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AISKINAMASIS SAVOKU ZODYNELIS

Bendrosios vertés kiirimas (angl. Shared value creation) — tai verslo kuriamos
ekonominés ir socialinés vertés nauda visuomenei sprendziant jos poreikius ir
i88tkius. ValdZios vaidmuo kuriant bendraja verte yra tarnauti kaip Ziniy tarpininkui,
jtraukti pagrindinius suinteresuotuosius, veikti kaip partneriui, siekti galimybiy kurti
bendrasias vertybes ir formuoti verslg palaikanc¢ig reguliavimo aplinka.

Gerasis viesasis valdymas (angl. Good public governance) — tai demokratinis
valdymas, kuris pasizymi atskaitomybe, efektyvumu ir veiksmingumu, atvirumu ir
skaidrumu, dalyvavimu ir teisés virSenybe (Veerle van Doeveren, 2011).

Igalintasis pilietiskumas (angl. Empowered citizenship) — tai valdzios ir
pilieciy sgveika sprendimy priémimo ir vieSyjy paslaugy bendrakiiros procesuose,
grista valdzios skaidrumu, atvirumu ir pilieciy jgalinimu, aktyvaus ir dalyvaujanc¢io
pilietiskumo kompetencijy vystymu.

Naujoji viesoji vadyba (angl. New public governance) — tai pozitiris | vie$aji
valdyma, teikiantis pirmenybe privataus sektoriaus vadybiniy principy, metody ir
technologijy taikymui vieSojo sektoriaus veikloje, siekiant modernizuoti vieSojo
valdymo sistemg ir padidinti biurokratiniy struktiiry efektyvuma ir jy atskaitomybe.

Sgveikumas (angl. Interoperability) — skirtingy institucijy gebéjimas bendrai
veikti siekiant abiem Salims naudingy tiksly, jskaitant informacijos ir ziniy mainus
tarp institucijy, Siems mainams naudojant ty institucijy informaciniy ir rySiy
technologijy sistemas.

Strateginis dinamiskumas (angl. Strategic dynamics) — tai valdzios gebéjimas
iniciatyviai numatyti ir lanks¢iai reaguoti j vis sudétingesnius politinius uzdavinius
ir kylanCius i88tukius, siekiant iSvengti kriziy, organizuotai ir laiku jgyvendinti
reikalingus strateginius ir / ar struktiirinius pokycius.

Sumanioji socialiné sistema (angl. Smart social system) (Salis, miestas, regionas,
organizacija) — gebanti jzvelgti kritinius poZymius ar jy sistemg, greitai ir iSradingai
prisitaikyti prie iSorinés aplinkos ir ja panaudoti savo tikslams siekti, turi inteligentiskos,
ziniy, besimokancios, novatoriskos, tinklinés, tvarios ir socialiai atsakingos sistemos
kokybiy (Juceviciené, Jucevicius, 2014).

Sumanioji vieSojo valdymo sistema (angl. Smart system of public governance) —
tai tokia socialin¢ sistema, kuri jgalina valdzig efektyviai veikti sudétingomis ir
greitai kintan¢iomis aplinkos salygomis panaudojant vieSojo valdymo sistemoje ir
jos aplinkoje esancius iSteklius, siekiant bendrosios vertés kiirimo.

Sumanumas (angl. Smart/smartness) — tai gebéjimas jZvelgti kritinius
pozymius ar juy sistema, greitai ir iSradingai reaguoti ] jy lemiamus svarbius
tikslams siekti, sprendimus grindZiant socialine atsakomybe (JuceviCiené,
Jucevicius, 2014).

Sumanusis vieSasis valdymas (angl. Smart public governance) — tai toks
valdymas, kuriuo valdZios institucijos jsitraukia j bendrosios vertés kiirimg pagal savo
kompetencija, jgalindamos vieSojo valdymo sistemg ir jos subjektus efektyviai veikti
greitai kintancios aplinkos salygomis, racionaliai panaudodamos S$ios sistemos ir jos
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aplinkoje esanCius iSteklius, priimdamos ir jgyvendindamos konkrecioms salygoms
adekvacius sprendimus.

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas (angl. Inter-institutional collaboration) —
tai koordinavimo ir vadovavimo veiklos, grjstos tarpusavio priklausomybe ir sgveika
bei derybomis tarp dviejy ar daugiau vieSojo sektoriaus instituciniy vienety,
neturin€iy hierarchinio rysio, siekiant bendry rezultaty, kuriy nebtity galima pasiekti
Sioms institucijoms dirbant atskirai.

Tarpsektorinis bendradarbiavimas (angl. Cross-sector collaboration) — tai
skirtingy sektoriy sgveika siekiant kolektyvinio sprendimy priémimo, kur valdzios
institucijos ir nevalstybinio sektoriaus suinteresuotieji jsipareigoja formuluoti
konsensusu paremta viesaja politikg ar priimti konkrety sprendima, grista dalijimusi
informacija ir iStekliais bei bendra veikla tam, kad biity pasiekta geriausiy rezultaty,
kuriy pasiekti biity nejmanoma, jeigu institucijos ar sektoriai veikty atskirai.

Viesasis valdymas (angl. Public governance) — tai tam tikry valdymo struktiiry
ir procesy visuma, kuriais valdzia priima ir jgyvendina sprendimus ir siekia efektyviai
panaudoti turimus iSteklius.

Viesojo valdymo sistema (angl. Public governance system) — tai visuma
vieSojo valdymo struktiry ir mechanizmy, kurie jgalina suinteresuotuosius
(valdzios, ne pelno ir verslo sektoriy atstovus) spresti socialines-ekonomines
problemas, kai panaudojami ne tik valdzios disponuojami, bet ir kity suinteresuotyjy
iStekliai, pasireiskiant bendradarbiaujanciy institucijy galiy priklausomybei ir tinkly
savivaldumui (Stoker, 1998).



IVADAS

Mokslinio tyrimo temos aktualumas

Dabartiniu laikotarpiu tiek issivysCiusiy, tiek ir besivystanciy valstybiy
valdzia, veikdama nuolat besikeiciancioje, kompleksinéje ir nestabilioje aplinkoje
(Sorensen, Torfing, 2012; Tollefson, Zito, Gale, 2012), susiduria su vis didesniais,
globalesniais ir sudétingesniais viesajam valdymui kylanéiais isstkiais. Siy i3§ikiy
atsiradima didzigja dalimi lemia vykstantys globalizacijos ir tinklaveikos procesai,
nuolatinis informaciniy ir komunikaciniy (skaitmeniniy-iSmaniyjy) technologijy
vystymasis ir jy plétra, industrinés visuomenés transformacijos ziniy visuomenés
link keliami reikalavimai bei ekonominiai, politiniai, socialiniai, demografiniai ir
kultiiriniai pokyciai valstybése.

Nepaisant to, kad valstybes veikia gana jvairiis aplinkos pokyciai, valstybiy
valdzia susiduria su panasiomis problemomis ir patiria gana panaSius vie$ojo
valdymo i$stikius (Gaule, 2014). Siuolaikinés vieSojo valdymo problemos, arba
vadinamieji sudetingi | sunkis klausimai (angl. Wicked issues), perZengia tradicines
jurisdikcines, organizacines ir funkcines vienos institucijos ribas ir apima daugiau
nei vieng vieSojo valdymo arba vienos valdzios institucijos kompetencijos sritj
(Williams, 2002). Tokioms problemoms spresti dazniausiai netinka standartizuoti ir
tradiciniai sprendimai, todél vieSojo valdymo procesai vis dazniau yra
organizuojami persipinanciy (angl. Cross-cutting) kompetencijy pagrindu, pleciant
tinklines valdymo strukttiras, $velninant tradicinius (hierarchinius) viesyjy institucijy
santykius, valdzios priezitiros ir kontrolés jrankius pakeiciant poveikio vertinimo bei
horizontalaus ir vertikalaus veiklos koordinavimo instrumentais.

Augancios  socialinés-demografinés  problemos, sukeltos ekonominés
finansinés krizés, tokios kaip uzimtumo (nedarbo) problemos, migracija ir gyventojy
senéjimas, tampa itin aktualios, ir jy sprendimas reikalauja i§ valdzios institucijy ne
tik didesnio susitelkimo ir efektyvesnio visy rusiy istekliy valdymo, bet ir aktyvaus
socialiniy partneriy jsitraukimo, gristo valdzios, verslo ir nevyriausybiniy
organizacijy bendradarbiavimu. Politikos formavimas ir jgyvendinimas valdZios,
verslo ir pilietinés visuomenés atstovy rysiy tinkle (Edelenbos et al., 2013; Klijn,
Koppenjan, 2012; Klijn et. al., 2010; Sorensen, Torfing, 2009) yra tarpsektoriniu ir
tarpinstituciniu bendradarbiavimu paremta veikla, kuri leidZia priimti adekvacius ir
aplinkos salygas atitinkancius problemy sprendimus, integruojant hierarchinj, rinkos
ir bendradarbiavimu grjsto valdymo modelius.

Valstybiy pilie¢iai reikalauja vis daugiau ir vis geresnés kokybés, labiau
individualizuoty vieSyjy paslaugy, taciau jy likesc¢iai negali buti tenkinami didinant
vieSgsias iSlaidas (Sorensen, Torfing, 2012). Kadangi pilieCiy pasitikéjimas valdzia
mazéja (Bouckaert, 2012), valdzia turi veikti ne tik efektyviai — padaryti daugiau,
disponuodama mazesniais istekliais, bet ir aiSkiai matomais ir skaidriais biidais, kad
atgauty prarasta savo pilieciy pasitikéjimg. Negana to, vis dazniau tarptautiniuose
dokumentuose, rekomendacijose ir moksliniuose Saltiniuose yra pabréziamas
augantis pilietinés visuomenés vaidmuo siekiant bendryjy vieSosios politikos tiksly
(Lenihan, 2007) ir pilie¢iy jgalinimas bei aktyvus jy jsitraukimas j sprendimy
priémimo procesa, viesyjy finansy valdyma ir vieSyjy paslaugy teikima (Skelcher,
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Torfing, 2010). Taigi vienas esminiy kiekvienos valstybés uzdaviniy tampa poreikis
surasti tinkamus biidus ir parengti tam tikrus mechanizmus, palengvinancius pilieciy
itraukima j vieSojo valdymo procesa.

Atsirandanciy problemy sudétingumas (Christensen et al., 2011; Klijn, 2008)
ir kylantys pilieciy likeséiai reikalauja vieSojo valdymo sistemy pertvarkymo ir jy
modernizavimo, orientuojantis ne j tradicinio vie$ojo administravimo pozitrj, o ]
Siuolaikinj vieSajj valdyma. Pastaraisiais deSimtmeciais vykdomos vieSojo valdymo
reformos, kuriy tikslas yra tiesiogiai paveikti sprendimy rengima ir jgyvendinima,
planavimo, kontrolés ir vertinimo galimybes, t.y. svarbiausiu strateginiu uzdaviniu
yra laikomas vieSojo valdymo bei vieSyjy institucijy veiklos efektyvumas ir
rezultatyvumas (Raipa, 2011), gerokai pakeité viesojo valdymo praktika. Valstybése
yra vykdomos jvairaus pobudZio vieSojo valdymo reformos, Susijusios su ,,visa
apimancios” (angl. Whole-of-government) ir ,sujungtos (angl. Joined-up-
government) valdzios diegimu, kuriuo remiantis yra stiprinami horizontaliis rySiai
vieSojo valdymo sistemoje (OECD, 2010; 2011a). Taip pat per integruotas
strateginio planavimo ir biudZetinio finansavimo sistemas Salyse yra diegiamas |
rezultatus orientuotas valdymas, stiprinamas tarpsektorinis ir tarpinstitucinis
bendradarbiavimas, remiantis tinklaveikos procesais ir suinteresuotyjy dalyvavimu
(OECD, 2012b; 2013a; 2013b; 2013c; 2013d). Vystant e. valdzios politika,
valstybése yra modernizuojami vieSyjy paslaugy teikimo mechanizmai, grindziami
vieSyjy paslaugy bendrakiiros procesu, inovacijy diegimu ir informaciniy-
komunikaciniy technologijy taikymu (OECD, 2008; 2011b; 2012a; 2012c; 2013e).
Siekiant vieSojo valdymo skaidrumo ir dorovinio principingumo (angl. Integrity),
vie$ojo valdymo sistemoje yra naudojamos antikorupcinés priemonés, j valdymo
procesus vis dazniau yra jtraukiami pilietinés visuomenés ir privataus sektoriaus
atstovai (OECD, 2012a; 2013b; 2013c). Sios viesojo valdymo reformy kryptys ir
tendencijos rodo, kad vis dar abejojama dél tinkamo vieSojo valdymo sistemos
veikimo ir kad néra vieno geriausio vieSojo valdymo modelio, kuris leisty visoms
Nors valdzios siekiai valstybése yra gana pana$is, ta¢iau sprendimus nulemia
valdzios gebégjimai, esancios salygos ir aplinkybés. Negalima vadovautis pozitiriu,
kad vienas modelis tinka visoms wvalstybéms, taiau bitina remtis bendromis
izvalgomis, nustatant svarbiausius tarpusavyje susijusius dalykus — tas vieSojo
valdymo savybes, kurios leisty valdziai efektyviai veikti dinamiskoje aplinkoje.

Taigi vykstantys aplinkos poky¢iai ir vykdomos viesojo valdymo reformos
skatina plaiau pasizitiréti j vieSojo valdymo sistemose vykstanéius procesus ne tik
praktiniu, bet ir moksliniu lygmeniu. VieSojo valdymo modernizavimo procesus
nagrinéjantys mokslininkai vienareikSmiskai sutaria, kad tradiciniai vieSojo valdymo
modeliai ir veiklos metodai $iais laikais tampa nebeveiksmingi ir kad vienas esminiy
kiekvienos Salies tvaraus vystymosi ir stabilios ekonomikos uztikrinimo veiksniy yra
naujy iniciatyvy vieSojo valdymo procese skatinimas, siekiant jveikti netikrumo ir
uztikrinti  savalaikj ir efektyvy sudétingy problemy sprendimg didelio
kompleksiskumo, neapibréztumo ir nestabilumo salygomis, todél itin aktualus tampa
sumanumo dimensijos vieSojo valdymo sistemoje klausimas.
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Mokslinés problemos pagrindimas ir jos iStyrimo lygis

Sumanumo kategorija pastaraisiais metais tapo itin svarbiu moksliniy tyrimy
objektu ne tik technologiniuose moksluose analizuojant iSmanigsias technologijas ar
jomis grindZiamas iSmanigsias sistemas, bet ir socialiniy moksly srityje, analizuojant
individo ar socialinés sistemos sumanumo bruozus. Edukologijos ir psichologijos
moksly krypties autoriy darbuose sumanumo koncepcija dazniausiai yra analizuojama
individo lygmeniu (Barab, Plucker, 2002; Hatt, Otto, 2011), siekiant apibrézti
sumanaus zmogaus bruozus ar jo gebéjimus. Vadybos moksly krypties autoriy darbuose
sumanumo Kkategorija dazniausiai yra analizuojama socialiniy sistemy lygmeniu, siekiant
apibrézti tokias socialines sistemas, kaip sumanusis miestas (Caragliu et al., 2011;
Chourabi et al., 2012; Giffinger, 2011; Kourtin, Nijkamp, 2012; Nam, Pardo, 20113;
2011b; Winters, 2011), sumanusis regionas (Eger, 2009; Schweiker, 2010), sumanioji
visuomené (Albert, Fetzer, 2005; Coe et al., 2001) ar sumanioji salis (Gil-Garcia,
2012; Hay, Kapitzke, 2009). Zvelgiant sisteminiu poziiiriu ir viesajj valdyma suvokiant
kaip tam tikry valdymo struktiiry ir procesy visuma, kuriais valdZia priima ir jgyvendina
sprendimus ir siekia efektyviai panaudoti turimus iSteklius, sumanumo Kategorija tampa
svarbi ir vieSojo valdymo sistemos kontekste. VieSojo administravimo moksly krypties
autoriy darbuose, politingje retorikoje ir tarptautiniuose dokumentuose vis dazniau
pradedamas vartoti sumaniojo viesojo valdymo (angl. Smart public governance)
terminas, siekiant pabrézti bitent Sumanumo viesajame valdyme poreikj.

Augantis tyrinétojy démesys rodo, kad sumaniojo viesojo valdymo koncepcija
tampa itin svarbiu moksliniy tyrimy objektu, moksliniame diskurse dar tik
atrandanciu savaja vieta. Diskutuojama, kaip sumanusis vieSasis valdymas turéty
biiti suprantamas ir apibréZziamas ir kokios yra esminés sumaniojo vie$ojo valdymo
dimensijos, atskleidziancios Sios koncepcijos esme ir jos turinj. Moksliniy $altiniy
analizé leidzia teigti, kad didzioji mokslininky dalis sumanyjj vies$gjj valdyma
daZniausiai analizuoja tirdami sumaniojo miesto vystymo klausimus (Giffinger,
2007; 2011; Jucevicius, 2014; Sinkiené, Grumadaité, 2014), kur sumanusis vieSasis
valdymas yra i$skiriamas kaip vienas i§ esminiy Sumaniojo miesto elementy; arba
tirdami elektroninés valdzios plétros klausimus (Scholl, Scholl, 2014), kur
sumanusis vieSasis valdymas yra traktuojamas kaip aukStesnis informaciniy ir
komunikaciniy technologijy panaudojimo vieSajame valdyme lygmuo. Dalis
mokslininky sumanyjj vie$gji valdyma traktuoja kaip tam tikrg nauja vieSojo
valdymo forma, galinCia susidoroti su kompleksine ir nestabilia iSorine vieSojo
valdymo aplinka, ir sumaniojo vieSojo valdymo koncepcija analizuoja Zziniy
visuomenés (Willke, 2007, 2009), visuotinés gerovés (Kickbusch, Gleicher, 2014),
valdymo infrastruktiiros (Johnston, Hansen, 2011) ar vieSojo valdymo sistemos
(Farrell, Goodman, 2013) kontekstuose.

Skirtingy moksliniy Saltiniy analizé leidzia teigti, kad tyrimy, skirty sumaniojo
vieSojo valdymo problematikai, kol kas tikrai néra daug. Galima pastebéti, kad
palaipsniui formuojasi dvi platesnés sumaniojo viesojo valdymo moksliniy tyrimy
perspektyvos, t. y. sumanusis vieSasis valdymas tiriamas sumaniojo miesto vystymo
pozitriu (Batagan, 2011; Gil-Garcia, 2012; Hollands, 2008; Meijer, Bolivar, 2013;
Schuurman et al., 2012; Walravens, 2012) arba viesojo valdymo raidos pozitriu
(Farrell, Goodman, 2013; Kickbusch, Gleicher, 2014; Scholl, Scholl, 2014; Willke,
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2007). Vis délto moksliniy tyrimy, kurie sisteminiu pozitriu atskleisty sumaniojo
vieSojo valdymo koncepcijos esmg, pasigendama tiek uzsienio moksliniuose
Saltiniuose, tiek ir Lietuvoje'. Fragmentiskas sumaniojo Viesojo valdymo
koncepcijos tyrinéjimas ir apibrézZciy skirtingy teoriniy koncepcijy kontekstuose
jvairové neatskleidzia Sios koncepcijos savitumo ir kompleksiskumo. Dél Sios
prieZasties sumaniojo vie$ojo valdymo koncepcija neretai yra tapatinama su gerojo
viesojo valdymo (angl. Good public governance) koncepcija, kuri vieSajame
valdyme paplitusi jau gana seniai. Norint iSvengti sumaniojo vieSojo valdymo
tapatinimo su geruoju vieSuoju valdymu, reikia gilesnio $iy skirtingy koncepcijy
pazinimo ir jy prasmés atkodavimo.

DaZniausiai sumaniojo vieSojo valdymo terminas mokslinéje literatiiroje yra
vartojamas neturint jokio teorinio pagrindo. Negana to, sumanusis vieSasis valdymas
daznai yra analizuojamas skirtinguose kontekstuose, todél, Zvelgiant i§ vieSojo
valdymo perspektyvos, S$ios ganétinai naujos ir mazai iStirtos koncepcijos
pasirodymas moksliniuose $altiniuose turi bati giliau ir pla¢iau iSanalizuotas. Galima
teigti, kad, nepaisant skirtingy autoriy pabréZiamos sumaniojo vieSojo valdymo
poreikio svarbos vie$ojo valdymo sistemoje, sumanusis viesasis valdymas, — tiek
sampratos, tiek esminiy §ios koncepcijos dimensijy, tiek sumanyjj viesajj valdyma
lemian¢iy veiksniy lygmeniu, — néra pakankamai konceptualizuotas. Triksta
moksliniy tyrimy, kuriuose biity i§samiai nagrinéjama sumaniojo vie$ojo valdymo
problematika ir atskleidziami esminiai sumaniojo vieSojo valdymo raiskos vie$ojo
valdymo sistemose veiksniai, kadangi §io gana naujo termino vartojimas
moksliniuose Saltiniuose yra fragmentiSkas ir neapibréztas. Iki Siol publikuotuose
mokslo darbuose sumaniojo viesojo valdymo koncepcija nagrinéjama siaurai ir
fragmentiskai, tritksta sisteminio, kompleksinio poziiirio. Mokslininky §i tema néra
iki galo iSgvildenta, tadiau turi didel¢ ne tik teorine, bet ir prakting reikSme, todél
Siame disertaciniame darbe, atsizvelgiant | nepakankamg Sios koncepcijos iStyrimo
lygi, yra siekiama iSnagrinéti moksling problema, kurig galima bty formuluoti
Siais klausimais:

1. Kaip galima apibrézti sumaniojo viesojo valdymo koncepcijg per esmines

sumaniojo viesojo valdymo dimensijas?

2. Kokie veiksniai lemia sumaniojo viesojo valdymo dimensijy raiskq?

Sig problema siekiama nagrinéti integruojant vadybos, politikos ir susijusiy
mokslo kryp¢iy pozidrius ir atliktus tyrimus, siekiant atskleisti sumaniojo viesojo
valdymo koncepcijos savitumg ir kompleksiskuma.

Darbo tikslas — pagrjsti sumaniojo vieSojo valdymo dimensijas, atskleidziant
ju raiska lemiancius veiksnius.

! Lietuvoje didziausia démesj Siai problematikai skyré mokslinio projekto ,.Sumanus
socialiniy sistemy vystymas“ (angl. Smart Development of Social Systems — SMART) darbo
grupé. Projektu buvo siekiama pasitilyti teoriSkai pagristg ir tarptautine geraja praktika
patvirtintg socialiniy sistemy (Salis, miestas, regionas, visuomené, ekonomika) sumaniojo
vystymo koncepcija ir jo vertinimo metodologija. Siame projekte sumaniojo viesojo valdymo
koncepcija, $ios koncepcijos turinys ir dimensijos bei sumanumo vieSojo valdymo sistemoje
poreikis yra pla¢iai analizuojamas.
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Darbo tikslo sickiama realizuojant §iuos uZdavinius:

1. TeoriSkai pagrjsti sumaniojo viesojo valdymo koncepta.

2. Identifikuoti esmines sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijas.

3. Pagristi sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos tyrimo
metodologija.

4. Atskleisti sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiska Lietuvos vie$ojo
valdymo sistemoje pasitilant galimas sumaniojo vie$ojo valdymo vystymo
kryptis.

Darbo objektas — sumaniojo viesojo valdymo dimensijos.

Disertacinio tyrimo eiga ir metodai. Disertacinis tyrimas buvo atliekamas
trimis etapais. Pirmajame etape, tiriant sumanyjj viesajj valdyma skirtingy teoriniy
koncepcijy kontekste, taikyti moksliniy Saltiniy analizés, lyginamosios ir sisteminés
analizés tyrimo metodai, kuriais remiantis buvo suformuluotas ir pagrjstas
strukttirizuotas sumaniojo vieSojo valdymo konceptas ir iSskirtos esminés jo
dimensijos. Antrajame etape, remiantis moksliniy Saltiniy analizés ir sisteminés
analizés tyrimo metodais, parengta ir pagrjsta sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy
raiskos vertinimo tyrimo metodologija. Tre¢iajame etape, atlickant empirinj tyrima,
taikyti pusiau struktiruoto eksperty interviu, apklausos rastu ir dokumenty analizés
duomeny rinkimo metodai. Pusiau strukttiruotas ekspertinis interviu ir apklausa rastu
buvo taikyti sickiant i$siaiskinti pagrindiniy sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy
raiskg Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje ir isskirti esminius $iy dimensijy raiskos
veiksnius. Dokumenty analizé buvo naudota kaip papildomas duomeny rinkimo
metodas, leidZiantis i§samiau jvertinti sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos
veiksnius Lietuvos vie$ojo valdymo sistemoje.

Disertacinio tyrimo loginé struktira. Darbo struktira sudaryta
vadovaujantis iSkeltais uzdaviniais ir leidzia pasiekti iSsikelta tiksla. Pagrindinés
disertacinio darbo dalys yra turinys, lenteliy, paveiksly ir priedy sarasai,
aiSkinamasis sgvoky zodynélis, jvadas, trys darbo skyriai, iSvados, literatiiros sgrasas
ir priedai. Bendroji mokslinés disertacijos loginé struktira yra schematizuojama 1
paveiksle.

Aiskinamajame sqvoky Zodynélyje yra pateikiami esminiai disertaciniame
darbe vartoti terminai su trumpais jy paaiSkinimais.

Darbo jvade yra atskleidziamas disertacinio tyrimo temos aktualumas,
apimantis problemos pagrindimg ir jos iStyrimo lygj, darbo tikslg ir uzdavinius,
pristatomas mokslinis naujumas, praktiné tyrimo verté, tyrimo eiga ir metodai bei
kiti aspektai.

Pirmoje disertacijos dalyje iSsamiai pristatoma sumanumo koncepcija ir jos
raiska socialiniy sistemy kontekste. Taip pat Sioje dalyje pagrindziamas sumanumo
vieSajame valdyme poreikis ir atlickama giluminé sumaniojo vieSojo valdymo
sampratos analizé, iSrySkinusi Sio termino vartojimo moksliniuose Saltiniuose
fragmentiSkuma ir neapibréZtuma. Be to, atlickama sumaniojo vieSojo valdymo ir
gerojo vieSojo valdymo koncepcijy saveikos analizé, iSskiriant esminius Siy
koncepcijy skirtumus. Pirmosios disertacijos dalies pabaigoje, pagrindus sumaniojo
vie$ojo valdymo poreikj, suformuluojamas patikslintas ir struktiirizuotas sumaniojo
vie$ojo valdymo konceptas ir iSskiriamos esminés jo dimensijos.
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1. Sumaniojo vieSojo valdymo dimensiju teorinis pagrindimas

Sumanumo dimensijos
raiSka socialiniuose
moksluose

A
A 4

Sumaniojo vieSojo
valdymo poreikio
pagrindimas

A 4

Sumaniojo vieSojo
valdymo sampratos
fragmentiSkumas

v

v

v

Rysys tarp sumaniojo vie$ojo valdymo ir gerojo vieSojo valdymo

alin

Sumaniojo viesojo valdymo konceptas ir dimensijos

g

Metodai: mokslinés literatiiros, lyginamoji ir sisteminé analizé

2. Sumaniojo viesojo valdymo dimensijy rai§kos tyrimo metodologija

Empirinio tyrimo
metodologinés nuostatos,
tikslas ir uzdaviniai

[

Sumaniojo vieSojo
valdymo dimensijy raiskos
vertinimo Kriterijy ir
indikatoriy sistema

Kokybinio tyrimo
strategijos argumentacija
ir taikomy metody
pagrindimas

Metodai: mokslinés literattiros ir sisteminé analizé

@ 3. Sumaniojo viesojo valdymo dimensiju raiskos tyrimo Lietuvos vieSojo ﬂ
valdymo sistemoje rezultaty analizé

Kokybinio tyrimo rezultaty analizé: vieSojo
valdymo sistemoje dirbanciy eksperty
interviu ir dokumenty analizé

Kiekybinio tyrimo rezultaty analizé:
vieSojo valdymo sistemoje dirbanc¢iuy
vadovy apklausa ir privataus, NVO ir
Svietimo ir mokslo eksperty apklausa

——

L

Sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy rai§kos Lietuvoje veiksniai ir vystymo kryptys

A 4

Metodai: eksperty interviu, dokumenty analizé ir apklausa rastu

ﬂ Disertacinio tyrimo rezultatai: @
Pagrjsta sumaniojo vieSojo valdymo koncepcija ir jos dimensijos.
Atskleista sumaniojo vieSojo valdymo ir gerojo vieSojo valdymo koncepcijy takoskyra.

3. Parengta sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos tyrimo kriterijy ir indikatoriy

sistema.

4. Atliktas sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiSkos Lietuvoje tyrimas ir iSskirti esminiai

veiksniai, lemiantys sékminga sumaniojo vieSojo valdymo realizavima, ir sumaniojo
vie$ojo valdymo vystymo kryptys.

IR

1 pav. Disertacinio tyrimo loginé schema

Antroje disertacijos dalyje pagrindziama sumaniojo vieSojo valdymo
dimensijy raiSkos tyrimo metodologija, kurios pagrindu atlickamas empirinis
tyrimas. Sioje dalyje aptariamos atlikto empirinio tyrimo metodologinés nuostatos,
iSkeltas empirinio tyrimo tikslas ir uzdaviniai bei loginé schema. Taip pat Sioje
dalyje yra suformuluojama ir teoriSkai pagrindZiama sumaniojo vie$ojo valdymo
dimensijy raiSkos vertinimo kriterijy ir indikatoriy sistema, leidZianti identifikuoti
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esminius sumaniojo viesojo valdymo dimensijy raiSkos veiksnius Lietuvoje.
Atsizvelgiant | tyrimo objekta parenkama kokybinio tyrimo strategija, pagal kurig
nustatomi duomeny rinkimo metodai, tyrimo eiga ir taikytos duomeny apdorojimo
bei analizés procediros.

Trecioje disertacijos dalyje yra pristatomi empirinio tyrimo rezultatai ir
identifikuojami esminiai sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiSkos Lietuvos
vieSojo valdymo sistemoje Vveiksniai. Pirmiausia, pasitelkiant Lietuvos teisinius ir
strateginius dokumentus bei atlikto eksperty interviu tyrimo medziaga, yra
atlickamas sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos Lietuvoje vertinimas. Po
to, atliktos apklausos rastu, kurios metu buvo apklausti valdzios institucijose
vadovaujancias pareigas einantys vadovai ir privataus, nevyriausybinio bei $vietimo
ir mokslo sektoriaus ekspertai, pagrindu yra pateikiama sumaniojo vie$ojo valdymo
dimensijy raiskos Lietuvoje situacijos analizé. Siy tyrimy pagrindu identifikuojami
esminiai veiksniai Lietuvoje, turintys lemiama jtaka sumaniojo vieSojo valdymo
raiskai Salyje, ir i§skiriamos sumaniojo vie$ojo valdymo vystymo kryptys.

Darbas baigiamas bendromis isvadomis jvertinant atliktus teorinius ir
empirinius tyrimus ir pasiektus tikslus.

Mokslinio darbo naujumas ir teorinis reikSmingumas remiasi Siais
aspektais:

» Atskleidus sumaniojo vie$ojo valdymo sampratos moksliniuose Saltiniuose
fragmentiskuma, pasitlytas patikslintas ir struktiirizuotaS Ssumaniojo
vieSojo valdymo konceptas ir iSskirtos esminés jo dimensijos, parodanéios
Sio koncepto iSskirtinuma kity susijusiy koncepcijy kontekste. Tai svarus
indélis plétojant vieSojo valdymo terminologija.

» ISryskinta ir pagilinta takoskyra tarp dviejy skirtingy koncepcijy:
sumaniojo viesojo valdymo ir gerojo vieSojo valdymo. Skirtumo tarp Siy
koncepcijy identifikavimas ir jy turinio atskleidimas leidzia iSvengti
neadekvataus jy vartojimo moksliniame diskurse.

» Pirmg kartg vieSojo valdymo moksliniuose tyrimuose adaptuota bendrosios
vertés kiirimo koncepcija.

» Parengta ir teoriskai pagrjsta sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiskos
vertinimo kriterijy ir indikatoriy sistema, atskleidzianti svarbiausius
sumaniojo viesojo valdymo dimensijy aspektus ir leidzianti atlikti kriting
Salies atvejo analize.

» Nustatyti ir susisteminti veiksniai, lemiantys sumaniojo viesojo valdymo
dimensijy raiskg ir vystymo kryptj.

Praktinis mokslinio darbo reik§mingumas:

» Suformuluota sumaniojo vieSojo valdymo koncepcija ir isskirtos bei
detalizuotos dimensijos gali biiti naudojamos kaip instrumentas tolesniems
tyrimams, kurie buity skirti plésti mokslo Zinias ir gergja Sumaniojo viesojo
valdymo diegimo ir vystymo praktika.

» Pateikta sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos tyrimo
metodologija gali biiti naudojama atliekant praktinius tyrimus, taip pat
kaip mokymo instrumentas studijy procese.
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» Identifikuoti sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos veiksniai
Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje paaiskina, kokias prielaidas svarbu
uztikrinti, siekiant, kad Lietuvoje vieSasis valdymas jgauty aiskiai
iSreikS§tas sumanumo kokybes.

» Sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiSkos vertinimo kriterijy ir
indikatoriy sistema yra pritaikyta Lietuvos vieSojo valdymo sistemai
vertinti ir nesunkiai gali buti taikoma analizuojant ir kitas panasaus
i§sivystymo lygio Saliy vieSojo valdymo sistemas.

Disertacijos apimtis. Bendra pagrindinio teksto apimtis — 186 puslapiai be
priedy. Darbe pateikiama 13 lenteliy, 20 paveiksly, 16 priedy. Literattiros sarasa
sudaro 265 saltiniai.

Disertacinio tyrimo rezultaty aprobavimas ir sklaida vyko disertacijos
autorei skelbiant publikacijas ir skaitant praneSimus disertacijos tematika
tarptautinése konferencijose, Seminaruose ir kituose mokslo leidiniuose.
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1. SUMANIOJO VIESOJO VALDYMO DIMENSLJU TEORINIS
PAGRINDIMAS

Sioje disertacinio darbo dalyje teoriikai pagrindziama sumaniojo viesojo
valdymo koncepcija. Moksliniuose $altiniuose terminai sumanus (angl. Smart) ir
sumanusis viesasis valdymas (angl. Smart public governance) dazniausiai yra
vartojami neturint teorinio pagrindo, todél itin svarbu Sios disertacijos kontekste
apibrézti Sias sampratas. Pirmiausia, siekiant apibrézti sumanumo kategorija, yra
pateikiama sumanumo ir susijusiy koncepcijy analizé, leidusi iSgryninti esmines
sumaniosios socialinés sistemos charakteristikas. Toliau Siame skyriuje yra
pagrindziamas sumaniojo vieSojo valdymo poreikis, atsizvelgiant j kylancius
valdymo poky¢iy tendencijas bei vieSojo valdymo reformy kryptis. Siekiant
teoriSkai pagrjsti sumanyjj vies$ajj valdyma, Sioje darbo dalyje yra atlieckama kritiné
sumaniojo vie$ojo valdymo analizé skirtingy teoriniy koncepcijy kontekste, kuri
parodo, kad iki $iol placiai diskutuojama, kaip sumanusis vieSasis valdymas turéty
buti suprantamas ir apibréziamas ir kokios yra esminés sSumaniojo vie$ojo valdymo
dimensijos. Atlikus kriting analize¢ ir neradus bendro sutarimo, kaip reikéty
struktirizuotai apibrézti sumanyjj vieSajj valdyma dél moksliniuose Saltiniuose
vartojamos §ios sgvokos fragmentiSkumo, Siame skyriuje yra suformuluojamas
struktrizuotas sumaniojo viesojo valdymo konceptas ir nustatytos esminés jo
dimensijos, kurios jgalinty efektyviai veikti greitai kintan¢iomis ir kompleksinémis
aplinkos salygomis. Norint i§vengti sumaniojo vieSojo valdymo tapatinimo su
geruoju vieSuoju valdymu, Sioje disertacijos dalyje yra atlickama gilesné S$iy
skirtingy koncepcijy pazinimo analizé.

1.1. Sumanumo koncepcija ir susijusios koncepcijos

Pastaraisiais metais tick mokslinéje literattiroje, tiek tarptautiniuose, Europos
Sajungos ir atskiry Saliy dokumentuose pradétas vartoti ganétinai naujas ir mazai
iStyrinétas terminas — smart / smartness. Si savoka tapo itin populiari ir gana placiai
vartojama ne tik praktikoje (dazniausiai §is terminas praktinéje veikloje vartojamas
siekiant rinkodaros tiksly), bet ir moksliniuose $altiniuose, siekiant pabrézti jvairiy
socialiniy ir technologiniy sistemy vystymoSi Svarba visuomenés gyvenime.
Pazymétina, kad j lietuviy kalbg Sis terminas gali baiti veréiamas dvejopai: 1)
sumanus — kai kalbama apie individo ar socialinés sistemos (mikro-, makro- ar
mezolygmenimis) bruozus; arba 2) ismanus — kai kalbama apie daikto ar mechaninés,
technologinés sistemos ypatybes.

Terminas iSmanus daZniausiai yra vartojamas tiksliuosiuose moksluose, ir jo
vartojimas yra paplitgs jau ganétinai seniai, siekiant apibrézti daikto ar kitos mechaninés
ar technologinés sistemos bruozus ar ypatumus. Sis terminas vartojamas moksliniuose
Saltiniuose analizuojant informacines-komunikacines technologijas ar jomis grindziamas
iSmanigsias sistemas, tokias kaip, pvz., iSmanioji energijos valdymo technologija
(Graab, 2011), iSmaniosios ziniy valdymo e. sistemos (Nasr, Ouf, 2012), iSmanioji
debesy kompiuterija (Jeong, Kim, Yoo, 2013) ir pan. Taigi, vartojant ismanumo terming
lietuviy kalboje, tampa aisku, kad jis yra susijes su technologiniais ar mechaniniais
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objektais ar sistemomis ir tikslingai yra atskiriamas nuo individo ar socialiniy sistemy.
Kalbant apie socialines sistemas, skirtingai nei kalbant apie i$Smanigsias (technologines /
mechanines) sistemas, Sis terminas taréty buti suprantamas skirtingai (Jucevicius, 2014),
nes socialinés sistemos yra kur kas sudétingesnés uz mechanines ir technologines
sistemas.

Socialiniy moksly diskurse paplito termino sumanus vartojimas, ir jvairiuose
Saltiniuose jis pradétas vartoti dar gana neseniai. Manoma, kad pradinj impulsg tam daveé
sumaniosios specializacijos strategijos®, kuriose pabréZiama strateginé biitinybé stiprinti
Salies konkurencinguma, uztikrinti verslo jmoniy plétra, diegti inovacijas ir iSgryninti
svarbiausius Salies prioritetus, i$$tikius bei Ziniomis grjstus vystymosi poreikius (Foray,
David, Hall, 2011; Giffinger, 2011). Sios strategijos yra rengiamos siekiant efektyviau
reaguoti ] pastarosios globalios ekonominés krizés pasekmes, pristatytas ES strategijoje
»Buropa 2020 (Europos Sajungos strategija ,,Europa 2020, 2010).

Sumanumo termino vartojimas socialiniy moksly diskurse turi vieng bendra
bruoza — kad jvairiuose $altiniuose tas pats terminas yra apibréziamas skirtingai
(Juceviciené, Jucevicius, 2014). Nors sumanumas ilgg laikg buvo laikomas iSskirtinai
kaip individo savybé, pastebima, kad tieck mokslinése diskusijose, tiek kasdieniniame
gyvenime sumaniais yra jvardijami kone visy sri¢iy reiskiniai, pradedant sumaniuoju
maistu, sumaniuoju gyvenimu ir baigiant sumaniuoju valdymu. Tokios universalios
koncepcijos buti negali, todél mokslininkams yra keliamas didelis ir svarbus uzdavinys —
teoriskai paaiSkinti ir apibrézti sumanumo koncepcijos vartojimo skirtinguose
kontekstuose turinio ypatumus, taip uZztikrinant tiksly Sios koncepcijos prasmés
atkodavimg ir reagavimg (Sinkiené, Grumadaité, 2014). Taigi galima pabrézti, kad
sumanumo dimensija tampa svarbiu moksliniy tyrimy objektu, taciau gana daznai ji vis
dar vartojama neturint jokio teorinio pagrindo.

Socialiniy moksly literatiiroje sumanumo kategorija dazniausiai yra analizuojama
individo arba socialinés sistemos lygmeniu. Tarptautiniy ZodZiy Zzodynuose (The Free
Dictionary, n. d.; Vaitkevi¢iaté, 2001) sumanumo kategorija paprastai yra priskiriama
individui, kuris daZniausiai apibtidinamas kaip nuovokus, gudrus, intelektualus,
apsukrus, protingas, iSradingas, reaguojantis j aplinka ir gebantis prie jos prisitaikyti,
priimdamas adekvacius sprendimus. Anot Hatto ir Otto (2011), sumanumas, iSimtinai
kaip individo savybé, analizuojamas psichologijos ir edukologijos moksly krypties
autoriy darbuose ir dél savo kompleksiSkumo yra sgmoningai atskiriamas nuo intelekto
(angl. Intelligence), jprastai laikomo jgimtu, ir ziniy (angl. Knowledge), jprastai laikomy
jgyjamomis. Barabas ir Pluckeris (2002) pazymi, kad individo lygmeniu sumanumas tai
yra zmogaus mastymo konkrecioje situacijoje funkcija ar jo gebéjimas. Taigi sumanus
zmogus néra duotybé, jo sumanumas pasireiSkia veikloje ar santykyje su fizine ir
sociokultiirine aplinka arba konkregioje situacijoje. Sioje disertacijoje sumanumo

% Artéjant ES finansinio programavimo etapui 2014-2020, visos ES narés jsipareigojo
parengti sumaniosios specializacijos strategijas, kuriose kiekviena Salis identifikavo savo
Salies studijy, mokslo ir Gikio sektoriy stiprybes ir potencialg. Sumanioji specializacija — tai
naujas integruotas teritorinio vystymo modelis, kuriuo siekiama padidinti ekonominiy
sistemy efektyvuma (Del Castillo et al., 2013). Si koncepcija tikslingai papildo tvaraus
vystymosi ir sumaniojo augimo koncepcijas.
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koncepcijg yra tikslinga analizuoti ne individo, o biitent socialiniy sistemy kontekste,
kadangi vieSojo valdymo sistema gali bti suprantama kaip socialiné sistema.

Pries pradedant analizuoti sumanumg socialiniy sistemy aspektu, svarbu apibrézti
sistemos ir socialinés sistemos savokas. Bendriausia prasme sistema galima apibudinti
kaip grupe tarpusavyje sgveikaujanCiy elementy, veikianciy drauge siekiant bendro
tikslo (NorvaiSas, 2007). Atskiri elementai, kurie tarpusavyje nesgveikauja arba neveikia
ir nedaro jtakos vienas kitam, sistemos nesudaro, todél kalbéti apie tokios sistemos
bendro tikslo siekimg galima tik tada, kai sistemoje veikia zmogus. Taigi Zmogus yra
biitinas socialinés sistemos veikimo elementas, be kurio jokia sistema negali buti
apibréziama kaip socialiné sistema.

Sistemos apibrézimy moksliniuose Saltiniuose galima rasti daugybe, taciau,
apibendrinant autoriy pozitirj ir jy pateikiamus sistemos apibrézimus (Kaufmann, 1980;
Haines, 1998; Kvedaravi¢ius, 2006; Norvaisas, 2007; Skarzauskiené, 2008), galima
i8skirti §iuos svarbiausius sistemos bruozus:

1. Sistemg sudaro vienareikSmiai identifikuojami elementai (socialinés Sistemos

svarbiausi elementai yra Zzmonés arba jy grupés).

2. Sie elementai yra susieti glaudziais tarpusavio rysiais, kurie sudaro sistemos
struktiirg. Butent dél §iy elementy tarpusavio rySio sistema tampa daugiau
negu atskiry ir nepriklausomy elementy rinkinys.

3. Kiekviena sistema turi tam tikras ribas, atskirian¢ias sistema nuo jos aplinkos,
tatiau atskyrimo riba yra daugiau ar maziau pralaidi, t.y. ne visam laikui
atskirianti sistemos elementus nuo ty elementy, kurie sistemai nepriklauso. Tai
reiSkia, kad sistemos ribos gali keistis, priklausomai nuo daugelio priezas¢iy ir
susiklosciusiy aplinkybiy.

4. Sistemos elementy buisena bégant laikui kinta, tai reiskia, kad sistema yra
dinamiska (priesingai nei statiskos sistemos, kurios nesikeicia laikui bégant).
Todél galima stebéti vienokia ar kitokia sistemos elgsena.

5. Sistemos biisenos kitimas (elgsena ir savybés) yra stipriai susijes SU Sistemos
bendraisiais tikslais. Sistemos biisena gali buti trijy rasiy: besivystanti,
iSlaikanti status quo ir degraduojanti, arba Kitaip — primityvéjanti sistema.

Socialinés sistemos yra tokios sistemos, kuriy funkcionavimas nejmanomas be
7mogaus ar zmoniy grupiy. Sios sistemos veikia pagal tokius pacius principus, kaip ir
fizinés, cheminés, biologinés ar technologinés sistemos, taciau jos yra daug
sudétingesnés.  Socialinés sistemos yra gyvos sistemos, kurioms budinga
saviorganizacija ir savireguliacija. Svarbiausi Siy sistemy elementai yra zmonés, kurie
samoningai savo valia ir pastangomis priima sprendimus, nuolat keiCia sistemos
struktirg, jtraukdami naujus elementus ar pasalindami senus. Elementy tarpusavio
santykiai ir sgsajos keiciasi nuolat (Kvedaravicius, 2000).

Socialinémis sistemomis gali bati jvardijamos Zmoniy grupés, organizacijos,
miestai, regionai, bendruomenés ar Salys. Griztant prie socialiniy sistemy sumanumo
koncepcijos, vadybos moksly krypties autoriy darbuose sumanumo terminas dazniausiai
yra vartojamas socialiniy sistemy, tokiy kaip sumanusis miestas (angl. Smart city)
(Caragliu et al., 2011; Chourabi et al., 2012; Giffinger, 2011; Kourtin, Nijkamp,
2012; Nam, Pardo, 2011a; 2011b; Winters, 2011), sumanusis regionas (angl. Smart
region) (Eger, 2009; Schweiker, 2010), sumanioji bendruomené (angl. Smart

21



community) (Albert, Fetzer, 2005; Coe et al., 2001) ar sumanioji $alis (angl. Smart
country) (Gil-Garcia, 2012; Hay, Kapitzke, 2009), kontekstuose. Kitaip tariant,
dazniausiai sumanumas yra analizuojamas socialiniy sistemy aspektu, bandant isryskinti
esmines sumaniosios socialinés sistemos charakteristikas ir isskirti svarbiausius tokios
sistemos bruozus.

Grjztant prie sumanumo sampratos socialiniy sistemy aspektu, Juceviciené ir
Jucevicius (2014), iSanalizave sumanumo koncepcija ne tik individo, bet ir socialiniy
sistemy kontekste, pateikia tokj sumanumo apibrézima: sumanumas — tai gebéjimas
jzvelgti kritinius poZymius ar jy sistemq, greitai ir iSradingai reaguoti j jy lemiamus
svarbius veiksnius — isSukius, galimybes, tendencijas ar simptomus, juoS
panaudojant siekiant savo tiksly, sprendimus grindziant socialine atsakomybe (p.
915). Taigi kaip esminis sumanumo bruozas gali biti iSskiriamas biitent socialinés
sistemos gebéjimas tikslingai prisitaikyti prie greitai kintancios aplinkos salygy ir
atitinkamas / adekvatus reagavimas j $ias sglygas, priimant tikslingus ir savalaikius
sprendimus, grindziamus socialine atsakomybe.

Apibrézus sumanumo ir socialinés sistemos sampratas, svarbu isskirti svarbiausias
sumaniosios socialinés sistemos charakteristikas. Ziiirint i§ socialinés sistemos plotmés,
jvairts autoriai i$skiria ir pabréZia gana skirtingas sumanumo kokybines charakteristikas
ir jas apiblidina nepakankamai aiSkiai. Tiksliausia sumaniosios socialinés sistemos
apibrézima, iSryskindami ir Sios sistemos kokybines charakteristikas, pateikia
Juceviciené ir Jucevicius (2014), kurie sumanigja socialing sistema apibrézia kaip tokia
sistema, kuri geba jzvelgti kritinius poZymius ar jy sistemq, greitai ir iSradingai
prisitaikyti prie iSorinés aplinkos it jq panaudoti savo tiksly siekiui, turi
inteligentiskos, Ziniy, besimokancios, novatoriskos, tinklinés, tvarios ir socialiai
atsakingos sistemos kokybiy (p. 916). Sumanioji Socialiné sistema — tai atvira
sistema, kuri yra pasiruosusi esant poreikiui sgveikauti su aplinka ir priimti aplinkos
salygoms adekvacius sprendimus, taciau Sios sistemos sumanumas priklauso ir nuo
bendryjy sistemos normy bei taisykliy, sukurty Sios sistemos viduje.

Taigi galima pazyméti Sias esmines sumaniosioS socialinés sistemos
charakteristikas arba kokybes, kuriomis turi pasizyméti bet kuri sumanioji socialiné
sistema, nepriklausomai nuo jos dydzio (organizacija, miestas, regionas, $alis), veiklos
pobudzio ir apimties, tiksly ar kity savybiy: inteligentiska (angl. Intelligent), ziniomis
besiremianti (angl. Knowledge driven), skaitmeniné (angl. Digital), besimokanti (angl.
Learning), jtinklinta (angl. Networked), inovatyvi (angl. Innovative), greitai reaguojanti
(angl. Agile), tvari (angl. Sustainable) ir socialiai atsakinga (angl. socially responsible)
(zr. 1.1 pav.). Bitina pabrézti, kad Siame disertaciniame darbe yra remiamasi biitent §iuo
pozitiriu j sumanumo ir Sumaniosios socialinés sistemos koncepcijas.

Inteligentiskumas jgalina socialing sistemg sudaryti palankias sglygas gauti Ziniy,
ju sklaidai, o svarbiausia — sugebé¢jimui jas tinkamai panaudoti, kas yra laikoma
esminémis inteligentiSkumo, kaip socialinés sistemos kokybés, dedamosiomis.
Komninosas (2002) pazymi, kad inteligentiSkumas yra siejamas su kompetencija,
talentu, intelektu ir socialine adaptacija, o sistemos inteligentiskumg galima apibtdinti
kaip geb¢jimg gauti informacija, ja suprasti, prognozuoti ir pritaikyti aiSkinantis ir
sprendziant problemas, siekiant realizuoti numatytus sistemos tikslus. Tik turint
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galimybe ir geb¢jimg skenuoti iSoring aplinkg ir rinkti naudingg informacija, socialiné
sistema tampa pajégi palyginti save su kitomis sistemomis ir jzvelgti savo privalumus

bei silpnybes.
InteligentiSka
Ziniomis
besiremianti

Socialiai
atsakinga
sistema
/ Itinklinta

Greitai Novatoriska
reaguojanti

1.1.1 pav. Sumaniosios socialinés sistemos charakteristikos

Sumani
socialiné

Saltinis: (Jucevi¢ius, Liugailaité-Radzvickiené, 2013).

Tam, kad socialiné sistema galéty tinkamai panaudoti gauta informacija, paversti
ja Ziniomis ir priimti sprendimus remiantis gauta informacija, ji turi blti Ziniomis
besiremianti. Siuo atveju ypa¢ svarbus tampa Ziniy valdymo procesas, kuris apima Ziniy
identifikavimo, kodavimo, vystymo, sklaidos, dalinimosi, vertinimo ir saugojimo fazes.
Visy $iy procesy metu zinios keicia savo iSraiska (uzsléptos zinios j apibréztas), lygmenj
(individualios Zinios j organizacines) ir formg (suvoktos zinios j uzkoduotas) skirtingais
socialings sistemos lygiais. Ziniomis besiremiancios socialinés sistemos sugeba valdyti
Zinias ir taip jgyja ilgalaikj konkurencinj pranasuma, palyginti su tomis socialinémis
sistemomis, kurios nesugeba jy valdyti.

Besimokanti socialiné sistema gali sudaryti galimybes individams, jy grupéms ar
susiformavusiems tinklams nuolat mokytis. Mokymasis yra grindziamas ne tik patirties
jprasminimu, bet ir sugebé&jimu jzvelgti bei numatyti ateitj. Besimokanti sistema sukuria
tinkama mokytis aplinka, suteikia galimybe mokytis savarankiskai ar grupése, sujungia
mokymosi galimybes ir visos sistemos vystyma (SedZiuvien¢, Vveinhardt, 2012).
Mokymasis tampa integralia socialinés sistemos veiklos dalimi, apimancia specifing
mokymosi kultiira, orientacija j dinamiska aplinka, Kaita, Zinias ir bendradarbiavima.

Sumanioji socialiné sistema Kartu yra ir jtinklinta. Sioje sistemoje isryskinus
tinklaveikos aspekts, tampa aiSku, kad ji bidinga ne tik sistemos viduje, bet ir
saveikaujant su iSore, nes informacijos gavimas, jos tikrinimas, priimty sprendimy
jgyvendinimas yra jmanomas tik multidinamingje sgveikoje su aplinka, kuri yra
megasistema. Jtinklinta socialiné sistema yra tokia, kurios nariai (tiek individai, tiek
grupés ar institucijos) turi galimybe, pasinaudodami jvairiy tipy tinkly teikiamomis
galimybémis komunikuoti su kitomis socialinémis sistemomis ir individais, apsirtpinti
socialinei sistemai svarbiais itekliais ir siekti bendry tiksly.
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Sumanumas daZnai yra siejamas ir su movatoriskumu. Siuo laikotarpiu, kai
socialinés sistemos veikia itin kompleksinéje ir dinamingje aplinkoje, novatoriSkumas
yra suprantamas ne tik kaip naujy produkty ar paslaugy karimas ir jy realizavimas, bet ir
kaip gebéjimas skatinti karybisSkumg ir savo veikla gristi naujais, nestandartiniais
sprendimais. Inovatyvumui realizuoti ypa¢ svarbu yra sukurti tinkamg aplinka, kuri
skatinty individy karybisSkuma, aktyvy jy bendradarbiavimag, keiCiantis Ziniomis ir
generuojant idéjas, kurios ypac svarbios Kuriant naujoves.

Svarbus sumaniosios socialinés sistemos bruozas yra greitas reagavimas j
aplinkos poky¢ius. Greitai reaguojanti socialiné sistema sugeba atpazinti kintamos ir
dinaminés aplinkos pokyc¢ius bei i§§tkius ir tinkamu laiku priimti bei jgyvendinti Siems
poky&iams adekvadius sprendimus, siekdama sukurti auksta pridéting verte. Si
charakteristika reikalauja socialinés sistemos nariy kompetencijos, atsakomybés,
tarpusavio bendradarbiavimo ir lyderystés, kuri buty grjsta sistemos nariy jgalinimu.

Taip pat svarbi sumaniosios socialinés sistemos charakteristika yra tvarumas, nes
santykyje su iSorine aplinka §i sistema sugeba elgtis taip, kad islikty ir patirty sékme.
Tvari socialiné sistema savo veiklg ir sprendimy priémima bei jgyvendinimg grindzia
darnaus vystymosi principais’, siekdama suderinti aplinkosaugos, ekonomine ir
socialing-kulttiring dimensijas.

Skaitmeniné sumaniosios socialinés sistemos charakteristika bene dazniausiai yra
pabréziama moksliniuose Saltiniuose kaip esminé sumanumo dedamoji. Informaciniy-
komunikaciniy technologijy naudojimas ir jy diegimas Sukuria palankig socialinés
sistemos infrastruktiirg ir sudaro tinkamas salygas lengviau ir grei¢iau pasiekti norimus
sistemos  tikslus.  Siuolaikiniame Ziniy visuomenés kontekste informaciniy-
komunikaciniy technologijy plétra yra sudedamoji bet kurios organizacijos dalis,
palengvinanti informacijos gavimo, Ziniy valdymo, Zmogiskyjy istekliy vystymo ir kitus
svarbius organizacijos valdymo procesus.

Paskutiné, taciau ne maziau svarbi sumaniosios socialinés sistemos charakteristika
yra Socialiné atsakomybé. Tik socialiai atsakinga sistema prisiima atsakomybe uz
padarytus sprendimus ir veiklos jtaka aplinkai bei visuomenei ir prisideda prie darnios
plétros, jskaitant ir visuomenés gerovés kélima. Tokia sistema remiasi skaidrumu,
etiSkumu, gerbia visuotinai priimtas vertybes ir suinteresuotyjy Saliy interesus, jstatymy
virSenybe, laikosi tarptautiniy elgesio hormy, gerbia Zmogaus teises.

Zemiau (zr. 1.1.1 lentele) apibendrinta forma yra pateikiamas sumaniosios
socialinés sistemos charakteristiky apraSymas. Galima pabrézti, kad socialiné sistema
gali buti laikoma sumania tik tada, kai jos veikloje pasireiskia Siy charakteristiky
visuma, taciau juy pasireiskimo lygis gali bati skirtingas, priklausomai nuo daugelio
vidinés ir iSorinés aplinkos nulemty veiksniy bei kompleksinéje ir dinamingje aplinkoje

v —

% Bendriausia prasme darnus vystymasis yra suprantamas kaip vystymasis, kuris tenkina
dabartinius poreikius, nemazindamas ateinanéiy karty galimybiy tenkinti savuosius.
Pabréziamas saziningas gamtos iStekliy paskirstymas tarp visy pasaulio valstybiy gyventojy,
tarp dabarties ir ateities karty, kompromisas tarp aplinkos, ekonomikos ir socialinio
vystymosi sri¢iy (Ciegis, 2004).
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tarpusavyje, ir vienos pasireiskimas arba nepasireiskimas tiesiogiai paveikia ir kity
charakteristiky pasireiskima.

1.1.1 lentelé. Sumaniosios socialinés sistemos charakteristiky aprasymas

Sumaniosios socialinés ApraSymas
sistemos charakteristika
InteligentiSka Tai tokia sistema, kuri geba skenuoti aplinka ir panaudoti gautg

informacijg (tiek iS iSorés, tiek ir socialinés sistemos viduje)
savo tikslams siekii.

Ziniomis besiremianti Tai tokia sistema, kuri gautos informacijos pagrindu sugeba
generuoti Zinias, reikalingas priimant sprendimus ir jgyjant
konkurencinj pranaguma.

Besimokanti Tai tokia sistema, kurioje yra jgalintas nuolatinis individy,
ju grupiy ir tinkly mokymasis, paremtas ne tik patirtimi, bet
ir sugebéjimu jzvelgti ir numatyti ateitj.

Itinklinta Tai tokia sistema, kurios nariai turi galimybe pasinaudoti
jvairiy tipy tinkly teikiamomis galimybémis, komunikuoti
su kitomis socialinémis sistemomis ir individais, apsirtipinti
socialinei sistemai svarbiais iStekliais ir siekti savo tiksly.

Novatoriska Tai tokia sistema, kuri skatina ktirybiskuma ir geba kurti
naujus ir nestandartinius sprendimus sistemai svarbiuose
vidinés ir iSorinés veiklos procesuose.

Greitai reaguojanti Tai tokia sistema, kuri geba savo tiksly pasiekti greitai
reaguodama j iSorings ir vidinés aplinkos nulemtus
poky¢ius.

Tvari Tai tokia sistema, kuri, priimdama sprendimus ir juos

jgyvendindama, geba suderinti aplinkosaugos, ekonoming ir
sociokultiiring dimensijas.

Skaitmeniné Tai tokia sistema, kurioje informacijai gauti, komunikacijai,
tinklaveikai, sprendimams pagristi, priimti ir jgyvendinti
yra placiai naudojamos informacinés-komunikacinés
technologijos.

Socialiai atsakinga Tai tokia sistema, kuri prisiima atsakomybe uz savo
sprendimus, prisideda prie darnios plétros ir savo veikloje
remiasi visuomenés pripazintomis vertybémis.

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Juceviciene, Jucevicius, 2014).

Taigi galima teigti, kad sumania socialine sistema yra laikytina tokia sgveikos
sistema, kurioje saveikaudami zmonés gauna informacijg ir kity istekliy, kuriy jiems
reikia, kad, izvelge kritinius savo aplinkos aspektus ir laiku priéme atitinkamus
sprendimus, gebéty siekti visos sistemos tiksly (JuceviCiené, JuceviCius, 2014).
Socialinés sistemos sumanumg nulemia intelektualumas, kuris leidzia suvokti
aplinka ir jos kaita, ir normos bei taisyklés, kurios nustato rySius ir komunikacija
sistemoje ir jgalina kiirybisSkumg bei novatoriSkuma priimant sprendimus ir juos
jgyvendinant. Zvelgiant sisteminiu poZidiriu, vie$ojo valdymo sistema taip pat gali
biiti suprantama kaip socialiné sistema, turinti tam tikry socialinés sistemos bruozy.
VieSojo valdymo sistema apima struktiras ir mechanizmus, kurie leidzia
suinteresuotiesiems (valdZios, ne pelno ir verslo sektoriy atstovams) spresti
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socialines-ekonomines problemas, kai panaudojami ne tik valdzios disponuojami,
bet ir kity suinteresuotyjy isStekliai, pasireiskiant bendradarbiaujanciy institucijy
galiy priklausomybei ir tinkly savivaldumui (Stoker, 1998). VieSajj valdyma
suvokiant kaip visuma tam tikry struktiry ir procesy, kuriais valdzia priima ir
igyvendina sprendimus ir siekia efektyviai panaudoti turimus isteklius, sumanumo
dimensija tampa svarbi ir viesojo valdymo sistemos kontekste.

1.2. Sumanumo vie$ajame valdyme poreikio pagrindimas

Pastaruoju metu valstybiy valdzia, veikdama nestabilioje ir nuolat
besikeiciancioje aplinkoje, susiduria su naujais vieSojo valdymo isSikiais, kuriuos
didzigja dalimi lemia vykstantys globalizacijos procesai ir ekonominiai, politiniai,
technologiniai, socialiniai, demografiniai ir kultGriniai poky¢iai. Atsirandanciy
problemy sudétingumas ir kompleksiskumas (Christensen et al., 2011; Klijn, 2008),
pramoninés visuomenés transformacija ziniy visuomenés link (Willke, 2007),
augantis pilie¢iy nepasitikéjimas tradicinémis valdzios institucijomis (Bouckaert,
2012), dél globalios finansinés ir ekonominés krizés atsiradusios uzimtumo
problemos ir finansy rinky nestabilumas (Farrell, Goodman, 2013) reikalauja vieSojo
valdymo sistemy pertvarkymo ir jy modernizavimo. VieSojo valdymo pokycius
nagrinéjantys autoriai vienareikSmiskai sutaria, kad tradiciniai valdymo modeliai,
atspindintys esamy valdymo mechanizmy trokumus, $iais laikais tapo
nebeveiksmingi (Alford et al., 2008; Christensen, 2012; Tollefson et al., 2012) ir
kad vienas esminiy kiekvienos Salies tvaraus vystymosi veiksniy yra naujy
iniciatyvy vieSojo valdymo procese uztikrinimas ir skatinimas, siekiant jveikti
netikrumo ir kompleksiskumo sukeltus issukius.

ovv —

1.2.1. Dabartiniu laikotarpiu kylanéiy viesojo valdymo isSikiy pobidis

Dabartiniu laikotarpiu valstybiy valdzia, veikdama nuolat besikeiciancioje ir
vis labiau kompleksinéje ir nestabilioje aplinkoje, susiduria su vis didesniais ir
globalesniais viesojo valdymo issikiais (angl. Global issues). Siy is$ikiy atsiradima
nulemia tokie aplinkos poky¢iai, kaip globalizacija, tinklaveikos procesai,
informaciniy ir komunikaciniy technologijy vystymasis ir plétra bei Ziniy
visuomenés keliami reikalavimai. Nepaisant to, kad valstybes veikia gana jvairiis
aplinkos poky¢iai, valstybiy valdzia susiduria su panasiomis problemomis ir patiria
tradiciniy institucijy ir sektoriy ribas bei valstybiy sienas perzengianciomis
problemomis, arba vadinamaisiais sunkiais / sudétingais (angl. Wicked issues)
klausimais, kurie apima daugiau nei vieng vie$ojo valdymo arba vienos valdzios
institucijos kompetencijos sritj (Peters, 1998). Kaip pabrézia Williamsas (2002),
Siuolaikinés vieSojo valdymo problemos perzengia tradicines jurisdikcines,
organizacines, funkcines vienos institucijos ribas, todél joms netinka standartizuoti
sprendimai. Tokioms sudétingoms problemoms spresti nepakanka tradiciniy budy ir
priemoniy, tod¢l valdzia turi i§ naujo perzitréti savo veiklg ir kurti naujus veiklos
metodus, kurie atitikty ir atliepty kylan¢iy problemy sudétingumo pobud;.

Kylanéiy problemy sudétingumas didzigja dalimi priklauso nuo $iy problemy
neapibréztumo lygio, kuris daro jtaka $iy problemy sprendimo procesui. Anot Van
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Bueren ir kt. (2003), galima iSskirti tris neapibréztumo rasis: tai pazinimo,
strateginis ir institucinis neapibréztumas. PazZinimo neapibréztumas yra susij¢s su
sudétingy problemy kompleksiSkumu. Daugelyje problemos sprendimo situacijy
dazniausiai néra aiSkios ir patikimos informacijos ar Ziniy, kokios yra svarbiausios
§ios problemos priezastys ir rezultatai. Tai sukelia sunkumy norint paruosti
universaly problemos sprendimg. Sprendimo priémimo dalyviai j konkrecia situacija
ziuri per savo perspektyva, todél valdymo procesas tampa sudétingas, nes reikia
suderinti skirtingus suinteresuotyjy pozidrius. Strateginis neapibréZztumas yra
glaudziai susijes su svarbiausiomis sudétingy problemy charakteristikomis, su
problemos dviprasmiSkumu. Problemos apibrézimas yra pagristas suinteresuotyjy
suvokimu apie problemq ir galimas jos sprendimo alternatyvas, kurios gali biti
visiskai skirtingos (Van Bueren et al., 2003, p. 193). Daugelis suinteresuotyjy gali
daryti jtakg sprendimo priémimo procesui turédami skirtingus pozitrius, ir tai gali
nuvesti j aklavietg. Institucinis neapibréztumas pabrézia politinio proceso
horizontalumg ir nurodo, kad sprendimy priémimas yra pasikartojantis ir nuolatinis
procesas, taciau sprendziant konkreCig problemg suinteresuotieji dazniausiai yra
skirtingi.

Anot Beviro (2011), sudétingy problemy pobidis reikalauja aktyvaus
socialiniy partneriy jsitraukimo, gristo valdzios, verslo ir nevyriausybiniy
organizacijy bendradarbiavimu. Sio bendradarbiavimo poreikis egzistuoja,
nepaisant to, ar valdzia veikia kaip prekiy ir paslaugy vartotojas, ar kaip vieSuyjy
paslaugy teikéjas, ar kaip ekonominis suinteresuotasis (Farrell, Goodman, 2013).
Viesosios politikos formavimas ir jgyvendinimas valdzios, verslo ir visuomenés
atstovy rysiy tinkle (Edelenbos et al., 2013; Klijn, Koppenjan, 2012; Klijn et. al.,
2010; Sorensen, Torfing, 2009) yra tarpsektoriniu ir tarpinstituciniu
bendradarbiavimu paremta veikla, kuri leidzia priimti pragmatiskus ir aplinkos
salygas atitinkancius problemy sprendimus, integruojant hierarchinj, rinkos ir
tinklaveika gristo valdymo modelius. VieSojo valdymo procesai vis dazniau
organizuojami persipinan¢iy (angl. Cross-cutting) kompetencijy pagrindu, pleéiant
tinklines institucijas ir struktiras, $velninant tradicinius hierarchinius santykius,
prieziiiros ir kontrolés jrankius keiCiant poveikio vertinimo ir darbuotojy
motyvacijos instrumentais.

Pasak Castellso (2006), Siuolaikiniame globalizacijos ir informaciniy
technologijy vystymosi amziuje daugelis funkcijy ir procesy yra jgyvendinami
pasitelkiant tinklus kaip pagrinding veiklos organizavimo forma, siejama su
organizaciniais pokyciais ir aplinkos poveikiu. Tinklaveika — tai interaktyvumu,
bendradarbiavimu ir koordinavimu gristas vieSojo valdymo modelis, kuris
orientuotas labiau j problemy sprendima nei tik j funkcijy vykdyma. Tinklaveika yra
naudojama visais valdymo lygiais ir reikalauja, kad institucijos veikty uz joms
iprasty riby, siekdamos bendry tiksly ir bendrai sprgsdamos politines problemas.
Tinklaveikos procesas apima jvairias veiklos organizavimo formas ir priemones,
kuriy tikslas yra sutelkti visg galimg valdymo potencialg ir iSteklius, sprendziant
visuomenés ekonomines, socialines (nedarbo, uZimtumo ir pan.) problemas,
stengiantis jtraukti kuo daugiau suinteresuoty grupiy, strukttiry ir socialiniy-politiniy
dariniy (McQuaid, 2010).
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Negana to, valstybés veikia globalios tinklaveikos visuomenés (angl. Network
society) salygomis, kur vis didesne svarba jgyja valdZios gebéjimai didinti valstybés
konkurencinj pranasuma globaliose erdvése (Baubinaité, 2014), skatinti ekonomikos
augima ir stabiluma. Globalizacijos kontekste valstybés tampa vis labiau viena nuo
kitos priklausomos sprgsdamos globalinio atilimo ar klimato kaitos probleminius
klausimus, kuriy sprendimas reikalauja daugelio Saliy jsitraukimo, jy glaudaus
tarpusavio bendradarbiavimo ir bendro konsensuso. Darnaus vystymosi principy
uztikrinimas ir plétra skatina priimant ekonominius sprendimus atsizvelgti j visus
bet kokios veiklos kastus, ypa¢ — ilgalaikius kastus poveikio aplinkai ir socialinei
sriciai.

Augancios socialinés problemos, atsiradusios dél ekonominés finansinés
krizés, tokios kaip uzimtumo (nedarbo) problemos ir migracija, tampa itin aktualios,
ir jy sprendimas reikalauja i§ ne tik didesnio susitelkimo ir visy valdzios sektoriy
jsitraukimo, bet ir sisteminio pozitirio j Sias kompleksines problemas. Be to, daugelis
valstybiy susiduria su dideliais demografiniais poky¢iais, tokiais kaip visuomenés
senéjimas, Kurie daro didele jtaka socialinés politikos kryptims. Socialiné politika
yra pagrindinis gerovés valstybés® (angl. Welfare state) kiirimo instrumentas,
pasizymintis sugebéjimu stiprinti pilie¢iy lojaluma savo nacionalinés valstybés
atzvilgiu (Smalskys, 2005). Tokie sudétingi uzdaviniai reikalauja daug tobulesniy
sprendimy priémimo mechanizmy, analitinés informacijos rengimo, informaciniy
technologijy jvaldymo vieSosios politikos ir jgyvendinimo bei kontrolés fazése ir,
zinoma, efektyvesniy ir skaidresniy vieSyjy finansy panaudojimo budy, vykdant
valstybés jsipareigojimus pilieCiams socialingje sferoje (Raipa, 2011).

Dar vienas svarbus i$stkis, su kuriuo Siuo laikotarpiu susiduria valstybés, yra
augantys pilieciy likesciai ir poreikiai bei mazéjantis pilieciy pasitikéjimas valdZios
institucijomis (McNabb, 2009). Valstybiy pilieciai tikisi, kad valdzia spres kylanéias
problemas veiksmingiau ir veiks efektyviau, t.y. pilie¢iai reikalauja daugiau,
geresnés kokybés ir labiau individualizuoty vieSyjy paslaugy (Sorensen, Torfing,
2012). Taciau §ie jy lukesciai negali biiti tenkinami didinant vieSgsias iSlaidas,
kadangi turimi vieSojo sektoriaus istekliai yra riboti, todél valdzia turi padaryti
daugiau, disponuodama mazesniais iStekliais. Negana to, ry$kéja tendencija, kad
pilieCiy pasitikéjimas valdZios institucijomis silpnéja (Bouckaert, 2012), todél
valdZia turi ne tik efektyviai veikti, bet ir padaryti daugiau aiskiai matomais budais,
kad atgauty prarasta savo pilieciy pasitikéjima. Ryskéja poreikis sumanios ir atviros
valdZzios (angl. Smart and open government) (Sholl, Sholl, 2014), kuri gebéty savo
veikloje vadovautis gero vieSojo valdymo principais (zr. 1.5 poskyrj).

Pasaulingje socialingje ir ekonominéje aplinkoje, kuri yra nuolat besikeicianti,
sudétinga ir tarpusavyje susijusi, atsiranda naujo strateginio viesojo sektoriaus
valdymo modelio poreikis. Jis turi padéti iSspresti problemas, su kuriomis susiduria

4 Gerovés valstybé yra vertinama kaip idealus socialinés apsaugos modelis, kai valstybé
prisiima atsakomybe uZz visapusiSka ir universaly gerovés paslaugy suteikimg savo
pilie¢iams. Skiriami trys pagrindiniai gerovés valstybés modeliai — liberalusis (baidingas
anglosaksiskoms valstybéms); konservatyvusis (biidingas Kontinentinei FEuropai) ir
socialdemokratinis (biidingas Skandinavijos valstybéms).
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tradiciniai ir hierarchiniai vieSosios politikos formavimo metodai, kadangi tokioms
problemoms spresti nepakanka vadinamojo kapanojimosi proceso (angl. Muddling
througt). Siuo laikotarpiu kylandiy kompleksiniy i8stkiy pobidis reikalauja
strategiSkai reaguoti j kylancias sudétingas | sunkias problemas, todél itin svarbus
diegimas, kuris pasizyméty lankstumu ir padéty valdziai ne tik racionaliai panaudoti
turimus i$teklius, bet ir laiku bei esant poreikiui pakoreguoti ar pakeisti numatytus
vieSosios politikos tikslus ir esmines Salies strategines kryptis (Doz, Kosonen,
2014). Turi buti sukurti vieSojo valdymo mechanizmai, padésiantys valdziai tapti
labiau strategiskai dinamiska (angl. Strategic agiliy), t. y. gebancia aktyviai nustatyti
kriziniy situacijy ir laiku atlikti strateginius ar struktirinius pokycius (Doz,
Kosonen, 2008). Todél atsiranda poreikis stiprinti valstybés tarnautojy, valdzios
institucijy ir viso vieSojo sektoriaus pajégumus.

problemas, galima teigti, kad poreikj kurti naujus ir sumanesnius vie$ojo valdymo
metodus, modelius, mechanizmus ar procediiras pagrindzia Sios esmin€s prieZastys:

» Viesojo valdymo aplinka greitai kinta dél nuolat vykstanciy globalizacijos
procesy ir informaciniy komunikaciniy technologijy plétros, todél
atsiranda poreikis valstybiy valdziai strategiskai reaguoti j kylancius
globalius issukius.

» Kylan¢iy vieSojo valdymo problemy sunkumo / sudétingumo pobudis
reikalauja i§ valdzios institucijy sisteminio mastymo gebéjimy ir naujy
lankstesniy  sprendimy priémimo procediiry, kadangi sprendziant
kompleksiskas problemas nebepakanka standartizuoty sprendimy.

» Vykstantys tinklaveikos procesai skatina tarpinstitucinio ir tarpsektorinio
bendradarbiavimo poreikj ir suinteresuotyjy dalyvavimag sprendZiant
jvairaus pobudzio (ekonomines, socialines, ekologines) viesojo valdymo
problemas.

» Dél augancio pilieiy nepasitikéjimo valdzios institucijomis valstybiy
valdzia turi veikti ne tik efektyviau, t.y. padaryti daugiau su ribotais
vieSojo sektoriaus istekliais, bet ir padaryti tai daug skaidresniais ir
atviresniais budais, kad susigrazinty prarasta visuomeneés pasitikéjima.

Sios priezastys skatina valstybiy valdzig vykdyti jvairaus pobiidZio vie$0jo
valdymo reformas ir modernizuoti vie$ojo valdymo sistema. Siy vykdomy reformy
pobiidj lemia ne tik valstybiy praktikoje atsirandanéios problemos, bet ir
besikeicianti vie$ojo administravimo teoriné paradigma, todél itin svarbu pasizitiréti,
kaip $iuo laikotarpiu kinta viesasis valdymas.

1.2.2. VieSojo administravimo paradigminé kaita

Valstybes, siekdamos jveikti globalioje, kompleksingje ir greitai kintancioje
aplinkoje kylancius vieSojo valdymo i$Stukius, vykdo jvairaus pobudzio vieSojo
valdymo reformas. Pagrindinis $iy reformy tikslas yra tiesiogiai paveikti sprendimy
rengimg ir jgyvendinima, planavimo, kontrolés ir vertinimo galimybes, t.y.
svarbiausiu strateginiu uzdaviniu yra laikomas vie$ojo valdymo ir valdZios
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institucijy veiklos efektyvumas ir rezultatyvumas. Nuo efektyvaus valdzios
institucijy gebéjimo planuoti, efektyviai parengti ir priimti bei jgyvendinti
strateginius sprendimus priklauso Salies ekonominé padétis, jos jvaizdis, galimybés
naudotis tarptautiniy organizacijy ekonomine ir politine parama.

Globalioje aplinkoje vykstantys valdymo pokyciai reikalauja i§ valdZios
institucijy gebéjimo priimti naujus i$Stkius planavimo, sprendimy priémimo, jy
jgyvendinimo, koordinavimo, visy rasiy iStekliy valdymo srityse. Siuolaikiné
pasauliné ekonominé situacija rodo, kad valdzios institucijy veikla, vieSasis
valdymas toli grazu neatitinka valdymo pertvarkos ir valdymo modernizavimui
keliamy reikalavimy (Raipa, 2009, 2011). Vykstantys poky¢iai, orientuojantis ne |
tradicinio vieSojo administravimo pozitrj, bet j Siuolaikinj vie$ajj valdyma,
reikalauja perzitréti tradicines normatyvines orientacijas ir jveikti nuolat
atsinaujinancias problemas.

Svarbiausi vie$ojo valdymo pokyciai prasidéjo pragjusio amziaus septintajame
desimtmetyje, kai tradicinj vie$ajj administravima® pakeité naujosios vieSosios
vadybos poziliriu paremtos idéjos. Naujosios vieSosios vadybos atsiradimg lémé
globaliy poky¢iy ir vieSojo valdymo reformy batinumas bei vieSojo sektoriaus
neefektyvumas. XX a. pabaigoje atsirade socialiniai, ekonominiai, politiniai
pokyciai, dél globalizacijos silpnéjanCios ribos tarp valstybiy, informaciniy
komunikaciniy technologijy plétra reikalavo reformuoti vieojo valdymo sistemas,
modernizuoti jos veiklos metodus, personalo gebéjimus ir racionaliau bei efektyviau
panaudoti visy riisiy iSteklius.

Naujosios vieSosios vadybos esmé yra padaryti vieSaji sektoriy efektyvesnj
(Christensen, Laegreid, 2001). Mokslinéje literatiiroje yra gausu publikacijy, kuriose
yra siekiama apibrézti naujosios vieSosios vadybos esmg¢ ir svarbiausius Sios
paradigmos bruozus bei elementus (Hood, 1991; Hughes, 1998; Kettl, 2000;
Osborne, Geabler, 1992; Peters, 1989; Pollitt, 1990; Rhodes, 1996). Apibendrinant
jvairiy autoriy poziiir, galima teigti, kad naujoji vieSoji vadyba sitilo spresti vieSojo
sektoriaus neefektyvuma taikant verslo metodus, tokius kaip decentralizacija,
konkurencija ir kontraktavimas. Tipiskais naujosios vieSosios vadybos instrumentais
galima laikyti vieSojo sektoriaus Orientavimasi j rinkos salygas ir vieSyjy paslaugy
rinkoje pirkimg (angl. Outsourcing), valstybiniy jmoniy privatizacija, vyriausybiniy
istaigy skaidyma ir isformavima (Bevir, Rhodes, 2003), siekiant kuo labiau
sumazinti vieSojo sektoriaus kastus ir apimtj. Kitaip sakant, naujoji vieSoji vadyba
apima privataus sektoriaus vadybiniy principy, metody ir technologijy taikymg
vieSojo sektoriaus veikloje, siekiant modernizuoti vieSojo valdymo sistema ir
padidinti biurokratiniy struktiiry efektyvuma ir jy atskaitomybe.

Naujoji vieSoji vadyba yra globalizacijos ir paastréjusios konkurencijos
rezultatas, kuris labai glaudziai siejasi su informacinés ir Ziniy ekonomikos ktrimu.

® Nuo XX a. 3 des. iki 8 des. vie§ajame sektoriuje dominavo klasikiné M. Weberio teiginiais
paremta biurokratiné (hierarchiné) vieSojo administravimo paradigma. To meto laikotarpiui
tai buvo inovatyvi alternatyva, kur pagrindinis démesys buvo skiriamas valdymo procesy
analizei ir standartinéms procediiroms (o ne rezultatams) ir buvo remiamasi griezta
hierarchine biurokratijos struktira (Weber, 2007). Sio modelio atsiradimui jtakos turéjo
vieSosios tvarkos visuomengje ir atskaitomybés vieSosiose institucijose trilkumas.
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Naujoji vieSoji vadyba susiformavo anglosaksiskose Salyse kaip atsakas | nepagrista
vieSojo sektoriaus iSsiplétimg ir neefektyvumg. Nors ji vartoja gana konkreéias
ekonomines kategorijas (jos atsiradimas yra siejamas su vie$ojo pasirinkimo teorija®
(angl. Public choice theory) ir privataus sektoriaus valdymo metody vieSajame
sektoriuje diegimu (menedzerizmu), bet yra reikSminga ir Siuolaikinés kultros bei
politikos raidai, nes turi jtakos valstybés ir pilietinés visuomenés vaidmens
supratimui naujame globalizuotame pasaulyje.

Naujosios viesosios vadybos teorija seké paskui viesojo sektoriaus valdymo
praktika. Sio poziiirio idéjos gana placiai paplito visame pasaulyje, tatiau tai buvo
daugiau valdymo reformy nei teoriniy idéjy sklaida. Pirmosios vieSojo sektoriaus
reformy émési Naujoji Zelandija ir Jungtiné Karalysté, JAV, Kanada ir Pranctzija.
Nors skirtingose $alyse reformos skiriasi savo gilumu, apimtimi ir sékmingumu,
taCiau jos stebétinai panaSios siekiamais tikslais ir naudojamomis technologijomis
bei priemonémis. Naujosios vieSosios vadybos sklaida Vakary Europos Salyse yra
parodziusi, kad ji gali buti jgyvendinama tiek centralizuotai, ,,i$ virSaus j apacig“
(pvz., Didziojoje Britanijoje, Skandinavijos Salyse, Pranciizijoje), tiek ,,i§ apacios |
vir§y“ (pvz., Vokietija), kaip vietos valdZios iniciatyvos. Taciau visais atvejais
naujosios vieSosios vadybos sékmei buvo bitina ne tik valdanciyjy partijy ir elito
parama, bet ir didesnis viduriniyjy sluoksniy ir marginaly pasitikéjimas bei
psichologiné tolerancija (Guogis, Gudelis, 2003). Taigi kaip esminis veiksnys,
lemiantis sékminga naujosios vieSosios vadybos jgyvendinimg, gali bti iSskirtas
visuomenés pritarimas vykdomoms tokio pobiidzio reformoms ir jy palaikymas.

Pradéjus ryskéti pirmiesiems naujosios vieSosios vadybos teorinio modelio
trikumams (pvz., konkurencija skatina vieSasias institucijas konfliktuoti, o ne
bendradarbiauti; rinka tinka ne visoms valdZios veiklos sritims; didesné
administratoriy autonomija reiSkia miglota atskaitomybe ir pan.), mokslininkai
pradéjo ieSkoti efektyvesniy metody ir kurti naujus vieSojo valdymo teorinius
postulatus, kaip valstybiy valdzia galéty efektyviai spresti kylancias problemas.
Didzioji dalis autoriy (Bovaird, Loffler, 2003a; Osborne, 2006; Raipa, 2011; Patapas
et al., 2014) teigia, kad, nusligus Zavéjimuisi naujosios viesosios vadybos idéjomis,
§i paradigma transformuojasi j naujojo vieSojo valdymo modelj (angl. New public
governance), kuris skirtinguose S$altiniuose dar gali buti apibréziamas kaip
naujausioji viesoji vadyba (angl. Post-new public management) (Christensen, 2012;
Christensen, Laegreid, 2007; Halligan, 2010) ir vieSosios vertés vadyba (angl.
Public value management) (Alford, Hughes, 2008; O‘Flynn, 2007; Stoker, 2006).

Pasak Osborne (2006), isstkj naujajai vieS$ajai vadybai meté Naujasis vieSasis
valdymas, kuris remiasi Siek tiek kitose vietose sudéliotais akcentais. Palyginti su
naujaja vie$aja vadyba, naujojo vieSojo valdymo modelis pabrézia ne efektyvuma

6 Viesojo pasirinkimo teorija kritiskai vertina tradicinj viesojo administravimo modelj. Sios
teorijos argumentai remiasi prielaida, kad visi individai yra racionaliis savanaudziai. Kadangi
biurokratai savo prigimtimi nesiskiria nuo kity Zmoniy, todél deklaracijos apie biurokraty
atsidavimg visuomeniniam gériui téra apgaulé ir priedanga siekiant asmeninés naudos.
Biurokratijos neefektyvumas kyla dél administratoriy noro pagerinti savo Kkarjeros
perspektyvas. Taigi individualus racionalus ekonominis elgesys tampa iracionalus ji
vertinant i§ visuomeniniy interesy pozicijy (Bealey, 1999).

31



(angl. Efficiency), kaip kasty minimizavima jgyvendinant tikslus, bet rezultatyvuma
(angl. Effectiveness), kaip tam tikra mastelj, kuriuo siekiama uzsibrézty konkreciy
tiksly. Toks valdymas yra apibréziamas kaip vertybiy, programy ir institucijy
sistema, padedanti visuomenei tvarkyti savo ekonominius, socialinius ir politinius
reikalus, naudojantis valstybés, pilietinés visuomenés ir privataus sektoriaus sgveika.
Skirtingai nei naujojoje vieSojoje vadyboje, kurioje pabréziamas vie$ojo ir privataus
sektoriy bendradarbiavimas, siekiant pagerinti vieSyjy paslaugy teikima pilieciams,
naujajame vieSajame valdyme pabréZiama trijy veikéjy sqveika: valdzios (kuri
sudaro atitinkamg politing, ekonoming ir teising aplinkas), privataus sektoriaus
(kuriantis darbo vietas) ir pilietinés visuomenés (Kurianti prielaidas socialinei ir
politinei sgveikai). Kitaip sakant, Siame modelyje | pirmg vieta yra iSkeliami
bendruomenés valdzios principai, Siek tiek apribojant verslo vadybos principy
diegima.

Naujasis vieSasis valdymas yra iSskiriamas kaip dar vienas vieSojo
administravimo raidos modelis. Kaip ir ankstesniems — tradiciniam ir naujosios
vieSosios vadybos modeliams, taip ir naujajam vieSajam valdymui yra svarbiis
vieSojo sektoriaus efektyvumo elementai, kuriuos sudaro strateginis planavimas,
racionalus  istekliy  naudojimas, valstybés tarnautojy profesionalumas ir
organizacijos pokyciy valdymas. Naujajam vieSajam valdymui yra maziau svarbi
naujoji vieSoji vadyba kaip antrepreneriSka (versliniska) valdzia, bet jam svarbis
naujosios vieSosios vadybos skleisti visuotinés kokybés vadybos, besimokancios
organizacijos, informaciniy technologijy reik§més ir elektroninés valdzios bei
administracinio kiirybingumo elementai. ISskirtinj naujajj viesajj valdyma daro jo
orientacija ne tik j galutinius rezultatus, bet ir j ty rezultaty siekimo, realizavimo
procesus, metodus ir procediiras, siekiant demokratiSkesnés vieSojo valdymo
aplinkos. Siame vieSojo valdymo modelyje yra pabréziamos tokios demokratinés
vertybés, kaip gausesnis pilieciy dalyvavimas valdyme, veiklos skaidrumas,
atvirumas ir nesaliskumas, elektroniné demokratija ir geras tarpinstitucinis
bendradarbiavimas.

Naujojo vieSojo valdymo formavimagsi paskatino rinkos liberalizacija ir
demokratizacija. Kaip Kkertinis $io valdymo principas galéty bati iSskiriamas
valdZios, pilietinés visuomenés ir verslo sektoriy sinergija. Si koncepcija labiausiai
siejama su tarpinstituciniy tinkly kirimu, t.y. santykiy ir sisteminiy ry$iy tarp
valdzios institucijy ir kity suinteresuotyjy (angl. Stakeholders) uzmezgimu bei
palaikymu, formuojant $iuos tinklus konkreciy problemy ar istekliy pagrindu (Jervis,
Richards, 1997). Sioje koncepcijoje hierarchinius ir j rinka orientuotus valdymo
modelius siekiama pakeisti valdymo, kaip tinklo, koncepcija. Daugelis mokslininky
teigia, kad iki Siol sprendziant sunkius / sudétingus Klausimus labiausiai tinka tinkly
modelis (angl. Network governance), kadangi:

» Tinklai suteikia galimybe artikuliuoti problemos sprendima platesniu
mastu, jtraukiant daugiau su problema susijusiy pilieciy, remiantis
gausesne informacija.

» Tinklai suteikia tarpinstitucinio bendradarbiavimo instrumenty, todél
tikétina, kad jie geriau tarnaus sprendziant tarpusavyje susijusias
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problemas, nei | institucijos vidaus problemas orientuoti modeliai (tokie,
kaip naujoji viesoji vadyba).

» Naujoji vie$oji vadyba skatina valstybés institucijy konkurencija, kuri gali
padidinti institucijy efektyvumg, 0 tinklai yra orientuoti j institucijy
bendradarbiavima ir partneryste, kas skatina jy rezultatyvuma.

» Tinklai bendrai vertinami kaip geriausias kompleksiSkumo architekttiros
pavyzdys, 0 netvarkingos ir sudétingos problemos reikalauja netvarkingy
sprendimy (Rhodes, 1997, p. 15).

Naujojo vieSojo valdymo tinklaveikos pobiidis yra labai rySkus siekiant
tobulinti visy lygiy, riSiy ir sektoriy bendradarbiavimg. Pabréziant tarpinstitucinj
valdzios institucijy veiklos koordinavima, esminémis vertybémis tampa dialogas ir
konsensusas, o ne hierarchinis valdymas ir jsakymai ar nurodymai. Tokios
institucijos veikla, kuri yra grista horizontaliu ir vertikaliu koordinavimu, yra
gerokai skaidresné, o pati struktiira tampa daug atviresné ir socialiai atsakingesné.
Toks kompleksinis institucijy bendradarbiavimo modelis remiasi pasitikéjimu,
horizontalia ir vertikalia informacijos sklaida, jvairiy valdymo lygiy konsensusu ir
Ivairiais valdymo grandis jungianciais sprendimais. Tokio tipo institucijos gali buti
jvardijamos kaip geros viesosios institucijos (Lane, 2009, p. 22-23).

Vis délto sparciai besikei¢iancioje aplinkoje vieSojo valdymo pokyciai vyksta
labai greitai, ir kyla klausimas, ar vykdomos naujojo vie$ojo valdymo modelio
idé¢jomis paremtos vieSojo valdymo reformos yra pakankamos siekiant suvaldyti
viesojo valdymo problemy kompleksiskumg. Pastaraisiais metais mokslinése
publikacijose apie vies$aji valdyma galima jzvelgti tam tikras naujas kryptis ir
tendencijas, kurios nebutinai moksliniuose Saltiniuose yra siejamos su naujojo
viesojo valdymo modeliu.

Dalis autoriy (Christensen, 2012; Christensen, Laegreid, 2007; Halligan,
2010), analizuodami viesojo valdymo pokyc¢ius, savo publikacijose vartoja terming
naujausioji viesoji vadyba (angl. Post-new public management). Kaip esminis $iy
vieSojo valdymo reformy bruozas yra i$skiriamas poreikis neutralizuoti naujosios
vieSosios vadybos sukelta susiskaidymag ir / ar fragmentacijg ir atkurti vieSojo
sektoriaus institucijose didesne integracija bei koordinavima.

Anot Chistenseno (2012), pagrindinés priezastys, lémusios naujausiosios
viesosios vadybos atsiradima, yra:

» Struktirinis decentralizavimas, suprantamas kaip valdzios atsakomybés
perdavimas i§ centrinio lygmens j Zemesnius lygmenis, buvo priestaringas
procesas ir sukélé neigiamy padariniy. Politiné ir administraciné vadovybé
prarado kontrolés ir atskaitomybés pajégumus.

» Sutelkiant démes;j j veiklos valdyma, vertikalig specializacija ir struktiirinj
decentralizavimg, buvo ignoruojamos horizontalaus koordinavimo ir
integracijos problemos.

» Tampa svarbus baimés veiksnys. Dél daugelio priezas¢iy, tokiy kaip
teroristiniai iSpuoliai, stichinés nelaimés ar nacionalinés ir tarptautinés
finansinés-ekonominés krizés, pasaulis yra suvokiamas kaip nesaugus ir
pavojingas. Tai lemia valdzios vaidmens stipréjimgq.
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Siose reformose yra pabréziama ir propaguojama holistiné strategija
(Bogdanor, 2005), susijusi su vadinamaisiais ,,sujungtos valdzios* (angl. Joined-up-
government), ,,visa apimancios valdzios® (angl. Whole-of-government) ar ,,vienos
valdzios* (angl. Single-government) pozitiriais. Sis pozifiris pabréZia horizontalaus ir
vertikalaus koordinavimo ir bendradarbiavimo tarp jvairiy lygiy, sri¢iy ir institucijy
poreikj, siekiant geriau panaudoti ribotus vieSojo sektoriaus iSteklius, sukurti
sinergija ir sutelkti skirtingus suinteresuotuosius. Autoriai pabrézia atsiradimg
kompleksiniy ir hibridiniy valdymo formy (Chistensen, 2012), kurios yra paremtos
tinkline valdymo struktiira ir papildo hierarchiniais bei rinkos koordinavimo
mechanizmais grindziamas vieSojo valdymo sistemas.

Naujausiosios viesosios vadybos reformos, palyginti su ankstesnémis vie$ojo
valdymo reformomis, daugiau démesio skiria vertybémis pagristam valdymui (angl.
Value-based management). Vertybémis gristas valdymas pabrézia tokiy
instrumenty, kaip pilieciy jgalinimas, politinis dialogas, funkcijy delegavimas,
jtraukianéioji lyderysté (angl. Facilitative leadership) ir pan., vieSajame valdyme
poreikj, siekiant uztikrinti vieSyjy institucijy gebéjimg patenkinti pilieCiy lukescius
teikiant vie$gsias paslaugas (Christensen, Laegreid, 2007; Pollitt, Bouckaert, 2011).
Vykdant vieSojo valdymo reformas, tikimasi vertybinés vieSojo valdymo
transformacijos, pereinant prie tokiy viesojo valdymo vertybiy, kaip atskaitomybé,
atvirumas, bendradarbiavimas, valdymo kultiira ir pan.

Apibendrinant galima teigti, kad poziaris j viesajj valdyma keiciasi, keldamas
naujus reikalavimus vieSojo valdymo sistemai. Tradiciniai vieSojo valdymo modeliai
ir metodai tapo neveiksmingi, ir turi bati imtasi naujy iniciatyvy siekiant jveikti
netikrumo ir kompleksiSkumo sukeltus isstkius. Vykdomos vie$ojo valdymo
reformos pabrézia naujy bendradarbiavimo formy kiirima, efektyvesniy sprendimy
priemimy mechanizmy naudojimg, horizontaly ir vertikaly koordinavima,
vertybémis paremta valdymg. Remiantis atlikta analize galima teigti, kad vieSojo
valdymo sistema turi tapti sumania sistema, uztikrinancia laiku priimty ir efektyviy
sudeétingy | sunkiy problemy sprendimg didelio kompleksiskumo, neapibréztumo ir
nestabilumo salygomis. Kitaip sakant, Siuo laikotarpiu iSskiriami skirtingi
mokslininky pozitriai j vieSojo valdymo poky¢ius pagrindzia sumanumo vie$0jo
valdymo srityje poreikj.

1.3. Sumaniojo vieSojo valdymo sampratos neapibréZtumas

Sumaniojo viesojo valdymo savoka moksliniuose $altiniuose vartojama gana
fragmentiskai, i§ esmés neatskleidziant Sios sgvokos turinio. Dazniausiai S§is
terminas yra vartojamas sumaniojo miesto koncepcijos aspektu sumanyjj viesgjj
valdyma isskiriant kaip vieng pagrindiniy Sumaniojo miesto elementy. Taip pat gana
daznai vieSojo valdymo koncepcijos kontekste pabréziamas informaciniy
komunikaciniy technologijy taikymo vieSojo valdymo procese bidtinumas ir
sumanusis viesasis valdymas yra traktuojamas kaip aukstesnis e. valdzios lygmuo.
Dalis autoriy (Willke, 2007; 2009) sumanyjj vie$ajj valdyma analizuoja kaip atskira
vie$ojo valdymo koncepcija, taiau nepateikia gilesnés Sio konstrukto analizés. Taigi
tikslinga iSsamiau aptarti $iy skirtingy koncepcijy aspektu pateikiamus sumaniojo
vie$ojo valdymo apibrézimus.
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1.3.1. Sumaniojo vieSojo valdymo sampratos sumaniojo miesto koncepcijos
aspektu kritiné analizé

IS visy galimy socialiniy sistemy biitent miestas yra pagrindinis moksliniy tyrimy,
skirty socialinés sistemos sumanumui suprasti, objektas. Taip yra todél, kad miestas turi
daugeli posistemiy, galinCiy turéti sumanumo pozZymiy, ir kartu turi aiSkesnes tyrimo
ribas (Jucevicius, 2014). Sumaniojo miesto koncepcija gana daznai analizuojama miestg
apibiidinant tokiomis sgvokomis, kaip inteligentiskas (angl. Intelligent) (Komninos,
2002; 2006; 2011; Liugailaité-Radzvickiené, 2012), konkurencingas (angl. Competitive)
(Jiang, Shen, 2010; OECD, 2005; Piliutyté, 2007; Sinkiené, 2008) ar skaitmeninis (angl.
Digital) (Bailey, Ngwenyama, 2011; Ergazakis et al., 2011; Komninos, 2006). Tac¢iau
pastaraisiais metais vis dazniau galima rasti moksliniy publikacijy, kuriose analizuojama
ir pateikiama sumaniojo miesto (angl. Smart city) sgvoka, tikslingai jg atskiriant nuo
kity susijusiy koncepcijy.

Anot Tranoso ir Gertnerio (2012), sumaniojo miesto samprata pasizymi
sudétingai randamu konsensusu, kadangi skirtingi autoriai savo darbuose iSkelia
ganétinai skirtingus sumaniojo miesto aspektus. Mokslingje literatiiroje iki Siol
dominavo, o pastaruoju metu vis dar vyrauja pozitris j sumanyjj miestg kaip j
skaitmeninj miestg arba tokj miesta, kuriame daugelis funkcijy ir veikly yra atlieckamos
taikant informacines komunikacines technologijas. Taciau pastaruoju metu sumanumo
koncepcija yra suprantama daug placiau, ji apima skirtingas gyvensenos ir veiklos
mieste sritis, 0 pats sumanumas maziau tapatinamas Vvien su skaitmenine dimensija, nors
jos ir visiskai neatsisakoma (Jucevicius, 2014). Komninosas, kurj galima laikyti vienu i§
sumaniojo miesto koncepcijos pradininky, ankstesniuose savo darbuose sumanumg ir
skaitmeniS$kuma tapatino (Komninos, 2006), ta¢iau véliau jis aiskiai iSskiria Sias dvi
miesto kokybes kaip atskiras dedamgsias (Komninos, 2008; 2011). Kiti autoriai (Bakos,
2011; Jucevicius, 2004; Pearson, 2006), pabréziantys skaitmening miesto dimensija,
taiau neapsiribojantys vien tik $iuo pozitriu, teigia, kad, taikant sumaniajam miestui
budingas iSmanigsias kompiuterines technologijas, esminiai miesto infrastruktiiros
komponentai ir paslaugos, apiman¢ios miesto administravimg, sveikatos prieziiira,
Svietima, viesajj sauguma, transportg ir komunalines paslaugas, tapty inteligentiSkesni ir
efektyvesni.

Kai kurie autoriai, kartu neignoruodami skaitmeninés dimensijos sumaniajame
mieste svarbos, sumanyjj miesta pirmiausia sieja su zmonémis ir jy gebéjimais (Holland,
2008; Winters, 2011). Giffingeris (2011) teigia, kad sumanusis miestas yra puikiai
veikiantis miestas, grindziamas laisvy, samoningy ir geban¢iy savarankiskai priimti
sprendimus Zzmoniy talenty bei veikly deriniu. Sumanieji miestai yra tokios vietoves,
kuriose gyvena daug Zmoniy, turinciy aukstajj iSsilavinimg, ir kuriame yra susitelke
pagrindiniai universitetai (Winters, 2011). Caragliu, Del Bo, Nijkampas (2011) pabrézia,
kad miestas sumanus gali tapti tik tuomet, kai investicijos j Zmogiskajj ir socialinj
kapitalg bei tradiciniy ir moderniy (IKT) komunikacijy infrastruktiirg skatins darny
ekonomikos vystyma ir auksta gyvenimo kokybe, bus protingai iSnaudojami gamtos
istekliai, o valdymas bus gristas dalyvavimu’ (dalyvaujamasis valdymas). Tokiam

! Per pastaruosius du deSimtmecius dalyvavimu gristas valdymas placiai paplito kaip
praktinis atsakas j naujajj vieSojo valdymo konteksta. Formalus valstybés aparatas nuolat
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miestui yra budingas miestieciy jgalinimas per jy individualia kompetencijg ir
inovacijoms palankig ekosistema (Schweiker, 2010). Kitaip sakant, sumanusis miestas
yra toks miestas, kuriame efektyviai vystoma ir panaudojama intelektinio kapitalo
jvairove.

Ko gero, galima teigti, kad sistemiskiausiai sumanusis miestas yra apibiidinamas
ty autoriy, kurie i$skiria atskiras sumaniojo miesto dimensijas ir neapsiriboja tik viena ar
dviem charakteristikomis. Siuo poziiiriu svarbu yra pazyméti Giffingerj (2011), kuris
iSskiria SeSias sumaniajam miestui btidingas charakteristikas, grindziamas sumaniuoju
nepriklausomy, sgmoningy ir savarankiSkai apsisprendzianciy zmoniy gebéjimy ir
veikly deriniu:

» sumanioji ekonomika, kuriai biidinga inovatyvi dvasia, antrepreneryste,
ekonominis jvaizdis, produktyvumas, darbo rinkos lankstumas, tarptautinis
isitraukimas ir geb¢jimas keistis;

» sumaniis Zmonés, kurie yra apibudinami kaip kvalifikuoti, kurybiski,
kosmopolitiski, socialiai ir etiSkai jvairialypiai, placiy pazitry, linke mokytis
visg gyvenimg ir dalyvauti vieSajame gyvenime;

» sumanusis viesasis valdymas, kuriam yra budingas pilie¢iy dalyvavimas
priimant sprendimus, vieSosios ir socialinés paslaugos, skaidrus valdymas,
politinés strategijos ir perspektyvos;

» sumanusis mobilumas (transportas ir informacinés  komunikacinés
technologijos), kuris apibiidinamas vietiniu, nacionaliniu ir tarptautiniu
pricinamumu (pasiekiamumu), informaciniy komunikaciniy technologijy
infrastruktiros buvimu, darniomis, inovatyviomis ir saugiomis transporto
sistemomis;

» sumanioji aplinka (gamtiniai iStekliai), vertinama pagal gamtiniy iStekliy
patraukluma, tarSos lygj, gamtos apsauga, darny istekliy valdyma;

» sumanusis gyvenimas, kuriam yra budingos kultirinés paslaugos, sveikatos
apsaugos uztikrinimas, individualus saugumas, gyvenimo kokybé,
iSsilavinimo galimybés, turistinis patrauklumas ir socialiné sanglauda.

Caragliu, Del Bo ir Nijkampas (2011), analizuodami sumaniuosius miestus,
labiausiai pabrézia miesto vystymosi sumaniojo miesto link svarbg ir i$skiria visiSkai
kitokias sumaniajam miestui bidingas charakteristikas, tai:

» tinklinés infrastruktiiros (apimancios verslo paslaugas, apgyvendinima,
laisvalaikj, gyvenimo biido paslaugas ir informacines komunikacines
technologijas) panaudojimas politiniam ir ekonominiam efektyvumui
pagerinti ir socialiniam, kultfiriniam miesto vystymuisi jgalinti;
prioritetinis démesys verslu grindziamam miesto vystymui;
didesnés galimybés jvairiems miesto gyventojams gauti viesasias paslaugas;
didelis démesys aukstyjy technologijy ir kiirybinéms industrijoms, siekiant
ilgalaikio miesto augimo;

YV V

parodydavo savo neadekvatumg sprendziant didéjancias socialines problemas, o
visuomeninio ir privataus sektoriy veikéjai vis dazniau jsitraukdavo j valdymo procesa. Tai
suteiké vieSajam valdymui platesne reik§me — jis suprantamas kaip institucijos ir procesai,
tiek formalis, tiek neformaliis, uZtikrinantys valstybés sqveikq su kitais veikéjais ar
suinteresuotosiomis grupémis, kurioms daro jtakg vyriausybés veiksmai (Mitlin, 2004).
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» didelis démesys socialiniam ir rysiy kapitalui;

» socialiné ir ekonominé darna kaip svarbus strateginis komponentas.

Dar Kiti autoriai savo darbuose pabrézia vis kitas sumaniojo miesto
charakteristikas. Pavyzdziui, Namas ir Padro (2011a) iSskiria technologine, zmogiskaja
ir institucing sumanaus miesto dimensijas ir pabrézia jy tarpusavio priklausomybe ir
pabréZia strateginj miesto vystymosi aspektg. Kourtito ir Nijkampo (2012) teigimu,
sumanieji miestai yra zinioms imliy, kiirybisky strategijy, skirty efektyviam socialiniam,
ekonominiam, kultairiniam, konkurenciniam efektyvumui, rezultatas. Chourabi ir kt.
(2012) sitilo astuonias dimensijas sumaniojo miesto iniciatyvoms jvertinti, tai: valdymas
ir organizavimas, technologijos, politika, valdzia, Zmonés ir bendruomenés, ekonomika,
sukurta infrastrukttiros ir gamtiné aplinka. Hollandsas (2008) pabrézia, kad sumanumas
mieste gali apimti daugelj skirtingy aspekty: informacines technologijas, verslo
inovacijas, bendruomeng, imlumg zinioms, iSvystyta infrastruktiira, socialinj ir
Zmogiskaji kapitalg, darnyjj vystymasi bei rysius tarp jy ir pan.

Apibendrinant jvairiy autoriy poziiirj j sumanyjj miestg ir iSskirtas sumaniojo
miesto charakteristikas, galima teigti, kad, nepaisant didelés pozitiriy jvairovés ir
pabréziamy skirtingy prioritetiniy miesto dimensijy, siekiant sukurti sumanyjj miesta,
esminis dalykas yra iSmaniyjy technologijy diegimas ir intelektinio kapitalo biitinumas.
Taciau, analizuojant sumaniojo miesto koncepcijg, taip pat iSrySkéja ir sumaniojo
miesto vystymo poreikis bei svarba, kur esminj vaidmen; atlieka valdzia, kuri turéty buti
grindziama sumaniuoju vieSuoju valdymu. Aptarus sumaniojo miesto koncepcijg ir
pagrindinius $ig koncepcijg analizavusius autorius, galima pereiti prie SUManiojo viesojo
valdymo apibrézimo zvelgiant i§ sumaniojo miesto koncepcijos perspektyvos.

Norint konceptualizuoti sumaniojo vieSojo valdymo savokg sumaniojo miesto
koncepcijos aspektu, pirmiausia reikéty atkreipti démesj j tai, kad jvairlis autoriai
skirtingai traktuoja $ig savoka konceptualizuodami sumanyjj miesta. Remiantis Meijeriu
ir Bolivaru (2013), moksliniuose Saltiniuose galima matyti keturiy tipy Ssumaniojo
vieSojo valdymo koncepcijas, kurios skiriasi viesojo valdymo poky¢iy sumaniajame
mieste lygiu.

Pirmojo tipo koncepcijose sumanusis viesasis valdymas nereikalauja esminiy
valdymo pasikeitimy, todél Sio tipo vieSojo valdymo poky¢iy lygis yra zemas. Kitaip
sakant, sumanusis vieSasis valdymas gali buti suprantamas tiesiog kaip sumaniojo
miesto valdymas (Batty et al., 2012), pasirenkant teisingus politinius sprendimus ir juos
veiksmingai ir efektyviai jgyvendinant esamose vieSojo valdymo struktiirose. Batty ir kt.
(2012) pabrézia, kad sumanusis valdymas yra tik atributas, susijes su miesto valdzia,
kuri ir laiko miesta sumaniu. Valdzia turi patvirtinti sumaniojo miesto vystymo
prioritetus ir sritis (Alkandari et al., 2012) ir skatinti kurti aukStojo mokslo centrus
(Winters, 2011), kurie sudaryty tinkamas salygas sumaniajam miestui vystytis. Giffinger
ir kt. (2012) papildo, kad sumanusis vieSasis valdymas yra susijes su valdZios gebéjimais
sudaryti tinkamas salygas pilieciams dalyvauti priimant sprendimus, gebé¢jimais
priartinti viesyjy paslaugy teikima arciau pilieciy ir jgyvendinti skaidry vie$aji
valdyma.

Antrojo tipo koncepcijose sumanusis viesasis valdymas yra suprantamas kaip
sumaniy sprendimy priémimas, kai pabréziama bitinybé kurti naujoves sprendimy
priémimo ir jgyvendinimo procesuose. Anot Walravenso (2012), sumanusis viesasis
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valdymas yra sprendimy priémimo procesas, apimantis informaciniy ir
komunikaciniy technologijy taikyma informacijos bei duomeny rinkimo procesuose.
Schuurmanas ir kt. (2012) sumanyjj vieSaji valdyma apibrézia kaip duomeny ir
informacijos rinkimo procesa, susijusj su komunikaciniais tinklais. Siekiant
sustiprinti valdzios priimamy sprendimy racionalumg, yra naudojamos naujos
technologijos, dél kuriy galima lengviau prieiti ir pasiekti sprendimams priimti
reikalinga informacija.

Treciojo tipo koncepcijose sumanusis vieSasis valdymas apima Sumaniojo
administravimo kiirimg, pabréziant vidiniy valdymo struktiiry pertvarkyma. Gil-Garcia
(2012) nurodo, kad sumanusis viesasis valdymas gali bati suprantamas kaip tam tikra
nauja elektroninio valdymo forma, leidzianti panaudoti sudétingas informacines
komunikacines technologijas, apimanti ir integruojanti informacija, procesus, institucijas
ir infrastruktiira bei suteikianti galimybes geriau tarnauti pilie¢iams ir visuomenei. Sio
tipo Kkoncepcijose sumanusis vieSasis valdymas jau siejamas su aukStesnio lygio
poky¢iais, reikalaujanciais vidiniy struktiry pertvarkymo ir novatorisky sprendimuy,
diferencijuojanéiy politikos reikalavimus (Meijer, Bolivar, 2013). Caragliu ir Del Bo
(2012) papildo, kad, norint vystyti sumanyjj miesta, itin svarbus yra geografiskai
diferencijuotos politikos veiksmy poreikis. Sumanusis vieSasis valdymas taip pat siejasi
ir su stipresne kompetencija bei intelektu, norint koordinuoti skirtingus sumaniojo
miesto komponentus (Batty et al., 2012). Sumanusis viesasis valdymas reikalauja tokiy
vidiniy strukttiry, kurios vienija tradicines valdzios ir verslo funkcijas.

Na, ir Kketvirtojo tipo koncepcijose sumanusis vieSasis valdymas gali biti
realizuojamas per sumanyji bendradarbiavima, kuris apima tiek vidiniy struktiiry
poky¢ius, tiek ir sgveikos su iSorine aplinka nulemtus pokycius. Bataganas (2011)
nurodo, kad sumanusis vieSasis valdymas reiskia bendradarbiavima su kitomis
institucijomis ir su bendruomenémis, jis padeda skatinti ekonomikos augima ir kartu
gerina vieSyjy institucijy veikla, vieSyjy paslaugy teikimg labiau orientuojant j pilietj.
Schuurmanas ir kiti (2012), apibrézdami sumanyjj vieSajj valdymg, pabrézia svarby
valdzios vaidmen]j jtraukiant suinteresuotgsias S$alis, siekiant sukurti interaktyvig ir
jrodymais grjsta miesto aplinka. Galiausiai Kourtitas ir kiti (2012) teigia, kad sumanusis
vieSasis valdymas apima atviras ir iniciatyvias valdymo strukttiras, kur kiek jmanoma
labiau jtraukiami visi suinteresuotieji, panaudojamas miesto socialinis, ekonominis ir
ekologinis potencialas, iSvengiama neigiamy iSorés veiksniy ir istoriskai susiformavusiy
aplinkybiy.

1.3.1.1 lenteléje apibendrinta forma yra pateikiami mokslingje literatiiroje
formuluojami sumaniojo vieSojo valdymo apibrézimai sumaniojo miesto koncepcijos
kontekste, kur matyti, kad Sie apibrézimai yra gana jvairiis ir pabrézia gana skirtingus
sumanumo $ioje koncepcijoje aspektus.

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, sumaniojo vieSojo valdymo apibréZimuose
pateikiami gana skirtingi sumanumo aspektai. Vieni autoriai pabrézia informaciniy
komunikaciniy technologijy taikymo svarba, kiti pabrézia tarpinstitucinio ir
tarpsektorinio bendradarbiavimo biitinuma, dar kiti pabrézia pilieiy jtraukimo ] vie$ajj
valdyma aspekta, novatorisky sprendimy priémimo mechanizmy naudojima ar skaidraus
vieSojo valdymo uztikrinimg. Galima teigti, kad visuose Siuose apibrézimuose
pabréziami labai skirtingi sumanumo aspektai, ir isskirti svarbiausius yra sudétinga.
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1.3.1.1 lentelé.

Sumaniojo viesojo valdymo samprata sumaniojo miesto

koncepcijoje

Autorius / Saltinis

Sumaniojo viesojo valdymo samprata

Svarbiausi akcentai

Batagan (2011)

Sumanusis viesasis valdymas apima
tarpinstitucinj ir tarpsektorinj
bendradarbiavimg siekiant ekonomikos
augimo ir pabrézia bendradarbiavima su
pilieciais, teikiant labiau j pilietj orientuotas
vie§gsias paslaugas.

Sumanusis
bendradarbiavimas

Batty et al. (2012)

Sumanusis vieSasis valdymas yra

Sumaniojo miesto

suprantamas kaip sumaniojo miesto valdymas. | valdymas
Gil-Garcia (2012) Sumanusis viesasis valdymas suprantamas Informaciniy
kaip nauja elektroninio valdymo forma, komunikaciniy
panaudojanti sudétingas informacines technologijy
komunikacines technologijas, sujungianéias | naudojimas

ir integruojancias informacija, procesus,
institucijas ir infrastrukttira, bei siekianti
geriau tarnauti pilieCiams ir visuomenei.

Griffinger et al. Sumanusis viesasis valdymas apima Gero valdymo

(2011) pilietinj dalyvavima, vieSyjy paslaugy principai
pilieCiams teikimg ir skaidry valdyma.

Hollands (2008) Sumanusis viesasis valdymas yra visuotinai | Informaciniy
priimtinas valdymo modelis, pabréziantis komunikaciniy
didesn;j informaciniy komunikaciniy technologijy

technologijy panaudojima, jgalinant
pilieCius ir juos jtraukiant j vie$aji valdyma.

naudojimas jgalinant
pilieCius

Kourtit et al. (2012)

Sumanusis viesasis valdymas apima atviras
ir iniciatyvias valdymo struktiiras, kur kiek
galima labiau jtraukiami visi dalyviai,
panaudojamas miesto socialinis, ekonominis
ir ekologinis potencialas ir iSvengiama
neigiamy iSorés veiksniy ir istoriskai
susiformavusiy aplinkybiy.

Suinteresuotyjy
vieSajame valdyme
dalyvavimo
skatinimas

Nam, Pardo (2011);
Alkandari et al.
(2012);

Winters (2011)

Sumanusis viesasis valdymas apima
sumaniojo miesto iniciatyvy skatinima ir
sumanios miesto plétros plany tvirtinima.
Pabréziama aukstojo mokslo centry mieste
plétra.

Sumaniojo miesto
vystymas
Aukstojo mokslo
centry plétra

Schuurman et al.

Sumanusis viesasis valdymas pabrézia, kad

Valdzios vaidmuo

(2012) valdzia atlieka svarby vaidmenj, jtraukdama | skatinant
suinteresuotasias Salis kuriant interaktyvig ir | suinteresuotyjy
jrodymais grjstag miesto aplinka. dalyvavimag

Walravens (2012) Sumanusis vieSasis valdymas apima Informaciniy

Schuurman et al. informaciniy ir komunikaciniy technologijy | komunikaciniy

(2012) taikyma informacijos ir duomeny rinkimo technologijy
procesuose, taip pat priimant sprendimus. naudojimas

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Meijer, Bolivar, 2013).
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Apibendrinant mokslininky pateiktus sumaniojo viesojo valdymo apibrézimus
sumaniojo miesto koncepcijos aspektu, galima teigti, kad bendro sutarimo, kaip galima
apibrézti sumanyjj vie$ajj valdyma, néra. Sumanusis vieSasis valdymas moksliniuose
Saltiniuose gali buti traktuojamas paprasCiausiai kaip sumaniojo miesto valdymas,
pabréziant miesta kaip esminj $io apibrézimo elementa. Kitaip tariant, kada miestas taps
sumanus, tuomet ir jo valdyma galima bus laikyti sumaniu.Taciau §is poziiiris yra labai
siauras ir i esmés neatskleidzia sumaniojo vieSojo valdymo turinio. Kituose
apibréZimuose kaip svarbiausias sumaniojo vieSojo valdymo koncepcijos elementas yra
iSskiriamas butent valdymo proceso sumanumas j valdymag jtraukiant piliecius,
bendradarbiaujant su kitais sektoriais ir tarp skirtingy institucijy, taikant informacines
komunikacines technologijas, diegiant inovatyvius sprendimy priémimo mechanizmus ir
pan. Sis pozidris yra daug platesnis ir parodo, kad sumanyjj viesajj valdyma galima
analizuoti kaip atskira konstrukta ir kad Si analizé gali buti atlickama ne tik miesto
vystymo, bet ir vieSojo valdymo kontekste.

1.3.2. Sumaniojo vieSojo valdymo sampratos vieSojo valdymo koncepcijos
kontekste kritiné analizé

Pastaraisiais metais pasirodzius sgvokai sumanusis vieSasis valdymas,
mokslinéje literatiroje apie vie$gjj valdyma Siuo terminu vis labiau susidomima, ir
sumanusis vieSasis valdymas tampa vienu i§ svarbiy moksliniy tyrimy objekty.
Galima pastebéti, kad §io termino vartojimas moksliniuose Saltiniuose vis dar yra
fragmentiSkas, ir sunku rasti suformuluotg ir aiSkiai apibrézta sumaniojo vie$ojo
valdymo koncepcija, i$samiai atskleidziancig jos esmg ir turinj. Taciau nuolat
besikei¢ianti vieSojo valdymo aplinka bei kylantys kompleksiniai ir sudétingi
vieSosios politikos i$§tikiai nulemia Sios koncepcijos poreikj, taigi svarbu pasizitréti,
kaip $is terminas yra aiskinamas.

Pirmasis Sios sgvokos apibrézimg pateiké Willke (2007), kuris sumanyjj
viedajj valdyma analizavo Ziniy visuomenés® kontekste. Autorius pabrézé, kad
pirmiausia sumanusis vieSasis valdymas yra susijes su formaliu demokratinio
valdymo pertvarkymu, laikantis istoriSkai susiklos¢iusiy demokratijos principy ir
laisvos rinkos ekonomikos. Véliau Sis autorius patikslino sumaniojo vieSojo
valdymo samprata ir sumanyjj vie$aji valdyma apibrézé kaip nauja valdymo forma,
galinCia susidoroti su ziniy visuomenés keliamais i$Stikiais, jai transformuojantis i§
industrinés visuomenés ziniy visuomenés link (Willke, 2009). Sumanusis viesasis
valdymas — tai tam tikry principy, veiksniy ir geb¢jimy visuma, apimanti atitinkamy
kompetencijy ir atsparesnés valdymo aplinkos (angl. resilient governance
environment), leidzianéios susidoroti su kompleksiSka ir nestabilia iSorine aplinka,
sukiirima. Atsparumas gali biiti apibudinamas kaip procesas, sujungiantis turimus
institucinius gebéjimus su teigiama veiklos kryptimi, jvykus tam tikram trikdziui
(Norris et al., 2008, p. 129). Kitaip sakant, turimos kompetencijos turi buti

8 Ziniy visuomené — tai tokia visuomené, kuri nuolat kaupia informacija visose mokslo ir
pramonés $akose, véliau apdorodama §ig informacijg nuolat mokosi ir kuria naujas Zzinias ir
pritaiko $ias Zinias savo gyvenime bei darbinéje veikloje. Pagrindiné Ziniy visuomenés
veiklos sritis — ekonominé veikla, todél, formuojant Ziniy visuomeng, pagrindinis démesys
skiriamas ziniomis gristos ekonomikos raidai (Karazijiené, Sabonien¢, 2010).
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pritaikomos ir pajégios susitvarkyti su sudétingumo ir kompleksiskumo procesais.
Taigi Sioje koncepcijoje ypa¢ rySkus yra sumanumo vieSajame valdyme aspektas,
pabréziantis butent inteligentiSkumo charakteristika (apimanéia Zinias ir
kompetencijg) ir greito prisitaikymo prie aplinkos charakteristika.

Atsparesné valdymo aplinka siejasi su adaptyvia vidine strukttra, kKuri kitaip
moksliniuose S$altiniuose jvardijama kaip ismanioji valdymo infrastruktira.
ISmaniosios infrastrukttros poreikj vieSajame valdyme akcentuoja ir Johnstonas bei
Hansenas (2011), kurie pabrézia, kad sumaniojo vieSojo valdymo nejmanoma
igyvendinti be iSmaniosios infrastruktiiros, kuri sugebéty prisitaikyti prie greitai
kintancios aplinkos salygy ir kurioje atsispindéty gerosios praktikos analizés
taikymas. Pabrézdami $j aspekta, minéti autoriai i$skiria Siuos sumaniojo viesojo
valdymo infrastruktarinius elementus, kurie turéty apimti:

» normas, kurios siejasi Su naujy ir pazangiy standarty bei procediiry

vieSajame valdyme karimu ir diegimu;

» viesqjq politikg, kurioje turéty atsispindéti tvarumo ir pritaikomumo
charakteristikos (reikia balanso tarp tradiciniy vie$ojo valdymo modeliy ir
naujy valdymo modeliy, siekiant jveikti iSkilusius i$§ukius);

» gerqjq praktikg, Kuria Salims reikéty dalintis tarpusavyje ir skatinti
mokslinius tyrimus, analizuojanéius atskiry Saliy gerosios praktikos
atvejus, kad baty iSvengta nesékmiy;

» informacijq, kuri turéty buti atvira, laiku pateikiama ir prieinama
(informacijos dalijimasis yra esminé sékmingo tarpinstitucinio ir
tarpsektorinio bendradarbiavimo ir valdzios, pilie¢iy bei nevyriausybinio
sektoriy saveikos salyga);

» informacines, komunikacines ir kitas technologijas, kuriy taikymas vie$ojo
valdymo procesuose palengvina, pagreitina ir pertvarko tradicinius veiklos
metodus j naujesnius ir labiau prieinamus pilieCiams;

» Zmogiskqjj kapitalg ir jgidZius, Kurie turéty buti pakankami, gebéty
jgyvendinti reikiamus vieSojo sektoriaus pokycius bei taikyti naujus
veiklos ir darbo metodus.

Siekdami sukurti i$manigja vieSojo valdymo infrastruktiira, Johnstonas ir
Hansenas (2011) nustaté kelis pagrindinius veiksnius, kurie lemia sékmingos
iSmaniosios infrastruktiiros kurima, t.y.: fokusuotis | egzistuojancias problemas,
tinkamai pasirinkti ir jgyvendinti Sioms problemoms pasalinti reikiamus sprendimus,
uztikrinti suinteresuotyjy jsitraukimag ir jy aktyvy dalyvavima, vykdyti testinj
jsipareigojima ir situacijos koordinavimg, turéti prieinamus ir atvirus duomenis bei
dalintis turima informacija. Sie autoriai pabrézia, kad informaciniy ir komunikaciniy
technologijy panaudojimas vieSojo valdymo procesuose didina visuomenés
gebéjimg organizuoti, bendradarbiauti ir dalyvauti vieSojo sektoriaus veikloje.
Norint realizuoti potencialius individualius ir / ar kolektyvinius visuomenés
gebéjimus, turéty buti sukurta tinkama sumaniojo viesojo valdymo infrastruktiira,
galinti palengvinti ir koordinuoti pilie¢iy dalyvavimo procesg.

Pasak Kijaerio (2006), iSmanioji vieSojo valdymo infrastruktira suteikia
valdzios institucijoms skaidrumo teikiant vieSasias paslaugas, skatina bendros
kultaros formavimasi ir didina Siy institucijy atskaitomybe. Anot Catlawo (2007),
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dabartiné vieSojo valdymo infrastruktiira ir egzistuojantys mechanizmai nepatenkina
pilieciy poreikio jsitraukti i valdymo procesus, todél valstybiy valdzia visuomenei
aktualias socialines-ekonomines problemas dazniausiai sprendzia atskirai nuo
visuomengés. Ypac svarbus sumaniojo viesojo valdymo bruozas, anot Johnstono ir
Hanseno (2011), yra naujy ir moderniy darbo metody bei veiklos mechanizmy
naudojimas vieSojo valdymo infrastruktiiroje, siekiant papildyti esamas valdzios
iniciatyvas arba spresti visuomenés poreikius atitinkancius nacionalinius prioritetus.

Analizuojant sumaniojo vieSojo valdymo koncepcija vieSojo valdymo
kontekste, svarbu paminéti ir Farrello bei Goodmano (2013) indélj formuluojant Sig
koncepcijg. Jie isskiria keturias svarbiausias dedamasias, be kuriy, jy nuomone,
nejmanoma jgyvendinti SUManiojo viesojo valdymo, t. y.:

» irodymais gristas sprendimy priémimas;

» didesnis pilie¢iy jsipareigojimas ir jy jgalinimas;

» investavimas j zmogiskajj kapitalg ir jgiidziy lavinima;

» glaudesnis bendradarbiavimas su privac¢iuoju ir nevyriausybiniu sektoriais.

Irodymais gristas sprendimy priémimas. Valstybiy valdzia, kuri savo veikla
orientuoja j rezultatus, priimdama sprendimus turéty remtis jrodymais. Farrellas ir
Goodmanas (2013) isskiria tris svarbiausius jrodymais gristo sprendimy priémimo
vyriausybéje biidus / formas:

1. Rinkti patikimus veiklos duomenis (vyriausybés turéty nuspresti, kg ir kaip
reikéty matuoti, siekiant jgyvendinti bendruosius Salies tikslus ir numatyta
vyriausybés programa).

2. Naudoti lyginamosios analizés tyrimo metodus (nacionaliniai ir
tarptautiniai lyginamieji standartai ir indeksai yra labai naudingi, ta¢iau iki
galo iSnaudojami, kadangi vyriausybés pasaulyje susiduria su panasiomis
problemomis. Geroji kity Saliy praktika gali bati itin naudinga priimant
konkrecius vieSosios politikos sprendimus).

3. Naudoti surinktus duomenis formuojant ir gerinant vyriausybés veikig
(patikimi ir skaidriis duomenys gali padéti rengti ir tobulinti vyriausybés
iniciatyvas).

Irodymais gristas sprendimy priémimas sukuria tikraja viesaja verte pilieCiams
(tiek finansing, tiek nefinansing), leidzia jvertinti vieSosios politikos ir / ar
programos veiksmingumg, padaryta pazangg, racionaliai ir vieSai diskutuoti
visuomenei aktualiais klausimais.

Didesnis pilieciy jsipareigojimas ir jy jgalinimas. Novatoriska ir | ateit]
zitrinti valdZia siekia palengvinti vieSyjy paslaugy teikimg pilie¢iams, juos tiesiogiai
jtraukdama j viesyjy paslaugy bendro kiirimo procesa. Sis pokytis ne tik siejasi su
didesnémis pasirinkimo galimybémis pilieciams ir jy gerovés kélimu, bet ir didina
vieSojo sektoriaus produktyvuma, pasitelkiant technologijas ir naudojantis atvirais
duomenimis. Farrellas ir Goodmanas (2013) pabrézia, kad didesnis galiy ir
jpareigojimy suteikimas pilie¢iams yra naudingas dél trijy priezasciy:

1. Naudojant inovatyvius bidus viesgsias paslaugas galima padaryti
prieinamesnes ir labiau orientuotas j piliety (privataus sektoriaus
reagavimas ] vartotojy likesCius paskatino ir viesajj sektoriy daugiau
atsizvelgti j pilie¢iy likes¢ius bei daugelj jmanomy paslaugy (pvz., tokiy,
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kaip mokesc¢iy deklaravimas, gyvenamosios vietos keitimas ar vairuotojy
pazyméjimy uzsakymas ir t. t.) perkelti  vie$aja erdvg).

2. Jtraukiant piliecius galima pagerinti vieSgsias paslaugas (novatoriskos
vyriausybés sukuria naujus btidus ir mechanizmus pilie¢iams i$sakyti savo
nuomong, dalyvauti biudzeto sudaryme ir jo svarstyme ar teikiant viesasias
paslaugas).

3. [traukiant piliecius galima pasiekti geresne viesyjy paslaugy kokybe uz
mazesne kaing (pilieCiai gali pateikti gery ir naudingy idéjy ir jdéti daug
savo darbo, norédami gauti daugiau naudos bei pigesnes, bet kokybiSkas
vie$gsias paslaugas).

Itraukusi piliecius | vieSyjy paslaugy teikima, sprendimy priémima, biudzeto
formavimg bei sudarymg ir perkélusi dalj atsakomybés nastos pilieiams, valdzia
galéty geriau patenkinti jy poreikius ir maZesnémis sgnaudomis pilieiams suteikti
kokybiskas viesasias paslaugas.

Investicijos j Zmogiskqji kapitalg ir jgiidZiy lavinimg. Valstybés tarnautojai
yra vertingiausias kiekvienos valstybés Zmogiskasis iSteklius ir jos turtas. Deja,
daugeliui valstybiy nepavyksta gauti maksimalios naudos i§ savo darbuotojy,
kadangi jos nepakankamai investuoja j valstybés tarnautojy ziniy ir jgiidziy lavinima
bei jy patirtj. Kita problema gali buiti susijusi su tuo, kad valdzia investuoja ne | ta
mokymo rtsj, kuri yra reikalinga ir aktuali. Sumaniojo vie$ojo valdymo principais
besiremiancios valstybés turéty uztikrinti, kad jy darbuotojai plétoty ir tobulinty
reikiamus jgtdzius, ir visiS$kai nesvarbu, ar tai biity pagrindinés valstybés tarnautojy
kompetencijos, ar konkreCiy/siaury sri¢iy gebéjimai, ar platesné strateginio
planavimo ir rizikos valdymo patirtis. Farrellas ir Goodmanas (2013) pabrézia, kad,
investuojant ] zmogiskaji kapitalg ir lavinant valstybés tarnautojy jgudzius, yra
svarbiis trys aspektai:

1. Naudoti suaugusiyjy mokymosi praktikq lavinant svarbiausius gebéjimus
kokig vyriausybés programg. Geriausia praktika nustatyti valstybés
tarnautojy mokymosi poreikj yra tuomet, kai vadovai jsitikina, kokiy
butiny ziniy reikia jy darbuotojams).

2. Vystyti specializuotus gebéjimus kritinése srityse (valstybés investicijos j
valstybés tarnautojy mokymga turéty biiti susietos su ypac svarbiomis ir
sudétingomis vieSosios politikos sritimis, kuriy valdymas reikalauja
specializuoty Ziniy ir gebéjimy).

3. Gerinti strateginio planavimo ir rizikos valdymo jgiidzius (Kai kurie
nuolatiniai vieSosios politikos klausimai (pvz., nacionalinis saugumas)
arba galimos iSorinés grésmés, stichinés nelaimés ir pan. reikalauja
kompleksinio pozitrio priimant ir jgyvendinant sprendimus, todél
valstybés tarnautojai ir politiniai lyderiai turi biiti pasiruo$¢ numatyti,
jvertinti ir atitinkamai reaguoti j Sias iSkylancias sudétingas problemas).

Siame sudétingame ir tarpusavyje jvairiais rySiais bei tinklais susijusiame
pasaulyje valstybiy valdzia turéty stengtis iSspresti kompleksines problemas kuo
mazesnémis sagnaudomis. Tq padaryti buty daug lengviau, jeigu valstybés tarnautojai
turéty pakankamy ir reikalingy jgtdziy Sioms problemoms iSspresti. Valdzios
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jsipareigojimas stiprinti zmogiskojo kapitalo pajégumus leisty valdziai lanksciau
jgyvendinti reikalingas vieSojo sektoriaus reformas.

Glaudesnis bendradarbiavimas su privaciuoju ir nevyriausybiniu sektoriais.
Vienas i§ didziausiy i$$tukiy, su kuriuo Siuo laikotarpiu susiduria vieSasis sektorius,
yra besikeiCiancios ribos tarp viesojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy. Valdziai
reikia bendradarbiauti su kitais sektoriais, kadangi ji veikia kaip prekiy ir paslaugy
vartotoja, kaip vieSyjy paslaugy teikéja ar kaip ekonominé suinteresuotoji. Pasak
Farrello ir Goodmano (2013), tai svarbu dél trijy aspekty:

1. Viesojo sektoriaus perkamy prekiy ir paslaugy gerinimas (Saliy
vyriausybés yra priverstos ieSkoti naujy budy, kaip sutaupyti kuo daugiau
1é8y ir kuo mazesnémis sgnaudomis jsigyti reikiamy prekiy ir paslaugy).

2. Viesyjy paslaugy teikimqg perleisti privaciam ar nevyriausybiniam
sektoriui (ilgus deSimtmecius vieSasis sektorius buvo suprantamas kaip
pagrindinis vieSyjy paslaugy teikéjas, taCiau praktika rodo, kad, S$iy
paslaugy teikimg perleidziant priva¢iam ar nevyriausybiniam sektoriui,
paliekant tik vieSyjy paslaugy teikimo organizavimg vieSojo sektoriaus
Zinioje, $ios paslaugos yra teikiamos daug efektyviau).

3. Didinti vyriausybés, kaip ekonomikos reguliuotojos, vaidmenj (Vyriausybés
turi turéti galimybe, o galbut ir atitinkamus jgaliojimus reguliuoti tam tikry
sunkumy turinéiy sriciy veiklg).

Glaudesnis vieSojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy bendradarbiavimas
yra biitina sumaniojo vieSojo valdymo dedamoji, pabrézianti valdzios gebéjimag
prisiimti atsakomybe uz sékmingg §iy sektoriy bendradarbiavimo skatinima. Taip
pat yra svarbu j vieSojo valdymo procesus jdiegti naujus darbo organizavimo buidus
ir paslaugy teikimo formas, kur biity jtvirtinta ir tarpsektoriné partnerysté.

Taigi Sios Keturios sumaniojo vieSojo valdymo dedamosios skirtingu mastu
turéty pasireik$ti tiek vietiniu, tiek ir nacionaliniu Salies lygmenimis, taciau ta
jgyvendinti valdZiai néra lengvas uzdavinys. Tai reikalauja didelés politinés valios ir
noro vykdyti $iuos vieSojo valdymo pokyéius. Norédama sékmingai Siuo pokycius
jdiegti, valdzia turi buti pasirengusi taikyti naujus darbo metodus ir mechanizmus
(kurie iki Siol nebuvo isbandyti praktikoje) ir atsisakyti neefektyviy, neveiksmingy
veiklos metody. Taciau, tai jdiegusios, valstybés galéty lengviau vykdyti savo misijg
ir sukurti aukstg vieSajg vertg.

Dar vienas pozitiris, kurj pateikia Kickbuschas ir Gleicheris (2014), yra susijgs
SuU sumaniojo vieSojo valdymo termino gerovés aspektu. Jie pabréZzia, kad sumanusis
vieSasis valdymas — tai valdZzios gebéjimas strategi$kai reaguoti j kylancius vie$ojo
valdymo issukius bei gebéjimas pasirinkti reikalingus iSorinius partnerius,
atitinkamas veiklos priemones ir darbo metodus. Sumanusis viesasis valdymas
reiskia, kad valdzia yra jtraukiama j labiau kompleksinius santykius / ry$ius / tinklus
su kitais sektoriais ir institucijomis, taciau taip nesumazina savo vaidmens ir galios.
Kai kurie autoriai teigia (Nye, 2011), kad i$ tiesy tokiu budu valstybé kaip tik
i$plecia savo galias, naudodama naujas bendradarbiavimo ir sgveikos formas.

Kalbédami apie sumaniojo vieSojo valdymo supratimag ir jgyvendinima,
Kickbuschas ir Gleicheris (2014) teigia, kad S§is valdymas remiasi penkiais
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tarpusavyje susijusiais elementais, kurie glaudziai saveikauja ir pasireiskia skirtingu
mastu, priklausomai nuo kiekvienos salies konteksto, t. y.:

» Bendradarbiavimas. VieSojo valdymo sistema yra sudaryta i§ jvairiy
institucijy, Zmoniy ir procesy, Kurie pirmiausia siekia sukurti vie$aja verte,
todél, norint jgyvendinti §j siekj, itin svarbus yra bendradarbiavimu
paremtas valdymas. Pabréziamas bendradarbiavimas tarp jvairiy lygiy
institucijy, tarp skirtingy sektoriy ir su pilieciais.

» Pilieciy jsipareigojimas. PilieCiy jtraukimas ir jy jgalinimas, suteikiant
jiems daugiau teisiy ir galiy, yra dar vienas svarbus sumaniojo viesojo
valdymo realizavimo elementas. Jam jgyvendinti valdzia turi sukurti
naujus ir efektyvius dalyvavimo mechanizmus ir skatinti jy norg dalyvauti.
Ta lengviausia padaryti pasitelkiant naujausias informacines technologijas.

» Reguliavimo ir jtikinéjimo suderinamumas. Rinkos mechanizmai ir
tinklaveikos procesai i§ esmés kei¢ia valdzios veiklos organizavimg, 0O
hierarchinés (tradicinés) valdzios priemonés tampa nebeveiksmingos, taigi
valdzios vaidmuo ieSkant naujy veiklos budy yra itin svarbus (Hill, Lynn,
2005). Valstybése taip pat pradedamas diegti ir daugiapakopis valdymas,

» Nepriklausomos agentiiros ir eksperty jstaigos. Orientuojantis j jrodymais
gristag valdyma, ypa¢ svarbiis tampa veiklos stebésenos ir vertinimo
mechanizmai, kurie fiksuoja vieSojo valdymo sistemos veiklos pokyc¢ius,
identifikuoja tobulintinas veiklos kryptis ir padeda jvertinti rezultaty
kokybe, kas leidzia lengviau pasiekti uzsibréztus tikslus (Keane, 2009).

» Politikos prisitaikymas, lankscios struktiros ir jzvalgumas. Valstybéms
susiduriant su kompleksinémis ir sudétingomis problemomis, reikalingas
Sisteminis mastymas, leidziantis vie$gjj valdymg suvokti kaip socialine
sistema, sudaryta i§ atskiry elementy, saveikaujanCiy tarpusavyje
(Swanson et al. 2009). Gebéjimas vieSojo valdymo sistemg suvokti kaip
visumg, 0 ne Kkaip atskirus elementus, ir lanksciai prisitaikyti prie kintamy
aplinkos salygy padeda isvengti netikrumo nulemty pasekmiy.

I$vardinti sumaniojo vieSojo valdymo elementai tarpusavyje yra glaudziai
susije, ir jy raiSka kiekvienoje valstybéje bus skirtinga, priklausomai nuo valdzios
gebéjimy realizuoti Siuos elementus, iSoriniy aplinkybiy ar specifinio konteksto.

Svarbu pabrézti, kad Schollis ir Scholl (2014), analizuodami sumaniojo viesojo
valdymo terming, jj sieja su atviros valdzios terminu (angl. Open government) ir
pabrézia, kad iki §iol abi Sios savokos néra iki galo iSanalizuotos tiek mokslininky,
tieck ir praktiky darbuose. Terminas atvira valdZia moksliniuose Saltiniuose
analizuojamas jau daug anksciau (Bennett, 1985; Chandler, 1998; Chapman, Hunt,
2006), ir bendriausia prasme jis reiSkia seny ir uzdary sprendimy priémimo
mechanizmy pakeitima naujais ir novatoriskais budais, siekiant palengvinti valdzios
teikiamos informacijos pilieCiams srautus. Tai siejasi su naujomis technologijomis,
kurios yra diegiamos vieSajame sektoriuje, suteikiant naujy galimybiy pilie¢iams ir
verslo sektoriui bendradarbiauti su valdZios institucijomis. Pagrindinis atviros
valdzios iniciatyvos tikslas yra stiprinti demokratija, skatinti efektyvuma ir
veiksmingumg, pasinaudojant didesniu valdzios atvirumu, kurj galima pasiekti
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pasitelkiant skaidrumg, bendradarbiavimg ir dalyvavimg (zr. 1.3.2.1 pav.) (Lathrop,
Ruma, 2010; Orszag, 2009).

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, atviros valdzios modelj sudaro skaidrumo,
bendradarbiavimo ir dalyvavimo mechanizmy uztikrinimas sprendimy priémimo,
vieSyjy paslaugy ir informacijos teikimo procesuose. Norint uztikrinti vadzios
skaidrumg, svarbu nuolatos teikti visuomenei informacija apie vyriausybés veiklg ir
priimamus sprendimus. Skaidrumas yra prielaida, suteikianti pilieCiams teise Zinoti,
ka, kaip ir kodél daro valdzia. Dalyvavimas skatinamas pleciant pilie¢iy galimybes
iSreik§ti savo nuomone¢ apie galimas sprendimy priémimo alternatyvas ir tapti
vieSyjy paslaugy bendro kiirimo proceso dalyviais. Bendradarbiavimas yra svarbus
uztikrinant informacijos srautus ir gerinant vieSyjy paslaugy kokybe. Jis taip pat
padeda formuoti vyriausybés darbotvarke ir padeda nustatyti jrankius bei metodus,
kuriais vieSosios politikos tikslai yra jgyvendinami. Sie trys mechanizmai, anot
Ubaldi (2013) ir Lathropo, Rumos (2010), sudaro esminj pagrindg siekti stipresnés
demokratijos ir efektyvesnés valdzios.

Atviri
duomenys

Dalyvavimas Atviros

Atviras
“ paslaugos
N\

procesas

1.3.2.1 pav. Atviros valdzios modelis paremtas skaidrumu, dalyvavimu ir
bendradarbiavimu

Saltinis: adaptuota pagal (The Obama Administration’s Commitment to Open Government: a
Status Report, n.d.).

Taigi, anot Schollio ir Scholl (2014), atviros wvaldzios iniciatyvos,
pabrézianCios skaidrumg, dalyvavimg ir bendradarbiavima, yra svarbios ir
sumaniojo vieSojo valdymo koncepcijoje, kurioje Sie autoriai iSskiria keturis
svarbiausius sumaniojo vie$ojo valdymo elementus:
atviras ir skaidrus sprendimy priémimas;
atviras informacijos dalijimasis;
suinteresuotyjy dalyvavimas ir jy tarpusavio bendradarbiavimas;
iSmaniyjy technologijy integravimas jgyvendinant valdzios funkcijas ir
teikiant viesasias paslaugas pilie¢iams.

YV VY
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Kaip esminj sumaniojo vie$ojo valdymo bruoza jie pazymi bitent valdzios
vaidmen;j diegiant inovacijas, jgyvendinant darniojo vystymosi principus ir skatinant
Salies konkurencingumg. Taigi svarbiausias valdymo sumanumo aspektas yra
traktuojamas kaip valdzios gebéjimas nustatyti tinkamus Salies strateginius
prioritetus priimant esamai situacijai adekvacius sprendimus.

Dar vienas i§ pozitiriy, kaip mokslininkai apibrézia sumanyjj viesgjj valdymag,
yra sietinas su e. valdzios koncepcija. Tarptautinés organizacijos pateikia daugybe e.
valdzios sampraty. Gartner Group e. valdzig apibrézia kaip nuolatinj vieSyjy
paslaugy teikimg, pilieCiy jtraukimg j politinj gyvenimg ir valstybés valdymo
procesy optimizavimg technologijomis, internetu ir kitomis komunikacijos
priemonémis transformuojant vidinius ir iSorinius valdzios, verslo ir pilieciy
tarpusavio ry$ius (Baum, Maio, 2000). OECD (2003) pabrézia, kad tai informaciniy
ir ry$iy technologijy (IRT), ypa¢ interneto, panaudojimas, siekiant sukurti geresnj
valstybés valdymo modelj. Pasaulio bankas (2009) e. valdzig apibudina kaip IRT
taikymg valdZzios institucijose, kuris leidzia transformuoti santykius tarp pilieciy,
verslo ir kity valdzios institucijy. Europos Komisija (2007) e. valdzia laiko visuma
vieSojo administravimo veikloje diegiamy informaciniy ir rysiy technologijy (IRT),
organizaciniy Sios veiklos poky¢iy ir naujy jgidziy, skirty vieSosioms paslaugoms,
demokratiniams procesas ir viesajai politikai tobulinti.

Dar iki Siol vieSojoje erdvéje placiai diskutuojama, koks yra svarbiausias
e. valdzios bruozas, taciau daugiausia pripazjstama, kad e. valdzig galima apibrézti
kaip informaciniy ir komunikaciniy technologijy taikyma vieSojo sektoriaus
institucijose, siekiant sukurti geresnj valstybés valdymo modeli (Domarkas,
Lukoseviciené, 2006; Zhou, 2001). Kitaip sakant, bendriausia prasme e. valdzia gali
buti suprantama kaip valdzios priemoné, palengvinanti vie$ojo sektoriaus institucijy
bendradarbiavimg, vieSyjy paslaugy teikimg ir jy prieinamumg, panaudojant
iSmaniyjy technologijy teikiamas galimybes.

Grjztant prie sumaniojo vieSojo valdymo, dalis mokslininky pabrézia
e. valdzios transformacija sumaniojo vieSojo valdymo link ir svarbiausiu sumaniojo
vieSojo valdymo bruozu laiko bitent informaciniy komunikaciniy technologijy
taikymg ir jy teikiamas galimybes vieSyjy paslaugy teikimo, jy prieinamumo ir
kokybés uztikrinimo aspektais. Schollis ir Scholl (2014) pazymi, kad sumanyjj
vie$gjj valdyma reikéty traktuoti kaip aukstesnj e. valdzios lygmenj, apimantj daug
platesnj tyrimy lauka (zr. 1.3.2.2 pav.).

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, e.valdziai transformuojantis sumaniojo
vieSojo valdymo link, Sioje koncepcijoje turéty atsispindéti Sios svarbiausios
charakteristikos:

» sumanusis administravimas, pabréziantis viesojo valdymo skaidrumo ir

atskaitomybés principy jgyvendinima;

» sumanioji sqveika su suinteresuotaisiais, apimanti tarpinstitucinj ir
tarpsektorinj bendradarbiavima, pilieciy jtraukima ir dalyvavima,
visuomenés informavimo priemones ir socialinius tinklus;

» iSmanioji infrastruktiira, ne tik apimanti informaciniy ir komunikaciniy
technologijy taikyma, bet ir pabrézianti ziniy visuomene¢ ir darnaus
vystymosi principus;
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» ismanioji apsauga, uztikrinanti elektroniniy paslaugy ir kibernetinj

sauguma.

Taigi, apzvelgus sumaniojo vieSojo valdymo ir e. valdzios koncepcijy sasajas,
galima teigti, kad sumanusis vieSasis valdymas yra gerokai platesné koncepcija, ne
tik apimanti iSmaniyjy technologijy panaudojima ir jy taikyma teikiant viesasias
paslaugas, bet ir pabrézianti vieSojo valdymo skaidruma bei atskaitomybe, apimanti
jvairiy lygiy ir sektoriy bendradarbiavimg, pabrézianti elektroniniy paslaugy
saugumo ir prieinamumo principus bei skatinanti atvirg valdyma. Galima teigti, kad
sumaniojo viesojo valdymo koncepcija papildo ir praplecia e. valdzios koncepcijag ir
iSrySkina kitus svarbius sumanumo aspektus, ne tik technologing sumanumo
dedamaja.

e
——)
%

1.3.2.2 pav. E. valdZios ir sumaniojo vieSojo valdymo sgveika

Saltinis: adaptuota pagal (Scholl, Scholl, 2014).

Sumanusis

= h ISmanioji
administravimas

infrastruktiira

Sumanusis
vieSasis
valdymas

Sumanioj
saveika I$manioji
apsauga

Na, ir galiausiai bitina paminéti dar vieng pozitirj j sumanyjj viesajj valdyma,
kurj pateikia Sharma (2013), sumaniojo vieSojo valdymo terming vartojant gerojo
vieSojo valdymo kontekste. Sis autorius isskiria penkis sumaniojo viesojo valdymo
principus, t.y.: paprastuma (pvz., vieno langelio principas), moraluma (moraliniy
vertybiy akcentavimas), atskaitomybe, atsakomybeg ir skaidruma. Galima teigti, kad
Sie principai labiau apibrézia gerajj viesajj valdyma, nes jie yra normatyvinio
pobudzio. Kalbédami apie sumanyjj viesaji valdyma, didZioji dalis mokslininky
pabrézia esminj sumanumo bruozg — geb¢jima prisitaikyti prie kintancios aplinkos
salygy ir atitinkamai | ja reaguoti priimant adekvacius sprendimus. Taigi $iuo atveju
galima teigti, kad sumanusis vieSasis valdymas remiasi gerojo vieSojo valdymo
principais, taciau taip pat pateikia tam tikrus metodus ir priemones, kaip galima bty
igyvendinti vieSaji valdyma. Placiau §iy dviejy koncepcijy sgveika yra pateikiama
kitoje disertacinio darbo dalyje (Zr. 1.4. poskyrj).

Analizuojant sumaniojo vieSojo valdymo sampratos moksliniuose $altiniuose
vartojimg matyti, kad Sios disertacijos kontekste analizuojamos sampratos pasizymi
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poziiirio j sumanyjj viesajj valdyma nepakankamumu. Zemiau (zr. 1.3.2.1 lentele)
apibendrinta forma yra pateikiamos mokslinéje literatiiroje apibréztos sumaniojo
vieSojo valdymo sampratos ir jy kritinis jvertinimas §ios disertacijos kontekste.

1.3.2.1 lentelé. Sumaniojo viesojo valdymo sampratos ir jy kritinis jvertinimas

disertacijos kontekste

Autorius Sumaniojo vieSojo valdymo apibrézimas PoZzitirio nepakankamumas
Sios disertacijos kontekste
Farrell, Sumanusis vieSasis valdymas apima §ias Minétos sumaniojo viesojo
Goodman dedamasias: jrodymais grjsta sprendimy valdymo dedamosios yra
(2013) priémima, didesnj pilie¢iy jsipareigojima ir jy | ypac svarbios, ta¢iau jomis ir
jgalinima, protingg investavima j zmogiskajji | apsiribojama, nepateikiant
kapitala ir jgidziy lavinimg bei glaudesnj pacios sumaniojo vie$ojo
vies$ojo sektoriaus bendradarbiavimag su valdymo koncepcijos.
privaciuoju ir nevyriausybiniu sektoriais.
Kickbusch, | Sumanusis viesasis valdymas analizuojamas | Suformuluota sumaniojo
Gleicher gerovés visuomeneés aspektu ir apibréziamas | vie$ojo valdymo samprata ir
(2014) kaip valdZios gebéjimas strategiSkai reaguoti | i$sKirti elementai yra taikomi
i kylan¢ius vie$ojo valdymo i88tukius bei gerovés visuomengés aspektu.
gebéjimas pasirinkti reikalingus iSorinius
partnerius, atitinkamas veiklos priemones ir
darbo metodus.
I8skiriami penki sumaniojo vieSojo valdymo
elementai: bendradarbiavimas; pilie¢iy
isipareigojimas; reguliavimo ir jtikingjimo
suderinamumas; nepriklausomos agentiiros ir
eksperty jstaigos; politikos prisitaikymas,
lankscios struktiiros ir jZvalgumas.
Johnston, Sumaniajam viesajam valdymui jgyvendinti | Pabréziamas iSmanios
Hansen bitina iSmani infrastruktiira, gebanti infrastruktaros aspektas kaip
(2011) prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos salygy ir | esminis sumaniojo vie$ojo
atspindinti gerosios praktikos analizés valdymo bruozas, taciau i§
taikyma. esmés apsiribojama tik
I8skiriami $ie Sumaniojo vieSojo valdymo infrastrukttiros kiirimu.
infrastrukttiriniai elementai: naujy valdymo Pernelyg menkas démesys
normy / standarty kiirimas; darni ir adaptyvi skiriamas vie$ojo valdymo
vieSoji politika; gerosios praktikos analiz¢; procesams.
atvira ir prieinama informacija; informaciniy-
komunikaciniy technologijy taikymas;
zmogiSkasis kapitalas ir jgiidziy lavinimas.
Scholl, Sumanusis vieSasis valdymas yra siejamas su | Minéti sumaniojo vie$ojo
Scholl atvira valdZia, kuri remiasi skaidrumu, valdymo elementai yra ypac
(2014) dalyvavimu ir bendradarbiavimu priimant svarbis, ta¢iau jais ir

sprendimus, teikiant vie$asias paslaugas ir
reikiamg informacija.

Sumanusis vie§asis valdymas apima $iuos
elementus: atvira ir skaidry sprendimy
priémima; atvira dalijimasi informacija;
suinteresuotyjy dalyvavima ir jy tarpusavio

apsiribojama, nepateikiant
sumaniojo viesojo valdymo
koncepcijos, o tik susiejant ja
su atviros valdZzios
koncepcija.
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bendradarbiavimg; valdzios funkcijy
jgyvendinimg ir vieSyjy paslaugy teikima
integruojant iSmaniasias technologijas.
Scholl, Sumanyyjj vieSqjj valdymg reikéty traktuoti Pabréziama, kad sumanusis
Scholl kaip aukstesnj e. valdZios lygmenj, apimantj | vieSasis valdymas apima
(2014) daug platesnj tyrimy lauka. aukstesn] informaciniy
Pateikiamos Sios svarbiausios sumaniojo komunikaciniy technologijy
vieSojo valdymo charakteristikos: sumanusis | panaudojimo lygmenj.
administravimas; sumanioji saveika su Apsiribojama tik
suinteresuotaisiais; sumanioji infrastuktira ir | skaitmeni$kumo dimensija.
sumanioji apsauga.
Sharma Sumanusis vieSasis valdymas apima $iuos I8skirti principai yra
(2013) esminius principus: paprastuma, moraluma, normatyvinio pobudzio, i$
atskaitinguma, atsakomybe ir skaidruma. esmés atspindintys gerojo
vie$ojo valdymo poZiiirj.
Willke Sumanusis vieSasis valdymas — tai tam tikry | Apsiribojama pozitiriu, kad
(2007) principy, veiksniy ir gebéjimy visuma, svarbiausi sumaniojo vie$ojo
apimanti atitinkamy kompetencijy ir valdymo bruozai yra
atsparesnés valdymo aplinkos sukiirimg ir gebéjimas prisitaikyti prie
leidZianti susidoroti su kompleksiska ir aplinkos poky¢iy ir turima
nestabilia iSorine aplinka. kompetencija.

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Farrell et al., 2013; Kickbusch et al., 2014; Johnston et al.,
2011; Scholl et al., 2014; Sharma, 2013; Willke, 2007).

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, vieni autoriai sumanyjj vie$ajj valdyma
analizuoja ziniy visuomenés kontekste ir labiausiai pabrézia zmogiskojo kapitalo
svarbg. Kiti sumanyjj viesajj valdyma analizuoja sveikatos sistemos aspektu ir
pabrézia valdzios gebéjima strategiskai reaguoti j kylancius vieSojo valdymo
i88tkius bei atitinkamy veiklos priemoniy ir metody pasirinkimg. Dar Kiti labiausiai
pabrézia informaciniy-komunikaciniy technologijy teikiamg naudg ir sumanyjj
vie$gji valdyma apibrézia kaip aukstesn] e. valdzios lygj arba pabrézia technologijy
svarbg kuriant iSmaniaja infrastruktiira, reikalingg prisitaikant prie greitai kintancios
aplinkos salygy. Taip pat, kalbédami apie iSskiriamus sumaniojo vieSojo valdymo
principus, dalis autoriy pabrézia jrodymais grjsto valdymo poreikj,
bendradarbiavimo bitinybe, pilieciy jsipareigojimg ar valstybés tarnautojy reikiamy
igudziy lavinima. O Stai Kiti autoriai pateikia sumaniojo viesojo valdymo principus,
analogiSkus gerojo vieSojo valdymo principams. Visa tai rodo pateikiamy sumaniojo
vieSojo valdymo savoky neapibréztumag ir pagrindZzia poreikj suformuluoti
struktlirizuota sumaniojo viesojo valdymo koncepcija.

1.4. RySys tarp sumaniojo vieSojo valdymo ir gerojo vieSojo valdymo

Pries atsirandant sumaniojo vieSojo valdymo idéjai, moksliniuose Saltiniuose ir
tarptautiniuose dokumentuose buvo itin placiai paplitusi gerojo vieSojo valdymo
koncepcija, kurig pirmg karta pavartojo Pasaulio bankas dar 1992 metais. Véliau $iag
sgvoka pradéjo vartoti ir kitos didZiosios tarptautinés organizacijos bei mokslininkai,
siekdami iSskirti svarbiausius principus, kurie apibrézty, koks vieSasis valdymas gali
biti laikomas geru. Pastaraisiais metais, pasirodzius sumaniojo vieSojo valdymo
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savokai, dalis autoriy Sias sgvokas tapatina, bet didzioji dalis autoriy jas traktuoja
kaip atskiras ir savarankiskas vie$ojo valdymo koncepcijas. Todél, aptarus esminius
sumaniojo vie$ojo valdymo sampratos moksliniuose Saltiniuose aspektus, tikslinga
giliau pasizitréti j gerojo vieSojo valdymo turinj ir iSskiriamus esminius jO
principus.

Gerojo vie$ojo valdymo analizé remiasi tarptautiniy organizacijy (ypa¢ tokiy, kaip
Pasaulio bankas, Jungtinés Tautos ir Tarptautinis valiutos fondas) pozicija ir
moksliniuose Saltiniuose pateikiamais gerojo viesojo valdymo apibrézimais. Pagrindinis
argumentas yra tas, kad besivystanCios valstybés susiduria su ekonominémis ir
socialinémis problemomis dél gerojo vieSojo valdymo stokos, taigi gerojo viesojo
valdymo sgvoka vartojama nurodant, kaip valstybés turéty tvarkytis ir plétotis,
valdydamos ekonominius ir socialinius Salies iSteklius.

Gerasis vieSasis valdymas i§ pat pradziy buvo siejamas su liberaliomis
institucijomis ir vertybémis, jskaitant teisés virSenybés principa, nepriklausomy teismy
sistema, vykdomosios valdZios kontrolg, atskaitomybe, reciau — Zzmogaus teises ir tvirta
pilieting visuomeneg. Kadangi j gerojo valdymo sgvoka jtraukiamos demokratinés
problemos, daugiausia S§i sgvoka vartojama kalbant apie pagalbos teikimg
besivystancioms Salims, ta¢iau panasios problemos (pilietiné kompetencija, teisétumas,
atskaitomybé) aptariamos ir kalbant apie i$sivyséiusias Salis (Bevir, 2010).

Pasaulio bankas (angl. World Bank — WB) pirmasis suformulavo gerojo viesojo
valdymo samprata ir apibrézé ja kaip politikos strategija. Jis iSskyré sarasa svarbiausiy
normatyviniy aspekty, kuriy Salys turi laikytis, tai: vieSyjy paslaugy efektyvumas,
atskaitingas administravimas, patikima teisiné sistema ir balansas tarp valdZios ir
reglamentavimo (Williams, Young, 1994). Nors Pasaulio banko pateikiamas
apibrézimas ilga laika buvo dominuojantis, ta¢iau véliau, remdamiesi Sios organizacijos
i$skirtais principais, daugelis kity tarptautiniy organizacijy ir mokslininky i§skyré savus
gerojo vieSojo valdymo apibrézimus (zr. 1.4.1 lentele), j kuriuos jtrauké tuos pacius
principus, arba juos papildé naujais.

Tarptautinis valiutos fondas (angl. International Monetary Fund — IMF) isskyré
Siuos gerojo vieSojo valdymo principus, apimancius vyriausybés skaidruma, vieSyjy
iStekliy valdymo efektyvuma, privataus sektoriaus ekonominés ir teisinés aplinkos
stabilumg bei skaidrumg. Anot Jungtiniy Tauty (angl. United Nations — UN), gerasis
vieSasis valdymas yra demokratinis valdymas. Si organizacija i§skyré penkis principus:
skaidruma, pliuralizma, pilieciy dalyvavima priimant sprendimus, atskaitomybe ir
atvirumg (United Nations, 2009). Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija
(angl. Organization for Economic Cooperation and Development — OECD; toliau —
EBPO) geraji viesajj valdyma apibiidina kaip valdyma, besiremiantj dalyvavimu,
skaidrumu, atskaitomybe, teisés virSenybe, efektyvumu ir lygybe (OECD, 2006). Azijos
plétros bankas (Angl. Asian Development Bank — ADB) gerajj vie$ajj valdyma sieja su
strategijomis sumazinti skurdg ir uztikrinti efektyvy vieSyjy finansiniy istekliy valdyma.
Sis bankas isskiria keturis svarbiausius tokio valdymo uzdavinius: atskaitomybe,
skaidruma, dalyvavima ir nuspéjamuma. Remiantis Kanados tarptautine plétros agentiira
(angl. Canadian International Development Agency — CIDA), gerasis vieSasis valdymas
— efektyvus, saziningas ir atskaitingas vyriausybiy galios naudojimas (Pivoras,
Visockyté 2011). Gerasis vieSasis valdymas yra glaudziai susijgs su zmogaus teisémis,
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demokratizacija ir bendromis valdymo vertybémis, tokiomis kaip pagarba Zmogaus
teiséms, teisingumas nesalisSkumas, dalyvavimas ir atskaitomybé.

1.4.1 lentelé. Gerojo vie$ojo valdymo apibrézimai

Saltinis

Gerojo viesojo valdymo apibrézimas

Pasaulio bankas,
1994

Gerasis valdymas apima nuspé&jama ir aisky politikos formavima
(kuris turi bati skaidrus procesas); biurokratija, besiremiancia
profesinémis vertybémis; vykdomosios valdzios atsakomybe uz savo
veiklos rezultatus; stiprig pilieting visuomene, dalyvaujancia
vieSuosiuose reikaluose; ir veikima pagal teisinius valstybés principus.

Kanados Gerasis valdymas — tai jvairaus lygio valdZios jgyvendinimas, kuris
tarptautiné plétros | yra apibréZiamas kaip efektyvus, saziningas, teisingas, skaidrus ir
agentiira, 1996 atskaitingas procesas.

EBPO, 2000 Gergjj valdymg apibtdina kaip tokj valdyma, kuris pasizymi
skaidrumu, atskaitomybe, reagavimu j visuomenés poreikius,
orientacija  ateit], jstatymy laikymusi ir teisinés bazés integralumu.

Jungtinés tautos, Gerasis valdymas yra demokratinis valdymas, apimantis skaidruma,

2005 pliuralizma, gyventojy dalyvavima, atstovavima ir atskaitomybe.

Pabréziamos §ios pagrindinés sritys: stiprinti leidziamosios valdzios
procediras, decentralizacija ir vieting valdzig, korupcijos prevencija,
pilieting visuomeng ir gerinti politikos jgyvendinimg.

Tarptautinis
valiutos fondas,
2005

Gerasis valdymas uztikrina teising valstybe, gerina vieSojo sektoriaus
efektyvuma ir atskaitomybe ir kovoja su korupcija.

Kaufmann, Kraay,
Mastruzzi, 2005

Gerasis valdymas gali buti jgyvendinamas per §ias svarbiausias
dimensijas: balsavimo teis¢; iSoring atskaitomybe; politinj stabiluma;
smurto, nusikaltimy ir terorizmo pasalinima; valdymo efektyvuma;
jstatymy virSenybeg; korupcijos kontrolg.

Hyden et al., 2004

Gerasis valdymas gali bati pasiekiamas per penkias dimensijas
(dalyvavima, sgziningumga, padoruma, veiksminguma, atskaitomybe ir
skaidruma) ir kiekvienoje i$ Sesiy sri¢iy — tai: pilietiné visuomené, politiné
visuomené, valdzia, biurokratija, ekonominé visuomené ir teismai.

Domarkas, 2005

Gerasis valdymas apima tokias charakteristikas: didesnis pilieciy
dalyvavimas, pliuralizmas, papildomumas, skaidrumas, atskaitomybe¢,
nesaliSkumas, prieinamumas, bendradarbiavimas ir efektyvumas.

Barcevicius, 2008

Gerasis valdymas yra tada, kai kei¢iamasi informacija institucijy viduje ir
tarp ju; bendradarbiavimas yra pasiekiamas per koordinavima ir
sprendimy priémima; pilieciai yra skatinami dalyvauti vieSojo valdymo
procesuose; valdymu siekiama uztikrinti viesajj interesa; nauji sprendimai
yra pasiekiami didinant pilieciy pasitikéjimg valdzios institucijomis.

Farrington, 2009

Gerasis valdymas pabrézia demokratijos ir tokiy procesy, kaip nesaliski
teismai, skaidri vieSyjy institucijy veikla ir sekmingas pilieciy
dalyvavimas, poreikj.

Negrut, Costache,
Maftei et al., 2010

Gerasis valdymas yra apibiidinamas penkiais principais: atvirumu,
pilieciy dalyvavimu, atskaitomybe, efektyvumu ir bendradarbiavimu tarp
vie$ojo, privataus sektoriy ir pilietinés visuomenés.

Saltinis: sudaryta pagal (Grindle, 2007; Saparniené, Valukonyte, 2012).
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Nepaisant didelio susidoméjimo gerojo viesojo valdymo sampraty aiskinimu, dél
ju platumo ir jvairiapusiSkumo nagrinéjamo koncepto analizé islieka gana komplikuota.
Taip yra todél, kad jvairios tarptautinés organizacijos ir mokslininkai §j valdyma
dazniausiai analizuoja skirtingy Saliy kontekste arba i$ skirtingos praktinés perspektyvos.
Kaip matyti pateiktoje 1.4.1 lenteléje, suformuluoti gerojo vieSojo valdymo apibrézimai
yra gana specifiski, ir kiekvienas Saltinis skirtingai apraso gerojo vieSojo valdymo
principus, ta¢iau kartu galima rasti ir tam tikry panasiy principy.

Gerojo viesojo valdymo terminais pabréziama valdymo kokybés svarba, kurig
valdzia turéty uztikrinti, teikdama efektyvias viesasias paslaugas ir kurdama stabilig
aplinka, kad privatus sektorius galéty veiksmingai funkcionuoti. Vis délto kiekviena i$
§iy organizacijy gerajj viesajj valdymg pirmiausia sieja su stipresne demokratija ir ypac
su zmogaus teisémis. Veerle van Doeverenas (2011) pabrézia, kad dazniausiai yra
identifikuojami penki gerojo viesojo valdymo principai, kuriuos i$skiria daugelis aptarty
tarptautiniy organizacijy ir kai kurie mokslininkai, tai: atskaitomybeé, efektyvumas ir
veiksmingumas, atvirumas ir skaidrumas, dalyvavimas ir teisés virsenybé.

Taigi vienas i§ svarbiausiy principy, kurj iSskiria minétos tarptautinés
organizacijos, yra atskaitomybé. Europos Sajunga pabrézia, kad, sickiant atskaitomybeés,
pirmiausia reikia paaiSkinti ir iSgryninti skirtingy valdymo institucijy vaidmenj
(European Comission, 2001). Pagal EBPO (OECD, 2013f), atskaitomybé reiskia, kad
visi vieSojo sektoriaus vadovai turi buti atsakingi uz jy funkcijy ir uzduociy tiesioginj
atlikima, kuris turi remtis atitinkamomis taisyklémis ir i§ anksto nustatytais standartais.
Jungtinés Tautos (United Nations, 1997, 2009) placiausiai apibrézia atskaitomybe ir
pabrézia, kad ne tik valstybinés institucijos, bet ir privataus sektoriaus institucijos
bei nevyriausybinés organizacijos uz savo veikla turi biti atskaitingos visuomenei ir
kitiems suinteresuotiems asmenims. Pasaulio bankas iSskiria balsavimo teisés ir
atskaitomybés principg, kuris pabrézia pilie¢iy galimybes dalyvauti politiniuose
rinkimuose (Kaufmann, Kraay, and Mastruzzi, 2008).

Kitas principas, i$skiriamas minéty organizacijy, yra efektyvumas ir/arba
veiksmingumas. Kai kurios organizacijos iSskiria vieng ar kitg principg, o kitos
pabréZia abiejy $iy principy svarbg. EBPO ir Pasaulio bankas i$skiria tik efektyvumo
principa, bet skirtingai jj apibrézia. EBPO efektyvuma apibrézia kaip valdZios
uzsibrézty tiksly laikymasi (OECD, 2013g). Pasaulio bankas identifikuoja kit
reikSme ir pabrézia valdzios efektyvuma kaip kokybiSka valstybés tarnybos darba,
vieSyjy paslaugy pilieCiams uZztikrinimg ir valdZios jsipareigojima jgyvendinti
numatytg viesajg politika.

Veiksmingumo kartu su efektyvumu svarbg pabrézia Jungtinés Tautos ir
Europos Sajunga. ES teigia, kad valdzia turéty remtis aiskiais tikslais ir pilieCiams
suteikti tai, ko jiems reikia, proporcingai skirstydama viesuosius isteklius (European
Commission, 2001). Pagal Jungtines Tautas (United Nations, 1997, 2009),
veiksmingumas ir efektyvumas reiskia, kad vieSosios politikos rezultatai turi atitikti
visuomenés poreikius ir kad, siekiant §iy rezultaty, reikia kuo geriau iSnaudoti
turimus iSteklius. Ry§j tarp veiksmingumo ir efektyvumo identifikuoja daugelis
organizacijy, pabrézdamos abiejy $iy principy svarba.

Pagal ES, EBPO ir Jungtines Tautas, atvirumas ir skaidrumas yra esminis
gerojo viesojo valdymo principas. ES vartoja sgvoka atvirumas, norédama pabrézti
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ES institucijy ir valstybiy valdZzios priimamy sprendimy atvirumo poreikj.
Laikydamosi tokio pozZiiirio, Jungtinés Tautos papildo, jog itin svarbu yra tai, kad
vieSosios institucijos suteikty uztektinai informacijos ir kad §i informacija biity
prieinama tiems, kurie gali daryti jtaka sprendimy priémimui (United Nations, 1997,
2009). Pasak EBPO, skaidrumas yra susij¢s su aplinka, kurioje jgyvendinant politika
yra laikomasi teisiniy, instituciniy ir ekonominiy procediry, politiniy sprendimy
pagrindimo, turimy duomeny, informacijos ir Ziniy susiejimo su monetarine ir
fiskaline politikomis, o sgvoka vieSyjy institucijy atskaitomybé yra suprantama kaip
laiku ir prieinamos informacijos pateikimas visuomenei (OECD, 2013h). Apskritai
yra faktinis susitarimas dél Sio principo svarbumo, taciau nuomonés dél atvirumo ir
skaidrumo prasmés skirtinguose Saltiniuose iSsiskiria.

Dalyvavimas taip pat minimas kaip svarbus gerojo vie$ojo valdymo principas.
Jungtinés Tautos akcentuoja lyciy lygybe ir pabrézia, kad tiek motery, tiek vyry
dalyvavimas yra Kertinis gerojo valdymo principas, ir jis gali bati jgyvendinamas
tiesiogiai arba per teisétai iSrinkty valdzios asmeny atstovavimg (United Nations,
1997, 2009). Valstybiy valdzia turi uztikrinti pilie¢iy asociacijy laisve ir raiska,
siekdama palengvinti prasmingg organizuotos pilietinés visuomenés dalyvavima.
EBPO dalyvavimg sieja tik su verslo jmoniy dalyvavimu teikiant vie$gsias
paslaugas. Europos Sgjunga ragina centrinés valdzios institucijas | vieSosios
politikos cikla (nuo politikos formavimo iki jos vertinimo) diegti visa apimantj
poziiirj, kuris padidinty pilieCiy pasitenkinima gautais rezultatais (European
Commision, 2001). Visuotinai sutariama, kad centrinés valdZios atsakomybé yra
jtraukti visus suinteresuotuosius j vieSosios politikos formavimo procesa. Sis
principas grindziamas sprendimy priémimo procesu, j Kurj yra jtraukiami keletas
skirtingy veikéjy, galin¢iy padaryti jtakg sprendimy priémimuli.

Na, ir paskutinis principas, kuris yra minimas daugelyje Saltiniy, yra teisés
virsenybé. Pasaulio bankas teisés virSenybés principa apibrézia gana placiai, kaip
vieSyjy institucijy veikla, grindziama nustatytomis taisyklémis ir normomis, kaip
policijos ir teismy sistemos efektyvumg, nusikaltimy ir smurto iSvengima
(Kaufmann, Kraay, and Mastruzzi, 2008). Jungtinés Tautos pritaria, kad gerasis
valdymas reikalauja nepriklausomy teismy ir nepaperkamos viesosios policijos, kuri
galéty uztikrinti nesaliSka ir teisinga teisine sistema (United Nations, 1997, 2009).
EBPO taip pat pabrézia teisinés valstybés svarbg. Teisinés sistemos veikimas
valstyb¢je turi didele jtaka politiniy sprendimy priémimo procesui, ir todel Sis
principas yra jtraukiamas kaip svarbus gera valdyma nulemiantis veiksnys.

Be $iy bendryjy gerojo vieSojo valdymo principy, svarbu atkreipti démes;j ir |
dar kelis gerojo vieSojo valdymo principus — korupcijos kontrolg, teisinguma ir
jtraukiamumg, nes §ie principai buvo paminéti daugiau nei viename Saltinyje.
Korupcijos kontrole pazymi Pasaulio bankas ir EBPO, akcentuodami korupcijos
nebuvimg, o ES pabrézia nepriklausoma nuo politinio spaudimo ir nekorumpuota
valstybés tarnyba (Veerle van Doeveren, 2011). Teisingumas ir jtraukiamumas yra
taikomas visuomenei ir pabréziama pilieciy jsitraukimo j vieSajj valdymag svarba
(United Nations, 1997, 2009). Tai glaudZiai susije su dalyvavimu ir jstatymy
virSenybe, nes kai visi pilieiai gali rinkti valdzios atstovus ir dalyvauti sprendimy
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priémimo procese, visuomené yra aktyvi ir jtraukta. Kaip juridinis principas,
teisingumas gali bti laikomas teisés virSenybés principo sudedamaja dalimi.

Zemiau (zr. 1.4.2 lentelg) pateikiamas bendryjy gerojo vie$ojo valdymo
principy apraSymas, atkreipiant démesj ] svarbiausius tarptautiniy organizacijy
i§skiriamus $iy principy bruozus. ISanalizavus jvairiy autoriy Iir tarptautiniy
organizacijy pateikiamus gerojo vieSojo valdymo apibrézimus, pazymétina, kad
dazniausiai yra minimi biitent Sie principai, kuriais ir yra nusakomas gerasis vieSasis
valdymas.

1.4.2 lentelé. Bendryjy gerojo viesojo valdymo principy aprasymas

Principas Principo apra§ymas
Atskaitomybé Visos vieSosios institucijos ir valdZios atstovai, priimantys sprendimus,
taip pat privaciose ir nevyriausybinése organizacijose dirbantys
asmenys yra atskaitingi visuomenei ir suinteresuotosioms Salims.
Efektyvumas ir Efektyvumo principas yra siejamas su kokybisku vieSyjy institucijy
veiksmingumas darbu, kokybisky viesyjy paslaugy pilie¢iams uztikrinimu ir valdzios
isipareigojimu siekti uzsibrézty tiksly.
Veiksmingumo principas iSreiskiamas pilie¢iy poreikius tenkinanciais
rezultatais, geriausiai panaudojant turimus isteklius.
Atvirumas / skaidr | Apibréziamas kaip atviras informacijos skleidimas. Informacija turi

umas biti visiems prieinama ir jos pateikiama uztektinai, kad buty galima
stebéti ir suprasti vieSyjy institucijy veikla.

Dalyvavimas Visi pilie€iai turi turéti balsg priimant sprendimus tiesiogiai ar per
iSrinktus atstovus. Svarbiis yra konstruktyvaus dalyvavimo gebéjimai ir
jy ugdymas.

Teisés virSenybé Teisinis reglamentavimas turi bti teisingas ir nesaliskas, paremtas

Zmogaus teisémis.
Saltinis: sudaryta autorés pagal (Veerle Van Doeveren, 2011).

Pastaruoju metu kalbant apie gerojo vieSojo valdymo sampratg pabréziamas ir
dalyvavimo elementas. Gerasis vieSasis valdymas suprantamas pirmiausia kaip
dalyvavimu grjstas valdymas. Formalus valstybés aparatas nuolat parodydavo savo
neadekvatuma sprendziant didéjancias socialines problemas, o pilietiné visuomené ir
privataus sektoriaus veikéjai vis dazniau jsitraukdavo j valdymo procesa. Tai vieSajam
valdymui suteiké platesne reikSme: jis yra suprantamas kaip institucijos ir procesai, tiek
formaliis, tiek neformaliis, uztikrinantys valstybés sqveikq su kitais veikéjais ar
suinteresuotaisiais, kurie daro jtakg vyriausybéms veiksmams (Mitlin, 2004, p. 3). Taigi
dalyvavimas laikomas integralia gerojo valdymo sgvokos dalimi. Dalyvavimu grjstas
valdymas buvo susietas su bendruomenés lygmens valdymu, kaip ir su ankstesnémis
pilietiSkumo formomis (Pivoras, Visockyté, 2011).

Veerle van Doeverenas (2011) pazymi, kad gerojo vieSojo valdymo koncepcija
yra normatyviné koncepcija, nes joje yra iSskiriami bendrieji gerojo valdymo principai,
taciau néra aiskiai nurodoma, kaip Siuos principus valstybéms reikeéty jgyvendinti. Kaip
matyti i§ pateiktos lentelés (zr. 1.4.2 lentelg), Siuose principuose atsispindi, koks
valdymas gali biiti laikomas geru, kitaip sakant, apibréziama vieSojo valdymo kokybiné
charakteristika, taciau néra pateikiama ir pasigendama konkreciy valdymo metody,
priemoniy, procediry ar mechanizmy, kaip reikéty jdiegti iSskiriamus gerojo vieSojo
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valdymo principus. Tai rodo, kad Siuose principuose yra labiau isreiskiama siekiamybe,
o ne bidas, kaip juos pasiekti. Pasak $iy autoriy, gerojo vieSojo valdymo koncepcija,
kaip normatyvinio pobiidzio koncepcija, yra ribota, nes yra pateikiami tik Sios
koncepcijos aprasai, bet néra aiSkiy krypCiy ir paaiskinimy, kaip Salys turéty juos
igyvendinti.

Grjztant prie gerojo vieSojo valdymo ir sumaniojo vieSojo valdymo koncepcijy
sasajos, atlikta mokslinés literatiiros ir tarptautiniy organizacijy kritiné analizé¢ parodg,
kad Sios dvi koncepcijos yra skirtingos ir negali biti traktuojamos kaip tapacios. Taip
yra todél, kad gerojo valdymo koncepcija yra normatyviné ir joje yra i$skiriami bendrieji
vie$ojo valdymo principai — atskaitomybé, efektyvumas ir veiksmingumas, atvirumas ir
skaidrumas, dalyvavimas ir teisés virSenybé — kurie yra normatyvinio pobtdzio ir
nepateikia jokiy jgyvendinimo priemoniy (Veerle Van Doeveren, 2011). O Sstai
sumaniojo vieSojo valdymo koncepcijoje autoriai pabrézia prisitaikyma prie kintanciy
aplinkos salygy priimant ir jgyvendinant adekvacius sprendimus ir formuojant tokias
lankscias valdymo struktiiras, kurios geriausiai tikty esant tam tikroms sglygoms ir
aplinkybémis (O‘Flynn, 2005). Sumanusis vieSasis valdymas yra isreiSkiamas per tam
tikras naujas veiklos valdymo, politikos formavimo ir paslaugy teikimo priemones.

Apibendrinant galima teigti, kad, nepaisant skirtingy gerojo vie$ojo valdymo
sampraty aiSkinimo ir jy platumo bei jvairiapusiskumo, dazniausiai moksliniuose
Saltiniuose ir tarptautiniy organizacijy pateikiamuose apibrézimuose gerasis viesasis
valdymas pirmiausia yra siejamas su stipresne demokratija, zmogaus teisémis ir
valdymo kokybe. Atlikta analizé leido iSskirti bendruosius gerojo vieSojo valdymo
principus, tokius kaip atskaitomybé, efektyvumas ir veiksmingumas, atvirumas ir
skaidrumas, dalyvavimas ir teisés virSenybé. Ivairiuose Saltiniuose §ie principai yra
apibréziami gana skirtingai, ta¢iau, nepaisant to, yra sutariama, kad gerojo vieSojo
valdymo koncepcija yra normatyvinio pobudzio. Siekiant iSskirti gerojo vieSojo
valdymo ir sumaniojo vie$ojo valdymo saveika, tampa aisku, kad Sios koncepcijos
néra tapacios ir pateikia skirtingg pozitrj. Galima teigti, kad sumaniojo vieSojo
valdymo samprata pateikia platesnj pozitrj j vieSojo valdymo procesus, taciau Kartu
remiasi ir gerojo vie$ojo valdymo normatyviniais principais.

1.5. Sumaniojo vieSojo valdymo koncepcija ir dimensijos

Atlikus sumaniojo vie$ojo valdymo koncepcijos kriting analize sumaniojo
miesto koncepcijos ir vieSojo valdymo koncepcijos aspektais ir atlikus gilesne
gerojo vieSojo valdymo sampratos analize, galima pazyméti, kad universalaus ir
bendro sutarimo, kaip galima apibrézti sumanyjj vieSajj valdyma, rasti nepavyko,
nes §i koncepcija moksliniuose $altiniuose gana daznai yra vartojama fragmentiskai
ir neturint jokio teorinio pagrindo. Nepaisant to, analizé leidzia iSryskinti
svarbiausius sumaniosios viesojo valdymo sistemos bruozus, kuriuos dazniausiai
minéjo ir akcentavo autoriai, savo moksliniuose darbuose vartoje sumaniojo vie$ojo
valdymo terming (zr. 1.5.1 lentelg). ISskirtuose bruozuose taip pat atsispindi ir
atskiros sumaniosios socialinés sistemos charakteristikos, kurios buvo aptartos
ankstesnéje Sios disertacijos dalyje (Zr. 1.1. poskyrj).
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1.5.1 lentelé. Sumaniosios viesojo valdymo sistemos bruozai

Sumanumo Sumanios vieSojo valdymo sistemos bruozai
charakteristika

Inteligentiska Investuoja j zmogiskajj kapitala ir jgidziy lavinima.

Geba strategiskai reaguoti i kylancius vieSojo valdymo isstkius.

Ziniomis besiremianti Skatina j rezultatus orientuoto valdymo diegima.

Remiasi jrodymais grjstu sprendimy priémimu.

Besimokanti Remiasi gerosios praktikos atvejy analize.

Iesko efektyvesniy veiklos organizavimo formy ir mechanizmy.

Itinklinta Skatina tarpsektorinj ir tarpinstitucinj bendradarbiavima.
Itraukia ir jgalina piliecius dalyvauti vieSojo valdymo procesuose.
Skatina suinteresuotyjy dalyvavimg sprendimy priémimo

procese.

YV V V|V VIVVVY

Inovatyvi Diegia inovatyvius sprendimy priémimo mechanizmus.
Atsisako tradiciniy (hierarchiniy) valdymo strukttiry ir remia

lanks¢iy struktiiry atsiradima.

\ A7

Greitai reaguojanti » Greitai prisitaiko prie kintan¢ios aplinkos salygy priimant
adekvacius sprendimus.

Tvari » Savo veikloje diegia darnaus vystymosi principus ir atsizvelgia j
aplinkosaugos, ekonoming ir socialing-kultiirine dimensijas.

Skaitmeniné » Diegia informacines ir komunikacines technologijas vieSyjy
paslaugy teikimo ir kitose vie$ojo administravimo srityse.
Skatina i$maniosios infrastruktiiros, kuri gebéty tinkamai
prisitaikyti prie kintancios aplinkos salygy, kiirima.

A\

Socialiai atsakinga Siekia visuomenés gerovés ir kuria viesaja verte.

UZztikrina gero vieSojo valdymo principy — atvirumo, skaidrumo,
atskaitomybés, teisétumo ir kt. — jgyvendinima.

Pabrézia atvirg ir skaidry sprendimy priémimo procesa.

Siekia geriau tarnauti pilie¢iams ir visuomenei.

VV VYV

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Farrell, Goodman, 2013; Johnston, Hansen, 2011; Scholl,
Scholl, 2014; Willke, 2007; Winters, 2011).

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, jvairGis autoriai iSskiria gana skirtingus
sumaniojo vie$ojo valdymo sistemos bruozus, kurie apima visas sumaniosios
socialinés sistemos charakteristikas. [nteligentiskumo charakteristika apibrézia
Gleicher, 2014), kurj nulemia atitinkamas poziiiris bei pakankamos investicijos j
zmogiskajj kapitala ir jy jgiidziy lavinima (Farrell, Goodman, 2013). Ziniomis
besiremianti charakteristika skatina vieSojo valdymo sistemoje diegti j rezultatus
orientuota valdymg, kuris remiasi jrodymais grindziamu sprendimy priémimu
(Farrell ir Goodman, 2013). Besimokancios charakteristikos aktualumas isry$kéja
ieSkant efektyvesniy veiklos organizavimo mechanizmy ir savo veikla grindZiant
gerosios praktikos atvejy analize (Scholl, Scholl, 2014). Jtinkilinta charakteristika
gali buti apibréziama per tarpinstitucinio ir tarpsektorinio bendradarbiavimo bei
pilie¢iy jgalinimo (Farrell, Goodman, 2013; Kickbusch, Gleicher, 2014) ir
suinteresuotyjy dalyvavimo (Schuurman et al., 2012; Scholl, Scholl, 2014)
skatinimg. Inovatyvumo charakteristika atsispindi diegiant naujus ir lanksc¢ius
sprendimy priémimo mechanizmus (Walravens, 2012). Greitai reaguojancios
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charakteristikos svarba atsispindi geb¢jime prisitaikyti prie kompleksinés ir
nestabilios aplinkos (Willke, 2009). Tvarumo charakteristika pasizymi darnaus
vystymo principy diegimu ] vie$ajj valdyma (Kourtit et al., 2012). Skaitmeniskumo
charakteristika itin rySki pabréziant informaciniy komunikaciniy technologijy
diegimg ir iSmanios infrastruktiiros kiirimo poreikj (Johnston, Hansen, 2011;
Walravens, 2012). Socialinés atsakomybés charakteristika skatina gerojo vie$ojo
valdymo principy jgyvendinimg (Sharma, 2013), kurj nulemia atviras ir skaidrus
sprendimy priémimas, tarnavimas pilieCiams, vieSosios vertés kiirimas ir kitos
vertybés.

Anot Gaulés (2014), taikant bendraja sumaniosios socialinés sistemos valdymo
prieiga, sumania vieSojo valdymo sistema laikytina ta, kuri jgalina valdzig efektyviai
veikti sudétingomis ir greitai kintanciomis socialinémis-ekonominéms sqlygomis
panaudojant viesojo valdymo sistemoje ir jos aplinkoje esantj intelektualinj kapitalg,
siekiant visuomenés gerovés (p.375). Papildant §j pateiktg apibrézima, galima
akcentuoti, kad sumanioji vieSojo valdymo sistema, sickdama visuomenés gerovés,
taip pat siekia bendrosios vertés® (angl. Shared value). Tai nulemia ir socialinés
atsakomybés socialinéje sistemoje butinumg efektyviai panaudojant ne tik
intelektualinj kapitalg, bet ir kitus turimus isteklius. Sumanigja vieSojo valdymo
sistema gali biiti laikoma tokia sistema, kuri uztikrina savalaikj ir efektyvy sudétingy
problemy sprendimg didelio kompleksiskumo, neapibréztumo ir nestabilumo
salygomis ir kuri remiasi anks€iau apibréztomis sumaniosios socialinés sistemos
charakteristikomis.

Taigi, apibendrinant anks¢iau i$vardinty autoriy indélj ir atlikus kritine sumaniojo
vieSojo valdymo sampratos analiz¢ skirtingais aspektais, Siame darbe yra vadovaujamasi
Sia patikslinta sumaniojo viesojo valdymo koncepcija:

Sumanusis viesasis valdymas — tai toks valdymas, kuriuo valdzios institucijos
jsitraukia j bendrosios vertés kiirimg (angl. Shared value creation) pagal savo
kompetencija, jgalindamos vieSojo valdymo sistema ir jos subjektus efektyviai veikti
greitai kintancios aplinkos salygomis, racionaliai panaudojant Sios sistemos ir jos
aplinkoje esancius iSteklius, priimant ir jgyvendinant konkre¢ioms saglygoms adekvacius
sprendimus. Sumanusis viesasis valdymas realizuojamas per strateginio dinamiskumo,
tarpsektorinio bendradarbiavimo, tarpinstitucinio bendradarbiavimo ir jgalintojo
pilietiskumo dimensijas.

Sumaniojo vieSojo valdymo koncepcija yra plati sgvoka, ir sumanumo savybés
vieSajame valdyme turi buiti integruotos ] sistemos struktiiras bei procesus.
Sumanusis viesasis valdymas apima tam tikras sgveikos formas ir veiklos metodus,
kurie yra taikomi formuojant ir jgyvendinant vie$aja politikg ir teikiant viesgsias

°Koncepcija bendros vertés kirimas yra vadybos kategorija, pradiniame savo raidos etape
suformuluota Kaip pabrézianti privataus verslo kuriama ekonoming verte, kuri biity naudinga
ne tik priva¢iam sektoriui, bet ir visai visuomenei, sprendziant jos poreikius ir i§§ukius.
Siame procese itin svarbus vaidmuo tenka vieSajam sektoriui, kuris turi i¥mokti veikti taip,
kad sudaryty reikiamas sglygas kurti $ig verte. Valdzios vaidmuo kuriant bendrg verte yra
tarnauti kaip ziniy tarpininkui, jtraukti pagrindinius suinteresuotuosius, veikti kaip partneriui,
siekti galimybiy kurti bendras vertybes ir sukurti labiau palaikancig reguliavimo aplinka
(Porter, Kramer, 2011).

58




paslaugas. Remiantis atlikta mokslinés literatiros analize ir patikslinus sumaniojo
vieSojo valdymo samprata, galima iSskirti svarbiausias keturias tarpusavyje
glaudziai susijusias sumaniojo viesojo valdymo dimensijas (zr. 1.5.1 pav.):

» Strateginis dinamiSkumas (angl. Strategic dynamics).

» Tarpsektorinis bendradarbiavimas (angl. Cross-sector collaboration),

» Tarpinstitucinis bendradarbiavimas (angl. Inter-institutional collaboration),

» Igalintasis pilietiskumas (angl. Empowered citizenship).

Bendrosios vertés kiirimas

Strateginis Tarpinstitucinis [galinm‘

dinamiskumas ~PeNAradarbiavimas o pmas  bendradarbiavimas

Sumaniojo viesojo valdymo dimensijos

Besimokanti Skaitmeniska , \
Dinamiska

Inteligentiska LZvalgi
Grjsta Ziniomis Inovatyvi y

Sumaniosios viesojo valdymo sistemos charakteristikos

Itinklinta

1.5.1 pav. Sumaniojo vieSojo valdymo dimensijos
Saltinis: sudaryta pagal (Gaul¢, Siugzdinien¢, Bugkevi¢iiite, 2014).

Apibrézus sumanyjj vie$gjj valdyma, itin svarbu giliau pazvelgti | Sios
koncepcijos pagrindiniy dimensijy — strateginio dinamiskumo, tarpsektorinio
bendradarbiavimo, tarpinstitucinio bendradarbiavimo ir jgalintojo pilietiskumo —
turinj. Zemiau apibendrinta forma yra pateikiami pagrindiniai mokslingje literatiiroje
analizuojamy sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy pozymiai (zr. 1.5.2 lentelg).
Pazymétina, kad jos tarpusavyje yra glaudziai susijusios, ir vienos dimensijos
pasireiSkimas arba nepasireiskimas nulemia kitos dimensijos realizavimo galimybes.
Taigi ypa¢ svarbu pabrézti, kad visy jy pasireiSkimas sumaniojo vieSojo valdymo
sistemoje yra biitinas, tatiau skirtingas ir nulemtas jvairiy aplinkybiy. Siy dimensijy
raiSka kiekvienoje valstybéje bus skirtinga — ji priklausys nuo aplinkos salygy ir
valdZios gebéjimy priimti Sioms sglygoms adekvacius sprendimus, taciau biitina,
norint sékmingai jgyvendinti sumanyjj viesajj valdyma.
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1.5.2 lentelé. Sumaniojo viesojo valdymo dimensijy pozymiai

Sumaniojo viesojo Pagrindiniai poZymiai
valdymo dimensija
Strateginis dinamiskumas

Gebéjimas laiku reaguoti j kintancig aplinka;

Geb¢jimas jgyvendinti strateginius pokycius;

Strateginis jautrumas ir jzvalga / jZvalgumas;

Lankstus ir efektyvus istekliy paskirstymas ir
perskirstymas;

Bendra veikla (collective action) ir lyderysté;

Irodymais gristas strateginiy sprendimy pri€émimas.

Vie$ojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriy

sgveika;

Partneriy tarpusavio (abipusé) priklausomybé;

Valdymo struktiiry lankstumas ir atvirumas;

Tinklinio valdymo plétra;

Lyderysté koordinuojant bendradarbiavimg ir

itraukiant suinteresuotuosius.

Bendradarbiavimas tarp valdzios institucijy;

,»oujungtos* ir ,visa apimancios* valdZios poziiris;

Vertikalus veiklos koordinavimas;

Novatoriski vieSyjy paslaugy teikimo biidai;

Valstybés tarnautojy lyderystés ir koordinavimo
kompetencijos

Valdzios ir pilie¢iy bendradarbiavimas;

Valdzios skaidrumas, atvirumas ir atskaitomybé;

Viesyjy paslaugy bendrakdira;

Aktyvaus pilietiSkumo gebéjimai;

Politiné lyderysté.

Saltinis: sudaryta autorés remiantis (Bevir, 2011; Doz et al., 2008; Ferguson, 2009; Gaulé,

2014; Gaul¢, Siugzdiniené, Buskevi¢idite, 2014; Hamaldinen et al., 2012; Nabatchi, 2012;

OECD, 2009; Phillips, 2004).

Toliau disertaciniame darbe yra i$samiai aptariama kiekviena sumaniojo
vie$ojo valdymo dimensija ir veiksniai, skatinantys jos vystyma Salyje.

Tarpsektorinis
bendradarbiavimas

VVVY Vivvy VYVVV

Tarpinstitucinis
bendradarbiavimas

VVYVYVYV

Igalintasis pilietiSkumas

VVVVYYVY

1.5.1. Strateginio dinamiskumo dimensija

Globalioje socialinéje-ekonominéje aplinkoje, kurig veikia greiti aplinkos
pokyciai, neapibréztumas ir vis sudétingesnés bei kompleksiskesnés problemos,
valstybiy valdziai atsiranda poreikis ieSkoti naujy ir novatorisky viesojo valdymo
metody, mechanizmy ir priemoniy, besiremianciy strateginiais sprendimais. Kadangi
sudétingos ir kompleksinés problemos pasizymi itin sunkiai randamu konsensusu ir
dazniausiai negali buti galutinai iSsprestos, todél tradiciniai vyriausybiy veiklos
planai, kurie dazniausiai yra formuluojami ir vykdomi atskiry sri¢iy ministerijy, retai
kada gali bati efektyvis ir veiksmingi sprendZiant tokio pobtidZio problemas. Norint
iSspresti tokias problemas, reikia naujo pozitirio j vieSosios politikos formavima ir
sprendimy priémimo procesg, Kuris leisty strategiS$kai spresti atsirandancias
sudétingas problemas realiu $iy problemy atsiradimo laiku (Doz, Kosonen, 2014).
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Toks naujas pozitiris moksliniuose Saltiniuose yra apibréziamas Kkaip strateginis
dinamiskumas.

Pasak Doz ir Kosoneng (2008), strateginj dinamiskuma galima apibrézti kaip
valdzios gebéjimg iniciatyviali numatyti ir lanksciai reaguoti j vis sudétingesnius
politinius uzdavinius, siekiant iSvengti kriziy, ir organizuotai bei laiku jgyvendinti
strateginius ir/ ar struktirinius pokycius. Kitaip sakant, §i sumaniojo vie$ojo
valdymo dimensija pabrézia tikslingus ir apgalvotus valdZios veiksmus, orientuotus j
galimai iSkylan¢iy problemy iSvengima ar jy i§sprendima.

Strateginio dinamiskumo dimensijoje atsispindi greitas valdzios reagavimas j
vykstancius aplinkos pokycCius ir geb¢jimas priimti Siems pokyciams adekvacius
sprendimus, atsizvelgiant j prioritetus ir aplinkos salygas (zr. 1.5.1.1 pav.).

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, strateginio dinamiskumo vie$ajame
sektoriuje poreikis yra pagrjstas vieSajame valdyme vykstanciy poky¢iy pobtdziu ir
tempu. Kadangi Siuo laikotarpiu vykstan¢iy pokyCiy tempas yra labai greitas, o jy
pobudis pasizymi kompleksiskumu, tarpusavio priklausomybe ir sistemiSkumu,
tradiciniai (hierarchiniai) vie$ojo valdymo mechanizmai turi transformuotis ir tapti
lankstesni. Tam, kad valdzia kiek jmanoma nuosekliau ir laiku imtysi ryztingy
veiksmy lankséiai reaguodama j aplinka, turi biiti sudarytos tam tikros institucinés ir
procediirinés sistemos, kurios leisty greitai priimti kokybisSkus sprendimus ir
uztikrinty efektyvy jy igyvendinimg kuriant vieSaja verte.

1
Greitas Decentralizacija STRATEGINIS
DINAMISKUMAS
POKYCIU
TEMPAS
ADMINISTRACINE Strateginis
. lanavimas
Létas HIERARCHIJA P
Paprastas / Kompleksinis / sisteminis
tiesinis . abipusiskai priklausomas
nenriklausomas ~ POKYCIY
POBUDIS

1.5.1.1 pav. Strateginio dinami§kumo vie$ajame sektoriuje poreikis
Saltinis: sudaryta autorés pagal (Hamildinen, Kosonen, Doz, 2012).

Dozas ir Kosonenas (2014), analizuodami strateginio dinamiskumo
specifiSkumg vieSajame valdyme, nustaté tris pagrindinés strateginio dinamiSkumo
dedamasias, kurios turi buti integruotos j valstybés valdymo sistemas, norint
sékmingai jdiegti ir jgyvendinti strateginj dinamiskumga (zr. 1.5.1.2 pav.):

» Strateginis jautrumas (angl. Strategic sensitivity), kuris gali biti
apibréziamas kaip samoningas ir greitas vykstanc¢iy tendencijy, riziky ar
pokyc¢iy, kurie gali daryti jtaka esamai Salies situacijai, supratimas (arba
realaus laiko pojttis).
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» Istekliy lankstumas (angl. Resource fluidity), kuris gali biiti apibréziamas
kaip valdzios geb¢jimas uztikrinti efektyvy ir lanksty visy rusiy istekliy
(tiek finansiniy, tiek zmogiskyjy) paskirstyma ar jy perskirstyma,
atsizvelgiant | besikeiCiancig aplinka.

» Kolektyvinis jsipareigojimas (angl. Collective commitment), kuris apima
valdzios gebéjima priimti ir jgyvendinti strateginius sprendimus, kurie
bty grindziami tarpinstituciniu bendradarbiavimu, lyderyste ir bendru

sutarimu, jtraukiant suinteresuotuosius.
A

Strateginis jautrumas
» Ambicijy atsisakymas;
» Suinteresuotyjy jvairove;
» Intensyvus dialogas.

Kolektyvinis jsipareigojimas
Tarpusavio supratimas ir

dialogas;
» Bendra darbotvarké ir susije >
paslfatl_nlmal;w T IStekliy lankstumas
»  Skaidriis ir saZiningi tikslai; » Lankstus biudzctas:
> Rotacija tarp ministerijy. » Atsakomybiy perskirstymas;
» Daugiamatés / placiy
interesy struktiiros;
> Integruotos palaikymo
sistemos;

»  Atviri talenty fondai.

1.5.1.2 pav. Strateginio dinamiskumo dedamosios
Saltinis: sudaryta pagal (Doz, Kosonen, 2014).

Strateginis jautrumas. Plétodami strateginio jautrumo dedamajg, valdZios
lyderiai turi sugebéti kritiSkai pazvelgti | esama situacija, jvertinti turimg informacija
ir, esant reikalui, atlikti atitinkamus veiksmus, reaguodami j esamus poreikius.
Kitaip sakant, valdzia turi turéti pakankamus gebéjimus pakoreguoti i§ anksto
suformuluotus strateginius Salies prioritetus ar pakeisti esamas vieSosios politikos
reikalauja stiprios politinés lyderystés, atsisakant asmeniniy ambicijy (angl.
Ambition gap), kadangi, esant kritinei situacijai, gana sunku priimti greitus ir
adekvacius sprendimus, 0 emocijos $ioje situacijoje vaidina itin svarby vaidmeni.
Autoriai pabrézia, kad valdzios lyderiai, sickdami strateginio jautrumo, turi bati
kompetentingi, gebéti suformuluoti teisingus strateginius klausimus ir vesti
intensyvy ir aukstos kokybés (angl. High quality) dialogg. Deja, pasiekti tokj dialoga
priezasciy:

» Institucinés ribos ir netradicinés veiklos procediros turi polinkj atitraukti

suinteresuotuosius ir neskatina sinerginio ziniy generavimo, kaip tg skatina
daryti hierarchinés (tradicinés) struktiiros (Doz, Kosonen, 2014).
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» I8sidéstymas skirtinguose regionuose gali trukdyti kiirybiniam procesui ir
intensyviam dialogui, ypa¢ tiems suinteresuotiesiems, kurie yra linke
komunikuoti tiesiogiai, 0 ne pasitelkdami informacines komunikacines
technologijas (Daft, Lengel, 1986).

» Daugelis sprendimy priéméjy yra uzsiéme atlikdami kasdieninés veiklos
uzduotis, todél negali skirti daug laiko atitinkamai reaguoti j iSkylancius
naujus strateginius i§stkius (Mulgan, 2009).

» Bendry Ziniy ir gebéjimy trikumas tarp valdzios lyderiy, politikos eksperty
ir kity suinteresuotyjy gali slopinti kokybiska dialoga (Doz, Kosonen,
2008; Brannen, Doz, 2012).

Taip pat, norint vystyti strateginio jautrumo dedamajg, turi buti atlikta
kokybiska analizé ir ekspertizé, uztikrinanti, kad yra atsizvelgta | ilgalaikius $alies
strateginius poreikius ir perspektyvas. Ne maziau svarbus yra ir valdzios gebéjimas
jtraukti pagrindinius iSorinius ir vidinius suinteresuotuosius ir politikos ekspertus j
politikos formavima bei strateginiy sprendimy priémima (Doz, Kosonen, 2014). Be
to, Siuolaikinémis technologijomis ir visuomenés informavimo priemonémis galima
jgalinti visuomene prisidéti prie sprendimy priémimo, kartu pagerinant ir pilieciy
jsipareigojima bei jy pasitikéjimg valdzia (Mulgan, 2009).

Istekliy lankstumas. 15tekliy lankstumas yra gebéjimas greitai mobilizuoti ir i§
naujo perskirstyti turimus iSteklius, 1éSas, zmogiskajj kapitala ar Zinias bei jgudzius,
siekiant strateginiy tiksly. Sis procesas turi biiti glaudziai susijes su strateginio
jautrumo dedamaja, nes, tik pajutus poreikj keisti vieSosios politikos kryptis ar
strateginius tikslus, galima efektyviai ir greitai perskirstyti pagrindinius iSteklius.
Taciau perskirstyti iSteklius néra itin lengvas uzdavinys, nes jis reikalauja atitinkamy
vieSosios politikos formuotojy gebéjimy ir specifiniy biudZeto sudarymo bady.

Anot Dozo ir Kosoneno (2014), tam tikra valdymo praktika gali padéti jveikti
§ig problemg. Visy pirma, valstybiy valdzia gali naudoti adaptyvias finansiniy
iStekliy paskirstymo sistemas, t.y. lanksty biudzetq. Pagrindinis Sios sistemos
principas yra atskirti ankstesnés veiklos rezultatus nuo laukiamy finansiniy
Isipareigojimy ateityje (Doz, Kosonen, 2008). Norint ta padaryti, iStekliy
paskirstymas turéty buti susietas su vyriausybés strateginiais tikslais, o ne su
nusistovéjusiais jsipareigojimais. Deja, daugelis valstybiy vis dar naudoja itin
grieztus biudzeto sudarymo mechanizmus. Norint to atsisakyti, reikéty remtis Siais
principais (Doz, Kosonen, 2014):

» pagrindinius finansinius iSteklius paskirstyti remiantis vyriausybés veiklos

tikslais;

» 1§ anksto numatyti vieSojo sektoriaus finansiniy istekliy dalj, kuri gali buti
naudojama iskilus naujiems poreikiams (Mulgan, 2009);

» skatinti valstybés tarnautojy mobilumg ir perskirstyma j kitas pareigas tarp
skirtingy ministerijy ir departamenty.

Antra, Saliy vyriausybés gali perskirstyti atsakomybes. Tai pagerinty istekliy
panaudojimg ir ,,pralauzty” nelankséig ir hierarching valdymo struktira. Teoriskai
konkre¢iy ministry / ministerijy ir jiems atskaitingy agentiiry atsakomybé turéty bati
numatyta konkreciose strategijose, kuriose numatyti ir atitinkami Kriterijai pamatuoti
uzsibréztus tikslus. Taciau praktikoje perskirstyti atsakomybes yra daug sunkiau,
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nes, pvz., tokioje Salyje, kaip Suomija, ministerijoms ir ministrams suteiktos
autonomijos teisés yra apibréztos $alies Konstitucijoje (Doz, Kosonen, 2014).

Trecia, reikéty skatinti daugiamaciy | placiy interesy struktiry, kurios galéty
padidinti integracija, atsiradima. Siose struktiirose biity jgyvendinamos horizontalios
vyriausybés programos, turincios savo biudzetus ir jgaliojimus reikalauti istekliy i§
jvairiy ministerijy, departamenty ar agentiiry, norint pasiekti tarpvalstybinés
politikos tikslus. Galiausiai ministry paskyrimas pagal horizontalias programas jau
yra taikomas Jungtinéje Karalystéje, taigi buity galima toliau tai stiprinti (Doz,
Kosonen, 2014).

Ketvirta, vyriausybés savo veikloje taip pat galéty jdiegti integruotas istekliy
palaikymo sistemas, tokias kaip finansy valdymo, zmogiskyjy istekliy ir
informaciniy technologijy, kurios biity prieinamos visoms ministerijoms ir
agentiroms. Pasitelkdamos S§ias sistemas, skirtingos institucijos galéty keistis
reikiama informacija, zmogiskaisiais iStekliais ir prireikus perskirstyti finansinius
iSteklius. Bendros istekliy palaikymo sistemos taip pat galéty automatiskai suderinti
jvairiy vyriausybés vienety veiklos modelj, o tai dar labiau didinty Siy institucijy
skaidrumag ir iStekliy lankstumg (Doz, Kosonen, 2014).

Be to, vyriausybés mastu, valdant zmogiSkuosius iSteklius, bty tikslinga
sukurti bendra atvirg talenty fondg, | kurj buty jtraukiami geriausiai vertinami ir
labiausiai nusipelne valstybés tarnautojai. Jie galéty pasinaudoti sistemingu
profesiniu tobuléjimu, siekti karjeros ir kelti savo kvalifikacijg. Tai praversty kuriant
esamy ir busimy lyderiy integruotg sistemg ir suteikty zmogiskyjy istekliy valdymui
daugiau lankstumo (Doz, Kosonen, 2014).

Kolektyvinis jsipareigojimas. Bendras jsipareigojimas ir vieninga lyderysté
yra treCia svarbi strateginio dinamiSkumo dedamoji. Valdzioje esanciy politiky,
vyresnio amziaus valstybés pareigiiny ir karjeros valstybés tarnautojy elgesys ir jy
jgudziai yra pats svarbiausias strateginio dinamiskumo elementas. Jie turi sugebéti:

> atpazinti svarbig problema ir pasverti savo galimybes;

» derétis dél susitarimo, kaip jie galés panaudoti turimus iSteklius;

> jsipareigoti atlikti efektyvius ir integruotus veiksmus.

Be Siy jsipareigojimy jokios priemonés lanksciai paskirstyti ar perskirstyti
iSteklius nebiity efektyvios norint jveikti biurokratinius barjerus. Glaudus
tarpinstitucinis bendradarbiavimas ir koordinavimas reikalauja, kad svarbiausius
vieSosios politikos sprendimus priimantys asmenys suprasty vieni kitus ir suvokty
abipuse Sio bendradarbiavimo nauda, o ne laiméty kovg vieni pries kitus, taip tik dar
labiau padidindami biurokratinius suvarzymus. Taciau $is procesas, zinoma, turi biiti
politiskai teisétas (Doz, Kosonen, 2014).

Skatinant tarpusavio supratimg, neturéty buti vengiama konflikty siekiant
i§skirti esmines politikos kryptis. Auk$tos kokybés dialogas turi bati paremtas
sgziningumu, neformalumu ir testinumu, taigi itin svarbus yra jvairiy kompetencijy
turin¢iy suinteresuotyjy bendradarbiavimo skatinimas siekiant vieningo tikslo. Ne
maziau svarbus tampa ir neformalus bendradarbiavimo budas, leidziantis pasikeisti
asmeninémis nuomonémis, vertybémis, motyvais, tikslais ar profesiniais interesais
ne tik per oficialius susitikimus, bet ir neformalioje aplinkoje, kas skatina abipusj
supratimg ir tarpusavio pasitikéjimg (Doz, Kosonen, 2014).
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Pagrindinis mechanizmas sukurti  bendrg darbotvarke ir susijusius
paskatinimus turéty biti strateginés programos ar ,,manifestai”, kuriuos inicijuoty
valdzios lyderiai. Bendros strateginés sistemos, kurios skatina jvairiy sriciy
darbuotojus kurti bendra viesgja verte, reikalauja bendradarbiavimo tarp ministerijy.

Taip pat svarbu, kad jvairiy vyriausybés subjekty uzsibrézti tikslai ir
uzdaviniai buty skaidris ir sqziningi kity ministerijy atzvilgiu. Tai lemia abipusio
pasitikéjimo skatinimg. Be to, siekiant kolektyvinio jsipareigojimo, iStekliy
lankstumo ir strateginio jautrumo, svarbi ir rotacija tarp institucijy. Tiesioginis
dialogas ir bendradarbiavimas tarp skirtingy ministerijy yra daug lengviau
pasiekiamas, jei zmonés supranta, jvertina ir atsizvelgia j galimas perspektyvas
(Doz, Kosonen, 2014).

Taigi strateginis dinamiskumas turi potencialg padéti valdziai veikti greiciau ir
efektyviau, kurti didesnj atvirumg visuomenei ir skatinti Zmoniy bei Ziniy aktyvuma
(OECD, 2012d). Norint viesajame valdyme sékmingai jgyvendinti strateginj
dinamiskuma, biitina paminéti dar viena svarby veiksnj, t. y. jrodymais grindziamy
sprendimy priéemimo Salyse diegima. Valdzios sprendimus grindziant jrodymais,
galima jvertinti tikéting priimto sprendimo naudg ir jo poveikj, remiantis plataus
masto konsultacijomis ir tyrimais. Tai padeda atsizvelgti j visas galimas sprendimy
alternatyvas, uztikrina valdzios sprendimy priémimo skaidruma, teikia aiSkumo dél
galimy iSlaidy ir leidzia valdziai isskirti prioritetines sritis.

Galima teigti, kad strateginis dinamiSkumas isreiskia prioritetus ir apribojimus
atitinkant] nuosekly ir savalaikj veikimg. Tai reikalauja atitinkamy instituciniy ir
procesy sistemy, kurios sudaro galimybes priimti greitus ir kokybiskus sprendimus
ir uztikrina efektyvy jy jgyvendinimg siekiant vieSosios vertés (OECD, 2010). Tokio
valdzios gebéjimo reikalauja greiti aplinkos pokyciai ir kylan¢iy problemy
kompleksiskumas (Hdmal&inen et. al., 2012).

Strateginio dinamiSkumo i$vystymas jgalina strategiskai valdomos Salies
(angl. Strategic State) atsiradimg. Strategiskai valdomos Salies sgvoka iSreiSkia
valdZios pajégumus, kuriuos lemia gebéjimy kurti ir operacionalizuoti strategijas,
pasiekti rezultatus efektyviai ir veiksmingai visuma (OECD, 2012; OECD, 2013).
Kitaip sakant, strategiskai valdoma $alis yra tokia, kur valdzia geba kurti ilgalaike
kylan¢ius jgyvendinant strategija. Be to, tokia valdzia siekia strateginiu jzvalgumu ir
jrodymais grjsty sprendimy priémimo, siekia didinti politikos veiksminguma ir
vieSyjy paslaugy teikimo efektyvuma, geba sutelkti suinteresuotuosius ir paskirstyti
viesojo sektoriaus iSteklius siekiant bendry rezultaty.

Apibendrinant galima teigti, kad strateginis dinamiskumas apima:

» Valdzios gebéjimq laiku reaguoti | besikeiCianciag aplinka, kas nulemia
reikiamy strateginiy ir / ar struktdriniy poky¢iy iniciavimg ir strategiskai
valdomos Salies atsiradima.

» Visy rusiy istekliy lankstumg, paremta gebéjimu paskirstyti ir perskirstyti
turimas finansines 1éSas, zmogiSkajj kapitala, gebéjimus ir jgudzius,
siekiant strateginiy tiksly ir prisitaikant prie besikeiéianciy salygy.
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» Bendrq veiklg ir Iyderystg, kuri pasiekiama dalijantis iniciatyvomis,
formuojant bendra politing darbotvarke bei sprendziant sudétingas
problemas ir tarpfunkcinio pobiidZio klausimus.

» [ rezultatus orientuoto ir jrodymais gristo valdymo diegimg, Kuris remiasi
aukstos kokybés analize ir ekspertize, siekiant atsizvelgti | ateities
poreikius ir perspektyvas.

Pazymeétina, kad Sios disertacijos kontekste strateginis dinamiSkumas yra
apibréziamas kaip valdZios gebéjimas iniciatyviai numatyti ir lanksciai reaguoti j Vis
sudeétingesnius politinius uzdavinius, siekiant isvengti kriziy ir organizuotai bei laiku
jgyvendinti strateginius ir | ar struktirinius pokycius. Strateginis dinamiskumas yra
svarbus, norint valstybiy valdziai padéti veikti greiciau ir efektyviau ir kurti didesnj
atvirumg visuomenei. Galima teigti, kad, norint sékmingai vystyti strateginj
dinamiskuma Salyje, yra svarbiis Sie esminiai veiksniai — pakankami valdzZios
gebéjimai koreguoti is anksto uzsibréztus tikslus, stipri politiné lyderysté, gebanti
vesti intensyvy dialogg su pagrindiniais suinteresuotaisiais, adaptyvios finansiniy
istekliy  paskirstymo | perskirstymo procediros, lankstis ZmogiSkyjy istekliy
valdymo mechanizmai ir jrodymy naudojimas priimant strateginius spendimus.

1.5.2. Tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensija

Pastaraisiais metais mokslinéje literattiroje apie viesaji valdyma vis dazniau
yra pabréziama, kad, valstybiy valdziai susidirus su sudétingomis ir
kompleksinémis problemomis ir greitai kintan¢ia aplinka, rySkéja tarpsektorinio
bendradarbiavimo poreikis (Ansell, Gash, 2007; Bryson et al., 2006; McGuire et al.,
2011; Thomson, Perry, 2006). Ivairiuose moksliniuose S$altiniuose tarpsektorinis
bendradarbiavimas jvardijamas kaip nauja vieSojo valdymo veiklos organizavimo
forma ir dazniausiai jo atsiradimas yra siejamas su keliais svarbiausiais veiksniais.

Kaip pagrindinj tarpsektorinio bendradarbiavimo atsiradimg lémusj veiksnj
galima iSskirti visuomenés kaitg. Lygiai taip pat, kaip hierarchinés struktiiros ir
biurokratinés institucijos buvo dominuojanti viesojo valdymo veiklos organizavimo
forma industringje visuomenéje, besiformuojanti informacijos ir Ziniy visuomené
lemia bendradarbiavimu grjsty veiklos organizavimo formy atsiradimg (McGuire,
2006). Mazéjant sienoms tarp skirtingy institucijy ir sektoriy, dalijantis bendra
informacija ir iStekliais, kei¢iasi sprendimy priémimo procesai, kur vis svarbesnj
vaidmenj jgauna suinteresuotyjy dalyvavimo Siuose procesuose skatinimas.

Kitas svarbus veiksnys, kad Siuolaikinés problemos, su kuriomis susiduria
valstybiy valdzia, negali biiti iSsprestos tradicinés biurokratijos metodais, kadangi jy
sprendimas reikalauja lankstesniy, greitesniy, adaptyvesniy ir daugiau nei jprastiniai
biurokratiniai metodai apimanciy valdymo formy (Ansell, Gash, 2007; McGuire,
2006). Sudetingos | sunkios problemos neturi aiskiy sprendimy, tik laikinus ir
netobulus sprendinius, todél tokioms problemoms isspresti  geriausiai tinka
bendradarbiavimu gristi valdymo metodai, jtraukiantys platesnj suinteresuotyjy ratg,
uztikrinantys visuomenés dalyvavima ir keiciantys valdzios vaidmenj. Kadangi
valstybiy valdzia veikia bendros galios (angl. Shared-power) ir globaliame
pasaulyje, kur yra jtraukiama vis daugiau skirtingy suinteresuotyjy, todél ir tam tikra
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daliné atsakomybé dél vieSyjy problemy sprendimo tenka ne tik valdziai, bet ir
dalyvaujantiems suinteresuotiesiems (Bryson et al., 2006).

Pradéjus ryskéti tarpsektorinio bendradarbiavimo svarbai, moksliniuose
Saltiniuose §i sgvoka imta plaCiai analizuoti, tadiau skirtingi autoriai $j terming
apibrézia gana jvairiai. Pasak Brysono ir kt. (2006), tarpsektorinis
bendradarbiavimas — tai tokia skirtingy institucijy ar sektoriy sqveikos forma, kai
dalijamasi informacija, istekliais, bendra veikla ir gebéjimais tam, kad biity pasiekta
geriausiy rezultaty, kuriy pasiekti biity nejmanoma, jeigu institucijos ar sektoriai
veikty atskirai (p. 44). Pasak Johnstono ir kt. (2010), tarpsektorinj bendradarbiavima
galima apibrézti kaip kolektyvinio sprendimy priéemimo metodg, kur valdzZios
institucijos ir nevalstybinio sektoriaus suinteresuotieji vieni kitiems jsipareigoja
Sformuluoti konsensusu gristq vieSqjq politikq ar priimti konkrety sprendimg (p. 699).
Ansellis ir Gash (2007) tarpsektorinj bendradarbiavimag jvardija kaip formaly ir
konsensusu gristq valdymo susitarimg, kur viena ar daugiau valdZios institucijy j
kolektyvinj  sprendimy priemimo procesq tiesiogiai jtraukia nevalstybinius
(privataus, nevyriausybinio sektoriaus ir pilietinés visuomenés) suinteresuotuosius,
formuodama ir jgyvendindama viesqjq politikg ar viesgsias programas (p. 544).
Thomson ir Perry (2006) tarpsektorinj bendradarbiavimg apibrézia kaip procesq,
kurio metu savarankiski arba pusiau savarankiski subjektai formaliy ir ! ar
neformaliy deryby metu sqveikauja, siekdami priimti konsensusg, bendrai kuria
taisykles ir struktiras, reglamentuojancias jy sqveikg (p. 23). Tai toks procesas,
kuris apima bendras normas ir yra abipusiSkai naudingas — tiek valdzios
institucijoms, tiek ir nevalstybiniams subjektams.

Bendradarbiavimas gali biiti suprantamas kaip sprendimy ar vieSosios
politikos priémimo ir jgyvendinimo procesas, kuris yra paremtas derybomis ir
susitarimu, suinteresuotyjy tarpusavio jsipareigojimais ir abipuse sgveika. ] procesa
orientuoto bendradarbiavimo atsiradimas rodo, kad S§is procesas laikui bégant
evoliucionuoja ir kad vis didesng svarbg Siame bendradarbiavime uzima neformalis
santykiai ir ry$iai. Kaip pabrézia Thomson ir Perry (2006), rasti tinkamg pusiausvyrg
tarp formaliy ir neformaliy struktiiry ir procediry yra gana sunku, tac¢iau autoriai
vienareikSmiskai sutaria, kad ateityje neformalus dalyviy bendradarbiavimas bus itin
reikSmingas veiksnys, norint efektyviai formuoti vieS$aja politika ir priimti
igyvendinamus sprendimus.

Nors mokslinéje literattiroje yra iSskiriama daugybé bendradarbiavimo formy,
susijusiy su nevalstybiniais veikéjais (pvz., vieSoji ir privati partneryste'® (angl.
Public-private partnership) ir kontraktavimas™ (angl. Outsourcing)) ar apimangiy
tarpinstitucinj bendradarbiavima (pvz., horizontalus valdymas ir koordinavimas) ir

10 VieSoji ir privati partnerysté — tai ilgalaikis ir abipuse nauda grindziamas viesSojo ir
privataus sektoriy bendradarbiavimas, kurio tikslas — teikti paprastai tik vieSajam sektoriui
}friskirtas vie$asias paslaugas ir vystyti toms paslaugoms teikti reikalingg infrastruktiira.

! Kontraktavimas — tai valdZios institucijy ir priva¢iy struktiiry partnerystés forma, kai i$
valstybés budZeto yra mokama priva¢ioms struktiroms uZ subjektams, pilie¢iams, jy
grupéms suteiktas atitinkamas vieSgsias paslaugas. Kitaip sakant, valstybé perka paslaugas,
kurios anks¢iau buvo priskirtos valstybés institucijoms, o véliau jy teikimas kontraktiniy
mechanizmy pagrindu tampa privataus verslo veiklos sfera (Raipa, 2011).
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visuomenés dalyvavima, taciau Ssiame darbe tarpsektorinio bendradarbiavimo savoka
yra tikslingai atskiriama nuo minéty formy. Sis atskyrimas yra svarbus todél, kad
sumaniojo vieSojo valdymo kontekste galima iSskirti svarbiausius specifinius
veiksnius, kurie atskiria tokio pobtidZio bendradarbiavima nuo kity formy ir kuriais
toks bendradarbiavimas yra grindZiamas.

Pirma, Siame bendradarbiavime yra nustatomas specialus valdzios institucijy
vaidmuo, kuris remiasi bendradarbiavimo proceso inicijavimu (Ansell, Gash, 2007).
Nors paprastai valdzios institucijos ir yra §io proceso iniciatoriai bei organizatoriai,
taciau ypatinga uzduotis, tenkanti Sioms institucijoms, yra nevalstybiniy (t. y. verslo,
nevyriausybinio sektoriaus ir pilietinés visuomenés) suinteresuotyjy dalyvavimo
uztikrinimas bendradarbiavimo procese. Pati sudétingiausia uzduotis Siame procese
yra nustatyti, kas turéty arba neturéty biti jtraukiami j sprendimo priemimg ir kaip
atrinkti suinteresuotieji galéty siame procese dalyvauti (Driessen et al., 2001, p.
556). Kaip svarbiausia taisyklé, j kurig reikéty atkreipti démesj jtraukiant
suinteresuotuosius, yra nustatyti platy suinteresuotyjy, kuriuos gali paliesti
problemos sprendimas, laukg (Ansell, Gash, 2007). Nors tai ir nereiskia, kad jie visi
galés dalyvauti priimant sprendimus, neturédami reikiamy gebéjimy, iStekliy ar
galios, taiau tai leis uztikrinti maksimaly skirtingy paZiiiry suinteresuotyjy
dalyvavima.

Antra, labai svarbus tokio bendradarbiavimo veiksnys yra teisinis
reglamentavimas, arba teisétumas (angl. legitimacy) suinteresuotiesiems tiesiogiai
dalyvauti sprendimy priémimo procese (McGuire, 2006). Toks suinteresuotyjy
dalyvavimas gali padéti didinti atstovaujamosios demokratijos kokybe todél, kad
didesnis interesy grupiy, politiniy partijy, skirtingy nuomoniy ir istekliy jtraukimas j
sprendimy priémimo procesq reiskia, kad egzistuojancios valdymo struktiros ir
institucijos yra tinkamos geriems sprendimams priimti (Mayer et al., 2005, p. 186).
Norint uztikrinti teisétuma, reikia sukurti atitinkamus mechanizmus ir procediiras,
kurie biity teisiskai reglamentuoti ir suteikty galimybe suinteresuotiesiems jsitraukti
j sprendimo priémimo procesg visuose sprendimy priémimo etapuose, o ne tik
patariamyjy komitety pagrindu (Ansell, Gash, 2007). Taigi bendradarbiavimas
negali buti patariamasis ar konsultacinis. Jis reiskia abipusj rysj ir jtaka tarp valdzios
institucijy ir suinteresuotyjy ir suteikia galimybes diskutuoti vieniems su Kkitais.
Kitaip sakant, $is procesas turi biiti kolektyvinis. Konsultaciniai budai, tokie kaip
suinteresuotyjy apklausos ar fokus grupés, gali buti labai naudingos priemonés
siekiant gero sprendimo, taciau neapibrézia Sio pobtidzio bendradarbiavimo esmeés,
nes suinteresuotyjy dalyvavimas priimant sprendimas turi bati tiesioginis.

Trecia, kaip pabrézia Agranoffas ir Yildizas (2007), labai svarbu, kad
bendradarbiavimo procese visi suinteresuotieji biity lygiateisiai sprendimy priémimo
dalyviai, kitaip sakant — /ygiaverciai partneriai. Kadangi Siame procese yra bendrai
dalijamasi turima informacija, siekiama bendry ziniy kiirimo ir problemy sprendimo
konsensuso ir deryby budu jtraukiant viesojo, privataus, nevyriausybinio sektoriy ir
pilietinés visuomenés atstovus, skirtingai nei priimant tradicinius sprendimus,
suinteresuotieji turi turéti lygias sprendimy priémimo galimybes ir galias. Deja, labai
daznai galios vaidmuo priklauso nuo faktiniy iStekliy, tokiy kaip Zinios, pinigai,
laikas ir kt., kurie biina nelygiai paskirstomi tarp skirtingy suinteresuotyjy. Taigi
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daznai realybé yra tokia, kad valdymo procesas yra linkes i manipuliacijas, jeigu kai
kurie suinteresuotieji neturi reikiamy kompetencijy, gebéjimy, statuso ar istekliy
(Ansell, Gash, 2007, p. 551).

Ketvirta, labai svarbus bendradarbiavimo veiksnys yra vadovavimas ir
lyderyste. Bendradarbiavimo procesas, palyginti su tradiciniais sprendimy priémimo
mechanizmais, paremtais valdymu i$ virSaus j apacia (angl. Top-down management),
yra daug sudétingesnis ir kompleksiskesnis procesas. Skirtingy suinteresuotyjy
itraukimas, galiy skirtumai, tarpusavio priklausomybé, proceso dinamiSkumas ir
panasts procesai reikalauja kvalifikuoto vadovavimo (Gray, 2007). Autoriai
Ansellis ir Gash (2007), siekdami apibrézti vadovavimo vaidmenj, kuris remiasi
konsensuso kiirimu, tarpininkavimu ir derybomis tarp skirtingy suinteresuotyjy,
vartoja jtraukianciosios Iyderystés (angl. Facilitative leadership) sgvoka.
Itraukiancioji lyderysté taip pat yra svarbi jtraukiant ir atstovaujant silpnesniems
suinteresuotiesiems ir kuriant visy dalyviy tarpusavio pasitikéjimg (angl. Building
trust), kuris iSskiriamas kaip dar vienas svarbus bendradarbiavimo veiksnys, be
kurio néra jmanomas sékmingas bendradarbiavimo vystymas.

Na, ir paskutinis, taiau ne maziau svarbus tokio pobtuidzio bendradarbiavimo
veiksnys yra skaidrumas ir atvirumas (angl. Transparency and openness). Siekiant
sukonstruoti veiksmingg bendradarbiavimo mechanizma, pirmiausia yra butinas
aiskus ir visiems suprantamas bendradarbiavimo procesas. Tik numatant aisky ir
skaidry dalyvavimo procesa, visi suinteresuotieji galés tinkamai paveikti sprendimy
priémimg ir turés bendrq supratimg (angl. Shared understanding), ko jie visi kartu
gali pasiekti (Ansell, Gash, 2007). Keitimasis argumentais, Ziniomis ir iStekliais gali
sukurti realistiskesnj ir platesnj pozitrj, apimantj sprendziamos problemos
supratimg, ir susitelkti j potencialias sprendimy alternatyvas. Skaidrus ir atviras
bendradarbiavimo procesas gali jtikinti suinteresuotuosius, kad bendras konsensusas
néra susijes su jvairiomis manipuliacijomis (Johnston et al., 2010) ir néra paveiktas
daugiau galiy turinéiy dalyviy.

Taigi bendradarbiavimas yra gana plati sgvoka, ir jo jgyvendinimas reikalauja
ne tik valdzios institucijy iStekliy bei gebéjimy, norint sékmingai jdiegti Sig veiklos
valdymo organizavimo forma, bet ir suinteresuotyjy noro ir galimybiy dalyvauti
bendradarbiavimo procese. Autoriai Ansellis ir Gash (2007), iSanalizave daugelj
mokslingje literatiiroje aptariamy bendradarbiavimo atvejy, parengé tarpsektorinio
bendradarbiavimo modelj (zr. 1.5.2.1 pav.), kuriame i$skiriami keturi kintamieji —
pradinés salygos, institucinis dizainas / modelis, vadovavimo /lyderystés ir
bendradarbiavimo procesas.

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, autoriai pabrézia tam tikras pradines
salygas, kurios gali palengvinti arba apsunkinti valdzios institucijy ir nevalstybiniy
suinteresuotyjy bendradarbiavimg. Tai gali biiti priesistoré, kuri egzistuoja tarp
dalyvaujanciy suinteresuotyjy Saliy ir lemia iSankstinj tam tikry nariy nusistatymg ar
daro jtaka pradiniam abipusiam pasitikéjimui. Svarbios yra tam tikros paskatos ir
apribojimai, kurie daro jtakg suinteresuotyjy dalyvavimo kokybei. Svarbi atspirties
salyga, daranti jtaka bendradarbiavimo galimybéms, yra valdzios asimetrija, iStekliai
ir zinios. Pasak Ansellio ir Gash (2007), asimetrijos problema yra ypac svarbi: jeigu
kai kurios suinteresuotos Salys neturi tinkamy pajégumy, statuso ar iStekliy dalyvauti
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lygiomis teisémis su kitais suinteresuotaisiais, bendradarbiavimo procesas bus linkes
] manipuliacijas.

Todél, kai kalbama apie tarpsektorinio bendradarbiavimo procesa, ypatingas
démesys yra skiriamas abipusiam pasitikéjimui, tarpusavio jsipareigojimams ir
bendram susitarimui (Bartenberger, Grubmuller-Regent, 2014). Norint tai pasiekti,
svarbus yra tiesioginis (angl. Face-to-face) dialogas ir démesys tarpiniams
rezultatams, arba vadinamosioms mazoms pergaléms. Kita vertus, bendradarbiavimo
procesas yra stipriai veikiamas instituciniy strukttiry ir vadovavimo bei lyderystés.
Formuluojant bendradarbiavimo struktiiras, suinteresuotieji turéty aktyviai siekti
vidinio formalaus ir neformalaus jsitraukimo, iSorinio uzdarumo (suinteresuotieji
nebiity jsitrauke ] kitus panaSius bendradarbiavimo procesus) ir aiskiy bei skaidriy
proceso normy ir taisykliy nustatymo. Siame procese itin svarbus vaidmuo tenka
vadovams, kurie yra atsakingi uz bendradarbiavimo kokybe, proceso vientisuma,
konflikty valdyma, lygias suinteresuotyjy teises ir galimybes (Ansell, Gash, 2012).

Dalyvavimo jtrauktis, forumo
Institucinis |~ uzdarumas, aiskios — pagrjstos
dizainas taisyklés, proceso skaidrumas

Pradinés salygos

\ 4

Valdzia—IStekliai- Bendradarbiavi

Zinios—Asimetrija endradarniavimo procesas

Pasitikéjimo Proceso
kiirimas — jsipareigojimai

/ - Bendras tarpusavio

pripazinimas
Dialogas ,,akis j akj - Padalinta proceso
ki
- Qgeros — saziningos

atsakomybé
derybos

- Atvirumas siekiant

bendry tiksly l
Tarpiniai rezultatai «—— Bendras supratimas

Dalyvavimo paskatos
ir apribojimai Rezultatai
vie$oji verte

v
\ 4

Bendradarbiavimo

- ,Mazos pergalés*
- Strateginiai planai

- Aiski misija
- Bendras problemos

. - Bendry fakty apibrézimas
art_»aw . konflikty nustatymas - Identifikuotos
priesistoré  (pradinis bendros vertybés
pasitikéjimo lygis) y

—— > Poveikis

Itraukiandioji lyderysté
(iskaitant jgalinima)

1.5.2.1 pav. Tarpsektorinio bendradarbiavimo modelis
Saltinis: sudaryta pagal (Ansell, Gash, 2007).

Apibendrinant aptarta modelj galima teigti, kad juo yra siekiama apibrézti
svarbiausias sglygas ir aspektus, kurie padéty nustatyti bendradarbiavimo proceso
sékme ar nesékme. Pabréziama, kad bendradarbiavimas yra sudétingas procesas,
grindziamas skirtingomis sglygomis, institucine aplinka ir konteksto kintamaisiais.
Tai procesas, kuris reikalauja suinteresuotyjy laiko, pasitikéjimo karimo ir
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tarpusavio priklausomybés. Bet jeigu jis bus sékmingai diegiamas j valstybiy
valdyma, jis ne tik duos geresniy politikos rezultaty, bet ir ilgalaikj gebéjima
transformuoti konkurencijg i bendradarbiavima (Ansell, Gash, 2012). Negana to,
autoriai iSskiria ir daugiau svarbiy tokio pobtidzio bendradarbiavimo privalumy:

» Padidéjes pagristumas. Valstybiy valdZiai taikant bendradarbiavima,
did¢ja sprendimy priémimo pagristumas, taciau nusakyti pagristumo lygj
yra gana sudétinga, nes sprendimy priémimo mechanizmai ir gauti
rezultatai yra susipainioj¢ tarpusavyje. Pasak Johnstono ir kt. (2010),
pagristumas yra stipriai priklausomas nuo suinteresuotyjy jsitraukimo
lygio. Kitaip sakant, kai Zmonés mato savo tiesioginio dalyvavimo jtaka
priimant sprendima, tada sprendimy pagrjstumas didéja.

» Kliuciy prevencija. 1 ankstyva sprendimy priémimo etapg jtraukus
reikalingus suinteresuotuosius, galima iSvengti nesékmiy ir sumaZinti
nesékmingos politikos jgyvendinimo rizika (Mayer et al., 2005). Taip pat
suinteresuotyjy jtraukimas gali sumazinti politikos jgyvendinimo sanaudas
(tiek laiko prasme, tiek ir kity iStekliy) informuojant suinteresuotuosius
apie naujas politikos kryptis (Kay, 2011).

» Atsakomybés dalijimasis. Nevalstybiniai suinteresuotieji turi prisiimti dalj
atsakomybés vz priimtos vieSosios politikos rezultatus (Ansell, Gash,
2007), kadangi tiek wvaldzios institucijos, tiek nevalstybiniai
suinteresuotieji yra tiesiogiai atsakingi uz deryby metu bendrai pr11mtq
sprendimg. Tai reikalauja holistinio suinteresuotyjy poZiirio |
bendradarbiavimo procesa, kuris apimty keitimasi argumentais ir istekliais
nagrinéjant problema ir padidinty pasitikéjima tarp suinteresuotyjy.

» VieSosios politikos procesas praturtinamas istekliy mainais. Gebéjimas
praturtinti vieSosios politikos procesa nauja informacija ir ziniomis, kuriy
valdzios institucijos nebiity galéjusios gauti nejtraukusios suinteresuotyjy,
yra didelis tokio bendradarbiavimo privalumas. Tai yra raktas lankstesnio
ir iniciatyvesnio valdymo link (Sorensen, Torfing, 2009).

Apibendrinant galima teigti, kad tarpsektorinis bendradarbiavimas apima:

» Sqgveikq tarp viesojo, privataus, nevyriausybinio sektoriy ir pilietinés
visuomenés, Kas leidzia j sprendimy priémimo procesg valstybiniu mastu
jtraukti skirtingus suinteresuotuosius ir socialinius partnerius ir kurti
abipusj bendradarbiavima.

» Veiklos valdymq ir dalyvavimg, kadangi bendradarbiavimu yra siekiama
papildyti, o ne pakeisti tradicinius vie$ojo valdymo mechanizmus.

» Tarpusavio priklausomybe, atspindincia besikeiCian¢ius vaidmenis ir
galios pasiskirstymg tarp vieSojo, privataus, nevyriausybinio sektoriy ir
pilietinés visuomenés.

» lvairiy formy ir organizacijy, Kkurios taip pat gali prisitaikyti
bendradarbiavimo procese, lankstumgq ir atvirumgq.

» Papildomumg Vvietoje konkurencijos, nes bendradarbiavimo procesas
palengvina gincytiny klausimy sprendimg, suteikia struktiirg politinéms
diskusijoms ir sukuria salygas suderinti ir sukoordinuoti papildomus
isteklius.

71



Pazymétina, kad Sioje disertacijoje tarpsektorinis bendradarbiavimas yra
apibréziamas kaip skirtingy institucijy ar sektoriy (vieSojo, privataus ir
nevyriausybinio) sqveika, siekiant kolektyvinio sprendimy priémimo, kur valdZios
institucijos ir socialiniai partneriai jsipareigoja formuluoti konsensusu gristg
viesqjq politikg ar priimti konkrety sprendimgq, gristq dalijimusi informacija,
iStekliais ir bendra veikla tam, kad biity pasiekta geriausiy rezultaty, kuriy pasiekti
biity nejmanoma, jeigu institucijos ar sektoriai veikty atskirai. Tarpsektoriniu
bendradarbiavimu yra uztikrinamas horizontalus ir vertikalus valdzios veiklos
koordinavimas siekiant politikos nuoseklumo, efektyvesnio iStekliy panaudojimo,
skatinama ir pasiekiama sinergija ir inovacijos. Galima teigti, kad, norint sékmingai
vystyti tarpsektorinj bendradarbiavimg Salyje, yra svarbiis Sie esminiai veiksniai —
teisinis  suinteresuotyjy  jtraukimo  reglamentavimas, uZtikrinantis  jvairiy
suinteresuotyjy (atstovaujanciy skirtingiems interesams) dalyvavimg,
suinteresuotyjy kaip lygiaverciy partneriy traktavimas, jtraukianciosios lyderystés
skatinimas, abipusis partneriy pasitikéjimas, bendras problemy supratimas, istekliy
mainai ir suinteresuotyjy noras jsitraukti j sprendimy priémimo procesus.

1.5.3. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensija

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas néra naujas reiskinys (Peters, 2006), ta¢iau
pastaruoju metu Sis pozitris j valdzios institucijy veiklos organizavimg tapo itin
svarbus dél valstybiy valdymui kylanéiy i8sukiy. Pagrindiniai reikalavimai,
nulemiantys tarpinstitucinio bendradarbiavimo iniciatyvas, yra susij¢ su augancia
valstybiy konkurencija, naujomis informacinémis technologijomis, globalizacija,
iSorinés aplinkos sukeltu neapibréztumu ir dinamiSkumu. Valstybiy valdzia
susiduria su auganéiais pilie¢iy lukes¢iais ir nuolatiniu spaudimu dél mazé&janciy
vieSojo sektoriaus iStekliy. Poreikis ieSkoti naujy efektyvesniy vieSyjy paslaugy
teikimo bidy ir suvokimas, kad kylancios problemos tampa vis sudétingesnés,
reikalauja didesnio valstybiy valdzios susitelkimo ir jvairiy valdzios institucijy
sgveikos (Halligan, Buick, O‘Flynn, 2011; Connecting Government, 2004).

Dalis autoriy pabrézia, kad tarpinstitucinis bendradarbiavimas atsirado kaip
atsakas ] naujosios vieSosios vadybos nulemtg valdzios susiskaidyma ir vykdyty
reformy neefektyvumg (Ling, 2002), todél tarpinstitucinio bendradarbiavimo
iniciatyvy poreikis gali buti siejamas ne tik su iSorinés aplinkos nulemtais isstkiais,
bet ir su valstybiy viduje vykdomomis vieSojo valdymo reformomis. Dazniausiai
mokslininky darbuose tarpinstitucinio bendradarbiavimo iniciatyvos yra jvardijamos
gana skirtingomis sgvokomis — horizontali valdzia (angl. Horizontal government),
sujungta valdZia (angl. Joined-up-government), visa apimanti valdzia (angl. Whole-
of-government) ar holistiné / integruota valdzia (angl. Holistic/ integrated
government), taciau i§ principo $iy iniciatyvy esmé yra labai panasi — horizontaliu
pozitriu grjsty valdymo procesy ir priemoniy taikymas valdzios institucijy veikloje.

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas yra gana plati savoka, kuri pateikia keleta
skirtingy poziiiriy j vieSosios politikos formavima, vieSyjy paslaugy teikima ir
vieSojo valdymo praktika. Bendriausia prasme tarpinstitucinis bendradarbiavimas
yra suprantamas kaip bendradarbiavimas tarp skirtingy sri¢iy ir lygiy valdzios
institucijy, siekiant sujungti viesaja politika ir programas ir pasiekti efektyvesnj bei
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veiksmingesnj jos jgyvendinima bei vieSyjy paslaugy teikima (MAC, 2004).
Svarbus tampa bendros politikos darbotvarkés ir prioritety suvokimas, apimantis
didesnj veiklos nuoseklumg ir bendrus tarpinstitucinius tikslus. Galima teigti, kad i$
esmés tarpinstitucinis bendradarbiavimas gali vykti visais valdzios lygiais, taip pat
tarp skirtingy valdzios institucijy, departamenty ar agentiiry.

Pasak Bakviso ir Juilleto (2004), tarpinstitucinis bendradarbiavimas - tai
koordinavimo ir vadovavimo veikly rinkinys tarp dviejy ar daugiau instituciniy
vienety, tarpusavyje neturinciy hierarchinés kontrolés siekiant bendry rezultaty,
kuriy nebiity galima pasiekti Sioms institucijoms dirbant atskirai (p. 9). Autoriai
pabrézia, kad §io reiskinio atzvilgiu vyksta koordinavimas be hierarchijos ir kaip
svarby tarpinstitucinio bendradarbiavimo bruoza iSskiria hierarchiniy santykiy ir
kontrolés  tarp  Siy  institucijy nebuvimg. Taigi svarbiu tarpinstitucinj
bendradarbiavimg lemian¢iu veiksniu, kuris skatina Ziniy karimg ir tarpusavio
institucijy pasitikéjimag, tampa neformalus bendradarbiavimas, arba Kkitaip —
neformaliis rysiai, kai nepriklausomi valdzios institucijy vienetai susiduria su tomis
paciomis problemomis.

Pasak Phillipso (2004), tarpinstitucinj bendradarbiavima galima apibrézti kaip
tokj, kuris remiasi: tinklais, o ne hierarchija; tarpusavio priklausomybe, o ne galios
santykiais;, derybomis, o ne kontrole; jgaliojimy suteikimu, o ne vadovavimu. Taigi
tarpinstitucinis bendradarbiavimas kei¢ia hierarchiniais ry$iais grindziama valdymo
sistemg j bendradarbiavimu, koordinavimu ir atsakomybés dalijimusi uz priimamus
sprendimus ir gautus rezultatus grindziama veikla. Fergusonas (2009) pabrézia tris
bendrus tarpinstitucinio bendradarbiavimo bruozus:

» Ne hierarchines struktiras — tarpinstitucinis bendradarbiavimas atsiejamas
nuo vertikaliy instituciniy struktiiry, kur sprendimai, susij¢ su vieSosios
politikos ir vieSyjy paslaugy teikimu, yra priimami centralizuotu
hierarchiniu btidu. Pagal horizontaly pozitrj sprendimai yra priimami
bendradarbiaujant ir dalijantis valdZia bei atsakomybe, ta¢iau neatsisakant
ir tam tikros priezitiros.

» Bendradarbiavimg, ne konkurencijg — tarpinstitucinio bendradarbiavimo
pozitris nurodo, kad itin svarbus tampa suinteresuotyjy jtraukimas j
vieSojo valdymo procesus, siekiant bendry tiksly per bendradarbiavimu
grista veikla ir tinkly sistema.

» Koordinavimg — tarpinstitucinis bendradarbiavimas kilo i§ praktinés
valstybiy veiklos, Susijusios su koordinuota valdZia, pabréZiant poreikj
atskiriems vienetams dirbti kartu.

Hopkinsas ir kt. (2001) teigia, kad tarpinstitucinis bendradarbiavimas daznai
yra vienintelis ir geriausias biuidas gauti siekiamy rezultaty. Nors trumpuoju
laikotarpiu $is bendradarbiavimas gali biiti ir nevisiSkai efektyvus, taciau, zvelgiant
i§ ilgalaikés perspektyvos, tai vienas veiksmingiausiy valdzios institucijy veiklos
organizavimo bidy. Taip yra todél, kad tokio pobiidzio bendradarbiavimas leidzia
spresti itin sudétingas kompleksines problemas ir reaguoti j vieSyjy paslaugy poreikj
visuomengje. Galima identifikuoti keturis tarpinstitucinio bendradarbiavimo
veiksnius, kurie lemia sékmingg jo jgyvendinima:
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1. Komandos ir tinkly mobilizacija yra svarbi siekiant horizontalios institucijy
saveikos nuoseklumo. I§skiriami Sie veiksniai, skatinantys mobilizacija:

» Didelj poveikj komandiniam darbui turi tinkamas vadovavimas ir
lyderyste, kuri veikia geriausiai, kai $ia lyderyste yra dalijamasi (angl.
Shared leadership) atsizvelgiant j aplinkybes ar asmenines vadovo
savybes. Dialogas ir jtikinéjimas yra pagrindiniai metodai, siekiant
nustatyti esamas galimybes ir spresti kylancius konfliktus.

» Komandinis darbas daro horizontalig partneryst¢ darnig. Ankstyvas ir
atviras susitarimas suteikia kolektyvinés atsakomybés jausma, o
atlyginimas ir pripazinimas skatina bendradarbiauti.

» Pasitikéjimo skatinimas yra tiesiogiai susij¢s su iniciatyvumu. Patikimumo
kiirimas, investavimas ] tarpusavio sgveika, atvirumas ir nuolatinis
dialogas apima abipusj pasitikéjimg ir kuria bendra kultiira.

2. Bendros struktiiros vystymas yra svarbus veiksnys, uztikrinantis bendry tiksly
siekimg. Jis apima:

» Bendrq supratimg aktualiy klausimy ir svarbiy problemy, kuriy
sprendimas reikalauja tarpusavio bendradarbiavimo ir dialogo.

» Tarpusavio dialogas lemia aiSkiy bendry tiksly ir rezultaty nustatyma.

» Aiskumas dél bendry tiksly ir rezultaty, taip pat dél atsakomybés gali
skatinti veiksmingg atskaitomybe. Ji yra bitina, norint efektyviai
igyvendinti siektinus rezultatus ir jgyti visuomenés pasitikéjima.

3. Pagalbiniy struktiry kirimas siekiant ilgalaikiy santykiy ir pasiekimy.
Neformalios struktiiros yra lankstesnés ir reikalaujancios maziau istekliy, o
formalios yra labiau ribotos ir reikalaujancios daugiau istekliy, taigi:

» Kai dalijamasi informacija, norint palengvinti bendradarbiavima,
neformalios struktiros gali padéti skatinant daznesnj ir atviresnj pokalbj.
Priesingai nei formalios struktiiros, kurioms reikia duomeny kokybés ir
nuoseklaus dokumentacijos tvarkymo.

» Kai dalijamasi istekliais, norint sukurti naujus pajégumus, struktiros
pasirinkimas daznai priklauso nuo istekliy kiekio ir susitarimo trukmés.
Didelio masto ir trukmés iStekliy mainai turi buti formaliai apibrézti.

» Kai dalijamasi jgaliojimais priimant svarbius sprendimus, perzengiancius
vienos institucijos kompetencijy sritj, formalios struktiiros yra privalomos,
todé¢l svarbu orientuotis i ilgalaikiy santykiy kiirima.

4. Pagreicio islaikymas yra svarbus veiksnys, apimantis horizontalaus valdymo
iniciatyvy palaikyma, nes dazniausiai institucijos yra prisitaikiusios veikti
vertikaliose strukttirose. Norint ta pasiekti reikia:

» IS anksto nustatyti ateities gaires, kurios leisty pamatyti sékme, parodyty
padarytg pazangg ir pasiektus rezultatus.

» Bitinas nuolatinis mokymosi procesas, siekiant jgyti reikiamy
kompetencijy ir patirties, kuri yra svarbi bendradarbiavimo efektyvumui.

Taigi, pasak Hopkinso ir kt. (2001), kritiniai tarpinstitucinio bendradarbiavimo

veiksniai yra darnios ir motyvuotos komandos kiirimas, bendradarbiavimo sistemos
plétra, teisétos ir lankscios tiek formalios, tieck neformalios struktiiros. Ne maziau

74



svarbus yra ir vadovavimas, bendras jsipareigojimas ir atsakomybés dalijimasis,
norint sékmingai jdiegti tarpinstitucinio bendradarbiavimo iniciatyvas.

Praktikoje pasiekti sékmingg tarpinstitucinj bendradarbiavima yra gana
sudétinga. Tai priklauso nuo tokiy veiksniy, kaip valdymo kultira, jgidziai,
gebéjimai, valdymo sistemos ir struktiros, kurios palaiko bendradarbiavimo ir
integruotus veiklos metodus. Tarpinstitucinis bendradarbiavimas reiskia padidéjusia
integracijq, koordinavimg ir valdzios gebéjimus. Galima iSskirti Siuos Kkritinius
veiksnius, kurie lemia sékmingg tarpinstitucinio bendradarbiavimo iniciatyvy
diegimg (Ling, 2002; Parker, O‘Leary, 2006):

» Siekiami tikslai turi bati bendri, aiskiai apibrézti ir tarpusavyje suderinti.

» Turi buti numatytos veiklos stebésenos ir vertinimo Sistemos.

» Reikalingi pakankami ir tinkami istekliai Siems tikslams pasiekti.

» Reikalinga stipri lyderysté, vadovavimas komandai ir iniciatyvumas einant
tiksly link.

» Svarbi bendradarbiavimu grista veikla ir bendras atsakomybés jausmas.

DaZniausiai moksliniuose S$altiniuose yra pabréziama, kad tarpinstitucinis
bendradarbiavimas kilo i§ skirtingy valstybiy praktinés veiklos, tafiau,
nepaisydamas to, Lingas (2002) isskiria keturias svarbiausias tarpinstitucinio
bendradarbiavimo dedamasias (zr. 1.5.3.1 lentelg), kurios apima:

» naujus tarporganizacinio darbo biidus, gristus naujomis tarporganizacinés
saveikos formomis, kai yra nustatyti bendri tikslai ir susitarta dél valdymo
struktiiros, procesy, vaidmeny ir jsipareigojimuy;

» naujus organizacijy tipus, Kai organizacijos kultira remia ir palaiko veikla
uz organizacijos riby ir geba tai daryti, jskaitant darbuotojy jgudziy tai
daryti vystyma;

» naujq atskaitomybés ir paskaty sistemq, kuri yra integruota j veiklos
valdymo sistema, kai organizacijos siekia tiek instituciniy (funkciniy), tiek
bendry (tarpfunkciniy) tiksly;

» naujus vieSyjy paslaugy teikimo bidus, kai yra labiau orientuojamasi j
vartotojy aptarnavimg, steigiami vartotojy paslaugy centrai, teikiantys
integruotas ir geriau gyventojy poreikius atitinkanéias paslaugas.

1.5.3.1 lentelé. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dedamosios

Nauji Nauji organizaciju Nauja Nauji paslaugy teikimo
tarporganizacinio tipai atskaitomybés ir badai
darbo biidai paskaty sistema

- Bendra lyderyste; - Kultara ir vertybés; | - Bendros uzduotys; - Bendras

- Suvienyti biudZetai; -Bendra informacija; | - Veiklos matavimas; | konsultavimas /

- Sujungtos struktiiros; - Mokymasis - Reguliavimas jtraukimas;

- Jungtinés komandos -Bendras démesys
vartotojams;
-Bendra vartotojy
sgveika

Saltinis: sudaryta autorés remiantis Lingu (Ling, 2002).

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo iniciatyvos, apimanc¢ios naujus darbo

metodus, atskaitomybés ir paskaty sistemg, kultiirg ir filosofijg bei naujus politikos
formavimo, programy valdymo ir paslaugy teikimo biidus (zr. 1 prieda), yra
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naudingos dél daugelio priezas¢iy. Apibendrinant tarpinstitucinio bendradarbiavimo
teikiamg nauda, galima isskirti Siuos pagrindinius jo privalumus (Halligan, Buick,
O‘Flynn, 2011; Ferguson, 2009; Ling, 2002):

» Gerinami valdzios institucijy veiklos rezultatai siekiant vieSyjy gérybiy
pilieciams.

» Atsizvelgiant | sudétingus socialinius-ekonominius klausimus yra
vystomos integruotos programos, apimancios platesnj institucijy ir
gebéjimy ratg.

» Isnaudojama masto ekonomija, pvz., kei¢iantis duomenimis ir informacija;
sumazinant sutampancias ir besidubliuojancias paslaugas; sutelkiant
iSteklius; racionalizuojant paslaugas.

» Gerinamas paslaugy teikimas, paslaugas teikiant kitais btdais, pvz.,
diegiant vieno langelio principa.

» Skatinamos inovacijos ir nauji veiklos budai, sutelkiant Zmones i$
skirtingy organizacijy su jvairiomis kompetencijomis.

» Gerinama valstybés tarnautojy patirtis problemas sprendziant platesniame
kontekste ir didinant tinklus.

Nepaisant iSskiriamy privalumy, svarbu pabrézti, kad tarpinstitucinis
problemy, taCiau, atsizvelgiant j besikeiCiancig aplinka, kurioje valdzios institucijos
ir tarnautojai turi priimti reikiamus sprendimus, formuoti ir jgyvendinti politikg bei
programas, horizontalGs rySiai tampa neiSvengiami. Nors tarpinstitucinio
bendradarbiavimo tikslas yra siekis pagerinti valdZios efektyvumg ir veiksminguma
ir teikti geresnés kokybés vieSgsias paslaugas, jis gali trukdyti jy pazangai, jeigu
néra numatyta aiski kryptis, vadovavimas, lyderysté ir atskaitomybé. Norint pasiekti,
kad tarpinstitucinis bendradarbiavimas duoty maksimalig naudg, tinkamas vaidmuo
turi bti skiriamas koordinavimo ir vadovavimo struktiiroms sukurti. Labai svarbu
yra laiko ir energijos investicijos, norint jgyti pasitikéjimag ir uztikrinti efektyvy
bendradarbiavimg tinkly sistemoje. Horizontalus koordinavimas taip pat reikalauja
politiniy ir vykdomosios valdZios lyderiy jsitraukimo bei jsipareigojimy, todél
politikos lyderiai turi aktyviai veikti valdant tinklus ir teikiant vieSasias paslaugas ir
uztikrinti bendrus viesojo valdymo sistemos pajégumus (Stoker, 2006).

Apibendrinant galima teigti, kad tarpinstitucinis bendradarbiavimas apima:

» Nuosekly horizontaly bendradarbiavima ir koordinavima, vykstantj tarp
skirtingy valdZios institucijy — ministerijy, departamenty ir / ar agentdry ir
jvairiais valstybés valdzios lygiais.

» Hierarchines (tradicines) struktiiras ir kontrolés mechanizmus keicia
bendradarbiavimo, integravimo bei koordinavimo mechanizmai ir
neformalis santykiai.

» Naujus paslaugy teikimo biidus, gristus naujomis sgveikos formomis, taip
uztikrinant integruota viesyjy paslaugy teikima, sujungiant ir suderinant
paslaugas, siekiant suformuoti vientisg paslaugy gyventojams sistema.

» Naujq atskaitomybés ir paskaty sistemq, kuri yra integruota j veiklos
valdymo sistema, siekiant bendry tiksly ir rezultaty.
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Pazymeétina, kad Sioje disertacijoje tarpinstitucinis bendradarbiavimas yra
suprantamas kaip koordinavimo ir vadovavimo veiklos, gristos tarpusavio
priklausomybe bei sgveika ir derybomis tarp dviejy ar daugiau instituciniy vienety,
neturinciy hierarchinio rySio, siekiant bendry rezultaty, kuriy nebiity galima
pasiekti Sioms institucijoms dirbant atskirai. Tarpinstitucinis bendradarbiavimas yra
bitina sglyga siekiant uztikrinti strateginj Salies vystyma ir jgyvendinti sujungtos
ir / ar visa apimancios valdzios principa. Tai gerina valdZios institucijy gebéjima
vienos institucijos kompetencijai ir padeda pasiekti veiksmingumg tarp skirtingy
institucijy riby. Galima teigti, kad, norint sékmingai Vystyti tarpinstitucinj
bendradarbiavimg Salyje, yra svarbiis S$ie esminiai veiksniai — neformalus
bendradarbiavimas, lankscios struktiros (tiek formalios, tiek neformalios),
komandinio darbo skatinimas, valdZios institucijy valdymo kultira, tarnautojy
jgidziai ir gebéjimai, vadovavimas ir lyderio vaidmuo bei bendras jsipareigojimas
ir atsakomybés tarp skirtingy institucijy dalijimasis.

1.5.4. Jgalintojo pilietiSkumo dimensija

Pilie¢iy dalyvavimas sprendziant visuomenei aktualias problemas néra naujas
reiSkinys, todél iki Siol mokslinéje literatiiroje yra plaéiai pabréziama, kad pilieciy
dalyvavimas yra esminis kiekvienos demokratinés valstybés veiklos efektyvumo
uztikrinimo kriterijus (Bovaird, Loffler, 2003; Callahan, 2007; Held, 2002; Mizrahi,
Vigoda-Gadot, 2009). Tarptautiniuose dokumentuose ir ES rekomendacijose pilie¢iy
dalyvavimui visuomenés gyvenime ir valstybés valdyme skiriama itin daug démesio,
pabréziant pilie¢iy dalyvavima kaip viena i§ svarbiausiy pilietinés visuomenés
kiirimo ir stipréjimo garanty (OECD, 2009). Aktyvus pilie¢iy dalyvavimas
vieSajame valdyme vis dazniau yra pripazjstamas kaip vieSosios vertés kiirimo ir
inovacijy vieSajame sektoriuje variklis (Lenihan et al., 2007). Pilieciy, jy grupiy
itraukimas ] kasdieninj vieSosios politikos kiirimg yra viena svarbiausiy valdZzios
institucijy efektyvios veiklos salygy, uztikrinanciy racionaliy ir efektyviy sprendimy
priémima. Suvokus, kad valdzia viena negali i§spresti sudétingy ir kompleksiniy
problemy, piliec¢iy dalyvavimo vaidmuo tampa itin aktualus.

Bendriausia prasme pilie¢iy dalyvavimas valstybés valdyme dazniausiai yra
suprantamas kaip procesas, kurio metu visuomené gali iSreik§ti savo nuomong,
susirfipinimg, poreikius ir vertybes, jsitraukdama j sprendimy priémimo procesa
(Nabatchi, 2012). Rowe ir Freweris (2005) pilie¢iy dalyvavima apibrézia kaip
procesa, kurio metu pilieciai, oficialiai neisrinkti arba nepaskirti priimti sprendimus,
kartu su oficialiais asmenimis dalyvauja sudarant vieSosios politikos darbotvarke
ir / ar priimant sprendimus, susijusius su aktualiais klausimais ar vie$gja politika,
kuri turi jtakos jy interesams. Taciau pilieCiy dalyvavimg sieti tik su sprendimy
priémimu nebéra tikslinga, toks Sios sgvokos traktavimas yra ganétinai siauras ir
neatskleidzia pilie¢iy dalyvavimo Siuolaikiniame valstybés valdyme svarbos ir
ypatumy. Pazymétina, kad Siuolaikiniame valdymo etape pilieciy dalyvavimas yra
suprantamas kaip pilie¢iy ir valdzios bendradarbiavimas, kaip tam tikra valdzios
institucijy veiklos kontrolés forma, kaip galimybé dalyvauti vieSyjy paslaugy bendro
kiirimo procese ir, be abejo, kaip kiekvieno piliecio teisé ir galimybé dalyvauti su jo
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gyvenimu susijusiy vieSojo valdymo sprendimy priémimo procese, siekiant kuo
racionalesniy ir efektyvesniy sprendimy priémimo.

Moksliniuose Saltiniuose iSskiriama daugybé pilieciy dalyvavimo vieSajame
valdyme formy bei budy ir pateikiama ne viena Sio proceso klasifikacija. Pilie¢iai
dalyvauti valstybés valdyme gali tiesiogiai (pvz., dalyvaudami rinkimuose,
pateikdami peticijas, skundus, praSymus ir pan.) ir netiesiogiai (pvz., nuomoniy
apklausos, valdzios atstovy galimybé iSsiaiskinti nuomone per masines informavimo
priemones ir pan.). Be minétos klasifikacijos, pilie¢iy dalyvavimas mokslinéje
literattiroje taip pat klasifikuojamas j konvencinj ir nekonvencinj dalyvavima.
Konvencinis dalyvavimas apima teisétas formas, tai — rinkimai, rinkimy kampanijos,
jvairlis vieSi kontaktai su pareigiinais, veikla bendruomenéje. Nekonvencinis
dalyvavimas apima tuos veiksmus, kurie nesiremia institucinémis politinio proceso
jtakos formomis (tai demonstracijos, mitingai, streikai, piketo akcijos ir kt.).

Biidy pilieciams dalyvauti vieSojo valdymo procese jvairové yra labai plati. Ji
apima teis¢ vienytis j bendrijas, politines partijas, asociacijas, dalyvauti mitinguose,
vietos gyventojy apklausose, demonstracijose, susirinkimuose, visuomeniniuose
judéjimuose, referendumo teis€, jstatymo leidybos teisé, peticijos teisé, plebiscitas,
gyventojy forumai, jvairls vartotojy pasitenkinimo tyrimai, besinaudojanciyjy
paslaugomis kontrolé ir daugybé kity dalyvavimo formy. Tai rodo, kad pilie¢iy
jsitraukimas j vieSojo valdymo procesg yra naudingas abiem puséms — ne tik patiems

pilieCiams, bet ir valdzios institucijoms (zr. 1.5.4.1 lentele).

1.5.4.1 lentelé. PiliecCiy dalyvavimo vieSajame valdyme privalumai

Privalumai pilieCiams

Privalumai valdZzios institucijoms

» Bendradarbiavimas ugdo abipusj | »
pasitikéjima.

» Padeda jtikinti valdzig priimti >
pilieciams naudingesnj
sprendima. >

» Stiprina demokratija ir skatina
pilieCius aktyviai dalyvauti >
visuomengés gyvenime.

» Mazina pilieciy nepasitikéjima, >
nusiSalinima ir apatijg ir stiprina
jsipareigojima paciai >
bendruomenei. »

» Pilieciai geriau suvokia ir jvertina
valdzios galia, apribojimus ir
sunkumus, su kuriais susiduria
valdzia, priimdama sprendimus.

» Igalina piliecius suprasti >
demokratines vertybes ir idéjas.

» Pilieéiai gali i§ dalies kontroliuoti
politikos procesa. >

> Irkt.

Y

»

Bendradarbiavimas ugdo abipusj
pasitikéjimg.

Padeda nustatyti bendruomenés poreikius ir
prioritetus.

Padeda jtikinti pilieCius ir jgauti jy parama
dél priimto sprendimo.

Isskaido pilieciy nerima ir priesiSkuma deél
nepopuliaraus sprendimo.

Igalina gauti geriausiam sprendimui priimti
reikiamos informacijos.

Pelno sprendimy pagristuma.

Padeda valdininkams spresti konfliktus,
pasiekti konsensusa ir uzsitikrinti pilieciy
parama, iSvengiant papildomy sanaudy.
Gali padeti koreguoti ir tobulinti programas,
norint uzsitikrinti visuomenés atsaka.
Leidzia valstybés tarnautojams parodyti
piliec¢iams, kad jie Zino savo darba, dirba
atsakingai ir tarnauja pilieiams.

Pageré¢ja politikos formavimas ir sprendimy
jgyvendinimas.

Ir kt.

Saltinis: sudaryta autorés pagal (Roberts, 2004; Irvin, Stansbury, 2004).

78




Pilieciy dalyvavimas valstybés valdymo procese skatina pilieciy ir valdzios
bendradarbiavima ir partneryste. Si partnerystés forma yra naudinga tiek patiems
pilieCiams, nes sudaro galimybes jgyvendinti jy konstitucing teis¢ tiesiogiai
dalyvauti valstybés valdyme ir iSsakyti aktualiausias visuomenés problemas, tiek ir
valdZios institucijoms, kurioms §is bendradarbiavimas padeda nustatyti visuomenés
problemas ir prioritetus, ir papildomai suteikia naudingos informacijos reikalingam
sprendimui priimti. Ne maziau svarbu yra tai, kad pilie¢iy dalyvavimas yra tam tikra
valdZios institucijy veiklos reguliavimo ir kontrolés forma, skatinanti jy veiklos
skaidrumg ir atsakomybe¢ pilieCiams, taip sukuriant sglygas gerajam vieSajam
valdymui. Kai kurie teoretikai pilie¢iy dalyvavima vertina kaip tinkama priemong
koreguoti valdanciyjy sluoksniy politikos klaidas jgyvendinant politikos uzdavinius.
Bovairdas ir Loffleris (2003a) pabrézia, kad pilieCiy jtraukimas yra pagrindinis
efektyvaus valdymo elementas, didinantis politikos formavimo ir sprendimy
priémimo kokybe.

Viena svarbiausiy kiekvienos valstybés funkcijy yra vieSyjy paslaugy teikimo
administravimas. Siekiant vieSyjy paslaugy kokybés, valstybés kasty mazéjimo ir
vartotojy pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis, aktyvus pilieiy dalyvavimas
vieSyjy paslaugy teikimo procese yra labai svarbus (Whitaker, 1980), kadangi tai
jgalina valdzios institucijas kurti programas ir teikti paslaugas, atitinkancias pilie¢iy
poreikius. Pastaruoju metu itin suaktyvéjo pilieCiy, kaip vieSyjy paslaugy
bendrakiréjy vaidmuo, tai reiSkia, kad pilieCiai yra ne tik tiesioginiai vieSyjy
paslaugy gavéjai, bet ir aktyviai prisideda prie $iy paslaugy kirimo bei jy
tobulinimo. Bendrasis paslaugy kiirimas pripazjstamas kaip pozitiris | vieSyjy
paslaugy reformg ir traktuojamas kaip naujas vieSyjy paslaugy teikimo modelis,
padésiantis pagerinti vieSyjy paslaugy kokybe ir jy efektyvumg (Petukiené, 2010;
Raipa, Petukiené, 2009).

Siuo viesojo valdymo poky¢iy laikotarpiu, Kai valstybése i§ esmés keiiasi
poziuris ] pilieCius, labiausiai yra pabréziamas tiesioginio pilie¢iy dalyvavimo
vieSajame valdyme aspektas. Galima i$skirti maziausiai dvi priezastis, kodél svarbus
tampa biitent tiesioginis pilieciy dalyvavimas (Nabatchi, 2012):

» Priezastys, susijusios su norminiais idealais. Teisé pilieCiams dalyvauti
valstybés valdyme yra reglamentuojama tiek tarptautiniuose, tiek ir
nacionaliniuose dokumentuose kaip esminis demokratijos uztikrinimo ir
teisétumo, skaidrumo, atskaitomybeés bei kity demokratijos vertybiy skatinimo
principas. Be to, pilieciai turi turéti nuomong (ir noréti jg iSreiksti) priimant
sprendimus, daranéius jtakg jy gyvenimo kokybei.

» Priezastys, susijusios su pragmatiniais dalyvavimo privalumais. Tradiciniai
budai spresti viesojo valdymo problemas daugiau nebeveikia, nes ne tik
pacios valdymo problemos tampa vis kompleksiskesnés ir sudétingesnés, bet
ir did¢ja pilieciy lukesciai (Leighninger, 2012). Pilie¢iy dalyvavimas yra
potencialus $iy problemy sprendimy buidas, nes apima daugialype naudg ne tik
patiems pilie¢iams, bet ir jy bendruomenéms bei vieSajam valdymui. Tai
sukuria geresnius vieSosios politikos sprendimus ir pagerina valdyma, nes
galima disponuoti didesniu informacijos kiekiu ir lengviau surasti konsensusa.
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Atsizvelgiant | tai, tiesioginis pilie¢iy dalyvavimas reguliariai turéty buti

jtraukiamas j vieSosios politikos procesa.

Mokslininkai ir praktikai suktiré daugybe jvairiy modeliy, sistemy ir
tipologijy, norédami suprasti pilieciy dalyvavimag valstybés valdyme (Cooper, Bryer,
Meek, 2006; Creighton, 2005; Fung, 2006; NCDD, 2008), bet labiausiai paplitusi ir
Siam laikotarpiui itin aktuali yra Tarptautinés visuomenés dalyvavimo asociacijos
(angl. International Association for Public Participation — 1AP2) pateikiama pilie¢iy
dalyvavimo vieSajame valdyme lygj nusakanti tipologija (zr. 1.5.4.1 pav.). Galima
akcentuoti, kad pilieciy dalyvavimo samprata ir jy jsitraukimo j vieSojo valdymo ir
sprendimy priémimo procesus lygis keiciasi i§ esmés, kadangi pereinama nuo tokiy
sgvoky, kaip pilieciy informavimas ir konsultavimas (OECD, 2001), prie pilie¢iy ir
valdzios bendradarbiavimo bei jy jgalinimo, arba Kitaip — jgalintojo pilietiskumo,
gristo pilie¢iy ir valdZios bendradarbiavimu, sgvoky.

Tikslas: suteikti pilie¢iams informacijos apie egzistuojanéia

Informavimas problems, alternatyvas, galimybes ir sprendimus, pvz.,
l tinklalapiai, socialiniai tinklai ir pan.

: Tikslas: gauti griztamajj rysj ir informacija, kuri reikalinga

alternatyvoms nustatyti ir sprendimams priimti, pvz., viesi
l susitikimai, fokus grupés, interaktyviis tinklalapiai ir pan.

Bendradarbiavimas

1.5.4.1 pav. Pilie¢iy dalyvavimo vieSajame valdyme lygiai

Saltinis: adaptuota pagal (IAP2, 2007; Nabatchi, 2012 ir OECD, 2001).

Tikslas: dirbti tiesiogiai su pilieciais, siekiant uztikrinti, kad
visuomengs liikes¢iai yra suprantami ir jgyvendinami, pvz.,
nacionaliniai forumai, visuomeniniai seminarai ir pan.

Tikslas: bendradarbiauti su pilieciais visuose sprendimy
priémimo etapuose (nuo rengimo iki jgyvendinimo), pvz.,
pilietiniai patariamieji komitetai, pilie¢iy ,,ziuri ir pan.

Tikslas: aktyviai jtraukti pilie¢ius dalijantis atsakomybe uz
priimtus sprendimus, pvz., dalyvavimas biudzeto sudaryme,
deleguotas sprendimy priémimas ir pan.

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, yra i$skiriami penki pilieciy dalyvavimo
viesajame valdyme lygiai. Pirmasis lygmuo yra informavimas, kur pabréziamas
informacijos pilie¢iams teikimas. Siame lygmenyje pilie¢iai praktiskai neturi
galimybiy dalyvauti sprendimy priémimo procese, kadangi jis paremtas vienpuse
saveika. Antrasis lygmuo yra konsultavimas, ¢ia pabréziama galimybé pilieCiams
issakyti savo nuomone vienu ar kitu klausimu. Sis procesas taip pat paremtas
vienpuse saveika, kadangi valdzia néra jgaliota atsizvelgti j iSsakyta pilieciy
nuomong, taciau suteikiamas griztamasis rySys gali daryti jtaka priimtam
sprendimui. Treciasis lygmuo yra jtraukimas, kurio metu yra uztikrinamas pilieciy
jtraukimas j sprendimy priémimo procesa. Sis procesas grindziamas abipuse
sgveika, ir valdzia, priimdama sprendimg, turi atsizvelgti j pilieCiy iSsakytus
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lukescius. Ketvirtas lygmuo yra bendradarbiavimas, kur pabréziamas piliecio, kaip
partnerio, vaidmuo, jskaitant alternatyvy kirimo ir nustatymo aspektus priimant
sprendimus. Pilieciy patarimai ir rekomendacijos kiek jmanoma turi biti jtrauktos j
vidutinio ir auks¢iausio lygio valdZios institucijy priimamus sprendimus. Penktasis —
auksciausias — lygmuo yra jgalinimas, kur pabréziamas ne tik pilieéiy ir valdzios
bendradarbiavimu paremtas sprendimy priémimas, bet ir atsakomybés tarp abiejy
pusiy dalijimasis. Taip yra stiprinamas pasitikéjimas ir uztikrinamas abiem puséms
naudingas sprendimas.

Igalintojo pilietiSkumo atsiradimas 1§ esmés keiCia liberalig pilietybés
sampratg, pagal kurig pilietis yra matomas kaip pasyvus juridiniy teisiy turétojas
(Torfing, Triantafillou, 2013). Igalintojo pilietiskumo tikslas apima ne tik
bendruomeniskumo ir vietos savivaldos skatinimg, bet ir gyventojy istekliy,
energijos ir idéjy vieSajame valdyme mobilizavimg bei sprendimy teisétumo
stiprinimg  (Skelcher, Torfling, 2012). Tai veda bendradarbiavimu gristo
pilietiSkumo link numatant naujus budus pilie¢iams iSreiksti savo poreikius ir
sudarant salygas dalyvauti priimat valdymo sprendimus, valdant viesuosius finansus
ir teikiant vieSasias paslaugas (Farrell, Goodman, 2013; Willke, 2009). Pilie¢iy
jtraukimas ir jy jgalinimas teikiant vie$gsias paslaugas, sudarant sglygas ne tik
dalyvauti sprendimy priémime, bet ir tapti paslaugy bendrakiiréjais, leidzia geriau
tenkinti gyventojy poreikius ir perkelti dalj atsakomybés gyventojams, tuo didinant
vieSyjy paslaugy kokybe (Glor, 2005), taigi atsakomybés dalijimasis yra vienas
svarbiausiy jgalintojo pilietiSkumo bruozy.

Bene esminis veiksnys, lemiantis sékmingg jgalintojo pilietiSkumo
jgyvendinima, yra tai, kad valdzia turi sudaryti tinkamas sqlygas pilieCiams aktyviai
jsitraukti j politikos formavimo procesg ir uztikrinti kuo didesn¢ pilie¢iy balsy
jvairove. Prakti$kai tg padaryti galima dviem buidais (OECD, 2009):

1. Sumazinant dalyvavimo Kklidtis tiems pilieciams, kurie nori, bet negali

dalyvauti (socialinés, ekonominés, kultiirinés, geografinés ir pan. klititys);

2. Skatinant dalyvavimg ty pilieciy, kurie gali, bet nenori dalyvauti (jie

susiduria su subjektyviomis, o ne objektyviomis klititimis, tokiomis kaip
mazas doméjimasis politika, pasitikéjimo stoka, ribota asmeniné
dalyvavimo nauda ir pan.).

Taigi vienas esminiy kiekvienos valstybés uzdaviniy yra surasti tinkamus
buidus ir parengti tam tikrus mechanizmus bei procediiras, skatinancias pilieCiy
jtraukimg j vie$gjj valdyma. Galima pabrézti, kad ne maziau svarbus veiksnys,
norint pasiekti auk$C¢iausig pilie¢iy dalyvavimo lygi - jgalinima, Yyra
bendruomenings lyderystés skatinimas (Pigg, 2002; Tandoh-Offin, n. d.), pabréziant
lyderio, galin€io sujungti ir suvienyti pilieCius, vaidmenj. Valdzios ir palieciy rySys
yra ypa¢ svarbus, nes visuomenéje slypi esminiai vieSojo valdymo veiksmingumo
elementai. Sudéting¢jant ir tampant maZziau apibréZtiems valstybés ir pilietinés
visuomengs rySiams, formalts ir neformalis Sios sagveikos mechanizmai tampa daug
lankstesni ir universalesni, o tai lemia ir jgalintojo pilietiskumo jgyvendinimo
efektyvuma.
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Apibendrinant galima teigti, kad jgalintasis pilietiSkumas apima:

» Sqveikq tarp valdzZios institucijy ir pilietinés visuomenés, paremta
tarpusavio partneryste, bendradarbiavimu ir pasitikéjimo skatinimu.

» Valdzios atvirumq ir didesng atskaitomybe ne tik informuojant,
konsultuojantis ir jtraukiant, bet ir jgalinant pilieCius aktyviau dalyvauti
vieSojo valdymo procesuose.

» Bendrg atsakomybe uz priimtus sprendimus, tiesiogiai jtraukiant piliecius j
sprendimy priémimo procesa, viesyjy paslaugy teikimg ir vieSyjy finansy
valdyma.

» Naujus vieSyjy paslaugy teikimo budus, sudarant pilie¢iams salygas tapti
vieSyjy paslaugy bendrakiiréjais, siekiant geriau tenkinti jy poreikius, teikti
labiau individualizuotas vieSgsias paslaugas ir didinti $iy teikiamy
paslaugy kokybe.

Pazymétina, kad Sios disertacijos kontekste jgalintasis pilietiSkumas
apibréziamas kaip valdzios ir pilieciy sqveika sprendimy priémimo ir vieSyjy
paslaugy bendrakiros procesuose, grista valdzios skaidrumu, atvirumu ir pilieciy
jgalinimu, aktyvaus ir dalyvaujancio pilietiskumo kompetencijy vystymu. Norint
sékmingai vystyti jgalintajj pilietiSkuma, Salyje yra svarbis Sie esminiai veiksniai —
tinkamy sqlygy pilieciams aktyviai jsitraukti j vieSojo valdymo procesus sudarymas,
pilieciy jgalinimg skatinanciy mechanizmy ir procediiry diegimas, bendruomeninés
lyderystés skatinimas, valdzios atvirumas ir atskaitomybé bei aktyvaus pilietiSkumo
jeudziy lavinimas.

Apibendrinant pirmoje disertacijos dalyje isplétotas teorines sampratas,
galima pazyméti, kad pastaraisiais metais tiek tarptautiniuose ir ES dokumentuose,
tiek ir politinéje retorikoje itin placiai pradeétas vartoti ,,sumaniojo viesojo
valdymo“ koncepcija, kuri moksliniame diskurse dar tik atranda savgjq vietq.
Mokslinéje literatiroje ,,sumaniojo viesojo valdymo* koncepcijos vartojimas yra
fragmentiskas, taigi sumaniojo vieSojo valdymo teorinis pagrindimas kyla is
poreikio sistemiskai apibrézti ir struktirizuoti Siqg koncepcijq skirtingy teoriniy
koncepcijy kontekste. Sumanusis vieSasis valdymas yra viesojo valdymo sistemos
pokyciy israiska, nusakanti poreikj ieskoti naujy iniciatyvy viesojo valdymo sistemos
veikloje ir pabrézianti tradiciniy viesojo valdymo modeliy neefektyvumg, atsiradusj
vieSojo valdymo aplinkos.

Atlikta moksliniy Saltiniy analizé parodé, kad sumaniojo vieSojo valdymo ir
gerojo viesojo valdymo koncepcijos néra tapacios. Gerojo vieSojo valdymo
koncepcija yra normatyviné, joje isskiriami bendrieji vieSojo valdymo principai —
atskaitomybé, efektyvumas ir veiksmingumas, atvirumas ir skaidrumas, dalyvavimas ir
teisés virsenybé — nepateikia jokiy jgyvendinimo priemoniy. O sSumaniojo Viesojo
valdymo koncepcijoje pabréziamas prisitaikymas prie kintanciy aplinkos sqlygy
priimant ir jgyvendinant adekvacius sprendimus ir formuojant tokias lankscias valdymo
struktiiras, yra isreiSkiamas per tam tikras naujas valdzios veiklos, politikos formavimo
ir paslaugy teikimo priemones, kurios geriausiai tikty, esant tam tikroms sglygoms ir
aplinkybémis.
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Sumanusis vieSasis valdymas disertacijoje yra apibréziamas kaip toks
valdymas, kuriuo valdzios institucijos jsitraukia j bendrosios vertés kiirimg pagal
savo kompetencijas, jgalindamos viesojo valdymo sistemq ir jos subjektus efektyviai
veikti greitai kintancios aplinkos sqlygomis, racionaliai panaudodamos Sios
sistemos ir jos aplinkoje esancius isteklius, priimdamos ir jgyvendindamos
konkrecioms sqlygoms adekvacius sprendimus. Sumanusis vieSasis valdymas yra
realizuojamas per strateginio dinamiskumo, tarpsektorinio bendradarbiavimo,
tarpinstitucinio bendradarbiavimo ir jgalintojo pilietiSkumo dimensijas. Galima
teigti, kad Sios dimensijos tarpusavyje yra Qlaudziai susijusios ir kad visy jy
pasireiskimas vieSojo valdymo sistemoje yra biitinas, taciau skirtingas, priklausomai
nuo aplinkos sqlygy ir valdzios gebéjimy priimti Sioms sqlygoms adekvacius
sprendimus.

83



2. SUMANIOJO VIESOJO VALDYMO DIMENSIJU RAISKOS TYRIMO
METODOLOGIJA

Antroji disertacijos dalis yra skirta sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy
raiskos empirinio tyrimo metodologijai pagrjsti. Pirmiausia Sioje darbo dalyje yra
pateikiamos atlickamo empirinio tyrimo metodinés nuostatos ir iskeliami tyrimo
tikslai bei uzdaviniai, aptariama loginé tyrimo schema. Toliau, remiantis mokslinés
literat@iros analize, yra teori$kai pagrindziama sumaniojo viesojo valdymo dimensijy
raiskos vieSojo valdymo sistemoje vertinimo kriterijy ir indikatoriy sistema.
Atsizvelgiant | disertacinio darbo objekta ir problematika, yra parenkama ir
pagrindziama empirinio tyrimo strategija, pagal kurig yra nustatomi duomeny
rinkimo metodai, apibiidinamos tyrimo imties sudarymo charakteristikos, tyrimo
eiga ir taikytos duomeny apdorojimo bei analizés procediros.

2.1. Empirinio tyrimo metodologinés nuostatos, tikslas ir uzdaviniai

Empirinio tyrimo metodas, kuris skirtinguose moksliniuose Saltiniuose dar
kitaip jvardijamas kaip tyrimo dizainas, dazniausiai yra apibréziamas kaip veiksmy
planas, kuriuo tyréjas vadovaujasi informacijos rinkimo, jos analizavimo ir
interpretavimo procese, siekdamas gauti atsakymus j tyrimo metu iSsikeltus
klausimus (Yin, 2014). Tyrimo metodas i§ esmés nusako visumg tyrimo priemoniy
ir techniky, kq ir kaip tyréjas daro, kad pasiekty numatytg tyrimo tikslg (Bitinas,
Rupsiené, Zydzitinaite, 2008). Tinkamai parengtas tyrimo metodas viso tyrimo metu
funkcionuoja kaip vadovas, kuris tyréjui nurodo, kokius duomenis rinkti ir kokias
prieigas Siy duomeny analizei taikyti.

Siekiant atsakyti j disertacijoje iskeltus Klausimus ir iSnagrinéti analizuojama
problema, buvo pasirinkta kokybinio tyrimo metodologiné prieiga, kuri yra paremta
atvejo tyrimo strategija, siekiant apibrézti, kokie kokybinio ir Kiekybinio pobidzio
tyrimams budingi metodai bei technikos yra taikomi atliekamame tyrime. Kokybinio
tyrimo metodologinés prieigos pasirinkimg 1émeé Sios esminés nuostatos:

» Fenomenologiné (interpretaciné) paradigma, pagal kurig socialiné realybé
yra aiSkinama remiantis subjektyviuoju poziiiriu ir kuri siekia iSsamiai
apibudinti subjekty suvokimo esme, jy turinj bei strukttra, suprasti
subjekty patir¢iy jvairovg ir paaiskinti jy prasm¢ (Kvale, 1996).
Objektyvumo yra siekiama sgmoningais veiksmais tiriant pasirinkta
reiSkinj arba fenomena.

» Grindziamoji teorija, pagal kurig teorija yra formuojama ar toliau
vystoma / ple¢iama tyrimo metu surinktais ir i$analizuotais duomenimis
(Strauss, Corbin, 2008; Goulding, 2002; Norkus, Morkevi¢ius, 2011). Sios
teorijos rezultatas gali buti sukonstruota koncepcija ar modelis (angl.
framework). Ji remiasi pragmatiniu pozitiriu ] tarpusavyje nesusijusiy fakty
integravima.

» Holistinio poziirio j tiriamg objektq nuostata, kuri atspindi tyréjo
pasirinkimg gilintis | nagrin¢jamo reiSkinio esme, atskleisti jj
charakterizuojancias kategorijas ir dimensijas bei interpretuoti duomenis,
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atskleidziant i§samy visuminj tiriamo objekto vaizdg (Bitinas, RupS$iené,
Zydzitnaite, 2008).

» Postmodernaus  socialinio  konstruktyvizmo  koncepcija  pabrézia
lingvistinio ir socialinés realybés kiirimo aspekta (Kvale, 1996;
Martiauskiené, 2008). Zinios yra konstruojamos saveikaujant subjektams
ir svarbiausiu laikomas ne tikrovés atvaizdavimas, o metody taikymas
kuriant konstrukcijas.

Kokybinio tyrimo metodo logika taip pat nulémé ir disertacinio tyrimo
objektas — sumaniojo viesojo valdymo dimensijos, kurio esamas istyrimo lygis
padéjo apsispresti rinktis butent tiriamojo (angl. exploratory), o ne aprasomojo
(angl. descriptive) ar aiskinamojo (angl. explanatory) pobtdzio empirinj tyrima.
Mokslo Saltiniy analizés rezultatai rodo, kad iki Siol sumaniojo vieSojo valdymo
problematika yra itin mazai iSnagrinéta, todél tiriamojo pobtudzio tyrimas yra
tinkamiausias §iai problematikai nagrinéti. Tokio pobtidzio tyrimams yra biidinga
itin gili tiriamojo objekto analizé, leidZianti atskleisti ne iki galo istirtas problemas ir
plésti su tiriamuoju objektu susijusias naujas Zinias. Pasak Gummessono (2000),
atliekant mokslinius vadybos ir vieSojo administravimo procesy tyrimus, dazniausiai
yra taikoma tiriamoji (dar kitaip vadinama zvalgomoji) atvejo tyrimo prieiga, taigi
Sioje daktaro disertacijoje empirinio tyrimo tikslui pasiekti yra pasirenkama
Lietuvos atvejo tyrimo prieiga.

Empirinio tyrimo tikslas — atskleisti sumaniojo viesojo valdymo dimensijy
raiskos veiksnius Lietuvoje.

Empirinio tyrimo tikslui pasiekti iSkelti Sie uZdaviniai:

1. Pagrjsti sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiSkos vertinimo kriterijy ir

indikatoriy sistema.

2. ldentifikuoti veiksnius, kurie skatina ir riboja sumaniojo viesojo valdymo
dimensijy raiska Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje.

Empirinis disertacijos tyrimas vykdytas keturiais etapais (zr. 2.1.1 pav.).

1 ETAPAS >

2 ETAPAS >

3 ETAPAS >

4 ETAPAS >

Tyrimo
operacionalizacija.
Tyrimo metodo
sudarymas ir
instrumenty
parengimas.
Tyrimo duomeny
rinkimo ir analizés
metody ir procediiry
numatymas.

Bandomasis
(pilotinis) VA
vadovy apklausos
tyrimas, kurio metu
buvo tikrinamas ir
tobulinamas
parengtas empirinio
tyrimo
instrumentas.

Sumaniojo viesojo
valdymo dimensijy
raiskos Lietuvoje
tyrimas, atliekant
pusiau struktiiruota
eksperty interviu,
dokumenty analizg
ir apklausg rastu.

Gauty duomeny
analizé.
Sumaniojo viesojo
valdymo dimensijy
raiskos veiksniy
Lietuvoje
i§skyrimas.
Disertacinio tyrimo
ataskaitos
parengimas.

2.1.1 pav. Empirinio tyrimo eigos schema
Saltinis: sudaryta darbo autorés.
Pirmame etape buvo identifikuota empirinio tyrimo idéja, suformuluoti tyrimo
tikslas, uzdaviniai, hipotezés ir parengtas tyrimo metodas. Taip pat Siame etape
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pagrista sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiSkos vertinimo kriterijy ir
indikatoriy sistema, suformuluoti tyrimo instrumentai ir numatyti tyrimo duomeny
rinkimo bei analizés metodai. Antrame etape buvo atlikti bandomieji (dar kitaip
moksliniuose Saltiniuose jvardijami kaip pilotiniai) viesajame sektoriuje dirbanciy
vadovy apklausos raStu tyrimai, kuriy rezultaty pagrindu buvo pakoreguotas ir
patobulintas parengtas apklausos rastu klausimynas Lietuvos vieSojo valdymo
sistemos atstovams ir parengti ekspertinio pusiau struktaruoto interviu klausimai.
Treciame etape buvo tirtas vieSajame sektoriuje dirbanciy eksperty pozitris ir jy
nuomoné | is$skirty sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskg Lietuvoje.
Duomenys rinkti pasitelkus pusiau struktiiruota interviu su pasirinktais
respondentais ir susijusiy dokumenty analizée. Siame etape buvo atliekamas ir
kiekybinis tyrimas — vie$ojo valdymo sistemoje dirban¢iy vadovy (LR Vyriausybéje,
jvairiose ministerijose ir jstaigose prie Vyriausybés departamenty direktoriy ir
skyriy vedéjy) apklausa rastu pagal i§ anksto sudarytg (ir pilotinio tyrimo metu
pakoreguota) klausimyng. Taip pat Siame ectape buvo atlieckama ir verslo,
nevyriausybiniy organizacijy bei mokslo ir Svietimo jstaigose dirbanciy eksperty
apklausa raStu pagal i§ anksto parengta klausimyng. Ketvirtame empirinio tyrimo
etape buvo atlickama gauty duomeny analizé ir iSskirti pagrindiniai veiksniai,
leidziantys sékmingai realizuoti sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijas Lietuvos
vie$ojo valdymo sistemoje.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad Siame disertaciniame darbe yra taikyta
kokybinio tyrimo metodologiné prieiga, kuri yra paremta atvejo tyrimo strategija,
tarpusavyje derinant kokybiniy ir kiekybiniy tyrimo metody privalumus. Empiriniam
tyrimui buvo pasitelktas Lietuvos atvejo tyrimas. Toliau disertaciniame darbe yra
teoriS$kai pagrindziama sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiSkos vertinimo
kriterijy ir indikatoriy sistema.

2.2. Sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos vertinimo Kriterijuy ir
indikatoriy sistemos teorinis pagrindimas

Empirinio tyrimo metodologija yra nulemta sumaniojo vie$ojo valdymo, kaip
neistirto fenomeno, kompleksiskumo. Pagrindiné Sios metodologijos dalis yra
sudaryta i§ sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy raiSkos vertinimo Kkriterijy ir
indikatoriy sistemos bei jy teorinio pagrindimo, kuris yra parengtas remiantis jvairia
moksline literatiira ir konsultacijomis su vieSojo valdymo sistemoje dirbanciais
ekspertais bei vieSojo administravimo srities mokslininkais'. Didzioji dalis
suformuluoty indikatoriy (Zr. 2 priedg) yra pritaikomi atliekant kokybinio pobtidZio
tyrimus, kadangi tik kiekybinis tyrimas nebiity pakankamas, siekiant gauti tinkamus
atsakymus | tyrimo objekto nulemtus sudétingus klausimus. Taip pat dalis
suformuluoty indikatoriy remiasi dokumenty analizés tyrimo metodu. Parengta
sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiSkos vertinimo kriterijy ir indikatoriy
sistema yra universali ir gali buiti pritaikoma jvairiy lygiy vieSojo valdymo
sistemoms nagrinéti, t. y. ji yra tinkama nacionalinio, regioninio ar vietinio lygmens
socialinéms sistemoms nagrinéti.

12 SMART projekto grupés nariais — doc. dr. Jurgita SiugZdiniene ir doc. dr. Egle Gaule.
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Strateginio dinamiSkumo dimensijos raiskos jvertinimas. Siekiant jvertinti
strateginio dinamiSkumo raiska ir jo specifiSkumg vieSojo valdymo sistemoje,
galima i§skirti du svarbiausius $ios dimensijos kriterijus®, t. y. strateginj jautrumq ir
jzvalgumg (angl. Strategic sensitivity and insight) ir istekliy lankstumg (angl.
Resource fluidity) (zr. 2.2.1 lentelg).

2.2.1 lentelé. Strateginio dinamiskumo dimensijos kriterijai ir indikatoriai

Kriterijus

Kriterijaus teorinis
pagrindimas

Indikatoriai

Strateginis
jautrumas ir
Zvalgumas
(Valdzios
gebéjimas
numatyti
aplinkoje
kylancius

- Nuolatinis iSorinés
aplinkos stebéjimas,
analizé ir vertinimas;

» Valdzios institucijos nuolat stebi ir vertina
iSorinés aplinkos pokycius.

» Strateginiy sprendimy priémimas yra
grindziamas kokybiska situacijos analize.

v v —

galimybiy nustatymas
laiku;

» Valdzios institucijos kaupia, analizuoja ir
vertina stebésenos informacijg.

» Valdzios institucijose veikia rizikos valdymo
sistema.

iSSitkius ir j - Jrodymais gristy » Valdzios institucijose veikia sprendimy
juos strateginiy sprendimy | poveikio vertinimo sistema.
reaguoti) priémimas; » Strateginiai sprendimai yra priimami remiantis
sprendimy poveikio vertinimo rezultatais.
» Rengiant ir priimant strateginius sprendimus
remiamasi daugialypiais informacijos Saltiniais.
» Rengiant ir priimant strateginius sprendimus
remiamasi iSorés konkreciy sri¢iy eksperty
kompetencijomis.
» Rengiant ir priimant strateginius sprendimus
yra placiai taikoma geroji tarptautiné patirtis.
- Strateginiy » Valdzios institucijos strateginius sprendimus
sprendimy priémimo | geba priimti greitai.
operatyvumas; » Valdzios institucijos strateginius sprendimus
geba jgyvendinti reikiamu metu ir apimtimi.
» ValdZios institucijos strateginius pokycius
igyvendina greitai.
Istekliy - Adaptyvios » Valdzios institucijose veikia prioritety
lankstumas finansiniy istekliy nustatymo sistema / mechanizmas.
(Galimybeés ir | paskirstymo ir » Strateginiams prioritetams jgyvendinti
gebéjimai perskirstymo valdzios institucijose yra skiriama ne maziau nei 5
perskirstyti sistemos; proc. visy asignavimy.
iSteklius) » Valdzios institucijose yra numatytos istekliy

perskirstymo procediiros.
» Valdzios institucijose yra sukurta lankstumui

BTeoringje disertacijos dalyje, be strateginio jautrumo ir istekliy lankstumo dedamuyjy, kaip
atskira strateginio dinamiskumo dedamoji yra iSskiriamas kolektyvinis jsipareigojimas, kuris
apima tarpinstitucinj ir tarpsektorinj bendradarbiavimg. Kadangi tarpinstitucinis ir
tarpsektorinis bendradarbiavimas disertaciniame darbe yra iSskiriami kaip savarankiskos
sumaniojo vieSojo valdymo dimensijos, todé¢l, siekiant jvertinti strateginj dinamiskuma,
atskiras kriterijus kolektyviniam jsipareigojimui néra identifikuotas.
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ir iniciatyvai palanki strukttra.

- Valdzios institucijy
kompetencijy ribos |
autonomija valdant
iSteklius;

» Valdzios institucijy kompetencija valdant
jvairiy rusiy iSteklius (zmogiskuosius, finansinius
ir pan.) yra pakankama.

» Valdzios institucijose vyksta nuolatinis
vidinis atsinaujinimas, siekiant tobuléjimo.

- ZIV sistema,
uztikrinanti
zmogiskyjy istekliy
mobilumg ir
reikalingy
kompetencijy
pritraukima.

» Strateginiams sprendimams parengti ir
igyvendinti valdZios institucijos geba pritraukti
iSorés resursus.

» Valstybés tarnyboje veikia valstybés
tarnautojy (tiek vadovy, tiek specialisty
lygmenyse) rotacijos ir mobilumo sistemos.

» Valstybés tarnyboje jdiegtos inovatyvios

zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos, pvz.,
talenty bankas, greita karjera ir pan.

» Vyriausybés pasikeitimas nedaro jtakos
pokyc¢iams valstybés tarnyboje.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Strateginis jautrumas ir jZvalgumas Sioje disertacijoje yra apibréziamas kaip
samoningas ir greitas valdzios gebéjimas (arba realaus laiko pojutis) numatyti
aplinkoje iSkylancius i$Stkius (tendencijas, rizikas ar pokycius) ir ] juos reaguoti.
Visy pirma, norédamos jvertinti strateginj jautrumg ir jZvalguma, valdZios
institucijos turi nuolat atlikti iSorinés aplinkos analize ir jos vertinimg, uztikrinantj,
kad yra atsizvelgta j ilgalaikius Salies strateginius prioritetus bei perspektyvas.
Antra, valstybiy valdzia, kuri savo veikla orientuoja j rezultatus, priimdama
strateginius sprendimus turéty remtis jrodymais (Afford, Hughes, 2008; Farrell,
Goodman, 2013; Meuleman, 2008; Stoker, 2006; Doz, Kosonen, 2014). Jrodymais
gristas sprendimy priémimas yra naudingas todél, kad leidzia surinkti patikimus
duomenis, remiasi daugialypiais informacijos S$altiniais, iSorés eksperty
konsultacijomis ir uzsienio Saliy gergja patirtimi. Treéia, strateginiy sprendimy
priéméjai turi gebéti kritiskai pazvelgti | esamg situacija, jvertinti galimas rizikas,
issukius ar galimybes ir, esant poreikiui, atlikti atitinkamus veiksmus, skirtus
reaguoti j Siuos poreikius. Kitaip sakant, valdzia turi turéti pakankamus gebéjimus ir
pajégumus koreguoti i§ anksto suformuluotus strateginius Salies prioritetus ar
pakeisti numatytas viesosios politikos kryptis, sieckdama jveikti netikétai iskilusias
problemas. Dar vienas svarbus strateginio jautrumo ir jZvalgumo vertinimo aspektas
yra strateginiy sprendimy priémimo operatyvumas, leidziantis atskleisti, kaip greitai
valdzios institucijos geba priimti savalaikius ir iSorinés aplinkos salygas
atitinkancius strateginius sprendimus (Doz, Kosonen, 2014).

Istekliy lankstumas disertacijoje yra apibréziamas kaip valdzios geb¢jimas ir
galimybés uztikrinti efektyvy ir lanksty visy rasiy iStekliy (tiek finansiniy, tiek
zmogiskyjy) paskirstyma ar jy perskirstyma, atsizvelgiant j besikei¢iancig aplinka
(Doz, Kosonen, 2014). Siekiant jvertinti istekliy lankstuma, galima akcentuoti, kad
Sis procesas turi biiti glaudziai susijes su strateginiu jautrumu ir jZvalgumu, nes tik
pajutus pirmuosius signalus atsiranda poreikis keisti i§ anksto nustatytus strateginius
tikslus bei prioritetus ir galima efektyviai ir greitai perskirstyti svarbiausius $alies
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iSteklius. Anot Dozo ir Kosoneno (2014), valstybiy valdzia turéty naudoti
adaptyvias finansiniy istekliy paskirstymo ir perskirstymo sistemas, kuriy
pagrindinis bruozas yra prioritety nustatymo mechanizmas, leidZiantis aiSkiai
paskirstyti jgaliojimus ir atsakomybe (Doz, Kosonen, 2008). Valdzios institucijose
taip pat turéty buti jdiegtos integruotos istekliy palaikymo sistemos, tokios kaip,
pvz., finansy valdymo, Zmogiskyjy istekliy ir / ar informaciniy technologijy, kurios
optimizuoty institucijy veiklg. Pasinaudodamos §iomis sistemomis, skirtingos
valdzios institucijos galéty keistis reikiama informacija, zmogiskaisiais iStekliais ir
prireikus perskirstyti finansinius iSteklius (Doz, Kosonen, 2014). Taip pat svarbu,
kad valdzios institucijy gebéjimai ir kompetencijos, esant poreikiui, galéty buti
perskirstomos, tai pagerinty zmogiskyjy istekliy mobiluma. Be to, valdant
zmogiskuosius isteklius, turéty biiti sukurtos inovatyvios Zzmogiskyjy iStekliy
valdymo sistemos, tokios Kkaip, pvz., talenty bankas ar greita karjera, kurios
uztikrinty reikalingy kompetencijy palaikyma sistemos viduje ir jy pritraukimg i§
iSorés.

Tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensijos rai§kos jvertinimas. Siekiant
jvertinti tarpsektorinio bendradarbiavimo raiska ir jo specifiskumg viesojo valdymo
sistemoje, galima iSskirti tris svarbiausius $ios dimensijos kriterijus, t.y.
itraukiancioji lyderysté (angl. Facilitative leadership), bendradarbiavimo platforma
(angl. Collaboration platform) ir pasidalinta atsakomybé (angl. Shared
responsibility) (zr. 2.2.2 lentele ).

2.2.2 lentelé. Tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensijos kriterijai ir indikatoriai

Kriterijus Kriterijaus teorinis Indikatoriai
pagrindimas
Itraukiandéioji | - Lyderiai demonstruoja | » Valdzios lyderiai skatina naujas idéjas, remia
lyderysté jtraukianciosios inovacijas ir leidzia klysti.

(Itraukiancio- | lyderystés
sios lyderystés | kompetencijas;

gebéjimai) - Lyderiai jtraukia » Valdzios lyderiai geba uztikrinti
suinteresuotuosius ir suinteresuotyjy pusiy dialoga ir siekti
koordinuoja konsensuso.
bendradarbiavimg; » Valdzios lyderiai skatina bendradarbiavimag
ir demonstruoja pasitikéjimg komanda.
Bendradarbia | - Suinteresuotieji » ValdZios institucijose yra sudarytos salygos
vimo jtraukiami | strateginiy (jvairios bendradarbiavimo platformos)
platforma sprendimy rengimo ir strateginiy sprendimy rengimo procese
priémimo procesg; dalyvauti suinteresuotiesiems.

» Valdzios institucijose yra sukurta ir veikia
informaciniy technologijy platforma, jgalinanti
jvairiy lygiy tinklaveika.

» Strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo
procese dalyvauja (vidiniai ir iSoriniai)
suinteresuotieji asmenys / grupés.

» Valdzios institucijos glaudziai
bendradarbiauja tarpusavyje siekdamos bendry
tiksly.
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» Valdzios institucijos bendradarbiauja su
ivairiy sric¢iy (verslo, kultiiros ir kt.) socialiniais
partneriais.

» Valdzios institucijos, rengdamos ir
igyvendindamos strateginius sprendimus,
glaudziai bendradarbiauja su mokslo ir studijy
institucijomis.

- Strateginiy sprendimy
rengimas ir priémimas
remiasi derybomis ir
konsensusu, uztikrinant
suinteresuotyjy
lygiateisiskumg;

» Socialiniai partneriai, dalyvaujantys
strateginiy sprendimy parengimo procese, turi
reikalingus jgaliojimus atstovauti savo
institucijai / interesams.

» Socialiniai partneriai, dalyvaujantys
strateginiy sprendimy parengimo procese,
traktuojami kaip lygiaver¢iai partneriai.

» Valdzios institucijose strateginiai sprendimai
yra priimami bendru valdzios institucijy ir
socialiniy partneriy sutarimu.

- IStekliy mainais gristas
strateginiy sprendimy
rengimas ir priémimas;

» Strateginiy sprendimy rengéjai, priéméjai ir
socialiniai partneriai dalijasi Ziniomis,
informacija ir kompetencijomis.

» ValdZios institucijose veikia

analitiniai / kompetencijy centrai.

Pasidalinta
atsakomybé

- Tarpusavio (abipusis)
partneriy pasitikéjimas;

» ValdZios institucijy ir socialiniy partneriy
bendradarbiavimas remiasi pasitikéjimu vienas
kitu.

- Bendras
isipareigojimas vz
priimtus sprendimus;

» Socialiniai partneriai prisiima atsakomybg uz
sprendima ir jo jgyvendinima.

- Bendras problemy
supratimas.

» Strateginiy sprendimy rengéjai, priéméjai ir
socialiniai partneriai panasiai suvokia
problemas ir kalba viena kalba.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Siekiant jvertinti tarpsektorinj bendradarbiavimg, labai svarbus yra
jtraukianciosios lyderystés kriterijus. Tarpsektoriniame bendradarbiavime vadovo
kaip lyderio vaidmuo, uztikrinant lygiavertj skirtingy suinteresuotyjy dalyvavimg ir
ju isitraukimg j sprendimy priémimo procesa, yra esminis, kadangi Siuolaikinis
vadovas turi turéti jiraukianciosios lyderystés kompetencijy ir gebéjimy (Gray, 2007,
Thomson, Perry, 2006). Lyderiai turi gebéti ne tik skatinti naujas idéjas, remti
inovacijas, leisti klysti, bet ir gebéti vesti apibusiu pasitikéjimu ir tarpusavio
priklausomybe paremta dialogg tarp skirtingiems interesams atstovaujanciy
suinteresuotyjy (Ansell, Gash, 2007; Cufaude, 2004; Schward, 2006). Ne maziau
svarbus yra vadovo gebéjimas koordinuoti bendradarbiavimo procesq, siekiant
jtraukti ir atstovauti nevalstybiniams suinteresuotiesiems ir siekti konsensusu grjsto
sprendimy priémimo, be Kkurio néra jmanomas sékmingas tarpsektorinis
bendradarbiavimas.

Norint jvertinti tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensija,
galima akcentuoti, kad $iame procese svarbus vaidmuo tenka valdzios institucijoms,
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kurios turéty inicijuoti bendradarbiavimo procesa, t.y. sukurti tinkama
bendradarbiavimo platformg (Ansell, Gash, 2007). Itin aktualus yra nevalstybiniy
suinteresuotyjy (verslo, nevyriausybinio sektoriaus, akademinés bendruomenés ar
iSorés eksperty ir pan.) jtraukimas j strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo
procesa, kadangi tai leidzia uztikrinti skirtingus suinteresuotyjy interesus. Jtraukiant
suinteresuotuosius turéty buti numatytas gana platus skirtingiems interesams
atstovaujanciy Suinteresuotyjy, kuriuos gali paliesti sprendZiamos problemos
sprendimas, laukas (apimantis pagrindinius ir svarbiausius iSorinius ir vidinius
suinteresuotuosius) (Ansell, Gash, 2007). Norint uztikrinti §iy suinteresuotyjy
dalyvavimo rengiant ir priimant sprendimus teisétuma, reikia sukurti atitinkamus
mechanizmus ir procediiras, kurie biity teisiskai reglamentuoti ir suteikty galimybe
suinteresuotiesiems lygiomis teisémis jsitraukti | sprendimo priémimo procesg
visuose sprendimy priémimo etapuose. Be to, svarbus tarpsektorinio
bendradarbiavimo bruozas yra tas, kad strateginiy sprendimy priémimas yra
papildomas istekliy mainais, kadangi $iame procese yra dalijamasi turima
informacija ir sickiama bendry ziniy kiirimo. Gebéjimas | vieSosios politikos procesg
jnesti naujos informacijos ir ziniy, kuriomis nebiity galéjusios disponuoti valdzios
institucijos, nejtraukusios suinteresuotyjy, yra didelis tokio bendradarbiavimo
privalumas.

Kalbant apie pasidalintos atsakomybés kriterijy, svarbu pabrézti, kad
suinteresuotieji turi prisiimti dalj atsakomybés uz priimto sprendimo rezultatus
(Ansell, Gash, 2007), kadangi tiek valdzios institucijos, tiek ir nevalstybiniai
suinteresuotieji yra tiesiogiai atsakingi uz deryby metu bendrai priimta sprendima.
Tai reikalauja abipusio bendradarbiavimo dalyviy pasitikéjimo ir bendro
analizuojamos problemos supratimo (Bartenberger, Grubmuller-Regent, 2014,
Bryson et al., 2006). Norint uztikrinti sékminga tarpsektorinj bendradarbiavima,
reikia sukonstruoti veiksmingg bendradarbiavimo mechanizma, kuris bity aiskus ir
visiems suprantamas. Tai lemia bendrq supratimg apie problemg (angl. Shared
understanding). Be to, skaidrus ir atviras bendradarbiavimo procesas gali jtikinti
suinteresuotuosius, kad bendras dialogas ir priimtas sprendimas néra susijgs su
jvairiomis manipuliacijomis (Johnston et al., 2010) ir néra paveiktas daugiau galiy
turiniy suinteresuotyjy.

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensijos rai§kos jvertinimas.
Siekiant jvertinti tarpinstitucinio bendradarbiavimo raiska ir jo specifiSkuma viesojo
valdymo sistemoje, galima i$skirti du svarbiausius Sios dimensijos kriterijus — tali
tarpinstitucinés sqveikos platforma (angl. Interinstitutional interaction platform) bei
koordinavimo pajégumai ir kompetencijos (angl. Coordination capacities and
competences) (zr. 2.2.3 lentele).

Zvelgiant i§ ilgalaikes perspektyvos, tarpinstitucinis bendradarbiavimas yra
vienas veiksmingiausiy valdZios institucijy veiklos organizavimo budy. Taip yra
tod¢l, kad tokio pobidzio bendradarbiavimas leidzia spresti itin sudétingas
kompleksines problemas ir reaguoti j vieSyjy paslaugy poreikj visuomenéje. Siekiant
jvertinti tarpinstitucinj bendradarbiavimg vieSojo valdymo sistemoje, itin svarbu yra
tinkamy  farpinstitucinio  bendradarbiavimo  mechanizmy  buvimas, t.y.
tarpinstitucinés sqveikos platforma, kuri uztikrinty bendry strateginiy tiksly sickimag
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(Bakvis, Juillet, 2004; Hopkins et al.,, 2001; MAC, 2004; Phillips, 2004).
Tarpinstituciné sqveika pagal institucijy kompetencijas ir uz jy lemia aiskiy bendry
tiksly ir rezultaty nustatymg. Taip pat ji apima ir bendrg supratimg apie aktualius
klausimus ir svarbias problemas, kuriy sprendimas reikalauja tarpusavio
bendradarbiavimo ir dialogo. Aiskus bendry tiksly, prioritety ir siekiamy rezultaty
suderinamumas su ilgalaike valstybés strategija skatina veiksmingq ir sistemingq
atskaitomybe, kuri yra butina, norint efektyviai jgyvendinti siektinus prioritetus ir
igyti visuomenés pasitikéjima. Ne maziau svarbus tarpinstitucinio bendradarbiavimo
kriterijus, padedantis jvertinti sukurtus ilgalaikius santykius, yra lanksciy,
palaikomyjy ar vadinamyjy hibridiniy (angl. Hybrid) struktiiry vieSojo valdymo
sistemoje kiirimas. Tokio pobudzio struktiiros pasizymi lankstumu, efektyvumu ir
yra kuriamos atsizvelgiant | egzistuojantj poreikj (Hopkins et al., 2001). Taigi,
skatinant daugiamaciy | placiy interesy struktiiry atsiradima, galéty bati padidinama
integracija ir lengviau jgyvendinamos tarpinstitucinés (horizontalios) vyriausybés
programos (Doz, Kosonen, 2014). Svarbu tai, kad, siekiant palengvinti
tarpinstitucinj bendradarbiavimg, yra dalijamasi informacija (skatinant daZznesn;j ir
atviresnj pokalbj), istekliais (siekiant sukurti naujus pajégumus, atitinkamos
struktiiros pasirinkimas daznai priklauso nuo turimy istekliy kiekio ir susitarimo
trukmés) ir jgaliojimais (priimant svarbius sprendimus, perzengiancius vienos
institucijos kompetencijy sritj).

2.2.3 lentelé. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensijos kriterijai ir indikatoriai

Kriterijus Kriterijaus teorinis Indikatoriai
pagrindimas
Tarpinstitu- - Tarpinstituciné sqveika | » Valdzios institucijos jgyvendina
cinés sqveikos | pagal institucijy horizontalias (funkcines), integruotas
platforma kompetencijas ir uz jy programas (tarpinstitucines programas).
(angl. Across different » Valdzios institucijos glaudziai
boundaries); bendradarbiauja tarpusavyje, igyvendindamos

tarpinstitucines programas.
» Valdzios institucijose tarpinstitucinis
bendradarbiavimas yra paremtas tarpusavio

pasitikéjimu.
- Strateginiy sprendimy » Valdzios institucijy priimti strateginiai
suderinamumas su sprendimai dera su ilgalaike valstybés
ilgalaike (pvz., strategija / plétros kryptimis.
valstybés) strategija; » Nustatyti strateginiai tikslai / prioritetai yra

realls ir pasiekiami.

» Valdzios institucijos, rengdamos
strateginius sprendimus, atsizvelgia j
aplinkosaugos, ekonoming ir socialing-
kulttiring dimensijas.

» Valdzios institucijos, rengdamos
strateginius veiklos planus ir programas,
laikosi darnios plétros principo.

- Lanksciy » Valdzios institucijoje rengiant strateginius
[ palaikomyjy / sprendimus yra formuojamos laikinos
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hibridiniy struktiiry
(angl.

Supportive / hybrid
structure) ir komandy
formavimas;

tarpinstitucinés bendradarbiavimo platformos
(darbo grupés, komitetai ir kt.).

» Darbas laikinose tarpinstitucinio
bendradarbiavimo platformose yra paremtas
bendradarbiavimu, skatinamas darbas
komandoje.

- Atskaitomybés sistema

» Valdzios institucijose yra numatytos

ir prieZiiiros atskaitomybés procediiros, nustatytos
mechanizmai; / jvardintos institucijy pareigos ir teisés.
» Valdzios institucijy atsakomybé yra aiskiai
apibrézta.
Koordinavimo | - Lyderystés ir » Valstybés tarnyboje yra ugdomi lyderystés,

pajégumai ir
kompetencijos

koordinavimo gebéjimy
stiprinimas (pvz.,
gebéjimas formuluoti
horizontalig politika,
rizikos valdymo,
duomeny analizés
kompetencijos ir pan.
vystymas);

koordinavimo ir bendradarbiavimo gebéjimai.
» Valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo
programos atitinka dél valdymo inovacijy
kylanéius kompetencijy vystymo poreikius.
» Valstybés tarnautojy gebéjimams tobulinti
skiriama ne maziau kaip 3 procentai darbo
uzmokescio fondo.

» ValdZios institucijose yra aiskiai iSreiksta
komandinio darbo kulttra.

» Valdzios institucijose efektyviai
komunikuojama i§ virSaus j apacig ir
atvirksciai.

- Veiklos valdymo
sistemy sgveikumas
(integruota IT).

» Valdzios institucijy darbuotojai naudojasi
informacijos (dokumenty) valdymo sistema.
» Valdzios institucijos turi bendrai prieinamas
ir integruotas informacines sistemas,
leidzianéias keistis informacija.

» Valdzios institucijose yra taikomos
interaktyvios bendradarbiavimo priemonés.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Norint jvertinti efektyvy tarpinstitucinj bendradarbiavimg, labai svarbus yra
koordinavimo pajégumy ir kompetencijos kriterijus. Sékmingas tarpinstitucinis
bendradarbiavimas priklauso ne tik nuo formalaus kompetencijy atskyrimo tarp
jvairiy valdymo lygiy / sri¢iy ir atskaitomybés / priezitiros mechanizmy, bet ir nuo
valdymo  kultaros it valdzios gebéjimy, jgidziy bei pajégumy palaikyti
bendradarbiavimo ir integruotus veiklos metodus (Ling, 2002; Parker, O‘Leary,
2006; Bouckaert, Peters, Verhoest, 2010). Siame procese itin svarbus vaidmuo tenka
valdzios institucijy lyderiams, kurie yra atsakingi uz wvaldZios institucijy
bendradarbiavimo kokybe, veiklos nuosekluma, kylanciy konflikty valdyma ir
efektyvy tarpinstitucinio bendradarbiavimo koordinavima, taigi [lyderystés ir
koordinavimo gebéjimy stiprinimas yra biitina tarpinstitucinio bendradarbiavimo
salyga (Ansell, Gash, 2012). Skirtingy institucijy gebéjimas bendrai veikti siekiant
abiem $alims naudingy ir sutarty tiksly, jskaitant informacijos ir Ziniy mainus tarp
§iy institucijy atlickant veiklos procesus, kuriuos jos gali vykdyti, duomeny
mainams naudojant ty institucijy informaciniy ir rySiy technologijy sistemas, t. Y.
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veiklos valdymo sistemy sqveikumas (angl. Interoperability), yra dar viena svarbi
salyga sékmingai plétoti tarpinstitucinj bendradarbiavima, paremts informaciniy
technologijy vystymu.

Igalintojo pilietiSkumo dimensijos raiS§kos jvertinimas. Siekiant jvertinti
igalintojo pilietiSkumo raiska ir jo specifiSkumg viesojo valdymo sistemoje, galima
i§skirti du svarbiausius Sios dimensijos kriterijus, t. Y. pilieciy dalyvavimo platformg
(angl. Citizen participation platform) ir griztamgji rysj (angl. Feedback) (zr. 2.2.4

lentele ).

2.2.4 lentelé. Jgalintojo pilietiSkumo dimensijos kriterijai ir indikatoriai

Kriterijus | Kiriterijaus teorinis Indikatoriai
pagrindimas
Pilieciy - Pilie¢iy dalyvavimo | » Strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo
dalyvavimo | valdymo procesuose | procese rengiamos ir jgyvendinamos komunikavimo
platforma (pvz., priimant visuomenei strategijos.
sprendimus, teikiant » Nustatytos ir viesai paskelbtos pilieciy
vie§gsias paslaugas, dalyvavimo vie$ojo valdymo procesuose
sudarant biudZeta) procediiros.
formos ir lygis; » Reguliariai organizuojami susitikimai (pvz., viesa
diskusija, focus grupé, nacionaliniai forumai) su
pilieciais jiems aktualiais klausimais.
» VieSyjy paslaugy, teikiamy nevyriausybinio
sektoriaus, apimtys (proc.).
- Aktyvaus » Vykdomos programos ir priemonés, skatinancios
pilietiSkumo aktyvy pilieciy ir bendruomeniy jsitraukima j
kompetencijy vie$ojo valdymo procesus (pvz., dalyvavimas
vystymas; bendruomeninése / visuomeninése organizacijose,
pilieciy patariamieji komitetai).
» Valdzia bendradarbiauja su skirtingomis (verslo,
mokslo, kultiiros ir kt.) pilie¢iy bendruomenémis.
» Veikia trialé taryba.
Grjitamasis | - Pasitikéjimas » Pilieciy pasitikéjimas valdzios institucijomis
rysys valdZios nuolat auga.

institucijomis;

» Valdzios institucijos periodiskai atlieka pilieciy
pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis vertinima.
» Valdzios institucijose nuolat mazéja korupcijos

lygis.

- Valdzios atvirumas
(angl. Openness) ir
atskaitomybé (angl.
Accountability)
pilieCiams
(informacijos sklaida
ir viesieji klausimai).

» Valdzios institucijy svetainés yra funkcionalios.
» Valdzios institucijos nuolat palaiko rysius su
pilie¢iais, jvairiomis formomis teikdamos jiems
aktualig informacija.

> Veikia e. platformos, skirtos pilie¢iams dalyvauti
vieSojo valdymo procese.

» Pilieciai laiku gauna kokybiskus atsakymus j
uzklausimus.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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Svarbus jgalintojo pilietiSkumo dimensijos raiskos vertinimo kriterijus yra
pilie¢iy dalyvavimo platformos sukirimas. Siuo laikotarpiu vertinant pilie¢iy
jtraukimg j sprendimy priémimo procesg ypac svarbus tampa pilieciy dalyvavimo
valdymo procesuose lygis. Pilie¢iy dalyvavimo lygis turéty apimti ne tik pilieciy
informavima, konsultavimasi su jais ar jy jtraukima, bet ir jy jgalinima, t. y. aktyvy
ir tiesioginj pilieciy jtraukima, suteikiant pilieiams ir dalj atsakomybés uz priimta
sprendimg, kas stiprina sprendimy teisétuma (Skelcher, Torfling, 2012). Tai veda
bendradarbiavimu gristo pilietiSkumo link numatant naujus biidus pilieciams
iSreikSti savo nuomong ir poreikius bei sudarant sqlygas pilieciams tiesiogiai
dalyvauti priimant valdymo sprendimus, vieSyjy finansy valdyme ir teikiant
viesgsias paslaugas (Farrell, Goodman, 2013; Willke, 2009). Pilie¢iy jtraukimas ir jy
jgalinimas teikiant vieSgsias paslaugas, sudarant sglygas ne tik dalyvauti priimant
sprendimus, bet ir tapti paslaugy bendrakiiréjais, leidzia geriau tenkinti gyventojy
poreikius ir perkelti dalj atsakomybés gyventojams, tuo didinant vieSyjy paslaugy
kokybe (Glor, 2005). Taigi vienas esminiy kiekvienos valstybés uzdaviniy yra
surasti tinkamus buidus ir parengti tam tikrus mechanizmus, palengvinancius pilieciy
jtraukimg ] vie$ajj valdymg. Igalintojo pilietiSkumo dimensija sumaniojo vie$ojo
valdymo kontekste taip pat pabrézia, kad valdzia turi vystyti aktyvaus pilietiskumo
kompetencijas ir uztikrinti kuo didesne pilie¢iy balsy jvairovg (OECD, 2009).

Dar vienas svarbus kriterijus, pagal kurj galima pamatuoti jgalintojo
pilietiSkumo dimensijos raiska vieSojo valdymo sistemoje, yra griftamojo rySio
uztikrinimas. Pasak McNabb (2009), pasitikéjimas valdzios institucijomis yra labai
svarbus aspektas Siuo laikotarpiu, kadangi valstybés susiduria su nuolat auganciais
pilieciy lukesciais ir poreikiais. RySkéja tendencija, kad pilieCiy pasitikéjimas
valdzios institucijomis silpnéja (Bouckaert, 2012), todél valdzia turi ne tik efektyviai
veikti, bet ir tai padaryti aiskiai matomais biidais, kad atgauty prarasta savo pilieCiy
pasitikéjima. Taigi ryskéja atviros ir atskaitingos valdzios (angl. Open and
accountable government) (Sholl, Sholl, 2014), kuri gebéty savo veikloje vadovautis
gerojo viesojo valdymo principais, poreikis.

Toliau darbe yra pateikiami empirinio tyrimo metody pasirinkimo argumentai
ir pagrindziami tyrimo duomeny rinkimo ir analizés metodai bei procediros.

2.3. Empirinio tyrimo strategijos argumentacija ir metody pagrindimas
2.3.1. Empirinio tyrimo strategija

Disertacijoje iSkeltam tyrimo tikslui pasiekti pasirenkama kokybinio tyrimo
prieiga, paremta atvejo tyrimo strategija. Atvejo tyrimas (dar Kitaip skirtinguose
moksliniuose $altiniuose jvardijamas kaip atvejo studija) — tai empirinis tyrimo
metodas, kuriuo detaliai ir giliai tiriami realaus gyvenimo reiskiniai ir/ar
fenomenai, kai ribos tarp analizuojamo reiskinio / fenomeno ir konteksto néra
aiskios (Yin, 2014). Tai toks tyrimas, kurio metu empirinio tyrimo problema
analizuojama istiriant tik viena ar kelis jy raiskos atvejus. Atvejo tyrimas — tai tokia
tyrimo strategija, kuri numato detaly, gily vieno ar keliy atvejy iStyrima, remiantis
kuo didesniu skai¢iumi socialinés informacijos $altiniy ir pritaikant kuo jvairesnius
socialiniy tyrimy metodus. Si strategija yra itin pla¢iai taikoma kaip pagrindiné
tyrimy strategija atliekant vieSojo administravimo, politikos, sociologijos,

95



psichologijos ir vadybos mokslo sri¢iy empirinius tyrimus (Yin, 2014). Dazniausiai
atvejo tyrimas (studija) yra taikomas, kai:

» Norima paaiskinti patj reiskinj / fenomeng ir jj jvertinti (Yin, 2014).

» Norima paaiskinti reiSkinio / fenomeno priezastinius rysius (Yin, 2014), o
atliktas tyrimas gali baiti naudingas teorinéms zinioms kurti (Tellis, 1997).

» Siekiama aprasyti reiskinj / fenomeng konkreéiame kontekste, kuriame jis
pasireiské (Yin, 2014). Pasak Telliso (1997), tokio pobiidzio atvejo tyrimui
svarbus iSankstinis deskriptyvinés (aprasomosios) teorijos plétojimas.

» Siekiama isnagrinéti tokias situacijas, kurios neturi aiskiy reiSkinio /
fenomeno pasekmiy (Yin, 2014). Pasak Telliso (1997), tokio tikslo
siekiantys tyrimai dazniausiai atliekami kaip pirminiai, norint plétoti
socialinius tyrimus.

Taigi, kitaip sakant, atvejo tyrimo (studijos) strategija gali buti naudojama
siekiant iSanalizuoti konkrety reiskinj / fenomena, kuris iki $iol buvo mazai tyrinétas
(Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaité, 2008) ir kurio tyréjas negali kontroliuoti (Yin,
2014). Tai reiskia, kad tyrimas turéty bati atliekamas natiiralioje ir nuo tyréjo
nepriklausomoje aplinkoje, kadangi tai leidzia patikimiau uzfiksuoti ir atskleisti
jvairias situacijas ir jy subtilybes.

Atvejo tyrimai (studijos) dazniausiai yra kritikuojami dél riboty galimybiy
gautus tyrimo rezultatus taikyti generalinei aibei, ta¢iau, nepaisant to, Sis tyrimo
metodas turi nemazai teigiamy aspekty (Bitinas, Rupgiené¢, Zydzitnaité, 2008).
Svarbu pabrézti, kad atvejy tyrimy rezultatai yra generuotini teoriniu lygmeniu, ir tai
Yinas (2014) jvardija kaip analitinj generalizavima. Gili ir detali pasirinkto atvejo
analizé tyréjui leidzia atskleisti daznai uzsléptus aspektus ir kompleksinius rysius,
kurie atliekant apklausg gali bati nepastebéti. Taigi, nepaisant tam tikry Sio tyrimo
ribotumy, disertacijoje nagrinéjamai sumanaus viesojo valdymo problematikai yra
pasirenkama biitent atvejo tyrimo (studijos) strategija, pasirenkant tirti Lietuvos
atvejj. Si tyrimo strategija pasirinkta remiantis suformuluota tyrimo problema, kuri
reikalauja kompleksinio ir gilesnio tyrimo.

Pasirinkimg tirti biitent Lietuvos atvejj lémé keletas priezasCiy. Pazymétina,
kad kiekviena S$alis turi labai daug bendryjy bruozy, ta¢iau kartu ji turi ir savo
specifinj konteksta, todél, neturint galimybiy atlikti lyginamojo atvejo tarptautinio
tyrimo skirtingose Salyse, disertacijoje buvo apsiribojama Lietuva. Lietuva, kaip
vie$ojo valdymo sistemos tyrimo objektas, jvertinant ekonominj, istorinj, kulttrin;j ir
kitus aspektus, yra pana$i j daugelj Saliy, todél teoriniu aspektu, Kkai yra
iSrySkinamos ir pagrindziamos sumaniojo vieSojo valdymo dimensijos, gauti
rezultatai gali biiti palyginami bei vertingi ir kitoms Salims. Analogiskai sumaniojo
vie$ojo valdymo dimensijy raiskos vertinimo kriterijy ir indikatoriy sistema turéty
buti taip pat universali, taciau veiksniai, lemiantys sumaniojo vie$ojo valdymo
dimensijy raiska kiekvienoje Salyje ar bent jy grupéje, bus skirtingi.

Kokybiskas tyrimo metodas ir tyrimo procediiry apraSymas padeda uztikrinti
tyrimo validumg ir patikimumg. Atvejo tyrimuose (studijose) patikimumo ir
validumo yra siekiama taikant trianguliacija, t.y. taikant kelis duomeny rinkimo
metodus, kurie padeda visapusiskiau atskleisti analizuojama problema ir tyrimo
objekta (Bitinas, Rupsien¢, Zydzitinaité, 2008). Taip pat svarbu, kad validZios biity
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ir i§ tyrimo duomeny iSplaukianCios iSvados, todé¢l atlickant empirinj tyrimg
remiamasi eksperty interviu, dokumenty analizés ir apklausos duomeny rinkimo
metodais. Taigi disertacinio tyrimo rezultaty pagrjstumas ir validumas yra
grindziamas skirtingais tyrimo metodais.

2.3.2. Duomeny rinkimo metody pagrindimas

Moksliniuose $altiniuose pabréziama, kad daZniausiai renkant duomenis yra
pasitelkiami interviu, stebéjimo ir dokumenty analizés duomeny rinkimo metodai
(Denzin, Lincoln, 2011; Yin, 2014). Siame disertaciniame darbe, atliekant empirinj
tyrimg ir atsizvelgiant j tyrime keliamus tikslus, uzdavinius bei objektg, buvo
pasirinkti pusiau struktiruoti eksperty interviu, dokumenty analizés ir apklausos
rastu duomeny rinkimo metodai.

Interviu. Pasak Bitino ir kt. (2008), interviu yra pagrindinis duomeny rinkimo
budas, nepriklausomai nuo pasirinktos tyrimo strategijos. Kaip svarbiausig interviu
privaluma galima iSskirti tai, kad informacijos jvairove ir gausa leidzia gilinti Zinias
tiriamu klausimu ir konstruoti naujas mokslines teorijas (Strauss, Corbin, 2008).
Kadangi $ioje disertacijoje tiriamo objekto — sumaniojo viesojo valdymo dimensijos
— iStirtumas yra palyginti negilus, interviu, kaip duomeny rinkimo metodas, yra itin
tinkamas ir leidzia surinkti naudingos informacijos analizuojamu klausimu.

Interviu pagal procediiry lankstumg ar grieztumg ir formalizavimo prigimtj yra
skirstomi | struktiuruotus (arba standartizuotus), pusiau struktiruotus (arba pusiau
standartizuotus) ir nestruktiruotus (arba giluminius). Struktiiruoti interviu remiasi i$
anksto tyréjo paruo$tu interviu planu, kuriame numatytos konkrecios klausimy
formuluotés ir nustatyta griezta klausimy pateikimo seka (Tidikis, 2003). Sie
interviu pasitelkiami, kai norima apklausti gana didelj respondenty skai¢iy (Kvale,
1996) ir tarpusavyje palyginti gautus atsakymus (Bitinas, Rupsiené, Zydzitinaite,
2008). Atlikdamas nestruktiiruotg interviu, tyréjas remiasi planu, kuriame numatyti
tik jZanginiai ir esminiai klausimai, pateikiamos pagrindinés pokalbio temos be
konkreéiy klausimy formuluociy (Tidikis, 2003). Tokio pobtidzio interviu tinkamas,
kai tyréjui yra reikalingi i§samis ir jvairiapusiai duomenys tiriamuoju klausimu.
Renkant Sios disertacijos duomenis buvo pasitelktas pusiau struktiruotas interviu.
Sis interviu remiasi planu, kuriame numatyti konkretiis klausimai, jy pateikimo seka,
taiau tyrimo metu tyréjas gali papildomai uzduoti plane nejrasyty klausimy
(Tidikis, 2003). Kitaip sakant, interviu klausimai standartizuojami tik i§ dalies. Jo
metu yra apklausiamas vienas respondentas, jam uzduodami atviro tipo klausimai,
taciau i§ anksto Zzinant diskutuotinas temas. Pokalbis su respondentu leidzia
i$siaiSkinti jo asmenines Zinias, turimg patirtj analizuojamu klausimu, detalizuoti ir
patikslinti jo pasirinkta perspektyva (Kvale, 1996). Laikomasi nuostatos, kad
atvirojo tipo klausimai leidzia respondentui laisvai iSreikSti savo mintis, jy
neribojant tyréjo sitlomy atsakymy variantais. Svarbu tai, kad atvirojo tipo
klausimai suteikia turiningos informacijos apie tiriamg objekta ir praplecia poZziirj |
ji. Kadangi Siuo tyrimu siekiama gilinti teorines Zinias, visa tai leidzia manyti, kad
pusiau struktiiruotas interviu yra tinkamas duomeny rinkimo metodas.

Interviu tyrimo imties sudarymo charakteristikos ir organizavimas. Vienas i$
svarbiausiy imties sudarymo uZzdaviniy yra pasirinkti pakankamg imties dyd;.
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Kuriant nauja teorijg ar norint papildyti ir praplésti jau esamg, itin svarbus yra
teorinis prisotinimas (angl. Theoretical saturation) (Norkus, Morkevicius, 2011).
Tai reiskia, kad duomenys turi buti renkami tol, kol respondenty teikiama
informacija nebesuteikia naujy fakty tiriamuoju klausimu. Nepaisant to, pasiekti
teorinj prisotinimg gali biiti sudétinga dél riboto skaiciaus apklaustiny respondenty,
todel, siekiant to iSvengti, pasitelkiami ir alternatyviis papildomy duomeny gavimo
Saltiniai, atlickant dokumenty analizg.

Interviu tyrimo imtis gali biiti netikimybiné, tiksliné ir patogioji. Pasak Bitino
ir kt. (2008), kokybiniuose tyrimuose dazniausiai yra taikoma tiksliné imtis, taigi
atliekant tyrimg ir buvo pasirinkta tiksliné imtis. Formuojant tiksling imtj, tiriamaja
visumg sudaré valdZios institucijose — LR Vyriausybéje, ministerijose (Aplinkos,
Finansy, Kultiros, Svietimo ir mokslo, Usienio reikaly, Ukio ir Vidaus reikaly
ministerijose) ir jstaigose prie ministerijy dirbantys ekspertai, atrinkti pagal
uzimamas pareigas, iSsilavinima ir praktinio darbo patirtj (t.y. turima
kompetencijg). Pusiau struktiiruotas interviu buvo atliekamas 2015 m. balandzio—
birzelio ménesiais. I§ viso buvo apklausta 14 respondenty (Zr. 3 prieda). Jiems buvo
paaiskintas tyrimo tikslas, uztikrintas respondenty anonimiskumas — jo uztikrinimas
buvo pagrindinis interviu dalyvavusiy asmeny reikalavimas. Visi interviu buvo
vykdomi respondenty pasirinktoje aplinkoje, todél tiriamieji jautési gana laisvai.
Interviu buvo jraSomas | skaitmening laikmena, o tyréjas svarbiausius momentus
fiksavo savo uzrasuose.

Visi ekspertai buvo apklausti pagal ta patj scenarijy, siekiant iStirti
disertaciniame darbe suformuluotus tyrimo klausimus. Taigi pusiau struktiruoto
interviu klausimynas buvo konstruojamas remiantis disertacijos teoringje dalyje
i§skirtomis sumaniojo vieSojo valdymo dimensijomis: strateginiu dinamiskumu,
tarpsektoriniu bendradarbiavimu, tarpinstituciniu bendradarbiavimu ir jgalintuoju
pilietiSkumu. Visi pagrindiniai pusiau struktiiruoto interviu Klausimai yra tiesiogiai
susij¢ su kiekviena i§ $iy dimensijy (zr. 4 priedg). Kiti klausimai buvo keliami
interviu metu, atsizvelgiant j bendra situacijg ir respondenty nora atsakinéti j jiems
pateiktus klausimus.

Interviu duomeny analizé. Eksperty interviu tyrimo metu gauty duomeny
analizé buvo vykdoma tokiomis formomis: klasifikavimo (identifikuojamos temos ir
potemés, atspindincios tyrimo problematika), interpretacijos (remiantis tyrimo
duomenimis daromos tyr¢jo jzvalgos), lyginimo (lyginamos nuomonés vienos temos
kontekste).

Dokumenty analizé. Be disertacijoje naudojamo pusiau struktiiruoto eksperty
interviu metodo, atliekant tyrimg taip pat buvo pasitelktas ir dokumenty analizés
duomeny rinkimo metodas. Sis metodas yra daznai naudojamas kaip papildomas
informacijos rinkimo biidas, siekiant sustiprinti ir papildyti kitais metodais gautus
duomenis. Siame disertaciniame darbe dokumentais yra laikytini teisés aktai
(nacionaliniai  jstatymai, Vyriausybés nutarimai, metodikos), strateginiai
dokumentai (tarptautiniai, nacionaliniai, regioniniai, vietiniai), Vyriausybés
programos, ataskaitos, atlikty tyrimy duomenys, taip pat informacija, pateikta
internete, laikrasciuose ar zurnaluose.
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Apklausa rastu. Disertaciniame tyrime apklausa, kaip kiekybinis duomeny
rinkimo metodas, pasirinkta siekiant papildyti kokybinio tyrimo metu gautus
rezultatus ir patikrinti jy validuma. Siuo atveju apklausa yra kaip pagalbinis tyrimo
metodas, leidziantis gauti papildomos informacijos, validuoti kokybinio tyrimo
radinius. Disertaciniame darbe pasirinkti du apklausos rastu klausimynai, kurie yra
skirti: 1) valdzios institucijose vadovaujandias pareigas einantiems valstybés
tarnautojams ir 2) privaciame, nevyriausybiniame sektoriuje bei $vietimo ir mokslo
istaigoje dirbantiems ekspertams (PaZangos forumo ir Trisalés tarybos nariams).

Kaip minéta anks¢iau, vienai apklausai atlikti buvo pasirinktas apklausos rastu
duomeny rinkimo metodas, siekiant istirti valdZios institucijose dirbanciy vadovy
pozitirj ir jy kritinj vertinima Kalbant apie sumaniojo viesojo valdymo dimensijy
raiSkg Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje. Kitai apklausai atlikti taip pat buvo
pasirinktas apklausos rastu duomeny rinkimo metodas, siekiant tikslo — atskleisti
privataus, nevyriausybinio bei Svietimo ir mokslo institucijose dirbanciy eksperty
pozitirj ir jy kritinj vertinimg kalbant apie sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy
raiSkg Lietuvoje, taGiau kaip respondentai buvo pasirinkti Pazangos forumo ir
TriSalés tarybos nariai — ne vieSojo sektoriaus atstovai. Apklausoms jgyvendinti
buvo sudaryti du anoniminiai Kklausimynai, apimantys SeSias grupes teiginiy
(pateiktiems teiginiams vertinti buvo pasirinktas likerto metodas, t. y. respondentai
buvo prasomi nurodyti pagal septynbale skalg¢ savo sutikimo ar nesutikimo su
kiekvienu teiginiu, susijusiu su tiriamuoju objektu, laipsnj) ir klausimy, skirty
atskleisti demografines respondenty charakteristikas (Zr. 5 ir 6 priedus). Pirmosios—
Sestosios grupés Klausimais siekta issiaiskinti, kaip respondentai vertina Lietuvos
vieSojo valdymo sistemoje strateginio jautrumo ir jzvalgumo dedamagja; istekliy
valdymo lankstumo dedamajg; vadovo vaidmenj sprendimy priémimo procese;
suinteresuotyjy ir socialiniy partneriy jtraukimo j vieSojo valdymo procesus
dedamaja; tarpinstitucinj bendradarbiavima ir pilie¢iy dalyvavimo centrinés valdZios
institucijose dimensijg.

Parengti klausimynai buvo pateikti virtualioje erdvéje, t. y. interneto svetainéje
www.apklausa.lt. Sios valdZios institucijose dirban¢iy vadovy ir privataus,
nevyriausybinio bei $vietimo ir mokslo sektoriuose dirbanéiy eksperty apklausos
nebuvo vieSai prieinamos, todél nuoroda j klausimyng buvo platinama elektroniniu
pastu i$ anksto Zinomiems respondentams. Kadangi kreipimosi laiskai buvo siysti po
keleta karty, galéjo iSkilti problema, kad tas pats asmuo klausimyng uzpildo kelis
kartus, taCiau, siekiant to iSvengti, buvo apribojimas, kad i§ vieno kompiuterio
klausimyng uzpildyti galima tik vieng kartg. Apklausos rastu tyrimas buvo
atlickamas 2015 m. balandZio—birzelio ménesiais.

Anketos patikimumas ir pagrjstumas. Siekiant uztikrinti anketos patikimumq
ir pagristumg, sudaryti apklausos klausimynai prie§ juos iSplatinant buvo Kkelis
kartus tobulinami. Pirmiausia Siam procesui buvo pasitelkiamas projekto Sumanus
socialiniy sistemy vystymas sumanyjj vie$aji valdyma analizuojanciy tyréjy doc. dr.
J. Siugzdinienés (KTU, Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fak.) ir doc. dr. E.
Gaulés (KTU, Socialiniy, humanitariniy moksly ir meny fak.) vertinimas,
atsizvelgiant | ji buvo koreguojami tam tikri klausimyno teiginiai. Véliau buvo
pasitelkti trys skirtingoms sritims atstovave valdzios institucijose dirbantys vadovai
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ekspertai (I. Kirstukaité (LR Vyriausyb¢); R. Alisauskas (LR Svietimo ir mokslo
ministerija) ir G. Kazakevi¢ius (LR uzsienio reikaly ministerija), pagal kuriy
rekomendacijas buvo pakoreguotos kai kurios klausimy ir galimy atsakymy
formuluotés. Be to, prie§ kiekybinj tyrimag buvo atliktas ir Zvalgomasis tyrimas,
kurio metu buvo apklausiama keletas respondenty, kurie savo pastabas galéjo
uzraSyti tiesiog paciame klausimyne ties tais teiginiais, kurie, jy nuomone, néra
tinkamai suformuluoti ar kuriuos reikia koreguoti. Taigi $i bandomoji apklausa leido
i§ dalies nustatyti pavirSini klausimyno pagristumg. Reikia pazyméti, kad
bandomasis tyrimas parodé, kokius teiginius reikéty pakoreguoti, o kokiy visai
atsisakyti. Pavyzdziui, keletas respondenty pazyméjo, kad apklausoje Zodj
Hinstitucija“ geriau pakeisti zodziu ,,jstaiga“. Atsizvelgiant | $ig ir kitas pastabas,
buvo padaryta ir daugiau korekcijy. Atlikus reikiamus patikslinimus, pradétas
klausimyny platinimas.

Subjektyviai sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskai vertinti naudojamo
klausimyno patikimumas vertinamas naudojant Kronbacho alfa (angl. Cronbach's
alpha) koeficienta. Kronbacho alfa labai priklauso nuo to, kaip kinta zmoniy
atsakymai | tuos pacius klausimus. Jei labai Kinta, tai apklausa laikoma nepatikima.
Koeficiento reik§més iki 0,60 rodo mazg anketos homogeni$kuma, nuo 0,60 iki 0,70
— pakankama, nuo 0,70 iki 0,90 — didelj homogeniskuma. Teoriskai pagristy skaliy
patikimumas (vidinis konsistentiSkumas) buvo jvertintas apskai¢iuojant Kronbacho
alfa reiksmes. Sis vertinimas atskleidzia, kad visy poskaliy, i$skyrus dviejy
indikatoriy poskales (istekliy lankstumas — 0,65 ir griztamojo rySio teikimas —
0,673), Kronbacho alfa vertés siekia daugiau nei 0,7 (zr. 7 prieda), taigi jy
patikimumas yra priimtinas. Kaip nurodo Goerge ir Mallery (2003), visai
nepriimtina reikéty laikyti tik tokig skale, kurios vidinis nuoseklumas lygus arba
mazesnis uz 0,5. Be to, Sio koeficiento reikSme stipriai veikia tai, kiek teiginiy
sudaro skale: kuo jy daugiau, tuo didesn¢ koeficiento reikSme galima gauti.
Remiantis minétais autoriais, galima teigti, kad i§ esmés nepriimtina reik§mé nebuvo
gauta, ir, atsizvelgiant j fakta, kad skales sudaro santykinai nedaug teiginiy (zr. 8
priedg), galima daryti priclaidg, kad visai netinkamy skaliy klausimyne néra.
Pazymétina, kad teoriskai pagristy subdimensijy, kurios matuotos tik vienu
empiriniu indikatoriumi, patikimumas Siame tyrime negali buti jvertintas ir néra
aptariamas.

Nepaisant gana patikimy teoriskai pagristy skaliy, svarbu parodyti, kad
sumaniojo vie$ojo valdymo konstruktas ir jo subdimensijos ne tik yra patikimai
iSmatuojami, bet yra ir pagrjsti, t. y. matuoja tai, kg ir norima matuoti. Galima
atskirti teorinio (apimancio akivaizdyjj pagristuma) pagristumo faz¢ (angl. face
validity), turinio pagristumo (angl. content validity) faz¢ ir empirinio pagristumo
faze, kurioje i$skiriamas konstrukto pagrijstumo (angl. construct validity) ir iSorinio
kriterijaus pagristumo (angl. criterion validity) tyrimas. Konstrukto pagristumo esmé
yra tai, kad daugiadimensinio konstrukto dimensijas atspindintys indikatoriai turi
stipriau sietis su dimensija, kurig jie ir atspindi (konverguojantis pagristumas), ir
silpniau arba visai nesisieti su kitomis dimensijomis, kuriy ir teoriSkai neturéty
matuoti (diverguojantis pagristumas). Konstrukto konverguojantis pagristumas
disertaciniame darbe vertinamas taikant Pirsono Koreliacijos koeficientus (R).
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Tiesinis rySys tuo stipresnis, kuo R reikSmé bus arciau 1. Jei R>0, tai, did¢jant vieno
atsitiktinio dydzio reikSméms, kito reikSmés tiesiSkai didéja. Jei R<O0, tai, didéjant
vieno atsitiktinio dydzio reik§méms, kito reikSmés tiesiSkai mazéja. Jei R=0, tai
tiesinio ry$io néra, bet gali buti netiesinis rySys. Remiantis apskai¢iuotais Pirsono
koreliacijos koeficientais (zr. 8 prieda), galima teigti, kad stipriu rySiu pasizymi
tarpinstitucinés sgveikos pagal kompetencijas (0,882) vertinimas, pasidalintos
atsakomybés (0,762) vertinimas, jtraukianciosios lyderystés (0,756) vertinimas,
sprendimy suderinamumo su ilgalaike strategija (0,749) vertinimas ir pilieciy
dalyvavimo tobulinimo (0,734) vertinimas. Visos kitos poskalés pasizymi praktiskai
vidutiniu rySiu (zr. 8 prieda).

Valdfios institucijose dirbanciy vadovy apklausos rastu tyrimo imties
sudarymas. Apklausos imtis sudaryta netikimybinés tikslinés atrankos metodu. Imtj
sudaré ne atsitiktiniu baidu atrinkti centrinés valdzios institucijose (LR Vyriausybés
kanceliarija, LR aplinkos ministerija, LR energetikos ministerija, LR finansy
ministerija, LR Kultiiros ministerija, LR kraSto apsaugos ministerija, LR Socialinés
apsaugos ir darbo ministerija, LR susisiekimo ministerija, LR sveikatos apsaugos
ministerija, LR Svietimo ir mokslo ministerija, LR teisingumo ministerija, LR tkio
ministerija, LR uzsienio reikaly ministerija, LR vidaus reikaly ministerija, LR zemés
tkio ministerija ir kitos Vyriausybés jstaigos) dirbantys departamenty ir skyriy
vadovai. Atrinkus visus departamenty ir skyriy vadovus, tiriamosios atrankinés
visumos dydis (N) — 717 respondenty.

Imties tdriui nustatyti buvo pasitelkta Cochrano (1977) sitlomos formulés
pagal atrankinés visumos proporcijas Marticiaus ir Kédaicio (2004) pateikta iSraiska:

2Nl a)
n: o] bl 1
e” ><(J\«-T—l)+:;f2 b [FXU*/T]]

kur:

n — imties turis;

Z,» — Standartinio normaliojo skirstinio N (0,1) a lygmens kritiné reik§mé (su
95 proc. garantija z,,, = 1,959);

N — atrankinés visumos dydis;

7 — mus dominancio parametro proporcija atrankinéje visumoje; jei i
ankstesniy tyrimy neturime informacijos apie atrankinés visumos proporcijas,
tariame, kad 7 = 0,5;

¢ — atrankos paklaida, Siuo atveju — 0,07 (arba = 7 proc. atrankos paklaidos
riba).

Atlikus skai¢iavimus buvo gautas toks imties ttris — 154 respondentai.

D¢l Zemiau pateikty apklausos rastu tyrimo apribojimy apklausos rastu tyrimo
imties dydis sudaré 150 respondenty. Dél Sios priezasties atliktas kiekybinis tyrimas
disertaciniame darbe yra traktuojamas kaip papildomas tyrimas, leidZiantis i§samiau
panagrinéti kokybiniame tyrime iSskirtus sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy
raiSkos veiksnius.

Apklausos rastu privataus, nevyriausybinio bei $vietimo ir mokslo sektoriaus
ekspertams tyrimo imties sudarymas. Sios apklausos imtis taip pat sudaryta
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netikimybinés tikslinés atrankos metodu. Imtj sudaré 20 eksperty i§ atrinkty 24.
Atlikus skai¢iavimus pagal anksCiau pateiktg imties tiirio formule (su = 9 proc.
atrankos paklaidos riba), gautas imties turis yra 20 respondenty.

Apklausos rastu duomeny analizés metodai. Apklausus valdzios institucijose
dirbancius vadovus ir privataus, nevyriausybinio bei Svietimo ir mokslo sektoriui
atstovaujancius respondentus, gauti duomenys apdoroti dviem biidais. Dalj duomeny
automatiSkai apdorojo klausimyng pateikusi sistema, kita dalis duomeny buvo
apdorota pasitelkus Microsoft Excel 2010 programinj paketa ir SPSS 13.0
programinj paketag. Duomenims analizuoti taikyti aprasomosios statistikos metodai.
Apklaustiems respondentams charakterizuoti skai¢iuoti atsakymy dazniai, dazniy
pasiskirstymas pagal tam tikrus poZymius.

Apklausos raStu tyrimo apribojimai. Tyrimo metu susidurta su keletu
apribojimy. Vienas esminiy — skeptiSkas respondenty pozidiris ir nenoras dalyvauti
disertaciniame tyrime. PaZymétina, kad nedalyvavimo tyrimuose lygis, ypac
socialiniuose tyrimuose, auga. Tai tampa visame pasaulyje pastebima tendencija.
Kitas tyrimo apribojimas — mazZa apklausos imtis. D¢l Sios priezasties apdorojant
kiekybinius tyrimo duomenis kai kuriais atvejais nebuvo galima taikyti statistiniy
duomeny analizés metody. Taciau iSvardinti disertacinio tyrimo apribojimai
nesumenkina atlikto darbo aktualumo ir indélio j sumaniojo vieSojo valdymo
mokslinius tyrimus.

Apibendrinant antroje disertacijos dalyje isdéstytas metodologines empirinio
tyrimo nuostatas galima pazZyméti, kad tyrimo metodo logikq nulémé disertacinio
tyrimo objektas, kurio istyrimo lygis padéjo apsispresti rinktis tiriamosios prigimties
empirinj tyrimg. Galima teigti, kad Sioje disertacijoje empirinio tyrimo strategijai
realizuoti pasitelkta kokybinio tyrimo metodologiné prieiga, tarpusavyje derinant
kokybiniy ir kiekybiniy tyrimo metody privalumus. Pagal $j metodg duomenims
rinkti buvo taikyti pusiau struktiruoto eksperty interviu, dokumenty analizés ir
apklausos rastu duomeny rinkimo metodai. Eksperty interviu imciai nustatyti
taikytas teorinio prisotinimo principas, 0 apklausos rastu imtj sudaré respondentai,
kurie atrinkti remiantis tikslinei imciai pritaikytais Kriterijais. Atliekant empirinj
tyrimg buvo pasitelktas Lietuvos atvejo tyrimas pagal Sioje disertacijoje
suformuluotqg ir teoriskai pagristg sumaniojo viesojo valdymo dimensijy raiskos
vertinimo kriterijy ir indikatoriy sistemgq.
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3. SUMANIOJO VIESOJO VALDYMO DIMENSIJU RAISKOS TYRIMO
LIETUVOJE REZULTATU ANALIZE

Sioje disertacijos dalyje yra aptariami atlikto empirinio sumaniojo vie$ojo
valdymo dimensijy raiskos Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje tyrimo rezultatai.
Pirmiausia siame disertacijos skyriuje yra apzvelgiamas kokybinis tyrimas, kurio
pagrindg sudaro teisiniy dokumenty analizé ir vieSojo sektoriaus valdZios
institucijose dirbanéiy vadovy — eksperty interviu. Toliau, atsizvelgiant j kiekybinio
tyrimo rezultatus, kuriy pagrindas yra vadovaujancias pareigas einanciy valstybés
tarnautojy ir privataus, nevyriausybinio bei Svietimo ir mokslo sektoriy eksperty
atliktos apklausos rastu, yra pateikiama bendra situacija apie sumaniojo vie$ojo
valdymo dimensijy raiS§ka Lietuvoje. Taip pat §io darbo skyriaus pabaigoje yra
pateikiami esminiai veiksniai, lemiantys sumaniojo vie$ojo valdymo dimensijy
raiska Lietuvoje, ir iSskirtos sumaniojo vie$ojo valdymo vystymo kryptys, kurios
Salyje gali uztikrinti sumaniojo vie$ojo valdymo skatinima, jgalinima ir palaikyma.

3.1. Kokybinio tyrimo Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje rezultaty analizé
3.1.1. Sumaniojo vieSojo valdymo teisinis reglamentavimas Lietuvoje

Lietuvoje sumaniojo viesojo valdymo terminas jtvirtintas strateginiuose Salies
dokumentuose ir pradétas vartoti Valstybés pazangos strategijoje ,, Lietuva 2030,
kurig 2012 m. geguzés 15 d. patvirtino LR Seimas. Lietuvos pazangos strategija — tai
valstybés vizija, raidos prioritetai ir jy jgyvendinimo kryptys iki 2030 mety. Tali
pagrindinis salies planavimo dokumentas, kuriuo turi buti vadovaujamasi priimant
strateginius sprendimus ir rengiant valstybés planus ar programas. Siame dokumente
sumanusis viesasis valdymas yra iSskiriamas kaip vienas i§ esminiy elementy, greta
sumaniosios ekonomikos, kuri apibréziama kaip lanksti ir gebanti konkuruoti
pasaulyje [atvirumas], auksStq pridéting verte kurianti ekonomika, grindzZiama
Ziniomis, inovacijomis, verslumu [kirybingumas], socialiniu atsakingumu ir
., zalivoju* augimu [atsakomybé], ir Sumaniosios visuomenés, kuri apibréziama kaip
laiminga visuomené, kuri yra kiekvieno piliecio idéjoms [kiurybiskumas], naujovéms
Sumanusis vieSasis valdymas Sioje strategijoje yra apibuidinamas kaip atviras ir
skatinantis dalyvauti [atvirumas], rezultatyvus, atitinkantis visuomenés poreikius ir
uztikrinantis geros kokybés paslaugas valdymas [atsakomybé], kompetentinga ir
priimanti kryptingus strateginius sprendimus valdzia [kirybingumas] (Lietuvos
pazangos strategija Lietuva 2030, 2010).

Valstybés pazangos strategijoje Lietuva 2030, siekiant sukurti ir jgyvendinti
sumaniojo vie$ojo valdymo vizijg, yra iSskiriamos kelios esminés valdZios kiirimo
kryptys, kurios orientuotos i poky¢ius ir jy jgyvendinimg Salyje:

» StrategiSkai pajégi valdfia, kuri apibréziama kaip kompetentinga ir
orientuota j rezultatus, turinti reikiamus gebéjimus kurti ir jgyvendinti
strategijas, nuolatos stebéti pasaulyje vykstancius pokycius bei tendencijas
ir pritaikyti geraja kity Saliy patirtj. Tai tokia valdzia, kuri puoseléja i
veiklos rezultatus ir efektyvumg orientuotg valdymo kultiirg ir savo veiklg
grindzia visuomenés poreikiais. Valdymo kultira turi biiti paremta
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bendradarbiavimo ir bendro sutarimo principais, sutelkiant bendra démesj i
visuomenés problemy sprendima.

» Atviras ir jgaliojimy suteikiantis valdymas, Kuriame pabréziamas valdZios
atvirumas ir atskaitomybé visuomenei, aiskios ir suprantamos vieSosios
informacijos pateikimas. Tai toks valdymas, kai strateginiai sprendimai yra
priimami skaidriai, ne tik vieSinant informacijg ir konsultuojantis su
visuomene, bet ir jtraukiant pilieGius bei Kitus suinteresuotuosius —
vieSosios politikos dalyvius — j sprendimy priémimo procesus. Svarbus
tampa jgaliojimy suteikimas veikti ir salygy sudarymas lyderystei reikstis
per bendruomenes ir nevyriausybines organizacijas. Taip pat pabréziamas
ir aukstos kokybés reikalavimas vieSyjy paslaugy teikimui, sudarant
galimybes vieSgsias paslaugas teikti ne tik valdzios institucijoms, bet ir
nevyriausybinéms organizacijoms, bendruomeninéms organizacijoms ir
verslo jmonéms.

» Visuomenés poreikius atitinkantis valdymas apima auksta paslaugy
kokybe ir paslaugy vartotojy poreikiy tenkinimg. Pabréziamas nuolatinis
paslaugy kokybés vertinimas ir platus paslaugy vartotojy jtraukimas j $iy
paslaugy tobulinimo procesus. Taip pat ne maziau svarbus tampa ir
paslaugy teikimo mastas bei jy pricinamumas visiems Zmonéms,
atsizvelgiant j technologijy teikiamas galimybes.

Esminés poky¢iy iniciatyvos, susijusios su sumaniojo vie$ojo Vvaldymo
diegimu ir jo jgyvendinimu Lietuvoje, yra pateiktos 9 priede. Kaip matyti i$
pateiktos lentelés, strategiskai pajégios valdzios Lietuvoje ketinama siekti: ugdant
lyderystés ir vadovavimo kompetencijas; uztikrinant suinteresuotyjy ir socialiniy
partneriy dalyvavima priimant sprendimus; diegiant kompetencijy modelj; siekiant
valstybés tarnybos profesionalumo, lankstumo ir orientacijos j veiklos rezultatus;
optimizuojant viesyjy institucijy veiklos masta; diegiant jrodymais pagrjsto valdymo
kulttrg ir pan. Atviro ir jgaliojimy suteikiancio valdymo ketinama siekti:
perleidziant dalj vieSyjy paslaugy teikti bendruomenéms, nevyriausybinéms
organizacijoms ir priva¢iam sektoriui; kuriant mechanizmus, kurie padéty jtraukti
piliecius ir suinteresuotuosius j visy lygiy sprendimy priémimg dialogo forma ir visa
reikalinga informacija pilieCiams skelbiant aiskia ir suprantama forma, siekiant
skaidrumo ir atskaitomybés. Visuomenés poreikius atitinkancio valdymo ketinama
siekti: piliecius jtraukiant | paslaugy teikimo ir tobulinimo procesus; skatinant
bendrus susitarimus su vietos bendruomene dél paslaugy kokybés standarty;
viesasias paslaugas teikiant vadovaujantis subsidiarumo ir vieno langelio principais;
vie$asias paslaugas teikiant naudojantis naujausiomis technologijomis ir pan. Visa
tai rodo, kad, zvelgiant i§ teorinéje darbo dalyje suformuluotos sumaniojo vie$ojo
valdymo koncepcijos ir esminiy jos dimensijy perspektyvos, Sioje Valstybés
pazangos Strategijoje Lietuva 2030 labai aiskiai yra isreikstos jgalintojo pilietiskumo
ir tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensijos. Igalintasis pilietiSkumas reiskiasi
per tiesioginj pilieiy jtraukimg j sprendimy priémimo procesa, per siekj ne tik
informuoti pilieCius apie vykdoma veikla ar priimtus sprendimus, bet ir
konstruktyvaus dialogo forma pilie¢ius jtraukti j vie$aji valdyma. Siekiama sudaryti
pilie¢iams reikiamas sglygas iSreiksti savo nuomone ir tiesiogiai prisidéti prie
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viesyjy paslaugy teikimo biido nustatymo ir jy tobulinimo. Ne maziau svarbus siekis
yra ir valdzios atvirumo bei atskaitomybés uztikrinimas per vieSosios informacijos
teikimg. Tarpsektorinis bendradarbiavimas reiskiasi per norg j vieSojo valdymo
procesa jtraukti suinteresuotgsias grupes ir socialinius partnerius. Taip pat
strategijoje yra uzsimenama apie galimybiy sudaryma nevalstybinéms institucijoms
(t. y. nevyriausybinéms organizacijoms ir privadiajam sektoriui) teikti vieSasias
paslaugas. Galima teigti, kad Sioje strategijoje netiesiogiai galima jzvelgti ir
strateginio dinamiskumo bei tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensijy raiska.
Strateginis dinamiSkumas yra isreiSkiamas per siekj kurti jrodymais gristo valdymo
kulttirg ir siekj kurti lankséia bei profesionalig valstybés tarnyba. O tarpinstitucinis
bendradarbiavimas yra iSreiskiamas per lyderystés ir vadovavimo gebéjimy ugdyma
bei technologijy naudojima, siekiant pilieCiams sukurti labiau prieinamas vie$asias
paslaugas.

Interviu metu apklausty eksperty nuomone, pirmiausia sumanusis viesasis
valdymas yra siejamas su orientacija j veiklos rezultatus (t.y. dominuojantis
poziliris): man sumanusis viesasis valdymas — tai pirmiausia greitas ir rezultatyvus,
protingas ta prasme, kad jis pasvertas, jrodytas, atliepiantis j misy klientus —
piliecius; na, esminiai, kertiniai dalykai — tai biity j rezultatq orientuotas valdymas,
o jau kaip sumaniai tu tq rezultatq pasieksi, tai jau yra tavo gebéjimas ir
pasirinkimas siilomy priemoniy; tas pats sumanumas, mano nuomone, jis yra
labiau orientuotas j rezultatus ta prasme, kad pats procesas, kad ir koks jis biity
daugiau ar maziau sumanus, jis bet kuriuo atveju yra orientuotas j konkrety
rezultatq, kurj mes apibréziame vienaip ar kitaip, bet pats rezultatas is tikryjy turéty
padeti jvertinti, kiek sumanus ar nesumanus yra tas pats valdymas. Ne maziau
svarbu yra tai, kad, pasak eksperty, Sis valdymas turi remtis jrodymais: tai viena
pusé tikrai yra jrodymais, duomenimis paremti dalykai, ir tas jau yra neisvengiama
absoliuciai <...> bet, kita vertus, jrodymai turi dalyvauti politinése diskusijose kaip
medZiaga, kuri versty tuos politikus, visuomenés Zmones, jvairias grupes truputélj
susimgstyti, pamacius tuos duomenis. Nepaisant jrodymy panaudojimo, vienas i$
eksperty pabrézé, kad itin svarbu, siekiant sumaniojo vieSojo valdymo, yra
suinteresuotyjy ir pilie¢iy nuomonés iSklausymas ir jy jtraukimas j bendra dialogg ir
diskursa: duomenys labai svarbiis, jie turi buti rodomi, jie turi dalyvauti tuose
aptarimuose, bet, is kitos pusés, visada yra svarbus tas diskursas, debatai kazkokia
tai tema, kur turi dalyvauti jvairios visuomenés jégos.

Pazymétina, kad ne vienas ekspertas kaip itin svarby sumaniojo vie$ojo
valdymo bruoza iSskyré naujy, pazangiy, inovatyviy metody panaudojimg Savo
veikloje: praktikoje tas sumanumas man labiausiai sietysi su valdymo inovacijomis,
su inovatyviais sprendimais <...> kiek as esu inovatyvus, kiek as esu atviras toms
naujovems, t.Y. inovatyviis sprendimai; jeigu Ziirint j tq sumanyjj viesqjj valdymq
kaip § procesq, tai jis turéty biti toks, kuris biurokratijos (ta gergja prasme)
vykdymui naudoja naujausias technologijas, naujausius metodus, isnaudoja visas
galimybes, kurias teikia Siuolaikinis pasaulis; sumanus tai, kai dar labiau remiamasi
naujesnémis inovatyviomis idéjomis tiek vadybinémis, tiek technologinémis, tiek
komunikacinémis. Taigi Siuo atveju yra pabréziamas tiek informaciniy-technologiniy

105



priemoniy, tiek ir apskritai novatorisky veiklos metody ir buidy diegimas bei jy
panaudojimas kasdieningje valdzios institucijy veikloje.

Dar vienas svarbus sumaniojo vie$ojo valdymo bruozas, kurj pamingjo keletas
eksperty, tai yra aplinkos stebéjimas, reagavimas j ja ir prisitaikymas prie kintanciy
aplinkos salygy: manau, kad turi taikytis prie aplinkos ir ieskoti bidy, kurie veikty,
kad sprendimai bity pasverti, subalansuoti ir nekelty daug priestaravimy, tai,
matyt, turéty biti daugiau valdymas atsizvelgiant j tos visuomenés poreikius, ko
biitent reikéty tai visuomenei, stebéjimas atlikty veiksmy, stebéjimas efekto, reakcija
j tai, kas atsitiko, kas pasidaré, ir reagavimas, o ne vien tiktai ty kazkokiy tai lésy
leidimas neaisku kam ir adaptavimasis prie poky¢iy, t.V.: neuzsidarymas nuo tos
jtakos, kuri yra aplinkui, ir apskritai adaptavimasis prie ty aplinkybiy, kurios yra
realybéje, o ne tos, kurios buvo 20-25 metai atgal. Galima pazyméti, kad svarbus
yra lankstumas, bendradarbiavimas, jtraukimas, gero valdymo bruozai ir aplinka,
vadybiniai principai, organizaciné struktiira, leidZianti pasireiksti sumanumui.

Taigi pazymétina, kad svarbiausiame Lietuvos strateginiame dokumente
Valstybés pazangos strategijoje Lietuva 2030 jtvirtintas sumaniojo vie$ojo valdymo
konceptas ir jo teisinis traktavimas Lietuvoje i§ dalies atitinka disertacijos teoringje
dalyje iSskirtus esminius sumaniojo vieSojo valdymo bruozus, t.y. didesnj
bendradarbiavimg su suinteresuotaisiais ir pilieciy jtraukimq ir dialogg su jais,
iSmaniyjy technologijy integravimq teikiant pilieciams vieSgsias paslaugas,
jrodymais gristq sprendimy priémimg, investicijas j Zmogiskuosius isteklius ir jy
jegiidziy lavinimg bei skaidry ir atvirg viesqji valdymg. Taiau bitina pabrézti, kad
eksperty nuomoné $iuo klausimu i$siskyré, ir vieSojo sektoriaus atstovai gana
skirtingai supranta §j nauja koncepta. Ekspertai i$skyré Siuos svarbiausius sumaniojo
vieSojo valdymo bruozus: orientacijq j rezultatq ir jrodymy naudojimq, pazangiy —
inovatyviy metody ir informaciniy technologijy naudojimq kasdieninéje veikloje,
valdzios gebéjimg stebéti jqg supanciq aplinkg ir atitinkamai | jq reaguoti ir
adaptuoti politikq, prisitaikant prie vykstanciy aplinkos pokyciy. Tai leidzia daryti
prielaidg, kad sumaniojo vieSojo valdymo terminas iki §iol néra itin placiai
vartojamas, o juo labiau jsitvirtings Lietuvoje, ir kad detalesnis §io termino
identifikavimas yra itin svarbus ir aktualus, siekiant Lietuvoje jtvirtinti sumaniojo
vie$ojo valdymo koncepta. Toliau Siame skyriuje yra aptariama atskiry sumaniojo
vieSojo valdymo dimensijy raiska Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje, atsizvelgiant
i atliktos apklausos duomenis, ir identifikuoti esminiai veiksniai, lemiantys Siy
dimensijy raiSka pagal interviu eksperty i$sakyta nuomong ir teisinj jy
reglamentavimg.

3.1.2. Strateginio dinamiskumo dimensijos raiska

Kaip matyti i§ disertacijoje pateiktos sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy
raiskos vertinimo kriterijy ir indikatoriy sistemos (zr. 2 prieda), apie strateginio
dinamiskumo raiska Salyje galima spresti i§ keliy svarbiy kriterijy, t.y. strateginio
Jjautrumo ir jZvalgumo (kurj apibrézia nuolatinis aplinkos stebéjimas, analizé ir
vertinimas; riziky / i88Gkiy ir galimybiy nustatymas laiku; jrodymais grjsty
sprendimy priémimas ir strateginiy sprendimy operatyvumas) ir istekliy lankstumo
(kurj apibrézia adaptyvios finansiniy iStekliy paskirstymo (perskirstymo) sistemos;
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valdzios institucijy kompetencijy ribos valdant isteklius ir ZIV sistema, uztikrinanti
zmogiskyjy istekliy mobiluma bei reikalingy kompetencijy pritraukima).

Lietuvos viesojo valdymo sistemos strateginio jautrumo ir jZvalgumo
vertinimas

Kaip jau minéta anksCiau, vienas i§ kriterijy, norint jvertinti strateginio
jautrumo ir jzvalgumo Salyje lygi, yra nuolatinis aplinkos stebéjimas, analizé ir
vertinimas. Lietuvoje vie$ojo administravimo stebésenos sistema pradéta kurti dar
visiSkai neseniai, t. y. 2007 m., LR vidaus reikaly ministerijai pradéjus jgyvendinti
projekta Viesojo administravimo sistemos stebésenos (monitoringo) sistemos
kiirimas, kurio svarbiausias uzdavinys buvo sukurti vieSojo administravimo
stebésenos sistemg valstybiniu lygmeniu. Greta to, siekiant didinti vieSojo
administravimo kokybe, buvo pakeistas LR vieSojo administravimo jstatymas,
jtraukiant nuostatas, susijusias su stebésena: svarbiausias valstybés lygio vieSojo
administravimo kokybés valdymo biidas yra vieSojo administravimo subjekty ir jy
veiklos stebésena. Siuo biidu siekiama laiku pastebéti viesojo administravimo
pokycius, juos jvertinti ir numatyti neigiamy pasekmiy prevencijos priemones.
Stebésenqg organizuoja Vyriausybé arba jos jgaliota institucija (LR VvieSojo
administravimo jstatymas, 10 str.). Sia jstatymo nuostata buvo jtvirtintas vienas
svarbiausiy postimiy Lietuvoje kurti veiklos stebésenos sistemg, kurio pagrindu
2007 m. taip pat buvo patvirtintas LR Vyriausybés pojstatyminis teisés aktas —
Viesojo administravimo subjekty ir jy veiklos stebésenos aprasas. Siame aprase yra
numatyti stebésenos tikslai, uzdaviniai, jos organizavimas ir vykdymas. Taip pat
numatyti esminiai  stebésenos principai, kurie apima - tikslingumag,
nepertraukiamumgq ir nesaliskumg ir ipareigoja, kad stebésena vykty nuolat, o jos
metu bty kaupiama, analizuojama, apibendrinama bei vertinama tik ta informacija,
kurios reikia stebésenos tikslui ir uzdaviniams jgyvendinti. Siame aprase yra
apibrézti keturi vieSojo administravimo stebésenos uzdaviniai:

1. Kaupti, analizuoti ir vertinti informacijg apie vie$ojo administravimo
subjekty ir jy veiklos pokycius, prognozuoti jy poveikj vieSajam
administravimui;

2. Numatyti neigiamy pasekmiy vieSajam administravimui prevencijos
priemones;

3. Teikti LR Vyriausybei informacija apie vieSojo administravimo subjekty ir
ju veiklos pokycius;

4. Supazindinti visuomeng su vie$ojo administravimo stebésenos rezultatais.

Pagrindiné institucija, kuri dalyvavo stebésenos sistemos kiirimo procese, yra
LR vidaus reikaly ministerija. Si ministerija valstybiniu lygmeniu nustato viesojo
administravimo stebésenai biitiny moksliniy tyrimy poreikj, organizuoja jy
vykdyma, numato informacijos, kurig turi pateikti vie$ojo administravimo subjektai,
apimtj, pateikimo formas ir terminus, pagal gauta informacija nustato galimus
vie$ojo administravimo pokyc¢ius ir neigiamy pasekmiy prevencijos priemones.

VieSojo administravimo subjekty ir jy veiklos stebésenos tvarkos aprase taip
pat nurodytos keturios privalomos vie$ojo administravimo sistemos stebésenos
sritys, kurios apima:
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» VieSojo administravimo subjekto struktiiros ir funkcijy pokyc¢ius;

» VieSojo administravimo subjekto personalo (valstybés tarnautojy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis ir gaunanciy darbo uzmokestj is
LR wvalstybés ir savivaldybiy biudzety ir valstybés piniginiy fondy)
skaiciaus pokytj;

» Vie$ojo administravimo subjekto vidaus administravimui skirty 1ésy
panaudojima;

» Strateginio planavimo dokumenty jgyvendinima.

Pabréziant strateginio dinamiSkumo dimensija sumaniojo vie$ojo valdymo
kontekste, aktualiausia stebésenos sritis yra bitent strateginio planavimo dokumenty
igyvendinimas, kadangi $i sritis yra tiesiogiai susijusi su valstybés prioritety
nustatymu ir jy jgyvendinimu. Siekdama pagerinti strateginiy planavimo dokumenty
rengimo bei jy jgyvendinimo stebésenai atlikti veiklos rezultaty duomenis, 2011 m.
geguzés 4 d. LR Vyriausybé priémé nutarima Dél stebésenos informacinés sistemos
nuostaty, kuriuose yra nustatyti sukurtos stebésenos informacinés sistemos tikslai,
funkcijos, organizaciné bei funkciné struktiira ir kitos svarbios funkcijos. Stebésenos
informaciné sistema (toliau — SIS) — tai visuma organizaciniy, rysio ir programiniy
priemoniy ir duomeny baziy, padedanciy LR Vyriausybei jgyvendinti | rezultatus
orientuoto valdymo principus, vykdyti ilgos ir vidutinés trukmés strateginio
planavimo dokumenty, Vyriausybés veiklos prioritety ir ministerijy, jskaitant
jstaigas prie ministerijy, ir Vyriausybés jstaigy strateginiy veiklos plany
jgyvendinimo rezultaty stebéseng (Stebésenos informacinés sistemos nuostatai).

Nuo 2013 m. Vyriausybés kanceliarija jgyvendina dar viena projekta, susijusj
su stebésena ir vertinimu, t.Yy. Veiklos rezultaty stebésenos sistemos tobulinimas
(toliau — RESST), kuris yra skirtas sisteminéms vieSojo valdymo reformoms
jgyvendinti. Vyriausybés kanceliarija sickia nuosekliai diegti ir tobulinti veiklos
valdymo jrankius, kuriy pagrindu bity modernizuojamas vieSasis valdymas.
Projekte i$skiriami $ie pagrindiniai veiklos aspektai:

» Sukurti ir diegti integralig strateginio planavimo dokumenty vertinimo

kriterijy sistema;

> Atlikti 4 bandomuosius su Nacionalinés pazangos programos ir kity plétros

programy tiksly pasiekimu susijusius vertinimus ir patobulinti vertinimy
atlikimo procesa;

» Sustiprinti Pazangos strategijos Lietuva 2030 jgyvendinimo mechanizma;

» Sukurti Pazangos strategijos Lietuva 2030 rezultaty vieSinimo sistema;

» Kelti vadovy strateginio valdymo srities kvalifikacijg.

Kaip matyti, daugiausia démesio jgyvendinant RESST projekta skiriama
ilgalaikiy strateginiuose dokumentuose numatyty pokyciy igyvendinimo stebésenai
ir vertinimui, taigi Sis veiklos aspektas ypa¢ svarbus Vyriausybei, siekianciai
sékmingai jgyvendinti Pazangos strategija Lietuva 2030. Tik nuosekliai gaunant ir
vertinant informacijg, susijusig su institucijy veiklos rezultatais, yra jmanoma
kryptingai ir racionaliai valdyti pazangos procesus.

Taigi teisiSkai Lietuvoje stebésenos ir vertinimo sistema yra gana placiai
reglamentuota, ir yra sukurta informaciné sistema, kuri turéty palengvinti stebésenos
informacijos valdymo procesus. Taciau ekspertai pazyméjo, kad SIS is esmeés veikia
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<...> bet sunkiai keiciasi tas suvokimas, kad dirbti ne su popieriumi, o dirbti su tuo,
kas yra, tarkim, kompiuteryje. Nes vis tiek tas procesas visq laikg buvo toks labai
popierinis daug mety. Cia, matyt, reikia gana nemazai laiko, kad Zmonés priprasty.
Galbit daug kam tos technologijos atrodo tokios truputélj sudétingos. Tai rodo, kad
stebésenos sistemos efektyvumui pasiekti nepakanka tiktai teisinio reglamentavimo
ir informaciniy technologijy, o itin svarbus ir aktualus veiksnys yra valstybés
tarnautojy noras ir jy gebéjimas panaudoti $ig stebésenos informacija bei duomenis
valstybés tikslams pasiekti ir strateginiams sprendimams priimti.

Zvelgiant i§ teisinés pusés, ekspertai pazyméjo, kad Lietuvoje yra aiskiai
reglamentuota, apibrézta ir jdiegta veiklos stebésenos ir vertinimo sistema. Taciau
pabréziama, kad Lietuvoje mes stebésenos sistemq, kaip unifikuotq, vieningq,
jdiegéme kaip ir ne per seniausiai, tai buvo 2009 metai. Tai, aisku, dar néra ta
patirtis labai didelé. Visa tai lemia, kad strateginiy sprendimy priémimo procese
stebésenos informacija yra panaudojama gana ribotai, kadangi institucijos dar neturi
pakankamos patirties, nes nepraéjo dar pakankamas laiko tarpas. Galima iSskirti
kelias ministerijas Lietuvoje, kuriose stebésenos informacijos panaudojimas yra
ivystytas labiausiai, t.y. Svietimo ir mokslo ministerija ir Ukio ministerija.
Eksperty teigimu, Kai kurios institucijos, kurios turi aukstesne valdymo brandg, yra
labiau paZengusios, pavyzdZiui, Svietimo ir mokslo ministerija, tai yra tikrai geras
pavyzdys, kaip ji naudoja stebésenos informacijg, investuoja j duomeny patikimumg.
Kitas pavyzdys, kaip ir minéta anksc¢iau, galéty biiti Ukio ministerija, kuri iSsiskiria
aukstais analitiniais gebéjimais analizuojant stebésenos informacija, nes, kas dél
stebésenos, miisy departamentas cia gana svarby vaidmenj atlieka, nes mes kas
ketvirtj rengiame ekonomikos apzvalgas. Misy skyriuje yra pora analitiky, Kurie,
kaip bankai, rengia tas ekonomikos apzvalgas, taip miisy analitikai irgi rengia
ketvirtines, o dabar mes orientuojamés is viso j tam tikras aktualias temas pagal
progq, apart ty reguliariy ataskaity. Ir Siaip bina reguliariai reikia tam tikros
informacijos greitai, tai analitikai misy tikrai uzsieme tuo greitu pateikimu
analitinés medziagos. Taciau bitina pabrézti, kad, nepaisant Siy keliy iSskirtiniy
atvejy (t.y. Svietimo ir mokslo ir Ukio ministerijy), pasak daugelio eksperty,
valstybiniu lygmeniu yra nemazai problemy, susijusiy su stebésenos informacijos
panaudojimu strateginiy sprendimy priémimo procesuoSe: kokios pagrindinés
problemos, kad dabar yra daugiau investuojama j duomeny surinkimg, vertinimo
kriterijy nustatymgq, vertinimo duomeny rinkimg, taciau stebésenos duomeny analizé
dar tikrai yra nepakankama. T.y. jeigu mes renkame informacijq, tai mes vis dar
nepereiname | tq tikrgjj stebésenos etapq, tai yra tq kertinj — esminj, kai reikia
analizuoti tuos duomenis. Ir tai galima jvardinti kaip viena i§ pagrindiniy priezasciy,
kodél stebésenos duomenys néra pakankamai naudojami. Nes tendencijy, jzvalgy,
klausimy, palyginimy su kitomis Europos Sgjungos Salimis dar mes neturime,
neinvestuojame j tai, ir atitinkamai ta stebésenos informacija néra tokia vertinga
pacioms valdzios institucijoms. Negana to, ekspertai pabrézé ir dar vieng svarby
veiksnj, kuris neskatina naudoti stebésenos informacijos priimant sprendimus, tai
informacijos vélavimas, nes statistiniai duomenys véluoja kokius du ménesius
minimum.
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Kitas svarbus veiksnys yra administraciniai gebéjimai ir analitiniai institucijy
gebéjimai gauta stebésenos informacijg apdoroti ir ja panaudoti priimant strateginius
sprendimus, taciau, kaip pazymi ekspertai, $iy gebéjimy itin truksta, nes, na, vis tiek,
kad sugebéti dirbti su informacija, reikia jg analizuoti, ne vien tiktai perZiiiréti, tai
galbut tritksta to tokio analitinio darbo gebéjimy. Ta visa iskelta iniciatyva kaip ir
buvo gera, bet is esmés visos iniciatyvos susiveda j tai, kad kaupiame informacijg,
bet kad is tos informacijos daryti kazkokias tai isvadas, tai Sitoje vietoje dar kol kas
yra problema. Taigi viena didziausiy problemy, kurig iSskyré ekspertai, yra butent
ta, kad stebésenos informacija daugelyje ministerijy yra renkama, taciau ji
,nepavirsta“ duomenimis, kuriuos galima panaudoti priimant sprendimus, dél to,
kad valstybés tarnyboje triiksta analitiniy gebé&jimy. Dar vienas svarbus veiksnys,
neskatinantis naudoti stebésenos informacijos, kurj pabrézé ekspertai, tai yra vadovy
jsitraukimas j veiklos valdymo procesus. Kadangi is vadovy pusés naudoti tg
Stebésenos informacijq paklausa néra dar didelé ir auksta, tai irgi trukdo tos
informacijos panaudojimui, neskatina jos naudoti. Tas paklausos ir pasiilos
balansas tikrai néra geras, t. Y. paklausa ir pasiila dar néra taip subalansuota, kad
stebésenos informacija bity naudojama isnaudojant visas jos teikiamas galimybes.
Taigi pazymétina, kad stebésenos sistema Lietuvoje nefunkcionuoja efektyviai, ir
dar néra sukurto tinkamo mechanizmo, kuris leisty stebésenos informacijg ir gautus
duomenis tiesiogiai panaudoti strateginiy sprendimy priémimo procese valdZios
institucijose.

Dar vienas svarbus kriterijus, leidziantis jvertinti strateginio jautrumo ir
jzvalgumo raiSka, yra jrodymy naudojimas sprendimy priémimo procese ir
jrodymais gristo valdymo diegimas Salyje. 2009 m. LR Vyriausybés kanceliarija,
dalyvaujant Finansy ministerijai, pradéjo jgyvendinti projekta Valdymas, orientuotas
j rezultatus (toliau — VORT). Sio projekto tikslas buvo tobulinti j rezultatus
orientuotag valdyma, sudarant sglygas nuolat didinti vie$ojo administravimo
institucijy veiklos efektyvuma. Buvo numatyta, kad $is projektas turés teigiamos
jtakos valdzios institucijy veiklos efektyvumo stiprinimui, jy veiklos rezultaty
stebésenos ir atskaitomybés tobulinimui, funkcijy analizei ir biudzeto programy
vertinimui. Vertinant Sio projekto naudg, galima pastebéti, kad, vykdant pirmajj
VORT etapa, buvo jsteigta jau anksCiau minéta Stebésenos informacijos sistema.
Nuo 2012 m. valdzios institucijos nuolat pateikia informacija j Sig sistema apie savo
vykdomga veikla. Tai suteikia galimybe Vyriausybei stebéti jy veiklos rezultatus. |
SIS yra suvedami institucijy pagrindiniy strateginiy dokumenty planiniai ir faktiniai
duomenys. Visa tai pakeité Lietuvos strateginio planavimo sistema ir sudaré saglygas
sprendimus priimti remiantis faktiniais institucijy veiklos rezultatais, t.Y.
sistemingai kaupiamais jrodymais.

Igyvendinant antrajj $io projekto etapa, buvo sukurtos programy vertinimo ir
funkcijy perzitiros sistemos. Jos yra vienos svarbiausiy jrodymais gristo valdymo
priemoniy Lietuvoje. Siuo metu yra reguliariai atlickamos perziiiros ir vertinimai
pagal naujai parengtas funkcijy perZidiros ir biudzeto programy vertinimo metodikas.
Remiantis $iais vertinimais bus galima priimti sprendimus, kurie leisty padidinti LR
Vyriausybei atskaitingy institucijy veiklos efektyvuma ir rezultatyvuma.
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Igyvendinant treCigjj VORT etapa, buvo siekiama patobulinti sprendimy
poveikio vertinimo sistemg. Taip pat buvo atnaujintos iSankstinio ir baigiamojo
sprendimy poveikio vertinimo metodikos, parengtos sanaudy ir naudos analizés
metodinés gairés. Svarbu pabrézti, kad iki VORT projekto jgyvendinimo Lietuvos
teisékliroje nebuvo reglamentuotas jau jgyvendinamy sprendimy poveikio
baigiamasis vertinimas, o buvo vykdoma tik tam tikry teisés akty jgyvendinimo
stebésena, nesigilinant j padarinius. Parengti metodiniai dokumentai padeda jvertinti
teigiamus ir neigiamus sprendimy padarinius gyventojams, verslui ir kitoms
suinteresuotosioms grupéms.

Galima teigti, kad VORT projektas uztikrino reikalingus finansinius ir
zmogiSkuosius iSteklius, butinus sékmingai jgyvendinti strateginio planavimo,
stebésenos ir vertinimo pokycius. Siekiant suzinoti realig padétj Lietuvoje, o ne tik
teisinj jrodymais gristo valdymo reglamentavima, atliekant kokybinj tyrima eksperty
buvo klausiama apie jrodymy naudojimg priimant strateginius sprendimus.
Pazymétina, kad ekspertai pabrézé gana nedidele jrodymy naudojimo patirtj salyje ir
kad siandien dienai pritmami sprendimai j kazkq tai remtysi, tai tam reikéjo pradéti
ruostis jau pries penkiolika mety, tai einame tuo keliu, bet Siai dienai negalime
pasakyti, kad remiamés kazkokiomis tai iSvadomis, paremtomis jrodymais ir
planuojame atitinkamai. Daugiau remiamés prielaidomis, kad taip yra. EKspertai
pabrézé, kad priimant strateginius sprendimus jrodymai yra naudojami gana ribotai,
nes tai daugiau susiveda | strateginj plang arba metinius planus, bet néra to tokio
ilgalaikio globalesnio vaizdo <...> kad tos intervencijos kazkq tai jtakojo arba
nejtakojo ir Kad aisku tas jrodymy naudojimas, jis tikrai néra platus ir pakankamas,
kad leisty sakyti, jog taip, ministerijos daug investuoja j poveikio vertinimg pries
priimant svarbius sprendimus, taigi netgi ne jrodymai ir argumentai ZaidZia, o
daugiau ZaidZia bitent politinis palaikymas, kokia tuo metu bus situacija tarp
koalicijos partneriy ir kiek tas sprendimas praeis. Taigi priimant strateginius
sprendimus Lietuvoje itin svarbus yra politinis palaikymas ir politiné valia, ir, deja,
ne visada turima informacija, duomenys ar jrodymai vaidina svarbiausig vaidmenj.

Pagal jrodymy naudojima vélgi issiskiria Svietimo ir mokslo ministerija,
kurios veikloje jrodymy naudojimas $iandien yra jau kasdieniné praktika: vienintelis
dalykas, kur mes buvom vieni pirmyjy, tai su informacinémis sistemomis, vieni
pirmyjy pradéjome kaupti duomenis, dabar praktiskai statistikos departamentas
gauna viskq is miisy, labai retai, kada kokius tyrimus jie daro, renkasi patys, viskas
eina i§ miisy duomeny baziy. Sioje ministerijoje yra jdiegta gana didelé duomeny
bazé, kaip teigia ekspertai: mes turime keletq registry, ir mokiniy, pedagogy, jstaigy
registrq, ir kiekvienam iS ty registry yra kriva jvairiausiy charakteristiky,
surenkame jvairiausiy duomeny, po to ty duomeny pagrindu jvairis rodikliai
skaic¢iuojami. Tikrai yra gana nemazai. Taip pat galima paminéti ir Ukio
ministerijos geraja jrodymy naudojimo praktika, kaip teigia ekspertai: tai miisy
uzduotis yra atrinkti tai, kas yra interpretuojama kaip norima interpretuoti, ir koks
yra faktas, ir, remiantis ta informacija, misy vadovybé priima sprendimus,
pavyzdziui, dél Rusijos krizés, kilus embargo poveikiui, tai vélgi buvo noras matyti
skaicius ant stalo, ir tada is ty skaiciy gimé tam tikra programa, tam tikras veiksmy
planas, kuris galéty suSvelninti embargo pasekmes <..> o toliau Ziaréti, kokios

111



priemonés bity Siuo atveju efektyviausios, o kurios tiesiog bty laiko ir pinigy
Svaistymas. Taciau butina pabrézti, kad daugelis eksperty pabrézé jrodymy svarbg ir
ju teikiama nauda vykstant politinéms diskusijoms, taigi neabejotinai jrodymais
gristas valdymas yra itin svarbus siekiant vieSojo valdymo efektyvumo.

Vienas i§ svarbiy kriterijy, kuris leidzia jvertinti strateginio jautrumo ir
jzvalgumo Salyje raiska, yra strateginiy sprendimy priémimo operatyvumas, t.y.
kaip greitai yra gebama sureaguoti kritinése situacijose ir priimti aplinkos salygoms
adekvaty sprendimg. Pasiteiravus eksperty, kiek vidutiniSkai uztrunka strateginio
sprendimo priémimas, vienareikSmisko atsakymo rasti nepavyko, nes is tikryjy
klausimas klausimui nelygus. Dabar vieSojoje erdvéje tikriausiai girdéjote dél to
socialinio modelio, tai jis rengiamas jau bene trecCius metus. Konsolidavimo
reforma, verslg regulivojanti prieziiira — antrus metus ir tesis kitais metais. Kiti
sprendimai yra priimami tikrai labai greitai, per keletq ménesiy. Vienas i§ eksperty
pazyméjo, kad Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje vyrauja greitas sprendimy
priémimas. Jo manymu, tai ¢ia turbiit yra bendras lietuviy bruozas, kad jie moka
greitai sprendimus priimti. IS tikryjy, ta prasme ar cia miisy organizacijoje, ar,
sakykim, kitais atvejais. Bet kiek as atsimenu atvejy is Cia, tai tikrai taip <...> Pvz.,
su bankais kaip situacija buvo, ten juk reikéjo greitos reakcijos, ir tikrai tie
sprendimai buvo priimami greitai, j tq situacijg buvo greitai reaguojama. Aisku,
negaliu kokybine prasme pasakyti, jie buvo geri ar kokie, bet dél greicio, dél
reagavimo, to noro padaryti laiku, tai tikrai buvo greitai reaguojama. Taigi sunku
spresti apie priimamy strateginiy sprendimy kokybe, nezinant jy poveikio ilgalaikéje
perspektyvoje, taiau dazna Vyriausybiy kaita taip pat gana stipriai paveikia
strateginiy sprendimy priémimo greitj ir jy kokybe¢: mes Europoje pirmaujame pagal
Vyriausybiy kaitq, ir tikrai Vyriausybé turi tq ribotq laikq, kada ji gali jgyvendinti
reformas, tai irgi yra vienas is faktoriy, ty nepakankamy resursy, laiko, kad kiek
mes galime investuoti j pasiruoSimgq, pasirengimq diskusijai, geriausio sprendimo
paieskai, tai galbiit politikai yra suinteresuoti kuo greiciau tq sprendimgq priimti, nes
mes tikrai turime labai dideles Vyriausybiy kaitas. Tai galbut cia buty vienas is
argumenty, kodél tie sprendimai néra iKi galo isdiskutuojami ir kodél skubama
priimti tuos svarbius sprendimus. Tac¢iau kai kuriems sudétingiems klausimams
i§spresti kartais reikia daugiau laiko ir diskusijy ne tik politiniu lygmeniu, bet ir su
iSoriniais suinteresuotaisiais.

Pazymétina, kad strateginiy sprendimy priémimo operatyvumas didzigja
dalimi priklauso nuo keliy esminiy veiksniy. Vienas i§ jy yra sprendziamos
problemos sudétingumo lygis. Kaip teigia ekspertai, kad kuo kompleksiskesné
reforma, tuo jai iSdiskutuoti ir parengti reikia daugiau laiko. Bet jeigu tai yra
sprendimas apimantis tik vieng segmentq tai tada jisai galéty biti greitai
priimamas, pvz. dél motinystés atostogy trukmeés, jisai ir buvo priimtas labai greitai.
O va visa socialiné pertvarka yra ilgiau trunkantis procesas, turbit priklausomai
nuo to, kiek jisai savyje ty sistemos daliy aprépia <...> bet va taip statistiSkai kiek
tipiskai uztrunka, labai sunku atsakyti, nes klausimas klausimui nelygus. Kitas
svarbus veiksnys, lemiantis sprendimy priémimo operatyvuma, yra politinis
palaikymas: svarbus dalykas yra politiniai interesai, kiek politiniu lygmeniu tai yra
aktualu. Kuo yra aktualiau, tuo, aisku, tas klausimas yra ilgiau diskutuojamas.
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Aisku, jeigu ypatingai dar opozicija jsijungia, tai tas klausimo svarstymas tikrai
issitgsia. Ne vienas ekspertas pabrézé, kad, esant stipriam politiniam palaikymui,
vienas ar kitas sprendimas yra priimamas daug greiciau: cia priklauso nuo to, ar yra
politiné valia. Jeigu yra politiné valia, tai kazkg padaryti galima lengvai, greitai ir
paprastai. Bet jeigu néra tos politinés valios, tai, formaliai Ziirint, néra taip
paprasta tqg padaryti. Bet kaip politiné valia atsiranda, kazkaip greitai viskas ir
Jvvksta. Dar vienas svarbus veiksnys, lemiantis sprendimy priémimo operatyvuma,
yra neformalus bendradarbiavimas, arba, kitaip sakant, neformalis rySiai, kurie
padeda greiCiau pasikeisti reikiama informacija ir priimti sprendima: kad mes ir,
sakykim, ten, kur reikia, pasitelkiam ir neformalyjj bendradarbiavimgq ir, sakykim,
istaigose daug zmoniy pazjstame, tai tiesiog tas toksai bendradarbiavimas atskirais
atvejais padeda ir sprendimus priimti ir greiciau, ir taip neformaliai pabendravus.
Negana to, neformali komunikacija yra siejama su nestandartiniu / netipiniu
sprendimy priémimo keliu: kartais ta formali komunikacija, pavyzdziui, yra
standartinis kelias, o0 neformali komunikacija, pavyzdziui, yra papildantis kelias,
kuris néra toks standartinis, ar taip placiai taikomas valstybés tarnyboje ir kuris, as
tai vadinu sumaniu keliu, kuris veda vis gi j tq rezultatq, kur rezultate tu turi tq
kokybiskesnj dokumentq, ir neprirasyta biuna ten tam tikry véjy, kurie atsiranda
kartais grynai dél komunikacijos stokos arba tiktai dél tos formaliosios
komunikacijos. Nepaisant neformalaus bendradarbiavimo teikiamos naudos priimant
strateginius sprendimus, ekspertai pazyméjo, kad Sis bendradarbiavimo budas yra
tiesiogiai susijes su netipiniu / nestandartiniu sprendimo priémimo keliu: vél gi jeigu
kalbéti apie rezultatq, tai tam tikri projektai stumési gana greitai, tai buvo tikrai
santykinai greiciau, negu jie biity tuo formaliuoju keliu éje, bet, aisku, tie projektai
specifiniai, reikia atskirti nuo to, kas yra ta nuolatiné veikla ir kas yra tas projektas,
kuris galety buti pagal sistemq diegiamas. Dazniausiai tie spendimai, kurie yra
revoliuciniai sprendimai, ateina ne per nustatytq tvarkg. Tai rodo, kad, norint
greiciau sureaguoti j tam tikrg situacija, kartais labai trukdo biurokratiniai ir teisiniai
suvarzymai: nuo situacijos priklauso labai. Kartais ta reakcija yra labai apribota,
tarkim, nuo viesyjy pirkimy procediiry, jy trukmés. Tada tau reikia rezultato greitai,
bet teisinis reguliavimas yra toks, kad tu greitai niekaip negali padaryti. O jeigu ty
tokiy kliiciy teisiniy nera, tai tada gana greitai. Negana to, sprendimy priémimo
greitis labai priklauso ir nuo zmoniy pozilrio bei noro greitai reaguoti |
susiklosc¢iusias aplinkybes. Vienas i§ eksperty teigé, kad geriausia reakcija turbiit
yra nieko nedaryti. Savaime praeis. Cia dazniausiai pasitaikanti reakcija. Bet Siaip
tai nepasakyciau, kad labai greitai yra sureaguojama, nes dazniausiai tas toksai
reagavimas tai kokiy nors eiliniy pazymy pildymas ir pan., ir kol cia viskas
uzsiprocesuoja ir tas kritinis dalykas pasidaro nebekritinis, pamirstas ir pan. Sitoje
vietoje tikrai suveikia biurokratinis aparatas. Nors, nepaisant to, pazymétina, kad,
pvz., krizés laikotarpiu priimti strateginiai sprendimai buvo priimami gana greitai ir
nestandartiniu btidu, apeinant tam tikrus teisinius suvarzymus. Ekspertai pazyméjo,
kad netradiciniai galbiit visi tie sprendimai, kurie buvo priimti tuo kriziniu periodu,
kai i tikryjy politikai labai tampriai bendradarbiavo su tuo privaciu | verslo
sektoriumi. Tiesiog buvo e-meilu surasytos jstatyminés pataisos, kaip jos buvo
suvoktos, ir tiesiog per kelis e-meilus buvo siysta, ir mes po to atsisédome su auksto
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rango vadovu ir persiraséme, kaip reikéty teisingai pasidaryti, ir mes i karto
nuéjome j Vyriausybés pasitarimgq, nes tuo metu pagal darbo reglamentq buvo daug
lankstesnés galimybés ateiti | Vyriausybés pasitarimg <...> tai buvo labai trumpas
kelias, ir tai, kad atéjo ta iniciatyva ne is misy sektoriaus, o is kito, ir kaip mes
pamatéme, kad tai is tikryjy yra teisingos pastabos. Man tas netradicinis kelias toks,
kai yra kuo maziau grandziy, tuo spartesnis.

Taigi, apibendrinant strateginio jautrumo ir jzvalgumo raiskg Lietuvos vie$ojo
valdymo sistemoje, galima teigti, kad teisiskai Salyje yra priimti svarbiausi
dokumentai, kuriais siekiama patobulinti vieSojo valdymo stebésenos ir vertinimo
sistemg bei jrodymais gristo valdymo diegimg. Pazymétina, kad valdZios
institucijose didziausias démesys yra skiriamas duomeny surinkimui, taciau
pasigendama jy gilesnés analizés, kadangi itin triksta analitiniy gebéjimy. Nors
Siandien Lietuvoje stebésenos informacijos / duomeny panaudojimo lygis yra gana
zemas ir jrodymy panaudojimas priimant strateglnlus sprendimus yra ribotas, ta¢iau
pastebima teigiama tendencija (ypa¢ i$siskiria Svietimo ir mokslo ministerija ir Ukio
ministerija). Kalbant apie strateginiy sprendimy priémimo operatyvuma,
vienareikSmisko atsakymo, kaip greitai valdzios institucijos geba priimti
sprendimus, rasti nepavyko, ta¢iau sprendimy priémimo greitis Lietuvoje priklauso
nuo tokiy veiksniy, kaip sprendZiamos problemos sudétingumo lygis, politinis
palaikymas, Vyriausybiy kaita, neformalioji komunikacija, teisiniai ir biurokratiniai
suvarzymai bei Zzmoniy pozitiris ir (ne)noras reaguoti j pasikeitusias aplinkybes.
Ekspertai pazyméjo, kad tie sprendimai, kurie reikalauja netipinio / nestandartinio
arba neformaliojo budo, yra priimami daug greiciau.

Lietuvos viesojo valdymo sistemos istekliy lankstumo vertinimas

Vienas i$ svarbiy iStekliy lankstumo vertinimo Kriterijy yra adaptyvios, arba,
kitaip sakant, lanksCios finansiniy iStekliy paskirstymo ir/ar jy perskirstymo,
sistemos valdzios institucijose. Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje finansiniai
iStekliai yra skirstomi remiantis LR biudzeto planavimu ir jo tvirtinimu. BiudZeto
sudarymo ir vykdymo teisinis pagrindas yra jtvirtintas LR Konstitucijoje, Biudzeto
sandaros jstatyme, Fiskalinés drausmés jstatyme, Seimo statute, atitinkamy mety
valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy rodikliy patvirtinimo jstatyme,
Vyriausybés patvirtintose biudzety sudarymo ir vykdymo taisyklése ir Kituose
biudzeto pajamy gavima ir programy finansavimg reglamentuojanciuose teises
aktuose.

LR Vyriausybé kartu su Finansy ministerija kas trejus metus rengia trejy mety
valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudZety konsoliduotos visumos planuojamy
rodikliy projekta. Sis projektas yra rengiamas remiantis LR Vyriausybés programa,
Lietuvos stabilumo programa, Valstybés pazangos strategija, Nacionalinés
pazangos programa ir Kkitais Seimo ir Vyriausybés patvirtintais planavimo
dokumentais, Salies vidutinio laikotarpio ekonominés raidos scenarijumi, Europos
Sajungos finansinés paramos strateginiais dokumentais, asignavimy valdytojy
strateginiais veiklos planais, taip pat valstybés biudzeto asignavimy valdytojy
pateiktomis programomis ir programy samaty projektais. Tam tikry mety valstybés
biudzeto projekte ir savivaldybiy biudZety finansiniy rodikliy projekte gali bati
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nukrypstama nuo Seimo patvirtinty trejy biudzetiniy mety valstybés biudzeto ir
savivaldybiy biudzety konsoliduotos visumos planuojamy rodikliy, taciau tik tuo
atveju, kai LR Vyriausybé rastu pateikia Seimui paaiSkinima, kaip pokyciuose
atsispindi nauji ekonomikos politikos prioritetai. Taigi, esant poreikiui, LR Seimui
yra palikta teisé inicijuoti tam tikry naujy valstybés prioritety iSkélima, siekiant juos
jtraukti j ateinanciy mety biudzety asignavimg.

Valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudZety planavimo, rengimo bei tvirtinimo
procediiros yra reglamentuotos LR Vyriausybés 2001 m. geguzés 14 d. nutarimu
patvirtintose LR valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety sudarymo ir vykdymo
taisyklése, Vyriausybés 2002 m. birZelio 6 d. nutarimu patvirtintoje Strateginio
planavimo metodikoje ir kiekvieny mety pradZioje Vyriausybés nutarimu
tvirtinamame ateinanciy mety valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety finansiniy
rodikliy projekty rengimo plane. Sis planas apima tris esmines biudzeto projekto
rengimo darby grupes:

> Salies vidutinio laikotarpio ekonominés raidos scenarijaus rengima ir

tikslinima;

» Vyriausybés veiklos prioritety ir institucijy strateginiy veiklos plany

projekty rengimg ir tikslinima;

» Valstybés biudZeto ir savivaldybiy biudZety finansiniy rodikliy projekty

rengima.

Atsizvelgiant | vidutinio laikotarpio ekonominés raidos scenarijy parengiamas
Salies trejy mety preliminariy valstybés biudzeto ir savivaldybiy biudzety
konsoliduotos visumos pagrindiniy rodikliy ir asignavimy planavimo bendryjy
principy projektas, kuriuo remiantis nustatomi maksimaliis asignavimai kiekvienai
institucijai. Jy pagrindu tikslinami institucijy trejy mety strateginiy veiklos plany ir
valstybés biudzeto programy samaty projektai. Pagal strateginiy veiklos plany ir
valstybés biudzeto programy samaty projektus institucijy planavimo rodikliai
apibendrinami ir parengiamas atitinkamy mety valstybés biudZeto ir savivaldybiy
biudZety finansiniy rodikliy patvirtinimo jstatymo projektas. Rengiant biudzeto
istatymo projekta, vyksta platus koordinavimo procesas, kuriame dalyvauja Finansy
ir kitos ministerijos, valstybés institucijos ir jstaigos.

Remiantis minétais teisés aktais, galima teigti, kad finansy paskirstymo
mechanizmas Lietuvoje yra grieztai reglamentuotas. Teisés aktuose uZsimenama,
kad LR Seimas turi teis¢ inicijuoti tam tikry finansiniy 1éSy perskirstyma, taciau kiek
realiai veikia Sis finansiniy istekliy perskirstymo mechanizmas, néra visiskai aisku.
Taigi eksperty buvo klausiama, kaip lanksCiai valdzios institucijose, atsiradus
poreikiui arba pasikeitus tam tikroms aplinkybéms, galima ir gebama perskirstyti
finansinius isteklius. Kitaip sakant, buvo siekiama iSsiaiskinti, ar Salyje yra sukurtas
tam tikras mechanizmas, leidziantis perskirstyti Sios riSies iSteklius, pasikeitus
Vyriausybés prioritetams. Kaip pazyméjo ekspertai, kad finansy perskirstymas visq
laikg buvo, jis yra lankstus, ir tai yra gerai ir kad finansiniy istekliy perskirstymo
mechanizmai Salyje yra. Kaip pagrindinj finansiniy istekliy perskirstymo jrankj
Vyriausybés lygmeniu ekspertai jvardino biudzeto derybas. Dabar kai yra
ketvirtasis ciklas, kada jau veikia Trisalés tarybos tarp Ministro pirmininko, finansy
ministro ir atitinkamos srities ministro, kuomet yra deramasi dél svarbiausiy kity
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mety rezultaty, prioritety ir kuomet turéty buti susitariama dél jiems reikalingy
istekliy. Tai miisy sistemoje yra tas mechanizmas, kuomet Vyriausybé gali ateiti ir
pasakyti, kad pasikeitus prioritetams, dabar turéty biiti perskirstomos pagrindinés
biudzeto proporcijos, tas jrankis yra. Kalbédami apie valstybés biudzets, kuris yra
tvirtinamas kiekvienais metais, ekspertai pazyméjo, kad finansiniai iStekliai gali biiti
perskirstomi gana lanksciai, ir, jeigu Zinai bidus, tai galima tq padaryti, tq ir
darome tikrai nuolatos. Nes daug jstaigy, daug sriciy daznai suprognozuoti tiksliai
yra nejmanoma, ir, tarkime, mes tarp programy zZiturime ir perskirstome lésas, kur
labiau reikia, perZiiurime taip pat is vieny mety j kitus, lyginame, kurios labiau
pasiteisinusios priemoneés, tas labiau finansuojame. Taciau pazymétina, kad Siaip is
esmés gal jis ir uzZtektinai lankstus, bet jeigu tu visiskai naujg problemqg atrandi,
kuriq reikia spresti, tai dazniausiai atidedi kitiems metams. Tas tai tikrai, nes yra
riboti istekliai. Taigi finansiniy iStekliy lankstumas ne visada suteikia realias
galimybes spresti naujai atsiradusig problema, kadangi susiduriama su ribotais
finansiniais istekliais. Kaip galimas §ios problemos sprendimas eksperty buvo
jvardintas stiprios politinés valios pasireiskimas: na, nebent yra stipri politiné valia,
tada tu darai politinius pakeitimus, bet tu turi tada eiti iki Seimo. Kad galétum tg
padaryti tu turi turéti jrodymy ir argumenty ir jvertinti politinj jautrumgq tos
problemos. Taciau praktikoje tokiy atvejy pasitaiko itin retai, kadangi daug
lengvesnis ir paprastesnis budas naujai atsiradusig problemag spresti yra tiesiog
perkelti ja kitiems metams. Cia vélgi svarbu pazyméti, kad politiné valia svarbi ne
tik ieSkant naujai atsiradusios problemos sprendimo, bet ir perskirstant isteklius jau
esamoms problemoms spresti: cia priklauso nuo to, ar yra politiné valia. Jeigu yra
politiné valia, tai kazkg padaryti galima lengvai, greitai ir paprastai. Bet jeigu néra
tos politinés valios, tai, formaliai Ziurint, néra taip paprasta tq padaryti. Bet kaip
politine valia atsiranda, kaZkaip greitai viskas ir jvyksta. Daugelis eksperty
finansiniy iStekliy lankstuma pazymeéjo kaip itin svarby sumaniojo viesojo valdymo
bruoza, taiau taip pat pabréze, kad vis délto galbiit cia to lankstumo daugiau turéty
biti, bet, is kitos pusés, vélgi yra tam tikra kaip ir kontrolé. Labai daug priklauso
nuo tas lésas tiek ir planuojanciy, tiek ir véliau tq jsisavinimq organizuojanciy
zmoniy sgmoningumo. Nes kaip kas kam yra svarbu, ar viskq isleisti, ar gauti
rezultatg? Cia isryskéja dar viena eksperty jvardinta problema skirstant finansines
1¢Sas Lietuvoje (ypac kalbant apie Europos Sgjungos strukttrinés paramos fondo
1¢sas) — tai didelis noras panaudoti gaunamas finansines 1é$as, taciau ne visada yra
kreipiamas démesys | rezultatg, kuris turéty bati gautas panaudojus tas 1ésas. Tai
rodo, kad, nors ir strateginiuose Salies dokumentuose yra iSreikSta j rezultatg
orientuoto valdymo kultiira kaip vienas i§ svarbiausiy Salies siekiy, taciau praktikoje
galima pastebéti, kad Sios valdymo kulttiros diegimas yra létas procesas ir reikalauja
paciy valstybés tarnautojy pasikeitusio poziario. Deja, $iandien ekspertai jvardijo
kaip svarbesn;j faktoriy ne rezultato siekima, bet biitent iStekliy panaudojimg.

Dar vienas svarbus sumaniojo vieSojo valdymo strateginio dinamiskumo
dimensijos kriterijus yra Zmogiskyjy istekliy sistemos lankstumas, arba, Kitaip
sakant, valstybés tarnyboje dirbantiems valstybés tarnautojams suteikiamos darbo
viety rotacijos ir mobilumo galimybés, darbuotojy naudojimasis tomis galimybémis.
Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje pagrindiniai valstybés tarnybos principai,
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valstybés tarnautojy teisés, pareigos, atsakomybés ir kiti svarbiis valstybés tarnybos
valdymo teisiniai pagrindai yra reglamentuoti LR valstybés tarnybos jstatyme, Kuris
buvo priimtas dar 1999 m. liepos 8 d. Nors $is jstatymas daugybe karty buvo
kei¢iamas, taciau jame Yyra aiskiai jtvirtintas miSrus valstybés tarnybos modelis,
kuriame vyrauja karjeros modelio elementai (priémimas j pareigas neterminuotai,
perkélimas j aukStesnes ir kitas pareigas be konkurso, kvalifikaciniy klasiy sistema,
pareigybiy hierarchija, didesnés pareiginés algos susiejimas su didesne atsakomybe
ir atitinkamai auksStesnémis pareigomis ir kita), taciau yra ir posty modelio elementy
(priémimas j bet kurio lygmens pareigas, nereikalaujant patirties valstybés tarnyboje,
bendra su kitais darbuotojais socialinio draudimo sistema ir Kita). Lietuvoje
jtvirtintas valstybés tarnybos modelis dazniausiai yra kritikuojamas dél mazo
valstybés tarnybos sistemos lankstumo, tg pazymi ir ekspertai: tyrimai rodo, kad
miusy zmogiskyjy istekliy sistema tikrai néra lanksti ir tikrai yra tobulintiny viety.
Ekspertai sutaria, kad Lietuvoje vienareiksmiskai reikéty lankstesnés valstybés
tarnybos sistemos. AS, kaip ir minéjau, mes bandom tq padaryti, buvo ir anksciau
tokiy minciy tq modelj tokj lankstesnj padaryti, bet derinimo procese atsirado vieny
kity tokiy neaiskumy, tq teising baze reikéjo detalizuoti, kad ji bity aiskesné ir
suprantamesné. Ekspertai pabréZia, kad, siekiant valstybés tarnybos lankstumo, kai
kurivos dalykus galima bity reglamentuoti tiesiog darbo kodekse ir daugiau
reguliavimo atiduoti darbo kodeksui ir, sakykim, tas pats Siuolaikinis socialinis
modelis, jisai gana lankstus as manau, kad galima biity tq patj taikyti ir valstybés
tarnyboje. Tiesiog taikyti maZiau jvairiy apribojimy ir ribojimy. Zinoma, mes turime
konstitucine jurisprudencijq, kuri sako, kad atranka turi biti pakankamai grieztai
reglamentuota, darbo uzmokestis turi biti grieZtai reglamentuotas, viesSyjy ir
privaciyjy interesy derinimas turi biti grieztai reglamentuotas, tai Situos dalykus
reglamentuokime, o visa kita galima pakankamai lanksciau padaryti.

Valstybés tarnybos sistemos lankstumo Lietuvoje klausimas buvo bandytas
spresti 2010 m., kai buvo parengta LR valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija.
Sioje koncepcijoje buvo jvardinti svarbiausi valstybés tarnybos valdymo ir jos
teisinio reglamentavimo trokumai:

» valstybés tarnautojy veikla néra orientuota j rezultatus, darbo apmokéjimo

sistema neskatina darbo kokybés ir néra uztektinai skaidri;

» neisSskirti asmeny, einanciy vadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje,
atrankos, veiklos vertinimo, mokymo, karjeros, tarnybinio kaitumo,
atleidimo ypatumai;

» ribotos asmeny, einanciy vadovaujanéias pareigas valstybés tarnyboje,
galimybés lanksciai valdyti zmogiSkuosius iSteklius;

» nepakankama individuali asmeny, einan¢iy vadovaujanéias pareigas
valstybés tarnyboje, atsakomybé uz jstaigos veiklos rezultatus;

» yra galimybiy iSvengti atsakomybés uz tarnybinius nusiZzengimus,
nepakankamai veiksmingai reguliuojamos ir taikomos etikos bei
korupcijos prevencijos priemonés, nejtvirtinta nepriekaistingos reputacijos
savoka.
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Taigi, siekiant iSvengti minéty trikumy ir sustiprinti tam tikras valstybés
tarnybos sritis, LR valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijoje buvo numatytos Sios
svarbiausios tobulinimo gairés:

» vadovavimo stiprinimas orientuojant veiklg j rezultatus, skatinant platesnj

institucijy bendradarbiavima ir tarnybinj kaituma;

» nesaliskos, veiksmingos atrankos j valstybés tarnautojo pareigas (iSskyrus
pareigas, | kurias priimama politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu)
diegimas;
skaidrios darbo uzmokescio sistemos ir finansinio motyvavimo susiejimas
su veiklos rezultatais;
motyvavimo ir karjeros valdymo priemoniy, skatinanCiy efektyvig ir |
rezultatus orientuotg veikla, kiirimas ir diegimas;
socialiniy ir kity garantijy sistemos tobulinimas;
valstybés tarnautojy mokymo sistemos tobulinimas modernizuojant
zmogiSkyjy istekliy valdyma, diegiant kompetencijos valdymo modelj;
valstybés tarnautojy vertinimo sistemos modernizavimas, susiejant su
individualiais veiklos rezultatais ir strateginiais jstaigy tikslais;
galimybiy valstybés tarnautojams iSvengti tarnybinés atsakomybés
panaikinimas;
tarnybiniy santykiy supaprastinamas (liberalizavimas).

Kaip matyti, Sioje koncepcijoje minétos valstybés tarnybos tobulinimo gairés
paskatino modernizuoti visg valstybés tarnybg, kaip to rezultatas $iuo metu yra
rengiamas naujas LR valstybés tarnybos jstatymo projektas. Valstybés tarnybos
jstatymo projekte numatytos valstybés tarnybos sistemos permainos, kuriomis
sieckiama valstybés tarnybos reguliavimg padaryti paprastesnj, lankstesnj, atsisakyti
nereikalingy procediiry, modernizuoti personalo valdyma.

Valstybés tarnybos jstatymo projekte sitloma, nustatant gebéjimy
reikalavimus valstybés tarnautojams, remtis kompetencijy modeliu. Pagal Valstybés
tarnybos jstatymo projekta, mobilumo valstybés tarnyboje pagrindu tapty nebe
pareigybiy kategorijos (jy sitloma atisakyti), bet pareigybés grupé (pvz., vyr.
specialisto, skyriaus vedéjo, istaigos vadovo ir kt.) ir atitikimas tai pareigybiy grupei
nustatytiems kompetencijy ir kitiems reikalavimams. Taip pat sitiloma nustatyti,
kad, vertinant valstybés tarnautojy (iSskyrus valstybés jstaigy vadovy ir jstaigy
vadovy) veikla, buty vertinamos kompetencijos. Pagal nustatytus tarnautojo
kompetencijy lygius biity identifikuojamas jo individualus kompetencijy ugdymo
poreikis (mokymai). Valstybés tarnybos jstatymo projekte sitiloma atsisakyti priedy
uz kvalifikacing klas¢, o tam tikroms pareigybiy grupéms nustatyti galimy
pareiginiy algy intervalg. Sitloma tvirtinti standartizuotus bendruosius pareigybiy
apraSymus, nustatyti apmokéjimg uz dalyvavima projektinéje veikloje, vietoje
istaigy skirstymo j 5 grupes valstybés tarnautojy pareiginei algai nustatyti palikti
skirstyma i 4 grupes, keturias 5 grupés jstaigas perkeliant | 4-tg grupe. Taip pat
siiloma platesnés galimybés motyvuoti valstybés tarnautojus, piniginj skatinimag
aiSkiai susieti tik su veiklos rezultatais. Sitlomoje darbo uzmokeséio sistemoje
nenumatoma kintamosios dalies, susietos su veiklos rezultatais, tod¢l panaSiag
funkcijg atlikty piniginé iSmoka, atsizvelgiant j veiklos rezultatus. Siekiant
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veiksmingesnés tarnybinés atsakomybés, Valstybés tarnybos jstatymo projekte
sitloma nustatyti platesnj tarnybiniy nuobaudy ratg, i§ kuriy bus didesn¢ laisvé
pasirinkti tinkamiausig nuobaudos rtsj, nustatoma nauja nuobauda — perkélimas i
Zemesnes pareigas, jvedama tarnybinio nusizengimo mazareik§miskumo sgvoka ir
kt. Taigi naujame jstatymo projekte yra numatyta nemazai pakeitimy, kurie yra
tiesiogiai susije ir su zmogiskyjy istekliy valstybés tarnyboje lankstumo didinimu
bei tam tikry procediiry supaprastinimu.

Kaip jau buvo minéta anksciau, vienas i§ svarbiy lankstumo bruozy valstybés
tarnyboje yra valstybés tarnautojy rotacijos ir mobilumo galimybés. Eksperty
nuomones Siuo klausimu iSsiskyré. Vieni i$ jy pabrézé, kad darbuotojy rotacija ir
mobilumas yra labai naudingas ir skatintinas dalykas valdzios institucijose ir kad tai
realiai vyksta: galimybés tikrai yra, ir labai tq praktikuoja ir skatina. Net ir miisy
atveju, sakykim, dabar, kai iSeina mano kolegé j dekretines, tai bus ir pakaitinis
Zmogus, ir pirmoje eiléje jie paskelbs informacijq viduje organizacijos, gal kazkas
nori i§ kai kurio departamento pereiti padirbéti cia, o tik po to jau mes darysim
konkursq, jeigu neatsiras is vidaus norinciy <...> na, ir tokiy pavyzdziy tikrai daug
yra viduje organizacijos, na, ir, kiek as Zinau, tas sukasi ir tarp organizacijy. Ir
kitose ministerijose, manau, yra tokia tendencija. NeZinau tos specifikos, ir dél
islaikymo ty zmoniy, bet tai, manyciau, geras bruozas. Tai eina patirtis j plotj, o kai
tu turi tokios patirties, tu tada gali sprendimq priimti geriau ir greiciau, ta prasme j
avlj, i kokybe. Dalis eksperty gana atsargiai vertina rotacijos galimybes dél to, kad
rotuojant galima prarasti gera specialista: apie rotacijg cia visi daug Sneka, bet
realiai ta rotacija néra tokia paprasta. Galbiit auksto lygio vadovams, galbiit
specialistams tokiems nesuspecializavusiems yra jmanoma, bet jeigu gerq
specialistq nukelsi j kitq skyriy arba padarysi kokio skyriaus vadovu, tai naudos bus
daug maziau, negu kad pradzioje. Kol dar néra didelés patirties kokioje nors srityje,
tai yra visai sveika pasidarbuoti kitur, pamatyti, kaip ten vyksta darbo kultira.
Laikinam mobilumui taip, bet rotacijai ne, ji turi daug negatyviy elementy.
Auksciausio arba Zemiausio lygio taip, bet vidurinés grandies rotacija turi biti labai
apribota, arba ji turi buti labai tiksliné. Na, aisku, yra bendros funkcijos, kur
galima, ten, tarkim, koks dokumenty valdymas, finansai ar kazkas tai, kur néra jokio
skirtumo, kur tu dirbsi.

Taciau kiti ekspertai pabrézé rotacijos reikalinguma siekiant lankstesnés
valstybés tarnybos, taciau pazyméjo, kad rotacija nelabai vyksta, tikrai pas mus yra
labai mazai kaitos, na, nebent Zmonés isvis iSeina is darbo, tai tokiy atvejy yra, bet
Siaip kaitos néra, ir tai néra gerai. Yra Zmoniy, kurie nori judéti bent jau tarp
padaliniy, ir tq tikrai galéty daryti, bet néra tos tokios sistemos. Apskritai valstybés
tarnyboje as manau, kad yra mazai to judéjimo ir tarp ministerijy, ir tq reikéty
skatinti (aisku, ne prievartine tvarka, bet traktuojant tq kaip privalumgq, kuomet tu
esi geresnis darbuotojas ir labiau konkurencingas toje pacioje valstybés tarnyboje
tai turéty buti kazkur uzfiksuota). Taigi pabréziama, kad sukurtos bendros
darbuotojy rotacijos ir mobilumo sistemos $alyje néra, kad tai yra labiau pavieniai
atvejai, kai darbuotojas turi galimybiy ir gali pereiti dirbti j kitg padalinj ar j kita
organizacija: Sioks toks judéjimas yra, bet tai néra sistema <...> bet labiau tokie
kaip ir iSimtiniai atvejai. Ekspertai pazyméjo, kad valstybés tarnyboje sudaryty
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sqlygy pereiti j kitq institucijq néra. Vertinimo isvadoje, kurias mes rengiame
kasmet, ten yra klausiama, ar norétuméte rotuotis, jeigu buty galimybé, bet realiai
tai to nelabai yra. Tam néra sudaromos sqlygos. Jeigu as dabar pati imsiu labai ir
ieSkosiuosi, tai gal as surasiu, kur manes norés tam tikrq laikq, bet as tada Zinau,
kad cia as atsakymy palankiy neisgirsiu. Nes tada irgi susiduriam su problema,
sakys vadovybé, o tai kas vietoje taves ateis, o kaip tada bus skyriaus darbai. Néra
lankstumo. Taigi, nors teisiskai ir yra jtvirtintos galimybés praplésti savo
kompetencijy ribas ir pareiksti norg tam tikra laikg padirbéti kitoje institucijoje,
taciau pacios valdzios institucijos neskatina darbuotojy mobilumo, ir tai sukelia tam
tikrg darbuotojy baimg bei nenorg pasinaudoti Sia galimybe: tai, kaip Kiti Zmonés
rotuojasi, priklauso nuo jy noro. Yra, pavyzdziui, vertinant kvalifikacijq kasmet
uzklausiama, ar domina karjeros galimybés kituose padaliniuose, tai Zmogus visada
gali pasirasyti, tiktai kad néra tai tokia jau didelé praktika Sitq daryti. AS
pastebéjau, kad Siaip Zmonés yra labiau tokie, ypac specialistai ekspertinio
magstymo, ir jie jeigu turi savo sitj, jie labiau nori gilintis j jq ir nebiitinai eiti per
padalinius, horizontaliai Ziarint, plésti tqg kompetencijq. NeZinau, gal jie mato toje
specializacijoje didesnes savo karjeros galimybes negu toje horizontalioje
rotacijoje, nes tu visq laikq turi jsivaziuoti j naujg klausimq ir nepatampi toks jau
rimtas specialistas, koks patampi nerotuodamasis <...> bet Siaip daugiau Zmonés
yra linke savo padaliniuose dirbti, ir jau pasirenka tq kelig man atrodo su konkursu
ir tos rotacijos taip paprastai néra toks masinis reiskinys. Taigi pastebima
tendencija, kad ne tik pacios institucijos neskatina rotacijos ir mobilumo, bet ir
zmonés ne visada yra linke plésti savo horizontalias Zinias, ir tai didzigja dalimi
galima susieti su Lietuvoje jtvirtintu misriu valstybés tarnybos modeliu, kuriame
vyrauja Kkarjeros valstybés tarnybos modelio bruozai, neskatinantys Siy procesy.
Vienas i eksperty paminéjo, kad apskritai Lietuvos viesajame sektoriuje stokojame
personalo politikos. Mano manymu, personalo valdymas yra vienas is svarbesniy
dalyky, pradedant nuo auksciausiy vadovy, politinés lyderystés klausimy, bet jie dar
yra ne tame lygyje, kurio norétysi. Tai yra susije su dar viena svarbia tendencija,
kurig galima pastebéti §iuo metu Lietuvos valstybés tarnyboje, tai darbuotojy kaita
yra labai didelé, daug miisy darbuotojy nuéjo j verslus. Siandien valstybés tarnybos
sistema negeba islaikyti ir pritraukti kvalifikuoty specialisty j viesajj sektoriy, ir tai
yra labai didelé problema Salyje, iSrySkinanti valstybés tarnautojy motyvacijos
sistemos neveiksnuma.

Taigi apibendrinant Lietuvos vieSojo valdymo sistemos finansiniy ir
zmogiskyjy istekliy valdymo lankstumo vertinimg galima teigti, kad Salyje yra
sukurti ir veikia finansiniy istekliy perskirstymo mechanizmai, taciau Zmogiskyjy
iStekliy lankstumas yra ribotas. Lietuvoje finansiniai istekliai yra skirstomi pagal
Salies strateginiuose dokumentuose jtvirtintus prioritetus, remiantis biudzety
konsoliduotos visumos planuojamais rodikliais. Esant poreikiui, yra numatoma
galimybé inicijuoti tam tikry naujy valstybés prioritety iSkélima, siekiant jtraukti
juos j biudzeto asignavima. Ekspertai pabrézé, kad svarbiausias veiksnys, lemiantis
finansiniy iStekliy perskirstyma, yra stipri politiné valia. O, kalbédami apie
zmogiskyjy istekliy valdymo lankstuma, ekspertai pabrézé, kad valstybés tarnybos
sistema néra lanksti ir kad Salyje néra sukurtos vieningos valstybés tarnautojy
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rotacijos bei mobilumo sistemos. Galiojan¢iame LR valstybés tarnybos jstatyme taip
pat néra jtvirtintas lankstus valstybés tarnybos modelis, ta¢iau Siuo metu Salyje kaip
tik yra rengiamas naujasis Valstybés tarnybos jstatymo projektas, kurio priémimas i§
esmés pakeisty valstybés tarnybos reguliavimg ir padaryty ji lankstesnj, paprastesnj,
leisty atsisakyti nereikalingy procediiry ir modernizuoty visg personalo valdyma.

3.1.3. Tarpsektorinio bendradarbiavimo raiska

Dar viena svarbi sumaniojo vie$ojo valdymo dimensija yra tarpsektorinis
bendradarbiavimas. Siekiant jvertinti tarpsektorinio bendradarbiavimo raiska
Lietuvoje, ta galima padaryti remiantis keliais esminiais kriterijais, t.Y.
jtraukiancigja lyderyste (kurig apibrézia valdzios lyderiy demonstruojamos
jtraukianciosios lyderystés kompetencijos, jy gebéjimas jtraukti suinteresuotuosius ir
socialinius partnerius bei koordinuoti tarpusavio bendradarbiavimo procesg),
bendradarbiavimo platforma (kuri pasizymi pakankamu suinteresuotyjy jtraukimu j
strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo procesa, remiantis derybomis,
konsensusu ir pakankamais istekliy mainais tarp suinteresuotyjy ir sprendimus
priimancios institucijos) ir pasidalinta atsakomybe (kurig apibréZzia tarpusavio
partneriy pasitikéjimas; bendras jsipareigojimas uz priimtus sprendimus ir vieningas
problemy supratimas).

Lietuvos valdzios institucijose dirbanciy vadovy jtraukianciosios lyderystés
gebéjimy vertinimas

Apie vadovo, kaip lyderio, vaidmenj Lietuvoje kalbama jau palyginti seniai.
Tai ypa¢ rySkiai galima pastebéti privac¢iame sektoriuje, kur lyderystés gebéjimai ir
ju stiprinimas yra vienas svarbiausiy sékmingo vadovavimo organizacijai veiksniy.
Taciau Lietuvos valstybés tarnyboje vadovo, kaip organizacijos lyderio, poreikis
atsirado ir pradéjo ryskéti dar visiSkai neseniai. Pirmasis dokumentas Lietuvoje,
kuriame apibréztas vadovo iSskirtinumas, lyginant jj su nevadovaujancias pareigas
einanciais valstybés tarnautojais, buvo LR valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija.
Siame dokumente vienas i§ svarbiy valstybés tarnybos valdymo tobulinimo
uzdaviniy buvo isskirtas biitent vadovavimo stiprinimas orientuojant veikla |
rezultatus, skatinant platesn;j institucijy bendradarbiavimg ir tarnybinj kaituma. Tai
buvo pirmasis zingsnis Lietuvoje, kuris davé didziule paskata | vadova valstybes
tarnyboje pazvelgti Siek tiek kitaip ir i$skirti jj i§ kity valstybés tarnautojy. Norint tai
pasiekti, Lietuvoje buvo numatyti Sie svarbiausi pakeitimai:

» aukstesniesiems vadovams nustatoma 4 mety kadencija ir pasiraSomas
susitarimas dél pagrindiniy Sio laikotarpio veiklos tiksly;

» jei aukstesniojo vadovo veikla jvertinama teigiamai, jo kadencija
pratesiama 4 metams — pasiraSomas susitarimas dél pagrindiniy veiklos
tiksly ir jo pareigybé jtraukiama j tarnybiniam kaitumui skirty pareigybiy
sgrasg. AukStesnysis vadovas ty paciy pareigy negali eiti ilgiau kaip 8
metus;

» pasibaigus pirmajai kadencijai, bet ne véliau kaip po 8 mety, ir jvertinus
aukstesniojo vadovo veiklg teigiamai, numatoma galimybé jam pereiti }
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lygiavertes pareigas, kurios jtrauktos i tarnybinei kaitai skirty pareigybiy
sarasa kitoje jstaigoje;

» pasibaigus antrajai kadencijai einant tas pacias pareigas ir nepanaudojus

tarnybinio kaitumo galimybés, aukstesnysis vadovas, teigiamai jvertinus jo
veiklg, perkeliamas i Zemesnes vadovo ar specialisto pareigas, taCiau 4
metus jam palickama teisé tarnybinés Kaitos badu grjzti j buvusio lygmens
pareigas;

» aukstesnysis vadovas, kurio veikla jvertinta neigiamai, perkeliamas j

Zzemesnes vadovo ar specialisto pareigas arba atleidziamas is pareigy.

Kitaip sakant, Sioje koncepcijoje atsiranda vienas svarbiausiy veiksniy,
lemianéiy valstybés tarnyboje besikeiciantj pozitirj j vadovus, t. y. atsiranda vadovy
kadencijos. Galima teigti, kad nenustatyta vadovy kadencijy trukmé ir tvarka sudaro
prielaidas ilgalaikéms korupcinéms schemoms, rySiams atsirasti. Kitas svarbus
aspektas yra tas, kad vadovavimas jstaigai neribota laika ne visuomet turi tik
teigiamy pasekmiy, nes tiesiog prarandama motyvacija siekti geresniy rezultaty.
Negana to, daugiau kaip pusé ES valstybiy, tarp ju Danija, Svedija, Nyderlandai,
Pranciizija, Italija, taiko terminuotus paskyrimus i vadovo pareigas. Paskyrimai
vadovauti paprastai trunka nuo dvejy iki septyneriy mety. Siose Salyse tokia pareigy
kaita yra neatskiriama valdymo kulttiros dalis ir svarbus karjeros elementas. Tokia
sistema neleidzia vadovams apsniisti ir skatina siekti kuo geresniy veiklos rezultaty.

Kadencijy vadovams jtvirtinimas taip pat siejasi ir su Lietuvos valstybés
tarnyboje Siuo metu diegiamu kompetencijy modeliu. Apie kompetencijomis grista
zmogiskyjy istekliy valdymo modelj Lietuvos valstybés tarnyboje kalbama tiek LR
Vyriausybés 2012-2016 mety programos jgyvendinimo prioritetinése priemonése,
tiek 2008-2012 m. LR Vyriausybés veiklos programoje. Sia kryptj taip pat nurodo ir
LR viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programa, 2014-2020 mety
Nacionaliné pazangos programa ir strategija Lietuva 2030. Valstybés tarnybos
departamentas 2009 m. pradéjo vykdyti 2007-2013 m. Zmogiskyjy istekliy plétros
veiksmy programos 4 prioriteto Administraciniy gebéjimy stiprinimas ir vieSojo
administravimo efektyvumo didinimas jgyvendinimo priemonés Valstybés tarnybos
sistemos stiprinimas projekta Valstybés tarnyboje biitiny kompetencijy analizé ir
valstybés tarnautojy pareigybiy aprasymy katalogas. Jgyvendinant §] projekta yra
numatyta sukurti valstybés tarnybos kompetencijy modelj Lietuvoje ir parengti jo
taikymo metodika. Sitloma, kad kompetencijy modelj sudaryty trys kompetencijy
grupés: bendrosios kompetencijos (reikalingos bet kurioje veiklos srityje), vadybinés
ir lyderystés kompetencijos (reikalingos vadovaujant jstaigos ar padalinio veiklai) ir
specifinés ir profesinés kompetencijos (reikalingos vykdant profesinés veiklos
funkcijas). Taigi Siame valstybés tarnybos reformy etape vadybinés ir lyderystés
kompetencijos yra iSskiriamos 1§ kity kompetencijy grupiy kaip Dbitinos
vadovaujancias pareigas einantiems valstybés tarnautojams.

Dar vienas svarbus pakeitimas, susij¢s su vadovaujancias pareigas einanciais
valstybés tarnautojais, yra i§ dalies centralizuotos valstybés tarnautojy atrankos
jtvirtinimas Salyje, priimtas 2012 m. birzelio mén. 5 d. LR valstybés tarnybos
istatymo pakeitime. Jame numatyta, kad asmenys, pretenduojantys j vadovo lygmens
ar aukS$¢iausiojo lygmens vadovo pareigas, per atrankg j pareigas turés praeiti
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vadovavimo geb¢jimy vertinima, kuris yra susijes ir su kompetencijy modelio
valstybés tarnyboje diegimu. Be to, ekspertai pazymi, kad miisy vadovai, gal taip
tradiciskai susiklosté dél nelankscios sistemos ar kity triskumy, sakykime, kad daznu
atveju yra ekspertai (specialistai), ir kai kuriais atvejais ty vadovavimo gebéjimy
pritriksta, tai misy pradéta taikyti iS dalies centralizuotos atrankos sistema, ji
dabar daugiau leidZia, iSsamiau galima patikrinti, ar Zmogus, einantis |
vadovaujancias pareigas, turi vadovavimo gebéjimy. Tai as manau, kad ¢ia mes taip
pat prisidésime prie lyderystés, vadovavimo gebéjimy stiprinimo valstybés tarnyboje
<...> vadovams Siuo metu tritksta vadovavimo gebéjimy, lyderystés gebéjimy, galbit
griztamojo rysio teikimo, aiskesniy tiksly personalui formulavimo, ko jisai nori.

Nepaisant iy pastangy Lietuvos valstybés tarnyboje stiprinti vadovy grandj, jy
gebéjimus ir kompetencijas, vis délto galima pazyméti, kad §i sritis Salyje yra
problemiska. Ekspertai, vertindami Lietuvoje vadovo lyderio vaidmenj, pabrézé, kad
strateginiy sprendimy priéemimo procese lyderysté yra kritinis veiksnys, taciau mes
Siuo metu matome, kad lyderysté, vadovy jsitraukimas néra pakankamas, tai yra
tikrai probleminé sritis. Dabar Vyriausybés kanceliarija jgyvendina kelias
iniciatyvas, kaip padidinti vadovy gebéjimus, lyderystés gebéjimus, valdyti pokycius,
nustatyti veiklos prioritetus, tai mes tikimés geresniy rezultaty, taciau $i sritis tikrai
yra tobulintina. Dar vienas ekspertas pazyméjo, kad pati vieSojo valdymo sistema
néra pasirengusi tam, kad lyderiy atsirasty valstybés tarnyboje ir kad jie bity
skatinami imtis naujy iniciatyvy: nesvarbu, kokie yra sikiai, taciau: a) visa viesojo
sektoriaus struktiira orientuota i tai, kad lyderiy nebiity, jeigu kazkas tai pasitaiko,
sistema greitai suveikia ir juos eliminuoja; b) Situo néra suinteresuoti niekas, nei
suinteresuotosios grupés, nei politikai, kad ta lyderysté atsirasty. Vélgi §is eksperto
poziiiris labai aiSkiai parodo, kad Siuo metu vykdomy priemoniy Salyje, skatinanciy
lyderiy atsiradimg ir jy pritraukimg, nepakanka. Nors vieSojoje erdvéje yra aiskiai
iSreiskiamas vadovy kaip institucijos lyderiy ir poky¢iy iniciatoriy vaidmuo ir jy
poreikis vieSojo valdymo sistemoje, taciau, realybéje atsiradus tokiems Zmonéms,
jais daznai yra tiesiog pasinaudojama, ir niekas neinvestuoja j jy skatinimg ar
iSlaikyma: yra keletas Zmoniy, ir jeigu jie yra reikalingi sistemai, jais yra
pasinaudojama ir isneSamos tam tikros idéjos, bet po to sékmingai tas Zmogus yra
padedamas § Salj. Ir aciii Dievui, kad dar tie iniciatyviis Zmonés islieka. Paklausus
eksperty, ar yra uztektinai investuojama ] lyderystés gebéjimy ugdyma, jie
pazyméjo, kad ne, néra ugdoma, nors ir yra nemazai ty mokymy vadovams. Jie yra
netgi susiformave j tam tikrq kastq, jie vieni kitus palaiko, bet jie néra lyderiali
tikrgja to Zodzio prasme, Ziiivint pagal literatiirg, ir pagal savo gerqgjg patirtj. Cia
labai ta neformali sistema yra grindziama draugyste.

Taigi, apibendrinant vadovy jtraukianciosios lyderystés gebéjimy vertinimg
Lietuvoje, galima pazyméti, kad vadovy korpuso stiprinimas jgyvendinant valstybés
tarnybos reforma yra vienas i§ svarbiausiy valstybés tarnybos sistemos tobulinimo
uzdaviniy, taCiau praktikoje ekspertai pazyméjo, kad Si sritis yra problemiska.
Lietuvos vieSojo valdymo sistema néra pasirengusi iSlaikyti ir pritraukti valstybés
tarnyboje dirbanciy vadovy ir skatinti ir / ar ugdyti jy lyderystés gebéjimy. Iki Siol
yra daug diskutuojama, kad kompetentingi vadovai valstybés tarnyboje yra kritinis
veiksnys, lemiantis visos vie$ojo valdymo sistemos efektyvuma, taciau LR valstybés
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tarnybos jstatymo projekto, kuriame labai aiSkiai yra jvardijamas ir kompetencijy
modelio, i$skirian¢io vadybos ir lyderystés gebéjimy vertinima, diegimas, priémimo
procesas trunka ilgai, ir kol kas triiksta konkreciy veiksmy, kuriais buty galima Sig
problema spresti.

Lietuvos valdzios institucijy ir suinteresuotyjy bendradarbiavimo platformos
vertinimas

Vienas i§ svarbiy kriterijy, kuriuo remiantis galima jvertinti Lietuvos valdzios
institucijy, suinteresuotyjy ir socialiniy partneriy bendradarbiavimo platforma, yra
suinteresuotyjy asmeny ir jy grupiy jtraukimas j strateginiy sprendimy rengimo bei
priémimo procesus. Valdzios institucijy ir suinteresuotyjy bendradarbiavimas
Lietuvoje yra reglamentuojamas ne tik nacionaliniu lygmeniu, bet ir ES teisés
aktuose (pvz., ES struktiriniy fondy ir Sanglaudos fondo reglamentuose), kur
bendradarbiavimas yra apibréZiamas kaip partnerystés principo jgyvendinimas.
Didziausias démesys Lietuvoje, reglamentuojant valdzios institucijy ir
suinteresuotyjy jtraukimg j sprendimy priémimo procesus, yra skiriamas ES
struktlirinés paramos panaudojimo klausimu, ir jis yra reglamentuotas LR
Vyriausybés nutarime dél atsakomybés ir funkcijy paskirstymo tarp institucijy,
jgyvendinant Lietuvos 2007-2013 mety Europos Sgjungos struktirinés paramos
panaudojimo strategijq ir veiksmy programas ir LR projekty administravimo ir
finansavimo taisyklése. Sis bendradarbiavimas panaudojant ES struktiiring parama
Lietuvai yra jtvirtintas ir Vyriausybés nutarime dél Stebésenos komiteto veiksmy
programy, jgyvendinanciy Lietuvos 2007-2013 m. ES struktirinés paramos
panaudojimo strategijq, jgyvendinimo prieZiirai sudarymo, Kuriuo j komiteto sudétj
yra jtraukiami jvairiy partneriy atstovai.

Pazymétina, kad LR Vyriausybés nutarime dél atsakomybés ir funkcijy
paskirstymo  tarp institucijy yra atkartojami ES reglamentuose nustatyti
bendradarbiavimo tikslai, ta¢iau nedetalizuojamas jo turinys. Nors Siame teisés akte
keliamas tikslas uztikrinti aktyvy valdzios institucijy ir socialiniy ekonominiy
partneriy dalyvavimg priimant sprendimus dél ES struktiirinés paramos
panaudojimo, apibréziant galimas bendradarbiavimo formas — partneriy jtraukima
stebétojy teisémis j veiksmy programy valdymo komitety sudétj ir projekty atranka
— yra minimi tik socialiniai-ekonominiai partneriai.

LR projekty administravimo ir finansavimo taisyklése yra detalizuojama, kad
socialiniai-ekonominiai partneriai gali bati jtraukiami j valstybés ir regiony projekty
rengimo priezitiros komitetus, stebétojy teisémis dalyvauti konkurso budu
atrenkamy projekty atrankos komitety posédziuose ar vertintojy / vertinimo
komisijos aptarimuose tais atvejais, kai projekty atrankos komitetas néra sudaromas.
Taip pat yra numatyta galimybé¢ j valstybés ir regiony projekty rengimo priezitiros
komitetus jtraukti regiony plétros taryby atstovus, ekspertus, kity institucijy ir
jstaigy atstovus.

Ministerijy ir kity institucijy, dalyvaujanciy jgyvendinant 2007-2013 m.
veiksmy programas, lygmeniu bendradarbiavimas yra jtvirtintas vidiniuose
dokumentuose. Pavyzdziui, finansy ministro jsakymai, susije su ES struktirinés
paramos panaudojimu, yra horizontalaus pobudzio ir taikomi visoms su ES
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struktiirine parama susijusioms ministerijoms bei kitiems proceso dalyviams. LR
finansy ministro jsakyme dél 2008—2009 m. informavimo apie ES struktiiring
paramgq ir vieSinimo priemoniy plano teigiama, kad viena i tiksliniy grupiy yra
socialiniai ir ekonominiai partneriai. Siame teisés akte keliamas tikslas palaikyti
bendradarbiavimo santykius su socialiniais ir ekonominiais partneriais, didinti
bendradarbiavimo pridéting verte veiksmy programy priemoniy ir projekty
administravimo procese.

Vis délto, nors valdzios institucijy ir suinteresuotyjy bendradarbiavimas yra
itvirtintas daugelyje nacionaliniy teisés akty, detali analizé parodé, kad Lietuvoje
teisinis $io bendradarbiavimo reglamentavimas yra gana platus ir abstraktus. Tai
reiskia, kad Salyje néra nustatytos aiSkios procediiros ir nejtvirtinti specifiniai
mechanizmai (funkcijos ir Saliy atsakomybé), kaip suinteresuotieji turéty biti
itraukiami j sprendimy rengimo ir priémimo procesa. Néra aiskiai reglamentuojama,
kokie socialiniai partneriai ir kokiais kriterijais vadovaujantis jie yra atrenkami, kada
ir kaip jie turéty buiti jtraukti j sprendimy priémimo procesg. Teisés akty ir kity
dokumenty analizés rezultatus patvirtina ir ekspertai. Nepaisant to, kad ekspertai
pazyméjo, jog jtraukti suinteresuotuosius ir socialinius partnerius i sprendimy
rengimo procesg yra jy prievolé, nes mes privalome tq daryti ir darome ir kad
pavyzdziui, kadangi mes rengiame nacionaling reformy darbotvarke pagal Europos
semestrqg, ir ten yra tokia mums prievolé stipri konsultuotis su socialiniais
partneriais, tai mes tq stengiamés daryti, tatiau ne visada yra aisku, kuo remiantis
yra jtraukiami vieni ar kiti suinteresuotieji: ir is tikryjy, jeigu vienq jtrauki, tada kyla
klausimas, kodél tq vienq jtraukei, reikia turéti tam tikrus kriterijus, kodél vienus
jtraukiame, 0 Kitus ne. Taciau aiskiy kriterijy Lietuvoje nustatyta néra, ir tai leidzia
jvairioms interesy grupéms ar netgi lobistinéms organizacijoms daryti gana didelg
jtaka priimant norimg sprendima. Tq pabrézé ir ne vienas ekspertas, pazymédamas,
kad su socialiniais partneriais yra viena béda, kad jie toliau savo nosies daznu
atveju nemato, jie turi savo lobistinius interesus, ir viskas. Lobistinés grupés siekia
padaryti didele jtaka rengiant ar priimant sprendimus, ta¢iau nebiitinai jos atstovauja
visos bendruomenés interesams: visada yra ty lobistiniy grupiy, kurios visada kazko
tai sau siekia, arba dirbtiniais bidais, kad mes vieninteliai tokio tipo. Kaip pavyzdj
vienas ekspertas pateiké Lobizmo jstatymo naujos redakcijos ruo§imo procesa: as,
pavyzdziui, dalyvavau praeitais metais Lobizmo jstatymo naujos redakcijos ruosime,
tiek mokslininkai, tiek verslininkai jie is tikryjy yra nemaZzi lobistai, ir tas labai
aiskiai pasimato, kai juos mes jtraukiame j atskiras darbo grupes, kartais ne visai
aisku, kq jie atstovauja, savo jmone, kurioje jie dirba, ar tq asociacijqg, kurig turéty
atstovauti. Taigi galima pazyméti, kad suinteresuotyjy jtraukimas j sprendimy
priémimg Lietuvoje ne visada duoda teigiama nauda, kadangi ekspertai pabrézia, jog
formaliai sqlygos sudarytos yra pakankamos, realiai yra nemazai sriciy, kur tos
grupés yra uzurpavusios. Jeigu administracinis aparatas yra gana silpnas, tai tq
vakuumq kazkas uzima ir Cia tos interesy grupés turi uztektinai Sqlygy realizuoti
savo interesus.

Paklausus, ar suinteresuotyjy jtraukimas ] strateginiy sprendimy priémimo
procesa yra daznai pasitaikanti praktika Salyje, ekspertai pazyméjo, kad Lietuvoje
yra siekiama kuo placiau jtraukti suinteresuotuosius ir kad tam naudojamos jvairios
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ju itraukimo formos, tokios kaip bendri susitikimai ir diskusijos, jy jtraukimas j
atskiras darbo grupes, komitetus ar komisijas. Viena i$ labiausiai pasitaikanciy
bendradarbiavimo formy yra valdzios institucijy organizuojami bendri susitikimai:
pavyzdziui, Siais metais mes organizavome susitikimus, kvietéme socialinius
partnerius pas save aptarti tam tikrus klausimus <...> mums buvo naudinga, mes
buvom patenkinti isgirde tas mintis. Kitas ekspertas pazymi, kad j tam tikras darbo
grupes, komitetus ar komisijas yra pladiai jtraukiami suinteresuotieji: va, kaip ir
sakiau, ministerijos konsultuojasi, jtraukia j tas darbo grupes, j komisijas,
komitetus. Taigi Lietuvoje yra naudojamos gana placios suinteresuotyjy jtraukimo j
sprendimy priémimg formos, taciau vienas i§ svarbiausiy veiksniy, lemianciy
efektyvy valdzios institucijy ir suinteresuotyjy bendradarbiavima, yra nepakankamas
suinteresuotyjy noras, arba, Kitaip sakant, nepakankama motyvacija, jsitraukti j
bendradarbiavimo procesg ir jy ribotos galimybés investuoti savo laikg ar finansinius
isteklius. Siuo atveju galima kalbéti apie dar viena svarby bendradarbiavimo
platformos kriterijy, t.y. pakankamus iStekliy mainus tarp suinteresuotyjy ir
sprendimus priimanéios institucijos. Eksperty pasiteiravus, ar socialiniai partneriai
yra suinteresuoti investuoti savo laikg ir teikti informacija, jie pazymi, kad: menkai,
nes dazniausiai biina taip, kad per pokalbj pasako, kad galbiit va yra sprendimy, as
ten tg maciau, ang, ir man bent jau trimis atvejais, as gavau pazadus, kad man
atsiys analiting medzZiagq, kitu atveju buvo pazZadéta tarptautiné praktika, ir as
negavau. Dar prisikviesti j susitikimus vieng kitq kartg prisikviesi, o po to, kad
gautum nusiuntes atsakymq, tu jo negauni. O paskui gauni tris lapus kritikos.
Negana to, ekspertai pazymi, kad Siaip tai cia yra didelis klausimas, kaip suartinti
bendradarbiavimg, nes suinteresuotieji sako, jog mes nenorime, neturime laiko ir
kokia is viso to nauda, o mes sakome, jeigu net neiseina jeiti j kontaktq, tai kaip mes
i§ viso galime atsizvelgti j jy nuomone, jeigu mes nezinome jy nuomonés. Taigi
Lietuvoje viena i§ pagrindiniy problemy, su kuria susiduria valdzios institucijos,
siekdamos jtraukti suinteresuotuosius, yra jy pasyvumas: is kitos pusés ir patys
Zmonés, jie yra labai pasyviis ir netgi nenoras bendradarbiauti, ta pazyméjo ne
vienas ekspertas: tai mes kvietéme juos, iSsiuntinéjome labai nemazZam ratui, tai
atéjo keletas. Aktyvumas nebuvo didelis. Su socialiniais partneriais tai cia yra
vakuumas, Sita sritis. Susidirusios su dideliu suinteresuotyjy pasyvumu, ir pacios
valdZios institucijos tampa ne itin suinteresuotos bendradarbiauti: bet vélgi mes
matome, tie kurie nori su mumis dirbti — mes dirbame, bet jeigu atsako didelio néra
tai mes irgi po kiek laiko uzmirstam bendrauti.

Kitas svarbus veiksnys, lemiantis nepakankama suinteresuotyjy jsitraukima,
yra tai, kad itin daznai suinteresuotieji sureaguoja per vélai, kai sprendimas valdzios
institucijose jau yra priimtas: kartais ir tas sektorius yra toks vangus, kuris
nesudalyvauja ir pamato jau tik tada, kai yra kazkas tai priimta. Ir tada kas kaltas,
ar kad nepamaté, ar kad mes labiau nepasakéme ir tas nutinka, kad is tikryjy tie
Zmonés, kuriems tai yra aktualu kartais nesureaguoja <...> galbiit jie nerodo
suinteresuotumo laiku, tada kada laikas yra pasisakyti, jie nesureaguoja, 0
sureaguoja tada, kada jau yra per vélu. Tik tada, kada mes jau galime pasakyti, kad
mes Jiisy praséme pasisakyti, bet jiis nepasisakéte. Tai vélgi yra susij¢ ir su pasyviu
pozitiriu j sprendZziamas problemas ir jvairiy suinteresuotyjy spektru: bitna visokiy ty

126



suinteresuotyjy, bina kad jiems svarbu, jog juos jrasyty j tuos sqrasus ir sakyty jog
as va ¢ia dalyvauju, o paskui jy nebéra. Labai pasireiskia kai yra visokie svarstymai
ty strateginiy dokumenty vieSas aptarimas, raso ten lentoje skelbimus, ateina du trys
Zmonés. Niekas neprieStaravo, niekam nejdomu, o kada jau prasideda statybos, tada
jau eina j demonstracijas, raso laiskus j Jungtines Tautas ir pan. Ir reikia aiskinti,
kad palaukite, o kur jiis buvote anksciau. Si problema yra susijusi ir su tuo, kad
suinteresuotiesiems triiksta patirties dalyvauti bendradarbiavimo procese: priklauso
nuo to, kokia yra ty suinteresuoty organizacijy branda ir kiek jos yra asocijuotos.
Tai jeigu jos yra asocijuotos struktiiros, tai jos turi tokius kaip ir nusistovéjusius
rySius institucijoje pagrindiniais tais klausimais <...> aisku viskas priklauso ir nuo
pajégumo suinteresuotoms grupéms atstovauti tuos interesus. Taigi galima daryti
prielaida, kad Lietuvoje stokojama tokio bendradarbiavimo praktikos ir tradicijy,
kaip reikéty jtraukti suinteresuotuosius j sprendimy pri€mimo procesa.

Nepaisant to, didzioji dalis eksperty sutinka, kad suinteresuotyjy jtraukimas |
sprendimy rengimo procesg yra vienas svarbiausiy veiksniy, kuris apskritai lemia
kokybiskesniy sprendimy priémimg todél, kad jis leidzia suZzinoti suinteresuotyjy
nuomone: aisku, reikalingas, as tai be jokios abejonés sakau, kad reikalingas. Kaip
nezinant jy nuomonés... Cia galima su jais diskutuoti, gincytis, pritarti ar nepritarti,
bet jy nuomoneg yra bitina Zinoti. Dar vienas svarbus privalumas, kurj suteikia
bendradarbiavimas su suinteresuotaisiais, tai galimybé juos informuoti apie
priimamus sprendimus: kai Zmonés Zino daugiau, jie labiau supranta, kodél vienas
ar kitas sprendimas yra priimamas. Nekelia abejoniy tai, kad ateityje Siam
bendradarbiavimui turi buti skiriamas daug didesnis démesys, tiek valdZios
institucijy, siekiant placiau jtraukti suinteresuotuosius, tiek ir suinteresuotyjy,
parodant didesng motyvacijg ir sutelkiant savus iSteklius bendradarbiavimo procese.

Atlikus teisiniy dokumenty analiz¢ galima teigti, kad valdzios institucijy ir
suinteresuotyjy bendradarbiavimo teisinis reglamentavimas Lietuvos teisés aktuose
yra pernelyg abstraktus, atsakingy institucijy procediriniuose dokumentuose néra
uztektinai aiskiai apibrézti socialiniy partneriy jtraukimo j sprendimy priémima
mechanizmai (teisés, atsakomybe, partneriy atrankos principai, kas, kada ir kokiy
sprendimy priémime gali dalyvauti). Nepaisant to, valdzios institucijy ir
suinteresuotyjy bendradarbiavimo jtvirtinimas Lietuvos teisés aktuose, kurj didZigja
dalimi nulémé bitent europiniy reglamenty reikalavimai, neabejotinai yra
pagrindinis veiksnys, darantis didziausig teigiamg jtakg praktiniam valdzios
institucijy ir suinteresuotyjy bendradarbiavimui. Ekspertai pazymi, kad
suinteresuotyjy motyvacija, jy aktyvumas ir turimi bei galimi skirti Zzmogiskieji ir
finansiniai iStekliai bei dalyvavimo sprendimy priémimo procesuose patirtis yra
svarbiausios sékmingo praktinio bendradarbiavimo prielaidos. Pazymétina, kad
Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje galima iSskirti §iuos svarbiausius veiksnius,
kurie trukdo efektyviai bendradarbiauti: objektyviy atrankos kriterijy ir procediiry
stoka atrenkant pagrindinius socialinius partnerius, nepakankami socialiniy partneriy
pajégumai, gebéjimai jsitraukti ir dalyvauti spendimy rengimo procese, galimi
lobistiniai suinteresuotyjy grupiy interesai ir bendradarbiavimo praktikos bei
tradicijy stoka Lietuvoje.
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Lietuvos valdzios institucijy ir suinteresuotyjy bendros atsakomybés priimant
sprendimus vertinimas

Dar vienas metodologinéje darbo dalyje iSskirtas kriterijus, leidziantis
identifikuoti tarpsektorinio bendradarbiavimo padétj ir raiskg Lietuvoje, yra valdZios
institucijy ir suinteresuotyjy bendros atsakomybés, priimant strateginius sprendimus,
vertinimas. Atsizvelgiant | prie§ tai skyrelyje aptarta bendradarbiavimo platformos
vertinima, galima pazyméti, kad Lietuvoje pasiekti valdzios institucijy ir
suinteresuotyjy ir socialiniy partneriy apibusj pasitikéjima, bendra jsipareigojimg ir
bendra problemy supratimg itin sudétinga dél to, kad suinteresuotyjy jtraukimas j
bendradarbiavimo procesa néra uztektinai i§vystytas.

Kaip isskirtinj atvejj galima paminéti LR tkio ministerija, kurioje dirbantys
ekspertai pazyméjo, kad jie didesniy problemy jtraukiant socialinius partnerius j
bendradarbiavimo procesa neturi. Jy teigimu, socialiniai partneriai gana aktyviai
dalyvauja rengiamuose susitikimuose, iSreiSkia savo nuomong, ir taip yra palaikoma
atvira diskusija. Kaip to prieZastj ekspertai pamini tai, kad: pas mus, galima sakyti,
ikio ministerija daugiau yra verslg atstovaujanti ministerija, ir mes is tikryjy turime
keletq pagrindiniy skétiniy organizacijy, kurios vienija labai daug Zemesnio lygio
verslo organizacijy. Mes labai daug bendraujam su Lietuvos pramoninky
konfederacija, Lietuvos pramonés ir amaty asociacija, kuri vienija dar penkis
regioninius rimus, toliau mes dirbam su Lietuvos darbdaviy konfederacija, Verslo
darbdaviy konfederacija ir su Investuotojy forumu, nes tai mums irgi labai svarbu.
Sios ministerijos darbuotojams tenka daug bendradarbiauti su privaéiuoju
sektoriumi, todél galima teigti, kad jie j socialinius partnerius zitiri kaip |
lygiavercius partnerius, ir yra iSreikStas abipusis pasitikéjimas, nes socialiniai
partneriai yra linke prisiimti bendrg jsipareigojima: ieskoma bendry sutarimy, kuo
interesy grupé yra stipresné, tuo labiau tikétina, kad konsensusas tuo klausimu bus
rastas. Aisku svarstomi yra visi, nes yra formalios procediiros ir reikalavimai
jvertinti tuos pasiillymus, bet realiai, ministerijos, institucijos séda uz vieno stalo,
kalbasi su stiprioms jtakingoms asocijuotoms struktiiroms ir jy pasiilymai tikrai yra
lygiaverciai svarstomi. Jie teikia jvairius sialymus ir pastabas apie tam tikry teisés
akty nuostatas, atlieka jvairius uzsakomuosius tyrimus. Su privaciuoju sektoriumi
ministerija daug diskutuoja, kad biity prieita prie bendro problemos supratimo. O
kitose ministerijose matoma tendencija yra tokia, kad valdzios institucijy ir
suinteresuotyjy bendros atsakomybés ir jsipareigojimo pasiekti nepavyksta, kadangi
uz galutinio sprendimo priémimg visada yra atsakingos valdzios institucijos, o
suinteresuotieji yra gana pasyvus jau sprendimy rengimo procese, kadangi jiems
truksta ne tik patirties dalyvauti bendradarbiavimo procese, bet ir motyvacijos
jsitraukti j § procesa.

3.1.4. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensijos raiska

Ne maziau svarbi sumaniojo viesojo valdymo dimensija, leidzianti jvertinti jo
raiSka Salyje, yra tarpinstitucinis bendradarbiavimas. Apie tarpinstitucinio
bendradarbiavimo raiSkg Lietuvoje galima spresti i§ keliy pagrindiniy kriterijy, t.y.
tarpinstitucinés sqveikos platformos (kuri pasizymi tarpinstitucine sgveika pagal
institucijy kompetencijas ir uz jy; strateginiy sprendimy suderinamumu su ilgalaike

128



strategija; lanks¢iomis / palaikomosiomis strukttiromis ir komandy formavimu bei
atskaitomybés sistema ir priezitiros mechanizmais) ir koordinavimo pajégumy ir
kompetencijy (Kurie apima lyderystés ir koordinavimo gebéjimy stiprinimg ir veiklos
valdymo sistemy saveikuma).

Tarpinstitucinés sqveikos platformos vertinimas

Horizontalios programos ar veiklos planai ir glaudus valdzios institucijy
bendradarbiavimas tarpinstituciniuose projektuose yra vienas i§ kriterijy, kuriuo
remiantis galima nustatyti tarpinstitucinio bendradarbiavimo efektyvuma Salyje.
Pagrindinis jrankis Lietuvoje, sukuriantis tarpinstitucinés sgveikos platforma ir
padedantis jgyvendinti valstybés politikg tarpinstitucinése (horizontaliose) srityse,
yra tarpinstituciniai veiklos planai (anks&iau — tarpinstitucinés programos). Siy plany
sudarymas ir jy taikymas Salyje yra reglamentuotas LR strateginio planavimo
metodikoje, kurioje 2010 m. rugpjucio 15 d. buvo patvirtinti pakeitimai, apimantys
pakeitimus ir tarpinstituciniy veiklos plany sudarymo srityje. Sioje metodikoje kaip
svarbiausias jrankis tarpinstituciniam bendradarbiavimui atsirasti anks¢iau buvo
minétos tarpinstitucinés programos, kurios buvo tvirtinamos Vyriausybés lygmeniu
(Finansy ministerijos duomenimis, 2010 m. rugpjii¢io mén. jy buvo net 127), taciau
dél atsiradusiy tarpinstituciniy programy sudarymo problemy naujos redakcijos
Strateginio planavimo metodikoje vietoj tarpinstituciniy programy numatyta rengti
tarpinstuticinius veiklos planus, t.y. iki 3 mety trukmés planavimo dokumentus,
kurie rengiami pagal strateginiy veiklos plany strukttira.

Siekiant uztikrinti, kad tarpinstitucinése programose dalyvauty jvairiy sric¢iy ar
sektoriy institucijos, Strateginio planavimo metodikoje yra reglamentuojama, kad
tarpinstitucinis veiklos planas gali biiti rengiamas tik tada, jeigu ji jgyvendinant
dalyvauja trys ir daugiau asignavimy valdytojy. Kiek tai tikslinga daryti, sprendzia
Vyriausybé. Siekiant koordinuoti keliy institucijy bendry tiksly jgyvendinimg, gali
biti rengiamos ir koordinuojancio ministro jsakymu tvirtinamos programos, taciau
bet kuriuo atveju tarpinstituciniams tikslams jgyvendinti reikalingos priemonés gali
bti finansuojamos tik per strateginius veiklos planus.

Taigi pagal nustatyta tvarka tarpinstitucinis veiklos planas tampa tinkamu
jrankiu, kai siekiama koordinuoti sritis tarp Vyriausybés prioritety. Tuomet, tikétina,
lengviau gauti Vyriausybés pritarimg dél tarpinstitucinio veiklos plano rengimo,
jtraukti kitas institucijas ir derybose su ministru pirmininku bei finansy ministru
gauti papildomy lesy tokio plano tikslams jgyvendinti. Ta¢iau naujy tarpinstituciniy
veiklos plany ne prioritetinése srityse rengimas tampa gana sudétingas ar
nesékmingas, pirmiausia todél, kad kitos institucijos tampa nesuinteresuotos
jsitraukti ir taip nukreipti 1éSas nuo savo valdymo sriciy tiksly jgyvendinimo.

Tarpinstituciniai (horizontalieji) Lietuvos tikslai ir uzdaviniai yra nustatyti
Nacionalinéje pazangos programoje ir valdymo sri¢iy plétros programose, kurios
jgyvendinamos remiantis strateginiais veiklos planais. Nacionalinés pazangos
programoje siuo metu yra numatyti trys horizontalieji prioritetai — Regiony plétra,
Kultiara ir Sveikata visiems. Kiekvienas i§ $iy prioritety turi patvirtintag 2014-2020
m. laikotarpio tarpinstitucinj veiklos plang. Be to, finansy ministerijos duomenimis,
Siuo metu Lietuvoje yra aktuallis 28 tarpinstituciniai veiklos planai, ta¢iau daznai $iy
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tarpinstituciniy plany jgyvendinimas stringa dél efektyvaus tarpinstitucinio
bendradarbiavimo trukumo.

Pagrindinis veiksnys, lemiantis sékmingg tarpinstitucinio bendradarbiavimo
jgyvendinima Lietuvoje, yra tokio bendradarbiavimo praktikos ir tradicijy stoka.
Tarpinstituciniy veiklos plany sudarymg ir jgyvendinimg Lietuvoje sunkina ne iki
galo isplétota tarpinstitucinio bendradarbiavimo kulttira centrinés valdZios institucijy
lygmeniu. Pazymétina, jog ekspertai Siuo klausimu pabrézia, kad kodél néra to gero
tarpinstitucinio bendradarbiavimo, tai turbit néra tradicijos tokios. Matyt, to
priezastys yra gal ir zmogiskos, ir visokios institucinés inercijos yra labai daug.
Tarpinstituciniy veiklos plany sudarymas ir jgyvendinimas suprantamas gana
formaliai ir zinybiskai, t.y. truksta horizontaliyjy politiky, jy tiksly, uzdaviniy ir
jgyvendinimo vertinimo kriterijy formulavimo patirties ir bendradarbiavimo
kultdiros / priemoniy. Visa tai leisty siekti bendry tiksly ir lanks¢iai reaguoti j
aplinkos poky¢ius. Todél ministerijos ir kitos institucijos pirmenybe teikia savo
valdymo srities programy jgyvendinimui, o jvairiy sektoriy institucijy
bendradarbiavimas yra neiSplétotas. Ekspertai pazymi, kad tarpinstitucinis
bendradarbiavimas vyksta blogai. A4S negaléciau kokios nors vienos problemos
jvardyti ir negaléciau pasakyti, kad mums tiktai nesiseka, as manau, kad nesiseka
visiems. Gal dél to, kad yra tokia instituciné inercija ir kiekvienas jprates Ziuréti
savo ,,darzo* ir norétysi, kad tu, atéjes su kokia gera idéja, kurios tu vienas negali
padaryti, reikia j tq valstybinio poziiirio, reikia visiems pasiziuréti ir padaryti
kazkokj gerq darbg, ir nesigauna tie dalykai. Nes kiekvienas pasako taip, bet tai
daugiau Jisy sritis negu miisy, arba taip, bet mes pinigy tam neturime ar
investuojame Siek tiek kitokiu aspektu. Taigi, nepaisant to, kad Lietuvoje yra
sukurtas tinkamas tarpinstitucinio bendradarbiavimo mechanizmas (tarpinstituciniai
veiklos planai), taciau valdzios institucijoms triksta finansiniy ir nefinansiniy
paskaty efektyviai bendradarbiauti.

Dar vienas svarbus veiksnys, nulemiantis tarpinstitucinio bendradarbiavimo
jgyvendinimo sékme, kurig pabrézia daugelis eksperty, tai neformaliis rySiai ir
neformalus bendradarbiavimas. Pazymétina, kad viskas priklauso nuo zmoniy ir nuo
neformaliy rySiy. Jeigu tu viskq darai tiktai formaliai, tai gali , uzsiknisti* ten
bendradarbiaudamas formaliais rastais. Bet jeigu tu pazjsti Zmones, esi su jais
susidiires ne sykj, ir jeigu reikia pagalbos, tai ne vieng sykj tau pagelbés, duos
informacijos greiciau, ar supratimo, poziirio palaikymo ir t. t. <...> manyciau, kad
neformaliis rySiai yra vienas svarbiausiy elementy sékmingo tarpinstitucinio
bendradarbiavimo. Neformalis rySiai tarp skirtingy institucijy darbuotojy visada
jtakoja, tai vis viena atskleidzia tq tokj greitesnj kelig, kad gauti kazkokiq tai
informacijq, pasiekti kitq zmogy. Taigi neformalus bendradarbiavimas ne tik skatina
sékmingesnj tarpinstitucinj bendradarbiavimg ir bendry tiksly siekima, bet ir padeda
tuos tikslus pasiekti greiCiau ir rezultatyviau: kas a$ sakyciau vélgi padeda
vienareiksmiskai, t.y. kiek tu paZjsti kitose institucijose Zmoniy, kitaip sakant
neformaliis rysiai. Jeigu tu ten turi kontaktq, tai tas neformalus issidéstymas,
pasisnekéjimas tuo klausimu jisai veda prie rezultato. Tai ta prasme jeigu yra Sity
dalyky, t.y. rysiai, ,,networkas“ tas tarp kity institucijy, ypac neformalus, tai jisai
Zymiai pagelbsti.
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Nepaisant to, ekspertai pazyméjo, kad tarpinstitucinio bendradarbiavimo
jgyvendinimg taip pat nulemia ir tai, kad horizontaliems prioritetams jgyvendinti
nepakanka atsakingy vadovy ar koordinatoriy lyderystés ir iniciatyvos dél
orientacijos | aktualius atskiry valdymo sri¢iy (sektorinius) klausimus. Pasak
eksperty, tarpinstitucinis bendradarbiavimas vyksta jvairiai, labai priklauso nuo to,
kokia yra kultiira ir kokie Zmonés yra toje kitoje ministerijoje. Ar jie yra labiau linke
tik dirbti uzdarai, labai saugoti, kad ¢ia mano tai kazkokia sritis ir neduok dieve,
jeigu as su kazkuo, tai bendradarbiausiu, tai cia kazkq tai atims, kazkas tai bus
negerai, bet yra ir tokiy ganétinai atviro bendradarbiavimo pavyzdziy. Tai priklauso
nuo ministerijos vadovybés, nes zmoniy poziuris gali biiti gana atviras, bet jeigu yra
tokia organizaciné kultira ir aplinka, kad tai yra netoleruojama, tai tada nieko ir
nebiina. TaCiau daugiausia problemy kelia biitent tarpinstituciniy veiklos plany
jgyvendinimo koordinavimas. Kadangi Siems veiklos planams jgyvendinti 1é8y turi
skirti kiekviena dalyvaujanti institucija i§ savo asignavimy, koordinuojanciosios
institucijos neturi jgaliojimy ir priemoniy uztikrinti, kad visos dalyvaujancios
institucijos  jgyvendinty savo priemones ta apimtimi, kuri numatyta
tarpinstituciniame veiklos plane, ir skirty ar panaudoty Sioms priemonéms
jgyvendinti reikalingy 1é8y. Todél tarpinstituciniy veiklos plany jgyvendinimo
sékmé priklauso ir nuo bendradarbiavimo lygio kiekvienu atveju.

Atskaitomybés ir prieziiros sistema, kurioje biity numatytos aiskios
atskaitomybés  procediros, taip pat leidzia nustatyti tarpinstitucinio
bendradarbiavimo efektyvumg. Atskaitomybés ir atsiskaitymo uz tarpinstituciniy
veiklos plany jgyvendinima tvarka teisés aktuose néra grieztai ir detaliai
reglamentuota: dalyvaujancios institucijos turi atsiskaityti koordinatoriui uz
priemoniy vykdyma ir asignavimy panaudojimg, o koordinuojanciosios institucijos
savo metinése veiklos ataskaitose turi pateikti informacijg apie plany jgyvendinimo
rezultatus. TacCiau, nepaisant nustatyty formaliy atsiskaitymo reikalavimy, programy
koordinatoriams triiksta informacijos apie kity institucijy jsipareigojimy vykdyma, 0
centriniu lygmeniu tarpinstituciniy programy jgyvendinimas taip pat yra mazai
koordinuojamas. Patvirtinus naujaja tarpinstituciniy veiklos plany rengimo tvarka,
atsirado papildoma galimybé koordinuojanciajai institucijai kontroliuoti plany
jgyvendinimg per stebésenos informacine sistemg (Zr. auk$¢iau). Jgyvendindamos
planus dalyvaujancios institucijos turi kas ketvirtj informacingje sistemoje pateikti
informacija apie priemoniy, jy vertinimo kriterijy jvykdyma ir asignavimy
panaudojimg. Be to, dalyvaujancioms institucijoms numatytas reikalavimas prie$
keiCiant strateginiame veiklos plane asignavimus tarpinstitucinio veiklos plano
priemonéms vykdyti informuoti koordinatoriy ir nurodyti keitimo priezastis. Taigi,
pagal nustatyta tvarkg, Siek tiek didesné atsakomybé uz tarpinstituciniy veiklos
plany sudarymg ir atsiskaitymg numatyta koordinuojanciosioms institucijoms.

Pasiteiravus eksperty, kaip jie vertina atsakomybeés ir jgaliojimy pasiskirstyma
jgyvendinant tarpinstitucinius veiklos planus, jie pazymi, kad is esmés, kaip ir
aiskus, bet Zinote tas aiskumas, vienam yra aisku vienaip, kitam aisku kitaip. Ir ant
galo niekam neaisku kaip, nes biina ir taip. Visada yra svarbu susitarti, kq kas
reiskia, netgi nebiitinai formaliai tas turi biti parasyta, ko kas is ko nori ir uz kq yra
atsakingas. Taigi, kitaip sakant, atsakomybé jgyvendinant tarpinstitucinius veiklos
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planus néra aiski: ne, tikrai ne, labai daznai yra stumdomasi, ¢ia jisy, cia misy. Yra
ty riby labai, o kq jau kalbéti apie inovacijas. Kur ne kur nesusitariama kas kieno.
Ty pilkyjy zony yra labai daug. Kai kurias tai issisprendziam pagal nuostatus, pagal
funkcijas, pagal istoring atmintj. O kai kur tai sunkiai yra. Dar vienas svarbus
veiksnys, lemiantis atsakomybés trikumg jgyvendinant tarpinstitucinius planus, yra
tai, kad vienoms institucijoms jgyvendinamas projektas gali buti prioritetinis, 0
kitoms — neprioritetinis, ir tai daro jtaka viso projekto jgyvendinimo sékmei: pas
mus kaip yra atsakomybés sritis, sakykim, ministerijos, ir tai mums gali biiti
prioritetas numeris vienas. Toliau yra miisy partneriai, 1.y. Kitos institucijos, nuo
kuriy irgi priklauso miisy rezultatas, bet tas darbas pas juos nebiitinai gali atsirasti
prioritetinis, ir ¢ia vél gi kas iskyla — susitarimo klausimas.

Dar vienas kriterijus, nusakantis tarpinstitucinio bendradarbiavimo
jgyvendinima, yra lanks¢iy palaikomyjy struktiiry formavimas $alyje. Lietuvoje, be
tarpinstituciniy veiklos plany, horizontalieji klausimai yra koordinuojami naudojant
ir kitus mechanizmus, tokius kaip teisékiiros procesas, tarpinstituciniai susitarimai ar
sprendimy priémimas tarpinstitucinése darbo grupése, komisijose ir kituose
dariniuose. Ekspertai pazymi, kad: jis turbiit gerai Zinote tuos tarpinstitucinius
veiklos planus, tai yra visai naujas jrankis ir institucijos yra skatinamos
bendradarbiauti rengiant ir jgyvendinant tarpinstitucinius veiklos planus, bet jau
mes turime labai didele patirtj ir kultiirq darbo grupiy formavime. Tai kitas jrankis
yra formuoti tas darbo grupes. Institucijos jy turi labai jvairiy, arba pavieniams
klausimams iSspresti, arba kitos darbo grupés gali buti labiau tokios kaip nuolatinio
pobiidzio. Taigi sprendziant horizontaligsias problemas Salies praktikoje galima
aptikti ne tik pastoviai formuojamas darbo grupes, bet ir laikinas struktiras, kurios
yra formuojamos atitinkamam klausimui spresti, ir tai rodo gana lanksty tokiy
struktiiry formavimg.

Apibendrinant galima teigti, kad nors Lietuvoje vieSojo valdymo sritys yra
aiskiai priskirtos konkre¢ioms ministerijoms ir atskirta centrinés valdzios ir vietos
savivaldos kompetencija, norint jgyvendinti Nacionaling pazangos programg,
plétros programas ir kitus strateginius dokumentus, reikalingas efektyvus
tarpinstitucinis bendradarbiavimas, taciau Lietuvoje ypac¢ triiksta sklandaus
horizontalaus  bendradarbiavimo dél nepakankamy paskaty ir tinkamy
tarpinstitucinio bendradarbiavimo priemoniy trikumo. LR teisés aktuose yra
jtvirtintas pagrindinis jrankis tarpinstituciniam bendradarbiavimui jgyvendinti —
tarpinstituciniai veiklos planai, taciau realus jy jgyvendinimas vyksta ganétinai
sudétingai ir yra nulemtas tokiy neigiamy veiksniy, kaip tarpinstitucinio
bendradarbiavimo kultiiros ir patirties stoka bei nepakankamas atsakingy vadovy
jsitraukimas | Siy projekty koordinavimo procesa. Ekspertai pazyméjo, kad
sékmingam tarpinstituciniam bendradarbiavimui didesn¢ jtaka turi neformals rySiai
nei neformalus bendradarbiavimas, dél kurio galima greiCiau ir rezultatyviau
pasiekti uzsibrézty valdzios institucijy tiksly.

Koordinavimo pajégumy ir kompetencijy vertinimas

Vienas i$ kriterijy, kuriuo remiantis galima jvertinti Lietuvos vie$ojo valdymo
sistemos koordinavimo pajégumus ir kompetencijas, yra valstybés tarnautojy

132



lyderystés ir koordinavimo gebéjimy stiprinimas. Siekiant stiprinti Siuos valstybés
tarnautojy gebéjimus, ypa¢ svarbu pasizitréti, ar valstybés tarnyboje vykdomos
kvalifikacijos kélimo programos atitinka Siuolaikinius valstybés tarnybos poreikius.
Siuo metu galiojanciame LR Valstybés tarnybos jstatyme yra reglamentuotos dvi
pagrindinés valstybés tarnautojy mokymo risys, t.y. jvadinis mokymas ir
kvalifikacijos tobulinimas. Siame jstatyme apibrézta, kad valstybés tarnautojy
mokymo programos rengiamos pagal LR vidaus reikaly ministro nustatytus
mokymo programy turinio reikalavimus, 0 prioritetinius valstybés tarnautojy
mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes numato LR
Vyriausybés patvirtinta atitinkamy mety valstybés tarnautojy mokymo strategija.

LR Vyriausybé 2014 m. geguzés 29 d. patvirtino Valstybés tarnautojy mokymo
2014-2017 mety strategijq, kurioje nustaté svarbiausius valstybés tarnautojy
mokymo tikslus ir jy grupes. Pazymétina, kad Sios strategijos parengima ir jos turinj
nulémé keletas svarbiausiy Salies strateginiy dokumenty, t.y. Sesioliktosios
Vyriausybés 2012-2016 mety programa, Valstybés paZangos strategija ,Lietuva
2030, 2014-2020 mety nacionaliné pazangos programa, Viesojo valdymo
tobulinimo 2012-2020 mety programa ir Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija.

Sesioliktosios Vyriausybés 2012—1016 mety programoje viena i§ numatyty
valstybés tarnybos pertvarkos kryp¢iy yra siekis, kad valstybés tarnautojy mokymo
sistema biity veiksmingesné, daugiau démesio bity skiriama valstybés tarnautojy
praktiniams, analitiniams jgiidziams lavinti, kad valstybés tarnautojy mokymas biity
labiau susietas su kompetencijy vadyba, reikliau biity vertinami mokymo paslaugas
teikianCiy subjekty gebéjimai ir jy teikiamy paslaugy kokybé, kad valstybés
tarnautojai biity skatinami per mokymus jgytas Zinias taikyti praktiskai, mokymai
buty dazniau panaudojami kaip valstybés tarnautojy motyvavimo priemoné, kad
biity veiksmingai naudojamos mokymui skirtos ES fondy ir programy 1éSos.

Valstybés pazangos strategijoje ,, Lietuva 2030, taip pat ja igyvendinancioje
2014-2020 mety nacionalinés pazangos programoje vienas i§ prioriteto uzdaviniy
yra stiprinti institucinius gebéjimus ir didinti valstybés tarnybos patraukluma
tobulinant vieSojo valdymo institucijy vidaus administravima; stiprinant
aukstesniyjy kategorijy ir vadovaujanciyjy valstybés tarnautojy grandj ir valstybés
pareigiiny (jstaigy vadovy) raktines / strategines kompetencijas, kurios yra biitinos
vadovaujant; stiprinant valstybés tarnautojy analitinius, konceptualaus mastymo,
bendradarbiavimo ir kt. aktualius bendruosius geb¢jimus, kurie buty jtvirtinti
valstybés tarnautojy mokymo strateginiuose dokumentuose; diegiant ir plétojant
kompetencijomis grjsto veiklos valdymo modelj.

Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programoje pabréziama, kad,
tobulinant valstybés tarnautojy lyderystés, Zzmogiskyjy istekliy valdymo, analitinio,
strateginio mastymo kompetencijg, bus siekiama uztikrinti sistemingg valstybés
tarnautojy mokyma pagal nustatytus reikalavimus; bus stiprinami aukStesniyjy
kategorijy ir vadovaujanCiyjy valstybés tarnautojy vadovavimo ir lyderystés
gebéjimai — jiems organizuojami atitinkami privalomi mokymo renginiai. O
Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijoje viena i§ numatyty bendrojo valstybés
tarnybos valdymo ir jos teisinio reglamentavimo tobulinimo gairiy yra valstybés
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tarnautojy mokymo sistemos tobulinimas modernizuojant zmogiskyjy istekliy
valdyma, diegiant kompetencijy valdymo modelj.

Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 mety strategijos jgyvendinimo
laikotarpiu dazniausiai buvo ugdomi gebéjimai, susije¢ su valstybés ir savivaldybiy
institucijy ir jstaigy tiksly jgyvendinimu. 2013 m. atsirado didesnis poreikis tobulinti
vadovavimo, lyderystés ir vadybos kompetencijas, nes net 9,5 proc. visy dalyvavusiy
mokymuose valstybés tarnautojy tobulino vadovavimo gebéjimus ir stiprino
lyderystés, vadybos ir valdymo kompetencijas (atitinkamai 2011 m. — 0,6 proc., 2012
m. — 1,2 proc.) (Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategija). Kita
vertus, prasidéjus Lietuvos pirmininkavimui ES Tarybai, 2013 m., palyginti su
2012 m., beveik du kartus sumazéjo mokymy, susijusiy su dalyvavimu ES
sprendimy priémimo, priimty sprendimy jgyvendinimo uztikrinimo ir Lietuvos
pasirengimo pirmininkauti ES Tarybai 2013 m. procesuose, aktualumas.

Valstybés tarnybos departamentas, sickdamas nustatyti prioritetinius valstybés
tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes,
2013 m. atliko aplinkos analize, apklausdamas valstybés ir savivaldybiy institucijy ir
jstaigy vadovus, strukttriniy padaliniy vadovus ir personalo administravimo
funkcijas atliekancius asmenis. Apklausos duomenimis, apie 67 proc. respondenty i$
esmés yra patenkinti dabartine valstybés tarnautojy mokymo sistema. Taciau
apklausa taip pat parodé, kad nemaza dalis respondenty sitilo tobulinti jvairaus
lygmens vadovy mokyma (apie 82 proc. respondenty). Sitiloma stiprinti valstybés
tarnautojy analitinius geb&jimus (apie 90 proc. respondenty), daugiau démesio skirti
komunikaciniams jgtidziams tobulinti (apie 85 proc. respondenty). 77 proc.
respondenty nuomone, ateinanciais metais pirmiausia turéty biiti mokomi valstybés
tarnautojai, einantys vadovaujancias pareigas valstybés ir savivaldybiy institucijose
ir jstaigose (Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategija). Taigi matyti,
kad lyderystés, koordinavimo ir bendradarbiavimo gebéjimy stiprinimas yra
numatytas kaip prioritetiné sritis, ir kad mokytis iy gebé&jimy pirmiausia reikia siysti
valstybés tarnautojus, kam i§ esmés pritaria ir apklausoje dalyvave respondentai.

Atlikto interviu eksperty nuomoné apie valstybés tarnautojy lyderystés,
koordinavimo ir bendradarbiavimo geb¢jimy ugdyma Lietuvos vieSojo valdymo
sistemoje yra gana negatyvi. Nors vieni ekspertai pazyméjo, kad galimybiy mokytis
ir tobulinti savo kvalifikacija yra gana nemazai: tie mokymai yra, yra galimybé jeigu
Zinai, kas atlieka kokybiskus mokymus, gali jsirasyti juos | mokymy plang, galima
nueiti j tuos mokymus ir juos iseiti. Yra tokia galimybé. Nors ir paZzymima, kad tiek
tas vadinamasis Livadis turi programg vadovams, tiek finansy ministerijos mokymo
centras organizuoja mokymus, taciau, konkreciai kalbédami apie koordinavimo ir
bendradarbiavimo gebéjimy ugdyma vadovams, ekspertai pazymi, kad ne, néra
ugdoma, nors ir yra nemazai ty mokymy vadovams. Pazymima, kad visa esmé yra
tokia, gerai jeigu tu supranti, esi turéjes gery vadovy is savo patirties ir tampi
vadovu. Ir kai prisimenu save, kai tapau vadovu, tu juo tampi, ir niekas nei taves
moko, nei kaip tuos pavedimus daryti, nei kokios kontrolés, viskq pats turi iSmokti ir
zinoti. Kalbant apie lyderiavimq, kq tu pats turi, tq ir turi, aiSku, per laikq ismoksti.
Kazkokiy mokymy tikrai néra. Gerai, jeigu turi patirties is ko mokytis, bet jeigu ne...
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Kitas svarbus veiksnys, kurj pazyméjo ekspertai, yra tas, kad valstybés
tarnyboje organizuojami mokymai ir jy turinys yra nepakankamai aktualiis ir ne
visada sudominantys: taip, mes gauname pasiilymus is personalo eiti j tam tikrus
mokymus, bet, tarkim, as nematau noro j juos eiti. Nes pamacius sqrasq mangs
nesudomino mokymy turinys, as nematau juose naudos. AS net neZinau, kokie tie
moduliai mokymo yra. Bet jie nesudomina. Kitas veiksnys, kurj taip pat jvardija
kalbinti ekspertai, yra tas, kad ne visada pakanka laiko dalyvauti rengiamuose
mokymuose dél didelio darbo kriivio ir uzimtumo: buvau uzsirases, bet nelabai
pavyko | juos suvaikscioti, tai tie olimpus mokymai, per Livadj uZsiraSiau, bet §j
pusmetj buvo taip, kad praktiskai sudalyvauti nepavyko. Pabréziama, kad gaunasi
labiau toksai kaip savanoriskumo principu, bet kartais tiesiog per tuos darbus
negali atsitraukti. Tai galbiit galéty biiti toksai vos ne priverstinis atitraukimas. Tai
vélgi parodo, kad Lictuvoje dar néra bendros valstybés tarnautojy mokymo ir
kvalifikacijos kélimo sistemos, kuri leisty tobuléti ir lankséiau zitréti j atliekamo
darbo kriivj bei sudaryty pakankamas salygas visiems valstybés tarnautojams pagal
poreikj dalyvauti tuose mokymuose. Kaip teigiamg laikotarpj organizuojant jvairius
valstybés tarnautojy mokymus ekspertai pamingjo biitent Lietuvos pasirengima
pirmininkauti ES Tarybai: mokytis tai buvo tikrai labai daug galimybiy praeitais
metais, kai pirmininkavimas buvo Lietuvai paskirtas <...> tai, sakykim, tikrai labai
neblogi mokymai buvo Zmonéms <..> ten buvo ir komunikacija ir derybos ir
kultiriniai skirtumai, konflikty valdymas, protokolas, organizaciné ES struktiira. Ta
prasme visas didelis paketas buvo skirtas, nes tuose mokymuose ir projekty
valdymui buvo skirtas labai didelis kursas, kuriame irgi yra tie patys lyderysté ir
konflikty valdymas ir komandos formavimas, komunikacija. Tai tokios galimybés
tikrai buvo. Tai rodo geréjanéig tendencijg valstybés tarnautojy mokymuy,
kvalifikacijos kélimo ir gebéjimy ugdymo srityje. Eksperty pasiteiravus, ar mokymo
programos atitinka Siuo metu egzistuojantj mokymy poreiki, buvo pazymeéta, jog,
na, néra labai blogai, yra atvejy, kai is tikryjy yra atsizvelgiama j poreikj kq reikéty
tam duotam specialistui jgyti ar, tarkim, padalinio mastu kokiy kvalifikacijy reikeéty
yra pas mus, ir deryby jgidziai ir vieSyjy pirkimy, néra taip, kad neatsizvelgty,
atsizvelgiama. Jeigu yra jsigyjamos kazkokios mokymo paslaugos, tai yra
atsizvelgiama, Ko reikia.

Pagal LR valstybés tarnybos jstatymg, viena i$ svarbiy nuostaty, kuri turéty
skatinti valstybés tarnautojus mokytis, yra ta, kad valstybés tarnautojy mokymui
valstybés ir savivaldybiy biudZetuose turi bati numatomos 1é30s. Jos turi sudaryti
ne maziau kaip 1 proc. ir ne daugiau kaip 5 proc. valstybés tarnautojy darbo
uzmokeséiui nustatyty asignavimy. Si nuostata yra labai teigiama, tatiau ekspertai
pazymi, kad: Siaip jstatyme ta numatyta nuostata, kad nuo 1 iki 5 proc. lésy galima
skirti mokymams, yra labai naudinga, ir néra nei vienos institucijos, kurioje nebiity
pasiektas tas 1 procentas. Nuostatos teisinés yra geros, bet praktikoje ne visada tuo
pasinaudojama ir tas yra blogai. Zmonés néra motyvuoti, yra traktuojama kaip
neigiamybé. Teko girdeti, kad jeigu tu dirbi Siose pareigose, tai vadinasi atitinki
tuos reikalavimus ir kur tu cia dabar keliausi mokytis, turi viskqg mokéti. Taigi vien
teisinio reglamentavimo neuztenka, kad valstybés tarnautojai biity skatinami
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mokytis. Itin svarbus yra vadovy ir paciy valstybés tarnautojy teigiamas poziiiris |
mokymus ir jy teikiama nauda, juos traktuojant kaip privaluma.

Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety strategijoje teigiama, kad,
nepaisant pozityviy tendencijy, valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos
kélimo sritis tebéra tobulintina, nes dar néra bendros reikalavimy valstybés
tarnautojy zinioms, jgiidziams ir geb&jimams sistemos, triiksta lankstesniy mokymo
organizavimo formy. Spresti problemas padéty centralizuotas valstybés tarnautojy
strateginiy kompetencijy tobulinimas, galimybés ugdyti kompetencijas jvairiomis
mokymo formomis ir budais, taip sudarant tinkamas prielaidas turéti valstybés
tarnyboje veiksmingesnius esamus ir bitinus zmogiskuosius isteklius. Ekspertai taip
pat pazymi, kad kazkokius mokymus uzsakinéja, bet Lietuvoje néra kryptingos
kultaros formavimo, kazkokio iSmanymo Sitoje srityje. Taigi teisine prasme bendra
valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo tendencija yra teigiama, taCiau
praktikoje dar stokojama centralizuoty mokymy organizavimo, taciau, pasak
eksperty, ateityje, miisy pasiilymuose dél teisinés bazés pakeitimo, mes numatome
daugiau ty mokymy, ir ne tik auk$ciausio lygmens, bet ir viduriniosios grandies
vadovy mokymus. Taigi Sitoje vietoje planuojame stiprinti mokymus.

Kitas kriterijus, nusakantis koordinavimo pajégumus ir kompetencijas, yra
veiklos valdymo sistemy sgveikumas. Kitaip sakant, svarbu iSsiaiSkinti, kiek
Lietuvoje valdzios institucijos naudojasi dokumenty valdymo sistemomis, kiek jos
tarpusavyje keiCiasi informacija ir kokias taiko interaktyvias bendradarbiavimo
priemones. Pagrindinis jstatymas Lietuvoje, kuris reglamentuoja informacinémis
technologijomis grjsty valstybés informaciniy sistemy bei registry valdyma, yra LR
Valstybés  informaciniy  istekliy valdymo jstatymas. Siame jstatyme yra
reglamentuojamas valstybés informaciniy istekliy kiirimas, naudojimas, prieziiira,
sgveika, planavimas, finansavimas ir sauga. Be §io jstatymo, taip pat yra ir LR
Vyriausybés nutarimas dél valstybés informaciniy sistemy steigimo ir jteisinimo
taisykliy patvirtinimo, kuriame nustatytos valstybés informaciniy sistemy steigimo,
kiirimo ir jteisinimo, modernizavimo ir likvidavimo procediiros. Taigi Lietuvoje yra
parengti reikiami jstatymai ir dokumentai, jteisinantys ir skatinantys informaciniy
technologijy taikymg, informacijos/dokumenty valdymo sistemy kirimg ir
naudojimasi jomis.

Eksperty pasiteiravus, ar jie savo darbinéje veikloje naudojasi informacinémis
sistemomis, jie pazyméjo, kad dokumenty valdymo sistemas turi turbit visos
jstaigos, nes Siais laikais tai néra kazkokia didelé naujove. Galima papildyti, kad
elektroniné sistema taikoma turbiit jau kokj desimt mety, tik tiek, kad jos taikymo
sritis plétési, per tuos 10 mety, ir dar buvo tas pereinamasis laikotarpis, kada,
pavyzdziui, tie dokumentai vaiksciodavo ir popierinéje ir elektroninéje versijoje.
Taigi galima teigti, kad centriniu valdzios lygmeniu daugelis valdZios institucijy turi
isidiegusios dokumenty valdymo sistemas, kuriomis galima atlikti reikiamos
informacijos apdorojimo procesus pasinaudojant informacinémis technologijomis
(duomeny ir dokumenty tvarkymo, skai¢iavimo, bendravimo nuotoliniu budu ir
pan.). Taciau Sios sistemos veikia tik tam tikros vienos valdzios institucijos
lygmeniu, tai reiskia, kad bendros IT sistemos, kuri leisty keistis reikiama
informacija ir / ar dokumentais tarp skirtingy valdzios institucijy, néra. Kaip svarby
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jrankj ir novatoriska biida, kuris i§ dalies leidzia keistis informacija su kitomis
valdzios institucijomis ir palengvina jvairiy projekty jgyvendinimo procesa,
ekspertai pamingjo projektinio valdymo sistema, taciau ja jsidiegusios yra tik keletas
ministerijy: mes tai turim projekty valdymo sistemg, o su iSorinémis, tai jeigu tos
institucijos dalyvauja projekte, tai jos gauna prisijungimq prie to projekto. Pasak
eksperty, buvo siekiama S§ig sistemg jdiegti visose centrinés valdzios institucijose,
iskaitant ir Vyriausybe, taCiau to padaryti nepavyko dél skeptisko kai kuriy
institucijy pozitrio i § novatoriSka projektinio valdymo jrankj. Dar vienas
novatorisSkas IT jrankis, $iuo metu naudojamas ir plétojamas valdzios institucijose,
kurj paminéjo ekspertai, yra stebésenos informacin¢ sistema (SIS). Si sistema skirta
Vyriausybés programos, Vyriausybés veiklos prioritety jgyvendinimo ir Vyriausybei
atskaitingy institucijy veiklos rezultaty stebésenai vykdyti, tac¢iau kol kas kalbéti
apie jos efektyvumg yra per anksti, nes ji valdZios institucijose naudojama dar gana
neilgai.

Apibendrinant koordinavimo pajégumy ir kompetencijy vertinima Lietuvos
vieSojo valdymo sistemoje galima teigti, kad Salies strateginiuose dokumentuose bei
teisés aktuose valstybés tarnautojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra nustatytas
kaip viena i§ prioritetiniy valstybés tarnybos tobulinimo sri¢iy. Vis délto, kalbant
apie vadovy lyderystés ir koordinavimo gebéjimy stiprinima, galima pastebéti, kad
Salyje néra sukurtos bendros reikalavimy valstybés tarnautojy zinioms, jgiidziams ir
geb¢jimams Vvertinti sistemos, taip pat ir vadovaujancias pareigas einantiems
valstybés tarnautojams. Ekspertai pazyméjo, kad Lietuvoje pasigendama kryptingos
valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo politikos, vadovy mokymo
programy turinys yra nepakankamai aktualus ir patrauklus ir néra sudaryta
pakankamy salygy dalyvauti rengiamuose mokymuose dél didelio darbo kriivio bei
uzimtumo. O dokumenty valdymo sistemos, padedancios lengviau Kkeistis
informacija valdzios institucijose, yra jdiegtos jau daugiau kaip deSimt mety, taCiau
bendros IT sistemos, kuri funkcionuoty tarp skirtingy valdzios institucijy ir kuri i$
esmés pagerinty ir palengvinty tarpinstitucinio bendradarbiavimo efektyvuma, néra.

3.1.5. Igalintojo pilietiSkumo dimensijos raiSka

Na, ir dar viena sumaniojo vieSojo valdymo dimensija, kurig svarbu aptarti
Sioje disertacijoje, yra jgalintasis pilietiSkumas. Apie jgalintojo pilietiSkumo raiska
Lietuvoje galima spresti i§ Siy dviejy iSskirty kriterijy, t.y. pilieciy dalyvavimo
galimybés (kurig nulemia pilieciy dalyvavimo valdymo procesuose formos ir lygis,
aktyvaus pilietiSkumo kompetencijy vystymas ir pilie¢iy dalyvavimo tobulinimas) ir
griztamojo rysio teikimo (kurj apibréZia pasitikéjimas valdzios institucijomis ir
valdzios atvirumas bei atskaitomybé pilieciams).

Pilieciy dalyvavimo platformos vertinimas

Siekiant pilie¢ius jtraukti j vieSojo valdymo procesus, itin svarbu sudaryti
jiems tinkamas salygas ne tik iSsakyti savo nuomong, bet ir aktyviai jsitraukti |
sprendimy priémimo procesa. Nagrinéjant pilieciy dalyvavimo sprendimy priémimo
procese galimybes, pirmiausia svarbu aptarti teising baze, uZtikrinancig tokio
dalyvavimo galimybes. Lietuvoje tokig galimybe garantuoja LR Konstitucija, kurioje
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nustatyti bendrieji principai, uztikrinantys pilieciy dalyvavimg tvarkant viesuosius
reikalus ir priimant sprendimus. Be $io svarbiausio $alies dokumento, taip pat yra ir
tarptautinés sutartys, kurias ratifikavo LR Seimas, tokios kaip Zmogaus teisiy ir
pagrindiniy laisviy konvencija, Jungtiniy Tauty visuotiné zZmogaus teisiy
deklaracija, ES pagrindiniy teisiy chartija, Europos vietos savivaldos chartija ir
keletas Europos Tarybos ministry komiteto rekomendacijy, kuriomis yra siekiama
uztikrinti pilie¢iy dalyvavimo vieSojo valdymo procesuose bidus ir formas.
Svarbiausi jstatymai Lietuvoje, kurie reglamentuoja tiesioginius ir netiesioginius
pilie¢iy jtraukimo j vieSojo valdymo procesus budus, yra LR savivaldybiy taryby
rinkimo jstatymas, LR politiniy partijy jstatymas, LR asociacijy jstatymas, LR
susirinkimy jstatymas, LR peticijy jstatymas, LR vietos savivaldos jstatymas, LR
teritorijos administraciniy vienety ir jy riby jstatymas, LR teritorijy planavimo
istatymas ir kiti jstatymai bei pojstatyminiai teisés aktal.

Nepaisant to, kad Lietuvos teisés aktuose yra uztikrinti jvairGs pilieciy
dalyvavimo vie$ojo valdymo procesuose biudai ir formos (pvz., dalyvavimas
rinkimuose, vienijimasis j bendrijas, politines partijas ir asociacijas, referendumo,
peticijos ir jstatymy leidybos teisé, galimybé pateikti skundg dél pareiging
piktnaudziavimo ir biurokratizmo ir t. t.), taciau aktyvaus pilie¢iy dalyvavimo lygis
priimant sprendimus S$alyje yra gana mazas. Ekspertai pazymi, kad labiausiai
paplitusi pilieciy dalyvavimo sprendimy rengimo ir pri€mimo procesuose forma yra
ju informavimas, pateikiant pilie¢iams tam tikra informacijg apie priimtg sprendima
ar teisés akta internetinése svetainése. Si pilie¢iy dalyvavimo forma yra itin pladiai
taikoma valdZzios institucijose, ir jy internetiniuose tinklalapiuose galima rasti daug
informacijos apie institucijy vykdomg veiklag bei kitg Siuo metu pilieCiams ir
visuomenei aktualig informacijg. Be tokio pobtdZio dalyvavimo, ekspertai pamingjo
ir vie$gsias konsultacijas kaip dar vieng pilie¢iy jtraukimo j sprendimy priémimg
forma, taikoma valdzios institucijose: atliekamos viesos konsultacijos kaip vienas is
bendradarbiavimo formy, ty jrankiy. Jos dar néra placiai paplitusios, bet kuomet
yra svarstomas svarbus strateginis sprendimas, ar kazkokios reformos, arba kuris
galimai turéty didelj poveikj, tai tuomet skiriamas tam tikras laikas, pvz., puse mety
ir elektroniniu biidu internete vykdomos tos viesos konsultacijos. Tai jy privalumas
yra tas, kad jos paliecia tikrai nemazai Zmoniy ir apréptis dalyviy yra gana didelé ir
galima isgirsti tikrai ne mazos dalies visuomenés nuomone. Taigi galima pazyméti,
kad aiskiai matyti teigiama tendencija rengiant viesasias konsultacijas, palyginti su
praéjusiu deSimtmeciu, kadangi, kaip teigia ekspertas: klasikinis pavyzdys, kai mes
rengem 2003 mety strategijqg, Seimas patvirtino ir pavedé ministerijai staigiai
parengti jgyvendinimo programgq, per kokius 3 ménesius ir éome j Vyriausybés
strateginio planavimo komitetq su siiilymu duokite mums laiko konsultacijoms su
jvairiomis interesy grupémis, pilieciais, mes norétume pasitarti placiau. Taciau tuo
metu buvo pasakyta taip, kokios c¢ia gali buti konsultacijos, mes patvirtiname ir
viskas. Va koks buvo poziuris Lietuvoje. Dabar tie dalykai auga. Tai susije ir su tuo,
kad valdZios institucijos ne visada turi reikiamy mechanizmy ir jrankiy, kaip galéty
konsultuotis su pilieciais, tac¢iau laikui bégant tie mechanizmai ir jrankiai yra
sukuriami: tas pats miisy komunikacijos skyrius jau 2003 metais mes buvome jrase,
kad reikia plétoti viesyjy konsultacijy su visuomenés grupémis mechanizmg. Jie
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visiskai tam jautési nepasirenge, kurj laikg jiems buvo pavesta tq daryti ir po to mes
peréeméme tq dalykg ir vieSyjy konsultacijy su visuomene tq tokj mechanizmg
pradéjome formuoti, ir tai lemia padidéjusj Sios pilie¢iy dalyvavimo formos
naudojima Salyje. Kaip teigia ekspertai, kad: praktikos kaita vyksta, tas konsultacijy
Zanras jau yra jprastas ir misy ministerija tuos tam tikrus konsultacinius Zanrus
skelbia ir kviecia Zmones. Jau turim tam tikrq praktikq, tradicijq ir tai jau yra
jprasta. Dar viena pilieciy dalyvavimo forma, kurig paminéjo keletas eksperty, yra
pilieciy jtraukimas j tam tikras darbo grupes: vienos institucijos turi kaipo tokius
komitetus, kitos turi komisijas, tai ta praktika yra tikrai jvairi, kuriose jie fiziskai
dalyvauja ir skiria savo laikg spresdami tam tikras problemas, taciau, kaip pazymi
ekspertai, §i dalyvavimo forma kol kas néra pladiai taikoma Lietuvoje: gal apie
jtraukimq jau irgi galima kalbéti, kadangi zmonés jau yra patvirtinti ir dalyvauja
kokioje nors darbo grupéje, jy yra, bet ne visada.

Teorin¢je darbo dalyje buvo isskirti pilie¢iy dalyvavimo sprendimy priémime
lygmenys,  apimantys  pilieCiy  informavima, konsultavimg, jtraukima,
bendradarbiavimg ir jgalinima. Pagal tai galima spresti, koks Lietuvoje yra pasiektas
pilie¢iy dalyvavimo lygmuo. Remiantis eksperty iSsakyta pozicija ir minétais teisés
aktais, galima teigti, kad Lietuva yra pasiekusi trecigjj pilie¢iy dalyvavimo
sprendimy priémimo procese lygmenj, t. y. jtraukima, ta¢iau $iandien placéiausiai yra
taikomi pilie¢iy informavimas ir konsultavimasis su jais, t.y. pirmasis ir antrasis
lygmuo.

Taigi norint, kad Lietuvoje biity pasiektas auksCiausias pilie¢iy dalyvavimo
lygmuo — jgalinimas, yra itin svarbu ne tik valdzios institucijoms suprasti jgalintojo
pilietiSkumo teikiamg naudg, bet ir pacius pilieCius skatinti aktyviai dalyvauti
priimant sprendimus. Taip pat svarbu, kad ir pilie¢iai noréty aktyviai jsitraukti j
viesaji valdyma. Ekspertai pazymi, kad itin svarbus veiksnys, lemiantis valdZios
institucijy ir pilie¢iy bendradarbiavimo efektyvuma, yra pilieéiy aktyvumas ir jy
noras jsitraukti j sprendimy priémimo procesus. Ekspertai teigia, kad Lietuvoje tam
tikro klausimo iskélimui ir patekimui j darbotvarke turi reik§me pilie¢iy, visuomenés
atstovy issakyta nuomoné. Pazymétina, kad su pilieciais bendradarbiavimas vyksta,
ypatingai tuose sektoriuose, kur kaip minéjau yra stiprios interesy grupés, ir Trisalé
taryba labai gerai yra naudojama socialinéje politikoje, Svietimo ministerijoje irgi
yra daug aptarimy, nes Svietimo bendruomeniy yra daug stipriy, Zemés ikio srityje
yra labai stiprios asocijuotos struktiiros. ISskirciau net kaip atskirg atveji Zemés
itkio ministerijqg, nes daznai pacios asocijuotos struktiiros, ypatingai Zemés itkio
rimai tq klausimgq ir iskelia ir pademonstruoja tg problemq ir net gi labai daug
duoda patys jdirbio sprendimo parengimui. Ukio ministerijoje irgi labai stiprios
pramoninky konfederacija, investuotojy forumas tai tikrai jsitraukia j diskusijq.
Taciau, nepaisant to, ekspertai pabrézia, kad Siandien patys Zmonés yra labai
pasyviis <...> yra organizuojami susitikimai, kvieciami Zmonés, taciau ateina vis tie
patys atstovai <..> dazniausiai tai matymas yra toks, kad valdzia turi viskq uz mus
padaryti, laiptine suremontuoti, namg atrestauruoti ir t.t. ir kad miisy cia niekas
neklausys. Ekspertai teigia, kad valstybéje pilieCiams yra sudarytos geros salygos
iSsakyti savo nuomone, taCiau truksta pilie¢iy noro ja iSsakyti: didZioji dalis
nutarimy yra viesi, ta prasme tu gali projektus matyti, tu gali pastabas reiksti, ir jos
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pasiekia tikslg <...> idealesniy sqlygy as nejsivaizduoju kur nors, kad biity <...> tai
sqlygos yra, bet noro néra. Dar vienas svarbus veiksnys, lemiantis valdZios
institucijy ir pilie¢iy bendradarbiavimo neefektyvuma, yra tai, kad pilieciai
nesugeba palaikyti konstruktyvaus dialogo, t.y. jie kartais nepriima miisy, kad mes
turime turéti rémelius ir bendrauti pagal atitinkamas procediiras, nes kitaip tu irgi
negausi atsako ir rezultaty <...> reikia ugdyti ir tq pilieting visuomene, kad mokeéty
bendrauti. Galbit ir mes patys turime juos ugdyti ir artéti vieniems prie kity. Taigi
ekspertai pazymi dar vieng svarby kriterijy — aktyvaus pilietiSkumo skatinimg ir jy
kompetencijy vystyma, kuris i§ esmés lemia pilieciy dalyvavimo kokybe.

Norint jvertinti aktyvaus pilietiSkumo kompetencijy vystymo raiska Lietuvos
vieSojo valdymo sistemoje, galima pazyméti, kad centriniu valdzios institucijy
lygmeniu néra parengty pilieciy jtraukimo ir jy skatinimo dalyvauti viesojo valdymo
procese strategijos, programos ar kity priemoniy plano, Kkuriuose bty
reglamentuotas pilieCiy ir jy bendruomeniy jsitraukimas j vieSojo valdymo procesus
ir kuriuose biity bandoma spresti Sig pilie¢iy neaktyvumo dalyvauti priimant
strateginius sprendimus problema. Ekspertai taip pat pazyméjo, kad jy institucijose
néra rengiamy pilie¢iy dalyvavimo skatinimo programy ir néra diegiamy jokiy
priemoniy, kurios vystyty aktyviy pilie¢iy kompetencijas. Tai rodo, kad néra
centralizuotai vykdomos pilie¢iy dalyvavimo, jy skatinimo ir aktyvaus pilietiSkumo
kompetencijy vystymo politikos. Biitina pazyméti, kad interviu metu apklausti
ekspertai yra centrinés valdzios institucijose dirbantys vadovali, ir jie pabrézé bitent
Siame lygmenyje esamg situacija, taigi S$is tyrimas neapima vietos savivaldos
lygmens, kuriame tyrimo rezultatai gali kardinaliai skirtis.

Kaip vienas i§ svarbiausiy pozymiy, rodanciy, kad centrinés valdZios
institucijos siekia atsizvelgti j pilie¢iy nuomong sprendziant tam tikrus klausimus,
kurie susije su susitarimais dél visy aktualiy ekonominés ir socialinés raidos
klausimy ir makroekonominio ir socialinio $alies stabilumo, yra LR trisalés tarybos
veikla, kuri reglamentuota TriSalés tarybos nuostatuose. Trisalé taryba — tai
socialiniy partneriy susitarimu i§ vienodo skaiCiaus lygiateisiy nariy (centriniy
profesiniy sajungy, darbdaviy organizacijy ir LR Vyriausybés atstovy) sudaryta
institucija, kuri veikia prie LR socialinés apsaugos ir darbo ministerijos. Savo
sudétimi Taryba atstovauja Lietuvos visuomenés ekonominéms ir socialinéms
jégoms, kadangi visos interesy grupés turi realias galimybes pateikti Tarybai savo
nuomong, iSkelti problemas ir pateikti pasidilymus. TriSalé taryba yra diskusijy ir
parengiamojo darbo vieta, svarstomais klausimais kompetentinga jvertinti iskilusias
problemas, suformuluoti ir pareiksti iSvadas bei sitlymus LR Vyriausybei,
ministerijoms, LR Seimui ir $alies visuomenei. Tarybos veikla demokratiska, viesa
ir skaidri, atvira dialogui bei kompromisams ir remiasi esminiais veiklos principais:
Saliy lygiateisiSskumu, veiklos reguliarumu, bendru sutarimu priimant sprendimus ir
sprendimy rekomendaciniu pobtuidziu Salims.

Apibendrinant pilie¢iy dalyvavimo platformos raiska Lietuvoje, galima teigti,
kad LR teiséje yra reglamentuotos jvairios pilie¢iy dalyvavimo vieSojo valdymo
procesuose formos ir biidai, uztikrinantys tiek tiesioginj, tiek ir netiesioginj pilieciy
dalyvavima. Nepaisant to, pilie¢iy dalyvavimo lygis Salyje yra gana Zemas
(Lietuvoje placiai taikomas pilieCiy informavimas ir konsultavimas, refiau —
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jitraukimas), ir t3 lemia tokie esminiai veiksniai, kaip pilie¢iy pasyvumas ir nenoras
dalyvauti, aktyvaus pilietiSkumo kompetencijy vystymo Salyje stoka. Nors valdzios
institucijose yra parengti tinkami mechanizmai ir jrankiai pilieCiams jsitraukti }
sprendimy priémimo procesg ir siekiama iSgirsti pilie¢iy nuomone strategiskai
svarbiais klausimais, taCiau tai neskatina pilieCiy buti aktyviais pilietinés
visuomenés nariais.

Griztamojo rySio vertinimas

Vienas i§ jgalintojo pilietiSkumo vertinimo kriterijy, nusakantis §ios
dimensijos raiska Salyje, yra griztamojo rysio pilieCiams uZztikrinimas. Kitaip sakant,
svarbu ne tik issiaiskinti, ar pilieCiams yra sudarytos pakankamos salygos ir
galimybés dalyvauti sprendimy priémime, bet taip pat svarbu suzinoti, ar pilie¢iai
pasitiki valdzios institucijomis ir kiek valdzia yra atvira ir atskaitinga savo
pilieCiams.

Grjztamojo rysio pilie¢iams teikimas Lietuvoje yra viena i§ valdzios institucijy
funkcijy, kuri lemia didesnj pilie¢iy pasitikéjimg valdzios vykdoma politika ir
pilieciy pasitenkinimg teikiamomis paslaugomis, taciau teisiSkai §i funkcija néra
reglamentuota LR jstatymais, taigi valdZios institucijos neprivalo nuolatos
informuoti savo pilie¢iy apie priimto sprendimo jgyvendinimo procesg. Vienas
svarbesniy strateginiy dokumenty Salyje yra Lietuvos pazangos strategija Lietuva
2030, jame pabréziama, kad reikia placiai jtraukti piliecius j paslaugy teikimo bado
nustatymg bei tobulinimo procesus ir nuolat atlikti pilie¢iy pasitenkinimo
teikiamomis paslaugomis vertinimus. Taéiau §i nuostata yra tik rekomendacinio
pobidzio. Be Sio dokumento, igyvendinant LR VieSojo administravimo plétros iki
2010 mety strategijg, 2009 m. buvo parengtas dar vienas svarbus dokumentas
Lietuvoje, kuriame yra jteisinta rekomendacija valdzios institucijoms nuolatos
vertinti pilieCiy pasitenkinimg vieSosiomis paslaugomis, tai LR vidaus reikaly
ministro jsakymas Dél viesyjy paslaugy vartotojy patenkinimo indekso
apskaiciavimo metodikos patvirtinimo. Tai buvo pirmasis bandymas Lietuvoje
sukurti vieningg vartotojy pasitenkinimo vieSosiomis paslaugomis matavimo jrankj.
Vadovaudamosi Sia metodika, valdZzios ir savivaldybiy institucijos ir jstaigos
Lietuvoje, atsizvelgdamos j veiklos specifika, gali nustatyti reikiamus vartotojy
pasitenkinimo vieSosiomis paslaugomis indekso komponentus, kiekybiskai
apibudinti vieSyjy paslaugy vartotojy pasitenkinimo lygj ir jo kitimg, nustatyti
tobulintinas veiklos sritis, palyginti atlikty vertinimy rezultatus, siekti geresnio
pilieciy poreikiy tenkinimo teikiant vieSasias paslaugas. Tac¢iau bitina pazyméti, kad
Sios metodikos taikymas yra rekomenduotinas tik savivaldybéms, tiriant vartotojy
patenkinimg savivaldybiy institucijy ir jstaigy teikiamomis vieSosiomis ir
administracinémis paslaugomis.

Kitas svarbus indeksas Salyje, kurj kiekvienais metais skai¢iuoja tarptautiné
organizacija Transparency International, yra korupcijos suvokimo indeksas,
parodantis, kiek Salyje suvokiama valstybés ir savivaldybiy tarnautojy ir politiky
korupcija. Sis indeksas nustatomas remiantis verslo atstovy apklausomis ir kitais
ekspertiniais tyrimais. Pagal Transparency International paskelbtus kasmetinio
korupcijos suvokimo indekso tyrimo rezultatus, Lietuvoje korupcijos suvokimo
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indeksas 2014 m. buvo 58 balai (100 baly — labai skaidri, 0 — labai korumpuota
valstybé), ir jis nuolat auga (2008 m. — 46, 2010 m. — 50, 2012 m. — 54). Nuo 2012
m. Lietuva pagal korupcijos suvokimo indeksa pakilo per 4 balus ir uzima 39-ta
vietg pasaulyje. Pagal §j rodiklj Lietuva vis dar smarkiai atsiliecka nuo Skandinavijos
valstybiy, o tarp Baltijos valstybiy Zengia antra, lenkdama Latvijg. Atsizvelgiant |
tai, svarbu Salyje wuztikrinti veiksmingg korupcijos prevencijos sistema.
Vadovaujantis LR nacionalinio saugumo pagrindy jstatymu, LR korupcijos
prevencijos jstatymu ir vertinant korupcija kaip grésme politinei sistemai, pilietinei
visuomenei ir nacionaliniam saugumui, yra priimta ir jgyvendinama LR nacionaliné
kovos su korupcija 2011-2014 mety programa. Tam, kad valdzios valdymo
institucijos vykdyty kryptingg ir veiksmingg antikorupcing politika, svarbu uztikrinti
Sios programos jgyvendinimo tgstinuma, todél 2014 m. pradétos rengti 2015-2025
m. Nacionalinés kovos su korupcija programos ilgalaikés | esminius pokycius
orientuotos jgyvendinimo priemonés.

Nepaisant to, Lietuvoje kova su korupcija susiduria su keliomis pagrindinémis
problemomis. Visy pirma, per didelis démesys kovos su korupcija reglamentavimui,
bet ne pacios praktikos kiirimui. Teisés normy reikalavimai lieka deklaratyvis, ju
nepaisoma praktikoje. Antra, tai institucijy ar asmeny, turin¢iy vykdyti
antikorupcines nuostatas, pozitris j antikorupcine veikla. Vyrauja antikorupcinés
kovos suvokimas kaip papildomas biurokratizmas, nejsisgmoninamas Sios veiklos
poreikis. Trecia, su korupcija kovojama per jos kontrolés prizme, o tai silpnina tiek
visuomenés, tiek valstybés institucijy iniciatyvuma (Transparency International,
Lietuvos nacionalinés atsparumo korupcijai sistemos tyrimas, 2012).

Nepaisant to, kad Lietuvoje yra atlickami rekomendacinio pobudzio tyrimai,
kuriais siekiama jvertinti pilie¢iy pasitikéjimo valdzios institucijomis lygj, atlikto
interviu metu eksperty buvo klausiama, kaip jie teikia pilieCiams grjztamajj rysj.
Eksperty pasiteiravus, ar praktikoje yra atsizvelgiama | pilieciy iSsakyta nuomong,
jie pazyméjo, kad atsizvelgiame paprastai, daug kur atsizvelgiame ir Kad yra buve
atvejy. Aisku, 100 proc. jokiu budu ne, bet koks 50 ant 50. Jeigu tai yra
argumentuota nuomoné, tai Siaip yra girdima ir matoma. Ekspertai teigia, kad
svarbiausias veiksnys, lemiantis tai, kad yra atsizvelgiama j iSsakytq nuomone, jeigu
tai yra argumentuotas pasakymas, o ne svaiciojimai. Taigi ¢ia svarbiausias vaidmuo
tenka argumentams ir jrodymams.

Galima teigti, kad, pasiteiravus eksperty apie situacijg Lietuvoje, Kiek valdzios
institucijos teikia pilie¢iams informacija apie vykdomus ar jvykdytus projektus ir
priimtus teisés aktus, respondenty nuomonés issiskyré. Vieni ekspertai pazyméjo,
kad su pilieciy jtraukimu tai ir baigiasi Sitas procesas. Na, a$ nezinau tikrai tokiy
konkreciy atvejy, kuomet yra palaikomas nuolatinis rysys, informuojama, kaip
sekasi jgyvendinti tq sprendimgq, kokie yra rezultatai. Tai jeigu ir biity, tai manau
bity greiciau isimtis, nei taisyklé. O kiti pabrézé, kad aisku, teikiame. Zinoma,
kartais sunku tq griztamgjj rysj duoti tiesiogiai, bet yra vieSinimas, informacijos
sklaida per informacines priemones, kartais gali tiesiog pasakyti tq informacijq ir ji
nueina atgal, per zmones, is lipy i lipas. Paskui jie sako, jog girdéjome, kad jiis cia
pataiséte kazkq tai ir tas yra malonu. Taigi galima teigti, kad grjztamojo rySio
teikimas didZigja dalimi priklauso nuo konkre¢ios institucijos pozitrio ir jos veiklos
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kulturos. Ekspertai teigia, kad griztamojo rySio teikimas pilieCiams ne tik lemia
didesnj pasitikéjimg valdzios institucijomis, bet ir pakelia institucijos jvaizdj, ir
skirtumas yra didZiulis, kai tu bendrauji, ir su tomis paciomis savivaldybémis,
regionais, rengiant strateginius dokumentus, ir kai kelis kartus pristatinéjome,
klauséme jy nuomonés, tai atsiliepimai buvo Zinoma geri <...> tas, aiSku, yra
malonu. Taigi griztamojo rySio teikimas pilie¢iams dar yra svarbus ir todél, kad
kelia valdzios institucijy jvaizd;.

Siekiant jvertinti valdzios atviruma ir atskaitomybeg, pirmiausia galima
paminéti, kad 2011 m. Lietuva prisijungé prie Atviros Vyriausybés partnerystés
iniciatyvos, kuria siekiama, kad Saliy vyriausybés tapty atviresnés, atskaitingesnés ir
labiau atitikty pilietiy poreikius. SeSioliktosios Vyriausybés 2012-2016 m.
programoje numatyta valstybés valdyma nuosekliai artinti prie LR pilie¢iy poreikiy
tenkinimo. Kitaip sakant, yra sickiama nuosekliai modernizuoti vie$ajj sektoriy,
itraukiant pilie¢ius | valdymo procesus, atkurti vieSojo valdymo institucijy
veiksminguma, didinti jy veiklos skaidrumg ir atvirumg. Taip pat numatyta
e. demokratijos sprendimais aktyvinti visuomenés ir vieSojo valdymo institucijy
sagveika, informacinémis ir ry$iy technologijy priemonémis skatinti visuomenés
pilietinj aktyvuma, darant jtakg valdzios politiniams sprendimams.

Pazymétina, kad pilie¢iai vertinami nebe kaip pasyvis paslaugos gavéjai, bet
kaip partneriai vieSyjy paslaugy kiirimo ir teikimo procesuose. E. dalyvavimo, e.
demokratijos ir e. sprendimy priémimo jrankiy svarba Salyje sparciai auga. Visose
vieSose paslaugose plétojami piliec¢iy kuriamo turinio, vieSyjy paslaugy nuosavybés,
bendros (valdzios ir pilieciy) atsakomybés uz bendras veiklas principai ir e.
dalyvavimo kompetencijos. Lietuvoje visuomené nepakankamai aktyviai dalyvauja
vieSojo valdymo procesuose, jai truksta ziniy apie galimybes juose dalyvauti, taip
pat informacijos apie valdzios institucijy veikla ir rezultatus. Atliktos gyventojy
apklausos rodo, jog apie pusé (44 proc.) salies gyventojy mano, kad yra per daug
informacijos, kurios valdZios institucijos nevieSina ir neteikia (Lietuva 2030:
pazangos ataskaita, 2014).

Su tuo taip pat susijes ir atviry duomeny prieinamumas. Lietuvoje vis dar
egzistuoja jvairiy kliticiy atviry duomeny iniciatyvai jgyvendinti, pvz., triiksta
aiSkaus atviry duomeny apibrézimo. Lietuva 2030 pazangos ataskaitoje pabréziama,
kad Siuo metu Lietuvoje pagrindinés problemos norint gauti vieSojo Sektoriaus
duomenis yra ilgas atsakymo terminas ar neracionalus apmokestinimas. Daznai
duomenys pateikiami institucijy interneto svetainése ypa¢ neparankiu formatu arba
pateikiama jau apibendrinta informacija, 0 ne pirminiai duomenys. Taip pat
institucijos daznai pacios nezino, kiek ir kokiy duomeny jos kaupia, konkuruoja
tarpusavyje dél turimy duomeny, vengia bendradarbiavimo, o tai kliudo
veiksmingiems informacijos mainams. Siekiant spresti problemg, yra bitinos
efektyvios atviry duomeny priemonés, pagal kurias informacija apie valdzios
institucijy tvarkomas informacijos rinkmenas bty lengvai prieinama visuomenei
(Lietuva 2030: pazangos ataskaita, 2014).

Su atviry duomeny prieinamumu susijusi e. valdysenos plétra. E. paslaugy
srityje Lietuva yra Europos vidutinioké. E.valdysenos plétra didina valdZios
skaidrumg ir atskaitomybe ir jgalina pilie¢ius, suteikiant Siems daugiau informacijos
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apie vieSgsias paslaugas, tiesiogiai kreiptis  valdzig dél savo specifiniy poreikiy.
Lictuvoje, siekiant suZzinoti, kaip veikia e. platformos, padedancios pilieciams
jsitraukti j valdymo procesa, yra skaiCiuojamas e. valdzios iSvystymo indeksas.
Palyginti su Skandinavijos ir Baltijos $alimis, Lietuvos (0,7271) e. valdzios
iSsivystymas pagal e. valdzios iSsivystymo indeksa yra Siek tiek didesnis nei
Latvijos (0,7178), taciau atsilieckama nuo Estijos (0,8180) ir Skandinavijos Saliy
(Danija 0,8162, Svedija 0,8225, Suomija 0,8449). E. valdZios i§sivystymo indeksas
skaiCiuojamas remiantis tuo, kiek e. paslaugy teikiama, telekomunikacijy
infrastrukttiros iSsivystymu ir zmogiskuoju kapitalu (rastingumas ir jstojusiyjy i
mokslo jstaigas (tiek ikimokyklinio, pradinio vidurinio ir auk$tojo) procentas).
Lietuvai auksc¢iausias balas suteikiamas uz zmogiskaji kapitala (0,8557), nes
rastingumas nuo pat 2010 m. laikosi daugiau nei 99 proc. Maziausias balas Lietuvali
tenka uz telekomunikacijy infrastruktiirg (0,5697), Siek tiek didesnis uz e. paslaugy
teikimo apimtis (0,7590). Bitent dél sumaZzéjusio jstojusiyjy i mokslo ir studijy
jstaigas procento paskutiniais metais Lietuvos e. valdzios indekso reik§mé 2014 m.
Siek tiek krito. Nepaisant to, tiek telekomunikacijy infrastrukttiros iSsivystymas, tiek
e. paslaugy tiekimo apimtis Lietuvoje po truputj auga (Lietuva 2030: pazangos
ataskaita, 2014).

Apibendrinant grjztamojo rySio vertinimg Lietuvoje, galima teigti, kad
visuomenei triksta ne tik informacijos apie valdzios institucijy veiklg ir rezultatus,
bet ir ziniy bei galimybiy dalyvauti vieSojo valdymo procesuose. Lietuvoje ypac
triksta grjZztamojo ry$io, kadangi dar néra visuotinés tradicijos klausti pilieciy
nuomonés apie vieSyjy paslaugy kokybe. Nors nuo 2009 m. visi sprendimy projektai
yra skelbiami atitinkamoje interneto svetaingje, taciau toks jy paskelbimas néra
pakankamai efektyvi priemoné vykdyti pilieiy konsultacijas. Pazymétina, kad
sprendimy priémimo procesui triiksta atvirumo, skaidrumo ir veiksmingy
konsultacijy su visuomene.

Kokybinio tyrimo rezultatai atskleide, kad sumaniojo viesojo valdymo
koncepcija yra jtvirtinta svarbiausiame Lietuvos strateginiame dokumente —
Valstybés pazangos strategijoje ,, Lietuva 2030, Sioje strategijoje pabréZiami tokie
esminiai sumaniojo viesojo valdymo bruoZai: jrodymais gristas sprendimy
priémimas, valdzZios institucijy bendradarbiavimas su suinteresuotaisiais, pilieciy
jtraukimas, iSmaniyjy technologijy naudojimas teikiant viesgsias paslaugas,
investicijos | zmogiskuosius isteklius bei skaidrus ir atviras vieSasis valdymas. O,
eksperty nuomone, sumanusis vieSasis valdymas Lietuvoje yra siejamas SU
pazangiais-inovatyviais metodais, informaciniy technologijy naudojimu, jrodymais
ir orientacija j rezultatus bei valdzios gebéjimu stebéti aplinkq ir atitinkamai j jg
reaguoti priimant adekvacius sprendimus.

Vertinant strateginio dinamiskumo dimensijos raiskq Lietuvoje pazymétina,
kad valdzios institucijose didZiausias démesys yra skiriamas informacijos ir
duomeny surinkimui, taciau pasigendama (ilesnés Siy duomeny analizés dél
analitiniy gebéjimy tritkumo. Ekspertai pastebi, kad stebésenos informacijos |
duomeny panaudojimo lygis Salyje yra ganétinai Zemas, o jrodymy panaudojimas
strateginiy sprendimy priemimo procese yra ribotas. Nepaisant to, strateginiy
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sprendimy priémimo operatyvumas Lietuvoje priklauso nuo tokiy veiksniy, kaip
politinis palaikymas, neformalioji komunikacija, problemy sudétingumo lygis, dazna
Vyriausybiy kaita ir teisiniai bei biurokratiniai suvarzZymai. Vertindami Lietuvos
vieSojo valdymo sistemos finansiniy ir zZmogiskyjy istekliy lankstumq, ekspertai
pazymi, kad Salyje yra sukurti ir veikia finansiniy istekliy perskirstymo
mechanizmai, taciau zmogiskyjy istekliy lankstumas yra ribotas todél, kad Salyje
néra sukurtos vieningos valstybés tarnautojy rotacijos ir mobilumo sistemos. Siuo
metu yra rengiamas naujasis Valstybés tarnybos jstatymas, kurio nuostatos is esmés
pakeisty valstybés tarnybos reguliavimq ir padaryty ji lankstesnj ir paprastesn;.

Vertinant tarpsektorinio bendradarbiavimo raiskq Lietuvoje galima teigti, kad
valdzios institucijy ir suinteresuotyjy bendradarbiavimo teisinis reglamentavimas
daro didZiausiq teigiamq jtakq praktiniam valdZios institucijy ir suinteresuotyjy
bendradarbiavimo salyje taikymui. Suinteresuotyjy motyvacija, jy aktyvumas, turimi
ir galimi skirti Zmogiskieji bei finansiniai istekliai ir dalyvavimo sprendimy
priémimo  procesuose  patirtis  yra  svarbiausios  prielaidos  sékmingai
bendradarbiauti. Ekspertai pazymi, kad objektyviy socialiniy partneriy atrankos
kriterijy ir procediiry stoka, nepakankami socialiniy partneriy gebéjimai dalyvauti
Sprendimy rengimo procese, lobistiné jy veikla ir bendradarbiavimo tradicijy stoka
Lietuvoje yra esminiai veiksniai, trukdantys efektyviai bendradarbiauti. Be to,
Lietuvos viesojo valdymo sistema néra pasirengusi islaikyti ir pritraukti valstybés
tarnyboje dirbanciy vadovy ir skatinti ir / ar ugdyti jy lyderystés gebéjimy, Kurie yra
svarbus bendradarbiavimg skatinantis veiksnys.

Vertinant tarpinstitucinio bendradarbiavimo raiskq Lietuvoje pazymétina, kad
tarpinstituciniai veiklos planai yra pagrindinis teisés aktuose jtvirtintas jrankis
tarpinstituciniam bendradarbiavimui jgyvendinti. Nepaisant to, eksperty nuomone,
Lietuvoje  ypac¢ triksta sklandaus tarpinstitucinio  bendradarbiavimo  dél
nepakankamy paskaty ir tinkamy bendradarbiavimo priemoniy trikumo, taigi tam,
kad tarpinstitucinis bendradarbiavimas biity sékmingas, daugiausia jtakos turi
neformaliis rysiai. Siekiant sékmingo tarpinstitucinio bendradarbiavimo, ne maziau
svarbis yra koordinavimo pajégumai bei kompetencijos, taciau, pasak eksperty,
Lietuvoje néra sukurtos bendros reikalavimy Sistemos valstybés tarnautojy Zinioms,
jgudziams ir gebéjimams vertinti ir pasigendama kryptingos valstybés tarnautojy
mokymo bei kvalifikacijos kélimo politikos.

Vertinant jgalintojo pilietisSkumo raiskq Lietuvoje galima teigti, kad Salies
teisés aktuose yra reglamentuotos jvairios pilieciy dalyvavimo viesojo valdymo
procesuose formos, taciau, nepaisant to, pilieciy dalyvavimo lygis Salyje yra gana
Zemas ir apsiriboja pilieciy informavimu bei konsultavimu, reciau — jy jtraukimu.
Pilieciy pasyvumas ir jy nenoras dalyvauti rengiant sprendimus bei aktyvaus
pilietiSkumo kompetencijy vystymo Salyje stoka yra esminiai veiksniai, trukdantys
pilieciams  sékmingai dalyvauti. FEksperty nuomone, Lietuvoje ypac triksta
griztamojo rySio pilieciams teikimo, kadangi dar néra visuotinés tradicijos klausti
pilieciy nuomonés del rengiamy ir priimty sprendimy bei viesyjy paslaugy kokybés.
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3.2. Kiekybinio Lietuvos vieSojo valdymo sistemos tyrimo rezultaty analizé

Siekiant i$siaiskinti sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiSkg Lietuvoje ir
norint suzinoti bendraja situacijg, koks yra vienos ar kitos dimensijos pasireiskimo
stiprumas Lietuvoje, kiekybinio tyrimo metu suformuluotiems teiginiams jvertinti
buvo naudojama 7 baly skalé, leidzianti atskirai suzinoti valstybés tarnautojy bei
privataus, NVO ir §vietimo ir mokslo sektoriy respondenty poziiirj i sumaniojo
vie$ojo valdymo dimensijy raiskg Lietuvoje. Taigi toliau darbe pateikiama tyrimo
metu gauty rezultaty analizé.

3.2.1. Sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiSkos vertinimas Lietuvoje:
vadovaujancias pareigas einanciy valstybés tarnautojy poZiiiris

Strateginio dinamiskumo raiskos vertinimas

Strateginis jautrumas ir jZvalgumas Lietuvoje, valstybés tarnautojy pozitiriu,
pagal 7 baly skale vidutiniskai yra vertinamas 4,93 balo (zr. 3.2.1.1 pav.) (strateginiy
sprendimy priémimo operatyvumas - 4,75; jrodymais gristas sprendimy priémimas —
4,82; nuolatinis aplinkos stebéjimas, analizé ir vertinimas — 5,03; riziky / i§$ukiy ir
galimybiy nustatymas laiku — 5,13).

Nuolatinis aplinkos
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verfinimas
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Valdrios instituciju - L iy \ . .
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Adaptyvios finansiniy i Steklin Strategimiy sprendimu
perskirstymo sistem os priémimo operatyvimas

=& Strateginis jaitrumasir {Zvalgumas  =—#=TI8tekliy lanksmmas

3.2.1.1 pav. Strateginio dinamiSkumo raisSkos vertinimas Lietuvoje: valstybés
tarnautojy poziaris

I§ 10 priedo matyti, kad, respondenty nuomone, Lietuvoje Strateginiy
sprendimy, kurie yra priimami remiantis sprendimy poveikio vertinimo rezultatais
(teiginiui pritaria 46,98 proc. respondenty), stokojama, kadangi valdzios institucijose
veikianti sprendimy poveikio vertinimo sistema taip pat vertinama gana vidutiniskai
(teiginiui pritaria 49,66 proc. respondenty). Daugiau kaip pusé respondenty pazymi,
kad valdzios institucijas galima jvardinti kaip iniciatyvias, t.y. is§ anksto
gebancias laiku aptikti naujas galimybes bei gresiancius pavojus ir tinkamai j juos
reaguoti (t.y. 59,06 proc. respondenty). Nepaisant to, respondenty nuomone,
valdzios institucijose veikianti stebésenos ir vertinimo sistema Lietuvoje yra
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vertinama gerai (teiginiui pritaria 69,13 proc. respondenty). Pazymétina, kad
stebésenos informacija padeda priimti kokybiskesnius sprendimus (teiginiui pritaria
73,15 proc. respondenty) ir stebésenos informacijos kaupimas, analizé bei
vertinimas yra jtraukti j bendrg strateginiy sprendimy priémimo procesq (teiginiui
pritaria 67,11 proc. respondenty).

Istekliy lankstumas Lietuvoje, valstybés tarnautojy pozitiriu, pagal 7 baly skalg
yra vertinamas 4,79 balo (zr. 3.2.1.1 pav.) (zmogiskyjy istekliy lankstumas — 4,2;
valdzios institucijy autonomija skirstant finansinius isteklius — 4,87; adaptyvios
finansiniy i$tekliy sistemos — 5,32). Kaip matyti i§ 11 priedo, respondenty vertinimu,
Lietuvos valdzios institucijose stokojama novatorisky zmogiskyjy istekliy valdymo
sistemy ir/ar jrankiy (pvz., tokiy, kaip talenty bankas, greita karjera ir pan.)
taikymo (tam pritaria 59,73 proc. respondenty). Valstybés tarnautojy galimybés
pakeisti savo darbo sritj vertinamos geriau nei vidutiniskai (60,40 proc. respondenty
tam pritaria), o valstybés tarnautojy mobilumas, t.y. galimybés pereiti dirbti j kita
padalinj, vertinamos gerai (70,47 proc. respondenty tam pritaria). Dar geriau
respondenty yra vertinamas finansiniy iStekliy lankstumas, kadangi daugiau kaip 70
proc. respondenty pritaria teiginiams, kad Salyje veikia finansiniy iStekliy
perskirstymo procediros (73,15 proc.), valdzios institucijos gali perskirstyti
finansinius iSteklius strateginiams sprendimams jgyvendinti (77,18 proc.) ir
finansiniai istekliai yra perskirstomi remiantis nustatytais prioritetais (74,50 proc.).
Taigi, anot respondenty, Lietuvoje yra parengti tinkami finansiniy istekliy
paskirstymo ir perskirstymo mechanizmai, leidZiantys koreguoti valstybés finansus,
atsizvelgiant j Salyje vykstancius poky¢ius ir besikei¢iancius prioritetus.

Tarpsektorinio bendradarbiavimo raiskos vertinimas

Jtraukiancioji lyderysté Lietuvoje, valstybés tarnautojy pozitriu, pagal 7 baly
skale vidutini$kai yra vertinama 5,03 balo (7r. 3.2 pav.) (jtraukianciosios lyderystés
kompetencijos — 4,92; koordinuojanciosios lyderystés kompetencijos — 5,15). Kaip
matyti i§ 12 priedo, respondenty nuomone, Lietuvos valstybés tarnyboje dirbantys
vadovai jsitraukia j strateginiy sprendimy rengimo procesa (teiginiui pritaria 77,85
proc. respondenty), supranta tarpsektorinio bendradarbiavimo svarba (teiginiui
pritaria 76,51 proc. respondenty) ir skatina bendradarbiavimg su socialiniais
partneriais (teiginiui pritaria 69,80 proc. respondenty). Pazymétina, kad apie 60
proc. respondenty mano, kad valstybés tarnyboje dirbantys vadovai geba moderuoti
strateginiy sprendimy rengimo ir jgyvendinimo procesus (61,07 proc.) ir skatina
naujas idéjas bei inovacijas (63,09 proc.). Taigi i§ esmés jtraukiancioji lyderysté
Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje vertinama gana teigiamai.

Bendradarbiavimo platforma Lietuvoje, valstybés tarnautojy poziiriu, pagal 7
baly skale vidutiniskai yra vertinama 4,64 balo (zr. 3.2.1.2 pav.) (suinteresuotyjy
jtraukimas — 4,32; sprendimy priémimas, paremtas derybomis ir konsensusu, — 5,08;
sprendimai, paremti istekliy mainais, — 4,54). Kaip matyti i§ 13 priedo, pasak
respondenty, Lietuvoje nedaznai priimant strateginius sprendimus yra remiamasi
nestandartiniu / netradiciniu sprendimy priéemimo keliu (teiginiui pritaria tik 32,21
proc. respondenty) ir rengiant ir priimant strateginius sprendimus stokojama
novatorisky viesojo valdymo veiklos metody (teiginiui pritaria 42,28 proc.
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respondenty). Taciau vertinant bendradarbiavimo platformg galima pazyméti, jog
respondentai tvirtina, kad miisy jstaiga ir [ ar atskiri jos padaliniai turi reikalingus
jgaliojimus atstovauti savo institucijal [ interesams (teiginiui pritaria 78,52 proc.
respondenty), nors ne visada socialiniai partneriai, dalyvaujantys strateginiy
sprendimy priémime, yra traktuojami kaip lygiaverciai (teiginiui pritaria 49,66 proc.
respondenty) ir rengiant sprendimus gebama pritraukti iSorés resursy (teiginiui
pritaria 52,35 proc. respondenty).
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< Ttraukiant lyderysté =+—Bendradarbiavimo platforma =i Pasidalinta atsakomybé
3.2.1.2 pav. Tarpsektorinio bendradarbiavimo raiskos vertinimas Lietuvoje: valstybés
tarnautojy poziaris

Pasidalinta atsakomybé Lietuvoje, valstybés tarnautojy pozitriu, pagal 7 baly
skale vidutiniskai yra vertinama 4,18 balo (bendras problemy supratimas — 3,91;
abipusis partneriy pasitikéjimas — 4,26; bendras jsipareigojimas uz sprendimus —
4,39). Pasak respondenty, Lietuvoje priimant strateginius sprendimus tarp socialiniy
partneriy ir valdzios institucijy atstovy triikksta bendro problemy supratimo ir
susikalb¢jimo (tam pritaria 36,91 proc. respondenty). Be to, socialiniy partneriy ir
valdZios institucijy atstovy pasitikéjimas vienas kitu yra vertinamas blogiau nei
vidutiniSkai (tam pritaria 43,62 proc. respondenty). Nepaisant to, apie puse¢
respondenty (t.y. 46,98 proc.) mano, kad strateginiai sprendimai yra priimami
remiantis valdZios institucijy ir socialiniy partneriy bendru sutarimu.

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo raiskos vertinimas

Tarpinstitucinés sqveikos platforma Lietuvoje valstybés, tarnautojy poZiiriu,
pagal 7 baly skale vidutiniskai yra vertinama 5,10 balo (zr. 3.2.1.3 pav.) (sprendimy
suderinamumas su ilgalaike valstybés strategija — 4,97; atskaitomybés ir priezitiros
mechanizmai — 5,07; lanks¢iy (palaikomyjy) struktiry formavimas — 5,09;
tarpinstituciné sgveika pagal kompetencijas — 5,28). Kaip matyti i§ 14 priedo, pasak
respondenty, Lietuvoje valdzios institucijos gana aktyviai dalyvauja rengiant
tarpinstitucinius veiklos planus (teiginiui pritaria 71,14 proc. respondenty) ir
glaudziai bendradarbiauja su kitomis valdzios institucijomis rengiant $iuos planus
(teiginiui pritaria 69,13 proc. respondenty), ta¢iau tarpinstitucinis bendradarbiavimas
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yra vertinamas blogiau, jeigu, igyvendinant $iuos planus, jie neatitinka jstaigos
interesy (teiginiui pritaria 48,99 proc. respondenty). Galima pabrézti, kad nors,
respondenty nuomone, tarpinstituciniy veiklos plany tikslai ir uzdaviniai dera su
ilgalaike valstybés strategija / plétros kryptimis (teiginiui pritaria, 68,80 proc.
respondenty), taCiau jie ne visada yra orientuoti j pokyciy jgyvendinimg (teiginiui
pritaria 24,16 proc. respondenty). Svarbu pazyméti, kad Lietuvoje placiai paplitusi
praktika jgyvendinant tarpinstitucinius veiklos planus formuoti laikinas
tarpinstitucinio bendradarbiavimo struktiiras (pvz., darbo grupes, komitetus ir pan.)
(teiginiui pritaria 74,50 proc. respondenty), kurios palengvina Siy plany rengima.
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3.2.1.3 pav. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo rai$kos vertinimas Lietuvoje: valstybés
tarnautoju poZziiris

Koordinavimo pajégumai ir kompetencijos Lietuvoje, valstybés tarnautojy
pozitiriu, pagal 7 baly skale vidutinis$kai yra vertinami 4,53 balo (zr. 3.2.1.3 pav.)
(veiklos valdymo sistemy sgveikumas — 4,34; lyderystés ir koordinavimo gebéjimy
stiprinimas — 4,73). Kaip matyti i§ 15 priedo, pasak respondenty, Lietuvoje gana
ribotai naudojama integruota veiklos valdymo IT sistema, apimanti finansine,
zmogiSkyjy istekliy, veiklos rodikliy ir pan. informacija (tam pritaria 40,27 proc.
respondenty), ir ne visada valdzios institucijos keiiasi reikalinga informacija su
kitomis institucijomis, pasinaudodamos IT sistemomis (tam pritaria 28,18 proc.
respondenty). Nepaisant to, kad, respondenty nuomone, valdzios institucijos gana
daznai, priimdamos sprendimus, remiasi savo veiklos patirtimi (teiginiui pritaria
77,18 proc. respondenty), taciau ne visuomet valdzios institucijose yra tobulinamos
koordinavimo ir bendradarbiavimo kompetencijos (tam pritaria 34,23 proc.
respondenty) ir analizuojama tarpinstitucinio bendradarbiavimo patirtis, siekiant jg
tobulinti (tam pritaria 33,56 proc. respondenty).

Igalintojo pilietiSkumo raiskos vertinimas

Pilieciy dalyvavimo galimybés Lietuvoje, valstybés tarnautojy pozitriu, pagal
7 baly skal¢ vidutiniS§kai yra vertinamos 3,86 balo (Zr. 3.2.1.4 pav.) (pilieciy
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dalyvavimo tobulinimas — 3,55; aktyvaus dalyvavimo kompetencijy vystymas —
3,56; pilie¢iy dalyvavimo platforma — 4,47). Kaip matyti i§ 16 priedo, pasak
respondenty, Lietuvoje tritksta rengiamy pilieciy jtraukimo j sprendimy rengima
strategijy (tam pritaria 54,36 proc. respondenty) ir vykdomy priemoniy, kurios
skatinty aktyvy pilieciy jtraukimg i sprendimy rengimo procesg (tam pritaria 46,98
proc. respondenty). Taip pat pasigendama pilie€iy jtraukimo j sprendimy rengima
analizés, siekiant tobulinti §j procesg (tam pritaria 40,94 proc. respondenty). Kalbant
apie pilieciy dalyvavimo formas, respondenty teigimu, dazniausiai susitikimai su
pilieciais jiems aktualiais klausimais vyksta konsultavimo forma (teiginiui pritaria
63,76 proc. respondenty) ir re¢iau — dialogo forma (teiginiui pritaria 50,34 proc.
respondenty).

Piliefiy dal yvavimo

platforma
13
4,47
5
4
4
Vald#ios atvirumasir 3 Alktyvaus dalyvavimo
atskaitomybé Gaz kompetenciju vystymas
T * 2 356
AN .
‘ 1
\ VAREAN
\
\
3.55
4,14
Pasitik&jimas val d¥ios Piliefiy dalyvavimo
institucijomis tobulinimas

—dr—DPilie¢iy dalyvavimo galimybés  -#--Griztamojo rysio teikimas
3.2.1.4 pav. Igalintojo pilietiSkumo raiSkos vertinimas Lietuvoje: valstybés tarnautoju
poZiuris

Griztamojo rySio teikimas Lietuvoje, valstybés tarnautojy pozitriu, pagal 7
baly skale yra vertinamos 4,20 balo (zr. 3.4 pav.) (pasitikéjimas valdzios
institucijomis — 4,14; valdzios atvirumas ir atskaitomybé — 4,27). Vertindami
pasitikéjima valdzios institucijomis, 41,61 proc. respondenty pazymi, kad susitikimy
su pilieCiais rezultatai turi realy poveikj tolimesniems sprendimams arba esamy
sprendimy koregavimui. Kalbédami apie valdzios atviruma, 46,98 proc. respondenty
pritaria, kad valdzios institucijos turi i§ anksto nustatytas ir viesai paskelbtas pilieCiy
dalyvavimo sprendimy rengimo procesuose procediiras, kurios skatina piliecius
jsitraukti j sprendimy priémimo procesa.

Bendrasis sumaniojo viesojo valdymo dimensijy raiskos vertinimas Lietuvoje,
valstybés tarnautojy poziuriu, yra pateiktas 3.2.1.5 pav. Kaip matyti is pateikto
paveikslo, sumaniojo viesojo valdymo raiska Salyje yra vertinama 4,52 balo.
Zemiausiai, respondenty nuomone, Lietuvos viesojo valdymo sistemoje yra
vertinamas pilieciy dalyvavimo tobulinimas — 3,55 balo, auksciausiai — adaptyvios
finansiniy istekliy paskirstymo [ perskirstymo sistemos — 5,32 balo.
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3.2.2. Sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiSkos vertinimas Lietuvoje:
privataus, NVO ir $vietimo ir mokslo sektoriy respondenty poZiiiris

Strateginio dinamiskumo raiskos vertinimas

Strateginis jautrumas ir jzvalgumas Lietuvoje, privataus, nevyriausybinio ir
$vietimo ir mokslo sektoriy respondenty poZiiiriu, pagal 7 baly skalg vidutiniskai yra
vertinamas 3,15 balo (zr. 3.2.2.1 pav.) (strateginiy sprendimy priémimo
operatyvumas — 2,81; riziky/is8tkiy ir galimybiy nustatymas laiku — 2,84;
jrodymais grjstas sprendimy priémimas — 3,31; nuolatinis aplinkos stebéjimas,
analizé ir vertinimas — 3,63). Lietuvos valdzios institucijos respondenty néra
(84,21 proc. respondenty nepritaria teiginiui) ir kaip gebancios laiku aptikti naujas
galimybes ir gresiancius pavojus ir j juos reaguoti (78,94 proc. respondenty
nepritaria teiginiui). Be to, tik 21,05 proc. respondenty mano, kad valdZios
institucijos geba priimti strateginius sprendimus reikiamu metu ir panaudoti
stebésenos informacijg kokybiskesniems sprendimams priimti. Taip pat neigiamai,
taciau labiau neutralaus vertinimo link, respondenty yra vertinami teiginiai, kad
valdzios institucijos, rengdamos strateginius sprendimus, remiasi sudétiniais
informacijos Saltiniais (63,15 proc. respondenty nepritaria teiginiui) ir periodiskai
stebi ir vertina iSorinéje aplinkoje vykstancius pokycius (47,36 proc. respondenty
nepritaria teiginiui).

Nuolatinis aplinkos
steb&jimas, analizé ir

vertinimas
7
6 Risiley / ki
N e qas ziku / 1%akiy /
Zmogiskujy istekliy 53,63 galimybiy nustatymas
lankstumas i = S d
laiku
2,71
[
Vald#ios instituciju | € Acnad ..
[ 353 <\ 33—\ Trodymais gristas

autonomija skirstant ©

Y ' sprendimy priémimas
finansinius iteklius P 1pri

Adaptyvios finansiniy
idteklin perskirstymo
sistemos

Strateginiu sprendimu
priémimo operatyvumas

=i Strateginis jautrumas ir jzvalgumas = == Iiteklin lankstumas

3.2.2.1 pav. Strateginio dinami§kumo rai$kos vertinimas Lietuvoje: privataus, NVO ir
Svietimo ir mokslo sektoriaus respondenty poZiiiris

Istekliy lankstumas Lietuvoje, privataus, nevyriausybinio ir Svietimo ir mokslo
sektoriy respondenty pozitriu, pagal 7 baly skalg yra vidutiniskai vertinamas 3,34
balo (zr. 3.6 pav.) (zmogiskyjy istekliy lankstumas — 2,71; adaptyvios finansiniy
iStekliy sistemos — 3,57; valdzios institucijy autonomija skirstant finansinius
iSteklius — 3,73). Respondenty nuomone, Lietuvos valdZios institucijose ypac
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stokojama novatorisky zmogiskyjy istekliy valdymo sistemy ir/ ar jrankiy (pvz.,
tokiy, kaip talenty bankas, Qreita karjera ir pan.) (tam pritaria 78,94 proc.
respondenty). Be to, valdzios institucijose dirbanciy darbuotojy rotacijos ir
mobilumo lygis, anot respondenty, néra racionalus (tam pritaria 68,42 proc.
respondenty). Tai rodo, kad Lietuvos valstybés tarnyboje triiksta lankstumo.
Finansiniy iStekliy lankstumas yra vertinamas Siek tiek geriau, taciau taip pat
neigiamai: tik 21,07 proc. respondenty mano, kad valdzios institucijose finansiniai
iStekliai yra paskirstomi remiantis nustatytais prioritetais, ir 31,59 proc.
respondenty tvirtina, kad valdzios institucijos gali savarankiSkai perskirstyti
finansinius isteklius strateginiams sprendimams jgyvendinti.

Tarpsektorinio bendradarbiavimo raiskos vertinimas

Jtraukiancioji lyderysté Lietuvoje privataus, nevyriausybinio ir $vietimo ir
mokslo sektoriy respondenty poziiiriu, pagal 7 baly skale yra vidutiniSkai vertinama
3,69 balo (zr. 3.7 pav.) (jtraukianciosios lyderystés kompetencijos — 3,57;
koordinuojanciosios lyderystés kompetencijos — 3,81). Respondenty vertinimu,
valstybés tarnybos vadovai/lyderiai néra linke skatinti naujy idéjy ir remti
inovacijy valdzios institucijose (63,15 proc. respondenty nepritaria teiginiui) ir
neturi uztektinai politinés valios jgyvendinti strateginius sprendimus (57,89 proc.
respondenty nepritaria teiginiui). Taciau net 52,63 proc. respondenty mano, kad
valstybés tarnybos vadovai / lyderiai demonstruoja pasitikéjimq savo komanda, o tai
yra teigiamas poZymis, siekiant vystyti jtraukianiosios lyderystés gebéjimus
Lietuvoje. Be to, 42,10 proc. respondenty tvirtina, kad valstybés tarnybos
vadovai / lyderiai skatina bendradarbiavimg su socialiniais partneriais, NOrs,
nepaisant to, daugiau nei pusé respondenty mano (52,63 proc.), jog
vadovai / lyderiai nesugeba uztikrinti socialiniy partneriy ir valdzios institucijy
atstovy dialogo ir siekti konsensuso, o tai reiskia, kad valstybés tarnyboje stinga
koordinavimo gebéjimy.

Bendradarbiavimo platforma Lietuvoje, privataus, nevyriausybinio ir §vietimo
ir mokslo sektoriy respondenty pozitriu, pagal 7 baly skale yra vidutiniSkai
vertinama 3,6 balo (zr. 3.2.2.2 pav.) (suinteresuotyjy jtraukimas — 3,31; sprendimy
priémimas, paremtas derybomis ir konsensusu, — 3,47; sprendimai, paremti iStekliy
mainais, — 4,02). Daugelis respondenty (t.y. 73,68 proc.) nepritaria teiginiams, kad
valdzios institucijos, bendradarbiaudamos su suinteresuotaisiais, taiko novatoriskus
veiklos valdymo metodus ir kad, rengdamos ir priimdamos strateginius sprendimus,
daznai pasirenka netradicinj | nestandartinj sprendimy priémimo kelig. Tai rodo,
kad Lietuvoje stinga novatoriSkumo priimant strateginius sprendimus ir dazniausiai
yra taikomi tradiciniai sprendimy priémimo metodai. Vis délto 57,89 proc.
respondenty tvirtina, kad valdzios institucijos, rengdamos strateginius sprendimus,
periodiskai jtraukia socialinius partnerius, ir tai yra teigiamas veiksnys, skatinantis
valdZios institucijy ir socialiniy partneriy bendradarbiavimg. Taciau, anot 57,89
proc. respondenty, socialiniai partneriai, dalyvaujantys rengiant strateginius
sprendimus, yra traktuojami kaip nelygiaverciai partneriai, taigi jy jtraukimas yra
labiau rekomendacinio pobiidZio, norint iSgirsti suinteresuotyjy nuomone, bet ne
siekiant bendro konsensuso ir sutarimo.
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3.2.2.2 pav. Tarpsektorinio bendradarbiavimo raiskos vertinimas Lietuvoje: privataus,
NVO ir $vietimo ir mokslo sektoriaus respondenty poZziiiris

Pasidalinta atsakomybé Lietuvoje privataus, nevyriausybinio ir $vietimo ir
mokslo sektoriy respondenty poziiiriu, pagal 7 baly skale yra vidutiniS§kai vertinama
3,58 balo (Zr. 3.2.2.2 pav.) (bendras problemy supratimas — 3,47; abipusis partneriy
pasitikéjimas — 3,42; bendras jsipareigojimas uz sprendimus — 3,84). Daugiau nei
pusé respondenty (t.y. 57,89 proc.) nepritaria teiginiams, kad dalyvaujantys
strateginiy sprendimy rengime socialiniai partneriai ir valdzios institucijy atstovai
pasitiki vieni kitais ir panasiai suvokia problemas, taigi triikksta abipusio pasitikéjimo
ir bendro problemy supratimo tarp valdzios institucijy ir socialiniy partneriy.
Nepaisant to, 31,59 proc. respondenty tvirtina, kad sprendimai yra priimami
remiantis valdZios institucijy ir socialiniy partneriy bendru sutarimu, taigi tre¢dalis
respondenty mano, kad socialiniy partneriy dalyvavimas priimant sprendimus turi
realig jtakg galutinio sprendimo priémimui.

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo raiskos vertinimas

Tarpinstitucinés sqveikos platforma Lietuvoje, privataus, nevyriausybinio ir
Svietimo ir mokslo sektoriy respondenty poZiiiriu, pagal 7 baly skalg yra vidutiniSkai
vertinama 4,19 balo (Zr. 3.2.2.3 pav.) (tarpinstituciné sgveika pagal kompetencijas —
3,68; sprendimy suderinamumas su ilgalaike valstybés strategija — 3,96;
atskaitomybés ir priezitiros mechanizmai — 4,31; lanks¢iy (palaikomyjy) struktiiry
formavimas — 4,84). Net 63,17 proc. respondenty mano, kad tarpinstituciniams
veiklos planams rengti ir/ ar jgyvendinti valdzios institucijose yra formuojamos
laikinos bendradarbiavimo struktiros, t.y. darbo grupés, komitetai ir pan., tam, kad
palengvinty Siy plany rengimo ir jgyvendinimo procesus. Taip pat gana teigiamai
(t.y. 42,12 proc. respondenty pritaria) yra vertinamas ir tarpinstituciniy veiklos
plany tiksly ir uzdaviniy suderinamumas su ilgalaike valstybés strategija | plétros
kryptimis, nors, kalbédami apie Siy plany orientavimg ] strateginiy pokyciy
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igyvendinima, beveik pusé respondenty (t.y. 47,36 proc. respondenty) tam
nepritaria. Taip pat neigiamai yra vertinamas ir aktyvus valdzios institucijy
dalyvavimas rengiant Siuos planus — 52,63 proc. respondenty tvirtina nepritariantys
Siam teiginiui.
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ribose
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Lyderystésir 3,04 .. G
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gebéjimuy stiprinimas ab1 :

Atskaitomybés sistema
ir priezitiros
mechanizmai
== Tarpinstitudnés saveikos platforma
= =#=+Kpordinavimo pajégumai ir kompetendjos
3.2.2.3 pav. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo raiskos vertinimas Lietuvoje:
privataus, NVO ir §vietimo ir mokslo sektoriaus respondenty poZiiiris

Koordinavimo  pajégumai  ir  kompetencijos  Lietuvoje,  privataus,
nevyriausybinio ir Svietimo ir mokslo sektoriy respondenty pozitriu, pagal 7 baly
skale yra vidutiniskai vertinami 3,79 balo (zr. 3.2.2.3 pav.) (lyderystés ir
koordinavimo gebéjimy stiprinimas — 3,64; veiklos valdymo sistemy sgveikumas —
3,94). Maziau nei pusé respondenty (t.y. 43,10 proc.) teigia, kad valdZios
institucijose néra analizuojama tarpinstitucinio darbo patirtis siekiant stiprinti
lyderystés ir koordinavimo gebéjimus valstybés tarnyboje. Vis délto 47,37 proc.
respondenty pritaria, kad valdzios institucijos, pasinaudodamos integruotomis IT
sistemomis, tarpusavyje keiciasi visa reikalinga informacija, taigi veiklos valdymo
sistemy sgveikumas vertinamas gana teigiamai.

Igalintojo pilietiskumo raiskos vertinimas

Pilieciy dalyvavimo galimybés Lietuvoje, privataus, nevyriausybinio ir
Svietimo ir mokslo sektoriy respondenty poziiiriu, pagal 7 baly skale yra vidutiniskai
vertinamos 3,50 balo (Zr. 3.2.2.4 pav.) (pilie¢iy dalyvavimo tobulinimas — 3,02;
aktyvaus dalyvavimo kompetencijy vystymas — 3,47; pilieciy dalyvavimo platforma
—4,02). Beveik pusé respondenty (t. y. 47,37 proc.) teigia, kad valdzios institucijos
periodiskai organizuoja susitikimus su pilieciais jiems aktualiais klausimais, ir tai
yra palyginti aukstas pilieciy jtraukimo vertinimas. Taciau, kalbant apie pilieciy
jtraukimo ] sprendimy priémimg formas, pasak respondenty, dazniausiai susitikimai
su pilieCiais jiems aktualiais klausimais yra tik informacinio pobiidzio (tam pritaré
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73,69 proc. respondenty). Tik 31,58 proc. respondenty pazymi, kad Sie susitikimai
kartais vyksta konsultacijy forma, ir tik 5,57 proc. respondenty mano, jog Sie
susitikimai vyksta dialogo forma. Taigi Lietuvoje, respondenty manymu, dazniausiai
yra naudojamas tik pirmasis pilie¢iy jtraukimo i vieSojo valdymo procesus lygmuo,
t.y. pilie¢iy informavimas. Taip pat neigiamai respondenty yra vertinamas ir
aktyvaus dalyvavimo kompetencijy vystymas bei pilie¢iy dalyvavimo tobulinimas,
kadangi né vienas respondentas nepritaré teiginiams, kad valdzios institucijos rengia
pilieciy jtraukimo j sprendimy rengimgq strategijas it analizuoja pilieciy jtraukimo
procesus, siekdamos juos tobulinti.

Griztamojo rysio teikimas Lietuvoje, privataus, nevyriausybinio ir §vietimo ir
mokslo sektoriy respondenty pozitiriu, pagal 7 baly skale yra vidutiniskai vertinamas
3,52 balo (zr. 3.9 pav.) (pasitikéjimas valdzios institucijomis — 3,15; valdzios
atvirumas ir atskaitomybé — 3,89). Beveik tre¢dalis respondenty (t.y. 31,59 proc.)
pritaria, kad yra nustatytos ir viesai paskelbtos pilieciy dalyvavimo sprendimy
rengimo procesuose procediros siekiant valdzios atvirumo ir atskaitomybés.
Nepaisant to, tik 10,54 proc. respondenty mano, kad §ios priemonés ir susitikimai su
pilieciais turi realy poveikj tolimesniems sprendimams arba jau esamy sprendimy
koregavimui, taigi grjztamojo rySio teikimas Lietuvoje yra vertinamas neigiamai.

Pilie¢iu dalyvavimo
platforma

Aktyvaus dalyvavimo
kompetenciju vystymas

Valdiios atvirumas ir
atskaitomvbé

Pasitikéjimas valdzios Pilieciy dalyvavimo
institucijomis tobulinim as

=—fr— Pilie¢in dalyvavimo galimybés = 4= GriZtamojo rysio teikimas

3.2.2.4 pav. Igalintojo pilietiSkumo raiskos vertinimas Lietuvoje: privataus, NVO ir
Svietimo ir mokslo sektoriaus respondenty poZiiiris

Bendrasis sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos vertinimas Lietuvoje,
privataus, nevyriausybinio ir svietimo ir mokslo sektoriy respondenty poziiiriu, yra
pateiktas 3.2.2.5 pav. Kaip matyti is pateikto paveikslo, sumaniojo vieSojo valdymo
raiska Salyje yra vertinama 3,59 balo. Sis vertinimas yra prastesnis, palyginti su
valstybés tarnautojy vertinimu (4,52 balo) (Zr. 3.2.2.5 pav.). Prasciausiai,
respondenty nuomone, Lietuvos viesojo valdymo sistemoje yra vertintinas
ZmogiSkyjy istekliy lankstumas — 2,71 balo, aukSciausiai — lanksciy (palaikomyjy)
Struktiiry formavimas — 4,84 balo.
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Apibendrinus kiekybinio tyrimo (tiek valdzios institucijose dirbanciy vadovy,
tiek ir privataus, NVO ir $vietimo ir mokslo sektoriaus respondenty) rezultatus
galima teigti, kad respondenty nuomoné apie sumaniojo viesojo valdymo dimensijy
raiskq Lietuvoje smarkiai skiriasi priklausomai nuo respondenty atstovaujamo
sektoriaus. Valdzios institucijose dirbanciy ir vadovaujancias pareigas einanciy
valstybés tarnautojy poZiiriu, sumanusis vieSasis valdymas Lietuvos viesojo
valdymo sistemoje pagal 7 baly skale yra vidutiniskai vertinamas 4,52 balo, 0
privataus, nevyriausybinio ir svietimo ir mokslo sektoriy respondenty pozZiiriu —
3,59 balo. Taigi galima teigti, jog valdzZios institucijose dirbantys valstybés
tarnautojai palankiau vertina esamgq situacijq Lietuvoje ir yra linke akcentuoti
teigiamus veiksnius, lemiancius sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskq Salyje,
kitaip nei Siame sektoriuje nedirbantys respondentai, kurie pateikia kritiskesnj
esamos situacijos vertinimg. Nepaisant to, atlikta apklausa rastu atskleide, kad
jgalintojo pilietiskumo raiska Lietuvoje yra vertinama zemiausiai (palyginti su
kitomis dimensijomis), t.y. Salyje néra sudaryta tinkamy sqglygy ir galimybiy
pilieciams dalyvauti sprendimy priémimo procese, taigi stokojama aktyvaus pilieciy
dalyvavimo ir kompetencijy aktyviai dalyvauti priimant sprendimus vystymo, o
valdZios institucijose stokojama griztamojo rySio pilieciams teikimo. Kitos
sumaniojo viesojo valdymo dimensijos yra vertinamos gana panasiai.

3.3. Sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos Lietuvos vieSojo valdymo
sistemoje veiksniai ir vystymo kryptys

Atlikta sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos vertinimo analizé leido
identifikuoti Siuos esminius veiksnius, lemiancius sumaniojo vieSojo valdymo
dimensijy raiskg Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje:

Strateginj dinamiskumgq Lietuvoje skatinantys veiksniai:

» Lietuvoje yra sukurta viesojo administravimo stebésenos Vvalstybiniu
lygmeniu sistema (teisiSkai ji reglamentuota LR viesojo administravimo jstatyme
ir Viesojo administravimo subjekty ir jy veiklos stebésenos aprase), uz kurios
sukiirimg atsakinga LR vidaus reikaly ministerija, jpareigojanti valdZios
institucijas nuolat kaupti, analizuoti, apibendrinti ir vertinti informacija, kuri yra
reikalinga strateginiy dokumenty rengimo ir jgyvendinimo stebésenos tikslams ir
uzdaviniams jgyvendinti.

» LR Vyriausybés kanceliarija, dalyvaujant Finansy ministerijai, Salyje
diegia j rezultatus orientuotq valdymg, igyvendindama VORT projekta, Kuris
padéjo sudaryti salygas nuolat didinti valdzios institucijy veiklos efektyvumag. Be
to, Lietuvoje valdzios institucijos naudojasi neseniai jdiegta elektronine
stebésenos informacine sistema, kuri padeda LR Vyriausybei jgyvendinti i}
rezultatus orientuoto valdymo principus ir vykdyti ilgos ir vidutinés trukmés
strateginiy planavimo dokumenty, Vyriausybés veiklos prioritety ir ministerijy
strateginiy veiklos plany jgyvendinimo rezultaty stebéseng.

» Lietuvos viesojo valdymo sistemoje yra sukurti ir veikia finansiniy istekliy
paskirstymo bei perskirstymo mechanizmai, kurie teisiS$kai yra reglamentuoti
Salies teisés aktuose. LR Vyriausybé kas trejus metus rengia trejy mety valstybés
biudZeto ir savivaldybiy biudzety konsoliduotos visumos planuojamy rodikliy
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projekta, taciau, esant poreikiui, LR Seimui yra palikta teis¢ inicijuoti tam tikry
naujy valstybés prioritety iskélimg, siekiant juos jtraukti j ateinaniy mety
biudzety asignavima, o tai suteikia finansiniy itekliy sistemai lankstumo.

> Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema Lietuvoje yra gana placiai
reglamentuota LR valstybés tarnybos jstatyme, 0, siekiant modernizuoti valstybés
tarnybos valdyma ir suteikti valstybés tarnybos sistemai lankstumo, yra parengta
LR valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, Kurioje numatytos valstybés
tarnybos tobulinimo gairés paskatino modernizuoti visg valstybés tarnyba, ir kaip
to rezultatas yra rengiamas naujas LR valstybés tarnybos jstatymo projektas. Siuo
metu Salyje diegiamas valstybés tarnautojy kompetencijy modelis, leidziantis
atskirti vadovy ir specialisty kompetencijas ir tobulinantis valstybés tarnautojy
vertinimo sistema.

Strateginj dinamiskumgq Lietuvoje ribojantys veiksniai:

» Nepaisant to, kad Lietuvoje vieSojo administravimo stebésenos sistema yra
gana placiai reglamentuota teisés aktais ir valdzios institucijos naudojasi sukurta
stebésenos informacine sistema, taciau priimant strateginius sprendimus
stebésenos informacijos naudojimas yra gana ribotas. Tai lemia analitiniy
gebéjimy  valdzZios institucijose trikumas, sutelkiant didziausia démesj |
informacijos ir duomeny surinkimg, bet ne jy apdorojima ir/ar gilesne jy
analize. Daugiausia yra investuojama butent j duomeny surinkima, vertinimo
kriterijy nustatyma, taciau stebésenos informacijos ir gauty duomeny analizé kol
kas néra pakankama.

» Lietuvos valdzios institucijose dirbantys vadovai menkai jsitraukia j
veiklos valdymo procesus, ir tai neskatina naudoti stebésenos informacijos ir
gauty duomeny priimant strateginius sprendimus. Be to, Salyje dar néra sukurto
tinkamo mechanizmo, leidzianCio stebésenos informacijg ir gautus duomenis
tiesiogiai jtraukti j strateginiy sprendimy priémimo procesus.

» Lietuvos valdzios institucijose priimant strateginius sprendimus yra
stokojama politinio palaikymo ir stiprios politinés valios, kad priimant ir
igyvendinant sprendimus biity remiamasi jrodymais. Irodymy, kaip ir stebésenos
informacijos, bei gauty duomeny panaudojimas Salyje yra ribotas ir
nepakankamas.

» Lietuvoje strateginiy sprendimy priémimo operatyvumui didele jtaka daro
sie neigiami veiksniai:

o dazna Vyriausybiy kaita, kuri neigiamai veikia vykdomos valdZios
politikos kryptinguma. Ribotas laikas Vyriausybei jgyvendinti numatytas
reformas yra vienas i$ svarbiausiy veiksniy, lemianciy ne tik sprendimy
priémimo greitj, bet ir jo kokybe, kadangi ieskant geriausio sprendimo
daznai stokojama reikiamo pasiruo$§imo diskusijai ir pasirengimo j
politinj procesa jtraukti iSorinius suinteresuotuosius;

o teisiniai ir biurokratiniai suvarzymai, kurie i§ strateginiy sprendimy
priéméjy pareikalauja daug laiko ir zmogiskyjy resursy, 0 sprendimai,
kurie nereikalauja tipinio arba formaliojo sprendimo priémimo biido, yra
priimami daug operatyviau ir greiciau;
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o valstybés tarnautojy ir vadovy poziiris ir nenoras adekvaciai reaguoti j
pasikeitusias aplinkybes, kas nulemia valdzios institucijy neveiklumg ir
negebéjima priimti greity strateginiy sprendimy.

» Nepaisant to, kad LR valstybés tarnybos jstatyme yra reglamentuoti visi
svarbiausi Lietuvos valstybés tarnybos valdymo teisiniai pagrindai ir jteisintas
misrus valstybés tarnybos modelis, kuriame vyrauja karjeros modelio elementai,
Salies valstybés tarnybos sistema yra kritikuotina dél mazo valstybés tarnybos
sistemos lankstumo. Vienas svarbiausiy valstybés tarnybos sistemos nelankstuma
lemianéiy veiksniy yra vieningos valstybés tarnautojy rotacijos ir mobilumo
sistemos Lietuvoje tritkumas, kuris susijes ne tik su personalo politikos stoka
Salyje, bet ir su neigiamu vadovy pozilriu j valstybés tarnautojy rotacijg ir
mobilumg (darbuotojy motyvacijos ir skatinimo stoka).

Tarpsektorinj bendradarbiavimg Lietuvoje skatinantys veiksniai:

» Lietuvoje patvirtinus LR valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijq,
pastaraisiais metais ypatingu uzdaviniu tampa valstybés tarnybos vadovavimo
stiprinimas, orientuojant veiklg | rezultatus, skatinant platesnj institucijy
bendradarbiavimg ir tarnybinj kaituma, lyderystés gebéjimy ir kompetencijy
vystyma. Siekiant sustiprinti vadovy korpusa Salyje, yra teisiSkai jtvirtinti
pakeitimai, susij¢ su vadovy kadencijy atsiradimu ir i§ dalies centralizuotos
valstybés tarnautojy (tarp jy ir vadovy) atrankos jtvirtinimu, tai parodo, kad
Lietuvoje keiciasi vadovy vaidmens valstybés tarnyboje suvokimas.

» Valdzios institucijy ir suinteresuotyjy bendradarbiavimas ir jy jtraukimas j
strateginiy sprendimy priémimo procesg Lietuvoje yra placiai taikomas. Valdzios
institucijos, siekdamos jtraukti suinteresuotuosius, naudoja gana jvairias jy
jtraukimo j strateginiy sprendimy priémimg formas. bendri susitikimai ir
diskusijos, jtraukimas j atskiras darbo grupes, komitetus ar komisijas ir pan.

Tarpsektorinj bendradarbiavimq Lietuvoje ribojantys veiksniai:

» Nepaisant teisiniy pakeitimy, susijusiy su Lietuvos valstybés tarnybos
vadovy grandies stiprinimu, pazymeétina, kad Salyje tritksta vadovy lyderystés.
Vadovy veikla nepakankamai orientuota j rezultatus, neiSskirti vadovy atrankos,
veiklos vertinimo, mokymo, Kkarjeros, rotacijos ir atleidimo ypatumai. Darbo
apmokéjimo sistema taip pat neskatina darbo kokybés, ribotos vadovy galimybés
lanksciai valdyti zmogiskuosius iSteklius, nepakankama vadovy atsakomybé uz
institucijos veiklos rezultatus, mazai efektyvus etikos ir korupcijos prevencijos
priemoniy reguliavimas ir taikymas. Sie esamos sistemos trikumai nemaza
dalimi lemia palyginti mazq valstybés tarnybos konkurencingumg su priva¢iuoju
sektoriumi ir daro valstybés tarnybg nepatrauklig kvalifikuotiems specialistams.

» Nepaisant to, kad valdzios institucijy ir suinteresuotyjy bendradarbiavimas
jtvirtintas daugelyje teisés akty, Lietuvoje S$io bendradarbiavimo teisinis
reglamentavimas yra pernelyg abstraktus. Atsakingy institucijy procediiriniuose
dokumentuose néra pakankamai aiskiai apibrézti suinteresuotyjy jtraukimo |
strateginiy sprendimy priémimo procesa mechanizmai (teisés, atsakomybé) ir
suinteresuotyjy atrankos Kriterijai bei principai (kas, kada ir kokius sprendimus
priimant gali dalyvauti). Dél to strateginiy sprendimy priémimui Salyje gana
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didele jtaka daro jvairios interesy grupés ir lobistinés organizacijos, Kurios ne
visada atstovauja visos visuomenés interesams.

» Vienas i§ svarbiausiy veiksniy, trukdanéiy efektyviai bendradarbiauti
valdzios institucijoms ir suinteresuotiesiems, yra nepakankamas suinteresuotyjy
noras, arba, Kkitaip sakant, nepakankama motyvacija jsitraukti |
bendradarbiavimo procesa ir jy ribotos galimybés investuoti savo laikg ar
iSteklius. Taigi riboti gebéjimai (dalyvavimo patirties stoka) sujungti skirtingy
socialiniy ir ekonominiy grupiy interesus ir jiems atstovauti aktyviai dalyvaujant
strateginiy ~ sprendimy  priémimo procese iSlieka svarbia efektyvaus
bendradarbiavimo klititimi.

» Bendros atsakomybés ir jsipareigojimo uZ priimtus strateginius
sprendimus Lietuvoje stoka taip pat nulemia valdzios institucijy ir suinteresuotyjy
bendradarbiavimo neefektyvuma. Kadangi uz galutinio sprendimo priémimg ir jo
jgyvendinimg visada yra atsakingos valdzios institucijos, tai neskatina ir
nemotyvuoja suinteresuotyjy placiai jsitraukti j bendradarbiavimo procesg ir
investuoti savo laiko bei turimy zmogiSkyjy ir finansiniy istekliy.

Tarpinstitucinj bendradarbiavimg Lietuvoje skatinantys veiksniai:

» Pagrindinis jrankis Lietuvoje, kuris padeda jgyvendinti valstybés politika
tarpinstitucinése srityse ir jtvirtina tarpinstitucinj bendradarbiavimg, Yyra
tarpinstituciniai veiklos planai (anksc¢iau — tarpinstitucinés programos). Siy plany
rengimas yra reglamentuotas LR strateginio planavimo metodikoje, kurioje yra
reglamentuojama, kad tarpinstitucinis veiklos planas gali buti rengiamas tik tada,
jeigu ji igyvendinant dalyvauja trys ir daugiau asignavimy valdytojy, 0 tai leidzia
uztikrinti §iy plany tarpinstituciskuma. Pagrindiniai tarpinstituciniai (arba kitaip —
horizontalieji) Lietuvos tikslai ir uzdaviniai yra nustatyti Nacionalinéje pazangos
programoje ir valdymo sriiy plétros programose, kurios jgyvendinamos
remiantis strateginiais veiklos planais.

» Neformalus bendradarbiavimas ir asmeniniai rysiai tarp jvairiy valdzios
institucijy Lietuvoje yra itin efektyvus tarpinstitucinio bendradarbiavimo sékme
lemiantis veiksnys. Neformalus bendradarbiavimas skatina bendry tiksly siekima
tarp skirtingy institucijy ir padeda S$iuo tikslus pasiekti daug greiiau ir
rezultatyviau, kadangi toks bendradarbiavimas néra ribojamas formaliy taisykliy
ir procediiry.

» Pastaruoju metu daug démesio Lietuvos teisés aktuose yra skiriama vie$ojo
valdymo sistemos koordinavimo pajégumy ir kompetencijy vystymui, kurio
siekiama Salyje patvirtinus Valstybés tarnautojy mokymo 2014-2017 mety
strategijg. Be Sios strategijos, Lietuvoje yra jtvirtinta keletas dokumenty
(Sesioliktosios Vyriausybés 2012-2016 mety programa, Valstybés paZangos
strategija ,,Lietuva 2030, 2014-2020 mety nacionaliné pazangos programa,
Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 mety programa ir Valstybés tarnybos
tobulinimo koncepcija), kuriais taip pat siekiama stiprinti valstybés tarnautojy
koordinavimo geb¢jimus ir kompetencijas. Visa tai rodo, kad $i sritis $iuo metu
Lietuvoje yra prioriteting, ir viena i$§ numatyty valstybés tarnybos pertvarkos
krypciy yra siekis, kad valstybés tarnautojy mokymo sistema biity veiksmingesné
ir valstybés tarnautojy mokymas biity labiau susietas su kompetencijy vadyba.
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Tarpinstitucinj bendradarbiavimg Lietuvoje ribojantys veiksniai:

» Tarpinstituciniy veiklos plany sudarymg ir jgyvendinimg Lietuvoje
sunkina nepakankamai iSplétota tarpinstitucinio bendradarbiavimo kultira
centrinés valdZios institucijy lygmeniu ir tokio bendradarbiavimo praktikos ir
tradicijy stoka. Labai daznai tarpinstituciniy veiklos plany sudarymas ir
igyvendinimas Salies valdZios institucijose yra suprantamas gana formaliai, tai
reiskia, jog triikksta horizontaliyjy politiky, jy tiksly, uzdaviniy bei jgyvendinimo
vertinimo kriterijy formulavimo patirties ir bendradarbiavimo priemoniy.

» Horizontaliems Salies prioritetams jgyvendinti nepakanka atsakingy
vadovy ir | ar koordinatoriy jsitraukimo, lyderystés ir iniciatyvos dél orientacijos
i aktualius atskiry valdymo sriCiy (sektorinius) klausimus. Tarpinstituciniy
veiklos plany jgyvendinimo koordinavimas kelia daugiausia problemy, kadangi
koordinuojanciosios institucijos neturi jgaliojimy ir priemoniy uZztikrinti, kad
visos dalyvaujancios institucijos jgyvendinty savo priemones ta apimtimi, kuri
numatyta tarpinstituciniame veiklos plane, ir skirty ar panaudoty Sioms
priemonéms jgyvendinti reikalingas 1éSas.

» Atskaitomybés ir atsiskaitymo tvarka vz tarpinstituciniy veiklos plany
rengimg ir jgyvendinima Lietuvoje néra grieztai ir detaliai reglamentuota teisés
aktais. Nors dalyvaujancios institucijos turi atsiskaityti koordinatoriui uz
priemoniy  vykdymag ir asignavimy panaudojima, taciau programy
koordinatoriams triksta informacijos apie kity institucijy isipareigojimy
vykdyma, o centriniu lygmeniu tarpinstituciniy programy jgyvendinimas taip pat
yra mazai koordinuojamas.

» Nepaisant to, kad Lietuvos teisés aktuose itin placiai reglamentuojamas
valstybés tarnautojy koordinavimo gebéjimy ir kompetencijy vystymas, valstybés
tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo sritis tebéra tobulintina, néra bendros
reikalavimy valstybés tarnautojy Zinioms, jgiidziams ir gebéjimams sistemos,
triksta lankstesniy mokymo organizavimo formy ir stokojama centralizuoty
mokymy organizavimo. PaZymétina, kad Lietuvoje pasigendama kryptingos
valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo politikos, mokymo
programy turinys nepakankamai aktualus, o valstybés tarnautojams ne visada yra
sudarytos tinkamos sglygos ir galimybés dalyvauti rengiamuose mokymuose dél
didelio darbo kravio ir uzimtumo.

» Nors Lietuvos valdzios institucijose dokumenty valdymo sistemos,
padedancios lengviau keistis informacija valdzios institucijose, yra jdiegtos jau
daugiau kaip deSimt mety, taciau bendros informacinés sistemos, kuri leisty tarp
skirtingy valdzios institucijy keistis reikalinga informacija, duomenimis ir
dokumentais ir pagerinty bei palengvinty tarpinstitucinio bendradarbiavimo
efektyvuma, néra.

Tgalintgjj pilietiSkumg Lietuvoje skatinantys veiksniai:

» Lietuvoje sprendziant strateginius Salies klausimus, Susijusius su
susitarimais dél visy aktualiy ekonominés ir socialinés raidos klausimy ir
makroekonominio ir socialinio $alies stabilumo, siekiama atsizvelgti j pilieciy
nuomong per LR triSalés tarybos veiklg. Nors §i institucija turi tik patariamajj
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balsg, taCiau taip sudaromos @ana geros salygos Lietuvos visuomenés
ekonominéms ir socialinéms jégoms iskelti problemas ir teikti pasiilymus.

» LR Vyriausybé 2011 m. prisijungé prie Atviros Vyriausybés partnerystés
iniciatyvos, kurios tikslas — kad S$aliy Vyriausybés tapty atviresnés,
atskaitingesnés ir labiau atitikty pilie¢iy poreikius. Sesioliktosios Vyriausybés
2012-2016 m. programoje numatyta valstybés valdyma nuosekliai artinti prie LR
pilieciy poreikiy tenkinimo, didinti valdzios institucijy veiklos skaidruma ir
atviruma.

Igalintqjj pilietiSkumg Lietuvoje ribojantys veiksniai:

» Nepaisant to, kad Lietuvos teisés aktuose yra apibrézti jvairtis pilieciy
jtraukimo | vieSojo valdymo procesus budai ir formos, taciau aktyvaus pilieciy
dalyvavimo priimant sprendimus lygis Salyje yra gana Zemas. Dazniausiai Salyje
pasitaikancios pilie¢iy dalyvavimo sprendimy priémimo formos yra jy
informavimas ir konsultavimasis su jais, reéiau — pilieciy jtraukimas. Tai rodo,
kad salyje triiksta sukurty tinkamy procediiry ir mechanizmy, kurie padéty
aktyviau jtraukti pilieting visuomeng j vieSojo valdymo procesg ir leisty pasiekti
auksciausia pilieciy dalyvavimo lygj — jy igalinima.

» Valdzios institucijy ir pilie¢iy bendradarbiavimo efektyvumui neigiamg
jtaka Lietuvoje daro pilieciy aktyvumo stoka ir jy nenoras dalyvauti priimant
strateginius sprendimus. IS dalies ta nulemia nepakankama pilieciy dalyvavimo
patirtis ir gebéjimy dalyvauti Siame procese trikumas. Be to, Salies centriniu
valdZios institucijy lygmeniu néra parengtos pilieciy jtraukimo ir jy skatinimo
dalyvauti viesojo valdymo procesuose strategijos ar programos, kurioje biity
aiskiai reglamentuotas pilieCiy ir jy bendruomeniy jsitraukimas j vieSojo valdymo
procesus. Taigi aktyvaus pilietiSkumo kompetencijy vystymo Salyje stoka taip pat
yra klittis pilie¢iams efektyviai dalyvauti.

» Valdzios institucijos Lietuvoje néra teisiskai jpareigotos pilie¢iams suteikti
griztamajj rysj apie priimta sprendima ir jo jgyvendinimo eiga, taigi pilieciams
triksta griztamojo rySio. Taip pat bendruomenés ir NVO nepakankamai
jtraukiamos | vieSyjy paslaugy formavimo ir teikimo procesus, pastebimas
orientacijos j paslaugy vartotojus trukumas, t. y. nepakankamai aktyviai tiriamas
paslaugy vartotojy pasitenkinimas teikiamomis paslaugomis.

Remiantis atlikta analize, iSskirtinos Sios esminés sumaniojo vieSojo valdymo
vystymo kryptys Lietuvoje:

1) Stiprinti valdzios institucijose analitinius gebéjimus daugiau investuojant
ne j duomeny surinkimo procesg, bet | duomeny analize. Siekiant Lietuvoje
jtvirtinti stebésenos informacijos panaudojimg ir pagerinti jrodymais grjsta
sprendimy priémima, tikslinga parengti specifinius mechanizmus ir procediras,
kurios jpareigoty valdzios institucijas gauta stebésenos informacija ir jrodymus
jtraukti j bendrgjj strateginiy sprendimy rengimo procesa.

2) Modernizuoti valstybés tarnybg, visy pirma suteikiant valstybés tarnybos
sistemai Lietuvoje daugiau lankstumo ir atvirumo. Tikslinga S$alyje jdiegti
kompetencijomis grista zmogiskyjy istekliy valdymo modelj ir priimti nauja LR
Valstybés tarnybos jstatymg, Kuris supaprastinty valstybés tarnybos reguliavima ir
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modernizuoty zmogiskyjy istekliy valdyma. Didziausia démesj reikéty skirti
vadovaujancios grandies vadovy atrankai, atlyginimy susiejimui su rezultatais,
mokymui, motyvavimui, vertinimui ir kt., orientuojantis j lyderystés ir
koordinavimo geb¢jimy bei atsakomybés uz veiklos rezultatus stiprinima.

3) Spresti valstybés tarnyboje egzistuojancias problemas taip pat padéty
centralizuotas valstybés tarnautojy strateginiy kompetencijy tobulinimas,
galimybés ugdyti kompetencijas jvairiomis mokymo formomis ir biidais, taip
sudarant tinkamas prielaidas turéti valstybés tarnyboje veiksmingesnius esamus ir
butinus zmogiskuosius isteklius ir siekiant konkurencingos valstybés tarnybos.

4) Nustatyti aiskias procediras ir suformuoti specifinius mechanizmus
(funkcijas ir Saliy atsakomybe), kaip jtraukti suinteresuotuosius ir socialinius
partnerius j strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo procesg. Taip pat biitina
nustatyti bendrasias taisykles ir Kriterijus, kuriais besivadovaudamos valdzios
institucijos galéty atrinkti, kokie socialiniai partneriai, kada ir kaip turéty bati
jtraukti ] sprendimy priémimo procesa, kad bty iSvengta interesy grupiy ir
lobistiniy organizacijy jtakos priimant strateginius sprendimus.

5) Skatinti suinteresuotuosius ir socialinius partnerius efektyviai jsitraukti j
strateginiy  sprendimy rengimo ir priémimo procesa, investuoti savo
Zmogiskuosius ir finansinius isteklius bei keistis turima informacija. To pasiekti
buty galima Lietuvoje diegiant valdzios institucijy ir suinteresuotyjy ir socialiniy
partneriy bendros atsakomybés, abipusio pasitikéjimo ir bendro jsipareigojimo
uz priimamus sprendimus principus.

6) Suformuoti efektyviai veikiancig tarpinstitucinio bendradarbiavimo
sistemq, uztikrinancig skirtingy valdzios institucijy veiklos koordinavima
jgyvendinant tapinstitucinius veiklos planus ir informacijos sklaida, skatinanéig
institucing ir individualia komunikacijg. Siekiant efektyviai pasikeisti turima
informacija, duomenimis ar dokumentais tarp jvairiy sri¢iy ir lygiy valdZios
institucijy buty tikslinga jdiegti informacing-komunikacing sistema, kuri smarkiai
palengvinty informacijos tarp institucijy mainus.

7) Parengti pilieciy jtraukimo | strateginiy sprendimy priémimo procesq
strategijq ir | ar programgq, kurioje buty identifikuoti pilie¢iy dalyvavimo budai
ir mechanizmai, apibréztos jy dalyvavimo skatinimo priemonés ir gebéjimy
aktyviai jsitraukti j vieSojo valdymo procesus tobulinimo galimybés.

8) Didinti viesojo valdymo procesy atvirumg ir skaidrumgq, itraukiant
piliecius j vartotojy pasitenkinimo vieSosiomis paslaugomis bei jy poreikiy
nustatymo tyrimus ir vieSyjy paslaugy ktrimo bei teikimo procesus. Taip pat
bitina, kad valdzios institucijos uztikrinty efektyvy griztamojo rysio pilieCiams
apie savo veikla ir priimtus bei jgyvendinamus sprendimus teikima.

Biitina Lietuvoje vystyti sumaniojo vieSojo valdymo koncepcija, grindziama
bendradarbiavimo tarp valdzios institucijy, socialiniy partneriy, suinteresuotyjy ir
pilieCiy principais. Norint jdiegti sumanyji vies$aji valdyma Lietuvoje, ypatinga
démesj reikia skirti lanksCios ir atviros valstybés tarnybos sistemos kirimui,
analitiniy gebéjimy ir lyderystés valstybés tarnyboje stiprinimui. Sumanusis vieSasis
valdymas jgalinty uztikrinti teiséty visuomenés ekonominiy ir socialiniy poreikiy
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tenkinimg, didinty priimamy strateginiy sprendimy pagristumg, leisty efektyviai ir
greitai reaguoti j vykstancius viesojo valdymo poky¢ius ir nuolat kintancig aplinka.

Sumaniojo viesojo valdymo dimensijy raiskos Lietuvoje analizé parodeé, kad
Salyje néra aiskaus sutarimo dél sumaniojo vieSojo valdymo koncepcijos (teisinéje
bazéje jtvirtintos nuostatos yra orientuotos daugiau j strategiskai pajégaus, atviro ir
jgaliojimy suteikiancio bei visuomenés poreikius atitinkancio valdymo pobidj, 0
vieSojoje erdvéje issakytose nuomonése pastebimi orientacijos j rezultatq ir jrodymy
naudojimgq, prisitaikymo prie aplinkos pokyciy ir atitinkamo reagavimo j juos ir
novatorisky metody ir informaciniy technologijy panaudojimo aspektai).
Pazymétina, kad sumaniojo vieSojo valdymo terminas iki Siol néra itin placiai
vartojamas tiek teisiniuose dokumentuose, tiek ir vieSojoje erdvéje. Nepaisant to,
teisinéje bazéje jtvirtintos sumaniojo vieSojo valdymo nuostatos yra ganétinai
aiskios ir sisteminés, jOS nuosekliai isdéstytos Salies strateginiuose dokumentuose ir
Jy jgyvendinimo priemonése.

Integruojant atlikto kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus, galima iSskirti
svarbiausias atlikto empirinio tyrimo jZvalgas. Visy pirma, galima pazyméti, kad,
vertinant strateginio dinamiskumo raiskq Lietuvoje, tiek kokybinis tyrimas, tiek ir
kiekybinis tyrimas parodé, jog Salyje tritksta zmogiskyjy istekliy lankstumo valstybés
tarnyboje, 0 finansiniy istekliy lankstumas yra vertinamas gana teigiamai. Taip pat
kiekybinis tyrimas atskleide, jog strateginiy sprendimy priéemimo operatyvumas
Lietuvoje yra vertinamas labiau neigiamai negu teigiamai, nors ekspertai teigé, kad
dazniausiai priimty sprendimy greitis labiausiai priklauso nuo sprendZiamos
problemos sudétingumo lygio, politinio palaikymo ir neformaliosios komunikacijos,
taigi vienareikSmiskai vertinti strateginiy sprendimy priémimo operatyvumoO
negalima. Antra, kokybinio tyrimo metu vertinant tarpsektorinio bendradarbiavimo
raiskq isryskéjo, kad Lietuvoje itin triksta atsakomybés pasidalijimo tarp valdzios
institucijy ir suinteresuotyjy ir socialiniy partneriy. Tg patvirtino ir kiekybinis
tyrimas, kadangi bendras problemy supratimas, bendras jsipareigojimas uz priimtus
sprendimus ir abipusis partneriy pasitikéjimas yra vertinamas labiau neigiamai
negu teigiamai. Taigi galima teigti, jog suinteresuotyjy ir socialiniy partneriy
jsitraukimas j sprendimy priémimo procesq yra nepakankamas. Trecia, vertinant
tarpinstitucinio bendradarbiavimo raiskq, tyrimo rezultatai atskleide, kad, nepaisant
pakankamai sukurtos tarpinstitucinés sqveikos platformos, Lietuvoje triksta
koordinavimo pajégumy ir kompetencijy, o labiausiai — lyderystés ir koordinavimo
gebéjimy  stiprinimo. VieSajame sektoriuje dirbantys ekspertai paZyméjo, Kad
Lietuvos valstybés tarnyba yra nekonkurencinga ir néra pajégi pritraukti
auksciausio lygio vadovus lyderius, kurie skatinty ir inicijuoty efektyvy
bendradarbiavimg tarp jvairiy valdzios institucijy. Efektyvus tarpinstitucinis
bendradarbiavimas yra paremtas neformaligja komunikacija ir asmeniniais rysiais.
Na, ir galiausiai tiek kokybinis, tiek ir kiekybinis tyrimas parodé, kad Lietuvoje
maziausiai pasireiSkia jgalintojo pilietiSkumo dimensija, t.Yy. pilieciai mazai
dalyvauja priimant strateginius sprendimus. Kiekybinis tyrimas atskleide, kad
Lietuvoje labiausiai triksta aktyvaus pilieciy dalyvavimo kompetencijy vystymo,
pilieciy dalyvavimo tobulinimo ir pasitikéjimo valdzios institucijomis. VieSojo
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sektoriaus ekspertai interviu metu taip pat pazyméjo, kad pilieciai néra suinteresuoti
dalyvauti priimant sprendimus ir kad jiems tritksta patirties bei gebéjimy aktyviai
sitraukti j Sj procesq. Be to, ekspertai neigiamai vertino ir griztamojo rysio
pilieciams teikimg, pabrézdami, kad valdzios institucijos pilieciams suteikia per
mazai informacijos apie savo veiklq.

Istyrus sumaniojo viesojo valdymo dimensijy raiskq Lietuvos vieSojo valdymo
sistemoje ir apklausus viesojo sektoriaus ekspertus, identifikuoti sumaniojo viesojo
valdymo vystymgsi skatinantys ir ribojantys veiksniai, kurie apima strateginio
dinamiskumo, tarpsektorinio bendradarbiavimo, tarpinstitucinio bendradarbiavimo
ir jgalintojo pilietiskumo dimensijas. Strateginio dinamiskumo raiskq Lietuvoje
lemia sie kritiniai veiksniai.: sukurta vieSojo administravimo stebésenos valstybiniu
lygmeniu sistema, diegiama j rezultatus orientuoto valdymo sistema, sukurti
finansiniy istekliy paskirstymo ir perskirstymo mechanizmai, analitiniy gebéjimy
valdzios institucijose tritkumas, menkas vadovy jsitraukimas j veiklos valdymo
procesus, politinio palaikymo ir stiprios politinés valios stoka, mazas valstybés
tarnybos sistemos lankstumas ir vieningos valstybés tarnautojy rotacijos ir
mobilumo sistemos Lietuvoje trikumas. Tarpsektorinio bendradarbiavimo raiskg
Lietuvoje lemia Sie Kritiniai veiksniai: vadovy kadencijy atsiradimas ir is dalies
centralizuotos valstybés tarnautojy (tarp jy ir vadovy) atrankos jtvirtinimas, gana
jvairios suinteresuotyjy jtraukimo j strateginiy sprendimy priemimgq formos, vadovy
lyderystés trukumas ir palyginti mazas valstybés tarnybos konkurencingumas,
nepakankamas  suinteresuotyjy it socialiniy partneriy noras jsitraukti
bendradarbiavimo procesq ir jy riboti gebéjimai (dalyvavimo patirties stoka) bei
bendros atsakomybés ir jsipareigojimo uz priimtus strateginius sprendimus stoka.
Tarpinstitucinio bendradarbiavimo raiskq Lietuvoje lemia Sie Kritiniai veiksniai:
jtvirtinti  tarpinstituciniai - veiklos planai kaip pagrindinis tarpinstitucinio
bendradarbiavimo Lietuvoje jrankis, isplétotas neformalus bendradarbiavimas ir
asmeniniai  rysiai, nepakankamas atsakingy vadovy irlar koordinatoriy
jsitraukimas, grieztai ir detaliai nereglamentuota atskaitomybés ir atsiskaitymo
tvarka, nepakankamai isplétota tarpinstitucinio bendradarbiavimo kultira ir
bendradarbiavimo praktikos bei tradicijy stoka ir bendros informacinés sistemos,
kuri leisty tarp skirtingy valdzZios institucijy keistis reikalinga informacija,
duomenimis ir dokumentais, stoka. Jgalintojo pilietiSkumo raiskq Lietuvoje lemia Sie
kritiniai veiksniai: Trisalés tarybos veikla, leidzianti iskelti problemas ir teikti
pasiilymus, Vyriausybés prisijungimas prie Atviros Vyriausybés partnerystés
iniciatyvos, Zemas aktyvaus pilieciy dalyvavimo sprendimy priemime lygis, pilieciy
aktyvumo stoka ir nepakankama pilieciy dalyvavimo patirtis bei gebéjimy jsitraukti j
Strateginiy sprendimy priémimq tritkumas, parengtos pilieciy jtraukimo ir jy
skatinimo dalyvauti viesojo valdymo procesuose strategijos stoka ir griztamojo rysio
teikimo pilieciams tritkumas. Visa tai parodo, kad, norint Lietuvoje jgalinti ir
palaikyti sumanyjj viesqjj valdymgq, butina stiprinti jj skatinancius ir paSalinti jj
ribojancius veiksnius, darancius neigiamgq jtakq vieSajam valdymui.

Pazymétina, kad Sumaniojo viesojo valdymo vystymas Lietuvoje turéty biiti
siejamas su Siomis pagrindinémis kryptimis: analitiniy gebéjimy valdZios
institucijose stiprinimu, valstybés tarnybos sistemos modernizavimu, efektyviai
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veikiancios tarpinstitucinio bendradarbiavimo sistemos suformavimu, aiSkiy
procediiry it specifiniy mechanizmy nustatymu jtraukiant suinteresuotuosius ir
socialinius partnerius j strateginiy sprendimy priémimo procesq, aktyvaus pilieciy
jtraukimo j viesojo valdymo procesus skatinimo ir viesojo valdymo procesy atvirumo
ir skaidrumo didinimu.

Apibendrinant atliktg empirinj sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskos
Lietuvoje tyrimg, galima isskirti esmines tolesniy tyrimy, kurie bity itin reikSmingi
jgyvendinant ir tobulinant sumanyjj viesqji valdymgq Lietuvoje, kryptis. Visy pirma,
empirinis tyrimas parodeé, kad vienas svarbiausiy veiksniy, lemianciy sékmingg
sumaniojo vieSojo valdymo jgyvendinimqg, yra jtraukiancioji lyderysté ir jos
gebéjimy vystymas, taigi tolesnis Sios lyderystés iStyrimas itin prisidéty prie
sekmingo tarpsektorinio ir tarpinstitucinio bendradarbiavimo Salyje skatinimo.
Nepaisant to, kad empirinis tyrimas isSrySkino, jog suinteresuotieji ir socialiniai
partneriai yra jtraukiami j strateginiy sprendimy priémimo procesq Lietuvoje,
taciau triksta jy realaus dalyvavimo investuojant savo laikg ir kitus isteklius bei
konsensusu ir derybomis paremty sprendimy, todél dar viena galima tyrimy kryptis
galéty biti siejama biitent su valdZios institucijy ir suinteresuotyjy bei socialiniy
partneriy sékmingo bendradarbiavimo tobulinimu, siekiant konsensusu ir derybomis
paremty sprendimy. Taip pat empirinis tyrimas atskleide, kad Lietuvoje stokojama
aktyvaus pilieciy dalyvavimo kompetencijy vystymo, taigi, norint pasiekti jgalintojo
pilietiskumo Lietuvoje, itin svarbu atskleisti esmines problemas, kurios trukdo
pilieciams jsitraukti j sprendimy rengimo ir priémimo procesus.
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ISVADOS

1. Atlikus viesojo valdymo teorijos ir praktikos raidos kriting analize galima

teigti,

kad egzistuoja objektyvus ir tampantis vis akivaizdesnis sumaniojo viesojo

valdymo poreikis, kurj pagrindZia Sios esminés priezastys:

>

Dabartiniu laikotarpiu kylantys vieSojo valdymo isStkiai savo pobudziu
reikalauja valstybiy valdzios veikti nuolat besikeiciancioje, kompleksinéje ir
nestabilioje aplinkoje, kuri kinta dél vykstanciy globalizacijos ir tinklaveikos
procesy, informaciniy komunikaciniy technologijy vystymosi ir plétros bei
ziniy visuomenés keliamy reikalavimy. Visa tai nulemia atsiradusj poreikj
valstybiy valdziai strategiskai reaguoti | kylancius globalius i$Sukius.
Siuolaikinés vieSojo valdymo problemos vis dazniau perfengia tradiciniy
institucijy ir sektoriy ribas ir valstybiy sienas, taigi Sioms problemoms spresti
netinka standartizuoti sprendimai. Tokioms sudétingoms problemoms
i§spresti nepakanka tradiciniy biidy ir priemoniy, todél valstybiy valdzia turi
i§ naujo perzidiréti savo veikla ir kurti naujus veiklos metodus, kurie atitikty
kylanc¢iy problemy sudétingumo pobiidj.

Augantys pilieciy likesciai ir poreikiai bei nuolat mazéjantis pilieciy
pasitikéjimas  valdZios institucijomis kelia vis didesnius reikalavimus
valstybiy valdziai kylancias problemas spresti daug efektyviau. Kadangi
turimi valstybiy istekliai yra riboti, valdzia turi padaryti daugiau, ne tik
disponuodama mazesniais iStekliais, bet ir aiskiai matomais biidais, kad
atgauty prarastg savo pilie¢iy pasitikéjima.

Besikeicianti viesojo administravimo paradigma taip pat skatina modernizuoti
vie$ojo valdymo sistema, nes tradiciniai vieSojo valdymo modeliai ir metodai
tapo nebeveiksmingi, ir turi biiti imtasi naujy iniciatyvy. Siuo metu jvairiose
Salyse vykdomos vieSojo valdymo reformos yra orientuotos | naujy
bendradarbiavimo formy kirima, efektyvesniy sprendimy priémimy
mechanizmy naudojimg, horizontaly ir vertikaly veiklos koordinavima,
vertybémis paremtg valdymg ir pilie¢iy jtraukima. Visa tai reikalauja naujo
valstybiy valdzios pozitrio j vieSojo valdymo sistemg, t.y. ji turi tapti
sumania sistema.

2. Sumaniojo vieSojo valdymo koncepcCija dabartiniame jos raidos etape
mokslinéje literatiroje dazniausiai siejama su sumaniojo miesto, IKT taikymo ir
gerojo vieSojo valdymo koncepcijomis:

>
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Sumaniojo vie$ojo valdymo terminas Sumaniojo miesto kontekste
traktuojamas dvejopai: /. siaurasis poziuris, kai sumanusis vieSasis valdymas
yra traktuojamas kaip sumaniojo miesto valdymas, pabréziant miesta kaip
esminj Sio apibrézimo elementa; 2. platusis poziiris, Kai kaip svarbiausias
sumaniojo vie$ojo valdymo elementas yra iSskiriamas bitent valdymo proceso
sumanumas, j valdyma siekiant jtraukti piliecius, bendradarbiaujant su Kitais
sektoriais ir tarp skirtingy valdzios institucijy, taikant informacines
komunikacines technologijas, diegiant inovatyvius sprendimy priémimo
mechanizmus ir pan.



» Itin placiai paplitgs pozilris sumanyji viesaji valdyma sieti su informaciniy,
komunikaciniy ir technologiniy priemoniy panaudojimu ir jy diegimu
vieSajame sektoriuje. Pazymétina, kad sumanyjj vieSajj valdyma reikéty
traktuoti kaip aukstesnj e. valdzios lygmenj, apimantj daug platesnj tyrimy
lauka ir pabréZiantj technologines inovacijas bei iSmaniosios infrastruktiiros
ktirima.

» VieSojo valdymo kontekste sumanusis vieSasis valdymas dazniausiai yra
siejamas su: pilieiy jsipareigojimu ir jy jgalinimu, jrodymais gristu
sprendimy priémimu, glaudesniu vieSojo sektoriaus bendradarbiavimu su
privaciuoju ir nevyriausybiniu sektoriais, investavimu j Zzmogiskajj kapitalg ir
igldziy lavinima, lanks¢iomis ir prisitaikanciomis valdzios struktiiromis bei
atviru ir skaidriu valdymu.

3. Atlikta sumaniojo viesojo valdymo ir gerojo vieSojo valdymo lyginamoji
analizé atskleide, kad Sios sqvokos néra tapacios ir pateikia skirtingg poziurj j
viesqjj valdymg.

Nepaisant skirtingy gerojo vie$ojo valdymo sampraty aiskinimo ir jy platumo bei
IvairiapusiS$kumo, gerasis vieSasis valdymas pirmiausia yra siejamas su stipresne
demokratija, zmogaus teisémis ir valdymo kokybe. ISskirtini Sie bendrieji gerojo
vieSojo valdymo principai: atskaitomybé, efektyvumas ir veiksmingumas, atvirumas
ir skaidrumas, dalyvavimas ir teisés virsenybé. Pazymétina, kad sumaniojo vie$ojo
valdymo samprata pateikia platesnj pozitrj j vieSojo valdymo procesus, taCiau
remiasi ir gerojo vie$ojo valdymo normatyviniais principais.

4. Sumanusis viesSasis valdymas — tai toks valdymas, kuriuo valdzios institucijos
Jsitraukia | bendrosios vertés kirimg pagal savo kompetencijas, jgalindamos vie$ojo
valdymo sistemg ir jos subjektus efektyviai veikti greitai kintan¢ios aplinkos sglygomis,
racionaliai panaudodamos §ios sistemos ir jos aplinkoje esanéius isteklius priimdamos
ir jgyvendindamos konkre¢ioms sglygoms adekvacius sprendimus.

Sumanusis vieSasis valdymas realizuojamas per Sias keturias esmines dimensijas: 1.
strateginj dinamiskumg (kuris disertacijoje apibréziamas kaip valdzios gebéjimas
iniciatyviai numatyti ir lanksciai reaguoti j vis sudétingesnius politinius uzdavinius,
sieckiant iSvengti kriziy, organizuotai ir laiku jgyvendinti strateginius ir/ar
struktdirinius poky¢ius), 2. tarpsektorinj bendradarbiavimg (Kuris disertacijoje
apibréziamas kaip skirtingy institucijy ar sektoriy (vieSojo, privataus ir
nevyriausybinio) sgveika siekiant kolektyvinio sprendimy priémimo, kur valdzios
institucijos ir socialiniai partneriai jsipareigoja formuluoti konsensusu grjstg vie$ajg
politikg ar priimti konkrety sprendima, gristq dalijimusi informacija ir iStekliais bei
bendra veikla tam, kad buty pasiekta geriausiy rezultaty, kuriy pasiekti buty
nejmanoma, jeigu institucijos ar sektoriai veikty atskirai), 3. tarpinstitucinj
bendradarbiavimg (kuris disertacijoje apibréziamas kaip koordinavimo ir vadovavimo
veiklos, gristos tarpusavio priklausomybe ir sqveika ir derybomis tarp dviejy ar
daugiau instituciniy vienety, neturinciy hierarchinio rysio, siekiant bendry rezultaty,
kuriy nebtity galima pasiekti Sioms institucijoms dirbant atskirai) ir 4. jgalintgjj
pilietiskumg (kuris disertacijoje apibréziamas kaip valdzZios ir pilieciy sqveika
sprendimy priémimo ir vieSyjy paslaugy bendrakiiros procesuose, grista valdzios
skaidrumu, atvirumu ir pilieciy jgalinimu, aktyvaus ir dalyvaujancio pilietiSkumo
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kompetencijy vystymu). Galima teigti, kad Sios dimensijos tarpusavyje yra glaudziai
susijusios ir visy jy pasireiSkimas vieSojo valdymo sistemoje yra butinas, taciau
skirtingas, priklausomai nuo aplinkos salygy ir valdzios gebéjimy priimti Sioms
salygoms adekvacius sprendimus.

5. Atlikto kokybinio empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lietuvoje, kaip ir
kitose Salyse, tick mokslininky, tiek ir praktiky lygmeniu dar néra aiSkaus sutarimo,
kaip traktuoti sumaniojo vieSojo valdymo koncepcija.

Teisinéje bazéje jtvirtintos nuostatos yra orientuotos daugiau j strategiskai
pajégaus, atviro ir jgaliojimy suteikiancio it visuomenés poreikius atitinkancio
valdymo pobudj. O vieSojoje erdvéje iSsakytose nuomonése ir interviu metu
apklausty eksperty pasisakymuose yra pastebimi orientacijos j rezultatq ir jrodymy
panaudojimgq, prisitaikymo prie aplinkos pokyciy ir atitinkamo reagavimo j juos ir
novatorisky metody bei informaciniy technologijy panaudojimo aspektai.

6. Atlikto kiekybinio empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad respondenty nuomoné
apie sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiSkg Lietuvoje smarkiai skiriasi,
priklausomai nuo respondenty atstovaujamo sektoriaus.

Viesajame sektoriuje dirbantys ir vadovaujancias pareigas einantys valstybés
tarnautojai palankiau vertina esamg situacija Lietuvos vieSajame sektoriuje
kalbédami apie sumaniojo vieSojo valdymo dimensijy raiskg ir pabrézia teigiamus
veiksnius. O privaciam, NVO bei $vietimo ir mokslo sektoriui atstovaujantys
respondentai pateikia kritiSkesnj esamos situacijos vertinima ir sumaniojo vie$0jo
valdymo rai$ka Lietuvoje vertina labiau neigiamai negu teigiamai.

7. Sumaniojo vieSojo valdymo raida Lietuvoje lemia (skatina ir riboja) jvairiis
veiksniai:

» Strateginj dinamiskumg skatinantys veiksniai:

o sukurta vieSojo administravimo stebésenos valstybiniu lygmeniu
sistema;
o diegiama j rezultatus orientuoto valdymo sistema;
o sukurti finansiniy istekliy paskirstymo ir perskirstymo mechanizmai.
» Strateginj dinamiskuma ribojantys veiksniai:
o analitiniy gebéjimy valdzios institucijose trikumas;
menkas vadovy jsitraukimas j veiklos valdymo procesus;
politinio palaikymo ir stiprios politinés valios stoka;
mazas valstybés tarnybos sistemos lankstumas;
Vieningos valstybés tarnautojy rotacijos ir mobilumo sistemos Lietuvoje
tritkumas.
» Tarpsektorinj bendradarbiavima skatinantys veiksniai:
o vadovy kadencijy atsiradimas ir is dalies centralizuotos valstybés
tarnautojy atrankos jtvirtinimas,
o pakankamai jvairios suinteresuotyjy jtraukimo j strateginiy sprendimy
priémimgq formos.
» Tarpsektorinj bendradarbiavimg ribojantys veiksniai:
o vadovy lyderystés trikumas ir palyginti mazZas valstybés tarnybos
konkurencingumas;

o
o
o
o
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o nepakankamas suinteresuotyjy \v socialiniy partneriy noras jsitraukti j
bendradarbiavimo procesq ir jy riboti gebéjimai (dalyvavimo patirties
stoka);

o bendros atsakomybés ir jsipareigojimo uzZ priimtus strateginius
sprendimus stoka.

» Tarpinstitucinj bendradarbiavimg skatinantys veiksniai:

o isplétotas neformalus bendradarbiavimas ir asmeniniai rySiai;

o jtvirtinti  tarpinstituciniai  veiklos  planai  kaip  pagrindinis
tarpinstitucinio bendradarbiavimo salyje jrankis.

» Tarpinstitucinj bendradarbiavimg ribojantys veiksniai:

o nepakankamas atsakingy vadovy ir | ar koordinatoriy jsitraukimas;

o nepakankamai isplétota tarpinstitucinio bendradarbiavimo kultira ir
bendradarbiavimo praktikos bei tradicijy stoka;

o grieztai ir detaliai nereglamentuota atskaitomybés ir atsiskaitymo
tvarka,;

o bendros informacinés sistemos, kuri leisty tarp skirtingy valdzios
institucijy keistis reikalinga informacija, duomenimis ir dokumentais,
stoka.

> Igalintajj pilietiSkuma skatinantys veiksniai:

o Trisales tarybos veikla, leidZianti iSkelti problemas ir teikti pasiiilymus;

o Vyriausybés prisijungimas prie Atviros Vyriausybés partnerystés
iniciatyvos.

» Igalintajj pilietiSkumg ribojantys veiksniai:

o Zemas aktyvaus pilieciy dalyvavimo sprendimy priéemime lygis;

o pilieciy aktyvumo stoka ir nepakankama pilieciy dalyvavimo patirtis
bei gebéjimy jsitraukti j strateginiy sprendimy priémimq trikumas;

o pilieciy jtraukimo ir jy skatinimo dalyvauti vieSojo valdymo procesuose
strategijos stoka;

o grjztamojo rysio teikimo pilieciams tritkumas.

8. Remiantis atlikta analize, iSskirtinos §ios svarbiausios sumaniojo viesojo

valdymo vystymo kryptys Lietuvoje:

» Stiprinti valdzios institucijose analitinius gebéjimus, daugiau investuojant ne j
duomeny surinkimo procesa, bet | duomeny analizg.

» Modernizuoti valstybés tarnybg, visy pirma suteikiant valstybés tarnybos
sistemai Lietuvoje daugiau lankstumo ir atvirumo.

» Spresti valstybés tarnybos problemas padéty centralizuotas valstybés
tarnautojy strateginiy kompetencijy tobulinimas, taip sudarant tinkamas
prielaidas turéti valstybés tarnyboje veiksmingesnius esamus ir butinus
zmogiSkuosius iSteklius ir siekiant konkurencingos valstybés tarnybos.

» Nustatyti aiskias procediras ir suformuoti specifinius mechanizmus, kaip
jtraukti suinteresuotuosius ir socialinius partnerius j strateginiy sprendimy
rengimo ir priémimo procesa.

» Skatinti suinteresuotuosius ir socialinius partnerius efektyviai jsitraukti j
strateginiy sprendimy rengimo ir pri€mimo procesa, investuoti zmogiskuosius
bei finansinius isteklius ir keistis informacija.
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Suformuoti efektyviai veikiancig tarpinstitucinio bendradarbiavimo sistemgq,
uztikrinancig skirtingy valdzios institucijy koordinavimg jgyvendinant
tarpinstitucinius veiklos planus ir informacijos sklaida, skatinancig
komunikacija.

Parengti pilieciy jtraukimo | strateginiy sprendimy priémimo procesq
strategijq ir | ar programg, kurioje biuty identifikuoti pilie¢iy dalyvavimo
budai ir mechanizmai, apibréztos jy dalyvavimo skatinimo priemonés ir
gebéjimy aktyviai jsitraukti j vie$ojo valdymo procesus tobulinimo galimybés.
Didinti viesojo valdymo procesy atvirumq ir skaidrumg, itraukiant pilie¢ius |
vartotojy pasitenkinimo vieSosiomis paslaugomis, jy poreikiy nustatymo
tyrimus, vieSyjy paslaugy kiirimo bei teikimo procesus ir uztikrinti efektyvy
griztamojo rysio pilieciams teikimq.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. TARPINSTITUCINIO BENDRADARBIAVIMO
INICIATYVU GEROJI PRAKTIKA

Kultiira ir filosofija:
» Integruota ,yvisa apimancios“ valdZios
kultara ir vertybés
» Informacijos dalijimasis ir bendras Ziniy
valdymas

/ Nauji darbo metodai: . . .
Nauja atskaitomybé ir

> Bendras vadovavimas !
> Démesys kompetencijai _paSkat_OS' . i
> Kolektyviniai itekliai - Bendri  Klientai i
> Lankstus_ kom_amdinis v N itaskalvt.os C
procesas ir rezultatai ankscios VIS
> Suderinti konflikty Tarp- paslaug_q teikimo
sprendimo mechanizmai institucinio N \P/ro,‘fgd“ros pr—
- Nustatytas  sprendimy R Voios, _skatnanios
et e || vimogerol e
- praktika > Horizontalaus  valdymo

v

Nauji politikos formavimo, programy
valdymo ir paslaugy teikimo buidai:
> Apibendrintas pozitiris
» Démesys ,visa apimancios“  valdzios

rezultatams

Saltinis: sudaryta pagal (Ling, 2002).
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2 PRIEDAS. SUMANIOJO VIESOJO VALDYMO DIMENSIJU RAISKOS VERTINIMO KRITERIJU IR
INDIKATORIU SISTEMA, ATSKLEIDZIANT DUOMENU RINKIMO METODA

Dimensija Kriterijus Kriterijaus teorinis Indikatoriai / rodikliai Duomeny rinkimo
pagrindimas metodas
Strateginis | Strateginis - Nuolatinis iSorinés e ValdZios institucijos nuolat stebi ir vertina iSorinés Dokumenty analizé |
dinamisku | jautrumas ir | aplinkos stebéjimas, aplinkos poky¢ius. eksperty interviu
mas fZvalgumas | analizé ir vertinimas. o Strateginiy sprendimy priémimas yra grindziamas
kokybiska situacijos analize.
- Riziky / i8stukiy ir e Valdzios institucijos kaupia, analizuoja ir vertina Dokumenty analizé |
galimybiy nustatymas stebésenos informacijg. eksperty interviu |
laiku. e Valdzios institucijose veikia rizikos valdymo sistema. apklausa
- Irodymais grjsty e ValdZios institucijose veikia sprendimy poveikio Dokumenty analizé |
strateginiy sprendimy vertinimo sistema. eksperty interviu |
priémimas. « Strateginiai sprendimai yra priimami remiantis apklausa
sprendimy poveikio vertinimo rezultatais.
eRengiant ir priimant strateginius sprendimus remiamasi
daugialypiais informacijos Saltiniais.
eRengiant ir priimant strateginius sprendimus remiamasi
iSorés konkreciy sriciy eksperty kompetencijomis.
e Rengiant ir priimant strateginius sprendimus yra placiai
taikoma geroji tarptautiné patirtis.
- Strateginiy sprendimy | e ValdZios institucijos strateginius sprendimus geba Dokumenty analizé |
priémimo priimti greitai. eksperty interviu
operatyvumas. e Valdzios institucijos strateginius sprendimus geba
igyvendinti reikiamu metu ir apimtimi.
e Valdzios institucijos strateginius pokyc¢ius jgyvendina
greitai.
Istekliy - Adaptyvios finansiniy | eValdzios institucijose veikia prioritety nustatymo Dokumenty analizé |
lankstumas | istekliy paskirstymo ir sistema / mechanizmas. eksperty interviu

perskirstymo sistemos.

e Strateginiams prioritetams jgyvendinti valdzios
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institucijose yra skiriama ne maziau nei 5 proc. visy
asignavimy.

e Valdzios institucijose yra numatytos istekliy
perskirstymo procediiros.

¢ Valdzios institucijose yra sukurta lankstumui ir
iniciatyvai palanki struktiira.

- Valdzios institucijy
kompetencijy

ribos / autonomija
valdant iSteklius,
uztikrinanti tinkamos
priemongés pasirinkimg.

¢ Valdzios institucijy kompetencija valdant jvairiy riisiy
iSteklius (zmogiskuosius, finansinius ir pan.) yra
pakankama.

¢ Valdzios institucijose vyksta nuolatinis vidinis
atsinaujinimas siekiant tobul&jimo.

Dokumenty analizé |
apklausa

- ZIV sistema,

o Strateginiams sprendimams parengti ir jgyvendinti

Dokumenty analizé |

uztikrinanti Zmogiskujy valdZios institucijos geba pritraukti iSorés resursus. apklausa
istekliy mobilumg ir e Valstybés tarnyboje veikia valstybés tarnautojy (tiek
reikalingy vadovy, tiek specialisty lygmenimis) rotacijos ir
kompetencijy mobilumo sistemos.
pritraukima. ¢ Valstybés tarnyboje jdiegtos inovatyvios Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo sistemos, pvz., talenty bankas, greita
karjera ir pan.
¢ Vyriausybés pasikeitimas nedaro jtakos pokyciams
valstybés tarnyboje.
Tarpsektori | Jtraukiancio | - Lyderiai e ValdZios lyderiai skatina naujas idéjas, remia inovacijas | Eksperty interviu |
nis ji lyderysté demonstruoja ir leidzia klysti. apklausa
bendradarb jtraukianciosios
iavimas lyderystés
kompetencijas.

- Lyderiai koordinuoja
bendradarbiavima ir
jtraukia
suinteresuotuosius.

e Valdzios lyderiai geba uztikrinti suinteresuotyjy pusiy
dialogg ir siekti konsensuso.

e Valdzios lyderiai skatina bendradarbiavimg ir
demonstruoja pasitikéjima komanda.

Eksperty interviu |
apklausa
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Bendradarbi
avimo
platforma

- Suinteresuotyjy
jtraukimas | strateginiy
sprendimy rengimo ir
priémimo procesg
(pvz., darbo grupés,
komitetai).

¢ Valdzios institucijose yra sudarytos salygos (jvairios
bendradarbiavimo platformos) strateginiy sprendimy
rengimo procese dalyvauti suinteresuotiesiems.

e Valdzios institucijose yra sukurta ir veikia informaciniy
technologijy platforma, jgalinanti jvairiy lygiy
tinklaveika.

o Strateginiy sprendimy rengimo ir pri€mimo procese
dalyvauja (vidiniai ir iSoriniai) suinteresuotieji
asmenys / grupés.

o Valdzios institucijos glaudziai bendradarbiauja
tarpusavyje siekdamos bendry tiksly.

¢ Valdzios institucijos bendradarbiauja su jvairiy sri¢iy
(verslo, kultiiros ir kt.) socialiniais partneriais.

e Valdzios institucijos rengiant ir jgyvendinant
strateginius sprendimus glaudziai bendradarbiauja su
mokslo ir studijy institucijomis.

Dokumenty analizé |
eksperty interviu |
apklausa

- Strateginiy sprendimy
rengimas ir priémimas
paremtas derybomis ir
konsensusu, uztikrinant
suinteresuotyjy
lygiateisiskumg (angl.
Equility) (dalyviai
traktuojami kaip
partneriai).

e Socialiniai partneriai, dalyvaujantys strateginiy
sprendimy parengimo procese, turi reikalingus
jgaliojimus atstovauti savo institucijai / interesams.

e Socialiniai partneriai, dalyvaujantys strateginiy
sprendimy parengimo procese, traktuojami kaip
lygiaverciai partneriai.

¢ Valdzios institucijose strateginiai sprendimai yra
priimami bendru valdZzios institucijy ir socialiniy
partneriy sutarimu.

Eksperty interviu |
apklausa

- I$tekliy mainais (angl.
Resource Exchange)
gristas strateginiy
sprendimy rengimas ir
priémimas (dalijamasi
informacija, ziniomis,

o Strateginiy sprendimy rengéjai ir priéméjai ir socialiniai
partneriai dalijasi Ziniomis, informacija ir
kompetencijomis.

e Valdzios institucijose veikia analitiniai / kompetencijy
centrai.

Dokumenty analizé
| eksperty interviu |
apklausa
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kompetencijomis ir
pan.).

Bendra
atsakomybé

- Tarpusavio (abipusis)
partneriy pasitikéjimas
(angl. Building trust).

e Valdzios institucijy ir socialiniy partneriy
bendradarbiavimas remiasi pasitikéjimu vienas kitu.

Eksperty interviu

- Bendras
jsipareigojimas 0z
priimtus sprendimus
(ang. Shared
commitment).

e Socialiniai partneriai prisiima atsakomybg¢ uz sprendima
ir jo jgyvendinima.

Eksperty interviu

- Bendras problemy
supratimas (angl.
Shared understanding).

o Strateginiy sprendimy reng¢jai, priéméjai ir socialiniai
partneriai panasiai suvokia problemas ir ,,kalba viena
kalba*.

Eksperty interviu

Tarpinstitu
cinis
bendradarb
iavimas

Tarpinstituc
inés
sqveikos
platforma

- Tarpinstituciné
sqveika pagal
institucijy
kompetencijas ir uz jy
(angl. Across different
boundaries).

e Valdzios institucijos jgyvendina horizontalias
(funkcines), integruotas programas (tarpinstitucines
programas).

e Valdzios institucijos glaudziai bendradarbiauja
tarpusavyje, igyvendindamos tarpinstitucines
programas.

e Valdzios institucijose tarpinstitucinis bendradarbiavimas
yra paremtas tarpusavio pasitikéjimu.

Dokumenty analizé |
eksperty interviu |
apklausa

- Strateginiy sprendimy
suderinamumas su
ilgalaike (pvz.,
valstybés) strategija.

e Valdzios institucijy priimti strateginiai sprendimai dera
su ilgalaike valstybés strategija / plétros kryptimis.

o Nustatyti strateginiai tikslai / prioritetai yra realts ir
pasiekiami.

¢ Valdzios institucijos, rengdamos strateginius
sprendimus, atsizvelgia j aplinkosaugos, ekonoming ir
socialing-kultliring dimensijas.

¢ Valdzios institucijos, rengdamos strateginius veiklos
planus ir programas, laikosi darnios plétros principo.

Dokumenty analizé |
eksperty interviu |
apklausa

- Lanksciy |

¢ Valdzios institucijoje rengiant strateginius sprendimus

Dokumenty analizé |
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palaikomuyjy / yra formuojamos laikinos — tarpinstitucinés eksperty interviu |
hibridiniy struktiry bendradarbiavimo platformos (darbo grupés, komitetai, | apklausa
(angl. kiti).
Supportive / hybrid e Darbas laikinose tarpinstitucinio bendradarbiavimo
structure) ir komandy platformose yra paremtas bendradarbiavimu, skatinamas
formavimas. darbas komandoje.
- Atskaitomybés e ValdZios institucijose yra numatytos atskaitomybés Dokumenty analizé
sistema ir prieZiiros procediiros, nustatytos / jvardintos institucijy pareigos ir
mechanizmai. teisés.
¢ Valdzios institucijy atsakomybé yra aiskiai apibrézta.
Koordinavi | - Lyderystés ir e Valstybés tarnyboje yra ugdomi lyderystés, Dokumenty analizé |
mo koordinavimo gebéjimy koordinavimo ir bendradarbiavimo gebéjimai. eksperty interviu
pajégumai ir | stiprinimas (pvz., e Valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo programos
kompeten- gebejimas formuluoti atitinka valdymo inovacijy nulemtus kompetencijy
cijos horizontalig politika, vystymo poreikius.
rizikos valdymo, ¢ Valstybés tarnautojy gebéjimams tobulinti skiriama ne
duomeny agaliz_és maziau kaip trys procentai darbo uzmokescio fondo.
kompetencijos ir pan. e ValdZios institucijose yra aiskiai iSreikSta komandinio
vystymas). darbo kultiira.
¢ Valdzios institucijose efektyviai komunikuojama i$
vir§aus ] apacia, ir atvirksciai.
- Veiklos valdymo e Valdzios institucijy darbuotojai naudojasi informacijos | Dokumenty analizé |
sistemy sqveikumas (dokumenty) valdymo sistema. apklausa
(integruota IT). e Valdzios institucijos turi bendrai prieinamas ir
integruotas informacines sistemas, leidziancias keistis
informacija.
¢ Valdzios institucijose yra taikomos interaktyvios
bendradarbiavimo priemonés.
Igalintasis Pilieciy - Pilieciy dalyvavimo e Strateginiy sprendimy rengimo ir priémimo procese Eksperty interviu |
pilietiSku- dalyvavimo | valdymo procesuose rengiamos ir jgyvendinamos komunikavimo visuomenei | dokumenty analizé |
mas platforma (priimant sprendimus ir strategijos. apklausa
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teikiant vieSgsias
paslaugas) formos ir
lygis.

¢ Nustatytos ir viesai paskelbtos piliec¢iy dalyvavimo
viesojo valdymo procesuose procediiros.

e Reguliariai organizuojami susitikimai (pvz., viesa
diskusija, fokus grupé, nacionaliniai forumai) su
pilieciais jiems aktualiais klausimais.

¢ Viesuyjy paslaugy, teikiamy nevyriausybinio sektoriaus,
apimtys (proc.).

- Aktyvaus pilietiskumo
kompetencijy vystymas
(pvz., dalyvavimas
bendruomeninése / visu
omeninése
organizacijose, pilieciy
patariamieji komitetai).

o Vykdomos programos ir priemonés, skatinanc¢ios aktyvy
pilieciy ir bendruomeniy jsitraukima j vieSojo valdymo
procesus (pvz., dalyvavimas bendruomeninése /
visuomeninése organizacijose, pilieciy patariamieji
komitetai).

e Valdzia bendradarbiauja su skirtingomis (verslo,
mokslo, kultiiros ir kt.) pilie¢iy bendruomenémis.

o Veikia tri§alé taryba.

Eksperty interviu |
dokumenty analizé

GriZtamasis
rysys

- Pasitikéjimas
valdzios institucijomis.

e Pilieciy pasitikéjimas valdzios institucijomis nuolat
auga.

e Valdzios institucijos periodiskai atlieka pilieciy
pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis vertinima.

e Valdzios institucijose nuolat mazéja korupcijos lygis.

Dokumenty analizé |
eksperty interviu |
apklausa

- Valdzios atvirumas
(angl. Openness) ir
atskaitomybé (angl.
Accountability)
pilie¢iams
(informacijos sklaida ir
viesieji klausimai).

¢ Valdzios institucijy svetainés yra funkcionalios.

e Valdzios institucijos nuolat palaiko rysius su pilieciais,
jvairiomis formomis teikdami jiems aktualig
informacija.

o Veikia e. platformos, skirtos pilie¢iams dalyvauti
vieSojo valdymo procese.

e Pilieciai laiku gauna kokybiskus atsakymus j
uzklausimus.

Eksperty interviu |
dokumenty analizé




3 PRIEDAS. EMPIRINIO TYRIMO METU APKLAUSTU VIESOJO
SEKTORIAUS EKSPERTU SARASAS

Eil. Nr. Ekspertas Atstovaujamoji institucija / uzimamos
pareigos
1. Aleksaité- LR Vyriausyb¢, Viesojo valdymo ir socialinés
Stabingiené aplinkos departamento Vie$ojo valdymo
Goda skyriaus pataréja
2. AliSauskas LR svietimo ir mokslo ministerija, Strateginiy
Ricardas programy skyriaus vedéjas
3. Avieté Asta LR wkio ministerija,
Ukio plétros departamento Ukio politikos
skyriaus vedéja
4, Dr. Cesonis LR vidaus reikaly ministerija, Regioninés
Gediminas politikos strateginio koordinavimo skyriaus
vedéjas
5. Ciudariené LR tikio ministerija,
Daina Strateginio planavimo departamento Projekty
valdymo skyriaus vedéja
6. Kazakevicius LR uzsienio reikaly ministerija, UzZsienio
Giedrius lietuviy departamento pataréjas
7. Kirkilaiteé- LR Vyriausybé¢,
Chetcuti Daiva Viesojo valdymo ir socialinés aplinkos
departamento Informacinés visuomenés
skyriaus vedéja
8. Kirstukaité LR Vyriausybé,
Inga VieSojo valdymo ir socialinés aplinkos
departamento Strateginio planavimo ir
stebésenos skyriaus pataréja
9. Kiskis Inesis LR aplinkos ministerija, Europos Sajungos
paramos administravimo departamento
direktorius
10. Miskinis LR akio ministerija,
Gediminas Ministerijos kancleris
11. Saudargaité LR kultiros ministerija, Strateginio planavimo
Eglé ir kontrolés departamento direktoriaus
pavaduotoja
12. Seredokaité LR finansy ministerija, Informaciniy
Diana technologijy departamento direktoré
13. Smitas LR tkio ministerija, Ukio plétros departamento
Osvaldas direktorius
14. Zukauskas LR Valstybés tarnybos departamento
Edvardas vyriausiasis pataréjas
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4 PRIEDAS. PUSIAU STRUKTURUOTO EKSPERTINIO INTERVIU
KLAUSIMAI

Baziniai klausimai:

1.

10.

Kaip Jus suprantate, kas yra sumanusis vieSasis valdymas? Gal galite jvardinti du
tris pagrindinius sumaniojo vieSojo valdymo bruozus, kurie Jums atrodo
svarbiausi? Kaip Jus manote, ar gerasis vie$asis valdymas skiriasi nuo sumaniojo
viesojo valdymo?

Kaip daznai Jisy jstaigoje rengiant strateginius sprendimus yra pasirenkamas
netradicinis / netipinis / nestandartinis sprendimo kelias? Ar galétuméte i§ savo
patirties prisiminti konkrecias situacijas, kai problema buvo iSspresta kitaip —
nejprastai? Pateikite pavyzdziy.

Kaip, Jisy nuomone, Jisy jstaigoje yra gebama veikti kritinése situacijose? Kaip
greitai yra reaguojama ] pasikeitusias aplinkybes?

Ar, Jisy nuomone, Jasy jstaiga, priimdama strateginius sprendimus, remiasi savo
veiklos patirtimi? Ar yra mokomasi i$ klaidy? Gal galite pateikti pavyzdziy.

Ar, Jasy nuomone, Jiisy jstaigoje yra taikomi novatoriski vieSojo valdymo veiklos
metodai (IT, ZIV naujovés, pvz., Motyvavimo sistema, laikiny struktiiry
formavimas, informacijos apsikeitimo sistema, bendradarbiavimas su
suinteresuotaisiais, apskritieji stalai)?

Kaip Jis manote, koks yra jstaigos vadovo / lyderio vaidmuo priimant strateginius
sprendimus? Ar Jiisy jstaigoje vadovas / lyderis pakankamai jsitraukia j strateginiy
sprendimy priémima? Kaip Jis manote, kokio vadovo $iandien reikia valstybés
tarnyboje?

Kaip Jus manote, ar bendradarbiavimas yra vertybé? Kaip Jusy jstaigoje yra
stiprinami tarpinstitucinio bendradarbiavimo gebéjimai?

Bendradarbiaujant tiek tarp institucijy, tiek su suinteresuotaisiais / socialiniais
partneriais / pilieciais reikia abipusio pasitikéjimo. Kaip Jus vertinate, ar Jisy
istaigoje pasitikéjimas tarp partneriy yra pakankamas?

Kaip Jasy jstaigoje yra jtraukiami pilieciai | strateginiy sprendimy rengimo
procesa? Ar Jusy jstaiga turi parengusi tam tikrg plang / strategija, kaip ji
bendradarbiauja su pilieciais, su suinteresuotaisiais?

Kiek, Jasy nuomone, Jasy jstaigoje priimami strateginiai sprendimai atitinka
aplinkos salygas? Ar priimami sprendimai yra adekvatts aplinkai?
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Tikslinamieji klausimai pagal dimensijas:

Sumaniojo viesojo
valdymo dimensija

Klausimai pagal dimensijas

Strateginis
dinamiskumas

Ar JUsy jstaigoje yra atliekamas nuolatinis iSorinés aplinkos
stebéjimas bei vertinimas ir kokig jtaka jo rezultatai turi
nustatant strateginius prioritetus?

Kaip Jusy jstaigoje veikia sprendimy poveikio vertinimo
sistema ir kiek strateginiai sprendimai yra priimami remiantis
poveikio vertinimo rekomendacijomis (t. y. ar strateginiai
sprendimai yra priimami remiantis jrodymais)?

Kokiais sudétiniais informacijos Saltiniais yra remiamasi
priimant strateginius sprendimus (t. y. eksperty
konsultacijomis, uzsienio Saliy patirtimi, gerosios praktikos
pavyzdziais)?

Kaip Jisy istaigoje veikia strateginiy prioritety nustatymo
mechanizmas?

Kaip / kokiais budais, pasikeitus aplinkybéms, Jusy jstaigoje
yra gebama perskirstyti iSteklius (tiek finansinius, tiek
zmogiskuosius) butiniems strateginiams sprendimams
igyvendinti?

Tarpsektorinis
bendradarbiavimas

Kaip | strateginiy sprendimy rengima yra jtraukiami iSoriniai
ir vidiniai suinteresuotieji asmenys / grupés?

Kaip siekiama kolektyvinio suinteresuotyjy jsipareigojimo
rengiant sprendimus (prisidéjimas istekliais, ziniomis,
pastangomis)?

Koks lyderio vaidmuo siekiant uztikrinti suinteresuoty pusiy
dialoga ir siekti konsensuso?

Kiek atsizvelgiama | suinteresuotyjy iSreiksta nuomone
priimant sprendimus?

Kokiais btidais galima pagerinti suinteresuotyjy jtraukima ir
siekti konsensusu grjsty sprendimy priémimo?

Tarpinstitucinis
bendradarbiavimas

Kaip glaudziai, JGsy nuomone, valdzios institucijos
bendradarbiauja tarpusavyje rengdamos ir jgyvendindamos
tarpinstitucines programas?

Kokiais budais, Jasy nuomone, galima pagerinti
tarpinstitucinj bendradarbiavima?

Kaip Jusy jstaigoje yra tobulinamos lyderystés, koordinavimo
ir bendradarbiavimo kompetencijos (tick zmogiskyjy istekliy,
tiek ir procediiry / IT / infrastrukttiros prasme)?

Igalintasis
pilietiSkumas

Ar ir kaip / kokiu buidu pilieciai (ar jy atstovai) yra tiesiogiai
jtraukiami j strateginiy sprendimy rengimo procesa?

Kokig jtaka, Jisy nuomone, galutinio sprendimo priémimui
turéjo pilieCiy (ar jy atstovy) iSsakyta nuomoné?

Kaip, Jisy nuomone, yra skatinamas / tobulinamas aktyvus
pilieciy jsitraukimas j strateginiy sprendimy rengimo
procesa?
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5 PRIEDAS. SUMANIOJO VIESOJO VALDYMO APKLAUSOS
RASTU TYRIMO KLAUSIMYNAS VADOVAUJANCIAS PAREIGAS
EINANTIEMS VALSTYBES TARNAUTOJAMS

Maloniai prasome uzpildyti § klausimyna. Sia apklausa sickiama suZinoti vieSajame
sektoriuje dirbanciy vadovy asmening patirtj ir nuomone apie sumaniojo vieSojo valdymo
raiSka Lietuvos vieSojo valdymo sistemoje.

Klausimyna sudaro dvi dalys: 1. Jasy jstaigos valdymas ir darbo praktika ir 2. Bendroji
informacija. Klausimyng uzpildyti uztruksite ne ilgiau kaip 20 minudiy.

Uztikriname, kad §is tyrimas yra ANONIMINIS. Jisy atsakymai yra KONFIDENCIALUS,
gauti rezultatai bus pateikiami tik apibendrinta forma.

Kaip pildyti klausimyng?

Klausimuose praSoma nurodyti pritarima / nepritarima teiginiams pagal 7 baly skale.
Atsakydami skaléje pazymékite geriausiai Jiisy patirtj arba nuomong atitinkantj taska.

Siame tyrime yra daug klausimy apie Jiisy jstaigq ir strateginj sprendimq, Kur Jiisy jstaiga —
tai institucija, kurioje jus dirbate (juridinis asmuo), o strateginis sprendimas - tai
igyvendinant Valstybés, Vyriausybés ar ministro prioritetus priimamas sprendimas, kuris
sukuria pagrinda realiems pokyc¢iams, o ne apsiriboja kasdiene jstaigos veikla.

I dalis: Jusy istaigos valdymas ir darbo praktika

1. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie strateginj jautrumag ir jZvalguma* Jiisy
istaigoje.
(*Strateginis jautrumas ir jZvalgumas suprantamas kaip sgmoningas ir greitas valdzios

reaguoti.)

Visiskai Sunku Visiskai
nepritariu atsakyti pritariu
1 2 3 4 5 6 7
1.1. Miisy jstaigoje yra periodiskai stebimi ir O O O0dd O OO d
vertinami iSorinés aplinkos poky¢iai
1.2. Miisy jstaigoje veikia veiklos stebésenosir  [] [ [ [ 0O O O
vertinimo sistema
1.3. Stebésenos informacijos kaupimas, analize [ ] [ [ O O O O
ir vertinimas yra jtraukti j bendra strateginiy
sprendimy rengimo procesa
1.4. Stebésenos informacija padeda priimti O O d L] OO g
kokybiskesnius sprendimus
1.5. Miisy jstaigoje, remiantis stebésenos O O O O OO d
informacija, yra koreguojami strateginiai
sprendimai ar jy jgyvendinimo eiga
1.6. Misy jstaigoje veikia sprendimy poveikio [ [ [ O O O O
vertinimo sistema
1.7. Misy jstaigoje strateginiai sprendimaiyra [ [ [ O O O O
priimami remiantis sprendimy poveikio
vertinimo rezultatais
1.8. Miisy jstaigoje rengiant strateginius O O O L] L O O

sprendimus remiamasi sudétiniais informacijos
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Saltiniais (t. y. analitine informacija, uZsienio
Saliy patirtimi, eksperty konsultacijomis ir pan.)
1.9. Masy jstaigg galima apibudinti kaip
gebancia laiku aptikti naujas galimybes ir
gresiancius pavojus ir tinkamai j juos sureaguoti
1.10. Miisy jstaiga yra iniciatyvi, t. y. i§ anksto
1.11. Masy jstaiga, priimdama strateginius
sprendimus, remiasi savo veiklos patirtimi
1.12. Misy jstaigoje strateginiai sprendimai yra
priimami iki suplanuoto termino

1.13. Miisy jstaigoje strateginiai sprendimai yra
igyvendinami iki suplanuoto termino

1.14. Miisy jstaiga strateginiams sprendimams
parengti ir jgyvendinti pritraukia iSorés resursus
1.15. Masy jstaigoje rengiant ir priimant
strateginius sprendimus daznai pasirenkamas
netradicinis / nestandartinis sprendimo kelias
1.16. Misy istaigoje yra taikomi novatoriski
vieSojo valdymo veiklos metodai

1.17. Miisy istaigoje priimant strateginius
sprendimus yra siekiama praktiskai naudingy ir
tvariy rezultaty

1.18. Misy istaiga geba priimti strateginius
sprendimus reikiamu metu

0o ood ogo O

O

0o ood ogo O

O

OO0 oOo0og oddd O
0o Oog oddd O

O 0O

O d OoOo0o odo O
O d OoOo0o odo O
O d OoOo0o odo O

0 o

O

2. Jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie iStekliy valdymo lankstuma** Jisy

jstaigoje.

(**Istekliy lankstumas suprantamas kaip valdZios gebéjimas uztikrinti efektyvy ir lanksty
visy rusiy iStekliy (tiek finansiniy, tiek Zmogiskyjy) paskirstymq ar jy perskirstymq,

atsizvelgiant j besikeiciancias aplinkybes.)

2.1. Mdsy jstaigos autonomija valdant finansinius
iSteklius yra pakankama

2.2. Misy jstaigoje finansiniai iStekliai yra
paskirstomi remiantis nustatytais prioritetais

2.3. Misy jstaigoje veikia finansiniy istekliy
perskirstymo procediiros

2.4. Musy jstaiga gali perskirstyti finansinius
iSteklius strateginiams sprendimams jgyvendinti
2.5. Miisy jstaigoje darbuotojai gali pakeisti savo
darbo sritj

2.6. Miisy jstaigoje darbuotojai gali pereiti dirbti j
kita padalinj

2.7. Musy jstaigoje taikomos novatoriskos
zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos ir / ar
jrankiai (pvz., falenty bankas, greita karjera ir

Visiskai
nepritariu
2

O O04dogdgodaare
O 0O0doddad

Sunku
atsakyti
4

O 000000
O 0O0doddad

Visiskai
pritariu
6 7

O 00000 e
O 000000
O 0O0doddad
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pan.)

2.8. Miisy jstaigoje yra tobulinamos koordinavimo  [] [ [ O 0O O O
ir bendradarbiavimo kompetencijos

2.9. Miisy jstaigoje naudojama integruota 1 1 OO0 OO0 OO 0O
organizacijos veiklos valdymo IT sistema, apimanti

finansing, zmogiskujy istekliy, veiklos rodikliy ir

pan. informacija

2.10. Misy jstaiga, pasinaudodama integruotomis  [] [ [ O O O O
IT sistemomis, keiéiasi reikalinga informacija su

kitomis valdzios institucijomis

3. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie lyderio / vadovo vaidmenj Jusuy jstaigoje:

Visiskai Sunku Visiskai
nepritariu atsakyti pritariu
1 2 4

3.1. Masy jstaigos lyderiai / vadovai jsitraukia
1 strateginiy sprendimy rengimo procesa

3.2. Musy jstaigos lyderiai / vadovai
demonstruoja pasitikéjima komanda

3.3. Masy jstaigos lyderiai / vadovai skatina
naujas id¢jas ir remia inovacijas

3.4. Musy jstaigos lyderiai / vadovai skatina
bendradarbiavima su socialiniais partneriais
3.5. Misy jstaigos lyderiai / vadovai geba
uztikrinti socialiniy partneriy ir valdzios
istaigy atstovy dialogg ir siekti konsensuso
3.6. Misy jstaigos lyderiams / vadovams
pakanka politinés valios jgyvendinti
strateginius sprendimus

3.7. Musy jstaigos lyderiai / vadovai supranta
tarpinstitucinio bendradarbiavimo svarba

3.8. Misy jstaigos lyderiai / vadovai supranta
pilieciy dalyvavimo valdyme svarba

3.9. Masy jstaigos lyderiai / vadovali,
priimdami strateginius sprendimus, didziausia
reikSme teikia galimybei juos realiai ir
efektyviai jgyvendinti

3.10. Masy jstaigos lyderiai / vadovai geba
moderuoti strateginiy sprendimy rengimo ir
jgyvendinimo procesus, teikdami patarimus ir
kit pagalba

I I R I

O O oogdodaod
OO0 O doogdogao
0 I B R

O 00O O O0O000e
Oo0oo0 o Uoooade
O O oogdodgod-

3
0
0
0
0
0 O
0
0
0
0

[
[

]

[
[
[
[

4. Jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie socialiniy partneriy (verslo,
nevyriausybiniy organizacijy, akademinés bendruomenés, pilieciy ir t. t.) jtraukimag
i strateginiy sprendimy rengimo procesa Jiisy jstaigoje:

Visiskai Sunku Visiskai
nepritariu atsakyti pritariu
1 2 3 4 5 6 7
4.1. Miisy jstaigoje rengiant strateginius O 0o O 0O g g
sprendimus periodiskai dalyvauja socialiniai
partneriai
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4.2. Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai yra
traktuojami kaip lygiaverciai partneriai

4.3. Musy jstaigoje strateginiai sprendimai
yra priimami remiantis informacijos ir Ziniy
dalijimusi tarp socialiniy partneriy ir miisy
istaigos atstovy

4.4. Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai ir miisy
istaigos atstovai pasitiki vieni kitais

4.5. Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai ir misy
istaigos atstovai panaSiai suvokia problemas
ir kalba viena kalba

4.6. Strateginiai sprendimai yra priimami
remiantis miisy jstaigos ir socialiniy
partneriy bendru sutarimu

[

[

[

[

[

[

[

5. Jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie tarpinstitucini bendradarbiavimg Jiisy

jstaigoje:

5.1. Musy jstaiga ir / ar atskiri jos padaliniai
aktyviai dalyvauja tarpinstituciniy
programy / veiklos plany rengime

5.2. Musy jstaiga ir / ar atskiri jos padaliniai
glaudziai bendradarbiauja su kitomis
valdzios institucijomis rengiant
tarpinstitucines programas / veiklos planus
5.3. Musy jstaiga ir / ar atskiri jos padaliniai
turi reikalingus jgaliojimus atstovauti savo
institucijai / interesams

5.4. Musy jstaiga ir / ar atskiri jos padaliniai
turi uztektinai zmogiskyjy istekliy ir
administraciniy gebéjimy jgyvendinti
tarpinstitucines programas / veiklos planus
5.5. Rengiant tarpinstitucines

programas / veiklos planus, yra aiskiai
ivardintos muisy jstaigos ir / ar atskiry jos
padaliniy atsakomybés ribos

5.6. Igyvendinant tarpinstitucines
programas / veiklos planus, vyksta
efektyvus bendradarbiavimas su kitomis
valdzios institucijomis

5.7. Tarpinstituciniy programy / veiklos
plany tikslai ir uzdaviniai dera su ilgalaike
valstybés strategija / plétros kryptimis

5.8. Tarpinstitucinés programos / veiklos
planai yra orientuoti j pokycCiy

Visiskai
nepritariu
1 2
0 o
0 o
O O
0 o
0 o
O o
0 o
0 o

Sunku
atsakyti
4

]

]

Visiskai

pritariu
6 7
0 O
O O
O O
O O
0 O
O O
0 O
O O
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jgyvendinima, o ne j rutinine veikla

5.9. Tarpinstitucinéms O O O ] O O O
programoms / veiklos planams rengti ir / ar

igyvendinti yra formuojamos laikinos

tarpinstitucinio bendradarbiavimo struktiiros

(pvz., darbo grupés, komitetai ir pan.)

5.10. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo O O g ] O O O
struktiirose remiamasi darbo komandoje

principais

5.11. Miisy jstaigoje yra analizuojama 1 O [ ] 1 [0 O
tarpinstitucinio bendradarbiavimo patirtis

siekiant ja tobulinti

5.12. Miisy jstaiga bendradarbiauja L1 [ [ ] L1 [ O
igyvendinant tarpinstitucines

programas / veiklos planus, net jei tai

neatitinka jos interesy

5.13. Miisy jstaigoje a§ galiu neformaliai 1 [0 [ ] 1 [ [
sutarti su kitais jstaigos padaliniais dél

butiny veiksmy jgyvendinant strateginius

sprendimus

6. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie pilieiy (ar juy atstovy) itraukimg i
strateginiy sprendimy priémima Jusy jstaigoje:
Visiskai Sunku Visiskai
nepritariu atsakyti pritariu
1 2 3 4 5 6 7
6.1. Miisy jstaigoje yra nustatytos ir viesai ] O O ] 1 O [
paskelbtos pilieciy dalyvavimo sprendimy
rengimo procesuose
procediiros
6.2. Miisy jstaigoje yra periodiskai O O
organizuojami susitikimai su pilieciais jiems
aktualiais klausimais (pvz., viesa diskusija,
focus grupé, nacionaliniai forumai)
6.3. Susitikimai su pilieciais jiems aktualiais
klausimais paprastai yra informacinio
pobiidzio
6.4. Susitikimai su pilieciais jiems aktualiais
klausimais paprastai vyksta konsultavimo
forma
6.5. Susitikimai su pilieciais jiems aktualiais
klausimais paprastai vyksta dialogo forma
6.6. Susitikimy su pilieciais rezultatai turi
realy poveikj tolimesniems sprendimams
arba esamy sprendimy koregavimui
6.7. Miisy jstaigoje yra analizuojami pilieciy
jtraukimo j sprendimy rengima procesai,
siekiant juos tobulinti
6.8. Miisy jstaigoje yra rengiamos pilieciy
jtraukimo j sprendimy rengima strategijos

O
[l
[l
[l
O

0o o oo o o
0o o oo o o
O O oo o O
0o o oo o o
0o o oo o o
0o o oo o o
O O oo o O
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6.9. Musy jstaigoje yra vykdomos
priemonés, skatinancios aktyvy pilieciy
jtraukimg j sprendimy rengima

O oo o o od g

11 dalis: Bendroji informacija
7. Jus esate:

Vyras L]
Moteris L]
8. Kiek Jums mety?
35 arba maziau []
36-45 l
46-55 L]
56-65 L]
66 ir daugiau ]
9. Koks yra Jiisy auksciausias iSsimokslinimo lygis?
Bakalauro kvalifikacinis laipsnis arba jam prilygintas iSsilavinimas Ll
Magistro kvalifikacinis laipsnis arba jam prilygintas i$silavinimas ]
Daktaro kvalifikacinis laipsnis arba jam prilygintas i§silavinimas Ol
Kita (patikslinkite): L]
10. Kiek mety Jus dirbate:
Maziau 1-5 5-10 10-20 Daugiau
nei 1| metus mety mety nei 20
metus mety
...vieSajame sektoriuje ] ] ] ] ]
...savo dabartinéje jstaigoje L] ] ] L] L]
...einate savo dabartines pareigas L] ] ] L] L]
11. Kokio tipo jstaigoje Jus dirbate?
Vyriausybés kanceliarija, Prezidento kanceliarija, Seimo kanceliarija Ll
Ministerija ]
Kitas centrinio valstybinio administravimo subjektas ]
Teritorinis valstybinio administravimo subjektas, kurio veiklos teritorija yra ]
didesné ar sutampanti su apskri¢iy teritorijomis
Teritorinis valstybinio administravimo subjektas, kurio veiklos teritorija yra ]
mazesné negu apskriciy teritorijos
Savivaldybiy administravimo subjektai ir jy valdomos ar atskaitingos jstaigos ]

Kita (prasome nurodyti):

12. Kurioje politikos srityje veikia jiisy jstaiga?

(galite pasirinkti daugiau nei vieng, jeigu jos yra vertinamos kaip bendra viesosios

politikos sritis)

Bendros valstybés paslaugos

Gynyba

Viesoji tvarka ir visuomenés apsauga
Ekonomika

Aplinkos apsauga

Ooogo
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Biistas ir komunalinis Gikis
Sveikatos apsauga

Poilsis, kultira ir religija
Svietimas

Socialiné apsauga

Kita (prasome nurodyti):

Oooggg

Dékojame, kad uzpildéte klausimyna.
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6 PRIEDAS. SUMANIOJO VIESOJO VALDYMO APKLAUSOS
RASTU TYRIMO KLAUSIMYNAS PRIVATAUS,
NEVYRIAUSYBINIO IR SVIETIMO SEKTORIAUS EKSPERTAMS

Maloniai pragome uzpildyti §j klausimyna. Sia apklausa siekiama suZinoti Jisy asmenine
patirtj ir nuomong apie sumaniojo vieSojo valdymo raiskg Lietuvos vie$ojo valdymo
sistemoje (nacionaliniu lygmeniu).

Klausimyna sudaro dvi dalys: 1. VieSojo sektoriaus institucijy valdymas ir darbo praktika ir
2. Bendroji informacija. Klausimyna uzpildyti uztruksite ne ilgiau kaip 15 minuciy.
Uztikriname, kad $is tyrimas yra ANONIMINIS. Jiisy atsakymai yra KONFIDENCIALUS,
gauti rezultatai bus pateikiami tik apibendrinta forma.

Kaip pildyti klausimyna?

Klausimuose praSoma nurodyti pritarima / nepritarima teiginiams pagal 7 baly skale.
Atsakydami skaléje pazymékite geriausiai Jiisy patirtj arba nuomong atitinkantj taska.

Siame tyrime yra daug klausimy apie strateginj sprendimg — tai jgyvendinant Valstybés ar
Vyriausybés prioritetus priimamas sprendimas, kuris sukuria pagrinda realiems pokyciams, o
ne apsiriboja kasdiene veikla.

I dalis: VieSojo sektoriaus institucijy valdymas ir darbo praktika
1. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie valdZios institucijy strateginj jautruma
ir jZvalguma*. ValdZios institucijos:

(*Strateginis jautrumas ir jZvalgumas suprantamas kaip sgmoningas ir greitas valdZios

v =

reaguoti.)

Visiskai Sunku Visiskai
nepritariu atsakyti pritariu
1 2 3 4 5 6 7
1.1. Periodiskai stebi ir vertina iSorinéje 1 O O ] ] [ [
aplinkoje vykstanc¢ius pokycius
1.2. Panaudoja stebésenos informacija O 0O 0O O oOogdd
priimdamos kokybiskesnius sprendimus
1.3. Rengdamos strateginius sprendimusremiasi [ [ [ [ O O 0O

sudétiniais informacijos $altiniais (t. y. analitine
informacija, uzsienio $aliy patirtimi, eksperty
konsultacijomis ir pan.)

1.4. Geba laiku aptikti naujas galimybes bei
gresiancius pavojus ir tinkamai j juos sureaguoti
1.5. Yra iniciatyvios, t. y. i$ anksto numatanéios
galimas rizikas, galimybes ir i§§ukius

1.6. Strateginiams sprendimams parengti ir
jgyvendinti pritraukia iSorés resursus

1.7. Rengdamos ir jgyvendindamos strateginius
sprendimus, daznai pasirenka

netradicinj / nestandartinj sprendimo kelig

1.8. Taiko novatoriskus veiklos valdymo
metodus

1.9. Geba laiku priimti strateginius sprendimus
reikiamu metu

O d 0Oo0Odgd
O d 0Oo0Odgd
OO0 O0O4dd
O d 0Oo0Odgd
OO0 O0O4dd
OO0 O0O4dd
OO0 O0O4dd
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2. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie valdZios instituciju iStekliy valdymo

lankstumag**.

(**Istekliy lankstumas suprantamas kaip valdzZios gebéjimas uztikvinti efektyvy ir lanksty
visy rusiy istekliy (tiek finansiniy, tiek zmogiskyjy) paskirstymq ar jy perskirstymg,

atsizvelgiant j besikeiciancias aplinkybes.)

2.1. Valdzios institucijy savarankiSkumas valdant
finansinius isteklius yra pakankamas

2.2. Valdzios institucijose finansiniai i§tekliai yra
paskirstomi remiantis nustatytais prioritetais

2.3. Valdzios institucijos gali savarankiskai
perskirstyti finansinius isteklius

strateginiams sprendimams jgyvendinti

2.4. Valdzios institucijose dirbanéiy darbuotojy
mobilumo lygis yra racionalus

2.5. Valdzios institucijose dirbanéiy darbuotojy
rotacijos lygis yra racionalus

2.6. Valdzios institucijose taikomos novatoriskos
zmogiskuyjy istekliy valdymo sistemos ir / ar
jrankiai (pvz., talenty bankas, greita karjera ir
pan.)

2.7. Valdzios institucijos, pasinaudodamos
integruotomis IT sistemomis, tarpusavyje keiciasi
visa reikalinga informacija

Visiskai
nepritariu

O O0oo oOodgde-

]

OO o OO0 de
O 0O 0O 0O 0 de
O 0Oo Oodde-
O OO OO0 0de
O 0O 0O 0O 0O de
O Ooo oOodgog-

]

]

Sunku
atsakyti

]

[

Visiskai
pritariu

[

[

3. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie valdZios instituciju lyderio / vadovo
vaidmenj. Valdzios institucijy lyderiai / vadovai:

3.1. Aktyviai jsitraukia j strateginiy
sprendimy rengimo procesa

3.2. Demonstruoja pasitikéjima savo
komanda

3.3. Skatina naujas id¢jas ir remia inovacijas
3.4. Skatina bendradarbiavima su socialiniais
partneriais

3.5. Geba uztikrinti socialiniy partneriy ir
valdzios institucijy atstovy dialoga ir siekti
konsensuso

3.6. Turi pakankamai politinés valios
igyvendinti strateginius sprendimus

3.7. Priimdami strateginius sprendimus
didziausig reikSme teikia galimybei juos
realiai ir efektyviai jgyvendinti

3.8. Geba moderuoti strateginiy sprendimy
rengimo ir jgyvendinimo procesus, teikdami

Visiskai

nepritariu

1

OO 0O 0Od oo
OO 0O 0Od oo
O O 0O 0O 00O 0O O«

0
0

2

Sunku
atsakyti

0O O o O ddd d-

0O O 0O 0O 0O d Qe

Visiskai
pritariu

6

O 0O 0O 00 00
0O Oo Oodod

O

7
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| patarimus ir kitg pagalba

4. Jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie socialiniy partneriy (verslo, NVO,
akademinés bendruomenés ir t. t.) itraukimg j strateginiy sprendimy rengimo

procesa valdzios institucijose:

4.1. Valdzios institucijos, rengdamos
strateginius sprendimus, periodiskai
itraukia socialinius partnerius

4.2. Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai yra
traktuojami kaip lygiaverciai partneriai
4.3. Priimdamos strateginius sprendimus,
valdzios institucijos dalijasi informacija ir
ziniomis su socialiniais partneriais

4.4. Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai ir valdzios
institucijy atstovai pasitiki vieni kitais
4.5. Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai ir valdzios
institucijy atstovai panasiai suvokia
problemas ir kalba viena kalba

4.6. Strateginiai sprendimai yra priimami
remiantis valdzios institucijy ir socialiniy
partneriy bendru sutarimu

Visiskai
nepritariu
2

0o o o oo 0O-
o o 0O O

[
[
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Sunku
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O O O 0O=-

O

[

5
[
0
O
L]
[

[

Visiskai
pritariu
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5. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie valdZios institucijy tarpinstitucinj

bendradarbiavima:

5.1. Valdzios institucijos aktyviai dalyvauja
rengiant tarpinstitucines programas / veiklos
planus

5.2. Valdzios institucijos turi uztektinai
zmogiskuyjy istekliy ir administraciniy
gebéjimy jgyvendinti tarpinstitucines
programas / veiklos planus

5.3. Tarpinstituciniy programy / veiklos
plany tikslai ir uzdaviniai dera su ilgalaike
valstybés strategija / plétros kryptimis

5.4. Tarpinstitucinés programos / veiklos
planai yra orientuoti j strateginiy pokyciy
jgyvendinima, o ne j rutining veikla

5.5. Tarpinstitucinéms programoms

/ veiklos planams rengti ir / ar jgyvendinti
yra formuojamos laikinos bendradarbiavimo
struktiiros (pvz., darbo grupés, komitetai ir
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pan.)

5.6. Tarpinstituciniam bendradarbiavimui
biidingas komandinis darbas

5.7. Valdzios institucijose yra analizuojama
tarpinstitucinio bendradarbiavimo patirtis

O 0o d o oogao
O O 4d 0o ogao

6. Ivertinkite Zemiau pateiktus teiginius apie pilie¢iy (ar juy atstovuy) jtraukima i
strateginiy sprendimy priémima valdzZios institucijose:

6.1. Valdzios institucijose yra nustatytos ir
viesai paskelbtos pilie¢iy dalyvavimo
sprendimy rengimo procesuose procediros
6.2. Valdzios institucijos periodiSkai
organizuoja susitikimus su pilieciais jiems
aktualiais klausimais (pvz., viesa diskusija,
fokus grupé, nacionaliniai forumai)

6.3. Susitikimai su pilieciais jiems
aktualiais klausimais paprastai yra tik
informacinio pobiidzio

6.4. Susitikimai su pilieCiais jiems
aktualiais klausimais paprastai vyksta
konsultavimo forma

6.5. Susitikimai su pilieciais jiems
aktualiais klausimais paprastai vyksta
dialogo forma

6.6. Susitikimy su pilieéiais rezultatai turi
realy poveikj tolimesniems sprendimams
arba esamy sprendimy koregavimui

6.7. Valdzios institucijos analizuoja pilieciy
itraukimo j sprendimy rengimg procesus,
siekdamos juos tobulinti

6.8. Valdzios institucijos rengia pilieciy
itraukimo i sprendimy rengima strategijas
6.9. Valdzios institucijos vykdo priemones,
skatinancias aktyvy pilieciy jtraukima j
sprendimy rengima
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11 dalis: Bendroji informacija
7. Jus esate:

Vyras
Moteris

8. Kiek Jums mety?

35 arba maziau
36-45

46-55

56-65

66 ir daugiau

00000 |{HO

9. Koks yra Jiusy auksc¢iausias iSsimokslinimo lygis?
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Bakalauro kvalifikacinis laipsnis arba jam prilygintas i$silavinimas
Magistro kvalifikacinis laipsnis arba jam prilygintas i$silavinimas
Daktaro kvalifikacinis laipsnis arba jam prilygintas i$silavinimas
Kita (patikslinkite):

10. Jus dirbate?

Privadiame sektoriuje
Nevyriausybiniame sektoriuje
Mokslo ir / ar §vietimo sektoriuje
Kita (prasome nurodyti):

I I [

Dékojame, kad uzpildéte klausimyna.
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7 PRIEDAS. SUBDIMENSIJU SKALIU PATIKIMUMO IVERTINIMO
REZULTATAI (N=150)

Dimen-
sija

Dimensijos
Kronbacho
alfa

Subdimensija

Subdimensijos
Kronbacho
alfa

Teiginiai

Strateginis jautrumas ir jZvalgumas

0,916

Irodymais
gristas

sprendimy
priémimas

0,932

- Stebésenos informacijos kaupimas,
analiz¢ ir vertinimas yra jtraukti |
bendra strateginiy sprendimy rengimo
procesa;

- Stebésenos informacija padeda
priimti kokybiskesnius sprendimus;

- Misy jstaigoje veikia sprendimy
poveikio vertinimo sistema;

- Miisy jstaigoje strateginiai
sprendimai yra priimami remiantis
sprendimy poveikio vertinimo
rezultatais;

- Misy jstaigoje rengiant strateginius
sprendimus remiamasi sudétiniais
informacijos $altiniais (t. y. analitine
informacija, uzsienio aliy patirtimi,
eksperty konsultacijomis ir pan.);

- Miisy jstaigoje remiantis stebésenos
informacija yra koreguojami
strateginiai sprendimai ar jy
igyvendinimo eiga.

Strateginiy
sprendimy
priémimo
operatyvumas

0,927

- Masy jstaiga yra iniciatyvi, t. y. i§
anksto numatanti galimas rizikas,
galimybes ir i$§tkius;

- Miisy jstaiga galima apibiidinti kaip
gebancig laiku aptikti naujas
galimybes ir gresiancius pavojus ir
tinkamai ] juos sureaguoti;

- Miisy jstaigoje strateginiai
sprendimai yra priimami iki
suplanuoto termino;

- Miisy jstaigoje strateginiai
sprendimai yra jgyvendinami iki
suplanuoto termino;

- Misy jstaiga geba priimti
strateginius sprendimus reikiamu
metu.

IStekliy lankstumas

0,65

Valdzios
institucijy
autonomija
skirstant
finansinius
iSteklius

0,854

- Miisy jstaigoje finansiniai iStekliai
yra paskirstomi remiantis nustatytais
prioritetais;

- Misy jstaigoje veikia finansiniy
iStekliy perskirstymo procediros;

- Misy jstaiga gali perskirstyti
finansinius i$teklius strateginiams
sprendimams jgyvendinti;

Zmogiskyjy
istekliy
lankstumas

0,807

- Miisy jstaigoje darbuotojai gali
pakeisti savo darbo sritj;
- Misy jstaigoje darbuotojai gali
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Dimen-
sija

Dimensijos
Kronbacho
alfa

Subdimensija

Subdimensijos
Kronbacho
alfa

Teiginiai

pereiti dirbti  kita padalinj;

- Misy jstaigoje taikomos
novatoriskos zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemos ir / ar jrankiai (pvz.,
talenty bankas, greita karjera ir pan.).

Itraukianti lyderysté

0,954

Jtraukiancio-
sios lyderystés
kompetencijos

0,939

- Misy jstaigos lyderiai / vadovai
demonstruoja pasitikéjima komanda;
- Misy jstaigos lyderiai / vadovai
skatina naujas idéjas ir remia
inovacijas;

- Musy jstaigos lyderiams / vadovams
pakanka politinés valios jgyvendinti
strateginius sprendimus;

- Misy jstaigos lyderiai / vadovai,
priimdami strateginius sprendimus,
didZiausia reikSme teikia galimybei
juos realiai ir efektyviai jgyvendinti;
- Musy jstaigos lyderiai / vadovai,
priimdami strateginius sprendimus,
didZiausig reikSme teikia galimybei
juos realiai ir efektyviai jgyvendinti.

Koordinuojan
¢iosios
lyderystés
kompetencijos

0,942

- Misy jstaigos lyderiai / vadovai
jsitraukia i strateginiy sprendimy
rengimo procesg;

- Masy jstaigos lyderiai / vadovai
skatina bendradarbiavima su
socialiniais partneriais;

- Masy jstaigos lyderiai / vadovai
skatina bendradarbiavima su
socialiniais partneriais;

- Misy jstaigos lyderiai / vadovai
geba uztikrinti socialiniy partneriy ir
valdzios jstaigy atstovy dialogg ir
siekti konsensuso;

- Masy jstaigos lyderiai / vadovai
supranta tarpinstitucinio
bendradarbiavimo svarba;

- Msy jstaigos lyderiai / vadovai
supranta pilie¢iy dalyvavimo valdyme
svarbg;

- Misy jstaigos lyderiai / vadovai
geba moderuoti strateginiy sprendimy
rengimo ir jgyvendinimo procesus,
teikdami patarimus ir kita pagalba.

Bendradarbiavim
o platforma

0,859

Suinteresuoty-
ju jtraukimas

0,770

- Misy jstaigoje strateginiy sprendimy
rengime periodiSkai dalyvauja
socialiniai partneriai;

- Misy jstaigoje rengiant ir priimant
strateginius sprendimus daznai
pasirenkamas netradicinis /
nestandartinis sprendimo kelias;

- Miisy jstaigoje yra taikomi
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Dimen-
sija

Dimensijos
Kronbacho
alfa

Subdimensija

Subdimensijos
Kronbacho
alfa

Teiginiai

novatoriski vieSojo valdymo veiklos
metodai;

- Miisy jstaigoje priimant strateginius
sprendimus yra siekiama praktiskai
naudingy ir tvariy rezultaty.

Sprendimai,
paremti
derybomis ir
konsensusu

0,644

- Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai yra
traktuojami kaip lygiaverdiai
partneriai;

- Msy jstaiga ir / ar atskiri jos
padaliniai turi reikalingus jgaliojimus
atstovauti savo

institucijai / interesams.

Sprendimai,
paremti
iStekliy
mainais

0,594

- Miisy jstaigoje strateginiai
sprendimai yra priimami remiantis
informacijos ir ziniy dalijimusi tarp
socialiniy partneriy ir miisy jstaigos
atstovy;

- Misy jstaiga strateginiams
sprendimams parengti ir jgyvendinti
pritraukia iSorés resursus.

Pasidalinta atsakomybé

0,906

- Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai ir miisy
istaigos atstovai pasitiki vieni kitais;

- Strateginiai sprendimai yra priimami
remiantis miisy jstaigos ir socialiniy
partneriy bendru sutarimu;

- Dalyvaujantys strateginiy sprendimy
rengime socialiniai partneriai ir masy
jstaigos atstovai panasiai suvokia
problemas ir kalba viena kalba.

Tarpinstitucinés saveikos platforma

0,895

Tarpinstituci-
né sgveika
pagal
kompetencijas

0,937

- Musy jstaiga ir / ar atskiri jos
padaliniai aktyviai dalyvauja
tarpinstituciniy programy / veiklos
plany rengime;

- Misy jstaiga ir / ar atskiri jos
padaliniai glaudziai bendradarbiauja
su kitomis valdzios institucijomis
rengiant tarpinstitucines

programas / veiklos planus.

Spendimy
suderinamu-
mas su
ilgalaike
strategija

0,857

- Tarpinstituciniy programy / veiklos
plany tikslai ir uzdaviniai dera su
ilgalaike valstybés strategija / plétros
kryptimis;

- Tarpinstitucinés programos / veiklos
planai yra orientuoti j pokyc¢iy
jgyvendinima, o ne j rutining veikla.

Lankséiy
(palaikomyjy)
struktiry
formavimas

0,698

- Tarpinstitucinéms programoms

[ veiklos planams rengti ir / ar
igyvendinti yra formuojamos laikinos
tarpinstitucinio bendradarbiavimo
struktiiros (pvz., darbo grupés,
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Dimen-
sija

Dimensijos
Kronbacho
alfa

Subdimensija

Subdimensijos
Kronbacho
alfa

Teiginiai

komitetai ir pan.);

- Tarpinstitucinio bendradarbiavimo
struktlirose remiamasi darbo
komandoje principais;

- Misy jstaiga bendradarbiauja
igyvendinant tarpinstitucines
programas / veiklos planus, net jei tai
neatitinka jos interesy.

Koordinavimoe pajégumai ir kompetencijos

0,732

Lyderysteés ir
koordinavimo
gebéjimy
stiprinimas

0,814

- Musy jstaiga ir / ar atskiri jos
padaliniai turi uztektinai Zmogiskyjy
iStekliy ir administraciniy gebéjimy
igyvendinti tarpinstitucines

programas / veiklos planus;

- Misy jstaigoje yra tobulinamos
koordinavimo ir bendradarbiavimo
kompetencijos;

- Musy jstaiga, priimdama strateginius
sprendimus, remiasi savo veiklos
patirtimi;

- Musy jstaigoje yra analizuojama
tarpinstitucinio bendradarbiavimo
patirtis, siekiant ja tobulinti;

- Musy jstaigoje as galiu neformaliai
sutarti su kitais jstaigos padaliniais dél
butiny veiksmy jgyvendinant
strateginius sprendimus.

Veiklos
valdymo
sistemy
sgveikumas

0,817

- Musy jstaigoje naudojama integruota
organizacijos veiklos valdymo IT
sistema, apimanti finansine,
zmogiskyjy istekliy, veiklos rodikliy
ir pan. informacija;

- Miisy jstaiga, pasinaudodama
integruotomis IT sistemomis, keiciasi
reikalinga informacija su kitomis
valdZzios institucijomis.

Pilieciy dalyvavimo galimybés

0,874

Pilie¢iy
dalyvavimo
platforma

0,820

- Musy jstaigoje yra periodiskai
organizuojami susitikimai su pilie¢iais
jiems aktualiais klausimais (pvz.,
viesa diskusija, fokus grupé,
nacionaliniai forumai);

- Susitikimai su pilie€iais jiems
aktualiais klausimais paprastai yra
informacinio pobtidzio;

- Susitikimai su pilie€iais jiems
aktualiais klausimais paprastai vyksta
konsultavimo forma;

- Susitikimai su pilieCiais jiems
aktualiais klausimais paprastai vyksta
dialogo forma.

Piliegiy
dalyvavimo

0,847

- Miisy jstaigoje yra analizuojami
pilieciy jtraukimo j sprendimy
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Dimen- | Dimensijos | Subdimensija | Subdimensijos Teiginiai
sija Kronbacho Kronbacho
alfa alfa
tobulinimas rengima procesai, siekiant juos
tobulinti;
- Misy jstaigoje yra rengiamos
pilieciy jtraukimo j sprendimy
rengimg strategijos.
o 0,673 - Susitikimy su pilieciais rezultatai
;i turi realy poveikj tolimesniems
; @ sprendimams arba esamy sprendimy
= E koregavimui;
§ —;_4_) - Misy jstaigoje yra nustatytos ir
A viesai paskelbtos piliec¢iy dalyvavimo
5 sprendimy rengimo procesuose

procediiros.
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8 PRIEDAS. SUBDIMENSIJU SKALIU PAGRISTUMO IVERTINIMO REZULTATAI (N=150)

Strateginis dinamiSkumas

Dimensija Subdimensija Teiginiy | Kronbacho | R*vid | R*min | R*max
(Kronbacho alfa) skaifius alfa
Strateginis Nuolatinis aplinkos stebéjimas, analizé ir 1 - - - -
jautrumas ir vertinimas
iZvalgumas Riziky / i88ukiy / galimybiy nustatymas laiku 1 - - - -
(0,916) Jrodymais grjstas sprendimy priémimas 6 0,932 0,695 0,554 0,905
Strateginiy sprendimy priémimo operatyvumas 5 0,927 0,717 0,612 0,903
IStekliy lankstumas | Adaptyvios finansiniy iStekliy 1 - - - -
(0,65) paskirstymo / perskirstymo sistemos
Valdzios institucijy autonomija skirstant 3 0,854 0,588 0,534 0,66
finansinius iteklius
Zmogiskyjy istekliy lankstumas 3 0,807 0,583 0,463 0,773
Tarpsektorinis bendradarbiavimas
Dimensija Subdimensija Teiginiy | Kronbacho | R*vid | R*min | R*max
skaicius alfa
Itraukiancioji Itraukianciosios lyderystés kompetencijos 5 0,939 0,756 0,669 0,935
lyderysté (0,954) Kordinuojanciosios lyderystés kompetencijos 6 0,942 0,729 0,649 0,84
Bendradarbiavimo Suinteresuotyjy jtraukimas 4 0,77 0,455 0,229 0,67
platforma (0,859)
Sprendimai, paremti derybomis ir konsensusu 2 0,644 0,475 0,475 0,475
Sprendimai, paremti istekliy mainais 2 0,594 0,422 0,422 0,422
Pasidalinta - 3 0,906 0,762 0,701 0,799

atsakomybé (0,906)




GT¢

Tarpinstitucinis bendradarbiavimas

Dimensija Subdimensija Teiginiy | Kronbacho | R*vid | R*min | R*max
(Kronbacho alfa) skaiius alfa
Tarpinstitucinés Tarpinstituciné pagal kompetencijas ribose 2 0,937 0,882 0,882 0,882
saveikos platforma
(0,895) Spendimy suderinamumas su ilgalaike strategija 2 0,857 0,749 0,749 0,749
Lanksc¢iy (palaikomyjy) struktiiry formavimas 3 0,698 0,435 0,227 0,653
Atskaitomybés sistema ir prieziiiros mechanizmai 1 - - - -
Koordinavimo Lyderystés ir koordinavimo gebéjimy stiprinimas 5 0,814 0,467 0,359 0,598
pajégumai ir
kompetencijos
(0,732) Veiklos valdymo sistemy sgveikumas 2 0,817 0,69 0,69 0,69
Igalintasis pilietiSkumas
Dimensija Subdimensija Teiginiy | Kronbacho | R*vid | R*min | R*max
(Kronbacho alfa) skaifius alfa
Pilieciy dalyvavimo Pilie¢iy dalyvavimo platforma 4 0,82 0,533 0,352 0,675
galimybés (0,874)
Pilieciy dalyvavimo tobulinimas 2 0,847 0,734 0,734 0,734
Aktyvaus dalyvavimo kompetencijy vystymas 1 - - - -
Grijztamojo rysio - 2 0,673 0,507 0,507 0,507

teikimas (0,673)

*R - Pirsono tiesinis koreliacijos koeficientas tarp indikatoriy: min, max ir vidurkis.
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9 PRIEDAS. SUMANIOJO VIESOJO VALDYMO ESMINES POKYCIU INICIATYVOS LIETUVOJE,
NUMATYTOS LIETUVOS PAZANGOS STRATEGIJOJE LIETUVA 2030

StrategiSkai pajégi valdzia

Atviras ir jgaliojimy suteikiantis
valdymas

Visuomenés poreikius atitinkantis valdymas

Ugdyti lyderystés ir vadovavimo kompetencijas centrinés
ir vietinés valdzios institucijose ir bendruomenése.
Uztikrinti, kad strateginiai sprendimai bty priimami
bendradarbiaujant ir siekiant plataus sutarimo, placiai
konsultuojantis su socialiniais ir ekonominiais partneriais.
Idiegti visus zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus
apimantj kompetencijy valdymo modelj, leidziantj sutelkti
reikalingas darbuotojy kompetencijas, kad biity sékmingai
pasiekti institucijos tikslai ir jgyvendinti veiklos prioritetai.
Pasiekti, kad valstybés tarnyba bity ribotos apimties,
lanksti, profesionali, atskaitinga ir orientuota j veiklos
rezultatus.  Siekti, kad visiems vieSaji interesa
tenkinantiems vieSojo sektoriaus darbuotojams biity
taikomi vienodi veiklos ir valdymo standartai.

Optimizuoti institucijy veiklos mastg, nuolat analizuojant
atliekamas funkcijas ir atsisakant netikslingos ar
perteklinés veiklos.

Diegti jrodymais pagrijsto valdymo kultiirg, strategiskai
valdyti kompetencijas, reikalingas veiklai tobulinti,
stiprinti analitinius geb¢jimus. UZtikrinti, kad valdymo
sprendimai biity priimami remiantis jrodymais pagrista
informacija.

Vie$ojo valdymo srityje plaiai jgyvendinti vertés uz
pinigus iniciatyva, optimizuojant vykdoma veikla (pvz.,
atitinkamy bendryjy funkcijy centralizavimas, geresnis
turto valdymas) ir vieSyjy paslaugy teikima pasirinktomis
kryptimis (pvz., daugiau ir geresnés kokybés paslaugy su
tais paciais iStekliais arba maziau iStekliy tam paciam ar
net aukStesniam paslaugy lygiui).

» Sudaryti realias galimybes
vieSasias paslaugas teikti ne tik
valdzios institucijoms, bet ir
bendruomenéms,
nevyriausybinéms organizacijoms
ir privaciam sektoriui.

» Sukurti mechanizmus, padésianéius
piliecius ir kitas suinteresuotas
grupes jtraukti | visuomenés
poreikiy nustatyma ir uztikrinti jy
dalyvavima konstruktyvaus dialogo
forma visais sprendimy priémimo
lygmenimis.

» Siekiant skaidrumo ir didesnés
atskaitomybés, informacija apie
atskiro valdzios lygmens vieSasias
iSlaidas  skelbti  centralizuotai.
Valdzios institucijos informacija
turi skelbti aiskia ir visuomenei
suprantama forma.

» Placiai jtraukti piliecius j paslaugy teikimo biido
nustatymga ir tobulinimo procesus, nuolat atlikti
pilieciy pasitenkinimo teikiamomis paslaugomis
vertinimus, pasiekti abipusj susitarimg dél
paslaugy teikimo standarty ir masto.

» Skatinti susitarimus su vietos bendruomene dél
paslaugy teikimo masto ir kokybés standarty
(angl. Citizens Charters).

» VieSagsias  paslaugas  teikti  vadovaujantis
subsidiarumo ir vieno langelio principais,
uztikrinant, kad jos biity teikiamos arciausiai
vartotojy esanciose institucijose, vartotojams
priimtiniausiu biidu.

» Veiksmingam paslaugy teikimui uztikrinti
panaudoti naujausias technologijas, viesgsias
paslaugas teikti ir elektroningje erdvéje.

» Didinti  vieSojo valdymo atskaitomybg ir
orientacija | rezultatus, valdzios institucijy
motyvacija susiejant su teikiamy paslaugy
kokybe ir vartotojy pasitenkinimu teikiamomis
paslaugomis.

» Uztikrinti  aukSta  gyvenimo  kokybe ir
isidarbinimo galimybes visos Salies gyventojams
(nesvarbu, kurioje vietovéje jie gyventy),
modernizuojant ir kuriant infrastruktiirg ir
skatinant smulkiojo ir vidutinio verslo plétra
skirtinguose Salies regionuose. Visoje Salies
teritorijoje ~ siekti  vienody  socialinés ir
ekonominés aplinkos standarty.
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10 PRIEDAS. STRATEGINIS JAUTRUMAS IR JZVALGUMAS LIETUVOJE: VALSTYBES TARNAUTOJU
POZIURIS

Misy jstaigoje yra periodishal stebimi ir
vertinami ifonnész aplinkos polotial

Misy jstaiga geba priomf strafeginius - I ) \ﬁsq jstaigoje veikia veildos stebésenos ir
sprendimus reikiamy meto T 5,03 iy vertitimo sistema
A5 == R . .. . L
Y Y i Stebésenos informactjos kaupimas, analizg ir
Misn, jstaigoje strateginial sprendimai yra I A . vertinimas yra jtraukti | bendra strateginiy
igyvendinami iki suplamoto termine [/~ . s =Y L : :
= A 4 Fo 508 sprendimu rengime procesa
Mviey jstaigoje strateginial sprendimai yia ,'f ) \ | Sichésenos informacija padeda priimbl
priimami iki suplannoto termino IR - \ 534 kelojbi e snius sprendimus
LTy . . I 3
|I .I I|‘ |I - i) : .I I|
| | | ‘-“_ I_ E :,'_ T . | |
Midsy istaiga galima apibiding kaip gebantia \ 4;@9"":-_ . Py a1 .'
laiku aptiki galimybes bei pavojusir tinkamaij N\ N P \ﬁsq istaigoje veikia sprendimy poveikio
Lo . _ vertinimo sistema
Juos sureaguot N, \

Misu ftaiga yra iniciatyvi, ¢ y. § anlsto

jgyvendinimo siga

e Molatinis aplinkos stzbéjimas, analiz2 ir verfimmas

e [rodymiaizs g stas sprendimy priémimas

4 39_ 1;}5
Mz § 15!3150_]& remiantis stebésenos mfmmac&_:,a
vra koreguo]ami strateginiad sprendimai ar ju

\ lﬁsué jstaigoje strateginiai sprendimai yra
pritmami remiantis sprendim poveikio
vertinimo rmzultatais

Hﬁsué jstaigoje rengiant stmieginius sprendimus

remiamasi sudétiniais informacijos Saltiniais

—i—FRirAln / 18k / galimybiy nustatymas laikm

= S trafeginiy sprendimy prié#mimo operatyvumas
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11 PRIEDAS. ISTEKLIU LANKSTUMAS LIETUVOJE: VALSTYBES TARNAUTOJU POZIURIS

Misy jstaigoje finansiniai iStekliai yra
paskirstoni remiantis nustatytais
priorite tais

Misu jstaigoje talkomos novatoriskos

amogiskuyy iStekliy valdymo sistemos

ir'ar jrankiai

Misy jstaigoje darbuotojai gali persifi | ,5432'&
dirbti | ks padaling

5|3

_ Misu jstaigoje veikia finansiniy iSteldin
) persharshymo procediiros

-y Mz jstaiga gali perskirstytl finansinius
533‘:_-".' igteklivs strateginams sprendimams

MY / igyvendint

487

M=y jstaigoje darbuotojai gali pakm i’ A% E\ﬁsui istaipos autonomija valdant
savo datbo srit) finansinius i feklius vra pakarkama
e Ada piyi oz finansiniy i$telklin paskirstyme/ perslirstymeo sistemos
= aldA0s instifucljuavtonomija skirstant finansinius i3l
= B = Zmogiskujy iSteklin lanksmas
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12 PRIEDAS. JTRAUKIANCIOJI LYDERYSTE LIETUVOJE: VALSTYBES TARNAUTOJU POZIURIS

Mz jstaigos Iyvderiail [ vadovai demenstrucja

Mz jstaigos Iyderial / vadovat geba
moderuot strateginiy sprendimy rengimo it
jgyvendinimo procesus, teilkdam patanmusu'

kita pagalba /

Mz jstaigos Iyderia [ vadoval suprants
piliet dalyvavimo valdyme svarba | 293

Miizy jstaigos lvderial / vadoval supranta §

tarpinstitucinio bendradarbiavimo svarba .. o %

Iviisy jstaigos Ivderiad [ vadoval geba wiilrinti 5

socialiniy parineriv it valdAos jstaigy atstovy

dizloga ir selti konsansuso

_;;-4

16

pasitiké)ima komanda
- T \ﬁsq istaizos Ivderia / vadoval shating naujas
B4 N 1déjas ir remia inovacijas
m 5 e
*
o %, My jstaigos lyderiams | vadovams pakanka
s ‘ -. - politinés valios {myvendinti strateginius

sprandimus

Miizy jstaigos Iyderial / vadovad, pritmdami
strateginius sprendimos didAauss mikims
teikia galimybei juos realiai ir efelctyvial
ipyvendint

TEeL

5 E'\ﬁsq istaigos 1yderiai / vadovai j s traukia |
strateginiy sprendion rengime procesa

Mz jstaigos Iyderia [ vadovai skatina

bendradarbiavima su socialiniaiz parineriaiz

= [trankianiosios lydery sté s kompetencijos

= & = oordinugj anfiosios lydery stés kompetencijos
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13 PRIEDAS. BENDRADARBIAVIMO PLATFORMA LIETUVOJE

Miisy jstaigoje strateginim

: VALSTYBES TARNAUTOJU POZIURIS

spendimuy rengime
perindileai dalyvanja
socialimal partneria
L Misy jstaigoje priimant ir
Miisy jstaiga strateginiams el rengiant strateginius
sprendimams parengti ir 1 sprendimus dasnai
igyvendintl pritraukia - 5 | » pasirenkamas netradicinis /
iforés resurms . Y " nestandartinis spendme
433 A L kelias
Misy jstaigoje strateginiai / , y \\ \
sprendimai yTa primanmi L e _
r@i@nﬂiﬂﬁ}fﬁm;ﬁjﬂs ir s B " Yo lﬁiﬁiﬁ?ﬁiﬁ;;ﬁm
Fniy dal fjimuei tarp e - L ol . e
socialitiy partnerin i miisy ! 'l I, valdyme veiklos metodal
istalgos atstov fn
Moy ptaga iparatsia  \Atecteecik 7 46y /Moy jtaigoje prifmant
.JF’S’.II it i 5,5 — T T -/ strategimus sprendimus yra
fﬂﬂlmE‘:‘S!\E.alw_'JmUS I siskiama praltisai
| astovaull savo ' i naudingy ir tvariy razultaty
institueijai interesams =

= I = Suinteresuotiyu jiraukimas
e Sprendima, paremti 15tekliu mainais

Dalyvaujantys stmteginin
sprendimu rengime
socialimal partnerial yra
traktuojami kaip
Iygiavertial partnerial

«+ i - Sprendimal. paremti derybomisir konsensusu
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14 PRIEDAS. TARPINSTITUCINES SAVEIKOS PLATFORMA LIETUVOJE: VALSTYBES TARNAUTOJU
POZIURIS

Dvidey jetaiga it / ar afzlir jos padaliniai
akfyviai dalyvauja tarpinsti uciniy veikos

planq rengime
_— 5; 08" Mvilsy jstaiga ir / ar atskiri jos padaliniai
Bengiant tarpinsti tucinius veildos pla.nus. 13 B T glandHa bmdﬂ,iarbiauja s leitomis valdZios
aiskiai jvardintos misy jstaigos i/ ar atskim P S ~ insttncijomis sitwciniy veiklos lamy
jos padalinin atsskomybés ribos E'D? e L 5 23 \ rengime
sy staiga bendradarbiauja jgyvendinant ol Tarpinstituciniy veildes plany tkslai i
tarpinstitucinive veildos planus, netjeitsl — 434 @ 1 : + uZdaviniai dera =u ilpalaile valstvbés
neatitinka jos intere sy VoV N Y M strategija’plétros kryptimis
| .L_h
Tarpinstitucinio bendradarbiavimo strukifross’ — A _— Ta:pnsntmuuai veiklos planai yra orienfuoti |
remiamasi darbo komandoje principais - ~ poloiin jgyvendinima, o ne j rutinine veikla

Rengiantir/ ar jgyvendinant tarpinstitue inius
veikles planus yra formuojamoes lailines
tarpinstitucinio bendradarhbiavime struktiiros
(pvz, darbo grupés, komitetal it pan.)

=B =Tarpinstitucing saveika kompetendjunbose == Spendimu suderinamuimas suilgalaike frategija
=« g = Lankestiu (palaikanéiu) strulttru form avimas g Atshaitomybés sistema it priefitiros mechanizmai
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15 PRIEDAS. KOORDINAVIMO PAJEGUMAI IR KOMPETENCIJOS LIETUVOJE: VALSTYBES
TARNAUTOJU POZIURIS

My jstaiga ir  ar atskiri jos padaliniai
furi pakankamai Fmogistogu iteklin i
admini straciniu gebsjimu jgyendint

tarpinstitucinius veiklos planus
g H1
;;kalin!ainf cijamk:.ilc;:nis 5o - koordinavimo ir bendradarbiavimo
valdios institueijomis [ “aes Y N ~ \ kompetencijos
| -~ s
~ {
3 %
2 LN
N
A
| A\
Misy staigoje naudojama integruota | | . A - ‘\ ! \
otganizacijos veiklos valdymo IT | | aes — B N | o . -
e . S S e #7543 Misuijstaiga priimdama sftrateginiue
sist ?ﬁﬁﬁ&i‘:ﬂ;ﬁﬁgﬁﬁ%&mq ‘ . -~ sprendimus remias savo veiklos patirtimi
informaci]a / e ”
..--"""*-.
!-F-
437
Misy jstaigoje as galiuneformaliai Vs -'
Miisu jstaigoje ad galiune P N
surart su kitmis jstaigos padatiniais dé1 "/ - .3;’151% l.ﬂggé’;g;;&hfg;ﬁm
batiny veiksmu jgyvendnant strateginins t 5i=1' ta tobulint

sprendimus

= = | yderystés ir koordinavimo gebéjimu stiprimmas eV eikclos valdymo sistemu saveikumas
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16 PRIEDAS. PILIECIU DALYVAVIMO GALIMYBES LIETUVOJE: VALSTYBES TARNAUTOJU
POZIURIS

Miisy jstaigoje vra periodidkal
orgatiznojami usifikimai suI:ilieéiais
jiems akiualisis klausimais (pvz, viefa
diskusija, focus grupé, nacionalinia

forumai)
B
Miisy jstaigoje yra rengiamos pilistig T T a1 e e Susitikimai su piliséiais jiems aldualiais
jtaukimo j sprendimu rengima T 5 e T Klausimais paprastai vra informac inio
strategijos / . | bidFio
£ - . T - 465 e
v
{ v
Niisy jstaigoje yra analiznojami p|.11=-cm£ 3;32 —a '_~ —L ;. _4_'-?3 | Susitilimai su piliediais jiems akiualiais
itrakimo | sprendio rengima frocesai, — _ ,’ 7T Klausimais paprastal vidsta konsultavimo
siekiant juos tobulint famm— ’ ” forma
® ra
! ,
+
3,56
432
IvEisy jstaipoje vyra viddomos prismonss, [/ \ Susitikimal su pilisfiads jiems aldualiais
shatinandios akiyvy pilieéiy jtraukima klausimais paprastal vydsta dialego
sprendimu rengima forma

=4 =Pilicdiu dayvavimo platforma =t Altyvaus dalyvavimo kompetenciju vystymas  =—be—Piliefin dalvvavimo tobulinimas



