidéjo
pliusiukg. “5_7. Taciau buvo ir eksperty, pateikusiy praktiniy pavyzdziy, kai tarybos
nariui individualiai kreipiantis, jam pateikia rekomendacijas: ,,... Zodines, kuomet
nusisalinti nuo sprendimo priémimo ir iseiti i§ salés* 7 2. Neformaliai rekomen-
dacijos teikiamos ir tarybos posédziy metu: ,,Kartais net per Tarybos posédzius, kai
iSkyla tokia jdomi problemélé dél galimo viesy privaciy interesy, kartais atsistoja ir
Ziuri tarybos nariai, kokia mano isvaizda: ar juokausi, ar galvg linguosi. Nesgmo-
ningai pasisuka, tarsi kokiai konsultacijai.“ 3 2. Siuo atveju komisijos pirmininkas
identifikuojamas kaip asmuo, kontroliuojantis tarybos nariy elgesj tarybos posédzio
metu. Tuo tarpu kalbédamas apie prevencines veiklas, mazinant etiniy nusizengimy
atvejy skaiciy ir diegiant etikos standartus savivaldybé¢je, interviu dalyvis ekspertas
iSreiské labai skeptiska pozitiri: ,, Sunkiai jsivaizduoju, kaip tq prevencing veiklq eti-
kos komisija galéty vykdyti etikos, moralés klausimais. Reikty jspéti, kaip su Zzmona
elgtis ar nevaikscioti per Zolyte? Sunkiai jsivaizduoju. “ 3 2. Nustatyta, kad komisi-
jos neprisiima neetisSko elgesio riziky numatymo, reta komisija jgyvendina preven-
cines veiklas, nes Sios funkcijos néra reglamentuotos teisiniuose dokumentuose, o

173



Rita Toleikiené¢. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS
FORMAVIMAS SAVIVALDYBEJE

komisijos nariai dirba be atlygio, t. y. darbas komisijoje jiems — papildomas darbas,
todél stokojama motyvacijos tobulinti etikos kodeksa palaikancias procediiras ar
tvarkas.

30 lentelé
Tarybos etikos komisijos sprendimo galios suvokimas
Kategorija | Subkategorija Citatos
e ., Konstatuoja, kad politikas pazeide tq kodeksg. <...> Re-
Teise teikti re- 2@, kad poltinas pazeiae iq ¢ ..
komendacijas komenduoja viesai atsiprasyti arba perduoda medziagq
ikiteisminio tyrimo jstaigoms, prokuratirai.“ 4 6
Pakankama — — 5 X - —
. e ,, Visi sprendimai yra privalomi skelbti internete, interne-
sprendimo Teisé vieSinti . . . , .
. . to svetainéje. Perduodama informacija LR VTEK e, taip
galia sprendimus, . . . C o
. pat spaudoje skelbiama, tai, manau, svieciamoji veikla
Sviesti visuo- . . Lo . .
mene visgi vwkdoma. Visq informacijq ir visus sprendimus gali-
ma rasti LR VTEK 'o svetainéje. 6_2
Sprendimo pri- |,, Pirmininkas yra vienos partijos, kiti nariai gal dar dvie-
émimo proceso |jy skirtingy partijy. Biitent, jeigu svarstomas vieno par-
apsunkinimas | tijos nario elgesys, tai gina tos partijos atstovai, nariai.
dél partiniy in- | Pirmininkas, is tikryjy, jo balsas kartais nieko nelemia. *
teresy 4 6
., Pavyzdziui, keliu problemq, kad reikty opozicijai dirb-
ti etikos komisijoje, bet opozicija nenori apsiimti tokiy
pareigy. Sprendimas dazniausiai biina, kad buvo svars-
Sprendimo pri- |tyta. <...> Dazniausiai nubalsuoja komisijos nariai, kad
émimo proceso |nieko cia blogo, pasigailékime Zmogaus. Vaiky darzelis
apsunkinimas | kazkoks.“ 1 2
deél motyvacijos |,, Tiesiog Zmonéms, jiems yra primesta ta pareiga daly-
Nepakank stokos vauti etikos komisijos posédyje. Jie pabégo nuo savo tie-
epakail dk.l_ sioginiy pareigy, prisédo greitai, uzsidéjo pliusiukq, kad
na sprenci- taip — jie sudalyvavo ten posédyje ir viskas, grizo atgal. *
mo galia 57
Sprendimo tei- |,, Netgi tuo atveju, kai kalbéjome apie tq tarybos posédziy
sés dalijimasis | nelankymagq... Juk ne pati etikos komisija priima sprendi-
su kitomis insti- | mq dél tarybos nario mandato panaikinimo, tq priima tik
tucijomis Vyriausioji rinkimy komisija. 5 7
. L, larkim, priemé kazkokj sprendimq, visuomené apie tai
Sprendimo ariam, p tSp ¢ pie 16
. suzinojo, kad vat tas tarybos narys buvo svarstytas ir jo
teisé tik esant e . . . S
. atzvilgiu etikos komisija nusprendeé, kad jis neetiskai pasi-
nesudétingiems . o o
. elgé, ar ne... Tai tiesiog isvieSinamas tas elgesys ir viskas.
klausimams o 1 . . . e
Bet ji kazkokiy svaresniy sprendimy priimt negali.“ 5 7
Galutinio spren- |,, Arba apsiriboja svarstymu, tiesiog nieko nenustato, nie-
dimo nepatei- | ko neissiaiskina. “ 4_6
kimas

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.
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Reikia paminéti, kad patys ekspertai nurodo, jog visais klausimais konsultuoja-
si su savivaldybés administracijoje dirbanciais teisininkais: ,, Pas teisininkus. <...>
Visais klausimais“ 6_2. Tokiu atveju paZymeétina, kad etikos vadyboje dalyvauja ne
tik komisijos nariai, bet ir administracijos tarnautojas, uzimantis teisininko pareigas.
Taigi, pastebima politinio ir administracinio lygmeny sinergija kuriant etiSka aplinka
savivaldybéje, per konsultacijy vykdyma atveriamas etikos ir teisés santykis, kai
vadovaujamasi suvokimu praktikoje: kas teisiSka — tas etiska. Taciau jau teorinéje
Sio darbo dalyje buvo pristatytas mokslinis poziiiris, kad teisés normy laikymasis
téra etinis minimumas, todé¢l pabréziama aukstesnius elgesio standartus atitinkancios
veiklos reikSmeé.

Isanalizavus etikos komisijy funkcijas ir jy praktika paaiskéjo, kad jos labiausiai
orientuotos j reglamentuoty formaliy funkcijy atlikima, taciau labai retai atlickamos
funkcijos, reikalaujancios laiko ir zmoniy istekliy: konsultavimas, Svietimas, pre-
vencija.

Kadangi tyrimo metu siekta nustatyti ne tik kaip veikia komisija, bet ir kokia
jos svarba organizacijoje (savivaldybéje), ekspertams buvo uzduotas klausimas apie
komisijos vaidmenj. Abejoné dél komisijos reikSmingumo savivaldybéje formuo-
jant etiska politiky elgseng ir pasitikéjima tarybos veikla buvo isreiksta eksperty jau
ankstesniuose pasisakymuose dél, jy manymu, netinkamo komisijos formavimo, su-
teiktos mazos galios priimant sprendimus. Eksperty pozitirj galima suskirstyti j tris
pozicijas (zr. 31 lentele).

31 lentele
Etikos komisijos veiklos svarbg ribojantys veiksniai
Kategorija Subkategorija Citatos
Komisijos veikla laiko- |,, Tarybos nariai is viso galvoja, kam ta etikos komi-
ma nereikalinga, papil- |sija reikalinga. Mano, kad tai tik laiko gaisinimas.
doma funkcija 12
Komisijos .. . . ., Tiek etikos komisija, tiek antikorupciné komisija
veiklos ir I(vqmlslj 08 veikla grin- néra pajégios kovoti su korupcija. <...> Valstybé ne
galios as- legma tﬂ.( formal-l.l.mu, ant popieriaus turi rasyti viskq, o kurti mechaniz-
pektai realiy galiy neturéjimu mus zidrédami, kokius turi kitos valstybés. 7 2
Komisijos sprendimai |,, Pavojus gali kilti, kuomet antikorupciné komisija
nesutampa su kity ins- | pasakys, kad néra korupcijos, o etikos komisija, kad
titucijy sprendimais visi etiSki, ir niekas nepasikeis. 7 2
., Komisija sudaryta is nesuinteresuoty nariy, sunku
Komisijos nario parei- |fai komisijai veikti, kai visi uzimti.“2 3
gy neatlikimas ir abe- |,, Pavyzdziui, elementarus nusisalinimas — juos ma-
Komisijos |jingumas tau, kad negali dalyvauti sprendimo priémime tary-
nariy elge- bos posédyje, bet jie nereaguoja.“2 3
sio aspektai ., Kitas dalykas — nedalyvavimas posédziuose. Taip
Komisijos posédziy pat sunku tai iSspresti, nes komisija pasyviai j tai
nelankymas zZiiiri, nes etikos komisija sudaroma partiniu prin-
cipu.“2 3
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31 lentelés tesinys

,, Politikai nei j mokymus, nei j posédzius neateina.
Jeigu néra kvorumo, negaliu vesti posédzio. 1 2

., Sunku surinkti net kvorumg... Geriausiai daryti is-
vaziuojamuosius posédzius, nes tuomet kaip ir néra
galimybés pabégti. 2 3

Saltinis: sudaryta disertacijos autoreés.

Taigi, pirmiausia, stokojama tiesioginés komisijos veiklos prasmés suvokimo.
Antra, jzvelgiamas komisijos veiklos beprasmiskumas. Pastebima nuostata apie for-
maly, ,,popierinj* komisijy (etikos ir antikorupcijos) savivaldybéje veiklos vaidmenj,
kadangi pasigendama veiksmingy priemoniy ir struktiiry, pajégiy jgyvendinti etikos
standartus ir sumazinti etikos problemy rizikas, pavyzdziui, korupcijos atvejy savi-
valdybéje. Toks pozitris | komisijas formuoja stereotipiska (netgi jos nariy) pozitirj:
,hieko negalime pakeisti® ir neleidzia jiems suvokti komisijos, kaip reikSmingos
struktiiros, prisidedancios prie tarybos veiklos kokybés, svarbos. Trecia, abejojama
paciy komisijos nariy elgesiu. Komisijos nario pareigy neatlikimas ir abejingumas,
nuostatos ,,savy nematau* laikymasis taip pat negerina komisijos jvaizdzio, nepadi-
dina jos reikSmingumo ir formuoja nepasitikéjima Sia struktiira savivaldybe¢je. Gali-
ma teigti, kad komisijos posédziy nelankymas rodo komisijos nariy Sios struktiiros
veiklos svarbos nepripazinimg ir nereikSminguma, motyvacijos atlikti nario pareigas
trikumg. Apibendrinant eksperty jzvalgas apie etikos komisijos reikSminguma savi-
valdybéje, galima teigti, kad etikos komisijos — vykdancios ganétinai siauras funk-
cijas, reaktyvios, turin¢ios menka motyvacijg ir mazai galiy valdyti bei inicijuoti
pokycius esamos situacijos kaitai.

Pazymétina, kad ekspertai, iSrySkindami komisijos veiklos aspektus ir tritku-
mus, apibrézé pageidautinos (kokia turéty biiti) etikos komisijos struktiirg ir veiklos
prigimtj, kas uztikrinty realy jos misijos jgyvendinimg ir veiklos veiksmingumg (zr.
32 lentelg).

32 lentele
Etikos komisijos veiklos veiksminguma skatinantys veiksniai
Kategorija | Subkategorija Citatos
Panaikinamas ., Etikos komisijoje turéty dirbti ne politikai. O dabar
(sumazinamas) | nori apsaugoti partietj kaip kokj savo artimg.” 1 2
politiky dalyva-
Komisijos  |vimas
veiklos or- | Komisijos veikla |,, Nebiitina kiekvienoj savivaldybéj turéti etikos komisijq.
ganizavimo |vykdoma centra- | Galbiit galéty buti steigiama viena etikos komisija aps-
aspektas lizuotai krityje, centralizuota...” 6_1
Komisijos nario |,, Zmogus turéty biiti etatinis — tada gal ir mokymus skir-
pareigybé etatiné |ty, galéty bendrauti ir bendradarbiauti su ziniasklaida.
ir apmokama Ir kad atsakomybe jausty. 1 2
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32 lentelés tesinys

,, Galbiit galéty buti steigiama viena etikos komisija
apskrityje, centralizuota, kurioje galéty biiti Zzmonés ne
visuomeniniais pagrindais, kurie uz tai gauty darbo uz-

mokestj. 6 _1
Teisinio iSsilavi- |,, Geriausiai biity teisininkas.“ 1 2
nimo reikalavi- |, Galbiit j etikos komisijq reikty jtraukti kg nors is teise-
mas saugos organy.”* 3 2

., Bet kuris Zmogus, eidamas j bet kokig komisijg dirbti,
turi pasverti, ar turés kq pasakyti siais klausimais... 3 1

Komisijos . ., Galbut j etikos komisijq reikty jtraukti <...> tuos zmo-
Profesionalumo . A . :
kompeten- reikalavimas nes, kurie susiduria tiesiogiai su tomis problemomis savo
tingumo as- tiesioginiame darbe. Jei zmogus nesusiduria tiesiogiai,
pektas man tai primena senus laikus ,,darbo Zmoniy dalyvavi-

mas valstybés valdyme* — buvo toks principas. 3 2
., Bet kuris zmogus, eidamas | bet kokiq komisijq dirb-
ti, turi pasverti <...> ar pats tinkamai gyvenime elgiasi,

kad gali atstovauti tokiai komisijai. Stai paprastas atsa-
kymas. 3 1

Moralumo ir at-
sakomybés reika-
lavimas

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Taigi, ekspertai iSsaké pozicijg, kad komisijos sudétyje neturéty biiti politiky,
tokiu btidu priimant sprendimus biity iSvengta noro apsaugoti savus. Komisijos nario
pareigybé biity etatiné ir apmokama. Komisijos nariai (pageidautina) turéty teisinj
iSsilavinimag arba atstovauty teisésaugos organams, biity profesionaliis ir kompeten-
tingi (turintys ziniy ir praktikos). Komisijos nariai turéty pasizyméti individualia
moraline reputacija ir jsitikinimais, lemianciais atsakomybe atliekant pareigas.

Apibendrinant eksperty interviu rezultatus, pazymétina, kad integruojant etikos
vadybos struktiiros — tarybos etikos komisijos veiklg j savivaldybés tarybos spren-
dimy rengimo ir priémimo procesus, formuojant politiko etiSko elgesio nuostatas,
visgi stokojama profesionalaus etikos iSmanymo. Tai tampa priezastimi apsiribo-
ti formaliy (riboty) komisijos funkcijy vykdymu, orientuojantis j politiky atitikties
etikos kodeksui stebéseng ir kontrole (vykdant mazai konsultacijy, neorganizuojant
mokymy ir t. t.). Todél kyla klausimy, kas yra atsakingi uz etiniy problemy pre-
vencijg ir kas turéty pasir@ipinti tinkamo elgesio jtvirtinimu savivaldybés taryboje.
Tarybos etikos komisijos vaidmuo galéty biiti koreguojamas atsizvelgiant j anksciau
eksperty jvardytus komisijos veiklos veiksminguma galin¢ius paskatinti veiksnius.
Be to, vengiant konfliktiniy situacijy (kai priimami priesingi sprendimai, vedantys
link veiksmy aklavietés) tarpinstitucinis (tarybos etikos ir antikorupcijos komisijy)
bendravimas ir bendradarbiavimas turi bti tiesioginis ir subalansuotas. Todé¢l eks-
pertai iSsaké savo poziiirj ir | antikorupcijos komisijos veiklos situacija, patirtis ir
tobulinimo aspektus.
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3.4.3. Eksperty poZiuris | etikos vadybos struktiiros (antikorupcijos komisijos)
veiklos praktikq savivaldybése

., korupcijos prevencijg galima pazvelgti trejopai: asmeniskai, instituciskai ir
sistemiSkai* (Palidauskaité, 2010, p. 277). Asmeninéje perspektyvoje kovojant su
korupcija sitiloma netinkamai besielgiancio asmens izoliacija taikant organizacijos
sankcijas: baudziant nusizengusius, keic¢iant kontrolés ir atskaitomybés formas, ku-
rios keisty asmens vertybes ir elgesio motyvacija. Institucinis pozitiris nusako reika-
lavimg Salinti esamus organizacijos ir jstatymy netobulumus, siekiant kurti etiskos
organizacijos kultiira, paremtg santykiy skaidrumu, aiskumu, auksciausiy ir tiesio-
giniy vadovy etiska elgsena, diskusijy kulttra, sankcijy taikymu. Sisteminés pers-
pektyvos atveju suponuojamas pozitiris, leidziantis korupcija suprasti kaip sudétingg
socialinj reiskinj, kai kovai su ja sitiloma nemazai jvairiy priemoniy (Pucétaité ir kt.,
2015, p. 83; Palidauskaité, 2010, p. 283). Antikorupcijos komisijos esminé uzduo-
tis — kova su korupcija savivaldybése taikant tick asmening, tiek institucine, tiek ir
sisteming prieiga.

Dokumenty analizés rezultatai (zr. 3.1 poskyrj) rodo, kad korupcijos preven-
cijos priemonés savivaldybéje yra orientuotos j riziky atsirasti korupcijai mazini-
ma. Naudojamas priemones galima suskirstyti  ,,minks$tgsias® ir ,kietgsias* (zr.
1.2.4 poskyrj). ,,Minkstosios® — procediirinés priemonés (korupcijos pasireiskimo
tikimybés nustatymas, teisés akty ir jy projekty antikorupcinis vertinimas), su kon-
kre¢iy asmeny vertinimu susijusios priemonés (informacijos apie asmenis teikimas
institucijoms, informacijos teikimas valstybés tarnautojy ir valstybés registrams),
§vie¢iamojo ir vieSinamojo pobuidzio priemonés. ,,Kietosios* antikorupcinés prie-
monés yra tos, kurios orientuotos j baudziamajj persekiojimg ir konkreciy korupcijos
atvejy iSaiskinima, o jy naudojima Lietuvoje reglamentuoja Nacionaliné kovos su
korupcija programa, numatanti §iy priemoniy taikyma ir atsakomybes uz jgyvendi-
nimg. Savivaldybéje antikorupcinés politikos formavimo ir priemoniy (,,minkstyjy*
ir ,kietyjy) igyvendinimo koordinavimg vykdo antikorupcijos komisija, jtrauk-
dama ] $j procesa kitus savivaldybés padalinius ir institucijas. Administraciniame
savivaldybés lygmenyje uz kovos su korupcija prevenciniy priemoniy jgyvendinima
yra atsakingas vadovas arba vadovo paskirtas asmuo. Siy etikos vadybos dalyviy
funkcijos yra atskirtos, numatant antikorupcinés politikos formavimo ir jgyvendini-
mo veiklas ir atsakomybes.

Antikorupcijos komisija savo jgaliojimy laikui yra sudaroma savivaldybés tary-
bos, kuriai ir yra atskaitinga uz savo veiklas. Taryba koordinuoja ir kontroliuoja ko-
misijos veikla, tad komisija savivaldybés vidiniais teisés dokumentais yra jpareigota
periodiskai teikti ataskaitas: ,, Kasmet. Mes patvirtiname savo ataskaitq ir teikiame
prie mero ataskaitos. 1_5. Taciau atlikus analiz¢ matyti, kad ne visy savivaldybiy
komisijos pateikia savo veiklos ataskaitas vieSai (Zr. 3.3.2 poskyrj).

Svarbu paminéti, kad iki 2015 m. antikorupcijos komisijos sudétis nebuvo re-
glamentuota jstatymuose. Kadangi dalis interviu su ekspertais buvo atliekami iki
2015 m., todél pateiktas ir iki tol buves eksperty pozitris. Interviu metu ekspertai
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patvirtino, kad ja dazniausiai sudaré ,, Tarybos nariai, administracijos darbuotojai,
kartais ir bendruomenés nariai“. 5_4; ,, Antikorupciné komisija sukurta tarpfrakci-
Jiniu principu — is visy partijy nariy ir is visuomenés atstovy, bet Sie irgi atstovauja
partijoms.“ 1_5; ,, Yra du Tarybos nariai, o kiti — administracijos darbuotojai. Mes
priklausome vienai partijai, o jie yra ne politikai, o tik administracijos darbuoto-
jai. 3 1. Atsizvelgiant | $iuos teiginius galima teigti, kad formaliai antikorupcijos
komisija savivaldybéje apémé abu lygmenis, t. y. politinj ir administracinj. Paste-
bima, kad vyraujancia pozicija uzémé politikai, kuriems buvo priskiriamas antiko-
rupcinés politikos formuotojo vaidmuo savivaldybéje, o administracijos tarnautojy
ir bendruomenés nariy jtraukimas j komisijos sudétj buvo vertinamas kaip galima
antikorupciné priemoné, skatinanti aktyvesne¢ komisijos veikla. Taciau ekspertai tuo
metu nurodé, kad biity tikslinga reglamentuoti teisés aktais ir komisijos sudétj: ,, Zi-
not, kaip yra: administraciniy gincy komisija yra savivaldybéj, yra etikos komisija,
kaip yra nustatyta, kokie komitetai turi biiti is tarybos nariy — lygiai taip pat reikéty
aiskumo, lygiai tokio pat ir dél Sios komisijos. O dél jos néra sito aiskumo.” 5 4.

2015 m. LR vietos savivaldos jstatymo nuostaty pakeitimai jtvirtino komisijos
sudétj: ,,savivaldybés tarybos sudaromy komisijy nariais gali biiti savivaldybés ta-
rybos nariai, valstybés tarnautojai, ekspertai, gyvenamyjy vietoviy bendruomeniy
atstovai — senilinaiciai, visuomenés atstovai. Antikorupcijos komisijoje senifinaiciai
arba senilinai¢iai ir visuomenés atstovai turi sudaryti ne maziau kaip 1/3 komisi-
jos nariy“ (LR vietos savivaldos jstatymas, 6 str., aktuali redakcija 2017). Interviu
duomenis papildo atlikta antikorupcijos komisijos sudéties analiz¢, kuri parodé, kad
Siauliy regiono savivaldybése (Siauliy miesto, Akmenés rajono, Joniskio rajono
atveju) 1 komisijy sudétj nejtraukti administracijos atstovai, ¢ia dominuoja tarybos
nariai, ir maZesniu santykiu, nei numatyta jstatyme, jtraukti bendruomenés atstovai.
Tais atvejais asmuo, paskirtas uz prevencijos vykdyma administracijoje, néra jtrauk-
tas | komisijos sudétj, taigi pastebimas aiskus funkcijy atskyrimas (noras atskirti):
komisija atlieka antikorupcinés politikos formuotojo (koordinatoriaus / kontrolie-
riaus) vaidmenj, o administracijos funkcija — jgyvendinti antikorupcines veiklas, ku-
rios numatytos parengtose savivaldybés kovos su korupcija programose. Kadangi ne
visose savivaldybése komisijos sudétis formuojama pagal tokj atskyrimg, tai lemia
skirtingas jy praktikas formuojant ir jgyvendinant korupcijos prevencijos politika
instituciniu lygiu.

Antikorupcijos komisijos veikla vykdoma vadovaujantis nuostatais. Jie pa-
teikiami viesai savivaldybiy interneto tinklalapiuose paskyroje ,,Korupcijos preven-
cija“. Galima identifikuoti komisijos vykdomas veiklas: planavimo procesas (ins-
titucinés kovos su korupcija programos rengimas, jgyvendinimo koordinavimas);
procediirinés priemonés (korupcijos pasireiskimo tikimybés nustatymas, teisés akty
ir jy projekty antikorupcinis vertinimas); gauty pranesimy apie galimai susidariusias
korupcines situacijas sprendimas; Svie¢iamojo bei vieSinamojo pobiuidzio priemonés.

Savivaldybés koves su korupcija programos rengimo procese komisija numato
veiklas, priemones ir atsakomybe uz jy igyvendinima: ,, Priskiriamos pagal sritj ir
uzduotj specialistams. Veiklas siiilo komisija. <...> Toliau ziurima pagal rekomen-
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duojamas priemones Nacionalinéje kovos su korupcija programoje ir stengiamasi
surasyti tokias, kurios tikrai bus jvykdytos. 2 1. Ekspertai pasidalijo patirtimi, kai
1 programos rengimg jtraukiami visuomenés atstovai praSant pateikti pasitlymy dél
prevenciniy veikly, ir tai vertinama kaip naujové programy rengimo procese. Taigi,
programos igyja unikaluma, kuris pasireiskia numatant naujas, inovatyvias veiklas,
itraukiant vis daugiau visuomenés nariy: ,, Vat ir paskuting nuostatg priémé: tarybos
nariy susitikimas su gyventojais. Ir tas jpareigojimas yra man, ir reikés iki lapkri-
¢io pabaigos parengt 5-6 klausimus, taiklius. Ir tarybos susitikimo su visuomenés
nariais metu mes duodam popierinj variantq ir prasom atsakyti. Kg mes ten sugal-
vosim. <...> Ir kazkaip, netgi esam savo korupcijos prevencijos priemoniy plane tq
sitrauke. Tai tie tokie naujesni dalykai ateina. Nes prisiminkim, gal 3—4 metus atgal,
praktiskai visy savivaldybiy korupcijos prevencijos priemoniy planai buvo vos ne
identiski. Tai dabar, as kaip ir pats rengiau tq plang, nu kq gali tu biskij pajvairint?
Tie Sabloniniai tokie dalykai. <...> Kad ir tos mokyklos, ty renginiy reikia kazkokiy.
Kazkokiy naujoviy daugiau reikia. “ 4 5.

LR korupcijos prevencijos jstatyme 2014 m. buvo nustatyta, kad teisés akto
projekto antikorupcinj vertinimg pirmiausia turi atlikti teisés akto projekto rengé-
jas, tai yra institucija, siekiant nustatyti teisinio reglamentavimo trukumus, kurie
gali padidinti korupcijos pasireiSkimo tikimybe, taip pat sudaryti salygas pasielgti
nesaziningai, neskaidriai. Savivaldybéje teisés akty ir jy projekty vertinima jgyven-
dina paskirtas administracijos tarnautojas, ir tai sudaro jtampas, nes i veikla yra
papildoma. Vertinimo procediiros nuolat tobulinamos siekiant geresnio priemonés
igyvendinimo. Pavyzdziui, LR STT parengé ,, Teisés akty ar jy projekty antikorupci-
nio vertinimo atlikimo vadova naujai priimtiems darbuotojams®, kuriame pateikiami
metodologiniai patarimai, kaip pildyti teisés akty projekty antikorupcinio vertinimo
pazyma, kaip pateikti korupciniu poziiiriu jautriy reglamentavimo situacijy inter-
pretavimg. Komisijos nariai jtraukiami  §] vertinimg tiesiogiai: ,, Vertinimai antiko-
rupciniu poziuriu, irgi, berods, jau trys, o gal ir visi keturi metai. Tai jeigu naujas
projektas ruosiamas ir jvertinamas, tik iki Siol vertino pats rengéjas, ruoséjas, o da-
bar, kiek Zinau, buvau pas juristg ir antikorupcijos darbuotojq nuéjes tiesiogiai, tai
supratau, kad keiciasi ir labai teigiamai. Jeigu vertina jo paruostg projektq skyriaus
vedéjas, ir kaip mes apsitaréme, kitq savaite ruosSiame posédj, ar ruos pats vedéjas
ar bus paskirtas darbuotojas, tada jau vertins vienas is misy antikorupcinés komi-
sijos nariy, tai biitent tam ir skirtas administracijos darbuotojas. <...> Kreipiamés
§ administracijq, kadangi buvo vienas juristas ir taip daug darbo turintis su teismais
ir buvo paskirtas uztikrinti antikorupcijos prevencijg savivaldybéje vienas atskiras
asmuo. 3 1. Atlikto teisés akty ir projekty vertinimo pazymos kartu su vertinamais
teisés aktais vieSai pateikiami savivaldybiy internetiniuose puslapiuose paskyroje
»Korupcijos prevencija“. Papildant interviu rezultatus, biitina paminéti LR STT
atlikto tyrimo ,,Lietuvos savivaldybiy antikorupcijos komisijy veiklos rezultatai
(2017) ataskaitoje uzfiksuota pastaba, kad kai kurios komisijos $ig funkcija atlieka
formaliai, nevykdo poky¢iy stebésenos pateikus pazyma, t. y. neanalizuojama, kiek
buvo atsizvelgta j joje iSdéstytas pastabas dél teisés akto korekcijos.

180



IIT. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS FORMAVIMO
SAVIVALDYBEJE TYRIMO REZULTATAI

Ekspertai jvardijo korupcijos pasireiskimo tikimybés nustatymo veiklg, taciau
neatskleidé, kaip aptiktos problemos turéty biti sprendziamos | institucijy kovos su
korupcija programas ir jy priemoniy planus jtraukiant atitinkamas priemones ir jas
igyvendinant. Tikétina, kad dalies paciy eksperty vykdomy veikly jgyvendinimo su-
vokimas yra fragmentisSkas, pasigendant antikorupcinés politikos sudedamyjy daliy
sasajy identifikavimo.

Aptariant su ekspertais, kokius klausimus jie aptaria posédziy metu, minimi
atvejai, apie kuriuos praneSimai gauti i§ visuomenés nariy. Biitent gauty pranesimy
skai¢ius lemia komisijos veiklos aktyvuma. Savivaldybése pranesimy politika igy-
vendinama naudojant keleta informavimo priemoniy: el. pasta, telefong arba speci-
aliass jrengtas dézutes. Daznai minima dézuté, j kurig pranes¢jas jmeta pranesima,
kartais pasinaudodamas ja kaip pasitlymy pateikimo galimybe. Komisija numato
dézutés informacijos perziiiros tvarkas ir daznius, o gavusi pranesima veikia pagal
numatytas procediiras.

Ekspertai jvardijo atvejus, kai pazeidimo néra, taciau susidaro neskaidrus, ko-
rumptuotos situacijos jvaizdis, kurig praSoma iSnagrinéti: ,, Buvo toks prasymas is-
tirti <...> vieng pirkimo atvejj. Ten jie jzvelge, kad buvo korupcija ir ten neteisingai
jvykdytas pirkimas. Jau kazkaip... Bet rinkosi komisija, nusprendé surinkti infor-
macijq. Kalbino komisijos narius, vat taip komisija dirbo prie Sito viso reikalo. Ir
nusprendé komisija, priimtas buvo sprendimas, kad néra ten jokiy korupciniy ap-
raisky Sitam biitent pirkime. Nerado korupcinio pobiidzio ty apraisky. Kad viskas, jy
manymu, buvo teisinga, ir dokumentai. <...> Sakau, ten paaiskinimai buvo, viesyjy
pirkimy skyriaus. Tai va, dokumentai visi paimti buvo, komisija dirbo prie to skundo
tokio.” 6_1; ,,Mes esam galbiit svarste, sakykim, nuoma. <...> Konkretus atvejis
buvo — laidojimo namy nuoma. Ir ten, kaip sakau, kartais mes jzvelgiam neskaidru-
mgq, kur jo praktiskai néra. Jeigu Siuo konkreciu atveju buvo vietinio itkio paskelbta
spaudoje apie nuomq, tai yra vidaus tvarka nustatyta... Ir jie kazkodél vis rase, kad
skelbia respublikiniam dienrasty. Tai yra ,,Lietuvos rytas*, o apie vieting spaudq
nieko nebuvo kalbéta ir jie tq padaré tinkamai. Jie paskelbé, sakykim, ,, Lietuvos
ryte”, kad isnuomoja laidojimo namus, miisy verslininkai dél kazkokiy priezasciy
neperskaito ir kas perskaiteé, atéjo j konkursq ir jj laiméjo. Kai kurie miisy politikai
jzvelgé, kad tai yra neskaidru ir nebuvo viesinta miisy rajono spaudoje. Bet as cia,
sakyciau, galbut valingai ar nevalingai, jie praleido tq situacijq, kad kai tas taisykles
kitrési. “ 4 5. Komisija priima sprendima, kad pazeidimo néra, taciau rekomenda-
cijy, ka reikia pakeisti, kad ateityje nesusidaryty tokio pobtidzio situacija, neteikia.
Sig situacija galima paaiskinti kaip komisijos nariy veiklos supratimg trumpalaikéje
perspektyvoje, neprisiimant atsakomybés kurti skaidrig, sazininga, etiSka aplinka.

Komisijos veikia turédamos teisinés institucijos galiy ir turédamos vieng tiks-
la — identifikuoti pazeidimg ir nubausti. Daznai sprendimai apsiriboja kreipimusi
] teisésaugos institucijas perduodant situacijos sprendima joms, arba nepriimant
sprendimo, nes situacija balansuoja tarp teisétumo ir neteisétumo. Siuo atveju priim-
dama sprendimus komisija nesiima prevenciniy priemoniy, kad tokio pobtidzio situ-
acijos nesusidaryty (pavyzdziui, perzitiréti procediiras, suteikti konsultacijas ir t. t.).
Taigi, jos funkcijos orientuojamos j nusizengimy identifikavima, tyrimy atlikima,

181



Rita Toleikiené¢. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS
FORMAVIMAS SAVIVALDYBEJE

sprendimo perdavima teisés institucijoms. Pasitaiko ir tokiy situacijy, kai komisijoje
bandoma issiaiskinti politinius santykius: iSkeliamas mazareiksmis klausimas, o ko-
misija tampa politinio susidorojimo su asmeniu jrankiu.

Komisija neprisiima vaidmens veikti kaip savireguliacijos institucija, kuri pa-
steb¢jusi rizikingas situacijas prisiimty atsakomybe jas spresti pateikiant rekomen-
dacijas, nurodant priemones, mazinancias korupcijos rizikas, o ne perduoty Sias
atsakomybes teisésaugos institucijoms: ,, Visi miisy veiksmai aprasyti nuostatuose.
Negalima kazko ypatingo daryti, bet jeigu matome, kad veikla turi nusikalstamos
veiklos pobiidj, tada perduodame prokuratirai.“ 1_5. Be to, komisijos nariy ribotas
komisijos funkcijy supratimas ir jstatymy kaip veiklos ,,riby Zenklinimo taisykliy®,
neleidzianciy teikti iniciatyvy ir pasitilymy, traktavimas lemia ir sprendimy skurdaus
alternatyvy pasirinkimo praktika.

Antikorupcijos komisijos vykdomoje prevencinéje veikloje naudojamos Svie-
¢iamojo pobiuidzio edukacinés priemonés, formuojancios nepakantumo korupci-
jai nuostatas, o ] jy igyvendinimg jtraukiami savivaldybés administracijos skyriai,
pavyzdziui, | ,, Antikorupcinés dienos minéjimg*. 6 1. Taip pat personalo skyrius
teikia pasitilymus ir organizuoja mokymus $ia tematika, kiti savivaldybés skyriai or-
ganizuoja prevencines priemones bendradarbiaudami su savivaldybei pavaldziomis
organizacijomis (pavyzdziui, Svietimo institucijomis): ,, Mokykla yra ta institucija,
kurioje gana daznai vyksta renginiai, susije su korupcijos prevencija. Dazniausiai
Svietimo skyrius prisideda prie Siy renginiy organizavimo. 5_7; ,, Bet kaip komi-
sija, kad mes kokig Svietéjiskq veiklq, kad patys... Bet is to isplaukia ir paskutinis
miisy dabar posédis, kur numatéme, kad visgi mokyklos turéty daryti tuos renginius,
gruodzio 9 d. antikorupcijos dienai paminéti. Ir mes netgi priemoniy plane esam
nusimate 1000 lity paskatinti uz geriausiq piesinj, uz geriausiq rasinj, uz geriausiq
kazkokj pamgstymg. 4 5.

Taip pat kai kuriose Siauliy regiono savivaldybése pastebima bendradarbia-
vimo praktika vykdant prevencines veiklas: organizuojant renginius (konkursai,
diskusijos, konferencijos), kuriant antikorupcines socialines reklamas, vieSinant in-
formacijg internetiniame puslapyje su iSorés institucijomis, socialiniais partneriais:
,,Manau, kad pakankamai, nes miisy savivaldybé vykdo prevencinius renginius, ty-
rimus bendradarbiaujant su Siauliy universiteto studentais®, kurie atlieka praktikas,
ir buvo sukurtos antikorupcinés socialinés reklamos, talpinama internetiniame pus-
lapyje nauja teisiné informacija apie atlickamus tyrimus antikorupcijos tema, vyksta
ir daugiau veikly. “ 2 1.

Antikorupciné veikla — svarbiausia komisijos uzduotis. Korupcijos mazinimo
prielaidas sudaro diegiami atskaitomybés mechanizmai ir kuriama antikorupciné
infrastrukttra, kuri apima daugybe priemoniy, taciau praktikoje to gali ir nepakakti.
Interviu metu buvo siekiama issiaiskinti, kokie veiksniai galéty uZtikrinti komisijos
veiklos veiksmingumgq (zr. 33 lentelg).

8 Su savivaldybémis antikorupcijos klausimais bendradarbiauja Siauliy universiteto Viesojo
administravimo katedra (dabar — Verslo ir viesojo valdymo katedra) ir vieSojo administravi-
mo studijy programos studentai (Aut. past.).
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Ekspertai jvardijoo du svarbius veiksnius, kurie $iuo metu trukdo komisijos dar-
bui: komisijos reik§mingumo taryboje suvokimas ir vadovy palaikymo trikumas.
Savivaldybéje reikSmingomis jvardijamos tos komisijos, kurios skirsto finansus, pri-
ima strateginius sprendimus, nes jy veikla matoma, aiskiai palaikoma, daugiau apie
ja diskutuojama, ji vertinama kaip jdomesné, nes palieCia daugiau suinteresuoty gru-
piy. Taip pat ekspertai pabrézia, kad, neturint vadovy palaikymo, tai tampa formaliu
ar net niekiniu darbu. Komisijos veikla tampa reikSminga ir jgyja prasme tik tuomet,
kai veikiama kartu su savivaldybés vadovais.

Be to, interviu metu dauguma eksperty buvo skeptiski dél antikorupcijos komi-
sijos veiklos indélio j savivaldybeés etikos klimato kirimg. Sis teiginys yra pagrin-
dziamas jy reakcija i klausimg interviu metu: venge tiesiogiai atsakyti i klausima,
stengési nuo jo nukrypti, uzdaveé retorinius klausimus, ekspertai net rodé nuostabos
ir (ar) sutrikimo emocijas. Susidiirus su tokia situacija, disertacijos autorei susidaré
ispudis, kad komisijos veikla siejama su formaliu jstatymy, nuostaty jgyvendinimo
bitinumu, bet organizaciniame lygmenyje nejvardijama kaip reikSminga struktiira,
kurios veikla zZymiai prisideda jgyvendinant prevencines priemones, formuoja tar-
nautojy etines nuostatas ir etikos klimata. Todél toliau tyrimo metu buvo siekiama
i$siaiskinti, kas padéty stiprinti antikorupcijos komisijos pozicijas savivaldybéje bei
pagerinty jos veikla.

33 lentele
Antikorupcijos komisijos veiklos veiksminguma lemiantys veiksniai

Kategorija

Subkategorija

Citatos

Veiksniai, kurie
lemia nepakan-
kamg komisijos
reik§mingumo
suvokima

Komisijos ly-
giavertiSkumo
su kitomis
savivaldybés
komisijomis
trukumas

., Kazkokiy sprendimy, sakau, su komisija, kuri gal pa-
skirsto ten kazkokias lésas ar ten kazkokius prioritetus
nustato, kur cia kq daryt. Ir dabar kazkokie ten strategi-
niai... Kazkokie, nu tokie... Matomi... Didelés svarbos.
<...> Tos komisijos jdomesné veikla. [domesni darbai,
matomesni darbai. O cia... Kad padaryti tg matomgq, ir
tokj... Nu, renginys dar, nu kq... Renginys matomas vie-
nintelis, akcija.” 6 1

Vadovo, lyderio
palaikymo trii-
kumas

,,Darbas su korupcija vyksta dél vaizdo. Nuo vadovo
viskas priklauso. Antikorupciné komisija mane kviesda-
vosi ir dirbome kartu viskq ir turéjome mero palaiky-
mq. 7 1

Komisijos su-
déties pokyciai,
galintys padi-
dinti veiksmin-
gumg

Komisijos
sudétyje — tik
specialistai ir
visuomenés
nariai

., Antikorupciné komisija turéty buti sudaroma is visuo-
meneés veikéjy, galima jtraukti tam tikros srities speci-
alistq. Kuo maziau komisija priklausoma nuo politikos,
tuo ji veiksmingesné. Cia mano tokia nuomoné.“ 1 3
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33 lentelés tesinys

Komisijos su-
deties pokyciai,
galintys padi-
dinti veiksmin-
guma

Komisijos
sudétyje — tik
politikai

., Tai jeigu ji biity vien is tarybos nariy, as manau, ji
biity, kaip cia pasakyt, tam tikra prasme stipresné. Nes
tuose korupciniuose dalykuose labai svarbu nepriklau-
somumas, nesédeéjimas ant 2 kedziy ir t. t., ir pan. Vat
¢ia dabar tas pavyzdys geras kaip ir apie mane yra. AS
turiu atlikti korupcijos rizikos valdymo vertinimgq ir tuo
paciu as esu komisijos narys, ir tuo paciu gal as dar
kazkur ten dalyvauju, kazkokioj veikloj. Na tiesiogiai ar
netiesiogiai — taip neturi biti. “ 5 4

Komisijos su-
détyje — visy
partijy atstovai

,AS galvoju, kad bity gerai, jog komisijoje biity visy
partijy nariai. Tuomet komisija buty aktyvesné. 2 1

Teisinj iSsilavi-
nimg turinéio
asmens jtrauki-
mas ] sudétj

,,Labai blogai, kad komisijq sudaro vien tarybos nariai
(politikai). Reikia, kad Sig komisijq sudaryty daugiau
Zmoniy is administracijos, visuomenés, kad biitinai biity
teisininkas, ir dabar girdéjau, kad keiciasi komisijos su-
darymo tvarka — bus daug geriau.“ 7 1

Veiksniai, kurie
padidinty komi-
sijos veiksmin-

guma

Darbas komi-
sijoje jtrauktas
1 pagrindines
funkcijas, etati-
né pareigybé

., Biity darbuotojo pagrindinése funkcijose numatyta,
tai tikrai... Dabar tu dirbti savo funkcijas ir dar Siek
tiek turi kazkaip skirti, ar tai po darbo jau tenka.” 6_1

Komisijos
veikly finansa-
vimas

., Finansuojamos veiklos. Nefinansuojama komisija ne-
gali rengti renginiy, priemoniy, vykdyti prevencijos.
13

Planavimo ir
kontrolés susti-
prinimas

,,Kad tai biity savalaikis jgyvendinimas numatyty prie-
moniy plane, sektume vizuoti savo veiklg ir kad numa-
tytos priemonés biity kuruojamos. 3 1

Komisijos va-
dovo lyderystés
poreikis

., Komisijos nariai nenori svarstyti vienas kito, todél
pirmininkas turi buti labai drgsus, o ne tai, kad bijo
Zodj pasakyti. 7 1

Veiklos vie-
Sinimas kaip
skaidrumo ir
veiksmingumo
garantas

., Taciau reikéty tai daugiau komisijai viesinti ir apie
pasitikéjimo telefonus daugiau kalbéti, tuomet tarnau-
tojas ir, aisku, pilietis turéty galimybe pranesti. Pacios
visuomenés supazindinimas su korupcijos prevencijos
komisijos veikla taip pat skatinta jos veiklg. Ir aplamai,
kuo daugiau viesumo savivaldybés darbe, tuo daugiau
skaidrumo ir maziau korupcijos. 2 1

Saltinis: sudaryta disertacijos autoreés.

Pirmiausia ekspertai jvardijo pokycius komisijos sudétyje ir veiklos veiksmin-
guma (Zr. 33 lentelg). Pastebéta, kad skirtingi ekspertai pateikia prieStaringas nuo-
mones. Vieni jy teigia, kad siekiant, jog komisijos veikla biity aktyvi ir veiksminga,
ji turi biiti kuo maziau priklausoma komisija nuo politiky — sitiloma komisijg sudary-
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ti i§ visuomenés nariy ir tam tikros srities specialisty. Kiti ekspertai, atvirksc¢iai, tiki,
kad komisija privalo sudaryti tik politikai, siekiant iSvengti keleto posty uzémimo
vienu metu. Treti mano, kad j komisija turéty biti jtraukti visy partijy, dalyvaujanciy
tarybos veikloje, atstovai. Dar kiti pazymi komisijos nariy kompetentingumo klausi-
ma, pageidauja teisinj i$silavinima turin¢io asmens jtraukimo j komisijos sudétj. Tai,
kad ekspertai dél komisijos sudéties vienodos nuomonés neturéjo, 1émé jy skirtingos
patirtys dirbant komisijose. Pastebima ir aiski koreliacija tarp komisijos sudéties ir
jos veiklos aktyvumo. Ateityje komisijos galéty biti formuojamos islaikant nepri-
klausomumo principa ir taip sumazinant susidariusias jtampas. ,, Nenori svarstyti
vienas kito“ 7 1 — §ioje situacijoje pastebétia, kad asmeninio ir profesinio lauky
sankirtoje susidaro jtampos, neleidziancios atskirti profesiniy principy ir vertybiy,
tad del elgesio pateikiamos pastabos, rekomendacijos yra suasmeninamos, turint
mintyse ateityje galimus santykiy pokycius su svarstomu asmeniu.

Taip pat ekspertai nurodé keleta veiksniy, susijusiy su komisijos veiklos orga-
nizavimo specifika (zr. 33 lentele), kurie galéty padéti siekiant veiksmingumo. Pir-
miausia jie nurodeé, kokie yra svarbis istekliai (zmogiskieji ir materialiniai). Eksper-
to nuomone, darbas komisijoje turéty bti jtvirtinamas kaip pagrindinés funkcijos.
Komisijos veikloms biitina uztikrinti atitinkamg finansavima. Taip pat pazyméjo ko-
misijos vadovo — lyderio (kuriam biidinga dragsumas, gebéjimas i$sakyti savo pozici-
ja) svarbg bei veiklos vieSinima, kuris yra skaidrumo ir veiklos aktyvumo prielaida.

Antikorupcijoss komisijos bendradarbiavimas su Kkitais savivaldybés padali-
niais (Personalo, Audito skyriais, Nusikaltimy prevencijos komisija) veikly planavi-
mo procese pasireiSkia planuojant savivaldybés kovos su korupcija programos vei-
klas bei jas jgyvendinant. Vykdant prevencinius renginius antikorupcijos komisija
bendradarbiauja su jai pavaldziomis institucijomis (mokyklomis, medicinos jstaigo-
mis), bendruomenémis. Eksperty teigimu, taip pat egzistuoja ir iSoriniy institucijy
tinklas, apimantis vykdomosios valdzios, teisines institucijas, nevyriausybines orga-
nizacijas, aukstasias mokyklas.

Savivaldybés dualistinis valdymo modelis lemia, kad organizacijoje vyrauja
dvi kulttiros: politiné ir administraciné. Reikéty pabrézti, kad savivaldybéje tarybos
nario ir valstybés tarnautojo yra skirtingos veiklos ir atsakomybés. Interviu daly-
viy-eksperty teigimu, matoma jy atskirtis: ,, Tarnautojai yra tik teisés akty, dokumen-
ty rengéjai. <...> Tarybos nariai dalyvauja sprendimy priémime, t. y. paskutinéje
fazéje. Na, pagal jstatymus, negalima dalyvauti nei rengiant, nei priimant, nei svars-
tant, sakykime. Tai butent, galbiit su valstybés tarnautojais biity problema rengiant
Siuos sprendimus. Bet visada valstybés tarnautojai turi maziausiai interesy. 4 4.
Taigi, savivaldybéje organizacijos etikos kontekste egzistuojanti politiné ir adminis-
traciné etika lemia poreikj atskleisti Siy dviejy lygiy bendravimo, bendradarbiavimo
specifika.

Kaip anksc¢iau minéta, etikos komisija yra politinio lygmens etikos infrastruk-
tiiros priemoné, priziiirinti ir kontroliuojanti tarybos nariy elgsena. Sios komisijos
sudétyje néra valstybés tarnautojy ir sprendziamos probleminés situacijos apima tik
tarybos nariy veikla. Si komisija nesprendzia valstybés tarnautojy etikos problemy
ir tik atskirais atvejais ,,...gali rekomenduoti administracijai svarstyti valstybés tar-
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nautojy neetiskq elgesj“. 3 2. Tuo tarpu savivaldybéje korupcijos prevencija vykdo
ir galimai susidariusias korupcines situacijas sprendzia antikorupcijos komisija.
Tyrimo metu, analizuojant etikos komisijos ir antikorupcijos komisijos bendra-
darbiavimo galimybes kuriant etikos klimata, paaiskéjo, kad Sios komisijos beveik
visada bendry veikly nevykdo. Eksperty nuomone, ,, Bendry sqlycio tasky mes ne-
turim.** 5_4. Interviu metu buvo jvardytas tik vienas atvejis, kai abi komisijos orga-
nizavo bendra posédi ir priémé sprendima: ,, Jungtinis abiejy komisijy posédis buvo
vienintelis... Tiesiog buvo nario paklausimas dél tarybos reglamento patikslinimo, ar
tarybos narys turi nusisalinti balsuojant, kai svarstomi jo darbovietés finansavimo ir
darbo organizavimo klausimai. <...> Cia buvo priimtas bendras sprendimas, dvie-
Ju komisijy pirmininky. “ 4 6. Ekspertai jvardijo pagrindines prieZastis, trukdancias
komisijoms bendradarbiauti (zr. 34 lentele).
34 lentelé
Etikos komisijos ir antikorupcijos komisijos bendradarbiavimui
trukdantys veiksniai

Kategorija Subkategorija Citatos
., Dirbti kartu su etikos komisija mes nematome reikalo.
Skirtingos Ji? 1'1'agrinéja, kur kqs .n.usz"?‘nekejo, o antikorupciné ko-
. funkcijos msya - ka's ur m.tsvzdeg o .1—5 . . _
Skirtinga ., AS negaliu kalbéti uz antikorupcing komisijq. Miisy
veiklos komisijos veikla labai tiksliai apibrézta.” 3 2
specifika ,, Tiesiogiai su etikos komisija neteko dirbti, nes ji la-
Skirtingos biau sprendzia tarybos nariy problemas. Jie ten dau-
tikslinés grupés | giau stebi tarybos nariy posédziy lankomumgq. Na tie-
siog gal nepasitaiké tokios situacijos. 2 1
Pasigendama ,, Ten tas pats, kas ir etikos komisijoje. Jei biity juristas
kompetentingy | tokiy komisijy pirmininkas, gal biity daugiau naudos.
o vadovy 12
Nevlg_l amas ., Jeigu antikorupciné komisija parasyty kazkokj rastg,
pozitris ] komi- . . . ] .
siiy bendradar- Bvendr.q Flk.slq, lffzd kazkoks Tarybos narys .lcfzqu ne taip dar(.),'taz t.ada
biavima uzdaviniy ir zinoma bandytume pakalbéti, ar verta pradeéti tyrimg,
programos ar neverta. Kaip yra parasyta miisy tvarkoje. Bet Siaip
neturéjimas su antikorupcine komisija neturime nei bendros pro-
gramos, nei kazkokiy kity reikaly. 3 2

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Esminémis klititimis komisijy bendradarbiavimui galima jvardyti skirtingg
veiklos laukg ir bendradarbiavimo neapibréztumg jstatymais ar kitais dokumentais.
Galima daryti iSvada, kad savivaldybé¢je etikos valdymo strukttros veikia fragmen-
tuotai, t. y. kaip atskiri segmentai. Pastebimas tik silpnas rySys tarp atskiry strukttiry
(komisijy) formuojant etiSka tarnautojy ir politiky elgseng bei kuriant etikos klimata
savivaldybéje.

Tyrimo metu taip pat analizuoti etikos komisijos ir antikorupcijos komisijos
bendradarbiavimo rySiai su kitomis institucijomis (Zr. 35 lentelg).
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35 lentele
Etikos komisijos ir antikorupcijos komisijos bendradarbiavimo
su kitomis institucijomis pobudis

Bendradarbiavimo
pobiidis | Sprendi- Semina- Situaci-
Preven- . Goes 1
mo Konsul- 3op rai/ . | jos iver-
q a cinés Kontrolé | °,. %
perdavi- | tavimas q moky- tinimo
veiklos : oot
mas mai tyrimai
Institucijos
LR VTEK EK EK - EK; PV EK -
LR STT AK AK AK AK AK -
LR Seimo kontrolie- ) ) ) i PV )
rius
LR VRK EK -- - - - -
NVO - - AK - - -
Prokuratiira AK AK - - - -
Aukstoji mokykla - EK AK - - AK
Zyméjimai:
EK — Etikos komisija
AK — Antikorupcijos komisija
PV — personalo vadovas
NVO - nevyriausybinés organizacijos (,, Transparency international®, ,,Baltosios pir§tinés® ir pan.)

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Etika koordinuojancios institucijos atlicka keleta funkcijy: elgesio kodekso
priezitros, pazeidimy tyrimo, prevenciniy iniciatyvy rémeéjo, konsultuoja etikos
klausimais ir pan., kas iSplecia tarpinstitucinio bendradarbiavimo galimybes. Ana-
lizuoty komisijy bendradarbiavimo su kitomis institucijomis pobudis yra jvairus:
sprendimo priémimo perdavimas, konsultavimas, prevencinés veiklos (renginiai, ak-
cijos, konkursai, parodos, diskusijos ir kt.), seminarai ir mokymai, kontrolé (ataskai-
ty rengimas), atlickami situacijos vertinimo tyrimai: ,, Su LR STT, aisku, mes daugiau
kalbam apie korupcijos tikimybés nustatymgq, apie analizes, apie programas, apie
darbo programos priemones. Mes kalbamés apie reikalingumq kazkokiy seminary
konkrecia tema. Paskutinis seminaras buvo apie korupcijos tikimybés nustatymg.
4 5; ,, Dabar dél viesyjy privaciyjy interesy, kas yra visiskai visiems svarbu, tai mes
deriname klausimgq su tarnybinés etikos komisija. “7_3;,, Nebendradarbiaujame. Tik
teikiame ataskaitas. 1_2; ,, Vykdydami prevencines veiklas bendradarbiaujame su
mokyklomis, organizuojame seminarus, su universitetu — studentai atlieka tyrimus
mums reikiamomis temomis, po to supazindina su rezultatais, kuriuos panaudojame
komisijos veiklos planavime, pavyzdziui, numatant priemones, kokios bity prasmin-
gesnés ir t. t. Man asmeniskai labai padeda universitetas ir déstytojai, dirbantys su
antikorupcine prevencija, todél galime daugiau nuveikti. 2 1.

Tyrimo metu jzvelgta, kad tiek etikos komisija, tiek ir antikorupcijos komisija
susiduria su veiklos problemomis, jy veiklos reikSmingumo atmetimu institucijoje ir
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kt. Todél interviu metu siekta atsakyti ir j klausima, kokios yra pagrindinés klititys
etikos vadybos struktiiry veiklai savivaldybiy praktikoje (zr. 36 lentele).

36 lentelé

Kliiitys etikos vadybos struktiiry veiklai savivaldybéje

Kategorija

Subkategorija

Citatos

Komisijos vei-
klos reikSmin-
gumo suvoki-

mo stoka

Vadovy palai-
kymo trikumas

,, Dirbti Sioje komisijoje yra sudétinga, nes nei adminis-
tracijos direktorius, nei meras néra suinteresuoti, kad
korupciniai veiksmai buity atskleisti. Nors turéty biiti
atvirksciai. Bet taip néra.“ 1 5

., Tarybos nariai is viso galvoja, kam ta etikos komisija
reikalinga. Mano, kad tai tik laiko gaisinimas. “1 2

Darbo specifi-
kos suvokimo
trikumas

,, Ien tas pats, kas ir etikos komisijoje... <...> Antikorup-
ciné komisija nelabai kq ir veikia. 1 _2

Komisijy vei-
klos specifikos
suponuotos
problemos

Komisijy sudé-
ties formavimo
problematika

., Etikos komisijoje turéty dirbti ne politikai. O dabar
nori apsaugoti partietj kaip kokj savo artimg. 1 2
,, Komisijos nariai nenori svarstyti vienas kito... " 7 1

Komisijy vei-
kla — papildoma

,,... Yra primesta ta pareiga dalyvauti etikos komisijos
posédyje. Jie pabégo nuo savo tiesioginiy pareigy, pri-
sédo greitai, uzsidéjo pliusiukq, kad taip — jie sudalyva-
vo ten posédyje ir viskas, grizo atgal. 6 _1

uzduotis S C O . L
... geriausiai daryti iSvaziuojamuosius posédzius, nes
tuomet kaip ir néra galimybés pabégti. "2 3
. , Artéjant rinkimams komisija buvo susirinkus du kar-
Aktyvumas tik o . R
O tus. Dabar nezinau, kiek karty dar rinksis. Tiesiog opo-
deél dirbtiniy . L . . ) .
N zicija nusprendé uzsidet sau pliusq, kad kazkq dirba, tai
priezaséiy

pradéjo rasyt skundus apie pozicijg.“ 5 7

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Interviu metu ekspertai jvardijo pagrindines kliiitis komisijy veikimui: komisijy

sudéties formavimo klausimai, sukeliantys problemines situacijas etikos pazeidimy
nustatymo, svarstymo kontekstuose; komisijy nariy neigiamos nuostatos apie darba
komisijoje kaip apie papildoma, primesta darba, formuojantj nusiteikimga atlikti vei-
klas tik formaliai; komisijy darbo rezultaty reikSmingumo suvokimo ir deklaravimo
savivaldybéje trikumas, mazinantis nariy motyvacija tinkamai atlikti komisijai pri-
skirtas funkcijas; vadovy aiskiai iSreikstos paramos komisijos darbui ir sprendimams
stoka, kuri paremta vadovy etiniy standarty iSkomunikavimu, kas ypac¢ svarbu ku-
riant etikos klimata, paremta aiSkiomis taisyklémis, ir jgyvendinant etikos vadybos
priemones.

Apibendrinant galima teigti, kad etikos komisijas ir antikorupcijos komisijas
galima tyrinéti politinio simbolizmo kontekste, kur jos atlieka ,,ekspresyvine funkci-
ja“ ir teisétu biidu svarsto problemas, kurioms spresti jos ir yra sukurtos (Edelman,
1985, p. 56) Sios struktiiros isklauso nukentéjusigja $alj, kuri yra nepatenkinta arba
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ignoruojama dialoge su institucija sprendziant problema. Jos taip pat sitilo surengti
de facto foruma, kurio metu ieSkoma bendro problemos sprendimo. Taigi, etikos ir
antikorupcijos komisijos tampa ,,simboliniais garantais®, kurie uztikrina, kad biity
laikomasi etikos normy ir kovojama su korupcija. Remiantis eksperty interviu apie
etikos vadybos struktiiras rezultatais, komisijy vaidmuo gali biiti aiSkinamas Sio-
mis kryptimis: (1) juy veikla palaiko ir skatina viding politiky ir tarnautojy kontrolg;
(2) jos nustato iSorinés kontrolés teising sistema / pagrindus, kurie padeda kontro-
livoti politikus ir tarnautojus; (3) jos atlieka abu vaidmenis ir taip skatina etiska
aplinka, kuri uztikrina etiska elgesj tarybos veikloje ir valstybinéje tarnyboje. Tiek
politikai, tiek ir valstybés tarnautojai turi vykdyti veiklag remdamiesi jstatymais ir
kartu ribojami jstatymy. Daugybé¢ jstatymy ir reglamentavimy / nuostaty apibrézia
procediirines gaires, kuriomis uZztikrinamas veiksmingas ir atsakingas sprendimy
priémimas. Etikos jstatymai yra teisiniai nurodymai, skirti savivaldybeés politinio ir
administracinio lygmeny atstovy veiklai kontroliuoti ir reglamentuoti. Etikos ir anti-
korupcijos komisijos — tai jstatymo raidés laikymosi tradicijos iSraiska, jos apibrézia
politiky ir tarnautojy tinkamg vaidmenj ir elgesj. Netgi esant mazam finansavimui,
neturint pakankamai personalo ar net nelaikant komisijos egzistavimo labai reiks-
mingu, tai suteikia visuomenei pasitikéjimo komisijy veikla. Sios komisijos veikla
sklaido pilie¢iy abejones dél valdanciyjy elgesio etiSkumo. Tacdiau pastebima ir tai,
kad kol kas $iy komisijy veiklos praktika yra fragmentiska, joje pasigendama siste-
miskumo ir integralumo.

3.5. Integrali etikos vadybos sistema savivaldybéje tarybos nariy ir admi-
nistracijos darbuotojy poziiiriu: anketinés apklausos rezultatai

Siekiant giliau pazinti etikos vadybos raiSkos fenomeng savivaldybése, buvo
atlikta politinio ir administracinio lygmeny respondenty apklausa, kurios rezultatai
pristatomi Siame poskyryje.

3.5.1. Etikos problemos ir jy sprendimas savivaldybéje

Kiekybinio tyrimo metu pirmiausia buvo siekta atskleisti etikos problemy (ne-
tinkamo profesinio elgesio ar normy, kurios reguliuoja tarpasmeninius santykius so-
cialingje aplinkoje, pazeidimy) raiskg savivaldybése.

Tyrimo dalyviy buvo praSoma jvertinti bendradarbiy — kolegy etisko elgesio
problemas tiek taryboje, tiek savivaldybés administracijoje ir jy pasireisSkimo daznj
(zr. 37 lentele).

189



Rita Toleikiené¢. INTEGRALIOS ETIKOS VADYBOS SISTEMOS
FORMAVIMAS SAVIVALDYBEJE

37 lentelé
Etisko elgesio problemos ir jy raiSkos daZnis savivaldybéje
Daz- | Kar- | Re- | Nie-
TEIGINIAI OO nai | tais | tai | kada
DENTAI -
Procentai %
Kolegos pazeidzia taisykles, jstatymus ar | Tarybos nariai 2,8 | 36,6 | 46,5 | 14,1
procediiras dél savy interesy (pvz., nau- | Administracijos
dojasi tarnybiniu automobiliu) darbuotojai 00 | 29,6 143,3] 27,1
Kolegos stengiasi nuslépti neetiskus faktus, | Tarybos nariai 42 | 4377 |140,8 | 11,3
nes jie gali pakenkti savivaldybés intere- | Administracijos
sams arba ivaizdZiui darbuotojai 0,0 | 335 1438 22,7
Kolegos pazeidzia taisykles, jstatymus ar | Tarybos nariai 2,8 | 21,1 | 62,0 14,1
procediiras, bandydami padéti kitam tary- Administracijos
bos nariui / padéti kitiems darbuotojams darbuotojai 0,0 | 21,2 1394 394
Kolegos pazeidzia taisykles, istatymus ar | Tarybos nariai 7,0 | 36,6 | 40,8 | 15,5
procediiras, siekdami apsaugoti tos pacios | Administracijos
partijos kolegas / savo draugus / kolegas | darbuotojai DORINIEEN B2 Ra 259
Kolegos pazeidzia taisykles, jstatymus ar| Tarybos nariai 5,6 | 16,9 |53,5] 23,9
4 iekdami padéti pilieci — .
proceduras, siekdami padeti pilieCiams Admlmst’ra'cuos 0.0 25.6 | 40.4 | 34.0
darbuotojai

Kolegos pazeidzia jstatymus, taisykles ar|Tarybos nariai 7,0 | 40,8 [43,7| 8,5
procediras todel, kad jie nesutinka su jo- | Administracijos
mis i§ principo b 0,0 | 25,1 [39.4| 35,5
Kolegos grieztai laikosi savivaldybés tai- | Tarybos nariai | 12,7 | 36,6 | 39,4 | 11,3
sykliy ir procediiry net tada, kai jos yra Administracijos
akivaizdziai nenaudingos ar net zalingos darbuotojai 0,0 | 399 [468 | 13.3
Koleg(‘>s savo Ve.1k10Je dazniausiai yra susi- | Tarybos nariai 09 | 29.6 | 45.1| 15,5
telke tik i savo interesus
Kolegos pazeidzia jstatymus, taisykles ar|Administracijos
procediiras todél, kad jaucia spaudimg i$ | darbuotojai 0,0 | 32,0 42,9 25,1
vadovy

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Remiantis apklausos rezultatais nustatyta, kad tarybos nariai savo kolegy vei-
kloje dazniau jzvelgia etikos pazeidimus, dazniau pazymi, kad tam tikra abejotina
elgsena taryboje pasitaiko gana daznai (1abai daznai, daznai). O administracijos dar-
buotojai teigia, kad atsakymas daznai, apibudinant etikos problemy raiska savival-
dybéje, néra taikytinas. 12,7 proc. apklausty tarybos nariy teigia, kad kolegos daznai
grieztai laikosi savivaldybés taisykliy ir procediiry net tada, kai jos yra akivaizdziai
nenaudingos ar net zalingos; 9,9 proc. akcentavo, kad kolegos savo veikloje dazniau-
siai yra susitelke tik j savo interesus; 7,0 proc. pazyméjo, kad daznai kolegos pazei-
dzia jstatymus, taisykles ar procediiras todél, kad jie nesutinka su jomis i$ principo ir
sickdami apsaugoti tos pacios partijos kolegas / savo draugus / kolegas.
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Kaip jau minéta, apklausti administracijos darbuotojai, vertindami savivaldy-
bés administracijoje kolegy neetisko elgesio pasireiskimus, zyméjo tik atsakymus
kartais, retai arba niekada. 39,9 proc. apklausty administracijos darbuotojy teigimu,
kartais kolegos grieztai laikosi savivaldybés taisykliy ir procediiry net tada, kai jos
yra akivaizdziai nenaudingos ar net Zalingos, taip pat 32,0 proc. pazymi, kad kartais
kolegos pazeidzia jstatymus, taisykles ar procediiras todél, kad jaucia spaudimg i$
vadovy. 33,5 proc. apklausty administracijos darbuotojy prisipazino manantys, kad
kartais kolegos stengiasi nuslépti neetiskus faktus, nes jie gali pakenkti savivaldybés
interesams arba jvaizdziui.

Atsizvelgiant | tai, kad savivaldybés kaip organizacijos veikla yra paremta dar-
niu administracijos ir tarybos darbu, buvo siekta i$siaiskinti tarybos nariy (politiky)
ir administracijos tarnautojy nuomong¢ apie profesinius santykius etiniu pozitiriu (Zr.
15 pav., kur 5 reiské ,,visiskai sutinku®, o 1 — ,,visiskai nesutinku®).

Tarp miisy savivaldybés administracijos tarnautoju ir
tarybos nariu iskyla etiniu problemu (spaudimas,
piktnaudziavimas padétimi ir kt)

Tarp miisy savivaldybés tarybos nariu ir adm inistracijos
tamautoju tvyro jtampa dél sprendziamu klausimu

Misu savivaldybéje jvykus konfliktui tarp administracijos
tamautojo ir tarybos nario sprendima padeda rasti
sudaryta komisija
Miisy savivaldybés tarybos nariai ir adm inistracijos
tamautojai jauciasi vienodai atsakingi uz priimtus
sprendimus
Pasigendama pasitikéjimo tarp savivaldybés tarybos
politiku ir administracijos tamautoju sprendziant
savivaldybés veiklos klausimus
Pasigendama dialogo tarp savivaldybés tarybos nariu ir
dministracij ju sprendziant savival dyb
veiklos klausimus

Misy savivaldybés Tarybos nariai i administracijos
tamautoju tikisi profesionalumo sprendziant savivaldybés
veiklos klausimus

u Tarybos nariai = Administracijos darbuotojai

15 pav. Savivaldybés tarybos nariy ir administracijos tarnautojy
profesiniai santykiai etikos kontekste (N=71, N=203)

Reikia pazymeéti, kad tiek politinio lygmens, tiek ir administracinio lygmens at-
stovai, dalyvave tyrime, sutinka su teiginiu, kad savivaldybés tarybos nariai i§ admi-
nistracijos tarnautojy tikisi profesionalumo sprendziant savivaldybés veiklos klausi-
mus (M, =4,38; M, =4,11), taip pat nemazai apklaustyjy laikosi nuomonés, kad tiek
tarybos nariai, tiek administracijos tarnautojai jauciasi vienodai atsakingi uz priim-
tus sprendimus (M, =3,44; M, d=3,34). Akcentuotina tai, kad abi pusés nesutinka su
teiginiu, kad tarp savivaldybés administracijos tarnautojy ir tarybos nariy iskyla eti-
niy problemy (spaudimas, piktnaudziavimas padétimi ir kt.) (M, =2,27; M_=2,96).
Taigi, apibendrinant galima teigti, kad savivaldybés tarybos nariy ir administra-
cijos tarnautojy santykiai etikos kontekste néra itin konfliktiski, taciau pasigendama
didesnio tarpusavio pasitikéjimo, dialogo tarp savivaldybés tarybos nariy ir adminis-
tracijos tarnautojy sprendziant savivaldybés veiklos klausimus.
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3.5.2. Etikos klimato raiSka ir bruoZai savivaldybéje

Kiekybinio tyrimo metu siekta atskleisti etikos klimato organizacijoje raiskg ir
nustatyti vyraujanéius jo bruozus. Apklausos dalyviams buvo pateiktos teiginiy gru-
pés, kurios atspindi tarybos darbo / savivaldybés administracijos darbo reglamentq
ir asmening tarybos nario / tarnautojo etikg (19 teiginiy) bei tarybos nariy / admi-
nistracijos tarnautojy siekius ir interesus (15 teiginiy). Sie teiginiai atspindi jvairius
etikos klimato bruozus. Taikant faktorinés analizés metoda, pasitelkus pagrindiniy
komponenciy metoda (Principal Component) ir Varimax rotacijq (kintamyjy asiy
pasukima, ieSkant maksimalios dispersijos), etikos klimato bruozus ir raiska atspin-
dintys teiginiai sugrupuoti i 7 grupes-faktorius, kurie siejami su: veiksmingumu ir
kokybe; istatymais ir vieSuoju interesu; organizacijos interesais ir draugiSkumu;
orientacija ] suinteresuotgsias $alis; savais interesais; asmenine etika; komandos in-
teresais.

Faktorinés analizés rezultatai pateikiami prieduose (zr. 20 ir 21 priedus). Nau-
dojant faktorinés analizés metoda gauti statistiSkai pagrjsti ir gana prasmingai inter-
pretuojami rezultatai. Teiginiy statistinis sarysis su faktoriais ir grupavimas jy viduje
interpretacijos pozifiriu yra teoriSkai prasmingas. Pazymétina, kad gautos aukstos
teiginiy jverciy koreliacijos su i$skirtais faktoriais — tai jrodo koreliacijos koefici-
ento reikSmiy svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris (0,84<L<0,47). Faktoriy
aprasomoji galia svyruoja nuo 17,96 proc. iki 4,47 proc. Vienas iS rodikliy, rodantis,
ar pasirinkta teiginiy grupé tinka faktorinei analizei, yra Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
koeficientas. Kuo $io koeficiento reik§mé artimesné 1, tuo labiau teiginiy grupé tinka
faktorinei analizei. Tyrimo atveju KMO yra 0,91. Cronbach alfa koeficiento reiks-
més, artéjancios prie 1, rodo faktoriy viding konsistencija. Tyrimo atveju Cronbach
alfa koeficientas svyruoja nuo 0,54 iki 0,94, kas rodo ganétinai tvirtg teiginiy sasaja
faktoriuje.

Atlikus etikos klimatg nusakanciy teiginiy faktoring analizg, buvo ekstrahuoti
septyni etikos klimato faktoriai:

*  veiksmingumas, kuriam budingi auksti veiklos rezultatai, etiski sprendimai,
reikSmingi vietos vystymuisi; veiksmingi problemos sprendimo biidai (pvz.,
miesto / rajono plétrai, skatinantys darbo viety kiirima, biudzeta taupantys ir
kt.); atsakomybe; teisingi sprendimai pilieciy atzvilgiu ir kt.;

*  jstatymai ir vieSasis interesas, kuriam itin svarbu grieztai laikytis jstatymy ir
procediiry; priimant sprendimus nepazeisti teisés akty nuostaty; visada ginti vie-
$3ji interesa; besalygiskai laikytis veiklos elgesio etikos taisykliy ir kt.;

*  organizacijos interesai ir draugiSkumas, kuriam budinga tai, kad tarnautojai
labiausiai riipinasi tuo, kas atitinka jy skyriaus / padalinio / departamento in-
teresus; administracijos tarnautojai siekia rasti sprendimus, priimtinus tik kai
kuriems kolegoms ir kt.;

*  orientacija | suinteresuotgsias $alis, kuriam buidinga tai, kad administracijos
darbuotojai priima gyventojams aktualius sprendimus, jy sprendimus nulemia
dauguma, o ne mazy grupiy interesai;
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*  savi interesai, kuriam buidinga administracijos tarnautojy veikla, kurie besaly-
giskai laikosi jstatymy ir procediry, kad dirbty sékmingiau, biity pastebéti ir
jvertinti pilieciy;

*  asmeniné etika, kuriam biidinga tai, kad administracijos tarnautojy veikloje pri-
imtina vadovautis savo asmeninémis moralinémis nuostatomis;

*  komandos interesai, kuriam budinga tai, kad organizacijoje priimami grupiniai,
iSklausant kitas nuomones, sprendimai.

Savivaldybés administracijoje pasireiskiantys etikos klimato tipai pavaizduoti
paveiksle (zr. 16 pav.).

Veiksmingumas

Komandos interesai > Istatymai ir vieSas interesas

Organizacijos interesai ir
draugiSkumas

Savi interesai Orientacija j suinteresuotasias Salis

16 pav. Savivaldybés administracijoje vyraujanciy klimato tipy raiska

Vertinant administracijos tarnautojy apklausos rezultatus pastebéta, kad labiau-
siai savivaldybiy administracijoje vyrauja etikos klimatas, gristas jstatymais ir vie-
Sojo intereso principais (M=3,89, SD=0,63), taip pat gana aukstu jvertinimu pasizy-
mi etikos klimatas, orientuotas j veiksmingumg (M=3,80, SD=0,56).

Remiantis Victor ir Cullen (1988) ), kiekvienoje organizacijoje yra dominuo-
jantis etikos klimato tipas. Galima daryti iSvada, jog savivaldybés administracijoje
labiausiai dominuoja klimatas, gristas jstatymais ir vie§ojo intereso principais. Sis
etikos klimato tipas vieSojo sektoriaus organizacijose yra vertinamas palankiai, nes
tokioje organizacijoje valstybés tarnautojai suvokia savo atsakomybe uz visuome-
nés pilieciy gerove, jy interesy uztikrinima ir dirba visuomenés naudai. Savivaldy-
bés administracijoje taip pat fiksuojamas stiprus veiksmingumo etikos klimato tipo
bruozy pasireiSkimas. Pasak A. S. M. Leung (2008), valstybinéms organizacijoms
budingas jstatymuy ir taisykliy etikos klimato tipas, kuris, pagal vyraujantj humanis-
ky interesy intensyvuma, yra pats auks$ciausias, t. y. jy veikla yra grieztai kontroliuo-
jama, paremta jvairiais teisés aktais, kodeksais bei nuostatomis, todél ir savanaudis-
ky-egoistisky darbuotojy interesy organizacijoje yra maziausiai.
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A. S. M. Leung (2008) pateiktame etikos klimato tipy hierarchijos modelyje
istatymy ir taisykliy etikos klimato tipas, pagal vyraujant] humanisky interesy inten-
syvumg, yra pats auksc¢iausias, jame savanaudisky — egoistisky darbuotojy interesy
organizacijoje vyrauja maziausiai. Sis etikos klimato tipas biidingas valstybinéms
organizacijoms, kadangi jy veikla yra grieztai kontroliuojama, paremta jvairiais tei-
sés aktais, kodeksais bei nuostatomis.

Kiekybinio tyrimo metu pateikti teiginiai, atspindintys jvairius etikos klimato
bruozus ir savivaldybiy tarybose, taip pat analizuojami pasitelkiant faktorinés ana-
lizés metodg (zr. 21 priedg). Faktorinés analizés metodu gauti statistiSkai pagrjsti
ir ganétinaiai prasmingai interpretuojami rezultatai. Teiginiy statistinis sarysis su
faktoriais ir grupavimas jy viduje interpretacijos pozitriu yra teoriskai prasmingas.
Pazymeétina, kad gautos aukstos teiginiy jver¢iy koreliacijos su iSskirtais faktoriais,
tai jrodo koreliacijos koeficiento reikSmiy svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris
(0,83<L<0,42). Faktoriy aprasomoji galia svyruoja nuo 25,14 proc. iki 5,36 proc.
Vienas i§ rodikliy, rodantis, ar pasirinkta teiginiy grupé tinka faktorinei analizei,
KMO S$iuo atveju yra 0,66. Cronbach alfa koeficiento reikSmés, artéjancios prie 1,
rodo faktoriy viding konsistencija, o Siuo atveju Cronbach alfa koeficientas svyruoja
nuo 0,44 iki 0,82, kas rodo gana tvirtg teiginiy sgsaja faktoriuje.

Atlikus tarybos darbo reglamento ir tarybos nariy siekiy bei interesy vertinima,
buvo ekstrahuoti penki faktoriai:

e veiksmingumas ir vieSasis interesas, kuris pasizymi veikla, orientuota j auks-
ty veiklos rezultaty sieckimg, veiksmingg problemy sprendima, pilie¢iy interesy
tenkinimag ir kt.;

*  komandos interesais pasizyminciam etikos klimatui budingas sklandus bendra-
darbiavimas ir komandinis darbas, atsakomybé ir kt.;

e jstatymais gristas etikos klimatas pasizymi besalygisku jstatymy ir procediiry
laikymusi;

»  etikos klimatas, pasizymintis orientacija j suinteresuotgsias Salis, yra orientuo-
tas | visy suinteresuoty Saliy (pvz., pilieiy, jmoniy, organizacijy) atstovavima,
kolegialiy sprendimy priémimg ir kt.;

* asmenine etika gristas etikos klimatas orientuotas j vadovavimasi savo asmeni-
niais moraliniais jsitikinimas bei nuostatomis.

Analizuojant politinio lygmens atstovy apklausos rezultatus pastebéta, kad auks-
¢iausiu vidurkiu jvertintas etikos klimatas, pasizymintis asmenine etika (M=3,68,
SD=0,72) bei orientacija | suinteresuotasias Salis (M=3,67, SD=0,53). Savivaldybiy
tarybose vyraujanciy klimato tipy raiska atspindi pateiktas grafinis vaizdavimas (zr.
17 pav.).
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Asmeniné etika

4 13.68

Orientacija i
3.67 , suinteresuotasias
r salis

Komandos 297
interesai

3.46

Efektyvumas ir
vie§as interesas

Istatymai

17 pav. Etikos klimato tipy raiska savivaldybiy tarybose

Taigi, apibendrinant galima teigti, kad politiniame ir administraciniame lygme-
nyse etikos klimaty bruozy vertinimas yra gana panasus. Administracijos darbuo-
tojai dazniausiai akcentavo jstatymy virSenybés, vieSojo intereso ir veiksmingumo
principus. Tuo tarpu savivaldybiy tarybose akcentuota asmeniné etika, orientacija j
suinteresuotasias Salis, veiksmingumas ir viesasis interesas.

3.5.3. Integralios etikos vadybos sistemos priemoniy vertinimas

Kiekybinio tyrimo metu daug démesio buvo skirta etikos vadybos priemonéms
bei jy praktiky analizei tiek politiniu, tick administraciniu lygmeniu. Sj konstrukta
apibréze 35 teiginiai. Pirmiausia buvo jvertintas elementy tinkamumas faktorizavi-
mui. Siuo atveju KMO koeficientas buvo lygus 0,88 (Zr. 22 prieda). Pazymétina, kad
gautos aukstos teiginiy jver¢iy koreliacijos su isskirtais faktoriais — tai jrodo korelia-
cijos koeficiento reikSmiy svyravimo testo zingsnio faktorinis svoris (0,83<L.<0,41).
Faktoriy apraSomoji galia svyruoja nuo 12,47 proc. iki 4,65 proc. Cronbach alfa
koeficientas svyruoja nuo 0,45 iki 0,87, kas rodo gana tvirta tarpusavio elementy
$3s2aj3.

Faktorinés analizés metu buvo ekstrahuoti astuoti faktoriai, t. y. skatinimas ir
sankcijos, etikos standarty taikymas, antikorupcijos komisijos veikla, diskusijy kul-
tira, viesyjy ir privaciyjy interesy deklaravimas, kontrolé, mokymai bei neformaliis
pokalbiai, diskusijos ir kt. (zr. 18 pav.).
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Skatinimas ir sankcijos

Neformalts pokalbiai, B} . .
diskusijos ir kt. 13 Etikos standarty taikymas
a
3.53
3.62
2
2 Antikorupcinés komisij
Mokymai 4 t ompcu_fls omisijos
3.46 verkia
2.96
3,03 3.59
Kontrolé Diskusiju kultira

Viesyjy ir privaciyjuy
interesy deklaravimas

18 pav. Integralios etikos vadybos sistemos priemoniy vertinimas:
administracijos darbuotojy nuomoné

Taigi savivaldybés administracijoje labiausiai dominuoja $ios etikos vadybos
priemonés: mokymai (M=3,91, SD=1,28), ectikos standarty taikymas (M=3,62,

SD=1,01) ir diskusijy kultdra (M=3,59, SD=1,33).

Kiekybinio tyrimo metu teiginiai, apibiidinantys etikos vadybos priemones savi-
valdybiy tarybose, taip pat buvo analizuojami pasitelkiant faktorinés analizés meto-
da (zr. 23 prieda). Sios faktorinés analizés metu vertinant etikos vadybos priemoniy
raiSkg savivaldybiy tarybose buvo isskirti penki faktoriai: etikos vadybos institucijy
veikla, etikos standarty taikymas, mokymai ir kontrolé, vieSumas ir sankcijos, nefor-

malios priemoneés, pasiillymai, diskusijos ir kt. (zr. 19 pav.).

Etkos vadvbos

instimaci g veikla
&
L
P
Neform alios -
: R i Etikos standarty
priemonés, pasil yma ».58 354 R
chabusjos o kt. ¥ ;
368
371
Viefumas ir sankcijos Molkym s ir kontrolé

19 pav. Integralios etikos vadybos sistemos priemoniy vertinimas:
tarybos nariy nuomoné
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Pazymeétina, kad savivaldybiy tarybose dominuoja Sios etikos vadybos prie-
monés: mokymai ir kontrolé (M=3,71, SD=0,74), vieSumas ir sankcijos (M=3,68,
SD=0,73) bei neformalios etikos vadybos priemonés, diskusijos (M=3,58, SD=0,83).

Apibendrinant galima teigti, kad administracijos lygmenyje dominuoja etikos
vadybos priemonés, apimancios tiek formalias, tieck neformalias priemones. Pazy-
métina, kad formalios etikos vadybos priemonés yra svarbios jgyvendinant orga-
nizacijos liikescius, susijusius su darbuotojy sprendimy priémimu ir uztikrinant jy
etiska elgesj. Neformalios priemonés labiau atspindi organizacijos vertybes ir eti-
kos normas, kuriy organizacijos nariai gali biiti kolegy ar vadovy verciami laikytis.
Taigi, neformaliomis priemonémis organizacijoje formuojamos priimtinos tvarkos,
todél organizacija turi turéti ir kitus formalius kontrolés mechanizmus: jstatymus,
etikos kodeksus, mokymy kursus, darbuotojy vertinimg ir kitas vykdymo tvarkas,
pranesimy praktikas (,,Svilpuko pttima®, ,karStasias linijas*), uztikrinancias etiskg
elgesj. Galima teigti, kad formaliy etikos priemoniy institucionalizavimas neuztikri-
na etisko elgesio tarnautojy ir tarybos nariy elgesio praktikoje.

Eksperty interviu metu buvo nustatyta, kad etikos vadybos struktiiry (komisi-
ju) veiklos funkcijos orientuojamos j nusizengimy identifikavima, tyrimy atlikima,
sprendimo perdavima teisés institucijoms, bet stokojama jy, kaip savireguliacijos
institucijy, kurios pastebéjusios rizikingas situacijas prisiimty atsakomybe jas spres-
ti, pateikty rekomendacijas, nurodyty priemones, mazinancias korupcijos rizikas
praktikoje, veikly. Bitina akcentuoti, kad kiekybinis tyrimas $ias eksperty jzvalgas
patvirtino — nustatyta, kad etikos vadybos institucijy veikla néra dominuojanti — ji
etikos vadybos priemoniy vertinimo reitinge (pagal tarybos narius) uzémé paskuting
vieta.

Kiekybinio tyrimo metu taip pat buvo pateiktos dvi praktinés situacijos, skirtos
pamatuoti, kokios etikos vadybos priemonés naudojamos iskilus etinei dilemai. Pir-
muoju atveju ypac svarbus etisko sprendimo priémimas (zZr. 38 lentele).

38 lentele
EtiSko sprendimo priémimo praktikos vertinimas

AS nueinu | AS pasakau | AS pasakau AS niekam is
asmeniskai | apie susi- | apie susi- | AS krei- | savivaldybés
pas politikq ir | klosciusiq | klosciusiq | piuosij | administra-
Ji informuoju | situacijg | situacijq |savivaldy-| cijos vadovy
apie galimg | savo tie- |administra-| bés tary- |nieko nesakau
etikos pazei- | sioginiam | cijos direk- | bos etikos | ir situacijos
dimg vadovui toriui komisijqg | nekomentuoju | Kita
IS viso 44 77 28 18 28 8
21,7% 37,9% 13,8% 8,9% 3,8% 3,9%
Moteris 33 67 22 16 23 6
2 19,8% 40,1% 13,2% 9,6% 13,8% 3,6%
2 [Vyras 1 10 6 2 5 2
30,6% 27,8% 16,7% 5,6% 13,9% 5,6%
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38 lentelés tesinys

" Vadovas, 14 11 11 8 4 0
5 |skyriaus 29.2% 22.9% 22,9% 16,7% 8,3% 0,0%
£ |vadovas 30 66 17 10 24 8
g Darbuo-

tojas 19,4% 42,6% 11,0% 6,5% 155% | 5,2%

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

I pateikty duomeny (zr. 38 lentele) matoma, kad dauguma (37,9 proc.) apklaus-
ty administracijos darbuotojy apie susiklosciusia situacijg pasakyty tiesioginiam va-
dovui. Reikia pazymeéti, kad situacijos nekomentuoty ir nieko nesakyty tik maza da-
lis (3,8 proc.) apklaustyjy, kas rodo, kad darbuotojams yra svarbiis etikos klausimai
ir etiSkas sprendimy priémimas. Respondentai, pasirinke varianty kita, teigé, kad
LWpats asmuo turi nusisalinti nuo sprendimo priémimo*®, vienas respondentas teige,
kad jauciasi nesaugus — ,,nieko nesakysiu, nes as nukentésiu®, dar vienas responden-
tas pazyméjo — ,.informuosiu administracijos direktoriy anonimiskai*.

Analizuojant apibendrintus duomenis pastebéta, kad nemaza dalis vyry, kiek
skirtingai nuo daugumos motery, apie susiklos¢iusig pasikalbéty asmeniskai su po-
litiku, o moterys dazniau apie tai prane$ty savo tiesioginiam vadovui. Si elgsena
panasi ir analizuojant uzimamas pareigas, t. y. vadovaujamas pareigas einantys as-
menys linke tiesiogiai informuoti politikg apie galimg etikos pazeidimg, o dauguma
darbuotojy kreiptysi j savo tiesioginj vadova.

Sprendziant antrosios situacijos dilema, pazymeétina, kad dauguma respondenty
(64,5 proc.) atsisakyty brangaus vyno butelio, 26,6 proc. informuoty savivaldybés
tarybos etikos komisija apie §j jvykij, 1,5 proc. apklaustyjy — priimty brangaus vyno
butelj, kita varianta pasirinko 7,4 proc. apklaustyjy. Pastarieji teige, kad apie §j ivyki
informuoty tiesioginj vadova (2), raSyty oficialy pranesima (1), kartu su politiku
iSgerty po 100 g vyno (1), kiti apklaustieji savo atsakymy nepateike.

Savivaldybiy taryby nariams taip pat buvo pateiktos dvi praktinés situacijos,
kuriy rezultatas — etiSko sprendimo priémimas.

39 lentele
Etisko sprendimo priémimo praktika: politiky nuomoné
AS nueinu as- AS kreipiuosi j sa-
meniskai pas vivaldybés tarybos
kolegq ir jj in- | AS pasakau apie | AS niekam is savival- | etikos komisijq
formuoju apie | susiklosciusiq | dybés tarybos nariy | informuodamas
galimq etikos | situacijg savo |nieko nesakau ir situ- | apie galimgq etikos
pazeidimg | partijos vadovui | acijos nekomentuoju pazeidimg
IS viso 35 4 3 29
49,3% 5,6% 4,2% 40,8%
Moteris 14 2 1 5
= 63,6% 9,1% 4,5% 22,7%
3 [Vyras 21 2 3 24
42,9% 4,1% 4,1% 49,0%

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.
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I8 39 lenteléje pateikty duomeny paaiskéjo, kad didziausia dalis (49,3 proc.) ap-
klausty tarybos nariy asmeniskai nueity pas kolegg ir jj informuoty apie galimg etikos
pazeidima. Taip pat j savivaldybés tarybos etikos komisijg, informuojant apie galimg
etikos pazeidimg, kreiptysi gana didelé apklaustyjy politiky dalis, t. y. 40,8 proc. Si-
tuacijos nekomentuoty ir niekam nieko nesakyty tik 3 i§ 71 tarybos nario.

Pirmos situacijos sprendimo tesinys pateikiamas antroje situacijoje. Sprendziant
antros situacijos dilemg, pabrétina, kad dauguma tarybos nariy (83,1 proc.) atsisa-
kyty sitilomo bangaus vyno butelio, apie $i jvyki informuoty savivaldybés tarybos
etikos komisija 15,5 proc. apklaustyjy ir tik 1 respondentas pazymejo, kad priimty
kita sprendima. Ir nors tarybos nariai teigia, kad kreipysi j etikos komisija dél susi-
dariusios situacijos, taciau praktikos (eksperty interviu) rodo, kad jie taip nesielgia,
tikétina, kad apklausoje buvo isreikstas didelis socialinis pageidaujamumas.

3.5.4. Vadovo vaidmuo formuojant etiSkq elgsenq

Belak ir Milfelner (2010) teigia, kad kuriant etiSka elgseng organizacijoje ypac
svarbus vadovo etiSkos elgsenos demonstravimas, o vadovo elgsenoje, bendravime,
priimamuose sprendimuose turi atsispindéti vertybés, normos, pagrindiniai princi-
pai, kuriais turima vadovautis, siekiant elgsenos poky¢iy. Administracijos tarnauto-
jai, apklausos metu atsakydami i pateiktus teiginius, vertino savo tiesioginj vadovg,
o tarybos nariai sieké atskleisti mero vaidmenj etikos vadybos raiskos kontekste (zr.
40 ir 41 lenteles).

I§ pateikty duomeny (zr. 40 lentele) matyti, kad, administracijos darbuotojy
nuomone, jy tiesioginis vadovas kalbasi su tarnautoju apie susidariusig situacijg ir
priima sprendimg laikydamasis jstatymy (M=3,77, SD=0,78), taip pat konsultuoja-
si su teisés skyriaus specialistais, kitais tarnautojais, teikianciais informacija etikos
klausimais (M=3,72, SD=0,78). Reikia pazyméti, kad teiginys, jog tiesioginis vado-
vas mazai démesio skiria tarnautojy etiskai elgsenai, yra reitingo apacioje (M=2,71,
SD=0,96), kas rodo, kad etikos klausimai vadovui yra svarbis.

40 lentelé
Tiesioginio vadovo vaidmuo, skatinant tarnautoju etiSka elgesj:
administracijos darbuotojy nuomonés tyrimo rezultatai (N=203)

. . Standar-

TEIGINIAI VAR R | et e
Kis na .

Krypis

Mano tiesioginis vadovas kalbasi su tarnautoju
apie susidariusig situacija ir priima sprendimg lai- | 3,77 4,00 4,00 0,78
kydamasis jstatymy

Mano tiesioginis vadovas konsultuojasi su teisés
skyriaus specialistais, kitais tarnautojais, teikian-| 3,72 4,00 4,00 0,78
Ciais informacija etikos klausimais
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40 lentelés tesinys

Miisy savivaldybéje administracijos direktorius yra
etiSko elgesio pavyzdys valstybés tarnautojams
Mano tiesioginis vadovas inicijuoja pokalbius apie
galimas etikos problemas (skyriuje, administraci-| 3,53 4,00 4,00 0,88
joje) ir jy prevencijos priemones

Mano tiesioginis vadovas visada pastebi tarnauto-
jo etiSka elgsena ir skatina kitus taip elgtis

Mano tiesioginis vadovas sprendZia susidariusia
situacija remdamasis tarnautojo veiklos etikos tai-| 3,52 4,00 4,00 0,81
sykliy nuostatomis

Mano tiesioginis vadovas skatina tarnautojus vyk-
ti i mokymus etikos temomis

Mano tiesioginis vadovas, vertindamas tarnautojo
veikla, ypa¢ kreipia démesj i tarnautojo ivyku-| 3,34 3,00 4,00 0,87
sius / nejvykusius etinius nusiZengimus

Mano tiesioginis vadovas vyksta i mokymus etikos
temomis ir gautas Zinias mums pristato posédzio| 3,31 3,00 4,00 0,90
metu

Mano tiesioginis vadovas ypatinga démesij skiria
naujai priimtam tarnautojui dél etiniy nuostaty | 3,22 3,00 4,00 0,91
priminimo

Mano tiesioginis vadovas susidarius etinei proble-
mai perduoda informacija savivaldybéje esan-
¢ioms struktiiroms (pvz., gincy komisijai, savi-| 3,15 3,00 3,00 0,78
valdybés tarybos etikos komisijai, antikorupcijos
komisijai)

Mano tiesioginis vadovas mazai démesio skiria tar-
nautojy etiskai elgsenai

3,57 | 4,00 | 4,00 0,91

3,52 4,00 4,00 0,89

3,36 3,00 4,00 0,90

2,71 3,00 3,00 0,96

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Ivertinus Siuos teiginius faktorinés analizés metu buvo isskirti trys vadovo bruo-
zai savivaldybés administracijos lygmenyje:

*  vadovas, kuris vadovaujasi formaliomis priemonémis (jstatymai, mokymai,
pokalbiai posédziy metu);

*  vadovas kaip pavyzdys, vadovaujasi savo moralinémis vertybémis ir tai rodo
kaip pavyzdj kitiems organizacijos nariams;

*  vadovas, kuris etikos standartus palaiko kartu su institucijoje esanciomis eti-
kos vadybos strukttiromis.

Savivaldybiy tarybos nariy taip pat buvo prasoma jvertinti mero, kaip vadovo,
vaidmenj savivaldybés taryboje (zr. 41 lentele). IS pateikty duomeny matyti, kad
apklaustieji jvardija, jog jy meras konsultuojasi su teisés skyriaus specialistais, ki-
tais tarnautojais, teikianciais informacijg etikos klausimais (M=3,93, SD=0,75). Taip
pat pazymi, kad meras sprendzia susidariusig situacija remdamasisis politiko elgesio
kodekso nuostatomis (M=3,73, SD=0,93).
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41 lentelé
Mero vaidmuo, skatinant tarybos nariy etiSka elgesi:
tarybos nariy nuomonés tyrimo rezultatai (N=71)
Stan-
TEIGINIAI Vld.lll‘- Media- Moda dartinis
Kis na nuo-
krypis

Miisy meras konsultuojasi su teisés skyriaus speci-
alistais, kitais tarnautojais, teikianéiais informacija| 3,93 4,00 4,00 0,75
etikos klausimais

Misy meras sprendZia susidariusia situacija rem-

damasisi politiko elgesio kodekso nuostatomis 3,73 4,00 4,00 0,93

Misy meras kalbasi su tarybos nariu apie susida-
riusig situacija ir priima sprendima laikydamasisis | 3,69 4,00 3,00 0,94
istatymy

Misy meras skatina tarybos narius vykti j moky-

. . 3,64 4,00 4,00 0,76
mus etikos temomis

Miisy meras susidarius etinei problemai perduoda
informacija savivaldybéje esanfioms struktii-
roms (pvz., tarybos etikos komisijai, antikorupcijos
komisijai)

3,56 4,00 4,00 1,02

Misy meras ypatingg démes;j skiria tarybos nario
etikos nuostaty priminimui naujai iSrinktos tary-| 3,53 4,00 4,00 0,96
bos nariams

Misy savivaldybéje meras yra etiSko elgesio pavyz-

dys valstybés tarnautojams 3:43 3,00 3,00 0,96

Misy meras inicijuoja pokalbius apie galimas eti-

o L . 3,36 3,00 4,00 0,90
kos problemas taryboje ir jy prevencijos priemones

Miisy meras pastebi tarybos nario etiska elgseng ir

skatina kitus taip elgtis 3,31 3,00 3,00 0.91

Miisy meras mazai démesio skiria tarybos nariy etis-
kai elgsenai

2,80 3,00 2,00 0,99

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Ivertinus Siuos teiginius faktorinés analizés metu buvo i$skirti trys mero, kaip
vadovo, bruozai politikos lygmenyje:
*  meras, kuris vadovaujasi formaliomis priemonémis (jstatymai, mokymai, po-
kalbiai posédziy metu);
*  meras kaip pavyzdys, vadovaujasi savo moralinémis vertybémis ir rodo pavyz-
di;
*  meras, kuris vadovaujasi neformaliomis priemonémis (pokalbiai, skatinimas,
savas pavyzdys).
Toliau darbe (3.5.5 poskyryje) analizuojami Sie sujungti mero, kaip vadovo, do-
minuojantys bruozai etikos vadybos kontekste.
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3.5.5. Integralios etikos vadybos sistemos formavimo savivaldybéje elementy
sqrysiai

Siekiant nustatyti svarbiausius etikos vadybos elementy sarySius buvo atlikta
Pearsono koreliaciné analizé (zr. 24, 25 priedus). Koreliacijos reiksmés: iki 0,2 /a-
bai silpna koreliacija, jokio rySio néra; nuo 0,2 iki 0,4 silpna koreliacija, silpnas
rySys; nuo 0,4 iki 0,7 vidutiné koreliacija, vidutinis rySys; nuo 0,7 iki 0,9 stipri ko-
reliacija, stiprus rySys; daugiau nei 0,9 labai stipri koreliacija (Williams, Monge,
2001). Jeigu koreliacijos koeficientas yra neigiamas, tai rodo atvirksting koreliacija.

Svarbiausi etikos vadybos elementy sarysiai savivaldybés administracijoje ir
savivaldybés taryboje pateikiami 24, 25 prieduose.

Kaip matyti i§ 24 priede pateikty duomeny, nustatytas statistiskai reikSmingas ir
vidutinis rySys tarp etikos klimato savivaldybés administracijoje, kuris orientuotas j

Etikos klimatas Etikos klimatas savivaldybés
savivaldybés taryboje Etikos problemos administracijoje
f‘ l Problemos dél savy Efektyvumas
Veiksmingumas interesy
ir viesas ! \
interesas \\ //
Problemos dél / .
savivaldybes interesy A / Istatymai ir
PR vie$asis
Komandos ir jvaizdzio \ N / / / Interesas
interesai \\ N /
4‘ JY
Problemos deél 7\ N/
bandymy padéti 7‘ § Organizacijos
[statymai kitiems darbuotojams X / interesai ir
N\ draugiskumas
i &\
Problemos dél siekio
apsaugoti draugus / N o
. L rientacija j
Orientacija j kolegas /\ suinteres]uolq-
suinteresuota- Y ias %ali
sias 3alis / / sias $alis
, Problemos dél siekio /
padéti pilie¢iams — ﬁ N Savi interesai
| P 23
Asmeniné etika -
1 1 // —
’ -
Problemos dél to, kad Y/ -
nesutinka su - - A iné etik
taisyklémis i$ principo smeniné etika
~
~
~
Problemos dél to, kad ~
nenaudinga, zalinga ~
~ Y e

Atvirkstiné koreliacija

Nuo 0,2 iki 0,4 silpna koreliacija, silpnas rysys
Nuo 0,4 iki 0,7 vidutiné koreliacija, vidutinis rySys

20 pav. Etikos problemy ir etikos klimato sarySiai
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efektyvumg, ir etikos problemy, kylanciy dél savy interesy (r=0,5, p=0,00), taip pat
tarp etikos klimato ir etikos problemy, kylanciy dél savivaldybés interesy ir jvaizdzio
(r=0,46, p=0,00). Statistiskai reikSmingas ir vidutinis rySys nustatytas tarp etikos kli-
mato savivaldybés administracijoje, pasizyminéio jstatymy ir vieSojo intereso nor-
momis, ir etikos problemy, kylanciy dél savy interesy (r=0,50, p=0,00), ir problemy,
kylanciy dél savivaldybés interesy ir jvaizdzio (r=0,48, p=0,00).

StatistiSkai reikSmingas ir vidutinis rySys taip pat nustatytas tarp etikos klimato
savivaldybés administracijoje, pasizymincio savy interesy siekimu, ir etikos proble-
my, kylanciy dél savy interesy (r=0,50, p=0,00).

Kaip matyti i§ 25 priede pateikty duomeny, taip pat nustatyti statistiSkai reiks-
mingi bei silpni rySiai tarp etikos klimato savivaldybés taryboje ir etikos problemy.
Pazymeétina, kad Siuo atveju dauguma rysiy yra atvirkstinés koreliacijos (zr. 20 pav.).

Tyrimo metu taip pat dométasi vadovo elgsenos ir etikos klimato sarysiais (Zr.
42 lentele). Tyrimo rezultatai rodo, kad vidutiné koreliacija vyrauja tarp vadovo sa-
vivaldybés administracijoje, kuris savo veikloje remiasi formaliomis etikos priemo-
némis (jstatymais, kodeksais), elgsenos siekiant etikos klimato orientuoto j efektyvu-
mgq/ veiksmingumg (r=0,48, p<0,005).

42 lentelé
Vadovo elgsenos ir etikos klimato koreliaciné analizé

Vadovas, kuris Vadovas Vadovas, kuris
. . .. vadovaujasi . etikos standartus
Etikos klimato tipai Lo kaip pavyz- . L
formaliomis dvs palaiko su kitomis
priemonés Y institucijomis
1. Efektyvumas 0,48%* 0,34%* 0,31%*
2. Istatymai ir vieSasis interesas 0,39** 0,30** 0,27**
3. Organizacijos interesai ir draugis- L0,38%* L0.24%+ L0,25%*
kumas
4. Orientacija | suinteresuotgsias Salis -0,34** -0,30%* -0,27**
5. Savi interesai 0,32%* 0,24%** 0,21**
6. Asmeniné etika -0,05 -0,15 -0,04
7. Komandos interesai 0,35%* 0,18%* 0,23%*

* Koreliacija reik§minga, kai reik§Smingumo lygmuo yra 0,05.
** Koreliacija reikSminga, kai reikSmingumo lygmuo yra 0,01.

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Analizuojant mero elgsenos ir etikos klimato koreliacijos rezultatus nustatyta,
kad tarp etikos klimato, kuris pasizymi veiksmingumu ir vieSuoju interesu, ir visy
mero elgsenos varianty pastebimas vidutinis rysys, kaip ir tarp etikos klimato, kuris
pasizymi jstatymy virSenybe, ir visy mero elgsenos varianty (zr. 43 lentele). Stipriau-
sias vidutinis rySys pastebimas tarp mero, kuris vadovaujasi neformaliomis etikos
vadybos priemonésmis, elgsenos ir etikos klimate, orientuoto j komandos interesus
(r=0,64, p<0,000).
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43 lentelé

Mero elgsenos ir etikos klimato koreliaciné analizé

Meras, kuris Meras, kuris
Etikos klimato tipai Vadovgujasi Meras kaip Vadovagj asi.
formaliomis pavyzdys | neformaliomis
priemonémis priemonémis
Veiksmingumas ir viesasis interesas 0,57%* 0,48%* 0,47**
Komandos interesai 0,21 0,28* 0,64**
Istatymai 0,42%* 0,43%* 0,54%**
Orientacija j suinteresuotasias $alis 0,22 -0,02 0,11
Asmeniné etika 0,03 -0,12 -0,06
* Koreliacija reikSminga, kai reikSmingumo lygmuo yra 0,05.
** Koreliacija reikSminga, kai reikSmingumo lygmuo yra 0,01.

Saltinis: sudaryta disertacijos autoreés.

Pazymétina, kad santykiai, paremti jstatymais ir aiskiais etikos standartais, ku-
ria etikos klimata, kuris orientuotas j efektyvumag ir atitinka vieSojo valdymo paradi-
gma. Institucijoje, kurioje pagrindinés vertybés yra efektyvumas ir rezultatyvumas,
dominuoja formalios etikos vadybos priemonés. Veiksmingumo institucijoje siekis
ne visada atitinka etiSko elgesio standartus. Kylancios etikos problemos rodo, kad
institucijos viduje truksta praktikos suderinamumo su vertybinémis nuostatomis.
Etiniy vertybiy diegimas vyksta tik jtvirtinus teisinius reglamentus institucijos prak-
tikose. Tokia vertybiy diegimo prieiga suponuoja atotriikj de jure ir de facto. TacCiau
vertybéms diegti galima pasitelkti veiksmingesniy neformaliy priemoniy, kurios pa-
naikina bikle ,,viena — formaliai, kita — realiai* (Vasiljeviené, 2015, p. 65). Todél
patikrinti ir koreliaciniai rySiai tarp etikos vadybos priemoniy (Zr. 44, 45 lenteles).

Analizuojant etikos vadybos priemoniy koreliacinés analizés savivaldybés
administracijoje rezultatus (zr. 44 lentele), galima teigti, kad tarp daugelio priemo-
niy pastebimas reikSmingas vidutinis rySys. Stipriausi vidutiniai rysiai pastebimi
tarp kontrolés priemoniy ir skatinimo ir sankcijy (r=0,69, p<0,00), antikorupcijos
komisijos veiklos ir skatinimo priemoniy bei sankcijy (r=0,63, p<0,000), diskusijy
kultiiros ir standarty taikymo priemoniy (=0,58, p<0,000).

45 lenteléje matyti, kad politiniame lygmenyje daugumos etikos vadybos prie-
moniy tarpusavio koreliaciniai rySiai yra silpni. ReikSmingas vidutinis rySys pastebi-
mas tik tarp neformaliy priemoniy, pasiillymy, diskusijy ir etikos vadybos institucijy
veiklos (r=0,53; p<0,00).
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44 lentelé
Integralios etikos vadybos sistemos priemoniu, taikomy
savivaldybés administracijoje, koreliaciné analizé
Etik(?s vad).'bos 1 ) 3 4 5 6 o 8
priemonés
1. Skatinimas ir sankcijos |1
2. Standarty taikymas 0,58%* |1
3. Antikorupcijos komisi- 0.63%* |0.52%* | 1
jos veiklos ’ ’
4. Diskusijy kultiira 0,52*%* |0,58**|0,45%* | 1
5. Viesyjy ir privaéiqinte- 0,55%% |0,51%* |0.47%* | 0,40%* |1
resy deklaravimas
6. Kontrolé 0,69%* 10,42**]0,51** |0,31** |0,32%* |1
7. Mokymai 0,39** 10,40**]0,35%* | 0,40** | 0,38** |0,32** | 1
& meformalys pokaldial, 1o ssxx 0,434+ |0.41%% [0,40%* | 0,38%* |0,42%%|0,35%* 1
iskusijos ir kt.

* Koreliacija reik§minga, kai reik§mingumo lygmuo yra 0,05.
** Koreliacija reik§minga, kai reikSmingumo lygmuo yra 0,01.

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

45 lentelé
Integralios etikos vadybos priemoniy, taikomy savivaldybés
taryboje, koreliaciné analizé

Etikos vadybos priemonés 1 2 | 3 | 4 | 5
1. Etikos vadybos institucijy veikla 1
2. Etikos standarty taikymas 0,29*% |1
3. Mokymai ir kontrolé 0,21 0,26* |1
4. VieSumas ir sankcijos -0,16 (0,19 0,18 1
5. Neformalios priemonés, pasitilymai diskusijos ir kt. [0,53** 0,14 |0,35%* [ 0,08 |1
* Koreliacija reikSminga, kai reikSmingumo lygmuo yra 0,05.
** Koreliacija reikSminga, kai reikSmingumo lygmuo yra 0,01.

Saltinis: sudaryta disertacijos autorés.

Etikos vadybos priemoniy ganaai auksti koreliacijos koeficientai rodo, kad jos
tarpusavyje susipina ir yra neatsiejamos etikos vadybos sistemos dalys, uztikrinant
glaudzius rySius ne tik tarp atskiry dimensijy (priemoniy, procesy, institucijy), bet ir
tarp paciy priemoniy.

3.6. Integralios etikos vadybos sistemos formavimo savivaldybéje prielaidos
ir veiksmingumo salygos

Remiantis empirinio tyrimo jzvalgomis, Siame poskyryje pateikiami darbo pra-
dzioje iskelty ginamyjy teiginiy patikrinimo apibendrinimai, taip pat integruotos
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etikos vadybos sistema, grindziama nustatyty teorinés integruotos etikos vadybos
sistemos elementy (priemoniy, procesy, struktliry) tarpusavio rysiais, atskleistos eti-
kos vadybos igyvendinimo praktikos savivaldybéje politiniu ir administraciniu ly-
gmenimis ir veiksmingumo salygos, nustatyta etikos vadybos vyraujancia strategija.

Sioje disertacijoje vadovaujamasi dviejy dimensijy integralios etikos vadybos
sistemos aiSkinimo prieiga: pirma, integralumo aiskinimo perspektyva — kaip prie-
moniy, procesy, struktiiry sistema, kurianti etiSkg organizacijos klimatg ir kulttira;
antra, integravimo aiskinimo perspektyva, kaip etikos vadybos sistema integruota j
institucijy veiklos procesus.

Mokslingje literattiroje etikos vadybos sistemoje i$skirtos formalios ir nefor-
malios priemonés, procesai (vadyba, komunikacija), tarpusavyje susij¢ su vidinémis
(savivaldybéje) ir iSorinémis (nacionalinémis) struktiiromis kuriant etikos klimata
institucijoje. Siy etikos vadybos sistemos elementy kompozicijos ir jgyvendinimo
lygis pagrindziami etikos vadybos strategijos pobtuidziu — atitikties-integralumo kon-
tinuumu: etikos vadyba nukreipta j atitiktj (taip elgiuosi, nes reikalaujama) arba j
samoninga etiska elgesj (taip elgiuosi, nes tai turi prasmg ir tikslg). Minétus etikos
vadybos sistemos elementus (priemones, procesus, struktiiras) papildo vadovo vai-
dmuo jgyvendinant priemones, uztikrinant procesus ir palaikant struktiiras, skatinant
etiska tarnautojy ir politiky elges;j.

Teorinés ir empirinés disertacinio tyrimo analizés pagrindu suformuota integrali
etikos vadybos sistema savivaldybéje, apimanti administracinj ir politinj lygmenis
(zr. 21 pav.). Formuojant etikos vadybos sistemg atkreipiamas démesys j savivaldy-
bés kaip institucijos — Siuo atveju tarybos (politiniy sprendimy priémeéjos) ir admi-
nistracijos (sprendimy jgyvendintojos) — dualumo specifikg.

Empirinis tyrimas atliktas Siauliy regiono savivaldybése, tatiau jo metu gauti
validis duomenys tinkami visoms Lietuvos savivaldybéms. Tyrimo metu iSanali-
zuota savivaldybiy etikos vadybos priemoniy, procesy, struktiiry reglamentavimas
teisiniuose dokumentuose administraciniu ir politiniu lygmenimis, etikos vadybos
igyvendinimo praktikos Siauliy regiono savivaldybése, nustatyti etikos vadybos sis-
temos elementy institucijoje sarysiai.

Teorinio ir empirinio tyrimo rezultaty pagrindu parengtas ir grafiskai pavaiz-
duotas integralios etikos vadybos sistemos formavimas savivaldyb¢je apimant admi-
nistracinj ir politinj lygmenis (zr. 21 pav.). Schemoje pavaizduoti pagrindiniai etikos
vadybos elementy tarpusavio priklausomybés rysiai, susij¢ su savivaldybés veiklos
procesais, biitini veiksmingos sistemos suformavimui: i$skirtos priemonés ir proce-
sai; institucinés ir nacionalinés struktiiros; savivaldybiy administraciniame ir poli-
tiniame lygmenyse isskirtos reikSmingiausios etikos vadybos priemonés; iSskirtos
priemoniy, procesy, struktiiry veiksmingumo salygos.
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Schemoje pavaizduotas integralios etikos vadybos sistemos savivaldybéje for-
mavimas, kai iSskiriami elementai: priemonés ir procesai T1, struktiiros T2, vadovo
vaidmuo T3. Kiekvienas i jy butinas formuojant ir palaikant integralig etikos va-
dybos sistema. Sistema veiks ne tuomet, kai bus visi elementai, bet kai jie sudarys
vientisg procesg (jeiga, procesas, iSeiga). Be to, pazymétina, jog jeigos (indélio) dalis
yra veikiama iSoriniy institucijy veikly ir sprendimy. Taigi, indé¢lio dalis yra svarbi
suponuojant prielaidas etikos vadybos veiksmingumui, todél kiekvienas blokas pri-
statomas detaliau.

T1 Integralios etikos vadybos sistemos priemonés ir procesai.

Veiksmingumo salygos

4_

Etikos politikos jgyvendinimo kryptingumas
Suvokimas, kad etikos vadyba - organizacijos kultiros dalis

Sisteminis pozilris j etikos vadyba

‘ Priemonés
Formali Neformalios Lyderystés
- Etikos kodeksas - Pokalbiai tarp - Pavyzdziy nustatymas
- - Elgesio taisyklés darbuotojy - Aiski likes¢iy iSraiSka
% | - Etikos standartai (jstatymuose) | - Antikorupcinis - Etikos politikos
S | - Vertybés Svietimas ir elementai (5P
'§' - Priesaika (politikams) informavimas principai: tikslo,
£ | - Nustatyty korupcijos atvejy prestiZo, kantrybeés,
N paviesinimas atkaklumo,
perspektyvos
palaikymas)
- Specifiniai mokymai etikos - Socializacijos - Specifiniai etikos
% i) priemonéms diegti procesas mokymai vadovams
g E - Pateikiamos instrukcijos/ - Diskusijos dél - Neformaliy lyderiy
2 3 procesai, pvz., nusi$alinimo galimy etiniy (vietiniy herojuy)
'g = | - Formali socializacija (jvadiniai konflikty identifikavimas ir
= mokymai ir pan.). jtraukimas
g -, Svilpuko piitimo* - NeraSytos - Sprendimy priémimas
%g _ mechanizmas priimtino elgesio - Vertinimas
" & ; 2 - Sankcijy sistema taisyklés (darbuotojo veiklos,
2 g g g - Saves vertinimas - Diskusijos dél sprendimy, elgesio)
—: g E & - Etikos integravimas j kilusilu etiniy - Darbotvarkeés
A = B tarnautojo atrankos procesus ir konflikty koregavimas
£ & 2 motyvavimo/ skatinimo - Personalo atrankos
Eog E sistemoje procesas
E % %’ - ngrigkai.étingos. reputac.ijos - Etisko elgesio
2 g g S atlt.lktl.S/ info apie asmenj pa'\iyzdys
T T2 = surinkimas - Etiskos elgsenos
= E’ = E - Deklaravimas (turto ir atpazinimas ir
g_; g interesy) apdovanojimas
= - Nusisalinimas
g - Instituciné kovos su korupcija
3 programa
=
= - Teisés akty antikorupcinis
vertinimas
- Korupcijos pasireiskimo
tikimybés nustatymas
- Korupcijos rizikos analizé

Veiksmingumo salygos

Etikos kodeksy jgalinimas,
Etikos vadybos priemoniy diegimas ,i$ virSaus" ir ,, i$ apacios”.
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Mokslingje literaturoje (Tenbrunsel, Smith-Crowe, Umphress, 2003; Belak,
Duh, Mulej, Strukelj, 2010) etikos vadybos priemonés suskirstytos j formalias ir
neformalias. Formalios etikos vadybos priemonés yra jtvirtintos teisés aktuose ir
aiskiai apibrézia veiklos procediiras ir priimtino elgesio normas. Tokiu biidu Sios eti-
kos vadybos priemonés yra svarbios jgyvendinant organizacijos liikescius, susijusius
su darbuotojy sprendimy priémimu, o tokios priemonés, kaip jdarbinimas, atrankos
ir mokymas, yra labai svarbios darbuotojy socializacijos procesui, kuris vyksta pir-
maisiais narystés organizacijoje metais (Rottig, Koufteros, Umphress, 2011; Adam
ir Rachman-Moore, 2004). O neformalios priemonés atspindi organizacijos vertybes
ir etikos normas, jy kolegy ar vadovy gali buti verc¢iami laikytis, taigi neformaliomis
priemonémis organizacijoje formuojamos priimtinos tvarkos ir pozitris j formaliy
priemoniy jgyvendinima.

Empirinis tyrimas patvirtino, kad etikos priemonés savivaldybéje, instituciona-
lizuotos administraciniu ir politiniu lygmenimis praktikoje (zr. 3.3 ir 3.4.1 posky-
rius), kuria etiSka bendravimo ir bendradarbiavimo kultiirg savivaldybé¢je, paremta
etiniu jautrumu, atvirumu ir pagalba klientui, o vadovavimasis standartais suvokia-
mas kaip reikalavimas darbo specifikai. Pastebimas platesnis etiniy standarty peré-
mimas ir taikymas asmeniniame gyvenime, tai demonstruoja tarnautojo ir tarybos
nario kaip vieSo asmens didesnés atsakomybes suvokimag. Tarnautojy ir politiky eti-
kos standarty laikymasis kuria asmeninj pasitikéjima, reputacijg ir uztikrina sprendi-
my priémimo skaidruma, kuria pasitikéjima savivaldybe. Etikos vadybos priemoniy
veiksmingumgq riboja tarnautojy ir tarybos nariy poziiiris j etikos politikos jgyven-
dinima, pasyvumas nematant etikos vadybos priemoniy diegimo ir jgyvendinimo
prasmes (tai suvokiant kaip papildomas veiklas) bei jy jtvirtinimo ir procesy funkci-
onavimo fragmentiSkumas. Valstybés tarnautojai ir tarybos nariai, neidentifikuodami
ju etisko elgesio savivaldybéje kuriamos vertés, yra nemotyvuojami toliau laikytis
etikos standarty. Tai gali biiti sglygojama nepakankamo etikos standarty objektyvi-
zavimo komunikuojant, nepakankamo etikos priemoniy jtraukimo j socializacijos
procesus, vertinimo ir motyvavimo sistemas ir pan. Sj veiksmingumo ribotumg ilius-
truoja tarnautojy etikos veiklos taisykliy / politiky etikos kodekso suvokimas kaip
papildomo ir praktikoje mazai naudojamo dokumento, grindziant veiklg tik jstatymy
privalomumu. Dél to kyla ir etikos mokymy organizavimo ir finansavimo proble-
my: tarnautojy ir politiky motyvacijos dalyvauti juose stoka, finansavimo, mokymy
periodiskumo trukumas. Tik etikos institucionalizavimo priemoniy dermé padeda
kurti integralig etikos vadybos sistema, savireguliavimu grindZiamus procesus, kurie
mazina etikos problemy ir ,,dviguby standarty* suvokimo rizikas. Reikia pazyme-
ti, kad etikos vadybos priemoniy diegimas praktikoje vyksta ,,i§ virSaus j apacig*
(t. y. vykdant jstatymy nuostaty jtvirtinimg), taigi etikos vadybos strategija Siuo metu
yra daugiau orientuota ] atititiktj. Dominuojant formaliam reikalavimy laikymuisi,
fragmentuotai siejant etikos vadybos priemones su skatinimo ir vertinimo sistema,
tarnautojai tampa formaliy reikalavimy vykdytojais, tai lemia silpng jsipareigojima
savivaldybei (organizacijai), vedantj link mazy pastangy kurti ir palaikyti reputacija,
menko suvokimo apie etiSko sprendimo ir pasitikéjimo sarysj. Kiekybinio tyrimo
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rezultatai patvirtina, kad tarp etikos vadybos priemoniy egzistuoja stiprus koreliaci-
niai ry$iai, kas rodo visy jy tarpusavio derme ir biitinuma etikos vadybos sistemoje.
Taciau praktikoje tritkstant etikos standarty objektyvizavimo bei etikos jtvirtinimo,
priemongs ir procesai funkcionuoja fragmentiskai.

T2 Integralios etikos vadybos sistemos elementas: institucinés struktiiros.

C{‘ | POLITINIS LYGMUO ‘ | ADMINISTRACINIS LYGMUO |
ETIKOS STRUKTUROS
Antikorupcijos komisija <::> Personalo skyrius
Tarybos etikos komisija Savivaldybés centralizuota (-as) vidaus
Savivaldybés kontrolés ir audito tarnyba audito tarnyba/skyrius

- Atsakingas pareigiinas uZ ,$vilpuko pitimo“ mechanizmo jgyvendinimq
organizacijoje

- Atsakingas pareigtinas uz korupcijos prevencijq (administracinis lygmuo)

- Atsakingi uZ interesy deklaravimq

- Konsultantai (teisininkai)

1T 1T 1T

Sisteminis etikos vadybos struktiiry bendradarbiavimas Prevencinés veiklos vystymas
Veiksmingumo salygos

Etikos ir antikorupcijos komisijas galima tyrinéti politinio simbolizmo konteks-
te, kur jos atlieka ,,ekspresyvine funkcija“ ir teisétu bidu svarsto problemas, kurioms
spresti jos ir yra sukurtos (Edelman, 1985, p. 56). Savivaldybés etikos vadybos struk-
tiry — komisijy vaidmuo gali bti aiskinamas Siomis kryptimis: (1) juy veikla palaiko
ir skatina viding tarybos nariy ir tarnautojy kontrole; (2) jos nustato iSorinés kontro-
lés teising sistemg / pagrindus, kurie padeda kontroliuoti tarybos narius ir tarnauto-
jus; (3) jos atlieka abu vaidmenis ir taip skatina etiSka aplinka, kuri uztikrina etiska
elgesi tarybos veikloje ir valstybés tarnyboje. Pagrindinés klititys komisijy veikimui
yra $ios: komisijy sudéties formavimo klausimai, sukeliantys problemines situaci-
jas etikos pazeidimy nustatymo, svarstymo kontekstuose; komisijy nariy neigiamos
nuostatos apie darbg komisijoje kaip apie papildoma, primestg darba, formuojantj
nusiteikimg atlikti veiklas tik formaliai; komisijy darbo rezultaty reikSmingumo su-
vokimo ir deklaravimo savivaldybéje stoka, mazinanti nariy motyvacijg tinkamai
atlikti komisijai priskirtas funkcijas; vadovy aiskiai iSreikStos paramos komisijos
darbui ir sprendimams stoka, kuri paremta vadovy etiniy standarty iSkomunikavimu,
kas ypac svarbu kuriant etikos klimata, paremtg aiSkiomis taisyklémis, ir jgyvendi-
nant etikos vadybos priemones. Komisijos veikla tampa reikSminga ir jgyja prasme
tik tuomet, kai veikiama kartu su savivaldybés vadovais.
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Etikos komisijos ir antikorupcijos komisijos bendradarbiavimas kuriant etikos
klimatg (formuojant integralig etikos vadybos sistemg) yra minimalus, t. y. Sios ko-
misijos beveik neturi bendry veikly, o esminémis klititimis galima jvardyti skirtinga
veiklos laukg ir bendradarbiavimo neapibréztumga jstatymais ar kitais dokumentais.
Taigi, savivaldybéje etikos valdymo struktiiros veikia fragmentuotai, t. y. kaip atskiri
segmentai. Pastebimas tik silpnas rySys tarp atskiry struktiiry (komisijy) formuojant
tarnautojy ir politiky etiska elgseng bei kuriant etikos klimatg savivaldyb¢je. Reikia
paminéti, kad ir kitos savivaldybéje esancios struktiiros prisideda prie etikos stan-
darty jgyvendinimo priezifiros / kontrolés: savivaldybés kontrolés ir audito tarnyba
(politiniame lygmenyje), savivaldybés centralizuota vidaus audito tarnyba (adminis-
traciniame lygmenyje).

Etikos komisijos ir antikorupcijos komisijos bendradarbiavimo rySiai su nacio-
nalinémis institucijomis yra stipresni. Etikos politikos jgyvendinima koordinuojan-
Cios institucijos gali atlikti keleta funkcijy: elgesio kodekso prieziiiros, pazeidimy
tyrimo, prevenciniy iniciatyvy réméjo, konsultuoti etikos klausimais ir pan., kas
iSplecia tarpinstitucinio bendradarbiavimo galimybes. Analizuoty komisijy bendra-
darbiavimo su kitomis institucijomis pobiidis skiriasi: nuo sprendimo priémimo,
perdavimo, kontrolés (ataskaity rengimas) ir atlieckamy situacijos vertinimo tyrimy
iki konsultavimo, prevencinés veiklos (renginiai, akcijos, konkursai, parodos, dis-
kusijos ir kt.), seminary ir mokymy. Prevencijos tematika yra vienas svarbiausiy
uzdaviniy, siekiant galutiniy struktiiry veiklos efektyvumo tiksly bei geresniy etisko
elgesio ir sprendimy priémimo savivaldybéje rezultaty. Apibendrinant galima teigti,
kad instituciniy struktiiry veiksmingumo sglygos yra sisteminis ir nuolatinis jy ben-
dradarbiavimas bei prevencinés veiklos.

T3. Vadovo vaidmuo institucionalizuojant integralios etikos
vadybos sistemos elementus.

‘G; VADOVO VAIDMUO

| POLITINIS LYGMUO | | ADMINISTRACINIS LYGMUO

Etikos vadybos institucinés struktiros Etikos problemy komunikatorius
(tarybos etikos komisijos) palaikytojas Sprendéjas
Etikos priZiurétojas ir kontrolierius

1T 1 T

Etisko elegesio skatintojas / Etisko elgesio pavyzdys
Veiksmingumo salygos
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Moksliniai tyrimai patvirtina, kad nuo vadovavimo — strategijos, politikos, vi-
daus taisykliy ir tiesioginio vadovo elgesio su darbuotojais (Brewer, 1996) priklauso
etikos klimato priémimas bei jsitvirtinimas tarp darbuotojy. Nuolatinis vadovy ir
lyderiy démesys organizacijy tikslams pasiekti daznai sukelia etines problemas. Tad
vadovams svarbu tampa subalansuoti démesj tarp organizacijos rezultaty siekimo ir
etikos (taisykliy, reglamenty). Etikos vadybos sistema yra veikiama vadovo verty-
biy ir nuostaty: kuo platesn;j etikos vadybos priemoniy spektra naudoja vadovas, tuo
tarnautojy-pasitikéjimas ir darbo jégos kokybé yra aukstesni (Erakovich, Kolthof,
2016).

Vadovo dalyvavimas etikos vadybos praktikoje grindziamas jo (kaip asmens)
profesine ir moraline atsakomybe. Vadovas yra atsakingas uz etisko elgesio pro-
pagavima (kiirima, palaikyma). Etikos vadybos sistemoje vadovui priskiriami Sie
vaidmenys: ,,pirmojo smuiko®, ,,etiSko elgesio kuréjo“, etikos problemy komuni-
kad i§ asmens, uzimancio vadovaujantj posta savivaldybéje, tikimasi ir laukiama
atitinkamo etisko elgesio, etikos klimato kiirimo ir palaikymo iniciatyvos, etikos
problemy kontrolés ir sprendimy.

Administracinio lygmens vadovo elgesio modelius savivaldybéje tarnautojai
priima kaip pavyzdinius, t. y. savo asmeniniu pavyzdziu jis jkvepia kitus laikytis
etiSko elgesio standarty, etikos principy (net jei jie buty nereglamentuoti). Kaip
etikos problemy sprendéjas savivaldyb¢je vadovas (administraciniame lygmenyje)
turi laikytis skaidrumo ir aiSkumo vertybiy, viesai iSreiksti reakcija i nusizengimus
etinéms vertybéms, rodydamas nepakantumg $iy problemy pasikartojimui ateityje.
Probleminése situacijose vadovas turi pastebéti neigiamus reiskinius, pateikti infor-
macijg ir preventuoti bei aiskiai iSreiksti savo reikalavimus, pastabas dél susidariusiy
situacijy. Jo atsakomybé — iSreiksti negatyvia / pozityvia pozicija kiekvienu atskiru
atveju priimant sprendima, taip formuojant etikos normas savivaldybéje.

Skirtingai vertinamas mero vaidmuo (politinis lygmuo), kuris daugiau atsklei-
dziamas per struktiiros (tarybos etikos komisijos) veiklos palaikyma. Taciau, kaip
minéta, vadovy per didelis démesys rezultatams jgyvendinant institucijos tikslus gali
sukelti etikos problemy ir turéti neigiamy pasekmiy, ypac tuo atveju, kai jis mazai
démesio skiria etikos vadybos priemoniy diegimui j institucijos veiklas (pavyzdziui,
korupcijos rizikos mazinimg).

Empirinio tyrimo duomenys leidzia teigti, kad vadovai savivaldybése etikos va-
dybos priemoniy diegimo nesusieja su organizacijos veiklomis, o palaiko jas atskirai
kaip papildomas funkcijas, kurioms jgyvendinti iStekliy skiriama minimaliai, tarnau-
tojams priskiriant kaip papildomas funkcijas.

Taigi, integralioje etikos vadybos sistemoje savivaldybéje etikos vadybos prie-
mongés, procesai, struktiiros ir vadovas (politiniu ir administraciniu lygmenimis), jy
tarpusavio dermé — esminés salygos sistemai biiti jveiklintai. Siy elementy veikimo
prielaidas nustato ir kontroliuoja iSorinés etikos politikos jgyvendinimg koordinuo-
jancios nacionalings institucijos. Savivaldybés integralios etikos vadybos sistemos
veiksmingumas pasireiskia tik savivaldybés institucijy (tarybos ir administracijos)
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veiklos ir rezultato kontekste (per politikos formavima ir jgyvendinima, per kulttros
formavima ir palaikyma). Sistemos veiksmingumo israiska vertinama per rezultatg —
etiska sprendimy priémima, tarybos nariy ir valstybés tarnautojy etiska elgesj, kas
byloja apie etiska savivaldybés (kaip organizacijos) kulttra.

Formuojant integralig etikos vadybos sistema savivaldybégje, biitina uztikrinti
etikos vadybos elementy tarpusavio suderinamuma, aiskias jy taikymo procediiras,
formaly ir neformaly taisykliy ir standarty palaikyma bei diegima visose veiklose,
elgesyje ir sprendimuose. Savivaldybés etikos vadybos sistemos integralumo lygis
bei jo salygotas pilieCiy pasitikéjimas lemia ir sistemos pastovaus periodinio patikri-
nimo poreik]j, ir po to einanciy sprendimy — tolesnio palaikymo, perziiiros ir korega-
vimo, sustiprinimo — reikalinguma.
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1. Integralus sisteminis poziiris j etikos vadybq naujojo viesojo valdymo, ins-
titucionalizmo, tinkly-grupiy teoriniy prieigy kontekste pasizymi aiskia orientacija
 atvirumq ir sqziningumgq, etikos vadybos elementy (priemoniy, procesy, struktiiry)
derme ir balansu tarp orientacijos j taisykles (atitikties jstatymams) ir j vertybes
(principingumo).

Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslo darby teorinés analizés metu nustatyta, kad,
modernizuojant vie$ojo administravimo organizacijy valdyma, buvo iskeltas mora-
liniy vertybiy vaidmens ir galios klausimas, kuris vedé link etikos kaip vadybos
veiklos srities jsitvirtinimo, lydimo Siuolaikinio valdymo dilemy: didesnés etikos
problemy (korupcijos, vieSyjy ir privaciy interesy derinimo klausimo ir pan.) pa-
sireiSkimo rizikos, etisko elgesio ir etiSky sprendimy, atitinkanciy viesajj interesa,
poreikio. Etikos vadybos siekiant ja integruoti j organizacijos procesus kaita lémé
dviejy — atitikties ir principingumo — etikos vadybos strategijy derinimo vieSajame
administravime jsitvirtinimg. Teoriniame kontekste daugiau démesio skiriama mi-
néty etikos vadybos strategijy priemoniy, procesy ir strukttiry institucionalizavimui,
iSplétojant priemoniy etikos infrastruktiiros samprata, identifikuojant integralios
etikos vadybos sistemos (grindziamos formaliomis ir neformaliomis priemonémis)
veiksmingumo salygas kuriant etiSka organizacijos kultiira.

Naujojo viesojo valdymo paradigma paaiskino etikos vadybos prielaidas regu-
livoti elgesio normas ir standartus institucionalizuojant etikos vadybos priemones,
procesus, struktiiras, tokiu biidu kuriant etikos klimatg ir etiSka organizacijos kulta-
ra. Remiantis institucionalizmo teorija pateikiama etikos vadybos taikomy strategijy
konceptualizacija pagrindé jy institucionalizavimo procesus bei atskleidé organiza-
cijy etikos visuma ir konteksta organizacijoje. Tinkly-grupiy teorijos kontekste iden-
tifikuota etikos vadybos priemoniy dermé su kitomis vadybos priemonémis, kaip
nuoroda j etikos vadybos integralumo svarbg. Be to, etikos vadybos praktikos buvo
atskleistos per etikos klimato konstrukta, siejama su organizacijos kultura.

2. Formuojama integrali etikos vadybos sistema savivaldybéje (vietos savival-
dos lygmens viesojo administravimo organizacijoje) apima politinj ir administracinj
lygmenis (savivaldybés atstovaujamqjg — sprendimy prieméjy, ir vvkdomgjq — spren-
dimy jgyvendintojy institucijas). Biitent nuoseklus priemoniy, procesy ir struktii-
ry integravimas ir integralumo palaikymas yra viena pagrindiniy etikos vadybos
veiksmingumo sqlygy. Etikos infrastruktiiros, etikos vadybos (priemoniy, procesy ir
struktiiry) kaita ir plétra integralumo kontekste yra lemiamos taikomy etikos vady-
bos strategijy dermés ir vadovo palaikymo lygio.

Formuojant Siuolaikiniy organizacijy etika konstruojamos etikos vadybos siste-
mos, kuriy priemonegs, procesai ir strukttiros suponuoja individy veiksmy ir elgsenos
pobidj, organizacijos nariy (ne)tolerancija etikos pazeidimams, jy padariniams ir
poveikiui. Integrali etikos vadybos sistema apima vadybos priemones, skirtas etiskai
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visos organizacijos aplinkai skatinti ir stimuliuoti. Taisyklémis gristos priemonés lei-
dzia iSvengti neetisko elgesio, yra pagristos pesimistiniu poziliriu j Zmogaus prigim-
ti, akcentuoja iSoring kontrole (jstatymai, griezti elgesio kodeksai, grieztos procedii-
ros), 0 vertybémis gristos priemonés stimuliuoja etiSka elgesj, siejasi su optimistiniu
pozilriu | zmogaus prigimtj, pabrézia viding kontrolg (seminarai ir mokymy sesijos,
ambicingi etikos kodeksai, individualios treniruotés). UZtikrinus sistemos komplek-
siSkuma, darng ir vadybiniy priemoniy jgalinima, galima suponuoti teigiama veiks-
my pobidj (re)konstruojant organizacijos kultiirg, padéti iSkomunikuoti etikos stan-
dartus, sutvirtinti organizacinius susitarimus, jgalinti realiai veikti etikos kodeksus ir
kitas etikos vadybos priemones. Si sistema yra veikiama iSoriniy faktoriy (dominuo-
jancios visuomenéje elgesio tradicijos, konkurencijos) ir vidiniy veiksniy (personalo
vadybos ypatumy, veiklos vertinimo normatyvy, motyvacijos ir sgmoningumo dél
veiklos rezultaty, individy moralinés brandos lygio, skepticizmo / pasyvumo ir pan.).

Viena i$ svarbiausiy etikos vadybos veiksmingumo salygy yra vadovo vaidmuo,
kadangi jis turi galiag formuoti etikos vadybos nuostatas ir procesus, turincius jta-
kos etikos reikSme organizacijos viduje ir iSor¢je, lemiant organizacijos nariy ir vi-
suomenés (ne)pasitikéjimg sprendimais. Siekiant integralumo, biitina stiprinti Siuos
etikos vadybos sistemos aspektus: etikos vadybos, kaip integralios j organizacijos
procesus orientuotos sistemos, suvokima, politiky ir tarnautojy pozitrj, atkoduojant
kuriamas vertes; kurti etikos vadybos mechanizmus, kurie mazinty atotriikj tarp to,
kas turi buti (formalus pozitiris diegiant etikos vadybos priemones), ir esamos rea-
lybés. Taigi, viena i§ integralios etikos vadybos veiksmingumo salygy — tai sgmo-
ningas tarnautojy ir politiky Sios sistemos, kaip kuriancios pasitikéjima, reputacija,
padedancios priimti etiSkus sprendimus, naudos organizacijai suvokimas. Bitent
§io suvokimo formavimui didelg reik§me turi vadovo vaidmuo ir etikos vadybos
priemoniy nuoseklus institucionalizavimas ] organizacijos procesus, kuriant etiskg
organizacijos kultirg.

3. Isanalizavus etikos vadybos elementy raiskq savivaldybiy kontekste (adminis-
traciniu ir politiniu lygmenimis), identifikuotas pakankamas teisinio reglamentavi-
mo (kodavimo) ir etikos institucionalizavimo (struktiiry kitrimo) lygis, taciau uzfik-
suotas ir etikos vadybos priemoniy diegimo fragmentiskumas, stokojama sisteminio
poziuirio organizaciniu lygmeniu, taip pat etikos vadybos priemoniy vertés suvokimo
kuriant (formuojant) etikos vadybos praktikas (tinkamgq etikos klimatq ir etiskos or-
ganizacijos kultiirg).

Savivaldybés politiniu ir administraciniu lygmenimis daugiausia démesio skiria
teisés normy laikymosi prieziiirai individo lygmenyje ir procesiniams veiksmams,
vadovaujantis etikos vadybos priemonémis (normatyviné prieiga). Svarbiausiais
veiksniais, trukdanciais etikos vadybos priemoniy, procesy veiksmingumui savival-
dybése (kuriant ir palaikant etikos klimata), galima laikyti:

*  administraciniame lygmenyje:

— etika suvokiama kaip ne esminis, o $alutinis veiklos objektas (ta suponuoja

nepakankamai gilus etikos vadybos suvokimas);

— etikos standartai laikomi tik formalumais;
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— etikos kodeksuose pasigendama praktinio pritatkomumo gairiy;

— etikos priemoniy diegimas suprantamas kaip tam tikry formaliy funkcijy
jgyvendinimas, kuris atitinka etikos vadybos strategijos nuostatas, nedisku-
tuojant apie priemones, kurios i§ esmés gali skatinti etiSkg elges;j taip stipri-
nant institucijos reputacija;

— per mazas démesys etiSkam elgesiui zmogiskyjy iStekliy valdymo procese
(ypac¢ motyvavimo ir vertinimo etape);

— etikos mokymy turinys sunkiai panaudojamas praktikoje;

e politiniame lygmenyje:

— etika laitkoma individo moralés klausimu;

— formuojant politiko etisko elgesio nuostatas, visgi stokojama profesionalaus
etikos iSmanymo;

— elgesio kodeksai tampa papildomu ir nereik§mingu dokumentu;

— etikos komisijy funkcijos ir jy praktika labiausiai orientuotos j reglamentuo-
ty formaliy funkcijy atlikima, taciau retai atlickamos Sios funkcijos: konsul-
tavimas, Svietimas, prevencija.

Etikos vadybos sistemos procesai yra neatsiejami nuo etikos vadybos priemoniy
kaip instrumenty, naudojamy procesuose (veikloje), ir etikos vadybos struktiry kaip
subjekty, naudojanciy instrumentus ar skatinanciy jais naudotis procesuose (veiklo-
je). Procesai glaudziai siejasi su priemonémis, kadangi teisinis reglamentavimas daz-
nai yra unifikuotas ir nedalijamas pagal tris etikos vadybos elementus. Kaip procesai
vyksta konkreciu atveju savivaldybése, labai priklauso nuo situacijos, jos veikéjy ir
sqlygy, kurios aiskinamos egzistuojanciais teisés aktais, todeél atsiranda struktiiros,
litinio, tiek ir administracinio lygmens atstovy veiklos sritis, reikalaujanti ypatingo
démesio etiniams aspektams. Nacionaliniai ir savivaldybiy instituciniai teisés aktai
(istatymai, kodeksai, nutarimai), taikomi sprendimy priémimo procese, atspindi eti-
kos vadybos procesy komunikacijos dimensija. Komunikacijos dimensijai priskiria-
mas formaliy etikos vadybos priemoniy (vertybiy, misijos, vizijos, etikos kodekso,
elgesio kodekso, etikos standarty, etikos programos) taikymas. Vienas svarbiausiy
etikos standarty sprendimo priémimoprocese yra etikos principy (vertybiy) suvoki-
mas ir laikymasis.

Etikos vadybos struktiiros savivaldybése veikia pagal reglamentuotus reika-
lavimus, taciau jy misijos identifikavimas ir veiklos poreikio suvokimas — vis dar
problemiskas fenomenas, kurio sprendimui pasigendama ir paciy struktiiry nariy
motyvacijos. Etikos vadybos struktiiros — tarybos etikos komisijos integravimas i
savivaldybés tarybos veiklas (sprendimy rengimo ir priémimo procesus), formuojant
tarybos nariy etisko elgesio nuostatas, stokoja profesionalaus etikos iSmanymo. Tai
tampa priezastimi apsiriboti formaliy (riboty) komisijos funkcijy vykdymu, orien-
tuojantis | politiky atitikties etikos kodeksui stebéseng ir kontrolg (vykdant mazai
konsultacijy, neorganizuojant mokymy ir t. t.). Antikorupcine politikg savivaldybéje
formuoja antikorupcijos komisija, kuri vykdomoje prevencinéje veikloje naudoja
Svie¢iamojo pobiidzio edukacines priemones, formuojancias nepakantumo korup-
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cijai nuostatas, o | jy jgyvendinimg jtraukiami savivaldybés administracijos skyriai.
Pagrindinés klititys komisijy veikimui yra $ios: komisijy sudéties sudarymo klausi-
mai, sukeliantys problemines situacijas etikos pazeidimy nustatymo, svarstymo kon-
tekstuose; komisijy nariy neigiamos nuostatos i darba komisijoje kaip apie papildo-
ma, primestg darba, formuojancios nusiteikima atlikti veiklas tik formaliai; komisijy
darbo rezultaty reikSmingumo suvokimo ir deklaravimo savivaldybéje stoka, mazi-
nanti nariy motyvacijg tinkamai atlikti komisijai priskirtas funkcijas; vadovy aiskiai
iSreikStos paramos komisijos darbui ir sprendimams stoka, paremta vadovy etiniy
normy raiska, kuriant etikos klimata, pagrista aiSkiomis taisyklémis, ir jgyvendinant
etikos vadybos priemones, taip pat komisijy veikimas kaip atskiry segmenty.

4. Identifikuojant rysius tarp etikos vadybos sistemos formaliy ir neformaliy
priemoniy integralumo kontekste nustatyta, jog biitina jy dermé etikos politikos kon-
tekste, nenutritkstamumas, vadovy palaikanti pozicija.

Identifikuojant rySius tarp etikos vadybos sistemos formaliy ir neformaliy prie-
moniy integralumo poziliriu nustatyta, jog biitina jy dermé etikos politikos konteks-
te, nenutrukstamumas, vadovy palaikanti pozicija.

Integralios etikos vadybos sistemos veiksmingumo salygos — institucionalizavi-
mas priemoniy, procesy, struktiiry bei jy dermé ir palaikymas. Tam biitina uztikrinti
pasirinktos strategijos tgstinuma, sukurti atitinkamga etikos kulttirg ir etikos klimata,
kurie padéty iSnaudoti formalias ir neformalias etikos vadybos elementy priemones.

Formalios (normatyvinés etikos) priemonés reglamentuoja etiska elgesi (jsta-
tymai, etikos kodeksai, teisiniai dokumentai, institucijos). Etika (formaliai) yra in-
tegruojama i sprendimy priémimg (politiniu lygmeniu), i valdymo funkcijas, tokias
kaip planavimas, organizavimas, vadovavimas, kontrolé (administracijos lygmeniu).
formuoja etikos politika, etikos kulttirg ir etikos klimatg savivaldybéje. ISorinés na-
cionalinés strukttiros (institucijos) veikia kontroliuodamos, konsultuodamos, regu-
linodamos savivaldybés politiky, tarnautojy elgesj. Priemoniy taikymo ir struktary
veiklos veiksmingumo salygos ir trukdZziai lemia galutinj etikos vadybos rezultatg.

Neformalios etikos vadybos priemonés integruojamos j tarnautojy atrankos,
komunikacijos procesus. Didele reikSme turi vadovo atsakomybé — palaikymas ir
asmeninis pavyzdys (politiniame lygmenyje), etikos vadybos priemoniy institucio-
nalizavimas ir jgyvendinimas per valdymo funkcijas (administracijos lygmenyje).

Tyrimo rezultatai rodo, kad etikos vadybos sistemos priemoniy, procesy inte-
gravimas ] savivaldybiy veiklas suvokiamas kaip papildoma administraciné nasta,
kuri neprisideda prie savivaldybés tiksly siekimo. Veiklos savivaldybiy taryby etikos
komisijose gana daznai suprantamos kaip nereikSmingos — politiky veikla taryboje
néra jy pagrindiné darbo vieta, tod¢l integruojant i jy veiklas etikos vadybos sis-
temos priemones iskyla prioritety nustatymo klausimas dél riboty iStekliy (laiko,
finansavimo). Savivaldybiy administracijos tarnautojams tai tampa papildoma uz-
duotimi (funkcija),pavyzdziui, teisés akty projekty antikorupcinis vertinimas, kuri
reikalauja i§ tarnautojo papildomy laiko sgnaudy ir Ziniy (teisiniy, analitiniy ir pan.).
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Taigi etikos vadybos priemoniy formalus institucionalizavimas vadovui (administra-
cijos direktoriui) gali tapti i$Stikiu dél riboty iStekliy (personalo jgiidziy ir Ziniy, fi-
nansavimo). Todel tik jveiklinus neformalias priemones (pavyzdziui, komunikacija)

biity galima sukurti veiksmingg etikos vadybos integralig sistema.

5. Integralios etikos vadybos sistemos formavimas savivaldybéje priklauso nuo
glaudaus etikos vadybos elementy (priemoniy, procesy, institucijy) tarpusavio rysio
bei formaliy ir neformaliy etiskos aplinkos formavimo prielaidy ir mechanizmy der-
meés politiniame ir administraciniame lygmenyse.

Etikos vadybos priemonés savivaldybéje, institucionalizuotos administraciniu ir
politiniu lygmenimis praktikoje, kuria etiSkg bendravimo ir bendradarbiavimo kulti-
ra savivaldybéje, paremtg etiniu jautrumu, atvirumu ir pagalba klientui, o vadovavi-
masis standartais suvokiamas kaip reikalavimas darbo specifikai. Politinio lygmens
atstovai akcentuoja asmeninés etikos svarbg ir orientacija i suinteresuotgsias Salis.
Politiniame lygmenyje stipriausias rySys nustatytas tarp mero, kuris vadovaujasi
neformaliomis etikos vadybos priemonémis, ir etikos klimato, orientuoto j koman-
dos interesus. Savivaldybiy administracinio lygmens atstovai tarnautojai akcentavo
istatymy virSenybés, vieSojo intereso principus ir veiksminguma, stipriausias rysys
identifikuotas tarp vadovo, kuris savo veikloje remiasi formaliomis etikos priemo-
némis (jstatymais, kodeksais), ir veiksmingumo. Pazymétina, kad santykiai, paremti
istatymais ir aiskiais etikos standartais, kuria etikos klimatg, orientuotg j veiksmin-
guma bei rezultatus, ir atitinka naujojo vieSojo valdymo paradigma.

Taigi, formaliy etikos priemoniy diegimas ir jgyvendinimas savivaldybés poli-
tiniame ir administraciniame lygmenyse lemia atitikties etikos vadybos strategijai
palaikyma. Taciau neatitikimai praktikoje (tarp to, kas turi biiti ir yra) paaiskina vi-
suomenes nepasitikejimo savivaldybiy veikla ir sprendimais priezastis. Modernioje
savivaldos sistemoje bitina uztikrinti ne tik formaliy, bet ir neformaliy priemoniy,
procesy vientisuma, jgalinant abiejy lygmeny vadovy palaikyma ir komunikacijos
procesus, kaip mechanizmus etikos vadybos integralumui uztikrinti.

Mokslinés literatliros analizé patvirtino ginamajj teiginj, kad etikos vadybos
sampraty jvairové neleidzia suvokti koncepto vienareikSmiskai. Integralios etikos
vadybos sistemos apibréztis yra kompleksiné: reiskianti ne tik vienos sistemos die-
gimg ] kitg, bet ir pacios sistemos elementy derme, papildomuma. Integrali etikos
vadybos sistema apima dvi strategijas (orientuotg ] atitiktj ir j vertybes) ir jy tar-
pusavio derme politiniame ir administraciniame lygmenyse, kaip vieng i$ sistemos
veiksmingumo salygy.

Empirinio tyrimo rezultatai patvirtina ginamajj teiginj, kad etikos vadybos prie-
mones, procesai ir struktiiros praktikoje veikia fragmentiskai, nesuformuodami in-
tegralios etikos vadybos sistemos, apimancios dvi etikos vadybos strategijas. Siuo
metu dominuoja viena etikos vadybos strategija — orientuota j atitikt]j ir pagrijsta teisi-
niu reglamentavimu, formaliomis priemonémis, o jy institucionalizavimui skiriamas
pagrindinis démesys (pvz., mokymai, papildomi aiskinamieji dokumentai ir t. t.),
0 paciy savivaldybés administracijos darbuotojy ir tarybos nariy ji identifikuojama
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kaip administracin¢ nasta. Tyrimo metu nustatyta, kad viena i§ integralios etikos
vadybos sistemos (jos formavimo ir palaikymo) veiksmingumo salygy yra etiska
lyderysté — vadovo poziiiris i etikos vertybes, etisko elgesio skatinima, etikos struk-
tiry veiklos palaikymg lemia etiskos kultiiros raiSkg administraciniame lygmenyje
(orientacija i vertybes), o politiniame lygmenyje vadovo vaidmuo etikos vadyboje
yra labiau formalus (orientacija ] atitiktj). Tai rodo, kad neformalios priemonés, for-
muojancios dialogo kultiira, ir institucijos reputacijos modeliy diegimas gali suma-
zinti atotriikj tarp privalomybés ir realios praktikos bei formuoti etiSka kultiirg.
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REKOMENDACIJOS

Rekomendacijos valstybés etikos politikos formuotojams ir jgyvendinto-

jams LR VTEK, LR STT:

1.

Rekomenduojama parengti etikos vadybos savivaldybéje gaires, kurios padéty
vietos savivaldoje formuoti etikos politika politika, ir numatyti jos jgyvendini-
mo formalias ir neformalias priemones ir jy derme, siekiant padidinti etikos va-
dybos veiksminguma, kuriant savireguliacijos mechanizmus, kurie integruojami
1 veiklas ir organizacijos kulttra. Tokiu biidu biity sumazintas etikos vadybos
priemoniy diegimo fragmentiSkumas.

Sustiprinti vadovy (mero, administracijos direktoriaus, skyriy, departamenty va-
dovy) vaidmenj etikos vadybos priemoniy, procesy, strukttiry institucionalizavi-
mo procesuose, organizuojant praktinius mokymus, atskleidziant etikos vadybos
ne kaip formaliy priemoniy, kurios, jy nuomone, didina administracing nasta,
diegima, o kaip kuriancios savivaldybei pridétine verte (pasitikéjima, reputacija,
skaidrumg ir kt.).

Rekomenduojama atlikti etikos vadybos sistemos vertinimag. Tai leisty jvertinti,
kaip jgyvendinamos etikos vadybos gairés taikant atitikties ir vertybiy vadybos
principus. Rekomenduojama vykdyti socialinj etinj audita, leidziantj nustatyti,
koks yra intervalas (neatitikimas) tarp to, kas deklaruojama (jstatymuose), ir to,
kas daroma praktikoje.

Rekomenduojama organizuoti nuotolinius etikos mokymus, sukurti e. foruma,
kuriame LR VTEK, LR STT pateikty etiniy problemy situacijas (neatskleidziant
asmens duomeny) viesai diskusijai.

Rekomendacijos savivaldybiy atstovams:

Rekomenduojama formuoti palankesnj pozitirj i etikos vadybos sistemos prie-
moniy diegimga ir jgyvendinima, politiky ir tarnautojy Zinias bei kompetencijas,
ypac vadovy ir asmeny, atsakingy uz etika, kompetencijos formavima, jtraukiant
tai j savivaldybiy strategijas ir atsizvelgiant i etikos vadybos gaires, jeigu tokios
yra.

Rekomenduojama formuoti integralig etikos vadybos sistema, kuri sustiprinty
etikos vadybos priemones ir struktiiras, pavyzdziui, j etikos ir antikorupcijos ko-
misijy veikla savivaldybéje jtraukiant j prevencija orientuotus veiksmus ir etikos
komiteto sudétj formuojant didzigja dalimi i§ asmeny, nedirbanc¢iy savivaldybé-
je. Pastaruoju atveju bty uztikrinamas interesy konflikto mazinimas.
Rekomenduojama savivaldybiy politikams ir tarnautojams periodisSkai organi-
zuoti susitikimus dél instituciniy vertybiy ir etikos principy interpretavimo, sie-
kiant jsisgmoninti vienoda jy suvokima.
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TOLESNIU TYRIMU PERSPEKTYVA

Disertaciniame darbe analizuotos etikos vadybos priemoniy, procesy ir struk-
tiry jgyvendinimo praktikos atskleidé daugiau probleminiy klausimy, kuriy nagri-
néjimui tiek vieSojo administravimo moksle, tiek vietos lygmens vieSojo sektoriaus
organizacijy praktikoje turéty biiti skiriama daugiau démesio. Biisimuose tyrimuose
tikslinga i§samiau nagrinéti probleminius klausimus, kurie disertacijoje buvo prista-
tomi ir analizuojami fragmentiskai etikos vadybos kontekste.

Rekomenduojami tokie tolesniy tyrimy klausimai:

1. Integralios etikos vadybos sistemos savivaldybéje praktiky geroji patirtis, uzsie-
nio ir Lietuvos atvejy analizg.

2. Integrali etikos vadybos sistema bendrame savivaldybiy valdymo kontekste,
daugiau démesio skiriant atstovaujamosios ir vykdomosios valdzios saveikai ir
poveikiui etikos vadybos procesams.

3. Integralios etikos vadybos sistemos veiksmingumo salygy, priemoniy tarpusa-
vio ry$iy ir priklausomybés iSsami kompleksing analizé.

4. Vadovy pozicija ir pozitris j savivaldybiy administracijose veikiancias etikos
vadybos priemones, procesus, struktiiras kuriant etiska aplinkg ir pasitikéjima
savivaldybe (atsizvelgiant j tai, kad tyrimo metu atskirai vadovy nuomoné nebu-
vo tirta, o tarnautojy nuomong patvirtino, kad vadovo vaidmuo ypac reikSmin-
gas etikos vadybos kontekste).

5. Testinis kokybinio tyrimo atlikimas Siaurés regiono savivaldybése siekiant jver-
tinti etikos vadybos sistemos veiksminguma formuojant etiSka organizacijos
kultiira.

6. Pilieciy ir kity suinteresuotyjy (pavyzdziui, verslo, NVO) pozitirio ir pozicijos i
etikos vadybos sistema savivaldybése kompleksinis tyrimas.
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