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[VADAS

Pastaraisiais deSimtmeciais vykstantys procesai: globalizacija, demografiniai pokyciai, pilietinés
visuomenés formavimasis, nestabili ekonominé situacija, skatina pokycius ir vieSajame sektoriuje. Nuo
vieSojo administravimo pereinama prie vieSosios vadybos, o galiausiai prie vieSojo valdymo doktrinos,
kuri akcentuoja valdzios skaidruma, gebéjimg valdyti ,tinkle® ir jvairiy lygmeny institucijy
bendradarbiavimag (V. Nakrosis, 2011) .

Lietuva taip pat jsitrauké j pokycius stipriai veikiancius viesajj sektoriy, ypatingai poky¢iy procesas
paspartéjo jstojus i Europos Sajunga. Siekiama vieSojo sektoriaus efektyvumo, lankstumo, bandoma
mazinti administracing nasta, bei didinti pilieCiy pasitenkinimg. VieSajame sektoriuje pripazistama
inovacijy, kurios padéty siekti tiek vidiniy, tiek iSoriniy organizacijy tiksly, svarba. Kaip vienas
pagrindiniy efektyvios viesojo sektoriaus veiklos principy, sitilomas tarporganizacinis bendradarbiavimas.

Bendradarbiavimo jgyvendinimas padeda organizacijoms apjungti resursus, pasidalinti atsakomybe,
sumazinti veiklos sgnaudas, iSvengti funkcijy dubliavimo, uZtikrinti efektyvig informacijos sklaida,
globaliai jvertinti problemas ir apskritai didinti savo organizacijos ir kartu viso vieSojo sektoriaus
efektyvuma.

Temos naujumas ir iStirtumas. Lietuvoje tema dar pakankamai nauja. Néra daug moksliniy
straipsniy lietuviy kalba bei tyrimy nagrinéjanéiy vie$ojo sektoriaus institucijy sgveikg ir jos sékmés
prielaidas, veiksnius ar problemas. Kiek dazniau galima sutikti tyrimy apie vie$ojo ir privataus sektoriaus
bendradarbiavima, apie savivaldybiy sgveikg su vie$ojo, privataus sektoriaus organizacijomis ar nepelno
siekianCiomis organizacijomis. Dazniau sutinkami tyrimai apie bendradarbiavimg $vietimo srityje ar
tarpsektorinj bendradarbiavima sveikatos priezitiros srityje. VieSojo sektoriaus organizacijos Lietuvoje
sukaustytos griezty hierarchiniy santykiy, daZnai turi sudétingg struktiirg ir veiksmy kurybiSkuma
ribojant] teisinj reglamentavima, kas prieStarauja bendradarbiavimo strategijos principams. Tod¢l galima
numanyti, kad bendradarbiaudamos jos susiduria su papildomomis problemomis ir reikalingi tyrimai,
kurie atskleisty galimybes gerinti vieSyjy organizacijy saveika.

Bendradarbiavimo sékmés veiksnius tyré uzsienio mokslininkai: B. Bommert (2010), A. I. Dudau
& L. Mcallister (2010), R. Grossmann (2010, 2012), CH. Huxham & S. Vangen (2005), R. L. Keast & M.
Mandell (2011), B. Kozuch & K. Sienkiewicz-Malyjurek (2013), L. F. Luna-Reyes (2008, 2013), P.
Mattessich et al. (1992), C. Olson et al. (2011), B. Steijn (2011) ir kt.

Lietuvoje A. Raipa ir L. Jurksiené (2013) nagrinéjo bendradarbiavimg kaip vieSojo sektoriaus

modernizavimo aspekta, J. Vizgirdaité nagrinéjo bendradarbiavimo termino reik§me, S. Puskorius (2007)
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sukiré metodikg bendradarbiavimo efektyvumui matuoti, suformulavo sékmingo bendradarbiavimo
principa. Bene placiausiai Lietuvoje bendradarbiavima, jo formas, s¢kmés prielaidas nagringjo A. G.
Raisien¢ (2006, 2007, 2008, 2012, 2015), kuri tirdama bendradarbiavimg savivaldos kontekste
suformulavo sékmingo bendradarbiavimo determinantes.

Temos aktualumas. VieSajame sektoriuje vis daugéja bendradarbiavimo atvejy, organizacijos
jungiasi ] jvairias bendras veiklas, pasiraso sutartis, kuria bendrus projektus, bendradarbiavimo principas
itraukiamas ] jy veiklos nuostatus, tikslus, teisinj reglamentavimg. Taciau kartais paaiskéja, kad tai tik
formalios nuostatos, kurios realiai nejgyvendinamos arba jgyvendinamos neefektyviai. Valstybés ir
savivaldybés institucijose vis dar dominuoja grieztas hierarchinis valdymo modelis, todél norint jj pakeisti
kitu tarporganizacinés sgveikos modeliu, daznai iSkyla nemazai problemy (A. G. RaiSien¢, 2015). Kadangi
bendradarbiavimas vieSajame sektoriuje — pakankamai nauja praktika, tai organizacijoms daznai truksta
patirties ir Ziniy, kaip gerinti tarpusavio sgveika, kad §i padéty pasiekti bendry uzsibrézty tiksly. Todél
svarbu dométis kity Saliy patirtimi, sekti mokslininky tyrimus ir rekomendacijas skirtas tarporganizacinio
bendradarbiavimo gerinimui, tirti jy aktualuma ir taikymo galimybes Lietuvos vieSajame sektoriuje.

Darbo problema galéty buti suformuluota klausimu: Kaip, remiantis mokslininky jzvalgomis ir
rekomendacijomis, galima pagerinti vieSojo sektoriaus organizacijy bendradarbiavima?

Darbo tikslas — teoriskai i$analizuoti ir empiri$kai pagristi sékmingo bendradarbiavimo prielaidas
vieSajame sektoriuje.

Siam tikslui pasiekti keliami tokie uzdaviniai:

1. ISanalizavus lietuviy ir uzsienio literatlira, nustatyti teorinius bendradarbiavimo sékmés
veiksnius.

2. Apzvelgti SODROS ir VMI bendradarbiavimo realijas, bei teisinj jo reglamentavima.

3. Pasitelkus interviu ir fokusuoty grupiy diskusijy metodus, iSsiaiskinti realia SODROS ir
VMI bendradarbiavimo situacija.

4. Nustatyti veiksnius turinCius didZiausig teigiamg ir didziausia neigiamg poveikj
tarporganizaciniam bendradarbiavimui.

5. Suformuluoti  tyrimo  rezultatais  pagrjstas  rekomendacijas  tarporganizacinio
bendradarbiavimo tobulinimui.

Tyrimo objektas — dviejy valstybiniy institucijy — SODROS ir VMI bendradarbiavimas.

Tyrimo dalykas — veiksniai turintys jtakos veiksmingam SODROS ir VMI bendradarbiavimui.



Siekiant jgyvendinti i$sikeltg tiksla, darbe naudoti metodai: mokslinés literataros, jstaigy veiklg ir
bendradarbiavimg reglamentuojanciy teisés akty, dokumenty analiz¢; tarporganizacinio bendradarbiavimo
patirties turin¢iy SODROS ir VMI darbuotojy interviu, eksperty interviu, fokusuoty grupiy metodas.

Darbo struktiira. Darbg sudaro jvadas, trys pagrindiniai skyriai, i§vados, pasitlymai ir naudotos
literattiros sarasas. Darbe yra 5 lentelés ir 8 paveikslai.

Pirmame skyriuje apzvelgiama tarporganizacinio bendradarbiavimo prielaidos, sgvoka, formos ir
veiksniai  teigiamai veikiantys bendradarbiavimg. Antrame skyriuje pateikiama SODROS ir VMI
bendradarbiavimo realijos, priezastys, teisinis reglamentavimas. Tre¢iame skyriuje nagrin¢jamos jstaigy
bendradarbiavimo praktikos tendencijos. ISanalizavus empiriniu tyrimu gautg medziagg, pateikiamos

iSvados ir rekomendacijos vie$ojo sektoriaus jstaigy bendradarbiavimui gerinti.



1. EFEKTYVAUS BENDRADARBIAVIMO VIESAJAME
SEKTORIUJE TEORINES PRIELAIDOS

1.1. VieSojo sektoriaus reformos, kaip bendradarbiavimo raiSkos kontekstas

Paskutiniais XX a. deSimtmeciais daugybé pazangiy pasaulio valstybiy pradéjo vykdyti reformas
viesajame sektoriuje. Mokslo ir technologijy pazanga, globalizacija, socialiné ir ekonominé raida, Ziniy
visuomengs, pilietinés visuomenés formavimosi procesai paskatino ieskoti alternatyvos sustabaréjusiam,
nerangiam vie$ojo sektoriaus valdymui. Pazangiose demokratinése valstybése svarbios demokratinés
vertybes, pilietiSkumas, bei visuomeninis interesas (Laurinavicius, 2010), todél ieSkoma biidy biurokratinj
valdyma pakeisti lankscCiu, rezultatyviu, i pilieti orientuotu valdymu. Sorensen ir Torfing (2012) apibtudina

tris faktorius Iémusius naujoviy poreikj vieSajame sektoriuje:

1. Auganti jtampa tarp did¢janciy reikalavimy bei likesCiy vieSajam sektoriui ir riboty vies$ojo
sektoriaus resursy, kuriuos dar sumazino fiskalin¢ krizé. PilieCiai reikalauja geresniy
individualizuoty sprendimy ir paslaugy, bet tuo paciu ir nedidinti viesyjy islaidy.

2. Tokiy problemy gausa, kaip grésmingi klimato poky¢iai, viesasis saugumas, skurdo mastas ir kt.,
kurios reikalauja ypatingy, kiirybiSky sprendimo biidy, reikalaujanciy specializuoty Ziniy ir
integralaus pozilrio.

3. Globalizacija jtraukia vyriausybes tarsi j varzybas, kuriose laimétojais laikomi tie, kurie sugeba

taikyti naujoves ir netgi skatina inovacijas privac¢iame sektoriuje.

Imta manyti, kad planuojant reformas, ruoSiant strategijas bei jgyvendinant jas, svarbu jvertinti
rinkos diktuojamas salygas ir pasinaudoti privataus sektoriaus vadybos patirtimi (Lane, 2001, p. 214-224),
kad bitent verslo administravimo vadybinis metodas leis sékmingai reformuoti vie$ajj sektoriy. Taigi,
vadybine¢ perspektyva suderinus su vieSuoju sektoriumi buvo sukurta nauja paradigma — viesoji vadyba
(Lane, 2001, p. 24 ). Tradiciniam viesajam valdyme vyrauja procedirinis poziiiris ] viesgjj interesa,
kuriamos taisyklés ir prielaidos, biitinas grieztas reglamentavimas, standartizavimas, kurie lyg tai turéty
uztikrinti racionaly valdyma bei teisingg sprendimy priémimg. Pastarieji lyg ir turéty suponuoti tinkamg
vieSo intereso jgyvendinimo prielaidg, bet pamir§tamas veiksmingumo aspektas, t. y. domimasi pacio
proceso tinkamumu, o ne rezultatais. Naujaja viesaja vadyba (NVV) siekiama kurti sistema, kurioje rinkos
principy veikimas ver¢iamas visuomenine nauda. NVV skatinamas jgaliojimy perdavimas, funkcijy

mazinimas, galimybé privatiems subjektams jeiti j vieSojo sektoriaus erdves, taip pat démesio skiriama
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veiklos ir resursy panaudojimo efektyvumui, orientacijai j klientus, vieSojo ir privataus sektoriy
bendradarbiavimui (Andrijauskaité, 2015).

Taciau valstybé, kurios pirminé funkcija yra uztikrinti, teisingumo, socialinio teisingumo ir kitas
funkcijas, tolsta nuo jy, akcentuodama efektyvumg ir perimdama privataus verslo metodus, ji tampa
korporacija. Kritikuojant NVV, pastebimas naujy pozitriy j vieSojo valdymo modernizavimo turinj
atsiradimas, formuojasi post — NVV doktrina. Post — NVV alternatyvos (naujasis vieSasis valdymas arba
naujoji valstybés tarnyba) akcentuoja bendradarbiavimg, dalyvavimg, nustato vieSuosius interesus ir jy
realizavimo virSenybés principa privaciy atzvilgiu, siekiama demokratiSkesnio ir skaidresnio vieSojo
sektoriaus (Andrijauskaité, 2015).

Anot Raipos ir JurkSienés (2013) Siandien sudétinga atskirti, kas labiau jtakoja vieSojo valdymo
poky¢ius Lietuvoje — pasauliné globalizacija ar narysté Europos sgjungoje ir i$ to iSplauke nauji teisés aktai,
taip pat atsirades poreikis naujiems administraciniams veiklos modeliams bei valdymo koncepcijoms bei
efektyviy organizaciniy procesy bitinybé. Ir nors NVV kritikuojama dél to, kad viska matuodama
kiekybiniais rodikliais, neiSpildo socialinio efektyvumo bei socialinés kokybés ir atsakomybés, o post —
NVV modeliy jvairové, anot Andrijauskaités (2015), dar yra vystymosi stadijoj, bet reformos viesajame
sektoriuje yra neiSvengiamos ir bitinos, kaip ¢jimas pazangos keliu kartu su besikeiciancia visuomene.
Mokslininkai sutinka, kad turi buti ieSkoma geresnio valdymo galimybiy, siekiama skaidrumo,
sgveikaujancio bendradarbiavimo ir integracijos. Raipa ir kt. (2012) akcentuoja tarporganizacinés sgveikos
butinumg, informacinés sklaidos, tarporganizacinés komunikacijos, tinkamos lyderystés, sistemingos
stebésenos uztikrinima, kontrolés ir vertinimo sistemy funkcionavima.

Deja, kaip pastebi Sorensen ir Torfing (2012), inovacijos vieSajame sektoriuje turi atsitiktinj ir
epizodiSskg pobud;j. Inovacijos diegiamos, kai vieSajam sektoriui smogia skandalai ar krizés, kai naujai
1Srinkti vadovai bando jgyvendinti savo ambicijas, kai norima pasinaudoti tam tikry fondy finansavimu.
Naujoviy siekimas turéty tapti pastovia ir sistematiSka veikla, kuri pasklisty visame vieSajame sektoriuje.
Tai nereiSkia, kad vieSasis sektorius turi pastoviai keistis, bet turi biiti atviras naujovéms.

Apibendrinant galima teigti, kad poky¢iai viesajame sektoriuje visiSkai nepaneigia tradicinio viesojo
administravimo laiméjimy ir sukauptos patirties, taciau vieSasis sektorius turi keistis diegiant naujas
vertybiy sistemas, ieSkant priemoniy, metody uztikrinan¢iy skaidrumg, efektyvuma, ekonomiskuma,
korupcijos eliminavima, socialinj teisingumg. Mokslininkai sutinka, kad reikia atsisakyti vieSosioms
organizacijoms biidingo organizacinio uzdarumo, skatinti vieSojo sektoriaus organizacijy, vieSyjy ir

nevyriausybiniy bei vieSojo ir privataus sektoriy bendradarbiavimg. Visy lygiy, rasiy ir sektoriy



partnerystés tobulinimas prisideda prie viesojo sektoriaus efektyvinimo, ekonomiskumo, padeda sukurti

vientisg veikiancig sistema, kuri tarnauja viesajam interesui.

1.2. Bendradarbiavimo samprata

Bendradarbiavimas — efektyvios veiklos bet kokioje jstaigoje pamatas. I§ principo,
bendradarbiaujant nelieka nieko nejmanomo, nes tavegs neriboja tavo paties resursai ir intelektinés
galimybés (Huxham and Vangen, 2013, p. 3)

Bendradarbiavimo terminas neturi tikslaus apibrézimo, ir jvairlis autoriai pateikia skirtingus
apibrézimus. Sociologijos Zodyne (Leonavicius, 1993) bendradarbiavimas apibréziamas kaip specifinis
bendravimas, kurio déka patenkinami susivienijusiy asmeny poreikiai.

Puskorius apibrézé bendradarbiavimg, kaip ypatingg veiklos rasj, kurioje dalyvauja bent keli
vykdytojai, valdymo subjektai, institucijos, sistemos ar net valstybés (2007).

Daznai Lietuvoje bendradarbiavimo savoka supaprastinama, ir taip vadinama bet kokia bendra
veikla. A. G. Raisiené (2007) atkreipia démesj, kad pozitris j bendradarbiavimg Lietuvoje yra nepagrijstai
supaprastintas ir isskiria dvi galimas to priezastis — lingvistines problemas ir vadybines — mokslines
problemas. Ji pabréZia ziniy bei studijy apie skirtingas organizacijy saveikos formas Lietuvoje truikuma.
Pazymétina, kad $iuo metu mokslo pasaulyje daugéja mokslo darby bei tyrimy apie bendradarbiavima, jo
principus, modelius, jgyvendinimo strategijas. Bet, kaip rodo tyrimai, praktikai vis dar menkai susipazine
su teorija ir bendradarbiavimo sgvoka interpretuoja skirtingai, o tai veda prie nesusikalbéjimo tarp
bendradarbiaujanciy pusiy ir trukdo pasiekti optimaliy rezultaty. Lingvistiniy problemy ypatumas pagal
A. G. Raisieng (2007) tas, kad Lietuviy kalboje stinga bendro darbo sgvoky (pavyzdziui lietuviskajam
,bendradarbiauti* jvardinti angly kalba turi keleta veiksmazodziy: to collaborate, to cooperate, to
coordinate, to act in partnership). Kadangi daznai Lietuvos mokslininkai veréia Vakary literatiiros
terminus 1§ originalios kalbos ] lietuviy, ne visada pavyksta rasti angliSky terminy atitikmeny lietuviy
kalboje. Be to, J. Vizgirdaité (2011) pastebi, kad bet koks terminas yra veikiamas ir kultiirinio konteksto.
Pavyzdziui angliskas terminas cooperation, anot jos, vélyvuoju Soviety okupacijos laikotarpiu siejosi su
kooperatyvais ir dél to laisvos Lietuvos kontekste iSliko neigiama jo reikSmé. Todeél ir terminas
cooperation turéty baiti atsargiai verCiamas i$ angly kalbos j lietuviy. Taigi ir vél ,,patogiausias“ lieka
terminas bendradarbiavimas — placiai naudojamas ir skirtingai interpretuojamas.

Tyrinédama bendradarbiavimo sgvoka skirtinguose socialiniuose kontekstuose, J. Vizgirdaité

(2011) isskiria aspektus charakterizuojancius bendradarbiavimo reiskinj: kontekstg, savanoryste,
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gebejima dirbti su kitais asmenimis (tarpusavio supratimg), keitimgsi informacija, tarpusavio sgveikg ir
tarpusavio santykius. Remdamasi S§iais aspektais, tyréja apibrézia bendradarbiavimag kaip reiskinj,
apimantj atitinkama asmeny skaiciy, kurie remiasi bendru suvokimu ir dirba iSvien sieckdami bendro
tikslo — bendro rezultato (sinergijos) (Vizgirdaité, 2011).

Pabrézdamas santykiy perspektyvg ir kokybe, Perrault et al., (2011) teigia, kad bendradarbiavimas
— tai ilgalaikiai santykiai, kuriais atskiros organizacijos sukuria naujas struktiiras, su bendrais tikslais,
kartu apibrézta misija, aptarta struktiira ir bendrai aukojamais istekliais.

Apibréziant kokybiska bendradarbiavimg, pastebimas daZznas sinergijos efekto akcentavimas
(Raisiené¢, 2007; Huxham ir Vangen, 2013; Perrault at al. 2011; Dudau ir Mcallister, 2010; Grossmann,
2012).

G. Prosceviciené (2010), apibendrindama lietuviy ir uzsienio mokslininkus, taip pat akcentuoja
sinergijos efekta ir apibréZia bendradarbiavima, kaip kolektyvinj veiksma, kuriam budingas rySiy tarp
subjekty abipusiSkumas ir naudingumas, atsirandantis dél tarp subjekty vykstancios sinergijos.

Kadangi bendradarbiavimo terminas yra placiai vartojamas tiek jvairiose mokslo srityse tiek
kasdienybéje, rasti vieng bendrg apibrézimg sunku. Pacia bendriausia prasme galima bendradarbiavimu
pavadinti bent keliy asmeny bendrg veikla, kartu siekiant bendro rezultato. VieSojo administravimo,
vadybos kontekste, tarporganizacinis bendradarbiavimas — tai procesas, kuris pasireiskia organizacijy
sgveika, siekiant sukurti naujas organizacines ir socialines struktiiras su bendrai iSkeltais tikslais, bendrai

aukojamais resursais ir siekiant rezultaty didesniy nei galima pasiekti pavieniui.

1.3. Bendradarbiavimo modeliali

Bendradarbiavimo kultas taip sparciai plinta Siuolaikingje visuomeng¢je, kad $is terminas pradétas
taikyti apibudinti bet kokj bendra darba (Keast ir Mandel, 2011). I§ kitos pusés, uzsienio autoriy darbuose
galima sutikti daugybe terminy naudojamy kalbant apie organizacijy saveika : cooperation, collaboration,
coordination, networking, partnership, coalition, association... Apibendrinus uzsienio mokslininky
darbus, A. G. RaiSiené (2008) pastebi, kad §i sgvoky gausa apibuidina tarporganizacinés sgveikos formas.
O kiekviena tarporganizacinés sgveikos forma issiskiria savitais bruozais ir yra skirta siekti skirtingo
integracinio lygmens tiksly.

Keast ir kt. (2007) pabrézia butinybe atskirti tris terminus: cooperation, coordination ir
collaboration, kurie daznai klaidingai vartojami kaip sinonimai, o i$ tikryjy apibiidina skirtingos kokybés

sgveikas. Kooperacija (cooperation) apibudina, kaip sgveika, kai partneriai i§saugo savo autonomija, ir
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veikia kartu labai ribotai, koordinacijg (coordination) — kaip santykius reikalaujancius daugiau
jsitraukimo ir testinumo su bendrai suderintais veiklos planais, bet ilaikant partneriy autonomija. Cia
priemonés, dalinimasis informacija, paremti bendru planavimu ir daznai bendru finansavimu.
Bendradarbiavimg (collaboration) Sie mokslininkai apibiidina kaip ilgalaikiskiausig ir stabiliausig
sgveika, kuri reikalauja didziausios tarpusavio priklausomybés ir tampriausiy santykiy. Rizika Sio tipo
sgveikoje taip pat yra didziausia. Pagrindinis bendradarbiavimo bruozas tas, kad saveikos tikslas yra ne
kurti strategijas kaip spresti problemas, bet pasiekti sinergijg tarp dalyviy, o tai jau savaime ves prie
inovatyviy sprendimy (Keast et al. 2007, Keast ir Mandel, 2011).

Dudau ir Mcallister (2010) taip pat skiria daug démesio bendradarbiavimo glaudumui, horizontaliai
integracijai. Apjunge Th. Cox (1991) organizacijy skirstymg j ,,monolitines”, ,,pluralines” ir ,,multi-
kultirines” su Keast et al. (2007) teorija, siiilo tokig tipologija : monolitiné kooperacija (monolithic co-
operation), pluraliné¢ koordinacija (plural co-ordination),ir multi-kultirinis bendradarbiavimas (multi-
cultural collaboration). Sios autorés taip pat akcentuoja, kad multi-kultiirinis bendradarbiavimas yra
ypatinga saveika ir skiriasi nuo kity dviejy tuo, kad sukuria sintez¢ tarp skirtingy organizacijy, profesijy ir
jvairialypiy pozitriy.

Remdamasi daugelio mokslininky darbais, A. G. Raisiené (2008) isskiria bei apibrézia tokias
bendradarbiavimo formas: tinklinj, kooperacijos, partnerystés, sajungos (koalicijos) ir integracinio
bendradarbiavimo.

Tinklai — tai organizacijy sarySio forma, kurios pagrindinis tikslas yra sudaryti sglygas
organizacijoms keistis abipusiai naudinga informacija. Tinkly valdymo pagrindas — ne formalus
autoritetas, bet informacija. Cia reik§mingiausios organizacijos, disponuojanéios specifine ir kitoms
organizacijoms reikalinga informacija. Tinklams biidingas organizacinés struktiiros lankstumas — j tinklus
susijungusios organizacijos sudaro sistemg, bet neturi nuolatinés organizacings struktiiros. Sagveikos
dalyviy kaita, subjekty vaidmeny neapibréztumas, kintantis vadovavimo Saltinis, lyderysté néra aiskiai
iSreiksta — visa tai biidinga tinklams. Kalbant apie organizacijas Siejancius jsipareigojimus, jie arba
neegzistuoja, arba yra trumpalaikiai ir neformalis.

Kooperacija — tai organizacijy susivienijimas, grindziamas sutartiniais politiniais, TKiniais,
kulttiriniais, moksliniais ar kuriais kitais jsipareigojimais ir kurio tikslas veiklos ekonomiskumas, kuriant
bendra produkta arba paslauga. Sis saveikos tipas jau reikalauja organizacinio nariy jsitraukimo,
aukstesnio pasitikéjimo lygio. Kooperacijai biidinga pakankamai formali organizaciniy rysiy struktiira,
rySkus komunikacijos centras. Vadovavimas nukreiptas ] bendros veiklos rezultatus, uzduociy

paskirstyma, terminy kontrole. Tiesioginiai sgveikaujanciy subjekty kontaktai — periodiniai, dalis
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sprendimy priimami bendrai. Resursai, kuriais organizacijos dalijasi gali bati - informaciniai, techniniai,
finansiniai ir Zmoniy iStekliai.

Partnerysté — tai gana intensyvi sgveikos forma, kuria sprendZiamos politinés, ekonomings,
socialinés problemos. Partnerysté reikalauja atviros visy nariy komunikacijos, ir yra kuriama dalyvavimo
pagrindu. Partneriai dalijasi informacija, visais organizaciniais resursais, o0 taip pat palaiko vieni kitus
bendroje, planuojamoje veikloje. Vadovavimui daugiau biidingas démesys rezultatams, taciau taip pat
stengiamasi uztikrinti ir teigiama darbo klimatg. Priimant sprendimus dalyvauja dauguma nariy.

Sajungos (koalicijos) — bendry interesy pagrindu grjsta tarporganizacinés sgveikos forma, skirta
dalintis idéjomis bei apjungiant organizacijy iSteklius, sukurti naujg rezultatg — produkta arba paslauga.
Subjekty rysiai intensyvis, veiklos perspektyva ilgalaiké (jsipareigojimai formuluojami keletui mety).
Saveikaujanciy organizacijy deleguoti nariai susibiire j nuolatines darbo grupes, skirtas sprendimams
rengti bei bendrai veiklai vertinti.

Integracinis bendradarbiavimas — tai pati efektyviausia tarporganizacinés sgveikos forma, Kuri
leidzia jgyvendinti bendrus suderintus tikslus. Tai ilgalaiké sgveikos forma, kai bendradarbiaujantys
subjektai dalijasi patirtimi, specifine informacija ir ziniomis, visais organizaciniais resursais, taip pat
visom i§ sgveikos i$plaukian¢iomis pasekmémis jskaitant atsakomybe, rizika ir atlygj. Integraciniu
bendradarbiavimu sukuriama savaranki$ka sistema, kuri leidzia sgveikaujanfioms organizacijoms
sprendZziant socialines, politines ar ekonomines problemas pasinaudoti tiek organizacijy bendrais, tiek
specifiniais resursais. Integracinis bendradarbiavimas i§ dalyviy reikalauja specialiy nuostaty, pastangy ir
gebéjimy, todél sgveikos rezultatams ypatingos reik§meés turi laiko faktorius. Integracinj bendradarbiavimag
charakterizuoja ne tik bendram darbui skiriamas laikas, bet ir aukstas tarpusavio pasitikejimo lygmuo, bei
pagalbus vadovavimas. Vadovavimas nukreiptas j bendradarbiaujanciyjy rysiy palaikyma, pasiryzimo
dirbti kartu stiprinimg, pasitikéjimo skatinimg. Jgyvendinant integracin] bendradarbiavima, esminiais
tampa jtraukimo ir dalyvavimo principai, sprendimy galia padalinta vienodai visiems projekto dalyviy
nariams.  Pagrindinis ir svarbiausias elementas skiriantis integracinj bendradarbiavima nuo kity
tarporganizacinés sgveikos formy — sinergijos efektas (A. G. Raisiené, 2007; 2008).

Kiekviena bendradarbiavimo forma yra skirtingo optimalaus efektyvumo. Integracinis
bendradarbiavimas turéty buti suvokiamas kaip didZiausio optimalaus efektyvumo bendradarbiavimo
modelis (S. Puskorius, 2007). Taciau konkrecig bendradarbiavimo forma nustatyti daznai btina sudétinga,
nes daznai galima jZvelgti ir vienos ir kitos formos bruozy (Dudau ir Mcallister, 2010). Be to, keiCiantis

sgveikos intensyvumui, kinta ir sgveikos forma: didéjant bendry resursy (materialiy ir nematerialiy)
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apimciai ir subjekty tarpusavio pasitikéjimo lygmeniui, pasiekiama efektyvesné bendradarbiavimo forma

(pav. 1).

Integracinis ' |
bendradarbiavimas

Sajunga |

Partnerysté |

Kooperacija

1 pav. Tarporganizacines sgveikos dinamika

Saltinis: Raidiené A. G. (2007). Tarporganizaciné sqveika Lietuvos vietos savivaldos praktikoje: daktaro disertacija.
Mykolo Romerio universitetas.

Atlikti tyrimai Lietuvos vietos savivaldoje rodo, kad praktikams triiksta teoriniy Ziniy apie
bendradarbiavimo formy turinj. A. G. RaiSiené (2008) jzvelgia tame problemsa, kadangi, anot jos,
naudodamos skirtingas saveikos formas bendradarbiaujancios organizacijos jgalinamos pasiekti specifiniy
bendros veiklos rezultaty. Skirtingas tarporganizacinés sgveikos turinio suvokimas yra trukdis pasirinkti
optimaliausiai bendradarbiavimo veiklos poreikius ir tikslus atitinkancig bendradarbiavimo formg ir
pasiekti reik§mingy ilgalaikiy rezultaty. Taciau A. G. Raisiené (2007) pazymi, kad ne visais atvejais
organizacijoms butinas intensyvus, integruotas bendradarbiavimas, kad jgyvendinty savo iSsikeltus
tikslus. Jei organizacijos turi tikslg keistis ypatinga specifine informacija, visos kitos jy veiklos sritys licka
atskiros. Tokiam ry$iui nereikia specialiy vadovavimo pastangy, konsensusu priimty sprendimy, jis
neimlus laikui. Kartais btina atvejy, kai bendradarbiavimo i$laidos (koordinavimo kastai) gali bati didesnés
nei gaunama nauda. Todél prie$ apsisprendziant, kaip bus bendradarbiaujama, reikéty atlikti iSlaidy ir
naudos analiz¢ (Bommert, 2010; Olson et al. 2011).

Savokos jvardijancios skirtingas tarporganizaciniy rySiy formas bei talpinancios skirtingg turinj
praktikoje vis dar prastai suvokiamos ir daznai naudojamos sinonimiSkai. Siekdamos efektyvaus

bendradarbiavimo, organizacijos, kuriancios tarpusavio sgveika, turéty apsibrézti savo tikslus, nuspresti,
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kaip intensyviai ir glaudziai yra pasirenge bendradarbiauti, kad tuos tikslus jgyvendinty ir pasirinkti

optimaliausig bendradarbiavimo formg. Taip pat vertéty jsitikinti ar visos bendradarbiaujancios Salys

vienodai supranta pasirinktos sgveikos formos turinj, nes kitu atveju, grei¢iausiai, ne tik nepavyks pasiekti

auksty bendradarbiavimo rezultaty, bet iSkils grésmé nusivilti bendradarbiavimu apskritai.

1.4. Bendradarbiavimo sékme veikiantys veiksniai

Bendradarbiavimas tarp vieSojo sektoriaus organizacijy, taip pat tarp jy ir ne pelno siekianciy

organizacijy bei gyventojy sprendzia socialines problemas, kuriy po vieng negaléty iSspresti, pasidalija

atsakomybe uZ racionaly i$tekliy panaudojimg. Organizacijos jau suvokia bendradarbiavima kaip augimo,

tobul¢jimo, naujoviy jsisavinimo galimybe, kaip priemone pasiekti sinergijai ir kaip biidg apsisaugoti

nuolat kintancioje aplinkoje.

Huxham ir Vangen (2013) apraSo bendrinius organizacijy bendradarbiavimo privalumus:

Prieiga prie papildomy iStekliy. Organizacijos daznai bendradarbiauja, jei jiems neuztenka
savy iStekliy pasiekti tikslus. Kartais tai tebtina finansy ar zmogiskyjy resursy bendras
sutelkimas, bet daZniau sutelkiama daugybe skirtingy iStekliy, taip pat ir technologiniy, bei
intelektiniy. VieSajame sektoriuje bendradarbiaujancios organizacijos taip pat dalijasi
finansiniais iStekliais Ziniomis, patirtimi ir rysiais.

Pasidalijimas rizika. Siuo atveju organizacijos bendradarbiauja todél, kad projekto nesékmés
atveju pasekmés ir zala jiems vieniems biity per didelés.

Efektyvumas. Akivaizdziausias biina vie$o ir privataus sektoriaus bendradarbiavimo atveju.
Pvz. vyriausybé daZnai pripazjsta, kad komercinés organizacijos yra efektyvesnés socialiniy
paslaugy tiekéjos nei vieSosios.

Koordinavimas ir ,besitiliSkumas* (angl. seamlessness). Galimybé teikti skirtingas viesasias
paslaugas pilieCiams vienoje vietoje.

Mokymasis.

Nutar¢ bendradarbiauti organizacijos atsineSa skirtingus resursus, patirtj, kurie ir sukuria bendro

darbo pranasuma. Bet organizacijas suvesti gali ir skirtingos priezastys, ir naudos i§ sgveikos jos gali laukti

skirtingos. IS to gali sekti interesy konfliktai. Vienos organizacijos suinteresuotumas gali bati didesnis nei

kitos, dalis organizacijy gali buti jsitraukusios nenoriai, ver¢iamos iSoriniy veiksniy. Taip pat jtampa gali

atsirasti dél to, kad viena pus¢ labai aktyviai jtakoja ir kontroliuoja bendra darbotvarke, o kita pusé nenoriai
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skiria tam savo resursus ir t.t. PanaSiai ir bendradarbiaujanCiy organizacijy nariai jsijungia j

bendradarbiavimg su skirtingais liikescCiais, siekiais ir supratimu, ko siekia bendra veikla (Huxham ir

Vangen, 2013). Bet koks bendradarbiavimas nevyksta pats savaime. Daugelis tokiy santykiy pradedami

su dideliu entuziazmu, neduoda laukiamy rezultaty ir nepatenkina lukesciy (Grossmann, 2012). Daznai

bendradarbiavimo procesas kelia nemazai i$Stikiy, pareikalauja nemazai investicijy: finansy, laiko,

kantrybes. Literaturos apie bendradarbiavimo sé¢kmés faktorius tyrimai atskleidzia, kad néra vieno

s¢kmingy tarporganizacinio bendradarbiavimo santykiy kiirimo recepto. Mokslininkai jvardija nemazai

veiksniy jtakojanéiy bendradarbiavimo efektyvuma, ir teigia, kad organizacijos, sickian¢ios sékmingai

bendradarbiauti, turi juos kompleksiskai taikyti ir atitinkamai derinti (Mattessich et al., 1992).

Mattessich ir kt. (1992) bendradarbiavimo sékme jtakojancius faktorius sKirsto j Sesias kategorijas:

1.

Aplinka. Siai kategorijai priskiria bendradarbiavimo istorija — gerai, jei partneriai jau turi
bendradarbiavimo patirties ir zino kaip veikti, kad biity skatinamas tarpusavio pasitikéjimas.
Taip pat $ioje kategorijoje svarbus tinkamas politinis/socialinis klimatas, bei politiniy lyderiy
pozicija. Politiniai lyderiai ar réméjai turi pritarti, ar bent nepriestarauti bendradarbiavimo
grupés misijai.

Partnerysté. Sioje kategorijoje svarbiausia — abipusé pagarba, supratimas ir pasitikéjimas.
Partneriai turi tikéti, kad gauta nauda bus didesné nei indélis. Partneriai turi mokéti pasiekti
kompromisg, nes ne visada ir ne visus jy siekius bus jmanoma jgyvendinti.
Procesas/struktiira. Sprendimy priémime turi dalyvauti visi nariai — tiek auksciausi, tiek
atliekantys eilines operacijas. Darbo grupéms biitinas lankstumas, aiSkus savo roliy, teisiy ir
atsakomybiy suvokimas, gebéjimas prisitaikyti. Esant reikalui organizacijos turi sugebéti
pakeisti tikslus, narius ir kt.)

Komunikacija. Bitinas atviras ir daznas komunikavimas, kuris turi bati tiek formalus tiek
neformalus.

Tikslas. Tikslai turéty buti konkretiis ir pasiekiami. Partneriy Vvizija turi sutapti. Turéty biiti
iSsikeltas unikalus bendras tikslas, kuris Siek tiek skirsis nuo atskiry nariy tiksly.)

IStekliai. Siame faktoriuje svarbi tiek finansiné baze, tiek asmenybés — zmonés, sugebantys
ikvépti bendradarbiaujancia grupe, turintys organizaciniy gebéjimy ir s3Ziningai atliekantys

savo vaidmenj.

Savo faktorius Mattessich ir kt., (1992) pateikia kaip orientacinius tolimesniems tyrimams, o

sistemg, kaip nebaigtg, visuomet atvirg pastebéjimams ir papildymams. Skatina tyréjus nagrinéti
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konkrecius bendradarbiavimo atvejus ir tyrinéti veiksniy jtakg konkreciuose projektuose bei atrasti naujas
prielaidas sékmingai organizacijy sgveikai.

Olson ir kt. (2011) studijuodami literatiirg skirtg bendradarbiavimo atvejy tyrimams, apibendrino 4
s¢kmingo bendradarbiavimo veiksniams nagrinéti skirtas studijas. Jy darbe pateikiami veiksniai, kurie

lémé sékmge ne vienam projektui (2 pav.).

oTiksly aiSkumas, bendrumas, pasiekiamumas.

Tikslai eMotyvacija pokyciams
eSuderinta bendra vizija

e Aiskios apibréztos dalyviy rolés
= - . *Valdymo struktlros suktrimas, valdZios pasidalijimas
Struktiiros kuirimas a1dymo STTLICEHTes st [oe0s pasidatiimas -
#Visy nariy jtraukimas j procesg, taip pat ir j sprendimy priémimo
\ | procesa.

eAtviras ir daznas komunikavimas

KomunikaCija eFormalus ir neformalus komunikavimas

ePagarba ir pasitikéjimas tarp partneriy, konstruktyvi kritika.

L . eBendras tarpusavio pasitikéjimas ir partneriy jvertinimas
Tarpasmeniniai santykai «Tinkami nariai

*Vadovy tarpusavio santykiai

eMisijos , strategijos ir vertybiy atitikimas

VienijimaSiS e]sipareigojimas bendradarbiauti

eSuvokimas bendradarbiavimo naudos

eSubirimas komandy pasirengusiy priimti bendradarbiavimo isstkius

Komandos kﬁrimas eKomandy apripinimas reikalingomis priemonémis
eMotyvavimas ir tinkamas komandy skatinimas

*Mokymasis bendradarbiauti
*Mokymasis iS bendradarbiavimo

Mokymasis

eVVadovavimo ir valdymo pokyciai

POkyélL} Valdymas ePlétros planavimas

eTobuléjimo skatinimas

D ¢ Aplinkos faktoriai (bendradarbiavimo istorija, socialinis, politinis
klimatas)

Kita eFaktoriai susije su resursais (fondai, [éSos, laikas)
\ eBendradarbiavimo sukurta nauda

2 pav. Faktoriai jtakojantys bendradarbiavimo sékme

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis: Olson C. A., Balmer J. T., & Mejichano G. C. (2011). Factors contributing
to successful interorganizational collaboration: The the case of CS2day.
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Sékmingus skirtingy jmoniy bendradarbiavimo pavyzdzius tyrinéjes R. Grossmann‘as (2012) teigia,
kad nagrinéti pavyzdziai labai aiskiai iliustruoja vieng dalyka: bendradarbiavimas nevyksta savaime arba
dél is iSorés paskatintos biitinybés. Priesingai, dalyvaujan¢ioms organizacijoms ir atsakingiems asmenims
reikia jveikti sudétingg procesa, siekiant sukurti §] svarby organizacijas siejantj rysj. Bendradarbiaujantys
ypatumus ir tam tikrus partneriy ribotumus. Bendradarbiavimo sékmei yra biitinas dalyviy jsipareigojimas
ir kiekvieno jy jnasas. Gerai apgalvota struktiira yra svarbi, bet vien to negana, lemiamas faktorius yra
deryby proceso, komunikacijos kokybé bei gylis bendriems sutarimams pasiekti bei sprendimams priimti.
Be nuosirdaus dalyviy jsipareigojimo rezultato pasiekti nepavyks.

Pagrindiniai bendradarbiavimo sékmés Kriterijai pagal R. Grossmann‘g (2012):

Bendradarbiavimo kaip savarankiSkos sistemos organizavimas.
Susikoncentravimas j partneriy sugebéjimus ir kompetencijas.
Zmoniy ir jy tarpusavio santykiy galimos jtakos jvertinimas.
Bendros veiklos aspekty nustatymas, bendros naudos suvokimas.
Kontrolés sistemos sukiirimas.

Teisingas bendradarbiavimo proceso valdymas.

Vidaus reikalavimy (taisykliy) sukiirimas.

Efektyvaus komandinio darbo uztikrinimas.

© 0 N o g Bk~ w DN PE

Skirtingy interesy ir nuomoniy derinimas.

-
©

Pasitikéjimas — kaip bendradarbiavimo pagrindas.

Kad organizacijy pasirjzimas bendradarbiauti pats savaime neuZztikrina partnerystés sékmés, teigia
ir A. G. RaiSiené (2007). Jos tyrimai rémesi 1Ssamia uZsienio ir lietuviy mokslininky darby analize, bei
praktiniais tyrimais Lietuvos vietos savivaldos sistemoje, leido suformuluoti bendradarbiavimo
determinantes, jy struktiirg iliustruoja 3 paveikslas.

Bendradarbiavimo determinantes A. G. RaiSiené (2007) apibrézia kaip pagrindinius elementus
plétojancius ir stiprinancius bendradarbiavimg ir iSskyré tris jy grupes:

1. Makro veiksniai, kylantys i$ iSorés.
2. Mezo veiksniai, formuojami sgveikaujanciy organizacijy organizacings kultliros, bei vadovybés.
3. Mikro veiksniai, priklausantys nuo tarporganizacinio projekto grupés nariy tarpusavio rySiy ir

santykiy.
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Ekonominé aplinka Politiné aplinka

3 pav. Organizacinés sgveikos determinantés
Saltinis: Rai§iené A. G. (2007). Tarporganizaciné sqveika Lietuvos vietos savivaldos praktikoje: daktaro disertacija.

Mykolo Romerio universitetas.

Makro veiksniai, anot autorés, jtakojantys bendradarbiavimg kuriami organizacijy kultlirinés,
socialinés, ekonominés ir politinés aplinkos. Kulttiriné ir socialiné aplinka formuoja individy ir jy grupiy
vertybes bei nuostatas, kurios jtakoja elgesio ypatybes. Individualistinés dvasios kultiiroje remiamas ne
bendradarbiavimas, bet asmeniniai pasiekimai, stereotipai dél lyties, iSsilavinimo, darbo srities, pareigy
taip pat sudaro barjerus efektyviam bendradarbiavimui. Pazangi | inovacijas orientuota politin¢ aplinka,
bei palanki ekonominé terpé yra svarbios bendradarbiavimo plétrai (Raisiené, 2007).

Mezo veiksniai arba kitaip organizacinés determinantés — tai palankios organizacinés salygos:
organizacijy filosofija ir vertybés, lankstus vadovy elgesys, pagalbus vadovavimas, teigiamas nuostatas ir
tinkamus gebéjimus turintys zmonés, laikas skiriamas bendradarbiavimui, finansiniai iStekliai. Autore
pabréze, kad vis tik patys svarbiausi bendradarbiavimo resursai yra laikas, reikiamus geb¢jimus bei
teigiamas bendradarbiavimo atZzvilgiu nuostatas turintys Zmonés. Tik turint Siuos elementus, svarbis
tampa ir finansiniai iStekliai (Raisiené, 2007).

Mikro veiksniai arba grupinés determinantés apima pozityvias nuostatas, pasiryzimg
bendradarbiauti, pasitikéjima, abipus¢ pagarbg ir pagalba, atsakomybe, atvirg komunikacija, konsensusa
priimant sprendimus (Raisiené, 2007). Daugelis mokslininky biitent pastariesiems veiksniams skiria
didZiausig démesj. Kad ir kaip gerai biity organizuotas bendradarbiavimo procesas, be pasitikéjimo,

abipusés pagarbos, atviros komunikacijos, jis biity pasmerktas. A. G. RaiSiené taip pat pabrézia, kad
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determinantés tarpusavyje yra susijusios glaudziais dinamiSkais priklausomybés rySiais ir jy tarpusavio
sgsajy nejvertinimas gali tapti reikSminga problema siekiant efektyvaus tarporganizacinio
bendradarbiavimo.

S. Puskorius (2007), kalbédamas apie bendradarbiavimo sékme¢, didziausig démesj skiria proceso
organizavimui. Autorius teigia, kad bendradarbiavimo efektyvumas priklauso nuo bendradarbiavimo
plano kokybés. Jei bus sukurtas planas, kuriame viskas bus smulkiai aptarta, motyvuota, pagrista,
bendradarbiavimo tikslus pasiekti bus nesunku.

Kokybisko bendradarbiavimo planas pagal S. Puskoriy (2007, p. 28):

2

1. Parengti bendradarbiavimo tiksly ir uzdaviniy struktiiring schemgq.

2. Apsispresti, kokio rezultato galima tikétis, jei bus pritaikytas tinklinis bendradarbiavi-
mo modelis.

3. Atrinkti bendradarbiavimo partnerius.

4. Sudaryti neformaly bendradarbiavimo proceso valdymo organg.

5. Sudaryti bendradarbiavimo planavimo, organizavimo, vadovavimo, kontrolés ir vertini-
Mo grupes.

7. Sukurti lésy ir kity istekliy, reikalingy atlikti bendradarbiavimo darbus, vertinimo, skirs-
tymo ir prieZiur0s grupes.

8. Kiekvienam partneriui numatyti uzduotis, jy atlikimo terminus, skiriamus tam isteklius,
sqveikaujancius subjektus, kiekvieno is jy funkcijas ir atsakomybe bei atlygj uz ty uzduociy
atlikimg.

9. Sudaryti bendradarbiavimo proceso valdymo branduolj, priimantj sprendimus, atliekantj
stebésenos, operatyvaus valdymo ir vertinimo funkcijas.

10. Sudaryti ir optimizuoti bendradarbiavimo plang taikant tinklinio planavimo metodg. “

Planas detalus, puikus 1§ vadybinés pusés ir formaliai vertinant turéty garantuoti sékme, taciau
manant, kad vien gero plano pakaks, kyla abejonés dél zmogiskyjy faktoriy jtakos nejvertinimo. Vis tik
daugelis mokslininky sutinka, kad bendradarbiavimo procese labai svarbus zmogiskasis potencialas —
nariy vertybés, motyvacija, asmeniniai tikslai, profesiniai jgiidziai, geb¢jimas komunikuoti ir kt. Pats S.
Puskorius taip pat suformulavo efektyvaus bendradarbiavimo principa, kuris remiasi darbuotojy,
dalyvaujanc¢iy bendradarbiavimo projekte, motyvavimo bitinybe.

Daugelis autoriy, tyrinéjusiy sékmingo bendradarbiavimo prielaidas, skatina tolimesnius tyrimus,

kvieCia orientuotis ] konkreCiy bendradarbiavimo atvejy nagrinéjimg. Naujausiuose moksliniuose
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darbuose pastebima tendencija nagrinéti atskirus sékmés veiksnius ir jy jtakg detaliau, siekiant jvardinti
reik§mingiausius, bei pasiteisinusius daugelyje sékmingo bendradarbiavimo atvejy.

ISoriné aplinka, pasireik§dama per ja reprezentuojancius veiksnius: politinius — teisinius,
ekonominius, technologinius, socialinius psichologinius, jtakoja organizacijy saveikg bei jos rezultatus.
Kaip jau buvo minéta, bendradarbiavimo plétrai didele jtaka turi visuomenés kulttiriné sankloda —
aplinkoje su giliai jsiSaknijusiomis individualizmo tradicijomis, jgyvendinti efektyvy bendradarbiavima
gali buti sudétinga (RaiSien¢, 2007). Organizacijy veikla vieSajame sektoriuje reguliuoja valstybés aktai,
jstatymai, todél svarbu tokios politinés aplinkos formavimasis, kuri palaikyty vieSojo valdymo inovacijas
ir skatinty bendradarbiavimg tarp organizacijy. Ekonominiai veiksniai taip svarbis, jie gali paskatinti
bendradarbiavimg arba sudaryti klifitis. Naujos technologijos ir jy poky¢iai Siuolaikinéje aplinkoje suteikia
bendradarbiauti norin¢ioms organizacijoms papildomas galimybes, jgalina jas paprasCiau, grei¢iau Keistis
informacija, netgi kurti bendras duomeny bazes. Taigi, iSorinés aplinkos veiksniai visada minimi
mokslininky, taciau jie labiau sukuria organizacijy sgveikos klimatg, salygas, kurias bendradarbiavimo
subjektai privalo jvertinti, prisitaikyti prie jy, taciau nelabai gali keisti. Galbtt todél mokslininky darbuose
Sie faktoriai néra placiai analizuojami.

Toliau bus placiau apzvelgiami atskiri faktoriai, veiksniai, prielaidos, kurie, kaip konkreciy

bendradarbiavimo tarp organizacijy atvejy tyrimai parod¢, yra darantys didZiausig jtaka.

1.4.1. Bendri tikslai, realus projekto poreikis ir organizacijy kultiiros bei patirties

jtaka

Tyrimai parodé, kad organizacijy bendradarbiavimo patirtis yra labai svarbus teigiamas veiksnys.
Organizacijos turin¢ios tokios patirties jau supranta bendro darbo specifika, numano galimas problemas,
zino kaip veikti, kad biity skatinamas tarpusavio pasitikéjimas (Mattessich et al., 1992). Bendradarbiavimo
patirtis tai lyg pridétiné verté bendradarbiaujanciai organizacijai, jai jau nereikia visko mokytis nuo nulio,
Jji zino bent keletg sprendimo varianty iSkylan¢ioms problemoms. Organizacijos puoseléjancios tarpusavio
rySius ilgesnj laika, ,,apsislifuoja“ kampus, zino, ko viena i§ kitos tikétis ir kaip rezultaty pasiekti greiciau.

Kiekvienos organizacijos unikalumg isreiskia jos etosas, teigia J. Lakis (2003). Organizacijos etosa
Jis apibrézia, kaip visuomenéje pripazinty vertybiy, suderinty su organizacijoje dirbanciy zmoniy
mastysena, morale, kultiira visumg. Organizacijos etosas turi bendrinj pobudj, jj saugo ir plétoja visi nariai.
Kiekviena organizacija jsilieja ; bendradarbiavimo procesg jsineSdama savo unikalig kultiirg ir tuo paciu
vertybes. Nuo to priklauso ir poziiiris ] bendradarbiavimg, dalyviy geb¢jimas sutarti, saviraiSkos laisve,
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jsipareigojimas sunkiai dirbti. Organizacijy misijos, strategijos ir vertybés turéty sutapti (Olson et al.,
2011; Mattessich et al., 1992).

Bendrai mokslininky pripazintas labai svarbus faktorius — tai turéti bendra tiksla, kuris biity
aiskus ir deréty su misija, strategija ir vertybémis abiejy partneriy.

Saveikos rezultatai yra svarbiis tik tada, kai jie yra aktualtis visoms suinteresuotoms puséms. Todél
svarbu nustatyti bendrus partneriy tikslus, net jei jie ne visiSkai sutampa ir yra tam tikry prieStaravimy.
Partneriai turi apsvarstyti ir suformuluoti bendrus tikslus, jSaknydami ir palaikydami tuos tikslus ir savo
motininése organizacijose. Socialiné bendradarbiavimo sistema gyvuos tik tada, kai tikslai bus suderinti ir
sukurti bendrai. A. G. RaiSiené (2012) pazymi, kad kuo artimesni sgveikaujan¢iy organizacijy tikslai ir
kuo jie geriau tarp organizacijy iSkomunikuoti tuo aktyviau organizacijy atstovai imasi savanoriskos
iniciatyvos veikti bendram labui. Antras svarbus zingsnis nustatant bendrus tikslus yra jvertinti kokiy
materialiy ir intelektualiy investicijy reikés. Saveikos kiiréjai turi biti orientuoti ] ilgalaikius
bendradarbiavimo rezultatus. Trumpalaikiy rezultaty numatymas yra Zalingas paciam bendradarbiavimo
pagrindui (Grossmann, 2012).

Tikslai turi biiti visy partneriy teisingai suprasti ir, geriausiai, deklaruoti rastu (Olson et al. 2011).

Partneriai turi jausti vienodg svarbg bendradarbiauti (Olson et al. 2011), tam juos turi pastimeéti
realus projekto poreikis (RaiSiené, 2011), o numatoma nauda turi kompensuoti galimas investicijas,
grésmes, pavojus. Numatoma nauda yra pirminé paskata jsitraukti organizacijoms ] bendra veikla.
Asmenin¢ nauda ir narystés teikiamos galimybés tarsi cementas sutvirtina partneryste. Sgveikos nariai turi
savo jsivaizdavima, kaip greitai bendradarbiavimu siekiami rezultatai turi buti pasiekti. Jie investuoja
papildoma darbo laika, specifines profesines Zinias, kuria bendradarbiavimo taisykles. Bet jei ilgainiui
trokStami rezultatai nepasiekiami, anksCiau ar véliau tinklas susidurs su investicijy stoka (Grossmann,

2012).

1.4.2. Tarpusavio pasitikéjimas ir abipus¢ pagarba

Bendradarbiavimo moralinj pagrinda sudaro pasitikéjimas vieni kitais (Lakis, 2003). Patikimas
asmuo veikia netrukdydamas veikti ir savo partneriui, taciau visada yra rizika, kad partneris nesielgs taip
pat. Pastangos sukurti pasitikéjimg yra ypac svarbios pradinése bendradarbiavimo fazése. Kai sgveikos
pradzioje dar néra pasitikéjimo tarp partneriy, pasitelkiamos pagalbinés priemonés ir deryby technika, o
tai savo ruoztu dar mazina pasitikéjima. Pasitikéjimas svarbus ne tik tam, kad dvi skirtingos organizacijos

pradéty dialogg, bet ir tam, kad palengvinty suderinti skirtingus poZitrius (Vangen and Huxham, 2011).
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Pasitik¢jimas turi daug funkcijy ir pranaSumy — jis mazina nesaugumo jausmg ir rizikg. Vietoj
formaliy taisykliy, pasitikéjimas daro bendradarbiavima ne tokij grieztg ir kiirybiskesnj. Pasitikéjimas yra
ir veiksmy rezultatas ir pagrindas bendradarbiavimui. Pasitikéjimas daro didelj poveikj keisdamas zmones,
situacijas, prioritetus bei kultiirg. Svarbiausia sglyga sukurti pasitikéjimo atmosferg — pasirinkti tinkamus
partnerius bendrai naudingiems santykiams (Grossmann, 2012). Bendradarbiavimas turi bati svarbus
visoms dalyvaujancioms jame organizacijoms, kurios turi tam tikry interesy ir yra pasiruo$¢ aukoti savo
iSteklius bei energija jungtiniam projektui. Pasitikéjimas priklauso ir nuo organizacijy vidiniy faktoriy —
dalyviy elgesio, vadovy paramos. Sie santykiai yra kuriami tarp Zmoniy, todél priklauso ir nuo
tarpasmeniniy santykiy. L. F. Luna — Reyes (2013) pristato pastiprinto grjZztamojo ry$io modelj, kuris
pasitarnauja pasitikéjimo bendradarbiavimo santykiuose stiprinimui vieSajame sektoriuje (pav. 4).
Triikstant Ziniy apie kitg Salj, bendradarbiavimo projektai gali vystytis létai ir nejgauti tinkamo potencialo.
Todél pradZioje bendradarbiavimg gali paskatinti biisimos naudos numatymas, arba sumazinimas rizikos
susijusios su projektu. Verta numatyti taisykles, kurios uztikrinty nubaudimag uz apgavyste, jsipareigojimy
nesilaikyma. Toks pasitikéjimo uZztikrinimo mechanizmas mazina rizikos jzvelgima bendradarbiavime.
Pasitikéjimas yra bendradarbiavimo, kaip testinio proceso garantas. Zmonés yra pagrindinis pastangy
susiburti ir dirbti kartu Saltinis. Dirbdami kartu jie jtraukiami bent jau i tris svarbius procesus
isipareigojimo (arba ne) dirbti, jsitraukimo (arba ne) j bendra darbg ir mokymosi dirbti kartu. Dirbdami
kartu Zmonés toliau mokosi pasitikeéti ir jsitraukimas j darbg auga. Tiek rezultaty pasiekimas, tiek likesciy
valdymas yra pagrindiniai komponentai, kurie reikalingi pratgsti nariy jsipareigojimus (Luna — Reyes,
2013).

Pagarba tarp bendradarbiaujanciyjy stipréja, jei nariai suvokia ir priima tokias vertybes, kaip
jsitraukimas ir nariy lygyb¢. Bendradarbiaujantys nariai turi vienas kitg laikyti lygiaverciais partneriais,
nes tik taip bus kuriami horizontallis santykiai, ko ir reikalauja tikras bendradarbiavimo principas.
Kurdami neformalius santykius, partneriai rodo pagarba savo kalba, jsiklausymu, démesiu. Pagarba ir
pasitikéjimas pasitarnauja, kai grupei reikia diskutuoti, suderinti iSsiskiriancius interesus, spresti
konfliktus. Tokiose situacijose yra geriau pasiekti grupinj konsensusa, nei naudoti tokias procediras kaip
balsavimg, ar autoritetu paremty sprendimo priémimg. Antra, svarbu organizaciné empatija, kad
kiekvienas narys suprasty kokj spaudimg jaucia ir su kokiais suvarzymais susiduria kitas narys. Kiekvienas
narys turi jsipareigojimus savo motininei organizacijai ir tuo paciu stengiasi suprasti kity nariy padétj ir

pozitir]. Taigi svarbu suprasti vienas kitg ir priklausomybe nuo kity organizacijy (Perrault at al., 2011).
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4 pav. Grjztamuoju ryS$iu pastiprintas bendradarbiavimas
Saltinis: adaptuota pagal Luna-Reyes L. F. (2013). Trust and Collaboration in Interorganizational Information

Technology Projects in the Public Sector.

1.4.3. Bendradarbiavimo projektas kaip savarankiska sistema ir reikalavimy Siai
sistemai sukiirimas

Pastangas bendradarbiauti organizuoti kaip nepriklausoma sistemg skatina Grossmann‘as (2012).

Viena svarbiausiy koncepcijy, anot jo, iSplaukianti i$ tyrimo, kad tarporganizacinis bendradarbiavimas turi

biiti suvokiamas kaip socialiné sistema. Ji apibréZiama kaip sistema tarp sistemy, kurig jgyvendina dalyviai

suvokdami bendrus likesCius ir pasirenge tolimesnei sgveikos plétrai. Kad bendradarbiavimo sistemos

veikty tinkamai, iSsaugodamos lankstumg ir atvirumg dalyviy interesams ir sprendimams, joms biitinas

stabilumas.
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Biidas kuriuo kuriama bendradarbiavimo sistema yra labai svarbus, nuolat turi biiti orientuojamasi j
naudg, kurios siekiama. Nuo §io proceso priklauso tolimesné santykiy eiga, jis gali vesti prie tolesnio
bendradarbiavimo arba atvirksciai - kurti distancijg tarp Saliy, vesti link nusivylimo, netgi skatinti
konkurencijg. Be to, organizacijos ne Siaip bendradarbiauja, jos kuria savo socialing sistemg su tikslais,
taisyklémis ir struktiira, kuri skiria juos nuo kity organizacijy. Bendradarbiaujantys partneriai stiprina
tarpusavio pasitikéjima, laikydamiesi lygybés tarp partneriy principo ir jgyvendina konsensusu paremtus
sprendimus. Stai kodél hierarchiné dalyvaujanéiy organizacijy struktira daro paradoksalia jtaka
bendradarbiaujancioms sistemoms : 1§ vienos pusés ji yra kliudanti, bet taip pat yra biitina sglyga tikram
bendradarbiavimui. Bendradarbiavimo dalyviai turi suderinti savo atstovaujamos jmonés atstovo identitetg
ir identitetg kylantj i§ narystés. Bendradarbiavimo sistema turi atsiriboti nuo partnerystéje dalyvaujanciy
organizacijy ir priimti sprendimus i$laikant savo tapatybe, bet tuo paciu ji yra glaudziai susijusi su tomis
organizacijomis ir turi orientuotis j nauda, kurios jos tikisi (Grossmann, 2012).

Bet kokiu atveju, nezitirint j bendradarbiaujan¢iy jmoniy viduje dazniausiai vyraujancig hierarching
struktlirg, bendradarbiavimo sistemai turéty buiti naudojama “ploksc¢ia® (labiau horizontali) struktiira.
Grieztai hierarchiné sprendimy priémimo struktiira negarantuoja visy vykdytojy jtraukimo j sprendimy
priémimo procesus. Vadinasi vykdytojai negali iSreiksti savo nuomongés ir laiku pranesti apie problemas
kylanéias kasdieniy uzduociy atlikime. Todél projekto tikslai néra tinkamai pasiekiami (RaiSiené ir kt.,
2015).

Kad bendradarbiavimas veikty sklandziai, svarbu jtvirtinti jsipareigojimus tarp dalyviy, sukurti
reikalavimy sistema. Reikalinga solidi vidiné bazé priimti sprendimams, aktyviai jsitrauke dalyviai ir
aiski strategija. Bendradarbiavimo sistemoj turi bati nustatytos funkcijos, rolés, komitetai, taip pat darbo
struktiiros bei procesai kiekvienoj dalyvaujanéioj organizacijoj. Surasti tinkamus ir patrauklius abiem
partneriams sprendimus yra pirmas dalykas bendradarbiavimo procese. Kadangi tai sutarti jau reikia prie§
pradedant bendradarbiauti, reikalingi parengiamieji susitikimai, kur bus sprendziami sisteminiai klausimai
ir geriausiai, kad sprendimai bty priimti konsensusu. Visada turi biiti jvertintas ir aptartas balansas tarp

iSlaidy ir numatomos naudos (Grossmann, 2012).

1.4.4. Efektyvus vadovavimas, vadyba ir sprendimy priémimas

Siais laikais projekto sékmé siejama su Zmoniy gebéjimu dirbti kartu ir vadovo vadybiniais
geb¢jimais. Bet formalus vadovavimas, kaip pats savaime, negarantuoja sékmeés. Sékmei reikalingi

Specifiniai vadybiniai gebéjimai. Apibendrinant, daugybé faktoriy jtakoja komandy saveika. Bet
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vadovavimas jvardijamas kaip vienas i§ svarbiausiy. Tinkamas vadovavimas jkvepia kitus prisiimti
atsakomybe, lyderis padeda ,,susiklijuoti“ komandai (RaiSiené ir kt., 2015).

Viesajame sektoriuje kaip ir verslo organizacijose, kuriasi skatinancio, partnerisko vadovavimo
stilius (Lakis, 2003). Vadovai bendradarbiavimo projektams reikalingi reaktyviis, lankstts, placiai
mastantys, turintys gerus komunikacinius gebéjimus. Jie turi rengti susitikimus, motyvuoti, skatinti
dalyvius, parinkti bendradarbiavimui erdve, sudaryti darbotvarke, valdyti procesa ir garantuoti lukesc¢iy
reguliavimg. Taip pat, kad palengvinty bendradarbiavimg ir narius padrasinty, vadovai turi elgtis kaip
tarpininkai. Tarpininkas turéty valdyti procesa, suskirstydamas jj | etapus, skatinti pasitikéjimg. Spresti
gincus jis turéty lygindamas interesus, kurdamas bendra struktiirg. Taip pat vadovai turi veikti kaip
katalizatoriai - naudoti skatinantj (pagalby) vadovavima, skatinti problemy performulavima, jnesti naujy
ziniy, numatyti nesklandumus, naujas galimybes, skatinti mokymasi ir kritinj mgstyma. Bendradarbiavimo
vadovavimui gali biiti paskirtas profesionalus pagalbininkas arba vienas i dalyviy ( Eva Serensen & Jacob
Torfing, 2012).

A. G. Raisiené (2012) taip pat teigia, kad bendradarbiavimo sékmé priklauso nuo vadovaujanciojo
elgsenos ir jo tarpasmeniniy gebéjimy telkti, remti ir vesti grupe link tikslo bei plétoti bendros ateities
vizijg. Taip pat pabrézia vadovo pasirikimo svarba: ar buti vadovu, ar lyderiu, ir ar buti ,,vir$ grupés®, ar
»drauge su grupe‘.

Perrault ir kt. (2011) pabrézé dinaminés lyderystés — bendro vadovavimo privalumus. Vietoj
pastovaus vadovo egzistavimo, grupé rotacijos biidu turéty pagal aplinkybes perduoti valdymo vairg vis
kitiems nariams. Bendras vadovavimas leidzia skirtingiems specialistams su specialiais jgtidziais ,,perimti
vairg*“, jei tuo metu taip naudingiausia projektui. Bendradarbiaujant svarbu gerbti kiekvieno nario indélj,
lanksciai kurti nariams aiSkius vaidmenis, priklausomai nuo esamy uzduociy.. Visi nariai tada jaucia savo
svarbg narystéje. Vadovavimo galios turéty biiti paskirstytos efektyviai.

Grossmann‘as (2012) tokioje praktikoje, kai vadovas keiciasi, jzvelgia ir traikumy. Kai atsakingos
padétys uzimamos tik laikinai ar kei¢iamos rotacijos principu, naujai priimantieji sprendimus turi pastoviai
1§ naujo susipazinti su problemos esme ir sprendimy priémimo procesu, o tai trukdo testinumo
uztikrinimui. Dél to isskiria vadybos, kuri skatinty testinuma ir stabiluma, svarba. Sio vieneto darbas yra
koordinuoti, remti, vertinti, valdyti. Tokiame centre yra apjungta operacijy turinys, organizavimas,
strategija ir tai suteikia centrui visaapimant] situacijos vaizda, padeda pastebéti tinklui iskilusius
sunkumus, atpazinti situacijas reikalaujancias jsikiSimo veiksmy ir kontrolés. Tinkly vadyba uZztikrina
sistemos stabilumg, apriipina organizacijos narius biitinais iStekliais, kad sékmingai vykty komunikacijos

ir sprendimy priémimo procesai. Bet padédama komandoms skirtinguose operacijy lygmenyse jvairiomis
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programomis, projektais, priemonémis, vadyba neturi atlikti komandos darby. Nors ribos daznai néra labai
aiSkios, vadybininky vaidmuo yra teikti pagalba, o ne atlikinéti konkrecias bendradarbiavimo projekto
uzduotis. Pagrindiniai vadovo riipesc€iai turéty biiti: apibrézti vizija ir tikslus, koordinuoti ilgalaikes
programas, organizuoti biiting bendradarbiavima, derinti dalyviy interesus ir kelti jy motyvacija. Vadybos
darbas biity planuoti biudZzets, taip pat valdyti projekta taikant jvairias priemones ir metodus, kad
palengvinty jo jgyvendinima, apdoroti rezultatus bei problemas (Grossmann, 2012).

Integracinis bendradarbiavimas kaip sudétingiausia sgveikos forma reikalauja ,,motininiy*
organizacijy lyderiy atsakomybés uz bendradarbiavimo kontrolg ir sprendimy priémimus. Kita vertus,
nepatartina valdymo ir stebésenos procesus, jtraukiant komunikacijg ir sprendimy priémima, sutelkti
vienose vadovo rankose, nes jo laiko ir techniniai resursai yra riboti. Todél sitiloma j bendradarbiavimo
sistemy formavimg jtraukti kitus lygmenis, kad laiku buty paSalintos klifitys ir priimti sprendimai
(Grossmann, 2012). Visy suinteresuoty grupiy dalyvavimas priimant sprendimus yra svarbus
bendradarbiavimo projekto sékmés veiksnys. Sprendimy priémime turi dalyvauti skirtingi ,,sluoksniai —
tiek aukSciausi vadovai, tiek nariai atliekantys eilines operacijas. Sprendimai priimti individualiai asmeny
ir asmeny grupiy skiriasi. Grupiniai sprendimai tampa patrauklesni, nes grupé turi sukaupusi didesnj ziniy
kiekij, pozitriy jvairove ir gali pateikti daugiau alternatyviy pasitilymy. Taciau tyrimai Lietuvoje atskleidé
atotrikj tarp mokslininky diskusijy ir dominuojancios patirties - projekto lyderiai nejvertina projekto

grupés nariy potencialo ir nejtraukia jy i sprendimy priémimo procesg (RaiSien¢ ir kt., 2015).

1.4.5. Komandinis darbas, roliy pasidalijimas ir efektyvi komunikacija

Komandinio darbo principu pagrista, horizontali organizaciné struktlira yra geriausias
pasirinkimas, siekiant visus narius prisidéti prie bendradarbiavimo projekto sekmes. Kiekvienas narys yra
savo jmonés atstovas ir tikisi naudos savo organizacijai, todél niekas negali priverstinai diktuoti jam
sprendimy, ar riboti veiksmy laisvés. Verciau reikia kreipti démesj j tinkama diskusijy organizavimg ir
efektyvias sprendimy priémimo procediiras, kad kiekvienas dalyvis galéty tinkamai atstovauti
organizacija.

Daznai bendradarbiaujant skiriama per mazai démesio grupinio darbo metodams, problemos
analizés instrumentams ir palengvinimo technikoms, todé¢l kartu dirbancios grupés iSsaugo autonomijg ir
i§ to kyla nesusiklausymas ir nesupratimas (Grossman, 2012). Svarbi komandinio darbo salyga —
suvokimas, kad bendras darbas yra produktyvus ir asmeniskai vertingas, o tam reikalinga teisinga grupinio

ir komandinio darbo kultiira. Nariai, nepaisydami tarpusavio skirtumy, turi vienyti pastangas bendram
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darbui, derindami asmeninius interesus su bendrais siekiais. Labai svarbus atsakingy vaidmeny
dalyviams suteikimas, uzduociy padalijimas ir kiekvieno grupés nario svarbaus jnaso vertinimas.
Nemaziau reikSmingi ir pozityviis darbiniai santykiai, vidaus darbo kulttra, kuri ne tik apimty problemy
sprendima, bet taip pat bty ir maloni.

Gyvybiskai svarbu bendradarbiavimo sékmei yra Zmoniy komunikacija bendrai ir jtakingas
pozicijas uzimanciy asmeny gebéjimas komunikuoti (Grossmann, 2012). Svarbu sukurti formalius ir
neformalius santykius bei komunikavimo sistemg (Perrault et al., 2011). Geri tarpasmeniniai santykiai ir
komunikacija turéty buti kuriama tiek per formalius susitikimus, tiek neformaliu bendravimu. Verta
numatyti kaip vyks komunikacija, pasirinkti vidinius ir iSorinius komunikacijos tinklus. Pirmus
susitikimus patariama planuoti “akis j akj” dalyvaujant visiems dalyviams, ne tik dél to, kad sprendziami
ir derinami svarbiausi bendradarbiavimo klausimai, bet ir tam, kad atskirus individus suburti j efektyvia,
funkcionalig komandg (Olson et al., 2011).

Vadovai turéty organizuoti veiklas ir uzsiémimus, kurie palengvinty neformaly bendravima ir padéty
zmonéms geriau pazinti vieniems kitus. Atviras bendravimas, kuris gerina tarpusavio santykius, yra
svarbus veiksnys, norint pasiekti gery darbo rezultaty, o taip pat iSlaikyti jsipareigojimg tarp
bendradarbiaujanéiyjy. Sio rysio kiirimas yra svarbus momentas bendradarbiavimo procese. Svarbu ne
tiesiog bendravimas, bet ir pati bendravimo atmosfera. Vienas i§ neformaliy santykiy steigimo
komponenty yra uztikrinti malonig bendradarbiavimo patirtj dalyvaujantiems posédziuose asmenims.
Svarbios visos priemonés bei pastangos lengvinancios darbing atmosferg. Tyrimy dalyviai jvardijo tokias
priemones, kaip jumoro naudojima, vai$es, bendrus pietus. Esant geriems neformaliems santykiams nariai

linke labiau jsipareigoti bendram darbui ir lengviau sprendzia konfliktus (Perrault at al., 2011).

1.4.6. Mokymasis ir motyvacija

Organizacijos turi biiti lanks¢ios ir linkusios mokytis, bei eksperimentuoti (Grossmann, 2012). Viena
svarbiausiy sékmingos kaitos sglygy yra visuotinis ir nepertraukiamas organizacijy ir jy nariy mokymasis
(Lakis, 2003).

Mokslininkai pripazjsta mokymosi svarba bendradarbiavimo procese bei bendrag asmens ir
organizacijos mokymasi, kaip vertingg rezultatg. Organizacijos turéty ne tik mokytis bendradarbiauti, bet
ir mokytis i§ bendradarbiavimo. Mokymosi tikslas didina galimybes biiti lankstiems ir atviriems. Nariai
demonstruoja norg mokytis skirdami laiko iSklausymui, apmastymui, jvertinimui kity dalyviy sitilymames,

id¢joms ir tikslams. Asmenys vertinantys galimybe mokytis, labiau linke jsipareigoti. Bendradarbiavimo
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procese mokymasis apie vieniems kity organizacijas taip pat padeda kurti organizacing empatija (Perrault
et al., 2011), o tai, savo ruoztu, padeda suderinti skirtingus pozitrius, tikslus, bei palengvina komandinj
darba.

Mokymasis taip pat skatina ir pasitikéjimg ( Luna — Reyes, 2013). Bendradarbiavimo metu gali
kaupti Zinias apie savo vaidmenyj, poreikius, tikslus, apribojimus projekte, o taip pat apie kity vaidmenis,
tikslus, apribojimus ir poreikius. Kai dalyviai turi daug ziniy apie jy atitinkamus vaidmenis projekte,
tikimybé padaryti klaidy yra mazesné. Jeigu pradéje dirbti kartu, jie mato progresa, jie dar labiau jsitraukia
] procesg ir dar daugiau iSmoksta, bei iSsiaugina pasitikéjima. Kai pasitikéjimas iSauga, kiekviena dalis dar
aktyviau dalijasi informacija. Jei dalyviai nejzvelgia savo bendram darbe progreso, jie sunkiau jsitraukia,
nesidalina Ziniomis, nesimoko ir nedidina tarpusavio pasitikéjimo, taip darbas projekte 1étéja ar nutruksta
(Luna - Reyes et al., 2013).

Bendradarbiavimo sékmé priklauso nuo daugelio zmoniy jsipareigojimo sunkiai dirbti siekiant
skirtingy rezultaty. Teigiami griztamieji padariniai taip pat stiprina bendradarbiavimg. Kuo kiirybiSkesnis
ir labiau j abipus¢ naudg orientuotas darbas vyksta, tuo darbas kartu tampa patrauklesnis nariams, tuo
nariai jaucia didesn¢ motyvacija darbui. Galy gale apCiuopiami rezultatai, pasitenkinimas darbo sékme
motyvuoja bendradarbiaujanéiuosius labiau nei Zmoniy priimanéiy sprendimus ar valdyby nutarimai. Stai
kodel yra labai svarbu nuspresti kaip Zmoniy grupei veikiant kartu pasiekti kuo didesnio efektyvumo
(Grossmann, 2012).

Uzsienio mokslininkai daznai teigia, kad darbuotojus motyvuojantys veiksniai privaciam sektoriuje
ir vieSajame skiriasi. Kad piniginis atlygis kaip motyvuojantis veiksnys labiau biidingas privac¢iam
sektoriui, 0 vieSajame dominuoja galimybé biti naudingu visuomenei, pagarba, santykiai su
bendradarbiais, tai, kas susij¢ su savirealizacija ir darbiniais santykiais. Tac¢iau tyrimai apie vadovy
motyvacija Lietuvoje tai paneigia — kaip savirealizacija, bei geri darbiniai santykiai vienodai motyvuoja

vadovus tiek privaciam, tiek vieSajame sektoriuje, taip abiejy sektoriy vadovus vienodai motyvuoja

.........

v —

pat naikina mita, kad vieSajame sektoriuje ar valstybés tarnyboje dirbantiems darbuotojams asmeniniai
siekiai ir finansiné nauda yra maziau svarbis. Tyrimas atskleidé, kad valstybés tarnautojams taip pat
svarbu bati jvertintiems, svarbus atlygis uz atlikta darba, ir ne visuomet yra link¢ dél visuomenés geroveés

aukotis asmeniSkai.
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S. Puskorius (2007) tvirtina, kad lemiamg reikSme¢ bendradarbiavimo efektyvumui turi partneriy
motyvacijos atlikti jiems priskirtas funkcijas lygmuo. Jis suformulavo efektyvaus bendradarbiavimo
principa, kuris atitinka rinkos désnj, skelbiantj, kad kiekviena veikla turi biiti adekvaciai jvertinta ir
apmokéta. Efektyvaus bendradarbiavimo principas skelbia, kad bendradarbiavimo partneriai turi puikiai
suvokti savo interesus ir zinoti kaip jiems bus atlyginta, jei jie kokybiskai ir laiku atliks jiems skirtas
funkecijas. Taigi, bet kokio projekto dalyviai gave konkrecias uzduotis, joms jvykdyti skirtus isteklius, bei
nustatytus darby atlikimo terminus, turi biiti informuoti ir apie atlygj, kurio jie gali tikétis, jei bus
kokybiskai jvykdyti visi numatyti darbai (Puskorius, 2007).

Apibendrinant, galima teigti, kad organizacijy bendradarbiavimas Siomis dienomis jvardijamas kaip
viena veiksmingiausia veiklos forma ir ji taikytina ne tik privaciame sektoriuje, bet labai pageidautina ir
vieSajame. Jis gali biiti apibréztas kaip ilgalaikis santykis, kuris sujungia atskiras organizacijas j nauja
struktlirg su jsipareigojimais kartu apibréztai misijai, nustatytai struktirai, organizavimui, kuriame
kiekviena organizacija aukoja savo iSteklius vardan bendry siekiy. Ta¢iau bendradarbiavimo nederéty
suprasti kaip savaiminio proceso, garantuojancio darbo sékme. Bendradarbiavimo sékmé priklauso nuo
daugybés faktoriy. Sékme lemia jsipareigojimai kylantys i$ tarpusavyje suderinty interesy ir sutampanciy
lukesciy. Labai svarbu, kad bendri tikslai biity jsisgmoninti ir realiai pasiekiami, o pats bendradarbiavimo
projektas aktualus visoms dalyvaujan¢ioms puséms. Bendradarbiavimo rezultatai priklauso ir nuo to, kaip
bendradarbiavimo procesas yra organizuojamas, valdomas, koks vyrauja vadovavimo stilius, nuo to, kaip
jsitraukia j procesg dalyviai. O dalyviy motyvacijg kelia: profesionalus patrauklus uzduoties nustatymas,
dalyvavimas svarbiy sprendimy priémime, atsakingy vaidmeny suteikimas, galimybés vystyti karjera,
finansinis atlygis, pozityvis darbiniai santykiai, kiekvieno nario jnaso vertinimas, ir taip pat vidaus darbo
kultiira, kuri biity maloni, teikianti dziaugsmg. Bendradarbiavimo produktyvumas pirmiausiai priklauso
nuo darbo kokybés, produktyviy darbo santykiy ir konkre€ios patirties, kaip sékmingai priimami
sprendimai ir greitai pasiekiami rezultatai. Kadangi bendradarbiavimo procesas vyksta ir darbo metu ir po
darbo - svarbios ir santykiy patirtys. Jos turi didele reikSme individualiam dalyvavimui ir organizacijos
investicijai. Kad bendradarbiavimas buity sékmingas, jis turi buti ir malonus procesas. Ir galiausiali,
bendradarbiavimo projekte dalyvaujantys partneriai neturi nustoti stengtis, net jei tikslai greitai
nepasiekiami, nes bendradarbiavimas yra ilgalaikis procesas.

Mokslininkai sutinka, kad kiekvienu bendradarbiavimo atveju stipriausiai veikiantys faktoriai gali
bati kiti. Autoriai, nagrinédami bendradarbiavimo efektyvuma lemianciy veiksniy visuma, stengiasi juos
grupuoti, iSskirti svarbiausias jtakojancias sritis, bet tai taip pat sudétinga uzduotis, nes veiksniai

persidengia tarpusavyje ir yra priklausomi vieni nuo kity, todél jvyke pokyciai iSoriniame kontekste ar
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tiksluose reikalaus ir vidiniy pasikeitimy. Bendradarbiavimas yra dinaminis procesas, nuolat
besikeiCiantis, o kiekviena organizacija sukuria skirtingg terpe Siam procesui vystytis, todél sudétinga
iSvesti vieng s€kmés formulés visiems atvejams.

Nors vieningos bendradarbiavimo sékmeés koncepcijos néra, tafiau remiantis uzsienio ir lietuviy
mokslininky: Grossmann’o (2012), Mattessich et al. (1992), Olson et al. (2011), S. Puskoriaus (2007), A.
G. Raisienés (2007) jvardinti bendradarbiavimo sékmés veiksniai, leidzia susidaryti orientacinj efektyvaus

bendradarbiavimo prielaidy ir veiksniy zemélapj, kuris tarnaus empirinio tyrimo konstravimui (pav. 5).

Pozityvus
nusiteikimas;
Realus projekto
poreikis;
PasiryZimas
veikd kartn
TARPUSAVIO
PASITIEEIIMAS
IR PAGARBA
ORGANIZACINT
EULTURA IR
PATIRTIS EENDRADARBIAVIMO
EFEETYVUMO ITAKOS
VEIKSNIAI IR
PRIELAIDOS
KOMUNIEACITA
APLINEOS PROCESO
FAETORIAIIR ORGANIZACITA TR
BESURSAI VALDYMAS
Politiné itaka; Vadovavimo stilis; Konzensuszo
pam-e m- m a s .
Ekonoming aplinka; Komandes sudarymas;
Vi .
Finansiniai resursai; Usduofin 15 stnteresuoty
askirstymas; ST
Socialinés P : dalyvavimas
problemos Kontrolés ir vertinimo
sistemos sukfrimas

5 pav. Efektyvaus bendradarbiavimo prielaidy ir s¢ékmés veiksniy Zemélapis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis: Grossmann’u (2012), Mattessich et al. (1992), Olson et al. (2011), S.
Puskorium (2007), A. G. Raisiene (2007).
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2. VMI ir SODROS rysiai ir bendradarbiavimo teisinis reglamentavimas

Kad valstybé galéty atlikti savo funkcijas: bendry valstybés paslaugy, gynybos, viesSosios tvarkos ir
visuomenes apsaugos, aplinkos apsaugos, Svietimo, kultiros, sveikatos bei socialinés apsaugos ir kt., turi
turéti tam 1éSy. Mokes¢iai — pagrindinis valstybés biudzeto formavimo budas. Valstybés renkami
mokesciai turéty uztikrinti valstybés teikiamy gyventojams paslaugy kokybe. Lictuvos Respublikos
mokes¢iy administravimo jstatyme (Zin., 2004-04-28, Nr. 63-2243) uz $io jstatymo 13 straipsnyje
iSvardinty mokesciy, iSskyrus muitus, administravimg Lietuvos Respublikoje atsakinga institucija
jvardijama Valstybiné mokesciy inspekcija prie Finansy ministerijos (toliau — VMI prie FM). Kita didele
i§ gyventojy renkamy mokes¢iy dalis — tai dirbanéiyjy iSmokos mokamos j Valstybinio socialinio
draudimo fondo biudzetg (toliau — Fondo biudzetg), kuris yra atskirtas nuo valstybés biudzeto ir skirtas
paciy pazeidziamiausiy visuomenés nariy palaikymui. Socialinis draudimas remiasi solidarumo principu
— jauni, sveiki dirbantys gyventojai dalj savo uzdirbty 1é8y skiria tiems, kurie dél amzZiaus, ligos ar prarade
darbg netenka ir pajamy. Visi dirbantieji moka valstybinio socialinio draudimo jmokas (toliau - VSD
imokos), kurios yra perskirstomos pensijoms ir kitoms socialinéms iSmokoms: nedarbo, motinystés
tévystés, ligos, netekto darbingumo ir kt. Lietuvos Respublikos valstybinio socialinio draudimo fondo
biudZeto sandaros jstatymas (Zin. 2001-10-26, Nr. 91-3190) Fondo biudZeta administruojandia jstaiga
jvardija Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybg (toliau — Fondo valdyba ar SODRA) ir jos
teritorinius skyrius. Nuo 2016-01-01 SODRA renka ir privalomojo sveikatos draudimo jmokas (toliau —
PSD jmokos), kurias perduoda Privalomojo sveikatos draudimo fondo Zinion. PSD jmokos skirtos
sveikatos apsaugos sistemai finansuoti. Taigi SODRA ir VMI yra mokes¢ius administruojancios
valstybinés institucijos, veikiancios jstatymy nustatyta tvarka ir dalyvaujancios valstybés vykdomy
funkcijy jgyvendinime.

Valstybiné mokes¢iy inspekcija yra valstybiné institucija, jsteigta prie Lietuvos Respublikos
finansy ministerijos, finansuojama i$ valstybés biudZeto bei atskaitinga finansy ministerijai. Valstybine
mokesciy inspekceijg sudaro: VMI prie FM — centrinis mokes¢iy administratorius ir teritorinés valstybinés
mokesciy inspekcijos — vietos mokes¢iy administratoriai. Mokes¢iy administravimo jstatymo 19 straipsnis
nustato pagrindinius VMI uzdavinius (5 pav.). Pagal Mokes¢iy administravimo jstatymg, VMI
administruoja 24 mokesciy raisis (iSskyrus muitus) kuriy sarasas pateiktas 13 jstatymo straipsnyje.

VMI misija — padéti mokesCiy mokétojams teisingai apskaiCiuoti ir sumokéti mokescius

maziausiomis sgnaudomis. Pagrindinis VMI strateginis tikslas — uZtikrinti mokesc¢iy surinkima, didinti
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mokesciy mokétojy pasitikéjimg mokes¢iy administratoriumi ir formuoti palankig visuomenés nuomong

apie mokes¢iy mokejima, taip pat Sviesti bei konsultuoti mokes¢iy mokétojus (Mokesciy aktualijos, 2012).

Padéti mokesciy mokétojams
jgyvendinti savo teises ir atlikti
pareigas

VMI
UZDAVINIAI

Jgyvendinti mokesciy
jstatymus

6 pav. Valstybinés mokesciy inspekcijos uzdaviniai

Uztikrinti, kad mokesciai j
biudzeta bity sumokéti

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lietuvos Respublikos mokes¢iy administravimo jstatymu (Zin.

2004, Nr. 63-2243).

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos yra
vie$ojo administravimo jstaiga, organizuojanti socialinj draudimg ir vykdanti operatyvy Fondo 1éSy
tvarkyma bei apskaita. Kaip numato Lietuvos Respublikos valstybinio socialinio draudimo jstatymas (Zin.
1991, Nr. 17-447; 2004, Nr. 171-6295), Fondo valdyba yra biudZetin¢ jstaiga steigiama Vyriausybés ar
jos igaliotos institucijos, o jai vadovauti skirtas direktorius yra tiesiogiai atskaitingas socialinés apsaugos
ir darbo ministrui. Fondo valdyba su teritoriniais skyriais bei kitomis institucijomis patikéjimo teise valdo,
naudoja | Fondo apskaita jtrauktg turta. Fondo biudZetas yra savarankiskas, nejtraukiamas ] valstybés
savivaldybiy ir kitus biudzetus.

SODROS misija — Valstybinio socialinio draudimo paslaugomis kurti saugig visuomenés socialing
aplinka. Strateginis SODROS tikslas — biiti institucija, SvieCiancia visuomeng, turincia efektyvius procesus
ir jsitraukusius darbuotojus bei kokybiSkai aptarnaujancia gyventojus (www.sodra.lt).

Fondo valdybos uzdaviniai i$vardinti Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie
Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos nuostatuose: ,,Fondo valdybos uzdaviniai yra organizuoti
valstybin] socialinj draudimg ir vykdyti operatyvy Fondo 1éSy tvarkyma bei apskaita, uZztikrinant

priskai¢iuoty valstybinio socialinio draudimo imoky (toliau — imokos) sumy, baudy, delspinigiy surinkimg
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ir i8ieskojimg ] Fonda, teisingg duomeny apie apdraustuosius asmenis tvarkyma bei jstatymuose nustatyty
valstybinio socialinio draudimo iSmoky ir iSmoky i§ valstybés biudzeto, kurias pavesta mokéti Fondo
administravimo jstaigoms, paskyrimga ir mokéjima gavéjams” (Zin., 2005, Nr. 14-445).

Imonés iSmokétus darbuotojams darbo uzmokesCius, o savarankiSkai dirbantys asmenys pelng
deklaruoja VMI, biitent ji ir uztikrina mokesciy apskaic¢iavimo ir sumokejimo kontrole. Nuo deklaruoty
sumy priklauso VSD ir PSD jmokos, kurias draud¢jai sumoka i VSDFV biudzeta. Tokia mokesciy
specifika lemia privaloma VMI ir SODROS bendradarbiavimg. Ir nors tiesiogiai bendradarbiavimo
terminas nei Valstybinio socialinio draudimo jstatyme, nei Valstybinio socialinio draudimo fondo
valdybos nuostatuose neminimas, taciau jstatyme VMI jvardijama, kaip valstybinio socialinio draudimo
dalyvé. Lietuvos Respublikos valstybinio socialinio draudimo jstatymas (Zin. 1991, Nr. 17-447; 2004, Nr.
171-6295) numato ir daugiau valstybinio socialinio draudimo dalyviy: tai draudéjai ir apdraustieji,
Lietuvos darbo birZa prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos, Valstybiné ligoniy kasa prie Sveikatos
apsaugos ministerijos, pensijy kaupimo bendrovés, o taip pat Valstybiné mokesciy inspekcija. Istatymo 32
str. apibréziamos ir VMI funkcijos socialinio draudimo sistemoje:

1) registruoja draudéjus ir teikia jiems informacijq apie socialinio draudimo jmoky mokéjimo
prievoles;

2) tikrina draudeéjy ir apdraustyjy socialinio draudimo jmoky apskaiciavimg, taip pat Siy jmoky
sumokéjimg, kiek tai susije su tikrinamais draudéjais, skiria baudas uz tikrinant nustatytus
pazeidimus;

3) jformina bei patvirtina patikrinimo rezultatus,

4) nagrinéja mokestinius gincus dél tikrinant naujai apskaiciuoty socialinio draudimo jmoky sumy,
paskirty baudy,

5) turi teis¢ atstovauti Fondo interesams jmonése, viesosiose jstaigose, kurioms iskeltos bankroto ar
restruktiirizavimo bylos pagal [moniy bankroto jstatymo ir Imoniy restruktirizavimo jstatymo
suteiktas kreditoriaus teises Valstybinés mokesciy inspekcijos prie Finansy ministerijos ir Fondo
valdybos abipusio susitarimo pagrindu;

6) teikia Fondo valdybai ir Fondo valdybos teritoriniams skyriams informacijq, reikalingq socialiniam
draudimui vykdyti. Socialinio draudimo jmoky kontrolés ir informacijos teikimo tvarkq nustato
Valstybiné mokesciy inspekcija prie Finansy ministerijos, suderinusi su Fondo valdyba. “ (Zin. 1991,
Nr. 17-447; 2004, Nr. 171-6295).
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Lietuvos Respublikos mokes¢iy administravimo jstatymo (Zin., 2004, Nr. 63-2243) 25 straipsnis
apibrézdamas centrinio mokesciy administracijos funkcijas, jpareigoja ja bendradarbiauti su Lietuvos
Respublikos ir uzsienio valstybinémis, visuomeninémis, tarptautinémis bei kitomis jstaigomis ir
institucijomis. Viena i$ vietos mokes¢iy administratoriaus funkcijy Sio jstatymo 26 straipsnyje — nustatyta
tvarka bendradarbiauti ir keistis informacija su Kitais Lietuvos mokes¢iy administratoriais, valstybés bei
savivaldybés jstaigomis ir institucijomis. Mokes¢iy administravimo jstatymo 30 str., skirtas
bendradarbiavimui su kitomis Lietuvos Respublikos ir uzsienio valstybés jstaigomis ir institucijomis
apibrézti, skelbia: ,,MokesCiy administratorius, atlikdamas savo funkcijas, bendradarbiauja su kitomis
Lietuvos Respublikos valstybés, savivaldybiy institucijomis ir jstaigomis, taip pat uzsienio valstybiy
institucijomis, atlieka bendrus patikrinimus, kitas kontrolés funkcijas ir uztikrina keitimasi informacija“
(Zin., 2004, Nr. 63-2243).

Detaliai VMI ir SODROS bendradarbiavimas reglamentuojamas Valstybinés mokesciy inspekcijos
prie Finansy ministerijos virSininko ir Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés
apsaugos ir darbo ministerijos direktoriaus 2015m. kovo 19 d. jsakymu Nr. VA-22/V-141, patvirtintose
Valstybinés mokesciy inspekcijos ir Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos bendradarbiavimo
taisyklése (TAR, 2015, Nr. 4032) (pav.7). Sios taisyklés jsigaliojo nuo 2015-03-21, kai nustojo galios 2006
m. liepos 28 d. patvirtintos VMI ir SODROS bendradarbiavimo taisyklés.

Palyginus sengsias ir naujgsias taisykles, akivaizdu, kad reik§mingy pokyc¢iy nebuvo jvykdyta.

Naujose taisyklése buvo pakeisti tik informacijos pateikimo terminai, atsisakyta vienos VMI
informacijos pateikimo procediiros, kurig galima laikyti pertekline. Taip pat atsispindi technologiné
pazanga ir jos déka atsiradusi galimybe dalj informacijos teikti automatiniu bidu. Naujame dokumente
iSnyksta ir detalus teikting SODROS duomeny VMI organizuojamam patikrinimui sgrasas. To atsisakyta,
matomai todél, kad beveik visi tie duomenys yra teikiami automatiskai. Naujai pridétas tik naujos rusies
informacijos pateikimo reikalavimas: ,turi pateikti papildoma tyrimui / patikrinimui atlikti reikSminga
informacija (pvz., susirasin¢jimo su mokes¢iy mokétoju (draudéju) VSD imoky apskaiciavimo, mokéjimo
ir apdraustyjy jskaitos tvarkymo klausimais dokumenty kopijas ir kt.).“ (Zin., 2004, Nr. 63-2243). Kas i§
esmés tik atspindi padidéjusiy komunikavimo su draudé¢jais galimybiy jvertinimg. Bendradarbiavimo
taisyklése galima jzvelgti bendra abiejy institucijy tikslg — uztikrinti kuo efektyvesnj mokesciy surinkimag
1 valstybés ir Fondo biudZetus. Taciau bendradarbiavimo procesas grieztai formalizuotas ir atspindi
greiCiau  biurokratinj pozitrj ] bendradarbiavimg, nei sekimg Siuolaikinémis mokslininky

rekomendacijomis. Néra jokiy nuorody j partnerystés, kolegialumo, solidarumo principus. Taisyklés
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Pranesa apie prioritetines veiklos sritis, atrenkant
tirti/tikrinti mokes¢iu mokétoius (draudéius)

_‘

VMI

SODRA

w o 0 w Kontroliuoja
- Atrenka t1rt1nu.s'/ tlk.rlntlnu.s .m(.)kescn% mokétojus priskaiSiuoty VSD,
Organizuoja tirtiny / (draudéjus) ir pateikia jy sarasus. .
. . » PSD jmoky,
tikrintiny mokesciy delspinigiy
mokeétojy (draudej >
Gave skundy ar prasymy , praso skubos tvarka atlikti sumokjj 1ma 1r
mokes¢iy mokétojo(draudéjo) veiklos tyrima. vykdo laiku .
nesumokéty VSD ir
PSD jmoky,
Kontroliuoja, ar w S S e delspinigiy,
teisingai Telk%a duomenis apie nlokgstlnl}l t.yr.lmq bei ‘patlk‘rlmmq, paliikany ir baudy
en kuriy metu buvo atlieckami socialiniy draudimo jmoky iverstini
apskaitiuoti, apskaiciavimo ir sumokéjimo tikrinimas rezultatus e
deklaruoti ir i ] : iSieSkojima.
sumokeéti mokesciai

Teikia tyrimui / patikrinimui reikalinga medziaga.

Periodiskai teikia

tirtiny / tikrintiny
draudéjy sarasus
Organizuoja Konsultuoja tyrimus / patikrinimus atliekan¢ius VMI
mokesc¢iy mokétojy tarnautojus ir darbuotojus
tyrimus / Priima skundus ir
draudéjy veiklos.
Informuoja dave nurodyma mokesciy mokétojui
(draudéjui) sutvarkyti savo buhaltering apskaita
Koreguoja draudéjy
priskaiciuotas VSD
Priverstinai iSietko Informuoja a.p%e VSD .im.OI.(q apskaiciavimo ir ir PSD jmokas
hokestines SKala= ir sumokéjimo patikrinimo rezultatus pag_al VMI
rezultatus

Informuojaapie mokes¢iy mokeétojo (draudéjo) pateikta
skundg dél mokestinio ginco, bei iSnagrinéty gincy

7 pav. Reglamentuotas SODROS ir VMI bendradarbiavimas mokes¢iy ir VSD bei PSD jmoky

mokeéjimo kontrolés srityje

Saltinis: Sudaryta darbo autorés, remiantis: Mokes¢iy administravimo (Zin., 2004, Nr. 63-2243), Valstybinio socialinio

draudimo (Zin. 1991, Nr. 17-447; 2004, Nr. 171-6295) jstatymais bei VSDFV ir VMI bendradarbiavimo taisyklémis (TAR,
2015, Nr. 4032).
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labiau primena jprasta darbo procediry apraSyma, ir turint omenyje, kad yra patvirtintos 2015 m.,
dokumente neatsispindi naujas, SiuolaikisSkas pozitiris j bendradarbiavimo procesa.

Pastaruoju metu visuomengje daznai girdima kritika dideliems miisy valstybés mokescCiams ir
prastos kokybés paslaugoms bei dideliam deficitui valstybiniame biudzete. Visiems akivaizdi ir placiai
aptarin¢jama “ekonominio Ses¢lio” problema. Daugelis politiky, finansy analitiky ragina vyriausybe ne
didinti mokescius, bet efektyviau kovoti su “Seséliu”.

Seséling ekonomika arba Sesélj galima apibadinti, kaip ekonomine veikla, kuri vykdoma nesilaikant
galiojanéiy teisés akty, siekiant i§vengti mokeséiy ir / ar reguliavimy (Zukauskas, 2014).

Vieni i§ Lietuvos Respublikos Vyriausybés (toliau — Vyriausybé) 2012-2016 m. programoje
nustatyty neatidéliotiny Vyriausybeés prioritety — mokesc¢iy sistemos stiprinimas bei skurdo ir socialinés
atskirties mazinimas. Europos komisijai parengus rekomendacijas Lietuvai dél ekonominés politikos ir
struktiriniy reformy 2014-2015 m. laikotarpiui, vienoje i jy yra minimas mokestiniy prievoliy vykdymo
gerinimas. Tarp Vyriausybés planuojamy ir vykdomy priemoniy, kuriomis siekiama jgyvendinti Lietuvai
skirtas Tarybos rekomendacijas 2014-2015 m. laikotarpiu, jvardijamas siekis mazinti prieclaidas ,,Sesélinei
ekonomikai®, didinti kontrolés efektyvuma ir galimai neteiséty sandoriy atsekamuma, taip pat finansiniy
operacijy skaidrumg ir patikimuma, bei galimybiy iSvengti mokestiniy prievoliy sumazinimas ir salygy
efektyviau surinkti mokescius sudarymas (Vyriausybe, 2015).

Kiekvienais metais VMI skiria ypatingg démesj imonéms, kuriose darbuotojai dirba ne visu etatu ar
gauna mazesn] negu minimaly darbo uZzmokestj. Dalis jmoniy tokiu neteisétu biidu siekia susimazinti
mokamus mokescius, 0 taip pat jmokas SODRAI. 2014 m. spalio 23 d. VMI ir SODRA sutaré¢, kad nuo
Siol jy bendradarbiavimas pereis j kitg lygj ir jie ne tik keisis reikalingais duomenimis, bet kartu nustatys
prievoliy nevykdanc¢ius mokeséiy mokétojus, kartu tikrins verslininkus, jtariamus mazesniy nei priklauso
mokesCiy mokéejimu. Verslininkai, atéje 1 VMI pasiaiSkinti dél mokéjimo darbuotojams maziau nei
nustatyta minimaly atlygj bei ne pilnu etatu jdarbintus darbuotojus, turés bendrauti ir su SODROS
atstovais. VMI prie FM virsSininkas Dainoras Bradauskas ir ,,Sodros" direktorius Mindaugas Sinkevicius
aptaré naujg bendradarbiavimo modelj. Rizikingiausias jmones VMI inspektoriai vizituoja, 0 Kitai daliai
jtartiny jmoniy taikomas modelis ,,Ispéjau — pasirink": jmoniy vadovai jspéjami laiskais arba kvie¢iami j
VVMI pokalbiui. ,,Jspéjau - pasirink” pokalbiuose, mokes¢iy mokétojai argumentuotai aiSkinasi mokesc¢iy
administratoriui dél galimo darbo santykiy mokes¢iy vengimo. Nutarta, kad siuose pokalbiuose dalyvauti
prasminga ir SODROS teritoriniy padaliniy darbuotojams, kurie valdo iSsamig informacijg apie

darbdavius. ,,VMI prie FM taip pat pavedé apskri¢iy mokes¢iy inspekcijoms, operatyviai komunikuoti su
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SODROS teritoriniais padaliniais ir kartu priimti sprendimus dél neplaninés mokétojy kontrolés ar

stebésenos veiksmy“ ( http://www.sodra.lt).

2014-10-23 jvykusio pasitarimo protokoliniy sprendimy jgyvendinimas pavaizduotas 8 paveiksle.

VMI ir VSDFV bendradarbiavimo, administruojant su darbo
santykiais susijusius mokescius ir jmokas, gerinimas

Institucijy turimos informacijos
jvertinimas, sprendimy dél tikrintiny
mokesc¢iy mokétojy derinimas

Rizikingy mokesciy mokeétojy
atranka

Kiekvieng ketvirtj VSDFV
teikia pasitlymus dél tikrintiny
mokesc¢iy mokeétojy, priimant
sprendimus, derinamasi su
VSDFV teritoriniais skyriais

Rizikingiems mokes¢iy mokétojams
taikomas modelis ,,Ispé&jau —
pasirink“

Svelniosios kontrolés priemonés

VSDFYV teritoriniy padaliniy
darbuotojai dalyvauja VMI
rengiamuose pokalbiuose su
mokesc¢iy mokétojais

Rizikingiausiems mokesc¢iy
mokeétojams atliekami kontrolés
veiksmai

Kontrolés veiksmai

VSDFV teritoriniy padaliniy
darbuotojai dalyvauja VMI
inicijuojamuose patikrinimuose
dél mokesciy ir jmoky
nesumokeéjimo

Uztikrinamas ,,grjztamasis‘ rysys

Rezultaty analizé

VSDFV informuojama apie
tikrinimy rezultatus, jy rezultatai
aptariami reguliariai rengiamuose
patikrinimuose.

8 pav. SODROS ir VMI pasitarimo sprendimy jgyvendinimas

Saltinis: sudaryta pagal 2014-10-23 Valstybinés mokes¢iy inspekcijos prie Finansy ministerijos ir Valstybinio

socialinio draudimo fondo valdybos pasitarimy protokola.
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VMI savo internetiniame puslapyje skelbia, kad praéjusiais metais nustaté beveik 0,5 mlrd. lity
nesumokéty mokesciy, per 1700 nelegaliai dirbusiy asmeny, beveik 5,5 mln. lity neapskaityto darbo
uzmokescio, 125 ,,vokeliy" mokéjimo atvejus. Bendromis institucijy pastangomis 2014 metais surinkta
papildomai 60 mln. lity gyventojy pajamy mokesc¢iy (https://www.vmi.lt).

,,Praéjusiy mety lapkricio ménesj prasidéjes naujas institucijy aktyvaus bendradarbiavimo etapas jau
duoda apciuopiamus rezultatus. Darbuotojy, gaunanciy minimalig arba mazesn¢ alga, Salies verslo
jmonése sumazéjo 2,7 proc., o jmonése, kuriose VM ir SODRA taiké modelj ,,Jspéjau — pasirink” — 5
kartus daugiau®, - pazymi VMI prie FM virSininkas Dainoras Bradauskas. Taip pat akcentuoja, kad suburta
eksperty — analitiky komanda analizuoja mokes¢iy mokétojy / draudéjy rodiklius, elgsena, prievoliy
nevykdymo priezastis, sukuria tikslesnius atrankos kriterijus, padedancius teritoriniy padaliniy
darbuotojams efektyviau kontroliuoti jmones (https://www.vmi.lt).

,Lietuvoje tebéra per 40 tukst. jmoniy mokanciy ir daugiau kaip 160 tiikst. darbuotojy gaunanciy
mazesnj atlyginimg negu minimalioji ménesiné alga. Jei bendradarbiaujant valstybés institucijoms Sie
skaiciai toliau mazés, jeigu trauksis neapskaitomo darbo apimtys, nuo to bus visiems geriau. Darbuotojai
bus labiau socialiai apsaugoti, sgziningos jmonés atgaus konkurencinj pranasuma, j valstybés biudzeta bus
surinkta daugiau 1éSy, kurias bus galima skirti svarbiausioms reikméms patenkinti", — sako Mindaugas
Sinkevi¢ius, SODROS direktorius (Verslo zinios, 2015).

Kaip teigia SODROS ir VMI vadovai, jy bendradarbiavimas perkeliamas j kitg lygj — tampa
intensyvus, ilgalaikis, nukreiptas j bendrus tikslus — gerinti mokesc¢iy surinkima, mazinti ,,Seseélj, atkurti
sgziningg jmoniy konkurencinguma, gerinti socialing apsaugg. VMI ir SODRA apjungia isteklius, dalijasi
ziniomis, bendrai priima sprendimus, skatina savo nariy aktyvig komunikacijg. Taciau, kaip jau buvo
minéta anksc¢iau, naujai pasiraSytos bendradarbiavimo tarp organizacijy taisyklés to neatspindi. Ir nors,
kaip pirmame Sio darbo skyriuje buvo teigiama, bendradarbiavimo proceso sékme stipriai lemia
zmogiskieji faktoriai, vadybiniai procesai, vadovavimo modelis, bet neatmestina prielaida, kad Lietuvoje,
kurioje vis dar vyrauja biurokratiné vieSojo sektoriaus kultiira, teisinis bendradarbiavimo reglamentavimas
yra taip pat svarbus. Todél sekan¢iame skyriuje kokybiniu tyrimu bus siekiama nustatyti, kokie faktoriai
teigiamai jtakoja VMI ir SODROS bendradarbiavimg praktikoje, kokios iskyla problemos, ir kaip galima

bty tobulinti procesa, vadovaujantis teoretiky jzvalgomis.

39



3. EFEKTYVAUS SODROS IR VMI BENDRADARBIAVIMO
UZTIKRINIMO ANALIZE

3.1. Tyrimo metodologija

Bendradarbiavimas tarp organizacijy néra paprastas savaime vykstantis procesas, yra daugybé
veiksniy nulemianciy jo vyksmg ir ypac jo s€ékme. Mokslininky jvardijama tiek iSorinés aplinkos jtaka,
tiek organizaciné struktiira, proceso valdymas, tieck zmogiskieji faktoriai. Konkreciy sékme lemianciy
faktoriy jvardijama pakankamai daug bet ne kiekvienu atveju jie svarbiis ar daro vienodai svarbig jtaka.
Didziojoje nagrinéty mokslo darby apie organizacijy saveika dalyje aptinkamos rekomendacijos tgsti
tyrimus konkreciuose bendradarbiavimo projektuose. Tyrime bus remiamasi pirmoje Sio darbo dalyje
uzsienio ir lietuviy mokslininky: Grossmann’o (2012), Mattessich et al. (1992), Olson et al. (2011), S.
Puskoriaus (2007), A. G. RaiSienés (2007) ir kt. apzvelgty darby pagrindu sukurtu bendradarbiavimo
sékmés prielaidy ir veiksniy teoriniu modeliu (pav. 5).

VieSojo sektoriaus organizacijos jau suvokia bendradarbiavimo kaip efektyvesnés, laika ir 1éSas
taupancios veiklos forma, taciau patirties dar turi nedaug. Placiau tarporganizacinis bendradarbiavimas
vieSajame sektoriuje pradétas taikyti pakankamai neseniai ir tyrimy Lietuvoje ta tema néra daug. Daugiau
tyrinétos sritys: bendradarbiavimas vieSojo sektoriaus organizacijy su privaciu sektoriumi,
bendradarbiavimas savivaldoje, siekiant uZtikrinti geresnj paslaugy teikimg gyventojams, organizacijy ir
gyventojy bendradarbiavimas. Siose temose dalyvaujantis privatus interesas turi daZnai stipresne
motyvacija, kuri veikia kaip varomoji proceso jéga, o taip pat jie daznai turi didesn¢ veiksmy laisve, nes
daznai yra maZesnés ir tuo paciu lankstesnés. Kai tuo tarpu skirtingoms viesojo sektoriaus organizacijoms,
atlieckanc¢ioms konkreciai apibréztas funkcijas, motyvuotai palaikyti ilgalaikius santykius gali buti
sudétingiau. SODRA ir VMI yra stambios, grieZtais hierarchiniais santykiais paremtos, vieSojo sektoriaus
organizacijos, jy bendradarbiavimo procese didele svarba turi teisinis reglamentavimas. Svarbiausi jo
bruozai buvo aptarti antrame Sio darbo skyriuje. Taciau jvertinus mokslininky teorijas apie
bendradarbiavimo sékmés veiksnius, akivaizdu, kad uztikrinti bendradarbiavimo proceso sékmg
neuztenka vien tik jtraukti jj j teisinj reglamentavimg. Galima daryti darbing prielaida, kad gerinant
bendradarbiavimo salygas, galima pasiekti didesnj bendradarbiavimo efektyvuma.

IS to galima kelti probleminj klausima: kaip, remiantis teoretiky jzvalgomis apie sékmingo
bendradarbiavimo prielaidas ir veiksnius, biity galima pagerinti VMI ir SODROS bendradarbiavimg?

Tyrimo tikslas. Istirti ir jvertinti VMI ir SODROS bendradarbiavimg veikiancius veiksnius.
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Tyrimo uzdaviniai:

1. Pasitelkus interviu bei tiksliniy grupiy diskusijy metodus, issiaiskinti SODROS ir VMI

bendradarbiavimo svarbg ir realig situacija darbuotojy poziiiriu.

2. Nustatyti veiksnius, turinCius didziausig teigiamg ir didZiausig neigiamg poveikj organizacijy

sgveikai.

3. Suformuluoti tyrimo rezultatais pagristas rekomendacijas tarporganizacinio bendradarbiavimo

tobulinimui.

Tyrimo metoda Kardelis (2002) apibrézia kaip mokslo veiksmy sekg ir tvarka, kuri parodo, kaip
buvo pasiekti rezultatai, o taip pat sudaro salygas kitiems tyréjams pakartoti tyrimg ir i$ naujo patikrinti
rezultatus. Metodologiné tyréjo pozicija taikant metodus yra labai svarbi, ji nukreipia tyr¢ja teisingam
metody pasirinkimui ir naudojimui bei tyrimo procediiry problemos nagrinéjimui, tyrimo strategijos ir
taktikos konstravimui (Tidikis, 2003, p. 192 —193).

Tyrimui buvo pasirinktas kokybiniy tyrimy interviu metodas, kuris anot Luobikienés (2006, p. 68):
,»<...> yra gera priemon¢ priartéjimui prie zmoniy suvokimo, situacijy apibrézimo, reikSmiy ar realybés
konstravimo budas®“. Kokybiniais metodais sutrinkta informacijg galima interpretuoti analizuojant
situacijos konteksta ir surinkta papildomag informacija, o tai aktualu §io tyrimo atveju, kadangi
bendradarbiavimo vieSajame sektoriuje situacija néra placiai Zinoma, maZzai tyrinéta ir veikiama skirtingy
institucijy vidiniy veiksniy ypatumy. Anot Tidikio (2003), kokybinis tyrimas kaip tik tinkamas nagrinéti
naujus reiskinius arba procesus.

Tyrime derinami Sie metodai:

1. Giluminis eksperty interviu;
2. Tiksliné grupiy diskusija (fokus grupés);
3. Interviu su vadovais

Tyrimas buvo vykdomas trimis etapais ( | lent.).

Pirmame etape buvo vykdomas nestrukttiruotas giluminis eksperty interviu, kuris leidzia platy,
iSsamy temos aptarima, ir leidzia tyréjui uzduoti klausimus labai lanks¢iai. Tyrimo imtis tiksliné - buvo
kalbinti vienas i§ VSDFV auksciausiy vadovy ir VMI pataréjas, kurie dirba nurodytose jstaigose daugiau
nei 10 mety ir turi iSskirtinai daug patirties jstaigy bendroje veikloje, taip pat valdo daugiausiai
informacijos apie bendradarbiavimo projektus ir jy tikslus ir rezultatus. D¢l interviu su kiekvienu ekspertu
buvo susitarta elektroniniu pastu, trumpai pristatant temg. Kiekvienas pokalbis truko daugiau nei valanda,
vyko respondenty darbo vietoje, o jo metu siekta iSsiaiSkinti realia VMI ir Sodros jstaigy

bendradarbiavimo situacija, tikslus, organizavima, sékmeés prielaidas ir veiksnius, bei kylancias problemas
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ir trukdZzius. Konkretiis klausimai nebuvo ruosSiami i§ anksto, spontaniski klausimai buvo formuluojami
atsizvelgiant | pokalbio eiga, taciau, kaip gairémis buvo naudojamasi sukurtu tyrimo modeliu (pav. 5).
Respondenty buvo atsiklausta, ar galima naudoti garso jrasa, buvo pazadéta laikytis konfidencialumo
principo. Pokalbis buvo jraSomas, o véliau transkribuojamas. Eksperty teiginiai bus zymimi — E1-S ir E2-
VMI. Pabaigoje eksperty buvo paprasyta rekomenduoti darbuotojus, kurie kokiu nors biidu dalyvauja
jstaigy bendradarbiavimo procese.

1 lentelé. Tyrimo vykdymo etapai

ETAPAS METODAS RESPOND | RESPONDENTU SPECIFINIAI BRUOZAI
ENTU
SKAICIUS
) e SODROS arba VMI darbuotojas;
| (pirmas) Giluminis eksperty 2 o ‘
interviu e Auksciausios lygio
(nestruktiiruotas) vadovas/pataréjas;
e Dalyvaves daugelyje
bendradarbiavimo projekty.
e SODROS arba VMI darbuotojas;
Il (antras) Tiksliné grupiy 6 (I grupe) o o
diskusija Bendradarbiauja su kita jstaiga
5 (II grupé) imoky administravimo, kontrolés,
bankroto, bendry patikrinimy srityse.
) e SODROS arba VMI darbuotojas;
I (trecias) Interviu 10 )
(nestruktiiruotas) e Dalyvaves bent viename
bendradarbiavimo projekte.

Antrame etape buvo organizuojama tiksliniy grupiy diskusija (fokus grupé), kurios privalumu
laikoma pati diskutavimo atmosfera ir dalyvaujanciyjy sgveika. Naudojant §; metodg galima tikétis tokiy
pasisakymy, kuriy galbiit negalima biity iSgauti apklausiant atskirus respondentus. Paaiskéjus, kad
zemiausiame funkcijy vykdymo lygmenyje bendradarbiaujanciy darbuotojy organizacijose yra visai
nedaug ir jy bendra veiklos sritis yra gana nedidelé, tai naudojant §j metoda tikétasi, kad vieny dalyviy
teiginiai paskatins kity dalyviy mintis, pasisakymus ir bendra diskusija leis iSgirsti naujy idéjy ir
pastebéjimy. Buvo suformuotos dvi diskusinés grupés. Tyrimo imtis tiksliné - vieng grupe sudaré 6

VSDFV Vilniaus skyriaus vyresnieji ir vyriausieji specialistai, kurie savo tiesioginéje veikloje turi
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bendradarbiauti su VMI specialistais jmoky iSieskojimo, duomeny keitimosi, tikslinimo klausimais,
konsultuoti VMI specialistus VSD jmoky skai¢iavimo klausimais. Kitg grupe sudaré 5 Vilniaus apskrities
valstybinés mokesciy inspekcijos vyresnieji ir vyriausieji specialistai, kuriems teko bendradarbiauti su
Sodros specialistais. Diskusijos vyko VSDFV Vilniaus skyriuje ir Vilniaus apskrities valstybinéje
mokesciy inspekcijoje. Nors tarp specialisty buvo tiek vyresniyjy tiek vyriausiyjy specialisty — tiesioginio
pavaldumo tarp jy néra. Respondentus turincius bendradarbiavimo su kita jstaiga patirties atrinkti padéjo
istaigy vadovai, bet dél dalyvavimo tyrime buvo susitarta su kiekvienu asmeniskai, pazadéta, kad gauta
informacija bus konfidenciali. Fokusuotos diskusijos truko nuo 1 iki 1,5 valandos. Pradzioje diskusijos
buvo trumpai pristatyta tema, jos tikslas. Kiekvienas respondentas papasakojo, kokiu tikslu jam tenka
bendradarbiauti su kitos jstaigos darbuotojais. Toliau vyko nestruktiruota diskusija, kurios kryptj ir turinj
lémé respondenty atsakymai ir vadovavimasis jau minétu tyrimo modeliu (pav. 5). Buvo skatinami |
diskusijg jsitraukti pasyvesni dalyviai, bet primygtinai pasisakyti nebuvo reikalaujama. Gavus dalyviy
sutikimg, diskusija buvo fiksuojama garso technika, o véliau transkribuojama. Dalyviy pasisakymai
zymimi — FGR1-S, FGR2, FGR3,... FGR11-VMI.

TreCiame etape buvo vedami nestruktiiruoti interviu su vadovais, kurie turi bendradarbiavimo
patirties bendruose SODROS ir VMI vykdomuose projektuose. I$ viso apklausta 10 vadovy i§ Fondo
Valdybos, VSDFV Vilniaus skyriaus, Valstybinés mokes¢iy inspekcijos ir Vilniaus apskrities valstybinés
mokesciy inspekcijos. Buvo naudojamas ,,sniego kamuolio® atrankos biidas, kadangi buvo reikalingi
respondentai atitinkantys keletg specifiniy reikalavimy: biiti SODROS ar VMI darbuotojai ir buti dalyvave
istaigy bendradarbiavimo projektuose. D¢l interviu buvo tartasi elektroniniu pastu, elektroniniame laiske
trumpai pristatant tema. Pokalbiai vyko respondenty (pagal jy pageidavima) darbo vietose, jy paskirtu
laiku, gautas sutikimas fiksuoti interviu garso jraSymo technika, buvo pazadéta laikytis konfidencialumo.
Interviu turinys priklause, vélgi, nuo to, kokia buvo pateikiama pradiné informacija, kadangi respondenty
bendradarbiavimo apimtis skirtinga. Gavus dalyviy sutikimg, interviu buvo fiksuojami garso technika, o
veliau transkribuojami. Dalyviy pasisakymai Zymimi — V1-S, V2,... V10-VMI.

Buvo darbuotojy, kurie atsisaké dalyvauti tyrime, motyvuodami tuo, kad neuztenka kompetencijos
tokia tema kalbéti (nors buvo rekomenduoti vadovy), neturi, kg pasakyti. Buvo neatsakyty elektroniniy
laisky (kvieCianciy dalyvauti tyrime), taip pat buvo atsisakymy dalyvauti tyrime su prierasu, kad

bendradarbiavimas vyksta sklandziai. Tyrimas vykdytas 2016 m. vasario, kovo ménesiais.
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3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Pradzioje tyrimo buvo siekta iSsiaiskinti realig bendradarbiavimo tarp VMI ir SODROS situacija.
Ar bendradarbiavimas realiai vyksta, kokios priezastys lemia organizacijy saveikg, kokiose veiklos srityse
jis pasireiskia, ar SODROS ir VMI darbuotojy nuomone, $iy jstaigy bendradarbiavimas yra reikalingas ir
svarbus?

Daug respondenty pabrézé, kad bendradarbiavimas tarp minimy jstaigy néra naujas dalykas:

ZMano sritis yra draudéjy registravimas, apskaita, visi tie duomenys. Tai tas procesas prasidéjo nuo
2002 m., kai vyriausybés nutarimu buvo nustatyta, kad nebe Sodra registruoja draudéjus, o VMI* (V2-S).

,,Jis prasidéjo gana seniai — nuo 2003 gal mety — pasirasytos pirmosios sutartys, tai informacijos
pasikeitimas ir vykdavo visq laikq, pasirasydavom duomeny teikimo sutartj ir pagal jq papildydavom vieni
kity duomeny bazes** (V1-S).

,Jau 10 m. Sodra neina mokesciy mokétojy fiziskai tikrinti, o tq daro VMI specialistai, kadangi jie
ateina patikrinti ne tik GPM, o ir PVM, akcizus ir kitus mokescius, tai tuo paciu patikrina, kaip yra
priskaiciuotos VSD jmokos. Jei randa pas mokesciy mokétojus priskaiciuotas neteisingas sumas, mes
gauname apie tai informacijq ir turime pagrindg ty sumy isieskojimui “ (E1-S).

Pastebima, kad netgi neformalus bendravimas mokantis abiejy organizacijy nariams kartu néra
naujiena:

,Dar senais laikais kartu su Sodra buvom isvyke mokytis projekty valdymo ** (E2-VMI).

Bet tuo paciu, 1§ respondenty pasisakymy galima suprasti, kad bendradarbiavimo procesas
pastaruoju metu yra suaktyveéjes ir nemaziau svarbus Siomis dienomis:

,.Sis dalykas — bendradarbiavimas yra ir senas ir naujas... Tas naujas bendradarbiavimo projektas
- dél nelegalaus darbo, vengimo mokéti algg uz pilng darbo dieng... Paskutinis miisy susitikimas buvo
inicijuotas VMI, Siy mety kovo 2 d. — keic¢iamés informacija — kas kq padaré* (V1-S).

,, Organizuojami bendri susitikimai ir rasomi rastai vieni kitiems. Labai daznai kvieciam Sodros
atstovus, o Sodra —mus, bendros darbo grupés sudaromos. Va dabar visus metus kartu dirbom ir svarstém,
kaip mokesciy mokeétojams palengvinti nastq ir supaprastinti deklaracijy teikimg* (V8-VMI).

,,Nes tikrai su VMI pas mus tikrai yra labai daug ty sqlycio tasky ir to biitino bendradarbiavimo,
tokio operatyvesnio netgi, nei kad jau buvo toks kaip projekto vykdymas* (V4-S).

Atsakydami j klausima, ar realiai vyksta institucijy bendradarbiavimas, daugelis respondenty noriai
pasakojo apie bendradarbiavimo sritis, kuriose jie patys dalyvauja, buvo atskleistos sritys, kuriose SODRA
ir VMI bendradarbiauja (pav. 9).
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BENDRADARBIAVIMO SRITYS

Keitimasis duomenimis , informacija

Teisés akty inicijavimas ir rengimas

Vieningos mokesciy mokétojy informavimo
politikos formavimas

SODRA Mokesciy administravimas VMI

Bankroto bylos

Mokesciy mokéjimo kontrolé

Naujy bendry problemy sprendimo btidy
kiirimas, probleminiy situacijy analizavimas

9 pav. SODROS ir VMI bendradarbiavimo sritys (pagal tyrimo rezultatus)

Placiausiai jstaigy saveikos atvejus apzvelgé kalbinti ekspertai, kadangi jie dazniausiai buna
bendradarbiavimo iniciatoriai ir Zino visas organizacijy veiklos kryptis. Skirtingy skyriy vadovai daugiau
mingjo atskirus jstaigy bendradarbiavimo projektus, kuriuose jie dalyvavo pagal savo kompetencija,
teritoriniy skyriy vadovai ir specialistai pasakojo apie biitinybe bendradarbiauti kasdieninéje veikloje dél
darbo specifikos ar teisés akty jpareigojimo.

Viena i$ bendradarbiavimo veikly buvo jvardintas pastovus keitimasis duomenimis, informacija:

,,Sodros funkcijoms vykdyti, reikia tam tikry duomeny, kuriuos valdo VMI. Dél to, kai kuriose srityse
mes turim labai glaudZiai bendradarbiauti tam, kad supaprastinti misy klienty, draudéjy, mokesciy
mokétojy gyvenimq, mes neturétume prasyti is to Zmogaus tokiy duomeny, tokios informacijos, kuri
galimai yra kitoj institucijoj, pvz. VMI. Pagrindiniai sqlycio taskai Siy institucijy yra duomeny
apsikeitimas — kad galétume paisyti vieno langelio principo* (E1-S).

,Pagrindinis ir pastovus bendradarbiavimas — tai keitimasis duomenimis. Mes mokétojus
registruojam — jiems atiduodam, mes is SODROS kazko prasom — jie is miisy. Ir mokesciy administravimo
procesas yra padalintas tarp dviejy jstaigy * (E2-VMI).

Kita bendra veiklos sritis, kurig jvardija respondentai — teisés akty inicijavimas, rengimas:

., Bendrai teisés aktus rengiam, isaiskinimus, derinamés“ (V8-VMI).

., Ypatingai bendradarbiaujam, kai kardinaliai keiciasi jstatyminé bazé* (V4-S).
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,Susitinkam su VMI ir Ziurime kaip teisés akto projektas jtakoja misy vidinj darbg ir rasom
pastabas, kad pvz. jtakoja misy informacines technologijas, jtakoja miisy klienty aptarnavimo sistemq (jg
reiks perdarinéti), vidinius resursus ir t.t.“ (E1-S).

Kadangi tie patys mokes¢iy mokétojai moka mokescius tick VMI, tiek VSD jmokas SODRALI, tai
jstaigos laikosi ir vieningos mokes¢iy mokétojy informavimo politikos:

., Mes turim tq pati mokesciy mokétojq tiek juridinj asmenj tiek fizinj, kuris moka visus mokescius
kartu su SODRA. Darom bendrg lentele mokesciy mokétojams kam kokius mokescius reikia mokéti, kurig
Sodra skelbia savo puslapyje, VMI savo. Kas metai jq suderinam. Uzsiregistruojant individualiq veiklg
vkdantiems asmenims, kai aiskiname, kaip mokescius reiks mokéti, visada paaiskinam ir kaip SODROS
mokescius skaiciuoti ir mokeéti“ (V8-VMI).

Daugelis respondenty pabrézia, kad Lietuvoje mokesciy procesas yra padalintas tarp $iy jstaigy,
todél joms neiSvengiamas yra bendradarbiavimas mokes¢iy administravimo srityje:

Mes ypatingai bendradarbiaujame, mes labai suristi. Mes turim tq patj mokesciy mokétojq tiek
Jjuridinj asmenj tiek fizinj, kuris moka visus mokescius kartu su SODRA* (V8-VMI).

Istaigos derina savo programinés sistemos pakeitimus, atlieka tarpusavio pinigines operacijas:

»VMI pakeicia deklaracijos formgq, jveda papildomgq laukelj, tai jtakoja ir miisy duomeny struktirg,
duomeny gavimq, kaip ten kas kur ,,vaiksto“. Turim derintis su jais, keisti savo sistemgq... Gali biiti, kad
kazkokj mokéjimgq mokesciy mokétojai padaro ne j tq sgskaitg (pvz. PSD kai administravom ir mes ir jie)
tada vél vyksta susiderinimas, lésy uzskaitymai, kad nejudinti to piliecio, nes jis sumokéjo valstybei, o tai
Jjau turétume mes isspresti tarp savo biudzety. Taigi jei sumokéjo pvz. mums, mes negrqgzinam ir neprasom,
kad j VMI sgskaitg pervesty “ (E1-S).

., Su peréjimu j eurq irgi buvo tokia papildoma bendradarbiavimo banga. Tai eurus litais paéméem
tai litus eurais “ (E2-VMI).

Dar viena sritis siejanti SODRA ir VMI — imoniy, nemoké&jusiy mokes¢iy ir VSD imoky, bankroto
bylos. Istaigos kaip kreditorés palaiko viena kitg bankroto bylose:

,»Mes daugiausiai bendradarbiaujam is bankroto srities. Tiek mokesciai, tiek Sodra yra kreditoriai
ir atstovauja valstybés interesus. Tai yra neuZfiksuota, bet mes turim pasiderinti, vienodg pozicijq
laikytis... Esame antros eilés kreditoriai kartu, tai kartu pasiderinam ar sgmatq, ar dél balsavimo
tarpusavy pasiderinam. “ (V6-S).

“Jei kreipiamés dél bankroto iskélimo, turéty biiti bendras piniginiy srauty patikrinimas, bet jie
dazniausiai jau biina padare, tai kad mums to papildomai nedaryti, pasiimam is jy tq patikrinimg — kad

nedubliuoti funkcijy “ ( FGR7-VMI).
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Kadangi SODROS jmoniy tikrinimo funkcija, sickiant i$laidy racionalizacijos, buvo perduota VMI,
bitinas tapo jstaigy bendradarbiavimas mokes¢iy mokéjimo kontrolés srityje. VSDFV ir VMI
bendradarbiavimo taisyklése (TAR, 2015, Nr. 4032), kurios jpareigoja jstaigas bendradarbiauti, numatytos
veiklos procediiros jpareigoja jstaigas bendrai veiklai:

,SODRA patikrinimo funkcijos neturi, tai nustacius kazkokius piktybiskus veiksmus, SODRA
kreipiasi j VMI dél patikrinimo skubos tvarka* (V5-S).

., Tada buvo atskirtas patikrinimas nuo SODROS, SODRA nebetikrindavo jmoniy, tai dabar
daugiausia bendradarbiavimas vyksta dél patikrinimo. SODRA dabar visai netikrina, tai nustacius, kad
reikalingas patikrinimas, SODRA kreipiasi j VMI. Taip buvo nuspresta ir dél sgnaudy sutaupymo ir dél
to, kad kelis kartus netrukdyti administruojamojo, kad nevaikscioty is dviejy institucijy tikrintojai* (VI-
S).

Ypatingai daug démesio mokes¢iy mokéjimo kontrolés sritis susilaukia pastaruoju metu — visuotinai
keliant problemag dél Ses¢linés ekonomikos. Kuriami nauji bendri problemy sprendimo biudai,
analizuojamos probleminés situacijos ir tai didina bendradarbiavimo masta:

., Dar vienas sqlytis, kad dabar su VMI vykdome kontrole su tikslu mazinti seséling ekonomikq. Buvo
Vyriausybés sudaryta komisija, j kurig jeina Muitiné, Finansiniy nusikaltimy tyrimy tarnyba, VMI ir kitos
institucijos, kurios pagrindinis tikslas kovoti su Seséliu. SODRA ten nejeina, nes ten tik tos institucijos,
kurios patikrinimus vykdo. Mus tik pakviecia posédziuose dalyvauti. IS tos iniciatyvos (Finansy
ministerijos iniciatyva, kiek man zinoma) buvo nuspresta sudaryti darbo grupe is SODROS, VMI ir DI.
VMI ziuri gyventojy pajamy mokesti, mes — VSD jmokas, o Darbo inspekcija — ar dirbama legaliai, pagal
teisés aktus. Grupés tikslas — siekti bendro rezultato mazZinant nelegaly darbq, kad biity mokamos
normalios algos, nebiity galima prisidengti trumpesne darbo diena. Kad aiskintis tuos visus atvejus buvo
sudaryta darbo grupé ir po truputj dirba“ (E1-S).

Bendry VMI ir SODROS projekty buvo jvardinta ir daugiau: bandymas suvienodinti SODRALI ir
VMI teikiamas deklaracijas, su tikslu mazinti nasta mokesc¢iy mokétojui; VMI funkcijy perémimas,
atiduodant PSD jmokas pilnai administruoti SODRALI:

., Va dabar visus metus kartu dirbom ir svarstéem, kaip mokesciy mokétojams palengvinti nastg ir
supaprastinti deklaracijy teikimg* (V8-VMI).

., Bendras sprendimas buvo priimtas dél PSD administravimo perdavimo SODRAI, nes jy dalis buvo
didesné, miisy mazesné, tai bendru sprendimu, éjom j teismgq, keitém jstatymgq ir perdavéem SODRAI “ (V8-

VMI).
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., Ta sritis, kuri nuo 2009 iki 2015 m. tai privalomas sveikatos draudimas. Dalj mokédavo mums dalj
SODRAI o dabar atidavéem SODRAI ir mes tuo labai patenkinti*“ (E2-VMI).

Bendradarbiavimas vyksta skirtingose istaigy grandyse: ,, Tas bendradarbiavimas toks labai Sakotas,
nuo Vyriausybés, Ministerijos pradedant, Fondo valdyboj pagrindiniai reikalai tvarkomi... iki teritoriniy
skyriy © (V4-S), skirtingais lygiais ir apimtimi skirtingos grandys dalyvauja bendrame procese. Skiriasi ir
darbuotojy poziiiris i bendradarbiavima — jei auk$c¢iausi vadovai apie bendradarbiavimg kalba pakankamai
entuziastingai ir kaip apie savaime suprantama dalyka, nuolat ir gana efektyviai vykstanti: ,, Mes ypatingai
bendradarbiaujame, mes labai suristi (V8-VMI); tai tiksliniy grupiy diskusijy metu tarp teritoriniy
padaliniy specialisty daZnai pasigirsta abejoné ir sarkazmo gaidelé: ,, Tas bendradarbiavimas daugiau
kalby lygyje” (FGR1-S); , daugiausia tai jis toks parodomasis“ (FGR6-S), nors savo vykdomose
funkcijose jie taip pat neiSvengia bendradarbiavimo su kitos jstaigos specialistais, tokiam pozitiriui jtakos
gali turéti ir vidings institucijy problemos, kurios bus aptartos véliau.

Atliekant tyrimg ir siekiant i$skirti sékmingo vie$yjy organizacijy bendradarbiavimo veiksnius, buvo
vadovaujamasi bendradarbiavimo prielaidy ir veiksniy zemélapiu (5 pav.). Tyrimo metu iSryskéjusius
didziausig jtakg bendradarbiavimui darancius veiksnius, logiskai ir sistemiskai susijusius, yra tikslinga
sugrupuoti, kad bty patogiau aptarti tyrimo rezultatus. Tam buvo suformuotas modelis, kuriuo

vadovaujantis bus analizuojami tyrimo rezultatai (pav. 10).

| GRUPE I GRUPE Il GRUPE
Aplinkos [y OTOPTSAC Py ZmogiSic
faktoriai AU faktoriai
faktoriai
TIKSLAI IR ORGANIZAVIMAS NUOSTATOS
REALUS _
PROJEKTO VADOVAVIMAS PASITIKEJIMAS
POREIKIS IR PAGARBA
SPRENDIMU
VALSTYBINIO PRIEMIMAS MOTYVACIJA
SEKTORIAUS :
SPECIFINE VISU GRUPIY ASMENINE
APLINKA DALYVAVIMAS PATIRTIS
PROCESE .
POLITINE IR ASMENINES
EKONOMINE KOMUNIKACIJA CHARAKTERISTI
APLINKA KOS
MOKYMASIS
PATIRTIS

10 pav. Bendradarbiavimo s¢kmei jtakg daranciy veiksniy grupés
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3.2.1. Aplinkos faktoriai

Mokslininkai teoretikai pabrézia, kad bendradarbiavimas turi prasidéti nuo iSsikélimo bendry

abiem organizacijoms tiksly. Tikslai turi bati iSkomunikuoti, suderinti, abiem puséms aktualGs ir

teisingai suprasti. Tiksly aktualumo svarba reiSkia, kad organizacijos turi jausti realy poreikj

bendradarbiauti. Tyrimas taip pat atskleidé jstaigy bendradarbiavimo patirties svarba, bei politiky ir

valstybinio sektoriaus specifinés aplinkos jtaka (2, 3, 4, 5 lentelés).

2 lentele. Teigiama poveikj bendradarbiavimui turintys veiksniai (I gr.) SODROS darbuotojy

poziuriu.

Kategorija

Subkategorija

PagrindZiantys teiginiai

Bendri tikslali

., Yra svarbus bendras tikslas *“ (V5-S).

,, Grupés tikslas — siekti bendro ir to pacio rezultato,
kad mazinti nelegaly darbg, bity mokamos
normalios algos...* (V1-S).

Suvokta bendradarbiavimo svarba

., Bendradarbiavimo inicijavimas kyla is
gyvenimo, jeigu mes matome, kad kazkur
buksuojame, matom, kad yra teisés akty spragos ir
draudéjai kaZkur piktnaudziauja, matom, kad norim
padaryti patogiau klientams...Va tada ir
bendradarbiavimas vyksta sekmingai, nes visi
suvokia reikalo svarbg “ (E1-S).

., Kai reikalas yra tai ir sukasi viskas “ (V3-S).

aplinka

ir reali nauda
Valstybinio Organizacijy
sektoriaus specifiné panaSumas

,, O Siaip ir jie ir mes dirbam visi pagal valstybés
tarnybos jstatymq, visi valstybés tarnautojai, visy
reikalavimai panasis, struktiira panasi, visi gauna
atlygj pagal kategorijas, pagal pareigybes...tai ir
bendram darbe kazkokiy kuriozy nekyla* (V1-S).

,,Jy organizacija labai panasi j musy tai kaZkaip
., susidirbam *“ (V3-S).

,»Mus sieja tai, kad tiek mokesciai, tiek SODRA

yra kreditoriai ir atstovauja valstybés interesus “
(V6-S).

Mazinimas vidinés
biurokratijos

., Pas mus buvo laikas, kai buvo labai griezta
hierarchija, bet dabar vadovai pasikeité ir gal
truputj Svelniau, lanksciau viskas vyksta. Ir kai
kuriy sprendimy nereikia taip grieztai derinti,
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2 lentelés tesinys

nes anksciau vien tos biurokratijos
derinimo...nunesi rastq — netinka kazkas, o jis pries
tai buvo derintas su 5 skyriais, tai truputj kokj zodj
pataisai ir vél turi derinti su 5 skyriais “ (V2-S).

,, Patirtis yra svarbi, nes yra klausimai, kurie
nepasiteisina per ilgq laikq, kazko atsisakom,
sudarom naujas sutartis, vyksta visokie pokyciai*
(V1-S).

., VMI turbuit yra pagrindiné jstaiga su kuria taip
seniai ir daug bendradarbiaujam ir galima sakyti
apslifave esam visus kampus, zinom j kq kreiptis, kq
parasyti, kq pasakyti, su kuo susitikti, pakalbéti, po
kiek laiko susitikti vél* (E1-S).

Organizacijy bendradarbiavimo patirtis

¢

3 lentelé. Teigiama poveikj bendradarbiavimui darantys veiksniai (I gr.) VMI darbuotojy pozitiriu.

Kategorija PagrindZiantys teiginiai

Bendri ir aiSkis tikslai ., Bendras tikslas yra mokesciy mokeétojy
Svietimas ir informacijos pateikimas, tai vis tiek gi
laikomés bendros strategijos (V8-VMI).

,, O svarbiausia — tai pasiekti tqg bendrq
rezultatq — turim labai aiSky tikslg visos institucijos
<...>visy suvokimas vienodas ir siekis labai

aiskus “ (V9-VMI).

., <...>kad sumgstytas reikalas biity viduje, tau

Reali bendradarbiavimo nauda visi vadovai, pavaduotojai, visa hierarchiné seka
sakyty: ,,nu klausyk, cia truks plys reikia... " (E2-
VMI).

., <...>bet jie dazniausiai jau biina padare, tai
kad mums to papildomai nedaryti, pasiimam is jy tq
patikrinimg — kad nedubliuoti funkcijy, tai gal
kartais ir naudinga (FGR7-VMI).

., Tai va tas ir lemia tq siekj bendradarbiauti,

nes tu stengiesi gerai atlikti savo darbg* (V8-
VMI).
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4 lentele. Neigiama poveikj bendradarbiavimui darantys veiksniai ( I gr.) SODROS darbuotojy

poziuriu.
Kategorija Subkategorija PagrindzZiantys teiginiai
Valstybinio GrieZztas »Viskas yra tiek reglamentuota, tiek nustatyta ir
sektoriaus specifiné Istatyminis tiek kontroliuojama, net ir kaip ta informacija turi
aplinka reglamentavimas | biti pateikta, kad sunku ir kryptelti, tikrai esi

istatytas j rémus. Cia jau valstybinio sektoriaus toks
ypatumas” (V5-S)

Vidiné hierarchiné
struktara

,,Pas mus buvo laikas, kai buvo labai griezta
hierarchija, bet dabar vadovai pasikeité ir gal
truputj Svelniau, lanksciau viskas vyksta. Ir kai
kuriy sprendimy nereikia taip grieztai derinti, nes
anksciau vien tos biurokratijos derinimo...nunesi
rastq — nNetinka kazkas, o jis pries tai buvo derintas
su 5 skyriais, tai truputj kokj Zodj pataisai ir vél turi
derinti su 5 skyriais “ (\V2-S).

Politiné ir ekonomin¢ aplinka

.0 kai susitinkam mes vadovai...as taip
pasakysiu — Finansy ministerijos pozicija yra
stipresne — lemiama <...> Tai ta prasme SocMino
(Socialinés apsaugos ir darbo ministerija) ir
FinMino (Finansy ministerija) pozicijos yra
nelygiavertés — visada FinMinas groja pirmu
smuiku <...> tai jie gali kreiptis j savo tetj, kuris
yra stiprus ir jie vis tiek labiau pasieks savo. Tai ta
prasme jie tikrai groja pirmu smuiku** (E1-S).

,,Dabar po krizés jokiy priedy, jokiy Svenciy
<..>"“(FGR11-VMI).
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5 lentelé. Neigiamg poveik] bendradarbiavimui darantys veiksniai ( I gr.) VMI darbuotojy

poziuriu.
Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
' ., Tada kai nepriéjom bendro sprendimo dél
Bendry tiksly Nekonkretus, deklaracijy, tai is tiesy, nelabai buvo aiSkus pacios

nesuvokimas

neaiSkus tikslas

grupeés statusas ir tikslas — parengti, iSanalizuoti
kazka... Ji buvo suformuota pagal vyriausybés
potvarkj, bet nebuvo pasakyta, kad ta grupé priima
kazkokj galutinj sprendimq, galutinj projektq, kurj
deda virsininkui pasirasyti kaipo tokj* (E2-VMI)

Istaigy
konkuravimas

,,S’iaip del SODROS tai truputj erzina tai, kad
daznai pabréZiama, jog vis SODRA kazkg pirmiau
padaré, nei mes, vis jy kokie nors rodikliai geresni,
bet mes dar ir jy mokesciy jstatymus aiskintis
turim* (FGR10-VMI).

»<...>bet jei kokia klaidelé, tai iSkarto varo rastus
per virsinéles, kad parodyti kaip jie gerai dirba, o
mes blogai“ (FGR11-VMI).

Bendradarbiavimo
naudos nematymas

Realios
bendradarbiavimo
naudos
nesuvokimas

,, Tai vienas pasiiilymas ten kaip juokas, aisku,
nuskambéjo, bet visiskai ten kazkokio gal ne visiskai
formalaus dalyko atsisakymas suveikty taip, kad
nieko daryti nereikty, reitingams biity dave efektq
didelj, o realiai naudos tai ne — institucijos realiai
buty like be duomeny “ (E2-VMI)

,Siaip tai realiai, klausimas, kiek tos bitinybés
kartu vaziuoti yra? “ (FGR9-VMI).

Poreikis
bendradarbiauti
,primestas‘ (kilgs
ne 1§ pacios
organizacijos)

., <...> bet kai cia toks formalus ir ateina ta idéja
kazkur is aukstai, o visi senbuviai Zino: ,, Ai...tai cia
gi jau ne pirmas kartas...kai prigalvoja“. Tokie
dalykai ne is gyvenimo, ne is musy poreikiy iskilo
(E2-VMI).

Valstybinio
sektoriaus
specifiné aplinka

Organizacijos
rigidiSkumas

., <...> tik tokioj vietoj, kaip valdiskas sektorius
tai sunkiau sekasi <...> kazkokia dar bendra
kultira viesajame sektoriuje vis tiek ydinga. Nu
tokia labai sunkiai jsileidZianti naujoves, tokia lyg
,,Sventa karvé “ prie kurios nevalia ljsti — viskas kas
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5 lentelés tgsinys.

sugalvojama naujo, gal kam ir tinka, bet tik ne
mums — mes gi valdiska jstaiga ir ¢ia jokiy Zaidimy
nezaisim, ¢ia svarbiausia jstatymas (sarkastiskai).
Gal reikia, kad karta pasikeisty... “ (FGR9-VMI).

,Bet valstybés tarnyba néra tokia lanksti
atlyginimy sistemoj *“ (V10-VMI).
., Bet as nezinau ar yra Lietuvoje, kad kokia
valstybiné organizacija, kuri sugebéty taikyti tuos
projekto valdymo dalykus ne formaliai, bet pilna
apimtimi.<...> vis tiek valstybinés taip jspraustos j
rémus, kad ...atsiranda visokiausiy stabdziy*“ (E2-

VMI).
,»Mano manymu auksciausi vadai is viso
Hierarchiniai neturéty dalyvauti tokioje veikloje, jie turéty gauti
santykiai grupés darbo grupés darbo rezultatq ir tada priiminéti
viduje sprendimus.<...> bet jei, pvz., bity didelis

nesutarimas - tai klausimas ar miisiskiai biity
galéje pasipriesinti tam hierarchiniam skirtumui.
Tai va, norétysi, kad organizuojant tas darbo
grupes nebiity ten tiek hierarchiniy niuansy *“ (E2-
VMI).

Ekspertas (E1-S) teigia, kad jstaigy veikla stipriai koordinuoja jstatymai, jie, o ypac jy pasikeitimai
daznai salygoja papildoma bendradarbiavimo tarp jstaigy poreikj:

., Teisés aktai tiek mums tiek VMI pasako, kad turi biti renkami tokie mokesciai ir skiriamos tokios
iSmokos ir tada visa institucijy veikla, procesas kuriamas taip, kad tie teisés aktai biity jgyvendinami
sklandZiai ir patogiai. Yra padaliniai tam tikros sritys, barai ir pan. Yra kuriami kazkokie procesai, sqsajos
tarp ty procesy ir taip kuriama visa architektiira. Procesai yra ne tik tie Zzmogiskieji — kq as turiu daryti,
bet ir informaciniy technologijy procesai. Ir tokiu paciu principu yra nuéjusi kiekviena institucija is esmés.
Turi kazkokius padalinius, sritis veiklos. Kai viskas jau biina sustyguota, staiga pasikeicia teisés aktai -
tai jvyksta kazkoks pokytis (pav. 11). Jvykes pokytis mums sako, kad mes kazZkurioj vietoj turim kazkq
persibraizyti, nes rysiai gali biti visai kitokie arba gali biiti, kad mes to proceso visai neturime*“ (E1-S).

Kai pasikeite teisés aktai keicia abiejy jstaigy veikla, jos privalo, jgyvendindamos naujas teisés akty
nuostatas, bendradarbiauti:

,Ir kai jvyksta pokytis lieciantis tiktai mus, tai mes galim pasiruosti ir padaryti savo jégomis, bet kai
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pokytis liecia ne tik mus, bet, kaip Siuo atveju, pvz. ir VMI, mes neisvengiamai turim séstis prie vieno

stalo ir aptarti, kq turime padaryti*“ (E1-S).

. - POKYTIS

11 pav. Vykstanéiy pokyciy jtaka nusistovéjusiems jstaigy procesams
Saltinis: Eksperto (E1-S) interviu (2016).

Gali atrodyti, kad pokyc¢iai kaip iSorinés jégos vercia jstaigas bendradarbiauti, nepalikdamos
pasirinkimo laisvés. Tokiu atveju biity sunku tikétis s€kmingo bendradarbiavimo, tac¢iau pazymima, kad
tas pokytis nebiitinai sglygotas tik iSorés, svetimos valios — daznai jis kyla i$ pacios institucijos poreikio:

., Tas pokytis gali biiti sqlygotas paciy institucijy, gali biiti visuomeneés jtakotas <...> IS esmés i§
miisy paciy tie pokyciai ateina, kad biity kazkoks seimo narys, kuris sugalvoty, kad as noriu tq ir tg
padaryti, aisku, gali buiti visokiy Sitkiy, bet pagrindiné ,,mésa “, kuri sukuria pagrinding verte tiek jstaigai,
tiek Zmonéms, ji is miisy paciy ateina. 95 proc. teisés akty, kurie liecia miisy jstaigq, ateina is miisy paciy “
(E1-S).

Tokiais atvejais, kai poreikis kyla i§ paciy istaigy, i$ gyvenimo, jos puikiai suvokia bendrg tikslg
ir numato bendradarbiavimo nauda.

Yra ir kitokios situacijos, kai dél politiky primestos valios, jstaigos nejaucia tikro poreikio
bendradarbiauti, o taip pat numato, kad naudos tai neatnes:

., O gal pries kelis metus ,,doing business‘ vertinimo kazkokia programa institucijas vertina ir
valstybes reitinguoja ten pagal kazkq — nastq mokesciy mokétojams, patogumaq verslui ar kazkq panasaus.
Ir Lietuva: ,, O, kodél mes taip Zemai? ** Ir buvo parengta tokia darbo grupé — Sodra, mes, SADM, FM, dar
kazkas... Ir buvo ten tokiy pasvarstymy, administraciné nasta is ko susideda, ir rezultatas gimé mazdaug
toksai, kad duomenys labai panasis, teikti reikia c¢ia ir Sodrai atskirai ir mums, tai gal sujungiam

deklaracijas. Bet pamgstymai buvo ir anksciau, nes kai dél to ,,doing business *“ pradéjo, man jau is tikryjy
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buvo girdétas tas reikalas. Tai tam darbo grupés bendros VMI ir Sodros buvo irgi sudarytos. Ir jy darbo
tikslas biina parengti, isanalizuoti kazkq... Tai man tas bendradarbiavimas Sitoj vietoj toks... " (E2-VMI).

Tokiu atveju politiky nustatyti tikslai jstaigoms gali atrodyti populistiniai, primesti, neaktualis, ir
bendradarbiavimas biitinas jgyvendinti tuos tikslus nevyksta optimaliai. Kai politikai neatsizvelgdami j
realias problemas, bando grei¢iausiu biidu pasiekti parodomojo rezultato: “fai uzduotis is vis atsimenu,
buvo tokia, kad Lietuva turi pakilti tame reitinge “ (E2-VMI), nesprgsdami problemos i§ esmés: ,, <...> nes
mokestiné bazé Siek tiek skiriasi <...> ten reikéty jau jstatymus keisti“ (E2-VMI) — jstaigos atitinkamai
tokius pavedimus ir juose iSkeltus tikslus priima formaliai, jy jgyvendinimas stringa, bendradarbiavimas
tais klausimais vyksta atmestinai. Kaip parod¢e VMI ir SODROS deklaracijy apjungimo projektas, gali
bati, kad tokiu atveju bendry sprendimy priimti nepavyks: ,, <...> miisy nuomonés issiskyré, tai buvo
pateiktos atskirai miisy nuomonés, kaip dvi alternatyvos “ (V3-S), ir laukiami rezultatai nebus pasiekti.

Poreikio derinti ir aptarinéti tikslus, anot respondenty, néra reikalo, nes jie jau biina nustatyti
istatymy, aukStesnés institucijos ir yra akivaizdis, daug svarbiau yra jy aktualumas:

., UZduotis ateina is auksciausio lygmens — Vyriausybés ir ateina abiem institucijoms. Tai ir darbo
tikslas biina jau nustatytas Vyriausybés — néra ten kq ir aptarinéti “ (V4-S).

., Grupés tikslas — siekti bendro ir to pacio rezultato, kad mazinti nelegaly darbgq, biity mokamos
normalios algos... nebiity galima prisidengti trumpesne darbo diena. Net nezinau ar mes jj svarstém, jis

akivaizdus ** (V1-S).

6 lentele. Bendradarbiavimo tikslai Sodros ir VMI pozitiriu.

Bendradarbiavimo tikslai SODROS poZiiiriu Bendradarbiavimo tikslai VMI pozitriu
e Vykdyti Vyriausybés iSkeltus tikslus e Vykdyti Vyriausybés iSkeltus tikslus
e UZztikrinti patoguma klientui e UZtikrinti patoguma klientui
(vadovaujantis ,,vieno langelio* principu) (vadovaujantis ,,vieno langelio* principu)
e Jgyvendinti ,.kovos su Ses¢liu“ politika e Jgyvendinti ,,kovos su Ses¢liu politika
e Vykdyti teisés akty numatytas funkcijas e Gerai atlikti savo darba
e Sviesti mokes¢iy mokétojus ir vykdyti
vieningg jy informavimo politika
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Ir 1§ tikryjy, paklausus respondenty, kokie yra bendradarbiavimo tikslai jy atveju, tick SODROS,
tieck VMI darbuotojy jvardinti tikslai yra tie patys (6 lent.), tik suformuluoti kitais zodziais. Né vienas
SODROS darbuotojas nejvardino tikslo bendrai Sviesti ir informuoti mokes¢iy mokétojy (VMI pateiktas
bendradarbiavimo tikslas), bet apie tokj poreikj vienas respondentas uzsiminé:

., Reikeéty sviesti gyventojus, kad suprasty uz kg moka ir kodél tai svarbu, kq uz tai gauna. <...>
Istatymai yra per daug sudétingi zmonéms, reikéty, kad Sitoj vietoj zmonéms jstatymai buty aiskesni,
paprastesni““ (V1-S).

Taigi tarpusavyje derinti, iSdiskutuoti tikslus, $iy istaigy atveju, pasirodo, néra biitina, nes daznu
atveju, jie jy keisti nelabai turi galimybés — daug svarbiau, kad tie tikslai biity abiejy organizacijy
suvokiami ir priimami, kaip aktualls, svarbis, o bendradarbiavimas siekiant juos jgyvendinti nesty realig
nauda. Kai néra suinteresuotumo abiejy jstaigy, o bendradarbiauti vercia tik istatymas: ,, Gali biiti, kad nei
Jjie, nei mes nenoréjom, bet pokytis jvyko — tai dirbam, nes tokie yra teisés aktai, mes privalom jgyvendinti
aspektus. Biina taip, kad sutarimo bendro mes neprieiname, Siqg savaitge va buvo toks atvejis. Mes sakem
vienaip — ,, SocMinas “ pritaria, jie sako kitaip — ,, FinMinas * pritaria. ,,SocMinas *“ nusileido ir liko VMI
sprendimas “ (E1-S) - bendradarbiavimas vyksta, bet priverstinis jis ne toks efektyvus ir ne visada duoda
planuoty rezultaty.

Respondentai daznai kalbédami pabrézia institucijy panasumg, pabrézdamos, kad abi yra vieSojo
sektoriaus jstaigos, kuriy veikla reglamentuoja jstatymai: ,,nes vis tiek abi valdiskos jstaigos, tiesiog
vykdom pagrindines funkcijas, kg numato jstatymas ir tiek (FGR10-VMI) , kad abiem organizacijoms
budinga valstybés tarnybos kultiira, kuri atitinkamai formuoja darbuotojy elgesj ir bendravimg ir kuri yra
panasi visame Salies vieSajame sektoriuje: ,,mes negalim sau leisti taip parasyti ir atsakyti. Bet vis tiek cia
gi yra valstybés tarnyba, negali cia taip ,,pasireiksti” (V2-S). Ir tai yra teigiamai bendradarbiavimag
veikiantis veiksnys, kadangi organizacijoms lengviau suprasti vienai kita, numatyti sprendimy rezultatus,
motyvus, suprasti vienoms kity galimybes ir jgaliojimus, suderinti tarpusavio veiksmus.

Pastebimi minimaliis vadovavimo, specialisty jgaliojimy skirtumai: ,,Truputj skiriasi gal
organizacijy viduje reikalai — kai kurias nuostatas mes turim su valdzia suderinti, jie gal laisviau truputj
— patys daugiau sprendimo laisvés turi...Bet tai minimaliis skirtumai*“ (V2-S), bet jy nereikety laikyti
esminiais, nes tokie dalykai kiekviename skyriuje, departamente turinciame tiesioginj vadova gali skirtis:
,,Labai viskas priklauso nuo vadovo, nuo vadovavimo stiliaus - pasimato, kai pasikeicia vadovas *“ (FGRA4-
S).

ReikSmingesni biity teiginiai, kur jau¢iama jtampa tarp istaigy:
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., Bet kadangi mes kaip organizacijos vieni is kity ir gaunam ir teikiam vieni kitiems, tai ¢ia prasideda
toks neformalus Zaidimas: jiis manes klausiat ko nors, as jums atsakau, as jisy klausiu...ir Sitoj vietoj iki
pirmo neatsakymo...Va, tu neatsakei, ir kita pusé nustoja atsakinéti “ <...> (E1-S).

Galimas dalykas, kad jg kelia uzslépta konkurencija tarp jstaigy. Kadangi abi jstaigos
administruoja mokescius, o Siomis dienomis yra daug démesio skiriama, kiek jmanoma efektyvesniam
mokesCiy surinkimui, tikétina, kad abi jstaigos patiria spaudimg i$ visuomenés ir ,,i§ virSaus® ir yra
lyginami jy pasiekti rezultatai:

,,Siaip dél SODROS tai truputj erzina tai, kad daznai pabréziama, jog vis SODRA kazkq pirmiau

¢

padaré, nei mes, vis jy kokie nors rodikliai geresni, bet mes dar ir jy mokesciy jstatymus aiskintis turim’
(FGR10-VMI).

., Tai va toks etapas buvo — mums gal atrodeé, kad mes daugiau dirbom, SODRAI gal atrodé, kad ji
daugiau dirbo * (E2-VMI).

»<...>bet jei kokia klaidelé, tai iSkarto varo rastus per virsunéles, kad parodyti kaip jie gerai dirba,
o mes blogai“ (FGR11-VMI).

Taigi iskyla dilema, kaip suderinti savo motininiy organizacijy ir bendradarbiavimo prioritetus:

<...> vieni ne tiesiogiai, bet duoda suprasti, kad SODROS reikalai, tik tada, kai savo jmokas
sutvarkom “ (FGR10-VMI).

Valstybinio sektoriaus specifiné aplinka pasiZyminti griezta hierarchine struktiira, rigidiSkumu,
jvardijama kaip trukdis, kuris bendradarbiavimo, kaip vieSojo sektoriaus veiklos metodo, neleidzia taikyti
pilna apimtimi: ,, Bet as nezZinau ar yra Lietuvoje, kad kokia valstybiné organizacija, kuri sugebéty taikyti
tuos projekto valdymo dalykus ne formaliai, bet pilna apimtimi (E2-VMI). O grieztas veiklos jstatyminis
reglamentavimas jvardijamas, kaip ribojantis veiksmy laisve.

Dar vienas momentas keliantis grésme¢ s€kmingam bendradarbiavimui yra ekonominés ir politinés
aplinkos jtaka. Nepalanki Salies ekonomin¢ situacija stipriai riboja organizacijy finansines galimybes, kas
atsiliepia ir bendradarbiavimo organizavimo ir darbuotojy motyvacijos uztikrinimo galimybéms, bet tuo
paciu skatina organizacijas bendrai veikti, spresti problemas. Politiné jtaka grasina organizacijy kaip
lygiaver€iy partneriy principui. Tai iSrySkéja kritinése bendradarbiavimo projekty situacijose, kai
nepavyksta prieiti bendro sutarimo, priimti bendro abidvi puses tenkinancio sprendimo:

,,O kai susitinkam mes vadovai...as taip pasakysiu — Finansy ministerijos pozicija yra stipresné —
lemiama, nes jie visq valstybés biudzetq valdo, gal ir istoriskai taip susiklosté, nes, Ziurékit, jei ministrq
pirmininkg kas ir pavaduoja, tai pavaduoja finansy ministras. Tai ta prasme SocMino (Socialinés

apsaugos ir darbo ministerija) ir FinMino (Finansy ministerija) pozicijos yra nelygiavertés — visada
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FinMinas groja pirmu smuiku. Tiek kiek mes bendraujame su VMI, tai sakyciau panasiai, jeigu mes
lieciam tam tikrus klausimus, kurie yra VMI kompetencija, ir norim kazkq pasakyti ar padaryti, tai jie gali
kreiptis j savo tetj, kuris yra stiprus ir jie vis tiek labiau pasieks savo. Tai ta prasme jie tikrai groja pirmu
smuiku““ (E1-S).

Nors ir nejvardija tiesiogiai kaip trukdzio bendradarbiavimui, bet ir daugiau respondenty pamini
istaigy ,,galios* ir ,,svarbos* skirtumus:

,, Pokalbiuose dalyvaujant, visa esmé yra kiek tu informacijos valdai, kadangi SODRA mazesnj kiekj,
tai automatiskai ir jtakoti kazkq gali maziau. Jie mato Europinius judéjimus, o mes tik darbo uzmokestj ir
iSmokas, todél aisku, kad mes nesam visai tam paciam lygyje“ (V7-S).

., <...> pas mus dar didesni pinigai vaiksto, o pas juos tik VSD jmokos “ (FGR8-VMI).

Nors respondentas teigia, kad tai iSskirtiniai atvejai ir paprastai organizacijos bendradarbiauja kaip
lygiaver€iai partneriai, taciau jei kita pusé nebity nusiteikus geranoriskai, tai kilty prielaidos
piktnaudziauti galia (turimu ,,uznugariu‘) derybose ir priimant sprendimus.

Tiek jstaigy, tiek atskiry darbuotojy bendradarbiavimo patirtis, anot respondenty, yra labai svarbi,
nes leidzia mokytis i§ bendradarbiavimo ir santykiai vyksta sklandziau. Daugelis pabréze, palyginus ilga
SODROS ir VMI bendradarbiavimo istorijg ir teigé, kad yra akivaizdus skirtumas, lyginant Siy jstaigy
sgveika ir bendradarbiavima su kitomis jstaigomis. Taciau vienas respondentas paminéjo organizacija, su
kuria bendradarbiavimo santykiai palaikomi visai neseniai, taciau saveika vyksta sklandziai dél teigiamy

darbuotojy nuostatos ir darbinés kompetencijos.

3.2.2. Organizaciniai faktoriali

Didele jtaka bendradarbiavime, anot respondenty turi veiksniai, kurie susij¢ su bendros veiklos
proceso organizavimu, valdymu, taip pat pabréziama tinkamo vadovavimo svarba, bitina intensyvi
jstaigy komunikacija, o taip pat galimybé mokytis bendradarbiauti ir i§ bendradarbiavimo. Sioje dalyje
respondentai dazniausiai kalba apie neigiamus veiksnius, apie bendradarbiaujant iskylancias problemas, o
taip pat pateikia savo nuomone, apie tai, kas galéty pagerinti bendradarbiavima (7,8,8,10 lentelés). Sios

temos atskleid¢ ir jstaigy vidines problemas, kurios taip pat daro neigiamg jtaka ir organizacijy sgveikai.
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7 lentelé. Teigiama poveikj bendradarbiavimui turintys veiksniai (II gr.) SODROS darbuotojy

poziuriu.
Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
Darbo Aiskus uzduociy ., Labiausiai teigiamai veikia, tai kad dabar yra

organizavimas

paskirstymas

paskirti Zmonés, grupé ir tiksliai Zinom j kq kreiptis
kokia problema* (FGR4-S).

., Zinom i§ kokiy skyriy, kas gali pagelbéti <...>**
(V4-S).

Vadovavimas

Palaikantis
vadovavimas

., Visada jauciam vadovy palaikymq, keiciamés
nuomonémis, isklauso pozicijg* (FGR3-S).
,,Labai viskas priklauso nuo vadovo, nuo
vadovavimo stiliaus, pasimato, kai pasikeicia
vadovas, vienam labai svarbu tas rodymas, kiek
mes daug dirbam, kitam gal labiau riipi pats
rezultatas, nu ir tada pati bendradarbiavimo kokybé
atitinkamai kitokia* (FGR4-S).

Komunikacija

Tinkama oficiali
komunikacija

., Bendravimo kultiira bresta, bet ir visa
visuomené teigiamai keiciasi. Atsiranda oficialioji
kultira. (FGRA4-S).

»Kiekvieng kartq bendraujam su kitu VMI
inspektorium, kuris priskirtas tai jmonei, tai
kazkokiy artimesniy rysiy nepalaikom, bet
bendrauja VMI inspektoriai labai normaliai kaip ir
mes — bendravimo lygis tikrai tenkina“ (FGR1-S).

,,Labai svarbu pats bendravimas koks, o santykiai
su VMI darbuotoju labai normaliis, draugiski “
(FGR3-S).

Patogiis
komunikaciniali
kanalai

., Bendraujam telefonu, el. laiskais, oficialiy rasty
beveik neliko “ (FGR1-S).

., Susisiekiam su VMI telefonais, elektroniniais
laiskais, kaip patogiau* (V1-S).

., Tada mes inicijuojame susitikimq, ,nebiitinai tai
turi vykti oficialiais rastais. Tiesiog skambiname ir
sakome: ,, Mes norim atvaZiuoti pas jus tokiu va
klausimu <...> tada kreipiamés j VMI rastu ar
telefonu — visai nesvarbu kokia forma, ir prasom ty
duomeny, kuriy mums reikia“ (E1-S).

,, Bet mums kartais prisireikia <...> tieSiog
susiorganizuoti su VMI susitikimgq, tai mes daznai
darom tai ir pakankamai operatyviai“ (V4-S).
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7 lentelés tesinys

Neformali
komunikacija

"Kai spresti problemas ten kitoj puséj turi
pastovy zmogy, su kuriuo visada kontaktuoji, tai
tikrai su tuo specialistu pereini j draugiskus
santykius. Vieno specialisto net Zinau, kada gimé
vienas vaikas ir kada kitas. <...> kai yra sritys
specifinés ir tik vienas Zmogus toj srity dirba, tai
atsiranda glaudesni santykiai ir problemos
iSsisprendzia. <...> Ji net ateidama pas mane j
SODRA prasé pakonsultuoti dél motinystés
iSmokos. Ir Siaip bet kokiais darbiniais reikalais
gali tartis, visko klausti, nebijodamas kvailai
atrodyti. “ (FGRA4-S).

., Santykiai normaliis, pasnekam laisvai ir
pasijuokiam, uzsimezga ir ne visai formalus
pokalbis, pasipasakoja visi kokias problemas turi,
tai aisku ir rezultatai darbo gali biiti geresni.

., VMI turiu dvi specialistes su kuriomis dazniausiai
bendrauju ir santykiai jau yra ilgalaikiai. Kai Sitiek
mety bendrauji, jau yra visai neformalus
bendravimas — asmeninis, ir problemas spresti tada
paprasciau” (V2-S).

Mokymasis

Tinkamy mokymy
organizavimas

,»Mokymai apie bendradarbiavimg bendro
pobidzio, darbas komandoje, buvo, bet jau seniai.
Mokymai visada naudingi, bet galéty biti labiau
konkretiis, arciau realybés ir labiau valstybiniam
sektoriui pritaikyti“ (FGR3-S).

., Galéty ir § mokymus issiysti, jei jau dabar toks
svarbus pasidaré tas bendradarbiavimas, biity labai
naudinga, nes dabar tik vadai j mokymus éjo, mes —

ne* ( FGR2-S).

Mokymasis 1§
bendradarbiavimo,
dalijimasis
patirtimi

,, Tikrinant vyksta pasidalijimas patirtimi, kartu
ziuréti dokumentus paprasciau* (FGR3-S).
,, Pasidalinam patirtimi, apsikeiciam pvz.
klausimynais, siunciamais jmonéms, kad
pasitobulinti“ (V1-S).
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8 lentele. Teigiama poveikj bendradarbiavimui turintys veiksniai (II gr.) VMI darbuotojy poziiiriu.

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
L Papildomy lésy ., Kad biity taip, kad skyrius turi tokioms reikmeéms
Organizavimas skyrimas papildomy lésy <...>* (E2-VMI).
., Ko dar reikéty — tai gal kaip tik tokiy formaliy
Rezultaty susitikimy, kad biity suraSomas protokolas, kad vat
aptarimas esame pasieke tq... tq ir tq <...>"

Aiskus uzduociy
paskirstymas

., Ko dar reikéty — <...> pasiskirstyti kazkaip
konkreciais darbais atsakomybémis * (E2-VMI).

Vadovavimas

Emociskai
palaikantis
vadovavimas

¢

., Gerai, kad dar valdZia kartais biina supratinga..’
(FGR11-VMI).

Skatinantis
bendradarbiavima
vadovavimas

,,Vieni netiesiogiai, bet duoda suprasti, kad
SODROS reikalai, tik tada, kai savo jmokas
sutvarkom <...> Kiti gi aiSkina, kad jei ta funkcija
mums priskirta, tai ir turim vykdyti savo pareigas
<...> gerai biity, kad mums valdZia irgi prioritetus

sudélioty (FGR11-VMI).

Komunikacija

Paprastesniy,
greitesniy
komunikacijos
kanaly naudojimas

., Tiesa, kad SODRA truputj nusileisty ir maziau
biurokratai buty, kad rasyty daugiau mums meilés
laiskelius, o ne rastus pastoviai “ (FGR11-VMI).

Aktyvi
komunikacija

,, Bet visada vyksta aktyvus bendradarbiavimas,
komunikacija — néra taip, kad jie atsistoty j vieng
pozq ar...vis tiek derinam, kol suderinam kazkokiqg
pozicijg, arba viena arba kita grupé nusileidzia
(V8-VMI).

Mokymasis

Mokymasis 1§
bendradarbiavimo

., <...> na ir Siaip gal galima patirtimi
pasidalinti, jei gera nuotaika, tai bevaziuojant
galima pabendrauti, suzinoti, kaip ten pas juos
reikalai, nes kai bendrauji telefonu, tai dazniausiai
vis su kitu specialistu ir taip daugiau kazko suZinoti
nelabai...Tai gauni kazkokios naujos informacijos ir
Siaip...* (FGR7-VMI).

., <...> tai ir pasitarti galima, apsikeisti idéjomis,
pasipasakojom $j bei tq is patirties...kartu
apsitariam kq kaip ziurésim, nuo ko pradésim<...>
(FGR9-VMI).
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9 lentelé. Neigiamg poveikj bendradarbiavimui darantys veiksniai ( IT gr.) SODROS darbuotojy

poziuriu.
Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
o ., Jokiy susirinkimy, kad skatinty
Organizavimo l\'lepakank'é}ma bendradarbiavimg valdzia neorganizuoja, man
_ . informacijos atrodo patys nelabai supranta, koks tas
trilkumai . > St i )
sklau_ja tarp bendradarbiavimas turi buti. Ir gaunasi daugiau
organizacijos apsikeitimas informacija, o kaip geriau Sitq dalykq
grandziy iSvezti, man atrodo, jie patys nezino. Valdyba

nuleidzia jsakymq padaryti bendrus patikrinimus,
tai ir daro kazkq*“ (FGR1-S).

,, O cia veél nesusikalba, pagal procediiras
Fondo valdyba nesusikalba su teritoriniais skyrialis,
nepasako kokios prioritetinés sritys tikrinimo, o mes
tada bet kokias duodam “ (FGR4-S).

., <...> nesusikalbéjimas savoj struktiiroj — kal
skyrius bijo pasakyti kazkq Valdybai <...> (FGR4-
S).

., Tai, kad ir kai buvo priimtos naujos
bendradarbiavimo taisyklés, tai priminé, kad
susipazintume, bet daugiau nieko — kazkokio
detalesnio aptarimo ir nebuvo “ (FGR5-S).

Neracionalus darbo
organizavimas

., Nors daug efektyviau ir greiciau biity
elektroniniu pastu parasyti, kad: ,, Dar
perziireékite, jiis ten klaidele padaréte... “ Bet viskas
turi biiti rastais. <...> viduriné grandis labai nori
savo virsunéms parodyti kaip jie daug dirba “

(FGR4-S).

Darbo priemoniy
neuztikrinimas

., Dar nuo 2014 m., buvo numatyta, kad beveik
visi jmanomi dokumentai bus teikiami programiskai
patikrinimams, tas numatyta ir naujose taisyklése, o
programos po Siai dienai neveikia, vaziuoja
popieriniai dokumentai. Nors nuo Siy mety tiesa,
jvede pasto dézutes, tai popieriniai nevazinéja,
elektroniniai dokumentai vaziuoja. Tai darbo laikas
vis tiek sugaistamas * (FGR4-S).

Papildomo laiko

bendradarbiavimo

projektui vykdyti
neskyrimas

L, <...>visada tas laiko trithkumas...viskas
skubiai...tarp kity darby... " (V1-S).
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9 lentelés tegsinys.

Konkreciy

uzduocdiy

vykdytojy
nepaskyrimas

., Blogiausias dalykas, kad <..>pas juos néra
konkreciy uz tai atsakingy asmeny ir daznai nezinai
.1 kurias duris belstis “. Nusiunti klausimq vienaip,
ta kitai persiunté kitaip, o ta dar nusprendé
,, atsakysiu — neatsakysiu*“ (FGR5-S).

Neitraukimas visy grupiy |

bendradarbiavimo procesa

., Viskas vyksta per valdzig. Kuriam darbuotojui
eiti j patikrinimg ar neiti nurodo vedéja. Ji gauna
informacijq ir mums nuleidzia uzduotj, o is kur ji
gavo ar is VMI, ar is Valdybos, ar dar is kur — mes
nelabai ir Zinom. Tai blogai, nes tritksta
informacijos apie situacijq ir kazkokio
savarankiskumo norétysi“ (FGR1-S).

,»Mes mazai kq sprendziam, mums nuleidzia
viskq is virsaus “. (FGR1-S).

”<...>ir man nejdomi tavo nuomoné, man
nejdomu, kokias tu keli problemas, kokius
pasiitllymus tu teiki ir svarbiausia ,, as
Sugalvojau...ir labiausiai as parodysiu vadovams
auksciau save “ (FGR4-S).

., Sprendimy priéemimas — yra teke teikti
pasiitllymus, kai buvo kuriamos bendradarbiavimo
taisykles, tai pries jy kirimg, buvo prasyta, kokius
mes turétume pasiillymus, bet nepastebéjau, kad
biity kazkas atsizvelgta. Grjztamojo rySio apie miisy
pasiiilymus néra“ (FGR4-S).

,, O gal klausé, gal tik mes nieko nezinom, bet tai
irgi... ,,as toks mazas, niekam nejdomus ir kaip
specialistas esu visiSkai neinformuojamas, kas
vyksta auksciau <...> vadovas, norédamas atrodyti
protingesnis uz tave, nesako dalies informacijos *
(FGR4-S).

., AS suprantu, kad valdybos lygy ten vyksta kazkas,
ten jie strateguoja, bet mes ten nedalyvaujam. Jei j
kokius pasitarimus kviecia kq, tai tik Kaziukonj
(V7-S).

Nepagalbus, hierarchiniais ry$iais grjstas
vadovavimas

,, Komanda nesvarbi, ypatingai svarbiis lojaliis
Zzmonés “ (FGR6-S).

., Uzduotys paskirstomos netolygiai, kas veza
tam ir krauna“ (FGRG6-S).

., O miisy skyriui tai vadovavimo stilius jau
darosi, kq as Zinau,...autoritarinis . Ir svarbiausia
noras parodyti auksciau stovinciam vadovui ,, kiek
as daug dirbu“ ir as, as, as... “ (FGR4-S).
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9 lentelés tesinys.

,, Nelabai kam jdomi kokybé — svarbiausia
kiekybé. Trukdis yra vadovavimas — kad svarbiau
yra parodyti didelj darbg, o ne greiciau siekti
rezultato. Specialistas Zino, kaip galima greiciau,
paprasciau, bet tas darbas liks nematomas ir tai
niekam nereikalinga*“ (FGR4-S).

v pasiilymy Valdybai as daugiau nerasysiu,
nes kol pereina visus vizavimus ir pataisymus, tai
taip iskraipomas tekstas, kad lieka tavo pavarde, bet
mintys tai jau ne tavo. Valdzia nepraleisdinéja iki
Valdybos bet kokiy paklausimy, kad neisaiskéty, kad
buvo nedaroma pries tai* (FGR6-S).

Didelé darbuotojy kaita

,,Blogai, kad VMI labai didelé darbuotojy kaita,
tada atéjus naujiems specialistams prarandi turétq
jdirbj “ (FGR4-S).

., Aisku, mes linke daugiau pasiskambinti arba
elektroniniu pastu, bet dél statistikos dabartiné
valdzia, ypatingai mano tiesioginis vadovas, visada
reikalauja rastu rasyti“ (FGR6-S).

. Santykiai tapo labai oficialiis, mandagiis ir
Salti. Bet kai liecia jy klaidas, tada atsiranda
nemaloniis tonai* (FGR4-S).

., Yra ir VMI tokiy darbuotojy, kuriam nelabai
norisi skambinti...* (V2-S).

Komunikacijos Biurokratinis
problemos pozidris ]

komunikacija

Nepakankama

komunikacija

»Bet Ziiirékim is kitos pusés, teritorinis skyrius
nereikalauja is Valdybos, Valdyba nereikalauja is
VMI. Tai va c¢ia vyksta nesusisnekéjimas. IS viso
nevyksta komunikacija* (FGRA4-S).

Mokymosi Kursy truakumas
programy trukumai

,,Su mokymais tai dabar tikrai problema, jei
dabar vienuose buvau 2016 m. tai pries tai buvau
buvus pries tris metus, jei neskaitysim privalomy
civilinés saugos mokymy *“ (FGR4-S).

., <...>o0 Siaip dabar visai jau nebiina mokymy, o
mokymai visada gerai* (FGR5-S).

Nejdomdis,
nepritaikyti
mokymai

“Kadangi tie lektoriai biidavo tie patys, tai ir tie
kursai labai vienodi, nebejdomiis “ (FGRA4-S).

., <...> galéty biiti labiau konkretiis, arciau
realybés ir labiau valstybiniam sektoriui pritaikyti“
(FGR3-S).

,»Mokymai bendri buvo. Mokymy daug, bet
nezinau, ar jie is tikryjy padeda darbui. Nes iki
Sodros as buvau kituose mokymuose ISM,
organizuotuose, tai visai kitas lygis “(V7-S).
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10 /entelé. Neigiamg poveikj bendradarbiavimui darantys veiksniai ( II gr.) VMI darbuotojy

poziuriu.

Kategorija

Subkategorija

PagrindZziantys teiginiai

Organizavimo
trikumai

Papildomo laiko
projektui
neskyrimas

., <...>visi darbais apsikrove <...>Siaip darbo
krivis trukdo, tiesiog nespéji j viskq gilintis <...>*“
(FGR10-VMI).

,, O dar einamieji darbai niekur nedingsta, o cia
dar koks nors skandalas, tai viskas gaunasi
prabégom ir pribégom <...>Bet vis tiek atsiremia
viskas j tai, kad visi rutinines funkcijas dar turi,
institucija turi veikti taip kaip priklauso, tai tie
plétros uzdaviniai visada pralaimi pries rutininius “
(E2-VMI).

,Ir dar, jei biity taip, kad yra 8 darbo valandos,
tai per 6 tu dirbi savo darbg, o dvi jau
uzrezervuotos kazkokiems va tokiems projektams ir

ypatingiems darbams. Bet atsiprasau, kai per
aStuonias valandas tu turi dvylikos valandy darbg
padaryti, tai taip ir vyksta* (V10-VMI).

Neaiskis nariy
1galiojimai

»Bet kas yra blogai, kad grupé visiskai ne
autonomiskai dirba, ta prasme, jei kazkokios
problemos kyla, tai reikia bégti pas savo valdzig
suderinti** (V10-VMI).

., IS principo mes kaip grupés dalis kazkq
padarom ir siunciam grupés nariams Sodros ir
tikimés kaip is darbo grupés rezultaty, o mes
gaunam atsakymgq kaip nuo visos organizacijos nuo
Sodros. Tai reiskia ten kazkaip neaiskiai apibrézti
jgaliojimai“ (E2-VMI).

Aiskaus uzduociy
paskirstymo
nebuvimas

., Lygiai tas pats organizacijos viduj, tarp atskiry
departamenty tu ten grupés narys esi, kazko
konkreciai prasai (kito departamento) kito grupés
nario, o jis lyg ir nenori daryti, nes aiskiis
prioritetai nesudélioti** (E2-VMI).

Neracionalus darbo
organizavimas

., Daug demesio skiriama ne esmei, bet pvz.
prigalvoji alternatyvy, jas turi paaiskinti ir kol néra
galutinio varianto, tai kam ten jas tiek slifuoti, bet
ne viduj stumdomasi, kitai pusei atrodo, kad Slifuoti
reikéjo kitaip...Laiko visa tai labai daug uzima, o
rezultato, kaip ir jokio neduoda* (E2-VMI).
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10 lentelés tgsinys.

,,Nera kazkokio aiskumo, sako, darom va cia
tokj projektq ir paziirim, kas cia gaunasi, o kad

N?aISkIOS konkreciai pasakyty, jungiam — nejungiam *“ (V10-
uzduotys
VMI).
,, Siandien mes tq Sodrq tikriname, bet mes
nezinome, kur ten tie pagrindiniai akcentai turi
buti, kq mes apskritai turime tikrinti, néra tokio
metodinio vadovavimo, néra kazkokio
apibendrinimo, kuris nukreipty j kq atkreipti
démesj“ (V9-VMI).

Neskyrimas ,, Grupés aptarnavimui néra nieko skirta, kiek pats
pagalbinio kq susiorganizuoji, reiskiasi, jei tu Sauki posédj,
personalo kartais atsivedi kokj padéjéjq, bet dazniausiai is

grupés kazkas protokoluoja, o biina, kad ir nieks
neprotokoluoja*“ (E2-VMI).
,,Jokiy papildomy lésy tokiems projektams irgi

Neskyrimas nenumatoma — institucijos turi savo finansavimgq ir

projektui tokiu idealiu atveju jos turéty is to verstis. Bet
papildomy 1ésy valstybés tarnyba néra tokia lanksti atlyginimy
sistemoj <...> (E2-VMI).

Komandiniy ,, O tuos naujoviskus darbo metodus, tai jo... j

kirybiniy mastymo | mokymus kai iseini, tai visi pabandom, bet, kad
metody realiai pritaikyti, tai nelabai, gal kartais, bet

nenaudojimas

paprastai gauni per galvg* (V10-VMI).

., Kaip ir kursuose moké ,, brainstormingq *“ naudoti,
tai, kad vykty vat taip grupéje — suséskim visi ir
dabar generuosim idéjas, kad tendencingai tai
organizuoty — néra“ (E2-VMI).

Vadovavimo
trukumai

Emocinis ,, Dabar tos visos akcijos, tas spaudimas
spaudimas pastovus dél biudzeto, éda mus ir éda... " (FGR10-
VMI).
Pagalbaus ., <...>pas valdzig ir nelabai paklausi — aiskinkis
vadovavimo pats kaip nori“ (FGR10-VMI).
nebuvimas ,, Tai jei is tokio Zmogaus pastoviai kritikq girdi, kai

dirbi 20 mety ir matai kad viskas kitaip... tai nieko
nesinori* (FGR11-VMI).

., Yra matyt nemazai Zmoniy su nudegimo
faktoriumi, kad kazkada kazkq siiilei, bet tave ten
ignoravo n karty, ar pasiepé‘ (E2-VMI).
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10 lentelés tgsinys.

,, Taip nuo vadovo daug kas priklauso, o kai
auksciausi vadai cia vienu metu daznai keitési, tai
irgi visa atmosfera jstaigoje biina tokia...kaip cia
Jjums pasakius...néra kazkokio nuoseklumo...lyg
darém vienaip...paskui kitaip“ (FGR10-VMI).

,, O Siaip vadovai irgi pas mus pakankamai daznai
keiciasi, tai irgi néra gerai, nes bina, kad situacijoj
nelabai gaudosi, bet vadovauti, oi kaip norisi “
(FGR11-VMI).

., <...> vieni ne tiesiogiai, bet duoda suprasti, kad
Bendradarbiavimo | SODROS reikalai, tik tada, kai savo jmokas
neskatinantis sutvarkom *“ (FGR10-VMI).
vadovavimas ,, O kaip tu ten tas Zinias taikysi, jei tiesioginis
vadovas aiskina kitaip, tai, kq cia pripriestarausi
<..>“(FGR11-VMI).

Vadowvy kaita

., Mokymy, tai biidavo nemazai ir apie
Nepritaikytos mokymosi programos bendradarbiavimg ar kazkg panasaus biidavo, bet
Jjie tokie teoriniai, o viskas vyksta kitaip“ (FGR11-
VMI).

Apie bendradarbiavimo organizavimg daugiausiai informacijos galéjo pateikti kalbinti ekspertai ir
interviu dalyvave organizacijy padaliniy, skyriy ir departamenty vadovai, kurie dalyvauja
bendradarbiavimo projektuose, biina jtraukti ] suformuotas bendras darbo grupes. Anot, paSnekovy,
sudaryti bendra darbo grupe gali nuspresti pacios jstaigos, o gali ateiti nurodymas 1§ Vyriausybés ar
ministerijy. | darbo grupés sudétj specialistai jtraukiami pagal specializacija, kompetencijas ir jy atitikima
sprendZiamai problemai. Nutariama, kuri jstaiga techniskai aptarnauja darbo grupe, paprastai ta pusé ir
organizuoja susitikimus. Bet teisé sukviesti darbo grupe 1 posédj néra iSimtinai aptarnaujanciosios jstaigos
prerogatyva — esant poreikiui, kita pusé gali organizuoti susitikimg pas save, tada ir darbotvarke¢ sudarinéja
Ji, atsizvelgdama  iskilusius klausimus ir problemas. Kita pusé¢ visada gali papildyti darbotvarke. Darbo
grupés vadovu paskiriamas techniskai aptarnaujancios jstaigos — organizatorés auksc¢iausia statusa turintis
vadovas. Ne visada susirinkime dalyvauja visi grupés nariai - dazniausiai dalyvauja tie, kam yra aktualiausi
darbotvarkéje numatyti klausimai. Pirmininkauja ir veda poséd] susitikimg inicijavusios jstaigos
aukScCiausias pareigas uzimantis vadovas. Nuskambéjo nuomone, kad patys aukSciausi jstaigy vadovai
turéty spresti problemas tarpusavyje, o tokiy grupiy darbe apskritai neturéty dalyvauti, kadangi
dalyvaujantis vienos jstaigos auksCiausias vadovas suardo tarp bendradarbiaujanciy jstaigy santykiy

horizontaluma:
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»Mano manymu auksciausi vadai is viso neturéty dalyvauti tokioje veikloje, jie turéty gauti darbo
grupés darbo rezultatq ir tada priiminéti sprendimus. Tai c¢ia vienu metu buvo, kad mes jautémés ne
solidziai, nes mes ateinam keli darbo grupés nariai, o miisy vadové buvo departamento direktoriaus
pavaduotoja, o is anos pusés buvo SODROS direktorius. Nebuvo ten priimta kazkokiy galutiniy sprendimy,
bet jei, pvz. buty didelis nesutarimas, tai klausimas ar miisiSkiai bity galéje pasipriesinti tam
hierarchiniam skirtumui. Tai va norétysi, kad organizuojant tas darbo grupes nebiity ten tiek hierarchiniy
niuansy “ (E2-VMI).

Mokslininkai teoretikai tyrinéjantys bendradarbiavima, teigia, kad bendradarbiavimo projektus
reikia organizuoti kaip atskiras nepriklausomas sistemas, respondentai taip pat iSkelia problema, kad darbo
grupei triksta autonomijos, jos nariai per daug priklausomi nuo savo organizacijy vadovy.

., Bet kas yra blogai, kad grupé visiskai ne autonomiskai dirba, ta prasme, jei kazkokios problemos
kyla, tai reikia bégti pas savo valdzig suderinti. Tai palauk, suderinsi po to, kai gaus visas alternatyvas.
Nes taip ir vyksta, kad lyg ir va ¢ia darbo grupéj kazkas vyksta, o ¢ia lygiagreciai dar jstaigos viduje tas
pats sprendziama*“ (V10-VMI).

Naudoti privadiam sektoriuje paplitusius komandinio kiirybinio darbo metodus, anot
respondenty, jie buvo mokomi kursuose, bet realiai darbe jie nenaudojami. Vienas respondentas prisiminé
bandyma naudoti ,,brainstorm‘inga®, bet susidiiré su organizaciniais nepatogumais — nebuvo Zzmogaus,
kuris uZraSinéty. Taigi, nors teigiama, kad iSrenkama, kuri techniSkai aptarnaus darbo grupe, bet reikalinga
pagalba ir priemonémis ji pilnai néra apriipinama:

"Grupés aptarnavimui néra nieko skirta, tik kiek pats kg susiorganizuoji, reiskiasi, jei tu Sauki
posédj, kartais atsivedi kokj padéjéjq, bet dazniausiai is grupés kazkas protokoluoja, o biina, kad ir nieks
neprotokoluoja‘ (E2-VMI).

Kiti respondentai taip pat teigia, kad posédziai daznai neprotokoluojami ir pabrézia protokolavimo
poreiki, o taip pat norag daznesniy susitikimy, pasiekimy aptarimy, bei konkreciy darby ir jgaliojimy
paskirstymo: ,,is tikryjy vyksta toks isplaukes susirasinéjimas, projekty stumdymas vieny kitiems* (E2-
VMI).

Kad ne tik komandiniai kiirybiniai metodai nenaudojami, bet ir apskritai komandinis darbas
sunkiai vyksta isduoda ne vieno respondento pastabos ir samprotavimai, kad ta darba, kuriam suburiamos
grupés galima biiti patikéti keliems Zmonéms:

., Toj vietoj reikéty kaip su popiezZiumi daryti, vietoj didelés grupés pasodinti daugiau maZiau

Zinancius Zmones, du — tris, uzdaryti kaip popieziy ir sakyti: ,,iki kito pirmadienio turi biiti ', ne galutinis
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kazkoks variantas, bet toks kazkoks projektas. Tai kiek as atsimenu, kiek kokiy grupiy buvo sudaryta, tai
vis tiek realiai toje grupéje dirba tam tikru etapu vienas, du zmonés “ (E2-VMI).

Bet tai tik atspindi vadybos ir lyderiavimo triikkumus viesajame sektoriuje. Paminéta, kad kartais
pasiskirstoma uzduotimis ir vaidmenimis, bet bendry darbo grupiy dalyviai priekaistauja, kad tai vyksta
ne visada, o daznai uzduotys biina ne konkrecios, neaiskios ir dalyviy jgaliojimai neapibrézti. Dar vienas
svarus argumentas, kad bendradarbiavimo projektams neskiriama papildomai jokiy finansiniy 1éSy ir
papildomo laiko. Istaigos ne tik negali paskatinti savo darbuotojy uz pasiektus rezultatus, bet atlyginti
pagalbiniam personalui ar ekspertams. Todél j pagalbg grupiy nariai neatlygintinai kvieciasi savo kolegas,
kitas vieSo sektoriaus organizacijas, kurios parodo susidoméjimg. Kaip pavyzdj respondentai pateiké
atvejj, kai buvo kviesta Ukio ministerija, kuri atsakinga uz administracing nastg ir doméjosi projekte
sprendziama situacija. Darbo nariai dalyvauja darbo grupése, kaip papildomoje veikloje, tuo paciu
turédami atlikti savo kasdienines funkcijas ir jsipareigojimus, kuriy niekas kitas neperima. Todél tenka
dirbti papildomas darbo valandas, uz kurias néra apmokama.

Diskutuojant fokus grupei apie bendradarbiavima teigiamai ir neigiamai veikiancius veiksnius,
teritoriniy skyriy specialistai atskleidé daugiau vidiniy jstaigy problemy, kurios neigiamai veikia
bendradarbiavimg. Viena i§ jy — tai vadovy elgesys neskatinantis bendradarbiavimo. Vadovai
neretransliuoja bendradarbiavimo strategijos bei pageidaujamy veiksmy darbuotojams — nesikalbama,
neorganizuojami susirinkimai, pasitarimai, informuojant darbuotojas apie naujoves apsiribojama nuorodos
1 teisés aktus pateikimu. Dar sudétingesné situacija, kai vadovai netgi demonstruoja neigiamas nuostatas
bendradarbiavimo atzvilgiu ir jo tikslai prieSpastatomi pacios organizacijos interesams.

Respondenty pozitriu didelj vaidmenj turi vadovai - jy poziiiris, elgesys ir vadovavimo stilius daro
itakg bendradarbiavimo procesams, darbo kultiirai ir darbuotojy motyvacijai:

., Pas mus buvo laikas, kai buvo labai griezta hierarchija, bet dabar vadovai pasikeité ir gal truputj
Svelniau, lanksciau viskas vyksta* (V2-S).

., Vieni ne tiesiogiai, bet duoda suprasti, kad SODROS reikalai, tik tada, kai savo jmokas
sutvarkom...bet vél gi, viskam terminai yra...nepadaryk, tai vél iskvies ant kilimélio. Kiti gi aiskina, kad jei
ta funkcija mums priskirta, tai ir turim vykdyti savo pareigas* (FGR11-VMI).

Neigiamai veikia ir vadovy kaita, nes darbuotojai turi derintis prie pasikeitusio vadovo nuostaty,
minima taip pat ir darbuotojy didelé kaita.

Su vadowvy poziiiriu gali sietis ir kita iSkelta problema — vidinés komunikacijos trikumas tarp pacios
organizacijos skirtingy grandziy. Kadangi bendradarbiavimo procediiros yra vykdomos skirtingose

organizacijy grandyse, tai gera komunikacija tarp jy yra butina: informacija i§ Valdybos perduodama

69



aukscCiausiems teritoriniy skyriy vadovams, toliau per skirtingy skyriy vadovus turéty pasiekti vyriausius ir
vyresniuosius specialistus. Ir atvirksciai: skyriy specialisty pasitilymai ir pastabos dél darbo procediry
turéty nukeliauti iki Valdybos, bet tam turi pereiti patikra ir vizavimus paciame skyriuje. Sios visos
biurokratinés procediiros, paisant subordinacijos ir biidingos hierarchinei struktiirai, apsunkina informacijos
sklaida, o daznai ,,grandiné* dél jvairiy priezasciy apskritai kazkur nutruksta:

., Ir dar nesusikalbéjimas savoj struktiiroj — kai skyrius bijo pasakyti kazkq Valdybai, kad jiis mums pvz.
nepateikéte prioritety sqraso. Nes bijo, kad kaip cia atrodys, kai po desimt mety atsibudo ir apsizZiuréjo, kad
negauna kazko, kas privalo biiti teikiama. Kazkiek mety daryta spraga ir dabar bijoma tai pripazinti. O gal
klausé, gal tik mes nieko nezinom, bet tai irgi: ,, as toks mazas, niekam nejdomus ir kaip specialistas esu
visiskai neinformuojamas, kas vyksta auksciau®. Néra rysio su valdZia ir tada ir tos motyvacijos néra.
Vadovas gal dél savo jvaizdzio susigadinimo bijo klausti toliau, o gal Zino atsakymq, tik tau nieko nesako,
tai ir nezinai, kq galvoti. Vadovas, norédamas atrodyti protingesnis uz tave, nesako dalies informacijos. Vat
tas bendradarbiavimo schemas gavom pries du metus, laikomés jsitvére ir daugiau nieko naujo.
Elementaraus klausimo paklausk: ,, tai kada bus sukurta programiné jranga?... “ Kazkq ismeté ir specialistai
stumdosi “(FGR4-S).

Komunikacija tarp jstaigy turi dar kazkiek iSlaikiusi specifika buidingg biurokratinéms
organizacijoms, bet tai daugiau ne sistemos béda, bet vadovaujanciy asmeny nuostaty iSdava. Anot
respondenty, susiraSinéjimas oficialiais raStais nesant tam biitinybés (o bitina yra tai — kai reikia siysti
informacijg kitai jstaigai su asmens duomenimis) téra vadovy noras turéti ataskaitas apie atlickamo darbo
apimtis. Bet vyrauja tendencija tokia, kad oficialiy rasty mazéja ir daugiau naudojamasi greitesniais ir
patogesniais komunikaciniais kanalais — daZniausiai susisickiama telefonu ir elektroniniais laiskais.
Komunikacijg daugelis respondenty jvardija, kaip mandagig, oficialig, atitinkancig valstybés tarnybos
kultiirg, jy nuomone, to visiskai pakanka, kad bendradarbiavimas vykty sklandziai. Tik keletas respondenty
jvardijo, kad bendraudami perzengia oficialiosios komunikacijos ribas. Vienas respondentas pastebéjo, kad
bendravimas asmeniSkesnis pasitaikydavo seniau, o dabar didéja ,Salto” mandagaus bendravimo,
atitinkancio valstybés tarnybos standartus, tendencija. Komunikacija, perzengianc¢ig oficialaus bendravimo
ribas, respondentai pripazjsta bendradarbiavimg gerinancia, ypac¢, kai reikia spresti sudétingas ar
konfliktines situacijas. Taciau toks komunikacijos biidas gali susiformuoti tik laiko perspektyvoje ir tarp ty
paciy bendradarbiavime dalyvaujanciy asmeny. Todél tai biity jmanoma tarp vadovy, bet ne tarp specialisty
kurie, esant dideléms organizacijoms, dazniausiai komunikuoja vis su skirtingais asmenimis.

Sprendimy priémimas ir visy nariy jtraukimas j procesa ir sprendimy priémima, rekomenduojamas

daugelio mokslininky, VMI ir SODROS bendradarbiavime turi savo specifikg. Teritoriniuose skyriuose
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sprendimus priima vadovai, o dirbant darbo grupéms — auksc¢iausi jstaigy vadovai. Priimant bendrus abiejy
organizacijy sprendimus, anot, vadovy, dazniausiai diskutuojama, kol prieinama abiem institucijoms
tinkamo sprendimo. Apie balsavimo procediiras nebuvo uzsiminta né viename interviu — galima biity teigti,
kad sprendimai isdiskutuojami ir priimami konsensusu. Bet deréty atsizvelgti ir | anksciau paminéta
situacija, kai nepavykus suderinti interesy ir priimti abi puses tenkinancio sprendimo, jis buvo priimtas
ministerijy lygmeny ir atitiko tik vienos organizacijos lukescius. Kadangi sprendimg ,,auks¢iau‘ priimingjo
ne neutralios institucijos, o tiesiogiai su jstaigoms susijusios ministerijos, tai organizacijos tai priémé kaip
,helygiavertés kovos® baigtj: SocMino ir FinMino pozicijos yra nelygiavertés — visada FinMinas groja
pirmu smuiku. <...> jie gali kreiptis j savo tetj, kuris yra stiprus ir jie vis tiek labiau pasieks savo* (E1-S),
0 tai formuoja nepasitikéjimg partneriais. Kai kurie sprendimai priimami ne tik ministerijy bet ir Lietuvos
Respublikos Vyriausybés lygmenyje. Teritoriniy skyriy specialistai bei darbo grupiy nariai teikia
pasitlymus ar rengia projektus, bet sprendimy patys nepriimingja. Todél jie tiek sudalyvauja sprendimy
priémime, kiek iSgirstamas ir priimamas jy pasitilymas ar patvirtinamas prjektas. Ir nors vadovai teigia:
., Visada yra analizuojama, kalbamasi su zmonémis “ (E1-S), bet teritoriniuose skyriuose specialistai teigia,
kad net ir teikdami pasitilymus, jie dazniausiai, negauna atgalinio ry$io apie juos ir realiai jy nuomoné
negirdima ir néra svarbi. Apie skyriaus problemas Valdyba taip pat néra informuota arba nesiima jy spresti:
,,O Valdyba ir po Siai dienai jsivaizduoja, kad visq SODRA galima valdyti vienu mygtuko
paspaudimu. Nors programiné jranga jau antri metai, kaip turéjo veikti, bet neveikia*“ (FGR4-S).
Ir ¢ia vél griztama ] jau aptartas problemas dé¢l vidinés jstaigos komunikacijos trilkumy.
Mokymy teikiama naudg pabrézdami respondentai kélé ir salyga, kad jie bty jdomis bei pritaikyti
vieSojo sektoriaus organizacijoms. Dalyvavusiyjy mokymuose apie bendradarbiavima teigimu, daZnai
mokymai btidavo labai bendro pobudzio ir sunkiai pritaikomi vieSajame sektoriuje. Bet galima daryti
prielaida, kad jie atrodo sunkiai pritaikomi dél vieSojo sektoriaus jstaigy nelankstumo, hierarchinés

struktiiros, bei vadovavimo ydy.

3.2.3. Zmogiskieji faktoriai

Vienareik§miskai, atsizvelgiant j tyrimo rezultatus, didZiausig jtakg bendradarbiavimui turi, beveik
visy respondenty jvardijami, Zmogiskieji faktoriai. Darbinés kompetencijos, asmeny nuostatos ir
tiesiog ZmogiSkumas, anot respondenty, yra tai, nuo ko labiausiai priklauso bendradarbiavimo sékmé.
Tarp teigiamai veikianciy bendradarbiavimg veiksniy minimas pasitikéjimas ir pagarba, teigiama

motyvacija, asmeniné patirtis, bet anot respondenty lemiamg reikSme¢ turi tiesiog asmeny
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geranoriSkumas ir teigiamas nusiteikimas bendradarbiavimo atzvilgiu, 0 neigiamai veikia atmestinas

formalus pozitiris, motyvacijos trikumas (11, 12, 13, 14 lentelés).

11 lentelé. Teigiamg poveikj bendradarbiavimui turintys veiksniai (Il gr.) SODROS darbuotojy

pozitriu.
Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai
o ' ' o ., Dar gerai tai, kad jauciamés lygiaverciai, kaip
Pasitikéjimas ir Lygiavertiski, bendradarbiai — jie turi savo vadovo pavedimg, as

pagarba

draugiski santykiai

turiu misy vadovo pavedimg *“ (FGR3-S).
,,Labai svarbu pats bendravimas koks, o
santykiai su VMI darbuotoju labai normalis,

draugiski* (FGR3-S).

Laikymasis
vienodos pozicijos

., Tai yra neuzfiksuota, bet mes pasiderinam, kad
vienodq pozicijq laikytis. Stengiamés abi institucijos
laikytis vienodos pozicijos. * (V6-S).

Nuostatos

Pozityvus
nusiteikimas

., Priklauso ir nuo nusistatymo ty su kuriais
bendradarbiauji, kai buvo akcija “Ispéjau —
pasirink”, tai mes su ta poskyrio vedéja labai
geranorisSkai bendradarbiavome * (V7-S)

,,<...> kad visi dirba gera valia ir stengiasi
pasiekti rezultaty, kad nebiity formalaus tokio
poziirio, kad noras biity kazkq pakeisti, pagerinti
situacijq, kad ir draudéjai, ir draudziamieji
suprasty mokesciy sistemos reiksme* (V1-S).

Savitarpio pagalba

., <...>viskas vyksta geranoriskai, niekad
neatsaké, atsiuncia savo aktq“ (FGR3-S).

Motyvacija

Teisingas
asmeninis
jvertinimas

., Motyvacijq didinty teisingas darbo vertinimas,
kad Zmogus jaustysi, kad yra teisingai vertinamas.
Tam, kas is tikryjy, veza, bent Zodziu parodyty, kad
tai vertina* (FGR6-S).

Finansinis atlygis

,, Pirmiausiai motyvuoty finansinis atlygis, tai
nera kg kalbéti, bet tai priklauso nuo finansiniy
resursy, bet bent ne vertinimas visy viename
lygmenyje* (FGRG-S).

Jei biity koks motyvavimas finansinis bity aisku
gerai, o Cia jrasé mums j metinius planus teikti
pasiilymus, idéjas ir viskas — turi vykdyti*“ (V2-S).

,, Priedy kokiy norétysi, nes papildomo laiko
daug sugaisti“ (V3-S).
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11 lentelés tgsinys.

Asmeninés
charakteristikos

., Bendradarbiavimo sékme lemia Zmogiskasis

Darbiné faktorius. Arba su Zzmogumi susisneki, arba
kompetencija nesusisneki. Biina prasai vieno, o gauni kitq. Tada
vél rasai. O Siaip kai dirbi, tai ir VMI — jvairis
Zmoneés jvairios kompetencijos Zzmonés “ ( FGR5-S).
,, Bendraujam su VMI geranoriskai, Zmogiskai,
i aisku gal priklauso nuo Zmogaus, bet man visada
Geranoriskumas gatp &

paklitidavo teigiamy nuostaty Zmonés “ (V5-S).

., <...>mes su ta poskyrio vedéja labai
geranoriskai bendradarbiavome. Cia visiskai nuo
zmogaus priklauso, su kitu susiduri, tai biina
visiskas atsiribojimas, vat kg man reikéjo, tq as
padariau, o jei nors truputj daugiau, tai ne mano
darzas ... Cia Zmogiskieji faktoriai, kaip ir pas mus
darbe” (V7-S).

,varbiausias veiksnys — paprasciausiai
geranoriskumas <...> (V1-S).

Asmening patirtis

,, Patirtis veikia teigiamai, kai jau ne pirmq kartq
drauge dirbi — viskas vyksta lengvai* (FGR3-S).

,, Bendradarbiavimo patirtis darbo grupéje yra
svarbu, nereikia Zioplinéti, visi Zino, kq daryti —
procesas greitesnis “ (V3-S).

., Kazkaip tos grupés ir biina vis is ty paciy Zmoniy
su kuriais mums tenka bendrauti... tikrai
dazniausiai tas pats Zmoniy ratas. UZtai gal ir
paskui iSeinam j tq tokj tiesioginj bendravimq, jeigu
ko reikia. Zinom is kokiy skyriy, kas gali
pagelbéti<...> (V4-S).

12 lentele. Teigiama poveikj bendradarbiavimui turintys veiksniai (IIl gr.) VMI darbuotojy

pozilriu.

Kategorija

Subkategorija

PagrindZiantys teiginiai

Pasitikéjimas ir

pagarba

Draugiski santykiai

,»Na su SODRA tai, kaip su né viena
organizacija, yra ypatingai geras rysys " (V8-VMI).

Laikymasis
vienodos pozicijos

,, O Siaip, jei mes keliam bankrotq, tai pranesam
Jiems, daznai jmoné biina skolinga ir jiems, mes
kaip valstybinés jstaigos palaikom viena kitq — jie
visada pritaria misy ieskiniui “ (FGR7-VMI).
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12 [entelés tesinys.

Savitarpio pagalba

Jei  kazkokiy dokumenty ar duomeny paskui
prireikia, tai tikrai draugiskai susiskambinam ir
pasidalinam*“ (FGR9-VMI).

. Siaip visai neblogai viskas vyksta, kartu netgi

Teigiamos sakyciau smagiau <...> Bent jau man tai papuolé
Nuostatos I . U . . .
emocijos dirbant | labai normalus specialistas <...> dviese linksmiau
kartu net* (FGR9-VMI).
., AS tai manau, kad reikia tiesiog Ziiréti j viskg
Teigiamas pozityvial, reikia bendradarbiauti, nes vis tiek visur
nusiteikimas einama link to <...> Juk tiek mes, tieck SODRA
stengiames, kad Zmogui biity geriau, tai turint tokig
mintj ir reikia dirbti“ (FGR9-VMI).
Motyvacija Emocinis vadovy |, Kad bent jau emocinj palaikymg jaustum“
palaikymas (FGR11-VMI).
Teigiamos . Siaip visai neblogai viskas vyksta, kartu netgi
Asmenings asmenings savybés | sakyciau smagiau. Bent jau man tai papuolé labai

charakteristikos

normalus specialistas<...> zinoma viskas priklauso
nuo to, koks zmogus kartu vaziuoja“ (FGR9-VMI).

Kompetencija

., <...> Zinai, kad Sitas Zmogus dazniausiai jokiy
nesgmoniy neklausinéja, tada jam atsakinéji. Tai
tas bendradarbiavimas j asmeniniy santykiy
pasitikéjimq kartais nueina‘“ (E2-VMI).

Geranoriskumas

,, Bet cia ir geranoriskumo reikia, nes gali gi
grieztai vadovautis tik tuo, kas tau tavo darbo
procediirose ar jstatyme parasyta, o gali j viskq
zmogiskai paziureéti, vis tiek gi visi vienoj valty
sedim*“ (FGR9-VMI).

L, Svarbiausia bendradarbiavime, kad visi
zmogiski bity...Kad ir SODRA bendrauty
geranoriskai <...>" (FGR11-VMI).

,» <...> dar gerai, kad Sodra atsakinéja labai greitai
ir geranoriskai* (E2-VMI).
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13 lentelé. Neigiama poveikj bendradarbiavimui darantys veiksniai ( IIT gr.) SODROS darbuotojy
poziuriu.

Kategorija Subkategorija PagrindZiantys teiginiai

., Kai paskambina ir tonacija tokia, kad beveik
Nepagarbus bendravimas Saukia: ,, Kodél jiis mums atsiuntéte rastq
patikslinimui... “ (FGR6-S)

., Ir bitna daznai, kad dazniausiai raso miisy ta
pati specialisté, tai jai skambina is VMI ir su ja
barasi. O barasi todél, kad patys supranta, kad buty
daug paprasciau, jei bitumém parase el. pastu. Cia
matyt Zzemiausia grandis nenori, kad jy virsinés
daug matyty ir skaiciuoty klaidas “ (FGRA4-S).

., Labiausiai demotyvuoja Zmones, kai visiems is

Motyvacijos Trukumas eilés duoda priedus, ar neduoda. Néra asmeninio
trakumas asmeninio vertinimo, visy suniveliavimas j vienq lygmenyj, tai
lvertinimo yra didziausias demotyvavimas“ (FGR6-S).

Ve —

tikrai to verti, bet pagal sqrasiukqg, kas dar negavo
<..>“(FGR5-S).

,, Vertinimo sistema yra imituojama* (FGR1-S).
., Aisku, biina gauni rastus direktoriaus uz gerq
Nemotyvuojanti darbg <...> bet gi gali pasikabinti namie

vertinimo sistema | koridoriuj, atéjus sveciams — parodyti

(sarkastiskai). Stai ir motyvaciné sistema** (FGR5-

S).
Finansinio ,, Finansinio motyvavimo darbuotojams néra.
motyvavimo Darbuotojai nelabai turi motyvacijos, jiems maziau
trikumas darbo tai ir geriau“(V5-S).

., Blogai, kad VMI labai didelé darbuotojy kaita,
tada atéjus naujiems specialistams prarandi turétq
Darbuotojy kaita idirbj*“ (FGR4-S).

., Aisku, kai ten pasikeicia Zzmonés tai uztrunka
kazkiek laiko, kol vél tas rysys atsiranda <...>*
(V2-S).
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14 lentelée. Neigiamg poveik] bendradarbiavimui darantys veiksniai ( III gr.) VMI darbuotojy
poziuriu.

Kategorija PagrindZiantys teiginiai

., O kitas dalykas dar ir tarp institucijy yra toks:
Pasitikejimo trakumas ,,mes jus mégstam, mes jusy nemégstam... “ Visada
yra tokia trintis, net toj pacioj jstaigoj tarp skirtingy
departamenty yra ta trintis. Turiu kokiq idéjg ir gal
Jiems biity naudinga, bet gal pasirodysiu kvailai,
nes nezinau tam tikry nivansy * (E2-VMI).

., <...> o jei jau su labai valdisku poZituiriu, na tai
Labai oficialus ir formalus poZitris kq, vykdai kiek tau priklauso ir tiek...* (FGR7-
VMI).

., <...>gali gi grieztai vadovautis tik tuo, kas tau
tavo darbo procediirose ar jstatyme parasyta, o gali
J viskq zmogiskai pazituréti, vis tiek gi Visi vienoj
valty sedim* (FGR9-VMI).

., Nes yra ir toks stumdymasis tarp organizacijy:
., Va ¢ia miisy kompetencija, o cia jisy...o cia
kazkokia sritis neaiski...ai tai cia tada jisy...“ Ta
prasme yra dalyky, kuriy niekas nenori daryti* (E2-

VMI)
,,Dabar jokiy priedy, jokiy Svenciy, tai jei dar ir
Motyvacijos trikumas gero Zodzio gaila... tai apie kq tada kalba
(FGR11-VMI).

Be geros valios, teigiamy nuostaty ir ZmogiSko supratimo sékmingas bendradarbiavimas
nejmanomas (formaliai jis gali vykti). Respondentai pamini, kad pasitaiko visokiy atvejy, kad tenka
susidurti su jvairiomis kolegy nuostatomis (anot jy, net ir savose jstaigose ne visi kolegos geranoriski ir
malonils), bet daugelis patikina, kad daZniausiai bendradarbiavimas vyksta geranoriskai. Ne tik vadovai,
bet ir specialistai teigia, kad keisdamiesi duomenimis, dokumentais, konsultuodami vieni Kitus,
vykdydami bendrus patikrinimus ar kitas funkcijas su kitos jstaigos kolegomis bendradarbiauja
geranoriskai, net jei ne visada mato tam didele biitinybe ir nauda. Galbut dél minéto jstaigy panasumo,
jauciasi supratingumas vieny kity atzvilgiu:

,,Sodros ir VMI jmoky skaiciavimo jstatymai skiriasi, o jie dar daznai ir keiciasi, tai ¢ia zmogiskai
natiralu, kad VMI specialistas negali Zinot visy Socialinio draudimo jstatymy ir pasikeitimy *“ ( FGRA4-S).
Respondentai tikina, kad suvokia svarbg palaikyti vieniems kitus, todél, visada susiderina pozicijas

ir palaiko vieni kitus jmoniy — skolininkiy bankroto bylose (nors tokia tvarka ir néra reglamentuota jokiais
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teisiniais aktais), dalinasi reikalingais dokumentais (ir tais, kuriais dalintis néra jpareigoti), neatsisako
padéti, geranoriskai konsultuoja vieni kitus ir tariasi.

Kalbant apie motyvacijos skatinimg, daugelis respondenty, tiek vadovai, tiek specialistai i$
teritoriniy skyriy teigia, kad esant nedideliems atlyginimams jy darbe labiausiai motyvuoty finansiniai
paskatinimai. Bet tokiu budu kelti darbuotojy motyvacija, kai triksta l1éSy, ir nejmanoma paskirti priedy
uz rezultatus ar papildoma darbo kriivi, néra galimybés. Valstybés tarnyboje dar yra galimybé paskatinti
tarnautojus per metinius jvertinimus, taciau ¢ia, anot respondenty, viskas priklauso nuo tiesioginio vadovo,
kurio sprendimai gali buti subjektyvs ir ,,paskai¢iuoti savo naudai‘:

,,Dar jei esi jo tiesioginis vadovas ir jis daro tavo poZiuriu labai svarby dalykq, tai metiniy vertinimy
metu jvertinsi labai gerai, gal gaus papildomq ismokq, gal karjeroj pajudés...Is kitos pusés, jei jau tu turi
zmogy, kuris yra pasiekes tavo padalinyje stogq, reiskia, jei jis pajudés karjeroje, jis iSeis is tavo padalinio.
Lyg ir galétum kilsteléti, bet tada jau jis nebegamins tq, kq jis labai gerai gamino, jis bus ten pusiau kokis
vadovas... Tai ¢ia ar apsimoka plésytis? ““ (E2-VMI).

Kalbant apie motyvavimo sistema, dar buvo paminéti direktoriaus kasmet jteikiami pagyrimo rastai,
bet teigiama, kad tai visiSkai formalus vertinimas, neatitinkantis realybés ir (kiek galima spresti i$
sarkastiSkos intonacijos respondenty balse) realiai nemotyvuojantis.

Daugelis respondenty, ypac specialistai i§ vykdytojy grandies, teigia, kad motyvuoja ir Zodinis
jvertinimas bei tiesioginio vadovo palaikymas, tiesiog jis turéty biiti nuoSirdus ir atitinkantis nuopelnus.
Kaip labiausiai demotyvuojantis vadovy elgesys, buvo paminétas formalus visy vienodas jvertinimas ir
naudojimasis aktyviy darbuotojy jnasu.

Palyginus lenteliy duomenis, galima teigti, kad esminiy skirtumy tarp SODROS ir VMI darbuotojy
pozilriy néra. Jstaigos panasiai vertina bendradarbiavimo situacijg, panasius jvardija sékmés veiksnius ir
susiduria su panaSiais sunkumais, o taip abi turi ir vidiniy problemy, kurios daro jtakg ir
bendradarbiavimui. Todél sprendziant jvardintas problemas, biity jmanoma pagerinti jstaigy

bendradarbiavima.

3.3 Tyrimo rezultaty aptarimas

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad SODROS ir VMI bendradarbiavimas néra tik
formalumas, jstaigas sieja ne tik bendri tesés aktai, darbo sritis, bet ir platesnés socialinés problemos.
Istaigy bendradarbiavimas vyksta gana aktyviai ir apima skirtingas grandis ir veiklos sferas. |

bendradarbiavimo procesa jtraukiami ne tik organizacijy vadovai, kurie spresdami jstaigy ir bendrai
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socialines bei ekonomines problemas, inicijuoja ir rengia teisés aktus, strateguoja ir derina tarpusavio
veiksmus, bet ir teritoriniy skyriy specialistai, kuriy prievole bendradarbiauti su kitos jstaigos specialistais
reglamentuoja teisés aktai.

Istaigy poziarj } bendradarbiavimg galima jvertinti teigiamai, parcikStas abejones dél
bendradarbiavimo naudos nereikéty laikyti esminémis, nes jos susij¢ daugiau su vidinémis organizacijy
problemomis, bei abejone atskiry projekty (dazniausiai inicijuoty politiky) nauda ir reik§mingumu.

Tyrime respondentai vardijo ne tik wveiksnius, kurie teigiamai veikia jy organizacijy
bendradarbiavima, bet aptaringjo iSkylancias problemas, taip pat pateiké savo nuomon¢ apie prielaidas
butinas gerinti bendradarbiavimui. Visa tai leidzia susiformuoti bendrg prielaidy ir veiksniy batiny
bendradarbiavimo sékmei tokio tipo jstaigose visumg. Ir galima teigti, kad ji reik§minga dalimi sutampa
su mokslininky rekomendacijomis.

Aktualtis bendri tikslai, numatoma reali nauda, kaip ir mokslininky, taip ir respondenty jvardijami,
kaip svarbiis ir jy organizacijy saveika teigiamai veikiantys veiksniai. IS§skirtinumas tik tas, kad tiksly
derinti, aptarinéti organizacijoms nebiidinga, kadangi jie nustatomi aukStesniy politiniy, visuomenés
interesus atstovaujanciy, institucijy. Taciau tiksly aktualumas labai svarbus. Pagarba ir pasitikéjimas, anot
respondenty, taip pat labai svarbis ir turéty buti ugdomi - esant jy nepakankamumui, atsiranda tarp
organizacijy trintis ir jtampa.

R. Grossmann’as (2012) ir S. Puskorius (2007) akcentavo bendradarbiavimo projekty vadybos ir
organizavimo svarbg — biitent tai tyrime atsiskleidé kaip silpnoji sritis dirbant kartu dviem viesojo
sektoriaus jstaigoms. Respondenty nuomoné patvirtino mokslininky mintis, kad trukdis yra ne tik laiko,
finansiniy istekliy trikumas, bet ir vadybiniai — organizaciniai geb¢jimai. Organizacijos nesiruoSia
bendradarbiavimo procesui, neskiria jam papildomo laiko, per mazai démesio skiria uzduociy
paskirstymui, jgaliojimy nustatymui ir neaptarin¢ja tarpiniy rezultaty. Komandinis darbas praktiskai
nevyksta ir nauji komandinio darbo metodai nenaudojami.

A. G. RaiSienés (2012) tyrinétos ir konstatuotos bendradarbiavimo lyderystés problemos Lietuvoje,
pasitvirtino ir Siame tyrime. Vadovai, anot respondenty, yra skirtingi, bet vis dar rySki vadovavimo
problema — vyraujantys griezti hierarchiniai santykiai ir pagalbaus vadovavimo nebuvimas.

Svarbiausiais bendradarbiavimo veiksniais tyrime buvo jvardinti Zzmogiskieji faktoriai apimantys
tiek zmoniy nuostatas, tiek darbing kompetencija, tiek paprasciausiai geranoriskumg.

Taip pat daugelis pabréz¢ SODROS ir VMI santykiy ilgalaikiSkumg ir i§ to sekancig organizacijy

bendradarbiavimo patirtj, kuri neabejotinai daro teigiamg poveikj.
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Bendradarbiavime svarbiais respondentai laiko tinkamas, aktualias mokymo programas ir
motyvacijg. Lietuvos mokslininky atlikti tyrimai teigia, kad vieSajame sektoriuje motyvacijg labiausiai
skatinty finansiniai paskatinimai — §is tyrimas tg nuomong patvirtina. Taciau svarbu pastebéti, kad
ypatingai darbuotojus motyvuoja ir zodinis asmeninis nuo$irdus vadovy jvertinimas, galimybé prisidéti
prie darbo procesy gerinimo bei emocinis vadovy palaikymas.

Kaip neigiamas veiksnys pabréziama specifiné valstybinio sektoriaus aplinka — jos rigidiskumas,
grieztai hierarchiniai santykiai, bei grieztas veiklos teisinis reglamentavimas. Jei i bendradarbiavima
zvelgtume tik kaip j biiting privaloma bendry veiksmy koordinavima, tai teisinj santykiy reglamentavima,
kaip jpareigojanciajg ir reguliuojamaja funkcijg atliekancig priemong, biity galima vertinti teigiamai. Taip
pat jis naudingas santykiy pradzioje, kai, anot L. F. Luna — Reyes (2013), dar nesusiformavus pasitikéjimo
santykiams, reikia uztikrinti saugumo mechanizma. Véliau, esant ilgalaikiams santykiams, kaip atskleidzia
ir tyrimas, grieztas reglamentavimas trukdo pasireiksti kiirybiskumui.

Atlikus tyrima, galima teigti, kad jstaigy bendradarbiavimo patirtis, teigiamos nuostatos ir asmeninés
darbuotojy charakteristikos i§ dalies VMI ir SODROS bendradarbiavime kazkiek kompensuoja
motyvacijos, vadovavimo ir organizavimo trakumus.

Kai kurias sglygas sékmingam bendradarbiavimui, anot respondenty, uztikrinti vieSojo sektoriaus
organizacijose yra ganétinai sudétinga, tadiau atsizvelgiant j mokslininky rekomendacijas, ir skiriant
daugiau démesio kitiems faktoriams: teisingai lyderystei, proceso organizavimui, bei darbuotojy
nuostatoms formuoti — galima $velninti trikumus ir pasiekti geresniy bendradarbiavimo rezultaty.

Atliekant tyrima buvo susidurta su respondenty atsargiu kalbéjimu, baime pasakyti ,.kazka ne taip*
(ypatingai aukStas pareigas uzimanciy respondenty) ir emocionaliu kar§¢iavimusi pasakojant apie
problemas (fokus grupés metu) — Sis emocinis fonas gali turéti jtakos duomeny tikslumui. Kitas tyrimo
ribotumas, kad, bendradarbiavimo sékmés veiksniai ir trukdziai buvo tiriami tik dviejy organizacijy
sgveikos kontekste. Tiriamos jstaigos yra panasios savo struktiira, veikla, bei turin¢ios nemazg (Lietuvos
mastu) tarpusavio sgveikos patirti, todel bty tikslinga tyrimus testi objektu pasirinkus kity vieSojo
sektoriaus organizacijy bendradarbiavima ir palyginti gautus rezultatus.

Siame tyrime gauti duomenys gali biiti naudojami tiriant kity Lietuvos vieSojo sektoriaus
organizacijy bendradarbiavima, lyginant, kokie sékmés veiksniai ir prielaidos turi didziausia jtaka
saveikaujant skirtingoms organizacijoms, kokios problemos ir trukdziai neleidzia bendradarbiavimu
pasiekti uzsibrezty tiksly kitais atvejais. Gauti duomenys aktualiis Valstybinei mokesciy inspekcijai prie
FM ir Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybai prie SADM, kadangi gauti rezultatai atskleidzia

stiprigsias jstaigy bendradarbiavimo puses, o taip pat organizacinius, vadovavimo, vidinés komunikacijos

79



trakumus. Remdamiesi Siuo tyrimu, SODROS ir VMI darbuotojai ir vadovai gali objektyviai jvertinti
daromas klaidas, salinti bendradarbiavimo trukdzius, ir pagal galimybes kurti prielaidas dar efektyvesniam

ir ilgalaikiam bendradarbiavimui.
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ISVADOS

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad bendradarbiavimas — viena veiksmingiausiy veiklos
formy taikomy viesajame sektoriuje, kuri leidzia organizacijoms veikti optimaliai efektyviai, taupyti
resursus, pasidalinti rizikg ir spresti socialines ir ekonomines problemas.

Bendradarbiavimas pas savaime sékmingai nevyksta — jo sékmé priklauso nuo daugybés veiksniy,
kiekvienu bendradarbiavimo atveju jie gali biiti kitokie. Sékmingg bendradarbiavimg gali uztikrinti:
sutampantys organizacijy interesai iSreiks§ti bendrais suderintais tikslais, teigiamos nuostatos,
organizacijy pasitikéjimas ir pagarba, tinkamas proceso organizavimas ir valdymas, visy grupiy
itraukimas ] procesg ir sprendimy priémimg, sprendimy priémimas konsensusu, tinkama lyderyste,
auks$ta nariy motyvacija, galimybé mokytis. Bendradarbiavimo procesas turi bati malonus, kad
dalyviai nenustoty stengtis, net jei tikslai greitai nepasiekiami, kadangi bendradarbiavimas —
ilgalaikis procesas.

SODRA ir VMI viesai deklaruoja, kad jy bendradarbiavimas intensyvus, ilgalaikis, nukreiptas j
bendrus tikslus — gerinti mokesCiy surinkimg, mazinti ,8e$élj“, atkurti sgziningg jmoniy
konkurencinguma, gerinti socialing apsauga. Istaigy teigimu, jos apjungia iSteklius, dalijasi
Ziniomis, bendrai priima sprendimus, skatina savo nariy aktyvig komunikacijg. Tyrimas atskleidé,
kad SODROS ir VMI bendradarbiavimas néra tik formalumas, jstaigas sieja ne tik bendri tesés aktai,
darbo sritis, bet ir tikslas spresti platesnes socialines ir ekonomines problemas. [staigy
bendradarbiavimas vyksta gana aktyviai ir apima skirtingas grandis ir veiklos sferas. Darbuotojy
poZiiiris ] bendradarbiavimg teigiamas.

Teisinis SODROS ir VMI bendradarbiavimo reglamentavimas neatspindi realijy — naujai jstaigy
pasirasytos bendradarbiavimo taisyklés apima tik kontroling jstaigy funkcija. O grieztas jstaigy
veiklos reglamentavimas trukdo ] bendradarbiavimg pazvelgti kiirybiskai.

Tyrimas patvirtino teorines bendradarbiavimo sékmés prielaidas. VMI ir SODROS darbuotojy
nuomone, reikSmingiausi veiksniai darantys didziausig jtaka jy sékmingam bendradarbiavimui yra:
bendri, svarbis, aktualls tikslai, teigiamos nuostatos, nariy geranoriska aktyvi komunikacija,
organizacijy tarpusavio pagarba, ilgalaikio bendradarbiavimo patirtis.

Tyrime buvo atskleistos ir pagrindinés problemos, kurios daro neigiamg jtaka bendradarbiavimui:
uzslépta organizacijy konkurencija, sutrikusi vidiné vertikali jstaigy komunikacija,
bendradarbiavimo planavimo, organizavimo, valdymo triikumai, lyderystés problemos, motyvacinés

sistemos nebuvimas, neaktualtis, nepritaikyti mokymai, rigidiska, hierarchiné organizacijy aplinka.
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SODROS ir VMI darbuotojy iSsakytos nuomonés apie tai, kas skatinty sékmingesnj
bendradarbiavima, leidzia daryti iSvada, kad pasalinus trukdZzius ir uztikrinus atitinkamas prielaidas,
bendradarbiavima tarp institucijy galima gerinti.

Nesant galimybés uztikrinti vieny s€ékmingo bendradarbiavimo prielaidy (pvz. finansinio atlygio uz
rezultatus ir iniciatyvg, skiriamo papildomo laiko bendradarbiavimui ir kt.), i§ dalies galima jas
laikinai kompensuoti kitomis (pvz. palaikan¢ia organizacine kultiira, palaikanciu vadovavimu,

asmeniniy darbuotojy pastangy jvertinimu, teigiamy nuostaty formavimu).
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REKOMENDACIOS

. Bendradarbiavimas tarp vieSojo sektoriaus organizacijy néra placiai nagrin¢jamas akademinéje
literattiroje, Sios srities tyrimy Lietuvoje beveik néra, todeél mokslininkams ir tarporganizacinés
sgveikos tyréjams rekomenduojama plétoti Sios srities studijas ir tyrimus. Lietuvoje atliktais tyrimais
apie vieSojo sektoriaus tarporganizacin] bendradarbiavimg papildyti studijy programas biisimiems
vieSojo administravimo specialistams.

. Kad biity atnaujinamos bendradarbiavimo procesuose dalyvaujanciy specialisty zinios, vie$ojo
sektoriaus vadovams sitiloma periodiskai organizuoti mokymus bendradarbiavimo tema, atrenkant
mokymo programas adaptuotas vie$ojo sektoriaus specialistams.

. SODROS ir VMI organizacijoms rekomenduojama didesnj démes;j skirti bendradarbiavimo projekty
planavimui, organizavimui: i§ anksto pasirtipinti susitikimams reikalingomis priemonémis,
pagalbiniu personalu, dazniau daryti tarpiniy rezultaty aptarima, skatinti komandinj darba, efektyviai
paskirstyti uzduotis.

. Organizacijy vadovai turéty uztikrinti informacijos sklaida organizacijy viduje, retransliuoti
bendradarbiavimo idéjas, formuoti teigiamg darbuotojy poziiirj j bendradarbiavima, jtraukti
Zemiausias grandis ] sprendimy priémima, uZztikrinti atgalinj ryS$j apie juy teiktus pasidilymus,
uztikrinti bent zodinj pavaldiniy palaikyma ir skatinima uz pastangas, formuoti palaikanciag

organizacing kultiira.
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Zilinskiené J. Efektingo tarporganizacinio bendradarbiavimo prielaidos: SODROS ir VMI atvejis / Teisés ir valdymo
magistro baigiamasis darbas. Vadové prof. dr. A. G. Raisiené. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir
vadybos fakultetas, 2016

SANTRAUKA

Magistro baigiamasis darbas skirtas apzvelgti tarporganizacinj bendradarbiavima, kaip efektyvios vieSojo sektoriaus
veiklos principa ir jo sékmés prielaidas, o taip pat bendradarbiaujant iSkylancias problemas. Lietuvos kontekste vieSojo
sektoriaus organizacijy bendradarbiavimo tema pakankamai nauja ir mazai tyrinéta. Tema Siomis dienomis aktuali tuo, kad
vieSajame sektoriuje vis daugéja bendradarbiavimo atvejy: organizacijos jungiasi j jvairias bendras veiklas, sudarinéja
bendradarbiavimo sutartis, kuria bendrus projektus. Taciau daznais atvejais paaiskéja, kad daznai vyksta tik formalus
bendradarbiavimo deklaravimas, realiai jis nejgyvendinamas arba vyksta neefektyviai. Organizacijoms daznai truksta patirties
ir ziniy, kaip gerinti tarpusavio saveika, kad $i padéty pasiekti bendry uzsibrézty tiksly.

Siekiant atsakyti i probleminj klausimg: Kaip, remiantis mokslininky jzvalgomis ir rekomendacijomis, galima pagerinti
vie$ojo sektoriaus organizacijy bendradarbiavima?, buvo iSkeltas darbo tikslas — teoriskai iSanalizuoti ir empiriSkai pagrjsti
sekmingo bendradarbiavimo prielaidas vieSajame sektoriuje. Siam tikslui pasiekti buvo suformuluoti uZdaviniai: 1)
ISsanalizavus lietuviy ir uzsienio literatiira, nustatyti teorinius bendradarbiavimo sékmés veiksnius; 2) Apzvelgti SODROS ir
VMI bendradarbiavimo realijas, bei teisinj jo reglamentavima; 3) Pasitelkus kokybiniy tyrimy metodus, i$siaiSkinti realig
SODROS ir VMI bendradarbiavimo situacija; 4) Nustatyti veiksnius turinéius didZiausiag teigiama ir didZiausia neigiamg
poveik]j tarporganizaciniam bendradarbiavimui; 5) Suformuluoti tyrimo rezultatais pagrjstas rekomendacijas tarporganizacinio
bendradarbiavimo tobulinimui.

Siekiant jgyvendinti i$sikelta tikslg, darbe naudoti metodai: mokslinés literattros, jstaigy veikla ir bendradarbiavima
reglamentuojanciy teisés akty, dokumenty analizé; tarporganizacinio bendradarbiavimo patirties turin¢iy SODROS ir VMI
darbuotojy interviu, eksperty interviu, fokusuoty grupiy metodai.

ISanalizavus gautus duomenis, daromos pagrindinés iSvados, kurios atskleidzia, kad tyrimas patvirtino mokslines teorijas
apie bendradarbiavimo sékmés prielaidas. VMI ir SODROS darbuotojy nuomone, reik§mingiausi veiksniai darantys didZiausig
itaka jy sékmingam bendradarbiavimui yra: bendri, svarbis, aktualts tikslai, teigiamos nuostatos, nariy geranoriska aktyvi
komunikacija, organizacijy tarpusavio pagarba, ilgalaikio bendradarbiavimo patirtis. Pagrindinés problemos, darancios
neigiama jtaka bendradarbiavimui: uZzslépta organizacijy konkurencija, sutrikusi vidiné vertikali jstaigy komunikacija,
bendradarbiavimo planavimo, organizavimo, valdymo trikumai, lyderystés problemos, motyvacinés sistemos nebuvimas,
neaktualiis, nepritaikyti mokymai, jsipareigojimy nevykdymas, rigidiska, hierarchiné organizacijy aplinka. Tai leidzia manyti,
kad sprendziant tyrime atskleistas problemas, organizacijy bendradarbiavima galima gerinti.

Darbo struktiira. Darba sudaro jvadas, trys pagrindiniai skyriai, i§vados, teikiami pasitilymai ir naudotos literatiiros
sarasas. Pirmame skyriuje pateikiamos lietuviy ir uzsienio mokslininky teorijos apie tarporganizacinj bendradarbiavima, jo
savoka, formas, bei jzvalgos apie veiksnius teigiamai veikian¢ius bendradarbiavimg. Antrame skyriuje pateikiama SODROS
ir VMI bendradarbiavimo priezastys, teisinis reglamentavimas. Tre¢iame skyriuje empirinio tyrimo pagrindu nagrinéjamos
minéty jstaigy bendradarbiavimo praktikos tendencijos, atskleidziami teigiamai ir neigiamai bendradarbiavimg veikiantys
veiksniai. [Sanalizavus empiriniu tyrimu gauta medZziaga, pateikiamos iSvados ir rekomendacijos vieSojo sektoriaus jstaigy
bendradarbiavimui gerinti.

Raktiniai ZodZiai: integracinis bendradarbiavimas, tarporganizacinis bendradarbiavimas, viesasis sektorius, prielaidos,
sékmés veiksniai.
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SUMMARY

Master's thesis is directed towards reviewing inter-organizational collaboration as an effective public-sector basis and
assumptions of its success, as well as collaboration problems. In the context of Lithuania, the collaboration of public sector
organizations is a relatively new and little researched topic. These days, regarding a growing number of cases collaboration:
the organization connects to a variety of activities, concluding a collaboration agreement in which joint projects occur, the topic
has become very relevant. However, in frequent cases, it turns out that collaboration often takes only a formal declaration when,
in reality, it does not happen, or is not efficient. Organizations often lack the experience and knowledge to improve
interoperability that contributes to the achievement of mutual goals.

In order to answer the problem question: How, on the basis of scientific insights and recommendations, can we improve
the collaboration of public sector organizations? An objective was formulated - to theoretically analyze and empirically justify
assumptions for successful collaboration in the public sector. To achieve this objective, certain tasks were also formulated: 1)
Analyze Lithuanian and foreign literature, to determine the theoretical factors of collaboration success; 2) To review the
SODRA and STI collaboration realities, and their legal regulations; 3) With the help of qualitative research methods, find out
the real SODRA and STI collaboration situation; 4) Identify the factors that have the greatest positive and greatest negative
impact interorganizational collaboration; 5) To formulate recommendations, based on the findings of the research, that could
help improve inter-organizational collaboration.

In order to achieve the objective, the following methods were used: scientific literature analysis, bodies and
collaboration law and documents analysis; interviews with interns of SODRA and STI that have consistent interorganizational
collaboration experience, expert interviews and focus group methods.

After analyzing the data, the main conclusions were drawn, which reveals that the study confirmed the scientific theories
of collaboration success. Employees of STI and SODRA think that the most significant factors affecting the greatest impact on
their successful collaboration are: mutual, important, relevant objectives, positive attitude, active communication of the group
members, organization of mutual respect and long-term collaboration experience. The main problems that have a negative
impact on the collaboration: hidden competition between organizations, impaired internal vertical institutions communication,
collaboration planning, organization, management weaknesses, leadership problems, the lack of motivation system, not
relevant, not adapted training, default, rigid, hierarchical organizational environment. This suggests that addressing the
problems revealed in the study, the collaboration between bodies can be improved.

Work structure. The thesis consists of an introduction, the three main sections, conclusions, suggestions and references.
The first section presents Lithuanian and foreign scientists' theories about interorganizational collaboration, its concept and
forms, as well as insight into the factors positively affect collaboration. The second section provides SODRA and STI
collaboration reasons, legal regulation. The third section examines the collaboration tendencies of the above-mentioned
institutions based on empirical research, discloses positive and negative factors that affect collaboration. Upon analyzing the
material of the empirical research, the conclusions and recommendations for improving public sector collaboration are
presented.

Key words: effective collaboration, inter-organizational collaboration, public-sector, assumptions, success factors.
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