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Teoriniai ir empiriniai suinteresuotyju Saliy dalyvavimo raiskos
miesto prekés Zenklo vystymo veiklose aspektai
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Anotacija

Straipsnyje nagrin¢jamas suinteresuotyjy Saliy da-
lyvavimas vystant miesto prekés zenkla. Mokslo Saltiniy
analizés pagrindu apibidinti suinteresuotyjy saliy ir jy da-
lyvavimo bei paties miesto prekés zenklo teoriniai kon-
tekstai. Empiriniame tyrime iSnagrinéti visi esami Lietu-
vos 8 miesty prekiy zenkly vystymo patvirtinti dokumen-
tai, visy 60 Lietuvos savivaldybiy strateginiai plétros pla-
nai, 15 eksperty interviu rezultatai. Vadovaujantis moks-
lo Saltiniy analize ir empirinio tyrimo rezultatais, identi-
fikuotos pagrindinés suinteresuotosios Salys, dalyvaujan-
¢ios miesto prekés zenklo vystymo veiklose, iSskirti Sesi
miesto prekés zenklo elementai, apibiidintos Siy elemen-
ty charakteristikos.

Pagrindiniai ZodzZiai: miesto prekés zenklas, su-
interesuotosios Salys, dalyvavimas, vystymas.

Ivadas

Tyrimo aktualumas. XXI amziuje vis didesng
svarbg jgyja miesto prekeés Zenklo (angl. City brand)
vystymas, kai miestas (teritorija, valstybé, geografi-
né vietove) tampa savotisku produktu, kurj galima
patraukliai ,,parduoti“. Miesto marketingas (angl.
City marketing), kuris i§ pradziy buvo traktuojamas
kaip paprastas miesto ir jo traukos objekty rémimo
priemoniy taikymas, palaipsniui iSaugo j marketingo
veiklas, kuriose ne tik daug démesio skiriama mar-
ketingo komplekso sudarymui ar rinkos tyrimams,
bet ir suinteresuotyjy Saliy (angl. Stakeholder) daly-
vavimui, siekiant strateginiy tiksly.

Miesto prekés zenklo vystymo veiklose daly-
vauja nemazai suinteresuotyjy saliy, kurios turi ben-
drajj interesg ir iSreiSkia tam tikrg pozicijg ir tiks-
lus vystant miesto prekés Zenkla. Siame procese da-
lyvauja skirtingos suinteresuotosios Salys (pvz., gy-
ventojai, verslininkai, miesto valdzia ir kt., turintys

skirtingus motyvus ir skirtingas galimybes), skirtin-
gos suinteresuotosios Salys saveikauja, nes néra ga-
limybés visiskai iSvengti bendravimo ar bendradar-
biavimo, kurj saglygoja biitinybé, o ne norai. Be to,
suinteresuotosios Salys turi mazai galimybiy pasi-
rinkti priimtinas suinteresuotgsias Salis, biitina palai-
kyti rySius su daugeliu Saliy. Esminiai suinteresuo-
tyjy Saliy dalyvavimo aspektai (suinteresuotyjy Sa-
liy gausa, jy tarpusavio skirtumai, Saliy pasirinkimo
ribojimai) sglygoja, kad miesto prekés zenklo vysty-
ma tenka traktuoti kaip miesto prekés Zenklo kaita,
kurig inspiruoja konkreciy suinteresuotyjy Saliy sg-
veika ir grindzia riboto pasirinkimo prielaidos.
Mokslinés problemos argumentacija. Moks-
lingje literatiiroje pasireiskia teoriniy prieigy, susiju-
siy su suinteresuotyjy Saliy dalyvavimu miesto pre-
kés zenklo vystymo veiklose, jvairové. Mokslinin-
kai diskutuoja, kas yra suinteresuotoji Salis ir kokius
pagrindinius jos bruozus galima jvardyti. Suintere-
suotyjy Saliy teorijos pradininkas Freeman (1984)
pateiké klasiking koncepcijg, kuria sieké pagrijsti
kompanijos ir jos iSorinés aplinkos sarysj bei jj nu-
lemiancCius veiksnius. Plétojant Sig teorijg, pradéta
koncentruotis | mokslinius tyrimus keliomis krypti-
mis: a) suinteresuotyjy Saliy strateginio valdymo as-
pektai; b) suinteresuotyjy Saliy spaudimo poveikio
aspektai; ¢) suinteresuotyjy Saliy santykio su korpo-
ratyviniu valdymu aspektai, d) suinteresuotyjy Sa-
liy ir jmoniy socialinés atsakomybés sgsajy aspek-
tai ir kt. Visos egzistuojancios klasifikacijos atsklei-
dzia suinteresuotyjy Saliy jvardijimo gausa: a) suin-
teresuotgsias Salis identifikuoja pagal pozymiy skai-
¢iy; b) pagal suinteresuotyjy saliy poveikj organiza-
cijoms; ¢) pagal praktinj suinteresuotyjy Saliy povei-
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kj ir kt. Tokia jvairové rodo, koks nevienareikSmis
yra suinteresuotyjy Saliy konstruktas, todél bitina ji
aptarti vieSojo sektoriaus kontekste, identifikuojant,
kas yra suinteresuotoji Salis, dalyvaujanti vystant
miesto prekés Zenkla.

Miesto prekés Zenklas kaip tyrimo objektas
aptariamas jvairiuose kontekstuose: a) miesto pre-
kés zenklas kaip vietovés prekés zenklo koncepcijos
dalis (angl. Place branding), kai nagrinéjami kon-
kreciy vietoviy ar net regiony prekés zenklo klausi-
mai, tac¢iau labiausiai domimasi tiek demografiniu,
tiek geografiniu pagrindu susiformavusiais teritori-
niais objektais, susijusiais su administraciniu, demo-
grafiniu, etnografiniu, geografiniu, socialiniu ar eko-
nominiu skirstymu (Balakrishnan, Kerr, 2013). Tai
bene bendriausia vietoviy prekés zenkly ypatumus
nagringjanti koncepcija, nesusaistyta su vietovés su-
vokimo tipu, tad gali bati taikoma tiek miestams,
tiek atskiriems jo rajonams, tiek valstybéms, tiek
etnografiniu pozitriu besiskirian¢iy gyventojy gru-
piy apgyvendintoms teritorijoms, tiek geografiskai
susiformavusiems teritoriniams objektams. Be to,
$i koncepcija analizuoja jvairius prekes Zenklo vys-
tymo aspektus; b) pastaryjy mety mokslininky tyri-
muose (Balakrishnan, Kerr, 2013) plétojamas dau-
giadisciplinis poziiiris, kai siekiama paaiskinti jvai-
riy suinteresuotyjy Saliy ir miesto prekeés zenklo vys-
tymo saveika ir sutariama, kad miesto prekés zen-
klas yra strateginis miesto (ar teritorijos) iSteklius,
kuris sujungia politikg ir vartojima; c) miesto prekes
zenklas yra analizuojamas miesto (angl. City bran-
ding), regiono (angl. Region branding), Salies (angl.
Country branding) ir i§ dalies tautos (angl. Nation
branding) zenklodaros kontekste. Viena vertus, pa-
minétuosius konceptus galima laikyti atskirais mies-
to prekés zenklo vystymo segmentais, nes Sios sam-
pratos skiriasi tik savo teritoriniu lygmeniu. Kita
vertus, mokslinéje literatiiroje Sie teoriniai diskursai
aptariami kaip atskiri ir salygiskai savarankiski te-
oriniai konstruktai; d) miesto prekés zenklas apta-
riamas kaip vienas i§ valstybes, tautos zenklodaros
ar prekés zenklo dedamyjy elementy. Mokslininkai,
analizuodami suverenias, tautiniu pagrindu susifor-
mavusias, tam tikroje teritorijoje gyvenancias ir le-
gitimuma turincias Zmoniy grupes, teorinése jzval-
gose bene dazniausiai vartoja tautos zenklodaros sg-
voka (Olins, 2003; Fan, 2006; Potter, 2009; Anholt,
2003, 2007, 2010). Kiti tyréjai vartoja kitg — Salies
zenklodaros terming (Kotler, Gertner, 2002; Papado-
poulos, Heslop, 2002; Florek, 2005). Valstybés Zen-
klodara iSsamiai aptarta Lionikaités (2013) daktaro
disertacijoje ,,Valstybés vidinés Zenklodaros mode-
liavimas®. Miesto prekés zenklas pasizymi daugia-
dimensiskumu, atskleidziamu skirtingais teoriniais
konceptais, grindziamas jvairiomis jzvalgomis, to-
dél Siame straipsnyje siekiama iSgryninti miesto pre-

6

kés zenklo konceptg kaip suinteresuotyjy Saliy daly-
vavimo raisSkos rezultat.

Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo raiska mies-
to prekeés zenklo vystymo veiklose moksliniuose ty-
rimuose iki Siol atspindéta fragmentiskai ir skirtin-
gais pjiiviais: gilinamasi j miesto suinteresuotyjy Sa-
liy jsitraukimg j vietos vystyma; analizuojamas jau-
nimo jtraukimas j bendruomeniy vystyma; nagri-
néjamas suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas vystant
miesto prekés zenklg postindustriniy miesty pers-
pektyvoje; nagrinéjamas pilie¢iy vaidmuo kuriant ir
plétojant miesty prekiy Zenklus (Herezniak, Florek,
2016); tiriamas vietos valdzios siekis vystyti mies-
to prekés zenklg ir siekti politiniy tiksly, susijusiy su
ekonominiu ar erdviniu vietos vystymusi (Eshuis et
al., 2014) ir kt.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje
literatiiroje yra analizuojamas suinteresuotyjy Saliy
dalyvavimas skirtingose veiklose, gilinantis j vienos
ar kitos suinteresuotosios $alies likescCius ar dalyva-
vimo rezultatus, analizuojama miesto prekés Zenklo
vystymo problematika, kai aptariama miesto prekés
zenklo samprata ar identifikuojami atskiri miesto
prekés zenklo elementai, taciau stokojama sistemi-
nio poziiirio, modeliuojant suinteresuotyjy Saliy da-
lyvavimui bitinas salygas, jvardijant miesto prekeés
zenklo vystymo kryptis. Galima teigti, kad suintere-
suotyjy Saliy dalyvavimo raiska miesto prekés Zen-
klo vystymo veiklose yra aktualus, bet kartu ir pro-
bleminis tyrimy objektas tiek teoriniu, tiek ir prakti-
niu poziuriais.

Moksliné problema gali biiti apibendrinta to-
kiu probleminiu klausimu: kokie svarbiausi teoriniai
ir praktiniai aspektai apibiidina suinteresuotyjy Sa-
liy dalyvavimg Lietuvos miesty prekés Zenklo vys-
tymo veiklose?

Objektas — suinteresuotyjy saliy dalyvavimas
vystant miesto prekés zenklg.

Tyrimo tikslas — mokslo Saltiniy ir empiri-
nio tyrimo rezultaty analizés pagrindu atskleisti su-
interesuotyjy Saliy dalyvavimo miesto prekés zenklo
vystymo veiklose raiska.

Tyrimo metodai. Siekiant iStirti suinteresuo-
tyjy dalyvavimo raiska vystant miesto prekés zenklg
realizuojama bendroji (angl. Basic, Generic) kokybi-
nio tyrimo strategija (Merriam, 2002), kuri ] tiriamag
reiskinj jgalina ziiiréti per reliatyvizmo ontologine
prieiga, plétojant socialinio konstruktyvizmo episte-
mologija, pasitelkiant interpretacing metodologing
prieigg ir siekiant i$laikyti esminius kokybinio tyri-
mo kriterijus (jtikinamumas, patikimumas, perkelia-
mumas, patvirtinamumas, iSvady generalizavimas).

Empiriniame tyrime pritaikyti trys tyrimo
metodai: 1) atvejo studijos metodu iSnagrinéti visi
20052017 metais patvirtinti aStuoni Lietuvos mies-
ty prekés zenklo naudojimo vadovai ir jy trys pagrin-



dinés dalys — prekés Zzenklo koncepcija, charakteris-
tikos ir praktiniai sprendimai; iSskirtos konkurenci-
né ir tvari miesto prekés zenklo vystymo kryptys;
2) dokumenty turinio analizés metodu analizuota,
kaip 60 savivaldybiy strateginiuose plétros planuose
yra fiksuota suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo rais-
ka vystant miesto prekés Zenkla, istirti miesto pre-
kés zenklo vystymo Siuose planuose komponentai;
3) eksperty is dalies struktiiruoto interviu metodu is-
tirtos penkiolikos eksperty nuostatos apie suintere-
suotyjy Saliy dalyvavimo raiska miesto prekés zen-
klo vystymo veiklose akcentuojant keturias esmines
klausimy grupes: miesto prekés zenklo koncepcija
ir paskirtis, miesto prekés zenklo vystymas, miesto
prekés zenklo struktiira, suinteresuotyjy Saliy daly-
vavimo identifikavimas.

Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo teoriniai
kontekstai

Gilinantis | teorinius suinteresuotyjy Saliy da-
lyvavimo aspektus, pazymétina, kad suinteresuoto-
sios Salies konceptas j viesajj sektoriy atéjo i$ vers-
lo. Mokslininkai Roberts ir Mahoney (2004) detali-
zavo, kad suinteresuotgja Salimi galima vadinti vi-
sus asmenis ar organizacijas, kurie turi kokig nors
dalj (angl. Stake) konkrecioje organizacijoje ir todél
siekia daryti jai jtaka, kad patenkinty savo interesus.

Pagrindinés suinteresuotyjy Saliy sgvokos
apibréztys yra klasifikuojamos: a) pagal santykius,
b) pagal galia, c) pagal santykiy teisétuma. d) pa-
gal jsitraukimag (Matuleviciené, 2018). Mokslininkai
bene labiausiai analizuoja ir gilinasi j suinteresuoto-
sios Salies apibrézt] pagal galig. Tokia suinteresuo-
toji Salis dazniausiai apibiidinama kaip grupé asme-
ny, turin¢iy bendry interesy ir galig veikti grupés la-
bui. Maziausiai diskutuojama apie suinteresuotosios
Salies samprata pagal jsitraukima, kai grupé asme-
ny dalyvauja veiklos procese. Suinteresuotasias Sa-
lis pagal santykius ir santykiy teisétumg mokslinin-
kai aiSkina panaSiai: suinteresuotoji Salis yra apibii-
dinama kaip grupé, kuri atsakinga uz vykdancig vei-
kla organizacija arba net gali pretenduoti | organiza-
cijos isteklius, gamybg ir kt.

Mokslininkai pazymi, kad suinteresuotoji Sa-
lis privalo turéti galig tiesiogiai paveikti organiza-
cijos ateitj, o jeigu taip néra, ji negali buti laikoma
suinteresuotgja Salimi. Taciau galia paveikti ateit]
gali buti tik formali. Formali galia dazniau pasireis-
kia vieSojo ir ne pelno siekiancio sektoriaus organi-
zacijy atzvilgiu. Todél vieSajame sektoriuje yra su-
détingiau jvardyti, kas yra suinteresuotoji $alis. Be
to, kaip teigia Schilling (2000), daznai interesai gali
buti uzslépti, todél juos identifikuoti biina sudétinga.

Sio straipsnio autoriai vadovaujasi nuostata,
kad suinteresuotoji Salis yra asmeny grupé, dalyvau-
Janti miesto prekés zZenklo vystymo veiklose. Sis api-

brézimas grindziamas suinteresuotosios Salies daly-

vavimo teisétumu, jsitraukimu ir galia daryti jtaka.

Kotler (2003) isskyré keturias pagrindines
grupes, dalyvaujancias miesto prekés zenklo vys-
tymo veiklose: 1) sveciai; 2) nuolatiniai gyvento-
jai ir darbuotojai; 3) verslas ir pramoné; 4) tarptau-
tinés eksporto rinkos. Zenker (2011) i8skyre ypatin-
ga miesto prekés zenklo vystymo tiksline grupe, ku-
rig jvardijo kaip ,kurybiné klasé* (angl. Creative
class). Kadangi talentingy ir kvalifikuoty darbuoto-
juy samdymas tampa ypac sunkiu uzdaviniu daugeliui
jmoniy, neretai kaip pagrindinis miesto marketingo
tikslas yra pritraukti | miestg talentingus ir kiirybin-
gus zmones, siekiant pagerinti miesto patraukluma
investuotojy bei jmoniy atzvilgiu.

Klasifikuojant suinteresuotgsias Salis svar-
bu nustatyti, ar suinteresuotoji Salis pagal savo susi-
formavimg yra pirminé ar antriné (Wolf, 2014). Be
to, Florea ir Florea (2013) akcentuoja, kad kiekvie-
na suinteresuotoji Salis yra vidiné arba iSoriné. Ma-
tuleviciené (2018), cituodama Gil-Lafuente ir Paula
(2013), sitilo identifikuoti suinteresuotgsias $alis pa-
gal 5 kriterijus: jsipareigojimas, atstovavimas, pri-
klausomybé, jtaka, artimumas. Tokius ir panasius
suinteresuotyjy Saliy pozymius bei kriterijus akcen-
tuoja dauguma mokslininky.

Vadovaudamiesi mokslo Saltiniy analizés re-
zultatais ir minétais suinteresuotyjy Saliy poZymiais
bei kriterijais, Sio straipsnio autoriai identifikavo de-
Simt pagrindiniy suinteresuotyjy $aliy, galin¢iy daly-
vauti vystant miesto prekés zenklg: 1) miesto versli-
ninkai; 2) miesto politikai; 3) Ziniasklaida; 4) miesto
gyventojai; 5) miesto organizacijos; 6) miestai par-
tneriai; 7) vyriausyb¢; 8) miestai konkurentai; 9) tu-
ristai; 10) investuotojai.

Mokslinéje literatiroje dalyvavimo konceptas
suvokiamas gana plac¢iai: nuo nuomoneés iSsakymo
iki savanoriskos veiklos bei jtakos priimant sprendi-
mus, teikiant paslaugas (Tijunaitiené, Damkuviene¢,
2010). Dalyvavimas yra daugiamatis reiskinys, to-
dél néra vienos bendros, universalios §j reiskinj ais-
kinancios teorijos, kuri sujungty skirtingus poziiirius
(Petukiené et al., 2007).

Moksle vyrauja dvi pagrindinés teorijos, at-
skleidzian¢ios dalyvavimo koncepto esme:

1. Socialinio kapitalo teorija. Petukienés ir kt.
(2007) teigimu, socialinis kapitalas apima: 1) so-
cialinj dalyvavimg — procesg, kurio metu asme-
nys neoficialiai jsipareigoja kitiems bendruome-
nés asmenims de¢l abipusés gerovés; 2) pilieciy
dalyvavima — procesa, kurio metu asmenys isi-
pareigoja asmeniskai ar bendradarbiaujant ais-
kiai paremti ar padidinti bendruomenés gerove;
3) jsitraukima } ne pelno organizacijas ir sava-
noriSka darba; 4) glaudzius rySius su kitokio po-
budzio organizacijomis ir eksperty sistemomis.

7



2. Racionalaus dalyvavimo teorija, kai veikla grin-
dziama savo naudos iSskaic¢iavimu (Ogu, 2013).
Sios teorijos $alininkai sutelkia démesj j socia-
liniy mainy aplinka, kai mainai matuojami da-
lyvavimo nauda, priimant naudingiausius sau ir
kitiems sprendimus.

Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas moksli-
néje literatiiroje analizuojamas tiek vertinant pagal
tikio sritis (aplinkosauga, Svietimas ar sveikatos ap-
sauga ir kt.), tiek pagal sprendziamy klausimy mas-
ta ir pobiidj (nuo strateginiy, bendros politikos for-
mavimo iki taktiniy ir kasdieniy). Pozitriai j dalyva-
vimg (angl. participation) yra pagristi skirtingomis
vertybémis, skiriasi sektoriuose ir laike (Damkuvie-
né et al., 2014). Dalyvavimas daznai plétojamas kaip
saveikos realizavimas siekiant pozityvaus pokycio
orientuojantis j suinteresuotyjy Saliy gerove. Moks-
lingje literatiroje stokojama jzvalgy, kuriose anali-
zuojamas suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas, kai sie-
kiama identifikuoti konkrec¢ias suinteresuotgsias $a-
lis, jy saveika, jvardijant rezultata — miesto prekés
zenklo vystymo kryptis.

Siame straipsnyje vadovaujamasi nuostata,
kad suinteresuotosios Salies dalyvavimas gali buti
paaiskintas kaip racionalumu pagristas praktinés
veiklos btidas, kurj pasirenka suinteresuotoji Salis.

Apibendrinant galima teigti, kad dalyvavimas
yra platus konceptas, kai ekonominiai, socialiniai,
kulttriniai ir psichologiniai aspektai susipina. Moks-
lininkai jvardija ir skirtingas dalyvavimo raiskos for-
mas. Nuo XX amziaus pabaigos pastebima tenden-
cija, kad suinteresuotosios Salys vis labiau jsitraukia
1 jvairias vieSasias veiklas, plétros projektus, mies-
to, kuriame gyvena arba turi interesy, plétra. Suinte-
resuotyjy Saliy dalyvavimu siekiama suderinti skir-
tingus interesus ir sutarti d¢l bendro rezultato, t. y.
siekti racionalumo. | suinteresuotyjy $aliy dalyvavi-
ma vystant miesto prekés zenkla galima zvelgti kaip
1 veiksmy visuma, kuri apima miesto prekés zenklo
vystyma kaip bendro sutarimo objekta.

Miesto prekés Zenklas kaip miesto
marketingo instrumentas

Pastaraisiais deSimtmeciais marketingo objek-
tu tapo ne tik prekés ir paslaugos, bet ir asmenybeés,
teritorijos, miestai ir net valstybés. Galima pazymé-
ti, kad marketingas, atsirad¢s kaip ,,verslas pirkti ir
parduoti® (angl. the business of buying and selling),
gerokai perzengia Sias siauras funkcines ribas. Mies-
to prekés zenklas traktuojamas kaip vienas i§ svar-
biausiy miesto marketingo instrumenty, kuris ypac
aktyviai plétojamas XXI amziuje.

Miesto marketingas i§ pradziy buvo traktuo-
jamas kaip paprastas miesto ir jo traukos objekty ré-
mimo priemoniy taikymas, palaipsniui iSaugo j sub-
tilesnes marketingo veiklas, daug démesio skiriant
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marketingo komplekso sudarymui, rinkos tyrimams,
strateginiy tiksly jgyvendinimui (Ashworth, Voogd,
1990). Sie mokslininkai i§skyré tris marketingo dis-
ciplinos vystymosi kryptis — ne pelno organizaci-
ju marketingas, socialinis marketingas ir jvaizdzio
marketingas. Sios kryptys prisidéjo prie tradicinio
marketingo turinio kaitos.

Nuo XXI amziaus miesto marketingas yra vis
placiau nagrinéjama tema, kai miestai tampa antre-
preneriska elgsena pasiZyminciais subjektais, ku-
rie konkuruoja dél kapitalo, stengiasi iSlaikyti ino-
vacijas remiancias strukttras, ypac didelius gebéji-
mus turin€ig darbo jéga ir susikurti geriausias gy-
venimo salygas. Siuolaikiniai miestai aktyviai for-
muoja ekonominés veiklos salygas, vystant sociali-
ng-ekonoming inovatyvios gamybos aplinka, kai i$-
rySkinama kokybé, efektyvumas ir gamybos veiks-
niy patikimumas.

Miestas daznai traktuojamas kaip produkty ir
paslaugy gamintojas. Vadinasi, miestas yra lyginti-
nas su jmone, kuri sitilo savo produktus tikslinéms
grupéms. Kavaratzis ir Ashworth (2008) apibendri-
no ir jvardijo tris miesto marketingo fazes, kurios
neturi grieztai nustatyty laiko ar geografiniy riby, ta-
Ciau butinas sklandus ir nuoseklus peréjimas i vie-
no etapo ] kitg: a) miesto skatinimo etapas, b) plana-
vimo instrumenty etapas, ¢) korporatyvinio prekeés
zenklo etapas. Balakrishnan ir Kerr (2013) siiilo 4D
modelj (angl. deciding, designing, delivering, and
determining), kuriame jvardija sprendimo, projekta-
vimo (kiirimo), pristatymo (pozicionavimo), nusta-
tymo etapus.

Sékmingas miesto marketingas reikalauja
profesionalaus vadovavimo, jis gali bati valdomas
kaip verslo projektai privaciose jimonése. Be to, kaip
teigia Kotler (2003), bitina, jog gyventojai ir jmo-
nés noréty patys prisidéti prie miesto plétros, tik to-
kiu atveju miesto vystymasis taps kryptingas ir ten-
kins suinteresuotuosius asmenis. Toks vystymasis
nebus rezultatyvus per trumpg laikotarpj, bet ilguo-
ju periodu jis pasiteisins pritraukiant naujus gyven-
tojus, verslo imones ir turistus.

Naujausi miesto marketingo tyrimai fokusuo-
jami j miesto prekés zenklo, suinteresuotyjy Saliy
vaidmens sgveikas. Pompe (2017) pazymi, kad pas-
taruoju metu miesto marketinge vis labiau iSrySkina-
ma prekés zenklo ir miesto suinteresuotyjy Saliy vai-
dmens sgveika. Miesto marketingas tampa vis dau-
giasluoksniskesnis, o galutiniu rezultatu galima lai-
kyti suinteresuotyjy Saliy suvokima apie miesta. I§
esmés miesto prekes zenklas yra miesto nuosavybe,
bet turéty biiti savas, artimas ir kuriantis pridéting
verte visoms suinteresuotosioms Salims (Merrilees,
Miller and Herington, 2011).

Apibendrinant galima teigti, kad miesto pre-
kés zenklas tampa svarbiu miesto marketingo instru-



mentu. I§ esmés miesto marketingg galima apibtdin-
ti kaip vietos pardavimo procesa, kurio metu jvairios
suinteresuotyjy Saliy grupés, veikiancios tam tikroje
geografiskai apibréztoje vietovéje, siekia ja parduo-
ti, paverciant patrauklesne ir kt. Btina aiskiai pa-
brezti specifiskai naudingos ir patrauklios vietovés
ypatybes.

Miesto prekés Zenklo elementai

Skirtingus mokslinius poziiirius j miesto pre-
kés zenklg galima suskirstyti i dvi grupes:
1) funkcinis poziiris, kai akcentuojami konkretiis
miesto prekés zenklo elementai, susij¢ su varto-
tojo elgesiu siekiant gauti pridéting verte, ir pa-
bréziama prekés Zenklo funkciné prigimtis (Aa-
ker, 2003). D. A. Aakeris iSskyré penkias prekés
zenklo asmenybines dimensijas, pagal kurias
vartotojai vertina prekés Zenkla: nuoSirdumas,
polékis, iSmintis, rafinuotumas ir tvirtumas. Pre-
keés zenklus zmonés renkasi taip, kaip renkasi
draugus, identifikuodami asmenybines patrau-
klumo dimensijas. Prekés Zenklas neretai pri-
sideda prie formuojamos bendruomenés narius
pritraukiancios, iSlaikancios, vienijancios tradi-
cijos;
koncepcinis poziiris apima kognityvinio kons-
trukto esme, diferencijavimo priemones ir tapa-
tybiskumo aspekta (de Chernatony, McDonald,
1992; Olins, 2003, 2006). Siam poziiiriui ats-
tovaujantys mokslininkai pripazjsta, kad mies-
to prekeés zenklas yra dvejopos prigimties: tiek
vystytojo, tiek vartotojy nuosavybé (Ries, Trout,
2001).

2)

Esminis skirtumas tarp funkcinio ir koncepci-
nio pozilriy ] miesto prekés zenkla yra skirtingas pa-
ties miesto prekés zenklo suvokimas. Pirmuoju atve-
ju miesto prekeés zenklas yra kaip produkto funkcijy
raiska, antruoju — kaip tiek vartotojui, tiek vystytojui
naudingas vertés kiirimo instrumentas.

Pripazjstama, kad miesto prekés zenklai yra
sudétingesni ir sunkiau vystomi nei kity objekty pre-
kés zenklai. Mokslininkai pazymi, kad miesto pre-
kés zenklas yra sudétingas konstruktas, kuriame su-
sipina emocijos ir racionallis elementai, taciau pri-
pazjstama, kad miesto prekés zenklas yra bendratur-
tystés rezultatas ir jis yra vystomas skirtingy suinte-
resuotyjy grupiy.

Okano, Samson (2010) teigia, kad miesto pre-
kés zenklas yra sistema, kurioje veikia daugybé skir-
tingy elementy. Mokslinéje literatiroje jvardijami
Sie pagrindiniai teoriniai akcentai apie miesto pre-
kés zenkla: tai yra miesto marketingo specialisty su-
pratimas apie tos vietos jvaizdj; tai yra buidas kon-
ceptualizuoti miestg taip, kaip ji patiria zmonés; tai
yra miesto gyventojy pasitenkinimas ir atsidavimas;
tai yra miesto pagrindiniy komponenty koncepcija ir
matavimas; tai yra sistema miesto veiklos analizei ir
vertinimui; tai yra jvaizdzio matavimas.

Apibendrinant galima teigti, kad miesto pre-
kés zenklas yra sudétingas ir jvairialypis kons-
truktas, kuriame i$skiriami skirtingi elementai. Sio
straipsnio autoriai vadovaujasi nuostata, kad miesto
prekés zenklas — tai skirtingy elementy ir jy charak-
teristiky sgveika (simbioze), kuri yra pagrista suinte-
resuotyjy Saliy veikla.

N
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Apibendrinanti mokslinés literatliros analizé
jgalino jvardyti SeSis miesto prekés zenklo elemen-
tus ir 20 jy charakteristiky (Zr. 1 pav.). Sesi elementai
sugrupuoti po du | tris grupes: apciuopiami (I gru-
pé), neapciuopiami (II grupé) ir pasiekimus ilius-
truojantys miesto prekés zenklo elementai (III gru-
peé). I8skirtieji miesto prekés zenklo elementai (vie-
ta, infrastruktiira ir vieSosios paslaugos, miesto gy-
venimas, Zzmoneés, potencialas, statusas ir pozicija)
yra Anholt (2006) i$skirty elementy praplétimas pa-
pildant detaliomis charakteristiky grupémis, apiben-
drinant daugelj iSnagrinéty kity mokslo Saltiniy.

Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas miesto
prekés zenklo vystymo veiklose apima suinteresuo-
tyjy Saliy ,,zemélapio™ sudaryma ir suinteresuotyjy
Saliy identitifikavimg vadovaujantis jsipareigojimo,
atstovavimo, priklausomybés, jtakos, artimumo kri-
terijais (Kasapi, Cela, 2017; Green ir kt., 2016; Pom-
pe, 2017).

Mokslingje literatiiroje jvardijamos trys gali-
mos miesto prekés zenklo vystymo kryptys (Pompe,
2017; Green ir kt., 2016; Papp-Vary, 2011):

1. Konkurenciné miesto prekés Zenklo vystymo
kryptis. Miesto prekés Zenklas traktuojamas
kaip konkurencinio pranasumo jrankis. Kon-
kurencingumas isreiskia nuolat auganciy porei-
kiy ir gebéjimo juos patenkinti santykj. Suinte-
resuotyjy Saliy dalyvavimas $iuo aspektu apima
pagrindiniy miesty — konkurenty i§skyrima ir ra-
cionalig kity suinteresuotyjy Saliy sgveika.

2. Kooperavimosi miesto prekés zenklo vystymo
kryptis. Miesto prekés zenklas tampa koopera-
vimosi instrumentu, kai siekiama sutelkti jvai-
rias institucijas i visuma, kuri uztikrina bendra-
darbiavima, kooperavimasi, konsultavimasi, su-
sitarimus dél jsipareigojimy. Si kryptis traktuo-
jama labiau kaip sgveika siekiant vystyti komu-
nikacinj turinj. Suinteresuotosios Salys vienijasi
del bendry tiksly, pvz., pritraukti investuotojus,
turistus. Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimas pa-
sireiskia kaip veiklos biidas siekiant rinkos daly-
viy pritraukimo j miesta, iSrySkinant neapciuo-
piamus miesto prekés zenklo elementus.

3. Tvari miesto prekés Zenklo vystymo kryptis.
Miesto prekés zenklas tampa pilietinés visuo-
mengs ir bendruomeniskumo pagrindu, kai sie-
kiama socialinio, politinio, kultiirinio ir etinio
marketingo vykdymo jvairiakrypciuose kon-
tekstuose. Tvaraus (tausojancio ir subalansuo-
to) vystymo kryptis traktuojama kaip tokia su-
interesuotyjy Saliy veikla, kurioje: 1) jvertinami
ateinanciy karty poreikiai, 2) suderinami Siuo
metu turimi interesai, 3) uztikrinamas vieSojo
(bendruomeninio) intereso prioritetas (Augusti-
naitis, 2005).
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Tyrimo metodika ir tyrimo eiga
Tyrimo struktiira
Empirinj tyrima, atlikta 2017 m. spalio —

2018 m. vasario ménesiais, sudaré trys dalys:

1) Atvejy studija. Atlikus situacijos analiz¢ konsta-
tuota, kad tik astuoni Lietuvos miestai turi pa-
rengtus, patvirtintus miesto prekés zenklo nau-
dojimo vadovus. Siuose leidiniuose pristato-
mi pagrindiniai miesto prekés zenklo elemen-
tai, jy vizualing ir tekstiné raiSka. Leidiniai skir-
ti visoms suinteresuotosioms Salims, esan¢ioms,
veikian¢ioms ar planuojan¢ioms savo veikla
konkrecioje geografinéje teritorijoje. Tyrimo
metu atlikta i§sami Siy aStuoniy miesto prekés
zenklo naudojimo vadovy analizé. Tyrimo tiks-
las — istirti miesto prekés zenklo naudojimo va-
dovuose isreikstg prekés zenklo koncepcija bei
i§skirtas miesto prekés zenklo vystymo kryptis.

2) Dokumenty turinio analizé. Pasirinkti visy 60
Lietuvos savivaldybiy strateginiai plétros pla-
nai (toliau — SPP), nes pastarieji dokumentai yra
traktuojami kaip pagrindiniai dokumentai vietos
savivaldos lygmenyje, integruojantys suintere-
suotyjy Saliy dalyvavimg ir miesto prekés Zen-
kly elementy vystyma. Sie dokumentai yra il-
gesnio laikotarpio (daugiau kaip 3 mety), skir-
ti aplinkos, socialinei ir ekonominei raidai savi-
valdybés teritorijoje numatyti, yra rengiami atsi-
zvelgiant | valstybés bei regioninio lygmens te-
ritorijy ir strateginio planavimo dokumentus, ]
savivaldybés teritorijy planavimo dokumentus.
Vadovaujantis egzistuojanciu teisiniu reglamen-
tavimu ir susiformavusia praktika, rengiant to-
kius planus dalyvauja suinteresuotosios Salys.
Dokumenty turinio analize siekta nustatyti, kaip
Siuose planuose pasireiskia miesto prekés Zen-
klo vystymas, identifikuoti planuose esancius
miesto prekés zenklo elementus.

3) FEksperty is dalies struktiiruoto interviu metu
siekta istirti 15 eksperty nuostatas apie suinte-
resuotyjy Saliy dalyvavimg miesto prekés zen-
klo vystymo veiklose pagal keturias pagrindines
klausimy grupes: miesto prekés zenklo koncep-
cija ir paskirtis, miesto prekés Zenklo vystymas,
miesto prekés zenklo struktiira, suinteresuoty-
ju $aliy dalyvavimo vystant miesto prekés zen-
klg identifikavimas. Ekspertams pateikti glaus-
ti, konkretiis, kryptingi klausimai. Interviu metu
leista dominuoti ekspertams, tyréjams prisitai-
kant prie situacijos, lanks¢iai reaguojant j eks-
perty pageidavimus. Kiekvieno interviu garso
jrasai buvo transkribuoti esminiais tekstais rasy-
tine forma. Vidutiniskai vienas interviu su eks-
pertais truko apie 32 min., visa 15 jrasy trukmeé —
8 val. 10 min.



Eksperty interviu imtis ir klausimyno
struktiira

15 eksperty pasirinkti tikslinés atrankos me-
todu derinant Siuos pagrindinius kriterijus: prakti-
nio darbo patirtis, tiesioginis santykis su nagrinéja-
mais objektais, dalyvavimas formuojant tyrimu sie-
kiamo pazinti reiskinio turinj. Visi ekspertai tur¢jo
aukstajj iSsilavinimg ir ne maziau kaip vieny mety
patirtj miesto prekés zenklo vystymo veiklose. I§-
skirtos trys eksperty grupés: 1) suinteresuotyjy Saliy
atstovai, dalyvaujantys vystant miesto prekés Zen-
kla: 4 miesto politikai, 2 verslininkai ir 1 NVO at-
stovas; 2) miesto prekés zenklo vystytojai, ipareigo-
ti ta daryti pagrindinés pagal galig ir artimumg su-
interesuotosios $alies: 2 savivaldybiy turizmo infor-
macijos centry vadovai, 2 savivaldybiy skyriy, atsa-
kingy uz miesto ekonoming plétrg ir investicijy pri-
traukima, specialistai, 2 savivaldybei pavaldziy js-
taigy darbuotojai, kuruojantys kultiiring miesto sritj;
3) 2 mokslininkai, analizuojantys Lietuvos ir Euro-
pos miesty prekiy zenkly vystymo situacijas.

Interviu klausimynas sudarytas i§ 7 klausimy
grupiy: 1) profesiné ir asmeniné informacija; 2) po-
ziuris | miesto prekés zenkla; 3) pozilris | miesto
prekeés zenklo vystyma; 4) miesto prekés zenklo ele-
menty aptarimas; 5) suinteresuotyjy Saliy dalyvavi-
mo identifikavimas; 6) bendras suinteresuotyjy Saliy
dalyvavimo raiskos miesto prekés zenklo vystymo
veiklose apibiidinimas; 7) rekomendacijy, kurios ga-
léty prisidéti prie suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo
raiSkos vystant miesto prekés zenklg gerinimo, pa-
teikimas. Teorinj klausimyno pagrinda sudaré Mon-
teiro (2016), Green ir kt. (2016), Greenop, Darchen
(2016), Lionikaités (2013), Papp-Vary (2011), Ba-
lakrishnan, Kerr (2013), Kasapi, Cela (2017) moks-
lo darbai.

Tyrimo etika

Atliekant interviu buvo laikomasi rekomen-
duojamy tyrimy etikos principy: savanoriskumo ir
geranoriskumo, privatumo ir pagarbos, teisingumo,
anonimiskumo (Punch, 2005; Kardelis, 2016). Eks-
pertai geranoriskai sutiko dalyvauti tyrime, jie su-
tiko, kad interviu metu biity daromas garso jrasas.
Ekspertams buvo garantuotas konfidencialumas, t.
y. ju asmeniniai duomenys yra zinomi tik tyré¢jams,
o atsakymai tyrimo rezultaty tekstuose buvo uzko-
duoti.

Lietuvos miesty prekiy Zenklai: atveju
tyrimo rezultatai

Lietuvos miesty prekiy zenkly atvejy ana-
lizei pasirinkti visi esami Lietuvos 8 miesty prekiy
zenkly vystymo patvirtinti dokumentai: Prekés zen-
klo ,,Druskininkai stiliaus vadovas (2008); Birsto-

no prekés zenklas (2015); Kauno miesto prekinio

zenklo firminio stiliaus knyga (2014); Kauno rajo-

no prekés zenklas. Firminio stiliaus knyga (2014);

Klaipédos miesto prekés zenklo firminio stiliaus va-

dovas (2005); Kretingos rajono savivaldybés prekés

zenklas (2017); Neringos prekes Zenklo firminio sti-
liaus vadovas (2014); Vilniaus miesto prekés zenklo

grafinio identiteto vadovas (2014).

Atvejy analize jgalino atsakyti j klausima: ko-
kius miesto prekés zenklo elementus galima identi-
fikuoti Lietuvos miesty prekés Zenklo vystymo vei-
klose?

Pazymeétina, kad aktyvus Lietuvos miesty pre-
kiy Zenkly vystymas pradétas mazdaug nuo 2000
mety, kada pagrindinés suinteresuotosios Salys (daz-
niausiai — politikai) pradéjo plétoti miesty Zenklus,
siekdami vystyti konkreciy viety patraukluma turis-
tams. Vienos pirmyjy Lietuvos savivaldybiy, pasi-
tvirtinusios savo prekiy zenkly vadovus, buvo Lie-
tuvos kurortai (Druskininkai, Klaipéda), kai buvo
siekiama iSskirti savo konkurencinius pranaSumus.
2014 metus galima laikyti proverzio metais, kai
buvo patvirtinti 4 miesto prekés Zenklo vadovai, tarp
ju didziausiy Lietuvos didmiesc¢iy — Vilniaus ir Kau-
no. 2019 metais dar 5 miestai (Anyks¢iai, Siauliai,
Sakiai, Tauragé, Zarasai) turéjo parengtus miesto
prekés zenklo vizualinius sprendimus.

Analizuotuose 8 atvejuose akcentuojamas,
aiSkiai jskaitomas miesto pavadinimas, o spalvine
prasme dominuoja mélyna ir zalia spalvos. Vizua-
liniai sprendimai turi mazai sgsajy su savivaldybiy
herbais. Prekiy zenkly vadovy apimtis skirtinga: nuo
12 iki 49 psl.

Visuose analizuotuose miesto prekés zenklo
vadovuose galima isskirti tris pagrindines dalis:

a) prekés zenklo koncepcija, kurioje pateikiama
pamatiné idéja ir jos turinys, pristatomos verty-
bés ir simboliai;

b) pateikiamos pagrindinés vizualinés-komunika-
cinés prekés zenklo charakteristikos (zenklo vi-
zualizacijos pagrindimas, pristatomi pagrindi-
niai prekés zenklo Sriftai ir spalvos, pateikiamas
Sukis ir jo pagrindimas), tipinio komunikacijos
maketo struktiira. Pateikiami praktiniai suveny-
ry pavyzdziai (pvz., puodeliai, zenkliukai, rasi-
kliai ir kt.), kurie iliustruoja miesto prekés zen-
klo pritaikymus;

¢) naujausiuose miesto prekés zenklo vadovuose
skiriamas démesys ir elektroninés komunikaci-
jos praktiniams sprendimams (pvz., prezentacijy
Sablonai su miesto prekés zenklu), taciau jy yra
per mazai. N¢é viename i§ analizuoty atvejy ne-
uzfiksuota elektroninio paraso reikalavimy (nors
nemaza dalis komunikacijos vyksta elektroniné-
je erdvéje), néra komunikacijos pavyzdziy so-
cialinése medijose (,,Facebook® ir pan.).
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Miesto prekés zenklo vadovy tyrimo rezulta-
tai leido i$skirti dvi miesto prekés Zenklo vystymo
kryptis.

Konkurenciné miesto prekés zenklo vystymo
kryptis, kai miesto prekés zenklas i§ esmés yra kon-
kurencinio pranasumo jrankis. Aiskiai jvardijamas
siekiamas rezultatas, pvz., i$skirtinis kurortas regi-
one. Sios vystymo krypties laikosi Lietuvos kuror-
tai BirStonas, Druskininkai, Neringa. Pastebétina,
kad suinteresuotosios Salys konkurencijg identifi-
kuoja tik dél turisty, t.y. pabréziama ir siekiama kon-
kuruoti dé¢l vienos suinteresuotosios Salies pritrau-
kimo j miestg. Pasak mokslininky (Moilanen, Rai-
nisto, 2009 ir kt.), turizmas yra viena i§ pagrindi-
niy sri¢iy, uztikrinanti $aliai, vietai, miestui nuola-
tines pajamas. Tai akivaizdziausiai pasaulyje pléto-
jamas miesto prekés Zenklo aspektas, nes dauguma
uz turizmg atsakingy institucijy isleidzia daugiausia
finansiniy iStekliy biitent miesto prekés zenklo vys-
tymui.

Pavyzdziui, BirStono prekés zenklo kerti-
niai zodziai: vienas seniausiy balneologiniy kuror-
ty, garséjantis kokybiskomis paslaugomis ir kvali-
fikuotais specialistais, kurortas, issiskiriantis uni-
kaliu krastovaizdziu ir gamtos istekliais, vieta ra-
miam, jaukiam ir saugiam poilsiui;, miestas, siekian-
tis Karaliskojo kurorto statuso. Pagrindiniai Zodziai:
sveikata — vieta atgauti jégas; gamta — zaliuojantis,
ekologiskas miestas, jaukumas — rami, kompaktiska
aplinka. Papildomi zodziai: kvépti, atsikvépti — sim-
bolizuoja svary, gryng orq ir kartu poilsj bei ramy-
be, dermé, darna — simbolizuoja darny miesto rysj
su gamta; nauja, atsinaujinantis — simbolizuoja jvai-
rius nuolatos atsinaujinancius procesus. Pagrindi-
nés spalvos: zalia (gamta), mélyna (Nemuno kilpos,
mineralinis vanduo), auksiné (karaliSkumas, svetin-
gumas, jaukumas) (BirStono prekés zenklas, 2015).

Antroji — tvaraus miesto prekés zZenklo vys-
tymo kryptis, kai siekiama jvertinti ateinanciy karty
poreikius, stengiamasi suderinti visus $iuo metu eg-
zistuojancius ir atpazjstamus interesus bei uztikrin-
ti vieSojo (bendruomeninio) intereso prioriteta. Siuo
atveju siekiama klestéjimo, pazangos, iSvystytos inf-
rastruktiiros, palankiy salygy ir pan. dalyky, skirty
bendruomenei, Seimai ir kt. Minéta kryptis jvardija-
ma Kauno miesto ir rajono, Kretingos rajono, Klai-
pédos, Vilniaus miesty atvejais. Galima teigti, kad $i
kryptis yra populiaresné, nes tvaraus miesto prekés
zenklo vystymo siekia dauguma miesty.

Kauno rajono atveju suinteresuotyjy Saliy vi-
zijoje siekiama pazangos ir klestéjimo, pasirinktas
prekeés zenklas — pilies motyvas kaip galios ir klesté-
jimo simbolis, naudojamas daugeliui Europos mies-
ty zenklinti. [sivardijama, kad siekiama pritrauk-
ti turistus, sukuriant patraukly regiono jvaizdj (tiks-
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las platesnis negu vieno rajono ribos), ir visy suinte-
resuotyjy Saliy sutelktumo dél bendro gério. Mies-
to prekes zenklo vadove aiskiai jvardijama, kad sie-
kiama gerinti vieSaja infrastruktiira, sukurti ir jgy-
vendinti savivaldybés jvaizdzio ir rinkodaros stra-
tegijas. Tvarios prekés jvaizdj zenkle sustiprina ne
tik Raudondvario pilies kontiirai, bet ir kiti elemen-
tai: Zenklo forma apvali, simbolizuoja savivaldybés
formg Zemélapyje (tarsi ziedas gaubia Kauno mies-
ta). Ziedas neturi pradzios ir pabaigos, tai — istikimy-
bés ir amzinybés Zenklas. Tac¢iau Kauno rajono Zie-
das atviras — naujiems zmonéms, idé¢joms ir inicia-
tyvoms. Zenkle akcentuotos pilies durys sustiprina
atvirumo jspudj. Tai namy Zenklas, simbolizuojan-
tis kvietimg jeiti. Taip Kauno rajonas siuncia zinu-
te — uzeiti, atrasti ir pamilti §j nuostaby krasta (Kau-
no rajono zenklas, 2014).

Miesto prekés Zenklo elementy vystymo
turinys savivaldybiy strateginiuose plétros
planuose

ISnagrinéti visy 60 Lietuvos savivaldybiy stra-
teginiai plétros planai, siekiant nustatyti, kaip juo-
se pasireidkia miesto prekés Zzenklo vystymas. Siuo
tyrimu siekta identifikuoti planuose esancius mies-
to prekés zenklo elementus ir palyginti juos su $io
straipsnio 1 paveiksle jvardytais SeSiais teoriniais
miesto prekés zenklo elementais ir jy 20 charakte-
ristiky.

1. Vieta. Sis ap&iuopiamas miesto prekés Zenklo
elementas strateginiuose planuose apima suinte-
resuotyjy Saliy nuostatas, vertinant pagrindinius
miesto fizinius (apCiuopiamus) aspektus (pvz.,
oro kokybé, miesto $vara, architekttiros patrau-
klumas, gatviy, parky buklé ir kt.). Planuose
esantys teiginiai rodo gausy ir raisky miesto pre-
keés zenklo elemento vieta charakterizavimo sti-
liy, nevengiama auksciausiojo laipsnio biidvar-
dziy ,,didziausias“, ,,seniausias®, ,,Zymiausias‘.
Nemazai démesio skiriama geografinés charak-
teristikos detalizacijai, jvardijant, kur konkreciai
miestas yra jsiklirgs ir pan. Visi 60 plany rasti
417 teiginiy apie miesto prekés zenklo elemen-
ta vieta tyrime suskirstyti j 8 charakteristikas:
Bendroji charakteristika (65 teiginiai); Etnogra-
fija (23); Istoriné praeitis (45); Geografija (43);
UZzimamas plotas ar dydis (60); Gyventojy skai-
Cius (56); Krastovaizdis ir gamta (70); Lankytini
objektai (55). Daugiausia teiginiy strateginiuo-
se planuose yra apie kraStovaizdj ir gamtg — 70,
maziausia — apie etnografijg — 23. Nors teorinia-
me miesto prekés zenklo elementy modelyje (zr.
1 pav.) yra keturios charakteristikos, taciau tyri-
mo rezultatuose iSskirtos 8 charakteristikos ir 5
i§ juy skiriasi nuo teorijos.



2. Infrastruktira ir vieSosios paslaugos. Sis prie
ap¢iuopiamy priskirtas elementas apima suin-
teresuotyjy Saliy nuomong ir kokybinius liokes-
¢ius: mokykly, gydymo, susisiekimo jstaigy, ap-
gyvendinimo, maitinimo ir kity vieSyjy paslau-
gy veiklos kokybé ir atitiktis tikétiniems lukes-
¢iams. Dazniausiai raSoma apie kokybe neven-
giant smulkiai ir detaliai apibudinti infrastrukta-
ros (pvz., keliy biiklés ir pan.) ar jvairiy viesyjy
paslaugy (pvz., sveikatos priezitiros, §vietimo ir
pan.). 263 teiginiai apie §] miesto prekés zenklo
elementg tyrime kaip ir 1 paveiksle suskirstyti j
dvi charakteristikas: Infrastrukttiros charakteris-
tika (123 teiginiai); VieSyjy paslaugy charakte-
ristika (140).

3. Miesto gyvenimas. Sis neap&iuopiamas miesto
prekeés zenklo elementas atskleidzia suinteresuo-
tyjy grupiy nuomong apie tai, ka galima veikti
mieste, kokia laisvalaikio leidimo forma vyrau-
ja, kiek ir kokiy sitiloma uzimtumo priemoniy
vietiniams gyventojams ir turistams, koks yra
kasdienis gyvenimas mieste. Sio elemento 227
teiginiai tyrime kaip ir 1 paveiksle sugrupuoti i
tris charakteristikas: Kultiirinés veiklos (113):
Sportinés veiklos (80); Gyvenimo biido (34).

4. Zmoneés. Sis neap&iuopiamas miesto prekés Zen-
klo elementas apima nuostatas apie vietinius gy-
ventojus, jy socialing jvairove, asmenines savy-
bes, pvz., svetingumas, draugiskumas, poziiiris i
miesto sveius ar imigrantus. Sis elementas san-
tykinai mazai aprasomas savivaldybiy strategi-
niuose planuose, surasti 32 teiginiai sugrupuo-
ti | tris — Miesto gyventojy pagrindiniy bruozy
(23), Miesto kalbos (3) ir Miesto zymiy zmoniy
(6) charakteristikas.

5. Potencialas. Toks pasiekimus iliustruojantis
miesto prekés zenklo elementas charakterizuo-
ja, kokias miesto suinteresuotosios Salys savo
veikla suteikia ekonomines, socialines, tobulé-
jimo galimybes ir perspektyvas. Strateginiuose
planuose Sis elementas yra bene placiausiai api-
btdinamas pateikiant pagrindinio verslo (pvz.,
pramonés miestas su iSvystyta infrastruktiira),
eksporto, investicijy, tipiniy darbo viety, priva-
lumy darbuotojams charakteristikas. Sis miesto
prekés elementas glaudziai susijes su suintere-
suotosiomis Salimis, nes investicijos yra inves-
tuotojy kaip suinteresuotosios Salies jvardijimas.
Tipiniy darbo viety ir privalumy darbuotojams
charakteristikos yra susijusios su miesto gyven-
tojais ir verslininkais kaip suinteresuotosiomis
Salimis. Strateginiy plany 211 teiginiy apie po-
tencialg suskirstyti j SeSias — Pagrindinio miesto

verslo (70), Eksporto (13), Investicijy (60), Ti-
piniy darbo viety (55), Privalumy darbuotojams
(24), Politinés ir ekonominés sistemos charakte-
ristikas (2).

6. Statusas ir pozicija. Pastarasis pasiekimus ilius-
truojantis miesto prekés zenklo elementas gali
buti aisSkinamas kaip bendras suinteresuotyjy $a-
liy supratimas apie miesto uzimama vietg regi-
ono, Salies ar tarptautiniame lygmenyje, t. y. at-
spindi miesto pasiekimus, kuo jis garsé¢ja moks-
lo, ekonomikos, politikos, turizmo, istorinéje
srityje ir pan. Rasti plany tik 7 teiginiai sugru-
puoti j dvi — Pozicijos reitinguose (6) ir Miesto
statuso (1) charakteristikas.

Vadovaujantis atliktu 8 miesto prekés zen-
klo vadovy tyrimu | teoring miesto prekés zenklo
elementy koncepcijg sitiloma jtraukti bendrg mies-
to prekés zenklo vizualing-komunikacing charakte-
ristika, kuri vadovuose detalizuojama pacia prekés
zenklo koncepcija, tipiniais komunikacijos make-
tais, logotipo vizualizacija ir pan. Pastaroji charak-
teristika priskirta bendrai miesto prekés zenklui, o
ne vienam kuriam nors elementui, nes $i charakte-
ristika atskirais aspektais gali apimti visus elemen-
tus arba kelis i$ jy.

SPP tyrimas parode, kad strateginiuose pla-
nuose yra visi Sesi teorijoje iskirti elementai (zr. 1
pav.), taCiau po plany analizés galima papildyti ir su-
konkretinti kiekvieno miesto prekés zenklo elemen-
to charakteristiky apraSymus. Miesto prekés Zen-
klo elementas vieta papildytas keturiomis charak-
teristikomis — Bendroji, Etnografin¢, Uzimamo plo-
to ir dydzio, Gyventojy charakteristika. Be to, teori-
né Kultiiros paveldo charakteristika daugelyje SPP
iSreiksta placiau, todél pavadinta Lankytiny objek-
ty charakteristika. Kity penkiy miesto prekés Zen-
klo elementy (Infrastruktira ir vieSosios paslaugos,
Miesto gyvenimas, Zmonés, Potencialas, Statusas ir
pozicija) charakteristikos yra tokios pacios kaip ir iS-
skirtos teorijoje, taciau jy aprasus galima gerokai pa-
pildyti vadovaujantis tipiniais ir daznai pasikartojan-
Ciais SPP teiginiais.

Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo vystant
miesto prekés Zenklo elementus turinys
savivaldybiu strateginiuose plétros planuose

Teoringje straipsnio dalyje iSskirta, kad yra
desimt suinteresuotyjy Saliy, dalyvaujanciy miesto
prekés zenklo vystymo veiklose. Tadiau 60 savival-
dybiy strateginiy plétros plany 384 teiginiuose iden-
tifikuotos tik 7 suinteresuotosios Salys, dalyvaujan-
¢ios vystant miesto prekés zenklo atskirus elemen-
tus (Zr. 2 pav.):
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Suinteresuotosios Salys, dalyvaujancios miesto prekés Zenklo vystyme

Miesto Miesto

verslininkai gyventojai Investuotojai

Turistai

Miestai- Miesto Miesto
konkurentai politikai organizacijos

2 pav. Suinteresuotosios Salys, dalyvaujancios miesto prekés zenklo vystymo veiklose:
empirinio tyrimo rezultatai

Saltinis: sudaryta straipsnio autoriy

2 paveiksle N yra teiginiy apie suinteresuotaja
Salj skaiCius savivaldybiy strateginiuose plétros pla-
nuose. Nors teorinéje straipsnio dalyje iSskirta de-
Simt suinteresuotyjy $aliy, tac¢iau savivaldybiy stra-
teginiuose plétros planuose néra paminétos Zinias-
klaida, vyriausybé. Miesty partneriy dalyvavima
vystant miesto prekés zenklo elementus jvardijo tik
2 savivaldybés.

Kaip teigiama teoriniuose Saltiniuose (Brido-
ux ir kt., 2013; Harrison ir kt., 2010), pagal daly-
vavimo pobiud] galima iSskirti tris suinteresuotyjy
dalyvavimo miesto prekés zenklo vystymo veiklo-
se grupes: 1) reikalaujancios suinteresuotosios Sa-
lys — miesto politikai, verslininkai, organizacijos ir
gyventojai. Apie Sig grupe daugiausia teiginiy savi-
valdybiy strateginiuose planuose — net 244. Sios $a-
lys aktyviai dalyvauja miesto sprendimy priémimo ir
igyvendinimo procesuose, todél neabejotina, kad §i
grupé miesto prekés zenklo vystymui kelia didziau-
sius reikalavimus; 2) priklausomos suinteresuoto-
sios Salys — investuotojai ir turistai (115 teiginiy).
Siy $aliy dalyvavimas vystant miesto prekés Zenkla
labai priklauso nuo pirmosios grupés priimty spren-
dimy, sudaryty salygy ir reikalavimy; 3) pasyvi suin-
teresuotoji Salis — miestai konkurentai (25 teiginiai),
kurie turi tik netiesioging galig paveikti miesto pre-
kés zenklo vystyma ir gali gauti sau naudos tik jiems
palankiai susiklos¢ius aplinkybéms.

Suinteresuotyju Saliy dalyvavimas miesto
prekés Zenklo vystymo veiklose: eksperty
nuostaty analizé

Auksciau aprasyty 15 eksperty interviu esmi-
niai rezultatai Siame straipsnyje pateikti apibendrin-
tomis eksperty nuostatomis pagal keturias pagrindi-
nes klausimy grupes:

1. Miesto prekés zenklo koncepcija ir paskir-
tis. Ekspertai pripazino, kad néra vienareikSmio at-
sakymo, kas yra miesto prekés zenklas. Dominuo-
ja eksperty nuostata, kad miesty prekés zenklai yra
daug sudétingesni nei verslo produkty ar paslaugy
prekés zenklai. Miesto prekés zenklas eksperty yra
traktuojamas nevienareikSmiskai ir gali biiti aiSkina-
mas kaip tam tikry elementy rinkinys, kuris atspindi
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skirtingus miesto aspektus. Kaip ir mokslo teorijo-
je, eksperty nuostatas miesto prekés zenklo atzvilgiu
galima suskirstyti 1 dvi grupes: a) funkcinis poZii-
ris, kuriame akcentuojama, kad miesto prekés zen-
klo elementai turi atlikti tam tikras funkcijas siekiant
gauti pridéting verte; b) koncepcinis poziiris, kuria-
me miesto prekés zenklas traktuojamas kaip mies-
to reprezentaciné, pazintiné visuma, skirta bendrai
miesto specifikai, iSskirtinéms Siam miestui biidin-
goms savybéms iSryskinti, tam tikram miesto jvaiz-
dziui suformuoti.

2. Miesto prekés zZenklo vystymas. Eksperty
nuostatos apie miesto prekés zenklo vystyma yra pa-
nasios, visi pabrézé, kad ,.tai yra veiksmai, nukreip-
ti sukurti miesto jvaizdj“. Ekspertai teigé, kad mies-
to prekés zenklo vystymas pastaruoju metu jgauna
pagreitj, nes konkurencija investicijy, turizmo, kul-
turos paslaugy bei kitose srityse astréja ir jgyja vis
naujas formas. Todél galima aiskiai iSskirti konku-
rencing miesto prekés zenklo vystymo kryptj, kai
miesto prekés zenklas padeda konkuruoti dél turis-
ty, investuotojy ir kity suinteresuotyjy Saliy déme-
sio. Miesto prekés zenklas eksperty daznai traktuo-
jamas kaip konkurencinio pranasumo jrankis. Eks-
pertai akcentavo, kad miesto prekés Zenklo vysty-
mas — tai skirtingy suinteresuotyjy Saliy susitartoji ir
jgyvendinama kryptis, besivadovaujanti konkuren-
ciniy pranasumy iSskyrimu ir iSrySkinimu.

Trys ekspertai pazyméjo, kad palengva for-
muojasi miesty kooperavimosi tendencija, kai sie-
kiama sutelkti jvairias miesto prekés zenklo vysty-
mo interakcijas j visuma, kuri uztikrina bendradar-
biavima, kooperavimasi, konsultavimasi, susitari-
mus dél jsipareigojimy. Siuo atveju veikiama labiau
sgveikaujant ir siekiama vystyti komunikacinj turinj,
ypac pritraukiant turistus arba investuotojus.

N¢é vienas i§ eksperty neidentifikavo mokslo
teorijoje iSryskintos fvaraus miesto prekés zenklo
vystymo krypties, kai miesto prekés zenklas tampa
pilietinés visuomenés ir bendruomeniskumo pagrin-
du. Tvaraus vystymo tikslas yra pasiekti visuome-
nés bei aplinkos harmonija, subalansuotai tenkinant
tausojimo ir teisingumo principais paremtus sociali-
nius, ekonominius ir ekologinius interesus, sickiant



uztikrinti kity karty ir visos Zemés ateities socialine
ir ekonoming gerove. Tuo tarpu astuoniy Lietuvos
miesty prekés Zenklo atvejy analizé parodé, kad su-
interesuotosios Salys aiSkiai apibrézia tvaraus mies-
to prekés zenklo vystymo kryptj. Toks skirtumas
gali biti sglygotas to, kad ekspertai ypa¢ akcentavo
miesto prekés zenklo iSskirtinumus ir konkurencinio
pranasumo formavimo atvejus.

3. Miesto prekés Zenklo struktira. Mokslinés
literatiiros analizéje iSskirti Sesi miesto prekés Zen-
klo elementai ir 20 jy charakteristiky. Lietuvos 60
savivaldybiy strateginiy plétros plany analize jgali-
no elementg vieta papildyti dar 4 charakteristikomis
ir gerokai papildyti visy 24 charakteristiky aprasus
taikomojo pobiidzio teiginiais. Ekspertai pabrézé,
kad miesto prekés zenklas — tai kompleksas jvairiy
aspekty, taciau miesto prekés zenklui ypac svarbi vi-
zualiné-komunikaciné funkcija. Pagrindiné eksperty
nuostata apie miesto prekés zenklo elementus: biti-
na matyti miesto prekés zenklo visumgq, neisskiriant
vieno ar kito elemento ar jo charakteristiky, visi ele-
mentai turi biti vystomi sinergiskai.

4. Suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo identifi-
kavimas. Ekspertai, jvardydami suinteresuotgsias
Salis, daznai jas labai detalizavo, taciau apibendri-
nant jy atsakymus galima pazymeéti, kad jvardijamos
Sios suinteresuotosios Salys: miesto verslas, miesto
organizacijos, miesto gyventojai (kai kurie ekspertai
jvardijo kaip miesto bendruomeng), investuotojai,
turistai. Ypa¢ daug démesio ekspertai skyré miesto
politikams, ne vienas juos apibtdino kaip pagrinding
suinteresuotaja Salj, nuo kurios ,, viskas priklauso “.

Ekspertai tarp suinteresuotyjy Saliy atski-
rai jvardijo ziniasklaida ir vyriausybeg. Pastarasias
ekspertai laiko tokiomis suinteresuotosiomis Sali-
mis, kurios, ,,jeigu turi interesy, tuomet dalyvau-
Jja*. Sios suinteresuotosios 3alys ir mokslinéje lite-
ratliroje jvardijamos kaip pasyvios, nes jos turi galig
veikti, bet dalyvavimas yra konsultacinio pobtidzio,
kita vertus, pasitaikius progai jos gali paveikti mies-
to prekés zenklo vystyma.

Is esmés eksperty nuostatos atspindi teorijo-
je i8sakomg jzvalgg, kad miesto prekés zenklas yra
bendraturtystés rezultatas, t. y. néra vienos suinte-
resuotosios Salies, kuriai miestas ,,priklauso®. To-
dél ekspertai neisskyré vienos suinteresuotosios Sa-
lies, akcentavo sinerginj suinteresuotyjy Saliy daly-
vavima. Skirtingy suinteresuotyjy $aliy bendra mies-
to prekés Zenklo vystyma ekspertai kartu jvardijo ir
kaip didele veiksmy darnos problema, kai daug su-
interesuotyjy Saliy vienu metu bando ,,valdyti* mies-
to prekes zenkla.

ISvados
ISanalizavus konceptualiuosius pozitirius j su-
interesuotyjy Saliy dalyvavimg, galima teigti, kad

gausus Saliy klasifikavimo kriterijy sarasas (pagal
jsipareigojima, pagal atstovavima, pagal priklauso-
mybe, pagal jtaka, pagal artimuma) turéty biiti papil-
dytas dalyvavimo biido jvardijimu (tiesiogiai ar ne-
tiesiogiai) ir dalyvavimo raiskos aktyvumo jvertini-
mu (pasyvios, reikalaujancios, priklausancios). Su-
interesuotyjy Saliy dalyvavimo vystant miesto pre-
kés zenkla konceptas nevienareik$mis: dalyvavimas
traktuojamas kaip veikla, kaip procesas, kaip elgse-
na, kaip mastysena. Suinteresuotyjy Saliy dalyva-
vimas grindziamas racionalaus pasirinkimo teorija,
nes §i teorija jgalina jvertinti prioritetizavima, atsi-
zvelgti | ribotus isteklius ir kt. svarbius aspektus.

Mokslinés literatiros analizé jgalino jvardy-
ti desimt potencialiy suinteresuotyjy Saliy, dalyvau-
jan¢iy miesto prekés zenklo vystymo veiklose, su-
klasifikuoti jas pagal dalyvavimo pobudj ir isskirti
tris jy grupes: reikalaujancios (politikai, gyventojai,
miesto organizacijos, verslas), priklausomos (turis-
tai ir investuotojai) ir pasyvios (miestai partneriai,
miestai konkurentai, vyriausybé, ziniasklaida) suin-
teresuotosios Salys.

Tiek mokslo Saltiniuose, tiek ir Siame straips-
nyje vadovaujamasi dviem poziliriais | miesto pre-
keés zenkla: 1) koncepcinis pozitris, traktuojantis,
kad miesto prekés zenklas — kognityvinis konstruk-
tas, diferencijavimo priemoné, tapatybé; 2) funkci-
nis pozitris, kai miesto prekés zenklas suprantamas
kaip miesto bendruomenés jungiamoji asis, kaip pri-
détine verte, kaip esmingiausias miesto akcentas. Be
to, miesto prekés zenklas suprantamas kaip daug su-
détingesnis konstruktas negu verslo prekés Zenklas.
Mokslinés literattiros Saltiniy analizé jgalino i$skir-
ti Sesis miesto prekés Zenklo elementus: apciuopia-
mi (vieta ir infrastruktiira bei vieSosios paslaugos),
neapciuopiami (Zzmonés ir miesto gyvenimas), pa-
siekimus iliustruojantys (statusas ir pozicija, poten-
cialas) miesto prekés Zenklo elementai. Sesis miesto
prekés zenklo elementus detaliai apibtidina 20 cha-
rakteristiky.

Vadovaujantis empirinio kokybinio tyrimo re-
zultatais (astuoniy Lietuvos miesty prekés zenkly
atvejy, 60 savivaldybiy strateginiy plétros plany, 15
eksperty nuostaty analizé) identifikuotos septynios
pagrindinés suinteresuotosios Salys, dalyvaujancios
miesto prekés zenklo vystymo veiklose (nepateko
teorijoje jvardytos pasyviosios Salys: miestai partne-
riai, vyriausybé, Ziniasklaida).

Atliktas kompleksinis empirinis tyrimas apie
suinteresuotyjy Saliy dalyvavimo raiSka miesto pre-
kés zenklo vystymo veiklose atskleidé, kad reikalau-
jancios suinteresuotosios Salys labiausiai dalyvavi-
ma nukreipia | ap¢iuopiamus miesto prekés zenklo
elementus ir jy astuonias charakteristikas. Priklauso-
mos suinteresuotosios Salys dalyvavima koncentruo-
ja 1 neapCiuopiamus miesto prekés zenklo elemen-
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tus. Pasyvi suinteresuotoji Salis — miestai konkuren-
tai dalyvavimg sieja su pasiekimus iliustruojanciais
miesto prekés zenklo elementais.

Mokslo Saltiniuose i$skiriamos trys miesto
prekés zenklo vystymo kryptys: konkurenciné, ko-
operavimosi ir tvari. Empirinio tyrimo rezultatai at-
skleidzia, kad sudétingiausias aspektas yra miesto
prekés zenklo vystymo krypties jvardijimas. Doku-
menty analizé rodo, kad suinteresuotosios Salys ais-
kiai identifikuoja konkurencing miesto prekés Zen-
klo vystymo kryptj, aiskiai jvardijant konkurentus
tiek Lietuvos, tiek uzsienio atveju, ir tvarig miesto
prekeés zenklo vystymo kryptj, kai siekiama visy su-
interesuotyjy Saliy lukesciy ir poreikiy patenkinimo.
Taciau néra jvardijama miesto prekés Zenklo koope-
ravimosi kryptis, nors tai leisty konsoliduoti zmo-
giskuosius ir finansinius iSteklius. Ekspertai pabré-
zia, kad bene svarbiausia yra konkuravimo kryptis.
Miestai savo dokumentuose (tick SPP, tiek prekés
zenkly vadovuose) aiskiai apibrézia vieng i§ esminiy
miesto prekés Zenklo vystymo komponenty — vizi-
ja. Taciau gerokai maziau démesio skiriama kitiems
miesto prekés zenklo vystymo komponentams —
tikslinei auditorijai, komunikacijai ir kt.
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Theoretical and empirical aspects of the manifestation of stakeholder participation in city brand development

activities

Summary

Relevance and problem of the research. The
development of city brand is understood as the process
when the city becomes a product that can be attractively
“sold”. City marketing has evolved into marketing
activities that focus not only on the formation of marketing
complex or market research, but also on the stakeholder
involvement in order to achieve strategic goals.

The scientific literature analyses stakeholder
participation in different activities by deepening into the
expectations or results of one or another stakeholder, the

problem of city brand development as well as discusses
the concept of city brand or identifies the elements
of city brand. However, there is a lack of a systematic
approach in modelling the prerequisites necessary for
stakeholder participation, the conditions of expression,
and the identification of directions in the development of
city brand. Therefore, the manifestation of stakeholder
participation in the development of city brand is a
relevant, but at the same time, problematic subject for
research, both theoretically and practically.
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The scientific problem can be summarized as
the following question: What is the manifestation of
stakeholder participation in the development of city brand
in the context of Lithuania?

The aim of the study is after theoretical and
empirical investigation of the manifestation of stakeholder
participation in the development of city brand to provide a
model of the expression of stakeholder involvement in the
development of city brand.

Research methods. Three research methods were
applied in empirical research: 1) the case study method
examined all eight existing and approved Lithuanian city
branding guides; 2) the method of content analysis of
the documents analysed the participation of stakeholders
in the development of city brand in the strategic
development plans of 60 municipalities and investigated
the components of the development of city brand in these
plans; 3) The method of expert semi-structured interviews
investigated the attitudes of fifteen city brand professionals
about the manifestation of stakeholder participation in the
development of city brand.

Participation is a broad concept where economic,
social, cultural and psychological aspects overlap.
Scientists also identify different forms of the manifestation
of participation. Since the end of the 20th century, there
has been a tendency towards increasing participation of
stakeholders in various public activities, development
projects, and development of the city in which they
live or have interests. Stakeholder participation aims to
balance different interests, to agree on an overall result,
and to achieve rationality. Stakeholder participation in the
development of city brand can be seen as a whole, as a
subject of consensus.

The summarized analysis of scientific literature
allowed to identify six elements of city brand and 20
of their characteristics. The six elements were paired
and grouped into three groups: tangible (location,
infrastructure and public services), non-tangible (urban
life, people) and illustrating achievements (potential,
status and position) elements of city brand. The results of
empirical research enabled to supplement these elements
with four additional characteristics and to concretize them
with the cases of Lithuanian cities.

Theoretical and empirical research distinguishes
three directions in the development of city brand:
1) competitive direction, where city brand is seen as a tool
of competitive advantage; 2) cooperation direction, which
aims to bring together various institutions into a whole
that ensures collaboration, cooperation, consultation, and
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agreements; 3) sustainable direction, where city brand
becomes the basis of civil society and community, and the
needs of future generations are taken into consideration, as
well as priority of public interest is ensured. The document
analysis showed that in Lithuanian cities, stakeholders
emphasize the competitive direction of the development
of city brand, by clearly identifying competitors both in
Lithuania and abroad as well as the sustainable direction
of the development of city brand, where all stakeholders’
expectations and needs are met. The possibility of a
cooperative direction was expressed by three experts who
participated in the study.

Based on theoretical and empirical research, a
model of the manifestation of stakeholder participation in
the development of city brand was developed. The model
consists of three parts: Origins, Expression of Stakeholder
Participation, and Results. There are two key sources in
the part Origins: the city and the stakeholders.

The second part of the model reflects the
manifestation  of  stakeholder  participation by
proposing to maintain five criteria for stakeholder
identification — commitment, representation, affiliation,
influence, closeness as well as the forms of stakeholder
involvement — joint activity, co-creation, and control.
The aims of stakeholder involvement are identified in
this part: city development, alignment of interests, and
the development of city brand. The development of city
brand consists of key elements — vision, target audience
and communication, and the core of this development —
the concept of the city brand consists of tangible, non-
tangible and illustrating achievements elements of city
brand.

Four key outcomes are expressed in the part
Results: 1) identification map of stakeholders participation
in the development of city brand; 2) argumentation of
stakeholder rational participation, which clearly defines
the expected outcomes of the actions; 3) substantiation
and consolidation of the development of city brand; 4)
consolidation of characteristics of city brand elements.

The feedback from the part Results to the initial
part Origins is fixed in the model, as the results of
stakeholder involvement in the development of city brand
lead to city change and change of stakeholders themselves.
The dynamic process of stakeholder involvement in the
development of city brand is a feedback in the model,
where all structural elements of the model are constantly
changing.

Keywords: city brand, stakeholder, participation,
development.
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Abstract

Many state governments, local officials, academics
and even policy advocacy organizations continue to
seek models and approaches that will help them assess
the probability of municipal financial distress and crisis
as we face an uncertain future. Local communities meet
challenges where important decisions will need to be
made about how to efficiently and effectively allocate
scarce public resources with limited capacity. This
research aims at examining the spatial patterns of local
governments’ fiscal condition. It provides the analysis of
municipal fiscal condition based on spatial patterns, more
specifically, the proximity of a municipality to the urban
centers of Omaha and Lincoln, Nebraska.

Keywords: fiscal condition, spatial analysis,
spread-backwash effect.

Introduction

The Great Recession of 2007-09 left scars
across the landscape of local governments in the
United States. In addition to high-profile bankruptcy
filings in Detroit, Michigan and Harrisburg,
Pennsylvania, many local governments declared
fiscal emergencies, cut spending, and laid off or
furloughed workers (Gorina, Maher, and Joffe,
2018). Even today, the state and local government
sector remains below where it was relative to 2007
employment. Against this backdrop, many state
governments, local officials, academics and even
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policy advocacy organizations (e.g. Pew) continue
to seek models and approaches that will help them
assess the probability of municipal financial distress
and crisis as we face the uncertain future. Local
officials play a critical role in making decisions
about local finances — both expenditures and
revenues — that have significant economic, social,
and environmental outcomes for communities.

In Nebraska, economic and demographic
changes are creating new challenges for local
governments across the urban-rural continuum.
Urban communities are becoming popular places to
live (Ehrenhalt, 2012), but continue to struggle with
the costs of congestion and service needs. Maher,
Park, and Park (2016) show that compared to other
regions in the state, Nebraska’s rural areas have the
highest proportion of population over the age of 65,
the lowest percentage of population with a college
degree, lower household median income, and higher
unemployment rates. In addition, according to
the Federal Reserve Bank of Kansas City (2016),
Nebraska’s overall economy is masking an important
divergence between the urban and rural regions.
Since 2012-13, Nebraska’s farm economy has
faced significant drops in crop prices, farm income
and value in livestock and meat exports (Federal
Reserve Bank of Kansas City, 2016). Thus, local
communities are left in a precarious position where
important decisions will need to be made about how
to efficiently and effectively allocate scarce public
resources with limited capacity.

This study offers an analysis of municipal
fiscal condition based on spatial patterns, more
specifically, the proximity of a municipality to the
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urban centers of Omaha and Lincoln, Nebraska. The
design combines fiscal condition literature, regional
planning scholarship and environmental resilience
work. The paper follows with a literature review,
Nebraska context, research design, methodology,
findings, and conclusions.

Literature Review

This research aims at examining the spatial
patterns of local governments’ fiscal condition. The
literature on resilience, fiscal health, and spread-
backwash effects can contribute to the discussion
of the research topic and are discussed in this
section. The concept of resilience is getting more
and more attention in the public sector, especially
after the Great Recession. Governments at all levels
are expected to be resilient to weather fiscal distress
and economic downturns. The term “resilience”
has been widely used in ecology since the 1970s.
Holling (1973) defines resilience as the ability of a
system to absorb changes and persist. Allen and his
colleagues (2016) offer a dynamic systems approach
to assessing resilience of midsize cities in the U.S.
They describe resilience in terms of the degree of
“disturbance a system can withstand without losing
essential structure and functioning” and assert that
“[a] resilient state can be assessed by measuring a
set of key processes and structures within and across
relevant domains of scale.”

While the principal focus of Allen et al.’s
study is ecological and environmental (water, in
particular), the discussion of resilience and system
modeling includes socio-economic and governance
subsystems. In recent years, the concept of resilience
has been introduced to other fields, such as emergency
management (McCreight, 2010), organizational
studies (McCarthy, Collard, and Johnson, 2017),
and regional studies and economics (Simmie and
Martin, 2010; Bristow and Healy, 2014; Boschma,
2015). Simmie and Martin (2010) suggest that in the
fields of regional studies and economics, the broad
definition of regional economic resilience was “the
ability of a region to anticipate, prepare for, respond
to, and recover from a disturbance.” However, there
are two competing thoughts which have different
definitions in detail. The first one is derived from
engineering resilience, which focuses on the stability
of'a system after a disturbance. Under this definition,
an economy is expected to retain its function and
structure after a disturbance. The second one is
derived from ecological resilience. Under this
definition, an economy is expected to make changes
to its function and structure in order to respond to
the disturbance and sustain. Although these two
thoughts both agree with the idea of resilience, they
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have very different perspectives on organizational
changes.

In order to make local governments more
resilient, itis necessary to assess their fiscal condition.
Since the 1970s, there has been a burgeoning literature
on the measurement and examination of municipal
fiscal condition. The New York City fiscal crisis of
the 1970s was the origin of much of the literature on
fiscal condition. In the 1980s and 1990s, researchers
began using existing data to develop classification
models used to identify fiscal condition with the
expectation that it would help prevent future fiscal
distress. Brown’s (1993) ten-point test is an exemplar
of this approach. Other examples of this approach
include Groves et al. (1981), Honadle and Lloyd-
Jones (1998), Kleine, Kloha, and Weissert (2003),
Kloha, Weissert, and Kleine (2005a and 2005b),
and Mead (2006). Typically, these models have
used a mixture of economic, demographic and fiscal
variables to classify a government’s fiscal condition.
These models do not use a predictive approach in
the sense of having dependent and independent
variables and a statistical model. Rather, they use a
set of multidimensional indices that include a series
of economic and fiscal variables. The municipalities
are given a score on the index and then classified
as fiscally distressed or not. However, Hendrick
(2004) and Clark (2015) both suggest that different
indicators of fiscal condition should not be assigned
the same weight and should be examined separately
in order to construct a more accurate picture of fiscal
condition.

The spread-backwash effects may provide a
germane theoretical background for this research.
The main focus of the spread-backwash effects
is the extent to which urban growth helps or hurts
surrounding suburban and rural communities. The
concept was developed by Myrdal in 1957. Spread
effects could be found when positive externalities
are realized for rural communities as economic
opportunities generated by urban centers expand
outward. Conversely, backwash effects could be
found when migration flows from rural to urban
areas, causing a weakening of the labor force in
rural areas. Hirschman (1958) develops a similar
framework called the trickling down-polarization
effects. A more developed region might have
trickling-down effects on a less developed region if
its growth helped the less developed region. On the
contrary, if a more developed region’s growth hurts
and isolates a less developed region, it might result
in polarization effects.

Whether spread effects exceed backwash
effects in urban growth has been long debated since
the 1950s, when the frameworks were first proposed.



Myrdal (1957) suggests that negative (backwash)
effects might dominate. Hirschman (1958) believes
that even though negative (polarization) effects
might be seen in the short run, positive (trickling
down) effects might be seen in the long run.
Different empirical studies have different findings
of the spread-backwash effects. Ganning et al.
(2013, p.465) conclude that most research found
more spread than backwash effects of urban growth
on rural communities. Gaile (1979, 1980) suggests
that spread versus backwash effects should not be
dichotomous, but spread effects might be smaller
than backwash effects in general. Barkley, Henry,
and Bao (1996) also find that backwash effects
dominated in rural areas.

Ganning et al. (2013) find that not until the
late-1980s did empirical studies on the spread and
backwash effects emerge. They suggested that the
spread and backwash effects are typically “measured
in the context of population change or income
change as a function of distance to and growth in
the nearest city.” Researchers, such as Gaile (1979)
and Boarnet (1994), develop several spatial models
to examine the spread and backwash effects. Pandey,
Pasternack, Majumder, Soupir, and Kaiser (2015)
develop a neighborhood statistics model to examine
the instream bacteria level in lowa. This model took
the influence of neighboring cites into consideration
and might be fruitful for this research. We further
discuss the model in the methodology section.

We can conclude some key points from the
existing literature on resilience, fiscal health, and
spread-backwash effects. First, the literature on
resilience agrees that resilience is an entity’s ability
to weather a disturbance. The concept of resilience
can be introduced to the field of public budgeting
and finance to examine whether governments can
withstand fiscal distress and sustain over time.
Second, the literature on fiscal health shows that the
concept of fiscal condition is complicated and even
defining it requires careful attention. There were
many issues in assessing how the various fiscal and
economic variables fit together to tell the complete
story of fiscal condition. We may need to be careful
when we select indicators of fiscal condition for this
research. However, over time, knowledge has been
gained regarding the types of variables that may be
important for the measurement of fiscal condition
and they include fiscal, economic, and demographic
variables. Last but not least, the literature on spread-
backwash effects suggests that urban growth has both
positive and negative effects on suburban and rural
areas. It is highly debated whether positive effects
outweigh negative effects or not. Spread-backwash
effects are usually measured by population change

and income change. In this research, we would like
to expand the discussion to local governments’ fiscal
condition. We would like to know whether spread-
backwash effects can be found in terms of fiscal
condition.

Generally speaking, we find that the concepts
of resilience and spread-backwash effects can be
introduced to the field of public budgeting and
finance, especially the research on fiscal condition.
There are some issues suggested by the existing
literature that need to be taken into consideration by
this research. First, there are state and/or regional-
specific attributes that need greater consideration, for
instance, different revenue structures (cities in North
Dakota are quite different from cities in Nebraska
due to oil reserves) and/or different revenue-raising
limitations imposed by states. The second point is
the disconnection between financial conditional
analysis offered by academics and policy advocates,
and data availability for smaller communities
(those with a population less than 10,000). Most
of the literature is based on comprehensive audited
financial reports (CAFRs) that are only completed
for larger government entities. Most municipalities
in Nebraska are far too small to have CAFRs and thus
their financial condition cannot be examined using
this body of literature. Last but not least, the general
concept of fiscal distress employed in the literature
is that a local government is facing a situation where
its ability to pay upcoming financial commitments
is at threat. This suggests that short-term metrics
are more valuable than long-term measures which
makes the current data collected by the Nebraska
State and Local Finance Lab highly applicable for
this endeavor.

The Nebraska Context

Nebraska is a microcosm of a worldwide
trend that has been occurring for centuries, but
seems to have ramped up in the past couple of
decades — population migration from rural areas
to urban centers. In 2010, Nebraska’s three urban
counties (Douglas, Lancaster, and Sarpy) comprised
52.6 percent on the state’s 1.8 million population.
The U.S. Census Bureau projects that in 2050,
those same three counties will be home to nearly
two-thirds (66.4 percent) of the state’s 2.3 million
inhabitants (Drozd and Deichert, 2015). This means
that while the state’s population is projected to grow
24.3 percent between 2010 and 2050, the three
urban counties are expected to grow 57.1 percent,
whereas the remaining counties are expecting a
12 percentage point population decline during this
period. In addition, the composition of the population
is “graying” more rapidly for the rural counties
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compared to the three urban counties. In 2010, 10.4
percent of population in the three urban counties was
age 65 or older; by 2050, the share is projected to
grow to 16.8 percent. During the same period for the
remaining 90 Nebraska counties, the percentage of
the population age 65 or older is expected to jump
from 17.0 percent to 28.2 percent.

Research Design

We examine the fiscal data of 69 municipalities
in Nebraska that are in the Omaha-Council Bluffs
MSA (hereinafter, the Omaha MSA) and the
Lincoln-Beatrice MSA (hereinafter, the Lincoln
MSA) from 2001 to 2016. The fiscal data are
collected by the office of the Nebraska Auditor of
Public Accounts. These data are uniformly reported
by all forms of local governments and consist of
property valuation, revenues, expenditures, net cash
balances and debt. For our purposes, these are the
most useful data since most Nebraska municipalities
are too small to produce a CAFR (the median sized
Nebraska municipality has a population of 314). The
downside of these data is that they are self-reported
and presented on a cash-basis.

The data analysis focuses on the fiscal
condition of municipalities and their proximity to the
two urban centers in Nebraska, Omaha and Lincoln.
There are several key variable choices that must
be made in undertaking this study. One question
is related to long-term versus short-term fiscal
condition. While there is no doubt that measures of
long-term solvency are important, we mostly focus
on short-term fiscal condition given the availability
of data for this project. However, we do include one
measure of long-term fiscal condition: debt. This ties
into the recent interest in state abilities to prevent
an acute fiscal crisis and the interest in municipal
bankruptcy where the test for entry into the process is
based on liquidity. The other choice is related to the
approach of using a single variable as opposed to an
index to identify and measure fiscal condition. Other
researchers have typically used an index of variables
to identify fiscal condition. However, using an index
might be problematic since different variables might
be assigned the same weight and some less important
variables might be included. Thus, we have decided
to examine multiple variables separately instead of
constructing an index.

And then, the next step is variable selection.
Based on the literature (Brown, 1993; Kloha et al.,
2005a), we select a set of variables as the indicators
of fiscal condition, including: general expenditures,
general revenues, property taxes, net cash balances,
and debt service. The five indicators used as the
dependent variables are:
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*  General revenues-general expenditures ratio;
e Debt per capita;

*  Debt-property valuation ratio;

*  Net cash balances-general expenditures ratio;
e Property taxes-general revenues ratio.

The key independent variable of this research
is the municipalities’ proximity to the Nebraska
urban centers of Omaha or Lincoln, which is
measured by the municipalities’ distance to the urban
centers on Google Map. If a municipality belongs to
the Omaha MSA, we measure its distance to Omaha.
Conversely, if a municipality belongs to the Lincoln
MSA, we then measure its distance to Lincoln.
Other independent variables reflect economic,
demographic and institutional constructs. Economic
variables are the first in line. In some cases, a decline
in population or tax base (e.g. property valuation)
may be a good predictor of municipal fiscal
condition. The Nebraska State and Local Finance
Lab database has already built in the following
key independent variables for years 2001 to 2016:
population?, median household income, percent
of white population, percent of population with a
bachelor’s degree or higher, and unemployment rate.
Two control variables are included in our models.
The first one is a dummy variable “Lincoln MSA.”
If a municipality belongs to the Lincoln MSA, we
code it as 1, otherwise 0. The second one is “year.”
The neighborhood statistics models examine the
trends of the indicators over time. The multiple
regression models control the years that are viewed
as recessions (2001, 2002, 2007, 2008, and 2009) to
see if these years matter.

Key questions in this analysis are magnitude
and timeliness. Fiscal condition has often been
operationalized as a specific quantitative drop in a
particular measure over a specific period of time.
Given the diversity of choices made previously,
the approach used here will be to test various
manifestations of these variables in terms of
magnitude and timing. For example, does a five
percent decrease in fund balance or current ratio
indicate poor fiscal condition? A variety of magnitude
and timing approaches will be tested once the data
are collected to determine the viability of various
options including percent changes, baseline changes
and other permutations. This is in part the reason to
take advantage of the large amount of data already
collected by the Nebraska State and Local Finance
Lab.

2 Population and property value are highly correlated (cor-
relation coefficient = 0.9852). To deal with the problem
of multicollinearity, we drop the independent variable
“property value.”



Research objectives

The study set out to assess the spatial
relationship between proximity to the wurban
centers and municipal fiscal condition using five
measures: revenues/expenditures; debt per capita;
debt/property valuation; cash reserve/expenditures
and property tax/revenues. We employ a spatial
neighborhood statistics model, the Markov Random
Field model, to assess our central hypotheses that
the further the distance from the urban center, the
weaker the municipality’s fiscal condition. The
study is prepared according to the procedure used
by Pandey et al. (2015) and tested on 69 Nebraska
municipalities over a 16-year time period. We also
use this panel data to run multiple regression models
for the 5 indicators to ensure the robustness of this
study.

There are three primary aims of this study:
(1) observe and analyze how five indicators vary over
a 16-year time period and 69 municipalities in relation
to the google distance between each municipality and
its corresponding urban center, population, median
household income, ethnicity (% white population
relative to total population), educational attainment
(% population with bachelor’s degree or over relative
to population aged over 25), unemployment rate (%
unemployed population relative to total labor force),
area (Omaha or Lincoln MSA); (2) compare the five
indicators between Omaha and Lincoln MSAs and;
(3) develop and measure the predictive proficiency
of the neighborhood statistics model.

Methodology

This research examines all 69 Nebraska
municipalities in the Omaha MSA and the Lincoln
MSA. The Omaha MSA consists of five counties
in Nebraska (Cass, Douglas, Sarpy, Saunders, and
Washington) and three counties in lowa. We only
include the 46 municipalities in the five Nebraska
counties (numbered 1 to 46). The Lincoln MSA
consists of two counties in Nebraska (Lancaster and
Seward). There are 23 municipalities in these two
counties (numbered 47 to 69). (Locations of the 69
municipalities, please see Appendix 1.)

To begin this process of observing and
analyzing the five indicators, we performed a
comparative analysis of the five indicators and
eight covariates that were collected for the 69
municipalities locations over a 16-year time period.
To assess the proficiency of the neighborhood
statistics model, the Mann-Whitney U test, a non-
parametric test, is utilized. The Mann-Whitney U
test enables us to compare the five indicators across
all sites of the eight covariates at each time; Pearson
correlation coefficients are estimated to relate the

indicators among sampling locations. The next
phase of the analysis is developing a neighborhood
statistics model to assess the strength of relationship
between location and municipal fiscal condition.

Neighborhood Statistics Model:

For this study we develop a neighborhood
statistics model for the 69 municipalities (M=69)
over 16 years (T=16). The model was developed
by Pandey et al. (2015) to predict the spatial and
temporal patterns of instream E. coli bacteria levels.
We generally follow Pandey et al.’s path to formulate
the model. In Equation 1, is a random variable, and
S, = (I, 1) where [ is the sample municipality (1 to
M), and ¢ is the sample year (1 to T). Thus, we have
=M =% T=1,104 samples.

Y={¥S):i=1,..,1}
=(YLo:l=1,..Mt=1,..T} (1)

Suppose that five indicators’ temporal
distributions are independent in time. We develop
the neighborhood structures, which are shown in
Appendix 2. Municipalities with google distance
less than 15 miles are defined as neighbors. For
example, location 2 (Arlington, NE) has two
neighbors: location 19 (Kennard, NE) and location
42 (Washington, NE), since the distance between
Arlington, NE and Kennard, NE is 9.36 miles, and
the distance between Arlington, NE and Washington,
NE is 13.13 miles.

Suppose that the five indicators measurements
are also independent in time. We could define
neighbors of ¥(S) as:

N,= {84, <15} )

where 51.j =D(S, S), D stands for google distance
5ij < 15. Then

[YS)HY(S) 1) # i3] = [Y(S)] Y (V)] €)

Fori=1,2,..n(1104). Let ¥(S) have conditional
density

f(Y(Sli)|Y(Nli) = Gua(u,i, y'2)f 4)
where
C,0(8)1-9, 5)

subject to Cl,j = Cj where 0= (0,0, ..., 0)", 0= (0)
is the parameter vector of marginal mean that
incorporate the covariates X, k= 1,2, ..., 8. We used
eight covariates: google distance, population, median
household income, ethnicity (% white population
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relative to total population), educational attainment
(% population with bachelor’s degree or over relative
to population aged over 25), unemployment rate (%
unemployed population relative to total labor force),
area (Omaha or Lincoln metropolitan statistical
area). Thus, we have

8
0=Fo+ ) fiXi=XP ©
i=0

The joint distribution (Besag, 1974; Cressie,
1993) is:

Y~ Gau (0, (L - C)' 1) (7
where

C=Ic ]

ijAN*N

and ¢, = 0ifj &N, (8)
For this model, C has the form
C=nlH ©

where D is a block diagonal matrix of size
11041104, and according to google distance of each
municipality’s location, the neighborhood structures
were developed as each block(size = 16x16). If the
locations are neighbor, then defined as 1, otherwise
0.

We apply the maximum likelihood approach to
obtain the estimates of these parameters (Kaiser and
Nordman, 2012; Kaiser, 2010). The log likelihood
function for the above model is:

L8,y m) = (3) Log (1L — 1) — (3 ) Log(2my®) -

1
~(5,2) 0 - 4B - O~ xp) (10)

An advantage of this model specification
is that, for any given 7, the maximum likelihood
estimate (MLE) g and j* are the closed form
solutions, which are given by:

B=1XTU-OX1XT(1 -0yl (1)
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1
n(y-xB) (1-0)(y-XB)

V= (12)

Once we have MLE of f and y?, we can plug
these values into Equation 9 to obtain the likelihood
for 5 that gives us MLE for #. Then follow the
order of equation number, plugging in our data and
calculation output into Equations 11 and 12, we get
the estimates of f and y°. Based on the maximum
likelihood approach described by Kaiser (2010),
Cressie (1993), and Besag (1974), we obtain the
confidence intervals of the parameters. Appendix
3 presents the values of estimated parameters )2,
1, By --» Bg obtained from the preliminary analysis
of the neighborhood statistics models. These values
are used for predicting the five indicators at each
sampling location.

Results and Findings

In this research, we use the neighborhood
statistics models to assess the relationship between
our five indicators of municipal fiscal condition
and municipalities’ proximity to the urban centers
of Omaha and Lincoln, NE. In addition, we use the
panel data to run several multiple regression models
as a robustness check. We find that the neighborhood
statistics models and the multiple regression models
provide similar results. Those results are presented
in Table 1.

In the neighborhood statistics models, our
key independent variable — distance between a
municipality and its corresponding urban center — is
statistically significant in three of our five indicators
of fiscal condition. The further a municipality is from
the urban centers (Omaha or Lincoln), the lower the
revenues-expenditures-ratio, debt per capita, and net
cash balances-expenditures ratio might be. These
indicators are core measures of cash, budgetary
and long-term solvency. In the multiple regression
models, we also find that distance is negatively
significant for the revenues-expenditures ratio and
the net cash balances-expenditures ratio, but not
significant for debt per capita. In both models, the
debt-property valuation ratio is not significant.



Table 1

Results of the Neighborhood Statistics Models and the Multiple Regression Models

Rev/Exp Debt per Debt/Property Net Cash Property Tax/
Capita Value Balance/Exp Rev
Nbhd Reg Nbhd Reg Nbhd Reg Nbhd Reg Nbhd Reg
Google distance - - - 5 - -
Population - e 4 + - -
Median household income - - + - +
White population + -
Bachelor’s degree 4 4 4 +* +* + +
Unemployment rate 4 e e + +
Lincoln MSA - - - 5 - - -
Year i F + -
Year 2001 = -
Year 2002 = - -
Year 2007
Year 2008 - -
Year 2009

Several other independent variables are also
significant in both models. Municipalities with larger
population may have higher debt per capita and
lower net cash balances-expenditures ratio, which
may not be good signs for fiscal health. Education
is positively associated with revenues-expenditures
ratio, debt per capita and debt-property valuation
ratio. Unemployment rate is positively associated
with revenues-expenditures ratio and debt per capita.
Median household income and white population do
not have significant influences on the indicators that
are consistent across the models.

We also find that municipalities in the Lincoln
MSA typically have worse fiscal condition than
municipalities in the Omaha MSA. For instance, in
both models, municipalities in the Lincoln MSA have
lower net cash balances-expenditures ratio and lower
property taxes-revenues ratio than municipalities
in the Omaha MSA. In the neighborhood statistics
models, municipalities in the Lincoln MSA also
have lower revenues-expenditures ratio than
municipalities in the Omaha MSA. However,
interestingly, in the neighborhood statistics models,
municipalities in the Lincoln MSA tend to have less
debt than their peers in the Omaha MSA.

In the neighborhood statistics models, the
control variable “year” is included to examine the
time trend. We find that debt per capita, debt-property
valuation ratio, and net cash balances-expenditures
ratio increase over time, while property tax-revenues
ratio decreases over time. In the multiple regression
models, we include five dummy variables to examine
the effect of the early 2000s recession (2001 and
2002) and the Great Recession (2007, 2008, and
2009). During the early 2000s recession, debt per

capita and property tax-revenues ratio were lower in
2001, while debt per capita, debt-property valuation
ratio, and net cash balances-expenditures ratio
were lower in 2002. During the Great Recession,
the revenues-expenditures ratio and the net cash
balances-expenditures ratio were lower in 2008.

Conclusions

The analysis offers important findings
for policy analysts and from a research design
perspective. On the policy side, Nebraska policy
makers will be forced to make some difficult
decisions as the population continues its migration
to the urban centers. As stated earlier, in 2016, the
median population of Nebraska’s 528 municipalities
is 314. It is estimated that by 2050, two-thirds
of the state’s population will be living in three
urban counties, largely comprising the state’s two
MSAs. Our analysis reveals that even for those
municipalities in these MSAs, the further they are
from Omaha or Lincoln, the weaker their financial
condition (e.g. lower revenues-expenditures ratio
and lower net cash balances-expenditures ratio).
What should be the state policy? To what extent can
these small, rural municipalities afford to provide
basic services — protective services, street repairs,
utilities, etc., particularly in a state heavily reliant on
the property tax?

The analysis also reveals a useful application
of natural systems designs to the field of public
budgeting and finance. Our neighborhood-based
statistical modeling, previously applied to study
such things as E. coli concentrations in rivers,
reveals a robustness in our analysis of municipal
fiscal condition. The original intent of this project
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was to develop a systems approach to the study of
the natural environment, the initial phase presented
here offers promise.

The study clearly has its limitations, including
data availability and generalizability. Regarding the
former, we are working with budget data submitted
to the State Auditor’s office. These data lack the
oversight and breadth to which we have grown
accustomed when studying audited financial reports.
Similarly, the analysis is limited to 69 municipalities
in Nebraska, a state with a relatively small population
(less than two million) and two population centers
that are relatively close to each other. The findings
have implications for a handful of similarly-sized
states, but not the majority in the United States.
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Spatial Analysis of Local Government Fiscal Condition in Nebraska

Summary

The effects of urban growth on outlying
communities is a long-stand empirical question.
Often couched in the concept of spread-backwash
effect, Ganning, Baylis and Lee (2013) find that
not until the late-1980s did empirical studies on the
spread and backwash effects emerge. Most empirical
investigations examine this theoretical phenomenon
within the context of either population or income
change. We propose to consider the spread-backwash
effect from the perspective of local government
fiscal health. There is a substantial body of research
in the public finance literate focusing on government
fiscal health/fiscal condition that is applicable and
the setting of Nebraska offers a unique case-study.
The U.S. state of Nebraska has approximately
1.8 million residents and the state’s population is
changing (getting older and more diverse), as well as
shifting to the urban centers of Omaha and Lincoln.
In 1950, two-thirds of the state’s population lived
outside of the metropolitan counties of Lancaster,
Sarpy and Douglas. In 2050, the U.S. Census is
projecting the two-thirds of the state’s population
will reside in these three counties. This is raising a
host of challenges and questions that residents and
policy-makers are being forced to address.

Methodologically, we propose a spatial
neighborhood statistics model, the Markov Random
Field model, to assess our central hypotheses that the
further the distance from the urban center, the weaker
the municipality’s fiscal condition. The study is
prepared according to the procedure used by Pandey
et al. (2015). While the Pandey et al. (2015) research

was on E.coli flows through streams, the research
design offers a good deal of applicability to this
study. We will also run a set of regression models
to ensure the robustness of this study. We examined
the fiscal data of 69 municipalities in Nebraska that
are in the Omaha-Council Bluffs MSA (hereinafter,
the Omaha MSA) and the Lincoln-Beatrice MSA
(hereinafter, the Lincoln MSA) from 2001 to 2016.
The data analysis focuses on the fiscal condition of
municipalities and their proximity to the two urban
centers in Nebraska, Omaha and Lincoln. The five
indicators used as the dependent variables are: general
revenues/general expenditures, debt per capita,
debt/property valuation, net cash balances/general
expenditures and property taxes/general revenues.
The key independent variable of this research is
the municipalities’ proximity to the Nebraska urban
centers of Omaha or Lincoln, which is measured
by the municipalities’ distance to the urban centers
on Google Map. Other independent variables will
reflect economic, demographic and institutional
constructs. Our findings support the backwash effect
in that, the further a city is from the urban center, the
worse their fiscal condition. More specifically, the
greater the distance a city is from Lincoln or Omabha,
NE (urban center), the lower the city’s revenues to
expenditures, the lower its net balance and the lower
the city’s property tax collections as a percentage of
revenues.

Keywords: fiscal condition, spatial analysis,
spread-backwash effect.
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Appendix 1. Locations of the 69 Municipalities
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Appendix 2.

Neighborhood Structures of the 69 Municipalities

1

© N U WN

24
25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35

36
37
38
39
40
a2
42
43
24

46
47
48

50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68

order Subdivision

Alvo
Arlington
Ashland
Avoca
Bellevue
Bennington
Blair
CedarBluffs
CedarCreek
Ceresco
Colon
Eagle
Elmwood
FortCalhoun
Greenwood
Gretna
Herman
Ithaca
Kennard
LaVista
Leshara
Louisville
Malmo

Manley

Mead
Memphis
MorseBluff
Murdock
Murray
Nehawka
Omaha
Papillion
Plattsmouth
Prague
Ralston

SouthBend

Springfield
Union
Valley

Valparaiso

Wahoo
Washington
Waterloo
WeepingWater
Weston
Yutan
BeaverCrossing
Bee
Bennet
Cordova
Davey
Denton
Firth
Garland
Goehner
Hallam
Hickman
Lincoln
Malcolm
Milford
Panama
PleasantDale

Raymond

Roca
Seward
Sprague

Staplehurst

Utica

Waverly

Neighbors
12, 13, 28, 15, 69
19,42
15, 26, 36, 16, 28, 69
44,30, 38,13, 24
31, 32, 20, 35, 33
42,43, 19,14
19,14,17,42
11,27,41,21,23
22,37,24,36
51, 40, 41, 18, 63
41,8, 23,25, 21, 34, 18, 45
1,13, 69, 58, 49
28,1,12,24,4,36,44
7,19,6
69, 3,1, 28, 26, 36
37,3,32,43,20,35,36
7
25,41, 26, 10,11, 46
7,42,2,14,6
35,32,5,31,37,16
39, 46, 43, 25, 11, 8
37, 24,36, 9, 44, 28
45,34,41,11, 8,27

44,22, 28,36, 13, 4,37, 29,9
46,18, 41,11, 21, 26, 39
3,18, 46,25, 15
34,8,23
13,36,24, 1,44, 15,3,22
33, 38,30, 24, 44
38,4,29,44
35,5, 20, 32
20,35, 5,37, 16,31
29,5
23,27,11,45
20,32,5,31,37,16

28,22,3,24,37,13,9, 15, 16, 44
22, 16, 32, 24, 36, 20, 35,9
30,29, 4
43,21, 46, 42,25
63,10, 45, 51
11, 45, 25, 23, 18, 10, 46, 8
6,19,43,2,39,7
39,21, 46,42, 6, 16, 25
24, 4,30,28,22,13,29, 36
23,41,34,40,11
25,21, 39, 43, 26, 18, 41
50, 55, 68
54,67, 65
61, 64,57, 12
47,68, 55
10, 63, 69, 40
62, 58, 59, 66
57,56, 61, 64, 66
48,59, 65,63, 67, 62
47,65, 68, 67, 60
66,53, 57, 64
64, 66, 53, 61, 49, 56
52,59, 62,63, 12,51
54,63, 62, 58, 52, 40, 65
62, 65, 55
49,57, 53, 64, 66
52, 60, 59, 54
51,59, 40, 54, 58, 10
57,66, 49, 53, 61, 56
67, 54, 48, 55, 60, 68, 59
57,64, 56,53, 52, 61
48, 65,54, 55, 68
47,50, 55, 65, 67
15,1,3,51,12

subdivision
Eagle(6.6), Elmwood(6.95), Murdock(9.23), Greenwood(9.53), Waverly(10.83)
Kennard(9.36), Washington(13.13)
Greenwood(6.83), Memphis(6.92), SouthBend(8.09), Gretna(10.93), Murdock(12.08), Waverly(12.39)
WeepingWater(6.20), Nehawka(9.46), Union(11.76), ElImwood(12.31), Manley(12.54)
Omaha(7.55), Papillion(7.67), LaVista(8.06), Ralston(9.32), Plattsmouth(13.08)
Washington(5.34), Waterloo(11.99), Kennard(12.01), FortCalhoun(13.93)
Kennard(6.71), FortCalhoun(9.17), Herman(10.36), Washington(14.18)
Colon(7.69), MorseBluff(11.40), Wahoo(14.06), Leshara(14.11), Malmo(14.76)
Louisville(7.65), Springfield(13.47), Manley(13.90), SouthBend(13.97)
Davey(6.59), Valparaiso(11.39), Wahoo(11.85), Ithaca(12.67), Raymond(14.84)
Wahoo(6.75), CedarBluffs(7.57), Malmo(9.96), Mead(10.79), Leshara(11.64), Prague(11.79), Ithaca(12.73), Weston(14.67)
Alvo(6.60), Elmwood(9.41), Waverly(12.78), Lincoln(14.50), Bennet(14.93)
Murdock(6.27), Alvo(6.95), Eagle(9.43), Manley(12.17), Avoca(12.30), SouthBend(13.41), WeepingWater(14.22)
Blair(9.16), Kennard(10.18), Bennington(13.94)
Waverly(5.55), Ashland(6.84), Alvo(9.53), Murdock(11.86), Memphis(13.75), SouthBend(13.99)
Springfield(10.48), Ashland(10.95), Papillion(12.19), Waterloo(12.87), LaVista(13.60), Ralston(13.90), SouthBend(14.01)
Blair(10.36)
Mead(7.91), Wahoo(10.04), Memphis(10.62), Ceresco(12.66), Colon(12.73), Yutan(13.25)
Blair(6.71), Washington(8.02), Arlington(9.43), FortCalhoun(10.18), Bennington(12.07)
Ralston(1.47), Papillion(2.59), Bellevue(8.03), Omaha(10.84), Springfield(12.88), Gretna(13.39)
Valley(5.77), Yutan(7.45), Waterloo(10.25), Mead(11.63), Colon(11.64), CedarBluffs(14.00)
Springfield(5.82), Manley(7.19), SouthBend(7.26), CedarCreek(7.65), WeepingWater(12.15), Murdock(13.14)
Weston(6.96), Prague(8.06), Wahoo(9.79), Colon(9.96), CedarBluffs(14.76), MorseBluff(14.92)
WeepingWater(4.83), Louisville(7.19), Murdock(7.76), SouthBend(9.55), ElImwood(12.27), Avoca(12.54), Springfield(12.64),
Murray(12.71) CedarCreek(13.91)
Yutan(6.07), Ithaca(8.03), Wahoo(8.50), Colon(10.80), Leshara(11.70), Memphis(12.63), Valley(14.88)
Ashland(6.92), Ithaca(10.62), Yutan(11.97), Mead(12.60), Greenwood(13.75)
Prague(10.70), CedarBluffs(11.40), Malmo(14.79)

EImwood(6.30), SouthBend(7.03), Manley(7.69), Alvo(9.26), WeepingWater(11.65), Greenwood(11.89), Ashland(12.12), Louisville(13.34)

Plattsmouth(8.66), Union(8.80), Nehawka(9.66), Manley(12.70), WeepingWater(14.29)

Union(4.77), Avoca(9.46), Murray(9.66), WeepingWater(10.51)

Ralstonf(9.33), Bellevue(10.43), LaVista(10.63), Papillion(13.13)

LaVista(2.69), Ralston(3.87), Bellevue(7.70), Springfield(10.87), Gretna(12.20), Omaha(12.67)

Murray(8.65), Bellevue(13.72)

Malmo(8.06), MorseBluff(10.70), Colon(11.79), Weston(12.00)

LaVista(1.47), Papillion(3.84), Bellevue(9.24), Omaha(9.68), Springfield(13.96), Gretna(14.78)

Murdock(6.99), Louisville(7.25), Ashland(8.09), Manley(9.55), Springfield(12.70), Elmwood(13.41), CedarCreek(13.98),
Greenwood(13.99), Gretna(14.14), WeepingWater(14.50)

Louisville(5.81), Gretna(10.49), Papillion(11.00), Manley(12.63), SouthBend(12.70), LaVista(12.99), Ralston(13.29), CedarCreek(13.46)
Nehawka(4.77), Murray(8.74), Avoca(11.76)

Waterloo(4.41), Leshara(5.77), Yutan(10.39), Washington(13.30), Mead(14.91)

Raymond(11.18), Ceresco(11.39), Weston(14.17), Davey(14.25)

Colon(6.75), Weston(7.89), Mead(8.52), Malmo(9.75), Ithaca(10.04), Ceresco(11.84), Yutan(13.71), CedarBluffs(13.95)
Bennington(5.34), Kennard(7.36), Waterloo(11.61), Arlington(12.52), Valley(13.31), Blair(13.59)

Valley(4.26), Leshara(9.92), Yutan(10.36), Washington(11.62), Bennington(11.99), Gretna(12.79), Mead(14.88)
Manley(4.83), Avoca(6.20), Nehawka(10.5), Murdock(11.44), Louisville(12.15), EImwood(14.22), Murray(14.29), SouthBend(14.51)
Malmo(6.88), Wahoo(7.85), Prague(12.00), Valparaiso(14.11), Colon(14.62)

Mead(6.10), Leshara(7.45), Valley(10.33), Waterloo(10.73), Memphis(11.97), Ithaca(13.28), Wahoo(13.72)
Cordova(7.95), Goehner(8.48), Utica(11.80)

Garland(7.93), Staplehurst(8.39), Seward(9.20)

Panama(6.40), Roca(10.33), Hickman(11.12), Eagle(14.94)

BeaverCrossing(7.95), Utica(12.63)

Ceresco(6.58), Raymond(8.49), Waverly(12.48), Valparaiso(14.25)

PleasantDale(8.37), Lincoln(12.34), Malcolm(12.59), Sprague(14.34)

Hickman(7.62), Hallam(9.91), Panama(10.57), Roca(11.55), Sprague(14.01)

Bee(7.93), Malcolm(8.82), Seward(9.13), Raymond(11.66), Staplehurst(11.80), PleasantDale(13.47)
BeaverCrossing(8.51), Seward(11.36), Utica(12.41), Staplehurst(12.42), Milford(13.53)

Sprague(8.37), Firth(9.74), Hickman(14.44), Roca(14.81)

Roca(3.86), Sprague(6.37), Firth(7.43), Panama(8.38), Bennet(11.12), Hallam(14.44)

Denton(12.33), Malcolm(12.59), PleasantDale(14.18), Raymond(14.24), Eagle(14.49), Davey(14.74)

Garland(8.82), Raymond(10), PleasantDale(11.97), Lincoln(12.53), Denton(12.59), Valparaiso(14.31), Seward(14.35)
PleasantDale(10.79), Seward(12.17), Goehner(13.80)

Bennet(6.40), Hickman(8.39), Firth(10.57), Roca(13.28), Sprague(14.52)

Denton(8.37), Milford(10.74), Malcolm(11.97), Garland(13.47)

Davey(8.49), Malcolm(8.65), Valparaiso(9.66), Garland(11.66), Lincoln(14.12), Ceresco(14.82)

Hickman(3.86), Sprague(6.43), Bennet(10.33), Firth(11.36), Panama(13.28), Hallam(14.56)

Staplehurst(8.46), Garland(9.12), Bee(9.20), Goehner(11.36), Milford(12.17), Utica(13.61), Malcolm(14.75)
Hickman(6.37), Roca(6.43), Hallam(8.37), Firth(13.84), Denton(14.34), Panama(14.53)

Bee(8.41), Seward(8.49), Garland(11.82), Goehner(12.42), Utica(14.67)

BeaverCrossing(11.81), Cordova(12.63), Goehner(12.90), Seward(13.61), Staplehurst(14.67)

Greenwood(5.55), Alvo(10.85), Ashland(12.39), Davey(12.50), Eagle(12.78)
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Appendix 3. Results of the Neighborhood Statistics Models

Revenues/ Expenditures - - + +
2 n |80 B 1 B2 B3 B4 pS po B B8
intercept google distance |population In  {medianhouseholdifpercentWhitep|percentbachelor [unemploymentr|area year
ncome In opulation degree ate
Estimate | 0.11231 -0.02 2277475725  -0.006624427 -0.05015341) -0.118313389 -0.012091875]  0.793187905| 0.912949346| -0.1083421| 0.000350799
lower limit| -0.28765| 0.060414| -6.478981735 -0.0086644 -0.06706615)  -0.243513942( -0.496949653|  0.483877136| 0.087126927| -0.1576424| -0.004268499
upper limit| 0.491024| 0.139586| 11.03393319]  -0.004584453 -0.03324067]  0.006887165( 0.472765903| 1.102498674| 1.738771765| -0.0590417| 0.004970098
p-value | 0.608713| 7.38E-07)  0.6102068 1.96E-10 6.16E-09 0.0639997| 09610146 5.00E-07 0.0302512]  1.65E-05 0.8816748'
Debt per capita - + - + + + +
2 n |80 B 1 g2 B3 B4 g5 B6 B B8
intercept google distance |population In  {medianhouseholdifpercentWhitep|percentbachelor [unemploymentr|area year
ncome In opulation degree ate
Estimate | 2311560  -0.027| -177389.2018 -18.66093 89.60613 -1446.70261)  4802.63139 5108.98814 5864.8167] -657.63655 93.95833
lower limit| 2082130 0.059422 -216413.7236 -27.85001 13.35663 -2011.86387)  2613.8164|  3713.08399]  2142.32188] -880.15678 73.34239
upper limit| 2082130] 0.140578] -138364.70 -9.4718560) 165.8556 -881.5413]  6991.4460 6504.8920 9587.3120] -435.1163 114.5743
p-value 0] 1.36E-06 0 3.44E-05 0.010630 2.62E-07 8.52E-06 3.65E-13 0.001008|  3.47E-09 0|
Debt/Property value - + +
2 n |80 B 1 B2 B3 B4 BS p6 B B8
intercept google distance |population In  {medianhouseholdifpercentWhitep|percentbachelor [unemploymentr|area year
ncome [n opulation degree ate
Estimate | 1118.354|  -0.027]  -1513.697 -0.0265480) 1.2382050 -25.22486 22.34524 97.164980 69.773210] -10.113180 0.881254
lower limit| 1009.921] 0.059422| -2373.160229 -0.2289252] -0.4410889) -37.6717846] -25.8605017 60.422043]  -12.2098009] -15.013889]  0.4272148
upper limit | 1009.921| 0.140578| -654.2336672 0.1758293 2.9174991 -12.7779317)_70.5509861] 127.9079142| 151.7562112 -5.2124631]  1.3352923
p-value 0] 1.36E-06 0.000556 0.797091 0.143407 7.12E-05 0.363595 5.84E-10 0.095297|  5.24E-05] 0.00014226
Cash reserve/Expenditures - - + +
2 n |80 B 1 g2 B3 B4 BS p6 B B8
intercept google distance |population In  {medianhouseholdifpercentWhitep|percentbachelor [unemploymentr|area year
ncome In opulation degree ate
Estimate | 0.072809]  -0.055[ -10.07497713]  -0.007444262]  -0.110053314]  0.016674952| 0.001462891| 0.380492514| -0.496692621| -0.1355517] 0.00558868
lower limit| -0.43448] 0.055853| -16.63008641]  -0.009046653|  -0.123395146 -0.08268641| -0.383391162|  0.135338342[  -1.14742767| -0.1746537| 0.002107162
upper limit | 0.565641| 0.144147| -3.519867846]  -0.005841871]  -0.096711483 0.116036313] 0.386316944|  0.625646686| 0.154042428] -0.0964496| 0.009070198
p-value | 0.797141] 9.01E-06 2.59E-03 0 0 7.42E-01 9.94E-01|  0.002349917 1.35E-01] 1.09E-11] 0.001653647
Property tax/Reveunus + - -
T2 n (B0 Bl p2 p3 B4 ps po B B3
intercept google distance |population In  {medianhouseholdifpercentWhitep|percentbachelor [unemploymentr|area year
ncome [n opulation degree ate
Estimate | 0.002443 0.036| 1.521600601| " -0.000180667|  0.001256366 0.060989468) -0.193275475-0.008433281| -0.117559502| -0.0355337| -0.000942031
lower limit| -6.66675| 0.069917| 0.001151053]" " -0.000496754 -0.00134575 0.04193905] -0.266959068| -0.055572854|  -0.24464708| -0.0430397| -0.001733842)
upper limit | 6.671264| 0.130083] 3.042050149  0.000135421]  0.003858482 0.080039887] -0.119591882  0.038706293] 0.009528076/ -0.0280278] -0.00015022
p-value 0.99947| 7.25E-11 4.98E-02 2.63E-01 3.44E-01 3.50E-10 2.73E-07 7.26E-01 6.98E-02 0[  0.0197088
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Appendix 4. Results of the Multiple Regression Models

reviexp debt per capita debt/property net cash balance/  property tax/
value exp rev
googledistance -0.0073** 6.19 0.35 -0.0068*** -0.0010%**
(0.0031) (14.06) (0.31) (0.0024) (0.0005)
Inpopulation -0.0357 202.08* 4.55%%* -0.0944*** -0.0033
(0.0230) (103.91) (2.30) (0.0176) (0.0035)
Inmedianhous eholdincome  -0.1716%** 904.78%** 6.12 -0.0185 -0.0112
(0.0584) (278.63) (5.89) (0.0496) (0.0087)
percentwhitep opulation 0.3784 -1751.87 -43.44 0.2912 -0.0385
(0.3046) (1448.44) (30.73) (0.2568) (0.0454)
percentbachel orsdegree 0.4443%** 2941.93%** 46.22%** 0.2374 0.0349
(0.1724) (821.98) (17.40) (0.1461) (0.0257)
unemployment rate 1.2788*** 3829.41** 49.67 0.4971* -0.0039
(0.3302) (1580.25) (33.34) (0.2820) (0.0491)
lincolnbeatrice -0.1226 -350.78 -5.16 -0.1192%* -0.0446%***
(0.0803) (360.82) (8.03) (0.0606) (0.0123)
year2001 -0.0280 -413.75%** -4.46 -0.0299 -0.0096**
(0.0303) (145.05) (3.06) (0.0259) (0.0045)
year2002 0.0144 -433.68%** -5.91%* -0.0482* -0.0048
(0.0296) (141.50) (2.98) (0.0253) (0.0044)
year2007 -0.0106 -164.42 -0.75 -0.0243 -0.0012
(0.0284) (135.95) (2.87) (0.0243) (0.0042)
year2008 -0.0612%* -44.17 0.28 -0.0557** -0.0028
(0.0280) (134.22) (2.83) (0.0240) (0.0042)
year2009 -0.0287 -59.12 -1.28 -0.0296 -0.0010
(0.0281) (134.81) (2.84) (0.0241) (0.0042)
Constant 3.0480%** -9171.83%*%* -48.16 1.0057* 0.2635%*
(0.6977) (3312.31) (70.36) (0.5866) (0.1041)
Number of observations 1103 1103 1103 1103 1103
Number of groups 69 69 69 69 69
R-squared within 0.0288 0.1064 0.0390 0.0137 0.0108
between 0.0805 0.1614 0.1231 0.3393 0.1613
overall 0.0595 0.1363 0.0897 0.2168 0.1105

Notes: Standard errors are in parentheses.
*** p<0.01, ** p<0.05, * p<0.1
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Anotacija

Konkurenciné aplinka skatina ieskoti organizaci-
jas moksliskai pagristy veiklos efektyvumo ir rezultaty-
vumo didinimo biidy. Atsirado naujas pozitris j A. Com-
te’o sociokratijos paradigma, kuri buvo orientuota j nau-
jo tipo valstybés valdymo kiirima, transformuota ir adap-
tuota organizacijy valdymo tobulinimo praktikai, o tai pa-
skatino 2008 mety ekonominé krizé¢ ir verslo kompani-
ju paieskos, kaip iSbristi i$ jos. Straipsnyje analizuojama
sociokratijos paradigma, kaip visapus¢ valdymo sistema,
sukurianti galimybe jtraukti darbuotojus i sprendimy pri-
émimo procesg, bendradarbiaujant siekti veikti drauge.
Identifikuoti ir suformuluoti sociokratijos, kaip naujos
organizacijos valdymo paradigmos, prigimtj ir esminius
principus padéjo teorinis tyrimas, atliktas remiantis moks-
linés literatiiros Saltiniais ir valdymo praktiky jzvalgomis.
Identifikuota sociokratijos, kaip naujos valdymo paradi-
gmos, nauda organizacijai ir jos darbuotojams, argumen-
tuojanti sociokratijos praktinio taikymo efektyvuma.

Pagrindiniai Zodziai: sociokratija, holokratija,
darbuotojy jtraukimas.

Ivadas

Verslo jmonés ir kity tipy organizacijos Sian-
dien susiduria su isSiikiais, su kuriais privalu susi-
doroti per trumpiausia laika. Kiekvieng organizaci-
jareikia vertinti kaip profesionaly bendruomene, su-
sitelkusig | esminj organizacijos tiksla — uzdirbti pi-
nigus per jvairiausias veiklas: gaminti produkta, par-
duoti prekes, sékmingai investuoti, teikti jvairiau-
sias paslaugas. Ta¢iau numatyti ilgalaikiai ar trum-
palaikiai rezultatai pasiekiami tik pasirinkus tinka-
mga organizacijos valdymo modelj, todél organizaci-
joms iSkyla problema, kaip jtraukti savo darbuoto-
jus | organizacijos valdyma, panaudojant jy turima
potenciala.
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Baltrusai¢io (2018) supratimu, organizaci-
juy veikimas yra toks pats nepakites, kaip dar praeito
Simtmecio viduryje ji apibtidino legendinis vadybos
mastytojas Henry Mintzbergas. Tokie vis dar zmo-
giSkaisiais laikomi jgiidziai, kaip socialiniai gebéji-
mai, intuicija, kiirybiskas mastymas, kompleksisku-
mo supaprastinimas, jgaus vis daugiau svorio ir pras-
més. O dar efektyvesnis zmoniy bendradarbiavimas,
gebéjimas susiburti komandas, siekiant veiksmingo
problemy sprendimo tampa vis svarbesniais orga-
nizacijos konkurencinio pranasumo matais. Dainius
Baltrusaitis remiasi Boston Consulting Group va-
dovo Yveso Morieux samprotavimais, kur teigiama,
kad jei anksciau, norint biti sékmés lydima organi-
zacija, reikéjo laiméti kova prie§ konkurentus, Sian-
dien §i kova yra niekas palyginus su kova, kurig rei-
kia laiméti pries pacius save, padedant visai zmogis-
kajai organizacijos pusei islipti i§ komplikuoto biu-
rokratinio mechanizmo ir integruotis j paprastg ir
greitg organizacijos vystymasi (Baltrusaitis, 2018).

Visi verslai savo esme yra sudétingai paprasti,
taCiau pravartu jsisamoninti, kad kiekvienas verslas
pirmiausia yra vadovy komanda: kokia ji, kiek stipri,
vieninga ir jsitraukusi | tai, kg daro, — tokia ir vers-
lo sékmé. Imonés vertés grandinés ir verslo mode-
lio pazinimas vadovams padeda rasti priezastis, ko-
dél nesiseka jgyvendinti tai, kas sugalvota, kodél ne-
tenkina ir nedziugina bendras darbas. Tvaru ir darnu
yra tik tai, kg zmonés padaro patys, nusprende, kaip
reikia, savo laisva valia (Daunieng¢, 2017).

Sociokratijos kaip valdymo paradigmos jvar-
dijimas kompanijy valdymo kontekste néra atsitikti-
nis, tai susij¢ su 2008 mety ekonomine krize, kai is-
kilo biitinybé naujy valdymo metody paieskai, no-



rint sustiprinti versla, siekiant iSkelty tiksly. Auks-
Ciausio lygio vadovy diskusijose ir iSeities tasko
paieskose atsigrezta | teorijas, kur naujai atrasta so-
ciokratijos kaip valdymo paradigmos teorija, jzvel-
giant jos privalumus, priimant valdymo sprendimus
ivairiuose lygiuose (Mierson, Lozanova, 2014). To-
liau pateikiama sociokratijos atsiradimo ir jos esmés
pazinimo prigimtis.

Sociokratijos sqvokq sukiiré filosofas Augus-
te’as Comte’as (1798—1857) naujo valstybés valdy-
mo modelio kontekste (Mill, 2005). IS sociokratijos
i8sivysté terminas holokratija, i$plites JAV, kuris 18-
aukstina organizacijos ,,naudg“ ir ragina uzmirsti as-
meninius poreikius bei atsidéti auksStesniam tikslui
(Hallas, 2013). Olandy pacifistas ir Svietéjas Kee-
sas Boeke (Hallas, 2013) praktiskai diegé sociokra-
tinj valdymo modelj Bilthoveno mokykloje, Nyder-
landuose, kur ji gyvuoja iki miisy dieny. Praéjusio
amziaus 7-8 deSimtmetyje Herardas Endenbergas,
elektrotechnikas ir buves K. Boeke mokinys, toliau
vyste ir taike jo principus savo elektrotechnikos ben-
drovéje. H. Endenbergas suktré valdymo sistema,
kaip alternatyva klasikinei hierarchinei valdymo sis-
temai. Sociokratinis sprendimy priémimo biidas pli-
to kibernetikos, sisteminio mastymo organizacijo-
se, kurios padaré milziniska jtakg komercinei veiklai
Amerikoje (Mup3zarurosa, 2014). Lietuvoje socio-
kratijos id¢jas platina ir moko kompanijy vadovus
naujos valdymo paradigmos, jgalinancios jtraukti
darbuotojus i sprendimy priémimo procesa, tinklala-
piy ,,Susirinkimai®, ,, Talent safari, ,,Primum esse*
kuréjai.

Sociokratija, kaip nauja valdymo paradigma,
zengia Lietuvoje pirmuosius zingsnius tiek teoriniu,
tiek praktiniu aspektu, todél Sios temos plétojimas
itin aktualus jvairaus tipo organizacijoms ir priva-
¢iam verslui. Sociokratijos veikimo metodo atsklei-
dimas ir naudos, gaunamos jdiegus §j metoda, iden-
tifikavimas bus naudingas moksliniu ir praktiniu as-
pektais, nes metodas tinkamas privaciam verslui bei
kity tipy organizacijoms.

Tyrimo objektas — sociokratijos esm¢ ir nau-
da.

Tyrimo tikslas — atskleisti sociokratijos pri-
gimt] ir rais$kg organizacijose.

Tyrimo metodika: identifikuoti ir suformu-
luoti sociokratijos, kaip naujos organizacijos valdy-
mo paradigmos, prigimtj ir esminius principus padé-
jo teorinis tyrimas, atliktas remiantis mokslinés li-
terattiros $altiniais ir valdymo praktiky publikacijo-
mis. Rengiant straipsnj buvo taikomi informacijos
rinkimo, analizés, lyginimo, detalizavimo ir apiben-
drinimo metodai, loginis iSvady generavimas.

Sociokratijos kaip valdymo metodo
formavimosi raida

Vienas aktualiausiy verslo pasaulyje tiksly —
jdarbinti zmogiskyjy istekliy talentus — vercia ies-
koti naujy valdymo metody, jgyvendinant iSsikelta
tiksla, kuris jgalinty verslo kompanijas uzdirbti pini-
gus. Sioje dinamiskoje aplinkoje atsigreziama j per-
sonalg, ieSkoma buidy, kaip sutelkti jj, sustyguoti ko-
manda, siekiant ekonominés naudos.

Kalbant apie organizacijy ir verslo kompa-
nijy valdyma, vis dazniau minima tarsi nauja para-
digma — sociokratija. Sociokratija néra absoliuciai
nauja teorija, tik j ja pazvelgta naujai per kompanijos
valdymo prizmg¢ ir naujai atsiveriancias galimybes.

Pranciizy filosofas A. Comte’as, laikomas so-
ciologijos ir pozityvizmo doktrinos jkiiréju, pavarto-
jo pirmg kartg terming sociokratija, tuo siekdamas
nusakyti kitokj valdymo biidg nei monarchija, kur jo
aiSkinimu sociokratija reiské ,,socios valdymqg*, kita
vertus, tai reiské, kad valdo zmonés, turintys socia-
liniy rysiy (Mill, 2005). Antanas Maceina savo vei-
kale ,,Socialiné ir politiné filosofija“, 4 skyriuje na-
grinédamas pozityvisting pasauléziiira, rasé apie tai,
kad liberalizmas visy pirma yra pasauléziiira, o tik
antroje vietoje jis yra valstybés teorija — ekonomingé
doktrina. Politiniai bei ekonominiai jo reikalavimai
yra tik konkretiis pasauléziiiriniy jo principy pritai-
kymai politikos ir Gikio gyvenime. Liberalas tik to-
del kuria Sitokig valstybe ir Sitokj tkj, kad jis Sitaip,
o ne kitaip tiki tegul ir ne visados Dieva (Maceina,
1978). Véliau pozityvistinés filosofijos idéjas toliau
vysté Plésnys (2010). Sociokratija siejama su valsty-
bés valdymu ir viena i jo atSaky, plétojamy JAV, va-
dinasi holokratija. A. Comte’o nuomone, pozityvio-
jifilosofija su jos auksciausiu pasiekimu — sociologi-
Jja, turi tapti pozityvios politikos pagrindu. Taigi so-
ciokratija, A. Comte’o suvokiama kaip ,,pozityviné
respublika®, ,,vakary respublika®, privaléty buti for-
muojama remiantis tokia nuostata: Meilé kaip prin-
cipas; Tvarka kaip pagrindas; Pazanga kaip tikslas.

Tokiais principais grista valstybé tampa tobu-
la, nes tarnauja visos visuomenés interesams. Val-
dymo modelio esme¢ sudaro tai, kad Zmonija turéty
buti sudaryta i§ 500 sociokratijy, kurios ne didesnés
kaip Belgijos ar Olandijos valstybés, nes, A. Com-
te’o nuomone, tik mazose sociokratijose galima pa-
siekti tvarkos ir pazangos. Placigja prasme jo aiski-
nama sociokratija reiskia valdyma, vykdoma zmo-
niy grupiy, susiety visuomeniniais santykiais, pries-
prieSinant demokratijai, kai valdo iSrinkty Zmoniy
grupé (Mup3zarutosa, 2014).

Holokratinis sprendimy priémimas. Holokra-
tija atsirado i§ sociokratijos metodo, perimdama i§
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sociokratijos dvigubo rySio ir sprendimy teisés de-
legavimo idéjas. Holokratija iSaukstina organizaci-
jos ,,nauda” ir ragina uzmir$ti asmeninius poreikius
bei atsidéti aukstesniam tikslui. Holokratijos esmé —
iSskirstyti valdzios galias ir tokiu biidu padeéti orga-
nizacijai iSsivaduoti i§ patriarchalinio valdymo me-
tody. Kiekvienas organizacijos narys tampa ir lyde-
riu, ir vykdytoju, turin¢iu tikrg valdzig ir konkrecias
pareigas. Pagal holokratijos modelj, sprendimy pri-
émimo procesai, skirti bendrajam organizacijos val-
dymui, atskiriami nuo procesy, susijusiy su kasdie-
ne dikine veikla. Strateginiams ir taktiniams spren-
dimams priimti organizuojami atskiri susirinkimai.
Juose priimami strateginiai, su bendruoju organi-
zacijos valdymu susij¢ sprendimai, kiekvienam su-
teikiama teisé pasisakyti, neleidziant atskiriems in-
dividams laikyti organizacijos mazumos tironijos
gniauZztuose, kaip kad nutinka priimant sprendimus
konsensuso biidu. Susirinkimuose taikomos aiskios
taisyklés uzkerta kelig dominuoti kurio nors asmens
norams ar politiniams jsitikinimams. Valdymo skai-
drumas leidzia dauguma darby atlikti aiskiai pa-
siskirsCius teisémis ir pareigomis, taip iSvengiama
biitinybés visus sprendimus priimti siekiant visuo-
tinio pritarimo. Susirinkimuose, kuriuose priimami
taktiniai sprendimai, aptariné¢jami konkretts darbai
ir priimami sprendimai, kas ir kada juos atliks. Siuo-
se susirinkimuose laikomasi radikalaus atvirumo ir
siekiama parodyti visus veiklos rezultatus ir truku-
mus, nieko neslepiant ar nesiginant d¢l nepasiekty
tiksly (Hallas, 2013).

Sociokratinis sprendimy priémimo biidas so-
ciokratija yra sprendimy priémimo metodas, atsi-
radgs po Antrojo pasaulinio karo Nyderlanduose.
Olandy pacifistas ir Sviet¢jas K. Boeke diegé socio-
kratinj valdymo modelj Bilthoveno mokykloje, Ny-
derlanduose, kuri gyvuoja iki masy dieny (Hallas,
2013). XX a. viduryje $is olandas émé taikyti socio-
kratijg praktiskai jo jsteigtoje mokykloje Bilthovene,
kurioje bandé jtikinamai iSaiskinti, kad realizuoti vi-
sos kompanijos valdybos nariy lygiateisiSkumag pri-
valu ne remiantis principu ,,vienas zmogus — vienas
balsas “ (demokratijos principas), bet jtraukus visas
temines grupes, kurios svarsto valdymo klausimus ir
priima vieningg sprendima, tenkinantj kiekvieno da-
lyvio interesg. K. Boeke suformulavo savo mokymo
fundamentalius principus:

1. Jvertinami kiekvieno nario interesai ir kiekvie-
nas narys gerbia grupés interesus.

2. Nesiimama jokiy veiksmy iki to momento, kol
visos grupés nepriima sprendimy.

3. Visi grupiy nariai laikosi sprendimo, kuris buvo
vieningai priimtas.

XX a. 7-8 desimtmetyje H. Endenbergas to-
liau vysté ir taiké jo suformuluotus principus savo
elektrotechnikos bendrovéje. H. Endenbergas sukii-
ré valdymo sistema, kaip alternatyva klasikinei hie-
rarchinei valdymo sistemai, kur tiesioginiai vykdy-
tojai auksciausio lygio vadovy ir investuotojy lukes-
¢iy tenkintojai turéty galimybe dalyvauti valdyme,
ir tai nesukelty anarchijos, esant daugybei skirtingy
nuomoniy.

1 pav. Sociokratijos principiné schema
Saltinis: Rou, 2018

Po ilgy eksperimentavimo ir praktinio taiky-
mo mety H. Endenbergas sukiiré¢ formaly organiza-
cinj metoda, vadinama sociokratiniu Ziediniu orga-
nizaciniu metodu. Zodziu ,,7iedinis* norima pabréz-
ti, kad visi procesai vyksta judant ratu, ir todél eg-
zistuoja griztamasis rySys. Sociokratinis sprendimy
priémimo budas plito kibernetikos, sisteminio mas-
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tymo ir kvakeriy3 organizacijy, kurios padaré mil-
ziniskg jtaka komercinei veiklai Amerikoje, déka.
Tarptautiné nesmurtinio bendravimo organizaci-
ja (angl. International Non Violent Communication
Organisation) viena pirmyjy panaudojo sociokratinj
sprendimy priémimo btidg ir yra $io metodo Salinin-
ké, nes sociokratija sitilo valdymo strukttira, kuri la-



bai gerai atitinka Sios organizacijos vertybes ir me-
todus, taikomus apibrézti asmeninius poreikius ir
tai, kaip asmuo gali juos patenkinti (Mup3arurosa,
2014). Sociokratijos esmé — leisti zmonéms dalj
sprendimy deleguoti specialisty grupéms. Kadan-
gi visos specialisty grupés privalo atsiskaityti visai
bendruomenei, o yra renkamos kiekvieno nario pri-
tarimu, sprendimy priémimo procesas vyksta ir i$
apacios ] virSy, ir i§ virSaus j apacig. Taip susikuria
griztamojo rysio ziedai, ir tokiu biidu uztikrinamas
geras bendravimas visoje organizacijoje. Specialisty
grupés veikia kaip i§ dalies savarankiskos, aptarda-
mos visus klausimus savo nariy susirinkimuose, ku-
riuose kiekvienas narys turi lygias teises (zr. 1 pav.).
Tos grupés (dar vadinamos mazaisiais ratais, H. En-
denbergo vadinami ziedais) renkasi daznai ir spren-
dzia taktinius klausimus. Grupé¢je priimami sprendi-
mai turi atitikti bendrajg organizacijos politika. Di-
dziosios grupés (didieji ratai) renkasi retai ir spren-
dzia tik labai svarbius klausimus. Darbus, reikalin-
gus priimtiems sprendimams jgyvendinti, paprastai
organizuoja grupés lyderis, priimdamas operatyvi-
nius sprendimus vienasaliskai (Hallas, 2013). Tai-
gi sociokratijos metodas jgalina visus organizacijos
narius jtraukti j organizacijos valdymo procesa, kur
kiekvienas gali pareiksti savo nuomong.

Sociokratijos esmeé ir filosofija

Sociokratiskoje organizacijoje sprendimy pri-
émimas perduotas pusiau autonomiskoms, save or-
ganizuojanc¢ioms komandoms, kurios vadinamos ra-
tais. Vieng ratg sudaro visi vieno skyriaus (padali-
nio, departamento) nariai. Visi rato nariai turi vieno-

das teises, kai reikia sutarti dél savo darbo organiza-
vimo principy. Rato lyderis naudojasi $iais sutartais
principais organizuodamas kasdienj darba, o patys
principai turi harmoningai deréti su bendrais organi-
zacijos veiklos principais. Kita vertus, kiekvienas ra-
tas turi savo paskirtj ir uzduotj: ,,ka turime padaryti /
pagaminti?®, ir visiSka laisve drauge susitarti: ,.kaip
ta uzduotj ivykdysime?“, tarpusavyje jungiasi j gyva
hierarchija, kuri apima visa organizacijg. Gyvoje or-
ganizacijoje galia keliauja i$ virSaus Zemyn ir i$ apa-
¢ios ] virSy per dvigubas jungtis. Tokia strukttra uz-
tikrina aiskig komunikacijg ir kontrole, kuri skatina
nepriklausomg mastyma, stiprig lyderyste ir vienin-
g3 susitelkimg ] misijg (Dinamiska gyva organiza-
cija, 2017). Sarkuté (2009) pazymi bitinuma nuo-
lat ieSkoti naujy organizacijos valdymo sprendimy
priémimo budy, nes kintanti aplinka vercia didinti
organizacijos dinamiskumg. Radu (Paxy, 2012) tei-
gia, kad sociokratija, jos nuomone, tai valdzia, ku-
rios prioritetas yra zmogus, jo teisés ir pareigos, oru-
mas, mastantis zmogus. Kristian (Kpuctuan, 2016)
sociokratijg pristato kaip galimybe priimti svarbius
sprendimus nenaudojant prievartos kolektyvui, bet
siekiant vieningo pritarimo. Sociokratija kaip valdy-
mo sistema sukurta siekiant taikyti ir iSsaugoti de-
mokratijos vertybes. Skirtingai nuo Siuolaikiniy de-
mokratijos sampraty, $i valdymo struktiira skirta uz-
tikrinti, kad Sios vertybés biity taikomos kiek jma-
noma visiems (What is sociocracy and why does de-
mocracy need it, 2016). Taigi, daugelio mokslininky
nuomone, sociokratijos diegimas atveria naujas gali-
mybes kokybiskesniy sprendimy priémimui.

1 lentelé

Sociokratijos samprata ir nauda

SOCIOKRATIJOS FILOSOFIJOS IR

SOCIOKRATIJOS PARADIGMOS SAMPRATA

METODIKOS NAUDA

Sociokratija — tai nauja sprendimy priémimo paradigma, kuri veda
prie geresnio tarpusavio supratimo, didesnio atvirumo ir efektyviy
sprendimy.

Gerina komandinius ar organizacinius gebéji-
mus siekti tikslo.

Sociokratija — tai naujas susirinkimy formatas, kurio déka priima-
ma daugiau veikian¢iy sprendimy, suteikiama energijos jy jgyvendi-
nimui.

Didina sprendimy priémimo kokybe visoje or-
ganizacijoje.

Sociokratija — tai metodas, kaip susirinkimo metu priimti sprendimus
taip, kad bty skatinamas kairybiskas mastymas ir ieSkoma sprendi-
my, kuriems visi dalyvaujantieji jauciasi jsipareigoj¢ netgi esant
itemptoms situacijoms.

Generuoja tikra, nuoSirdy jsipareigojima ir
Seimyniskumo jausma visuose organizacijos
sluoksniuose.

Sociokratija — tai sprendimy priémimo procesas, kuriame spren-
dimus priima gabiausi, kompetentingiausi, talentingiausi komandos
nariai.

Skatina lyderystés kokybe, gerina susirinki-
my veiksminguma.

Sociokratija — tai vizija, kaip organizuoti sprendimy priémima, kuris
skatina bendradarbiavimg tarp visy organizacijos sluoksniy, taip pat
didina visos organizacijos veikimo greitj.

Didina gebé¢jima spresti problemas ir skatina
komandinj bendravima: jprastus gincus ir bar-
nius keicia geb¢jimas mokytis ir keistis.

Sudaryta pagal Saltinj: Sociokratija arba dinamiskas valdymas, 2017
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Sociokratijos paradigmos sampratos analizé
(zr. 1 lentele) leidzia daryti prielaida, kad sociokra-
tija pakankamai adaptuota Siuolaikinei organizacijai
tiek valdymo sprendimy priémimo aspektu, tiek kaip
metodas, jgalinantis veikti organizacijai efektyviau,
igyvendinant sprendimy priémimo principus, jverti-
nant $iandien taip aktualy dinamiskuma, darbuotojy
jtraukimg bei kiirybiskuma.

Sociokratija yra nauja organizacijos valdymo
ir struktiirizavimo paradigma, ir reikia pazyméti, kad
ji paprasta, elegantiska ir efektyvi, bet mazai zino-
ma, nes nauja. Jg kuria ir tobulina verslininkai-prak-
tikai, kadangi sociokratiskos organizacijos yra ener-
gingos, atsparios, lankscios, stiprios, gerai sinchro-
nizuotos, greitai reaguojancios. Sociokratija — tai
sprendimy priémimo biidas, kai darbinius sprendi-
mus savo srityje bendradarbiai priima patys, t. y. au-
tokratiskai, o bendrus politinius, organizacinius su-
sitarimus sprendzia drauge — prieStaravimy nebuvi-
mo — sutikimo budu. Tai plintanti organizacijy val-
dymo alternatyva, kuri pritampa verslo, Svietimo ir
kitokio tipo organizacijose. Kol kas tai geriausiai
veikianti alternatyva: derinti paradoksg tarp bendra-

darbiy jsitraukimo ir kolektyvinés disciplinos (Zai-
kauskas, Zvaginyté, 2016).

Sociokratijos principai buvo atrasti vadovau-
jantis sistemy inzinerijos ir kibernetikos moksly dés-
niais. Elektros inZinerija padeda suprasti, kaip per-
duodama galia ir kaip gaminama energija, o kiber-
netika (mokslas apie komunikacijg ir kontrol¢) pa-
aiskina, kaip biologiniai organizmai funkcionuoja ir
prisitaiko prie aplinkos. Atradus, kad analogiski dés-
niai veikia organizacijose, ,,.bandymy ir klaidy* me-
todu buvo sukurta operatyviné sistema, kuri leidzia
zmonéms funkcionuoti taip optimaliai, kaip tai daro
natiiralios sistemos. Kaip bet kuri gera operatyviné
sistema, sociokratija suteikia struktira, kuri leidzia
igyvendinti praktiskai bet kokia misija. Sociokrati-
jos pamatus sudaro tokios vertybés, kaip: lygiatei-
siSkumas, harmonija ir veiksmingumas drauge su at-
sakomybe, aktyviu jsitraukimu ir skaidrumu. Socio-
kratija pripazjsta kiekvieno zmogaus asmening galig
ir skatina asmening lyderyste, padeda didinti jsipa-
reigojima, kiirybinguma ir produktyvuma (Dinamis-
ka gyva organizacija, 2017).

2 lentelé

Sociokratijos kaip valdymo paradigmos pagrindiniai bruoZai

VADOVAI

VADOVU NUOMONE APIE SOCIOKRATIJA

+ skatina susikalbéjima, grei¢iau kuria partneryste;

Daiva Viskontiené, *

padeda iSspresti uzsisukusias, uzsistovéjusias situacijas arba problemas;

UAB ,,Biznio ma- ¢
S$iny kompanija“
direktoré .

leidzia iSklausyti, o svarbiausia, jsiklausyti j kickvieno komandos nario nuomong, ir visi
jauciasi turintys vienodas teises;

tai yra btidas jtraukti j valdyma daugiau Zzmoniy;

jgalina atsirasti visiSkai naujas jzvalgas, naujus pozitrius.

Gintas Vincerzevs-
kis, ,,Tegra“ jmoniy .
grupés bendraturtis

sociokratijos metodas tinka toms organizacijoms, kuriose vyrauja atvira bendravimo kultira;
sociokratija padeda jtraukti dalyvius j procesa, didina tarpusavio pasitikéjima ir atviruma;
daug paprasciau yra judeti, kai tu esi ne vienas, o turi palaikanciyjy;

komanda Zzitri patikliau, kai kalba ne vienas, o keli zmong¢s.

Viktoras Vlascen-
ko, UAB ,,Plastek-
sus‘ bendraturtis,
pardavimy vadovas

taikant §] metodg (sociokratijg — aut. past.) yra jtraukiami visi dalyvaujantys susirinkime;
zmongs susirinkimuose jauciasi laisviau, atsiranda tvarka, jsiklausymas;

susirinkimo metu vyksta kiirybinis procesas;

diskutuojant pateikiama daug idéjy, nuomoniy;

zmongs jaucia, kad jy nuomon¢ yra svarbi, ir jie prisiima atsakomybe uz sprendimo vykdyma.

Andrius Mickevi- ¢
¢ius, ,,Baltimax*
vadovas .

sociokratija i§ esmés orientuojasi j tiksly jgyvendinima;

skatina visus darbuotojus prisiimti atsakomybe¢ uz darbus, todél kiekvienas darbuotojas
imonéje vykdo jam priskirta vaidmeny;

aiskios atsakomybiy ribos ir konkreciy rodikliy matavimas padeda darbuotojams labiau
susitelkti ties savo uzduoc¢iy vykdymu ir siekti bendry jmongs tiksly.

Sudaryta pagal Saltinius: Sociokratija arba dinamiskas valdymas, 2017; Sociokratiné vadyba..., 2017

Remiantis vadovy, dalyvavusiy mokymuo-

1 kompanijos valdyma;

se apie sociokratijos paradigmos jgyvendinimo ga-  °

limybes organizacijoje, pasisakymais atlikta jy ana-

lizé (zr. 2 lentele) ir nustatyti esminiai sociokratijos,

kaip naujos valdymo paradigmos, principai:

* sociokratijos paradigmos praktinis jdiegimas
kompanijoje sudaro salygas jtraukti darbuotojus
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stipréja pasitikéjimas ir partnerysté;

* atsiranda erdvé kiirybisSkumo raiskai;

* pana$éja vadovy ir pavaldiniy kompanijos tikslo
ir jo jgyvendinimo galimybiy suvokimas;

» atsiranda tvarka bei atsakomybés prisiémimas.

Isanalizavus vadovy praktiky nuomone apie



sociokratijos, kaip naujos valdymo paradigmos, su-
vokima (zr. 2 lentele), paaiskéjo, kad Sio valdymo
metodo diegimas kompanijoje aiskiau nubrézia dar-
buotojy atsakomybeés ribas, jtraukia juos j konkreciy
sprendimy priémimo procesg, padeda suvokti ir jgy-
vendinti numatytus organizacijos tikslus.

ISvardyti sociokratijos principai budingi vi-
siems vadovy pasisakymams, o tai rodo, kad naujos
valdymo paradigmos, tokios kaip sociokratija, do-
mina organizacijy vadovus, jie orientuoti j naujas te-
orijas, gerinancias kompanijos valdyma bei didinan-
¢ias veiklos efektyvuma, kartu keiciant darbuotojy
pozitrj i jy darbo funkcijas ir galutinius rezultatus.
Tai patvirtina teiginys, kad sociokratijos déka ben-
drove valdo visi darbuotojai (Jankaityté, 2017).

Sociokratija kaip dinamiSkas valdymas

Sociokratija, kartais vadinama dinamisku val-
dymu, yra organizacin¢ operaciné sistema, kuri jga-
lina darbuotojus visais lygmenimis vykdyti numaty-
ta politikg jiems nustatytose atsakomybés ir pareigy
srityse. Sprendimai priimami kuo aréiau darbo vie-
tos, o bendravimas vyksta i§ apacios j virSy ir i§ vir-
Saus | apacia (Mierson, Lozanova, 2014). Pazymé-
tina, kad organizacijose palaipsniui diegiami nauji
valdymo modeliai, vienas i§ jy — sociokratija, kaip
nauja valdymo paradigma. Globaliu aspektu socio-
kratijg kaip valdymo biidg jau diegia pasaulinio ly-
gio kompanijos ,,Shell, ,,Heineken®, ,,Pfizer", ,,Za-
ppos® ir kt. (Sociokratija arba dinamiskas valdymas,
2017). Sis 3altinis jvardija vieng i§ esminiy sociokra-
tijos aspekty — jos dinamika, ir sociokratijg pavadina
verziy gausg Siandieninio verslo aplinkoje bei biiti-
numa priimti greitus ir teisingus sprendimus. Vienas
svarbiausiy kompanijos uzdaviniy — sustyguoti ko-
mandinj darbg ir sprendimy priémimg organizuoti
remiantis dinamisko valdymo principais.

Dinamisko valdymo logika zmogaus galig lai-
ko esminiu progreso elementu, o zmoniy efektyvy
bendradarbiavima — biitinu organizavimo rezultatu.
Dinamiskas valdymas reikalingas tam, kad biity ga-
lima lanksciai reaguoti ir veikti kiekvienoje situaci-
joje (pvz., kai reikia keisti nuomong, nes gauta nau-
ja informacija arba nepasiteisino ankstesni sprendi-
mai), kad zmonés galéty veikti patys, greitai ir sava-
rankiskai, kartu darniai su kitais. Dinamisko valdy-
mo tikslas yra suderinti paradoksa: veikti darniai be-
sikeic¢iancioje aplinkoje, drauge judéti pirmyn (pro-
gresuoti) greitai ir dinamiskai; iSsaugoti, kas veikia,
ir keisti, kas nebeveikia i karto, kai tik identifikuo-
jama ,.jtampa* (dar vadinama disonansu tarp to, ko
norima, ir to, kas realiai yra) (Sociokratija — valdy-
mas dinamiskai, 2017).

Organizacijos dinamiskg valdyma demons-
truoja tokie stebimi reiskiniai:

* vyksta atskiry veiklos sri¢iy decentralizacija,
jgalinanti priimti darbo vietoje sprendimus, o tai
leidzia suderinti vadovo ir pavaldiniy interesus,
jgyvendinant numatytaja organizacijos vizija ir
paskirtj;

» zmogiskieji iStekliai realizuoja savo potencialg
laisva valia, nejausdami prievartos;

* susirinkimy déka personalas identifikuoja ge-
riausius darbo metodus; nyksta skundy ir konf-
likty praktika;

* nustatomi veiklos prioritetai, todél procesai
vyksta sinchronizuotai ir dinamiskai, pastebi-
mas veiklos rezultatyvumas;

e organizacija reaguoja j i§8tkius ir poky¢ius pri-
imdama dinamiskus sprendimus, atranda naujas
galimybes ir tai spartina adaptacijg prie iSorinés
chaotiskos aplinkos;

* organizacijos nariy jtraukimas j sprendimy pri-
émimg ir bendradarbiavimo aplinkos sukiirimas
daro organizacijg lankscia.

ISanalizavus sociokratijos, kaip naujosios val-
dymo paradigmos, galimos pritaikyti privataus vers-
lo sektoriuje ir kitokio tipo organizacijose, prigimtj
ir esme, privalu pazymeéti tikraja sociokratijos nau-
da, darancig tiesioging jtakg veiklos rezultatyvumui.
Nuolatinis motyvacijos ir kvalifikacijos kélimas, ko-
manding dvasia ir autoritetingi lyderiai — Siais laikais
vien to nepakanka, kad organizacijos bei verslai ne
tik sekmingai gyvuoty, bet ir sklandziai eity pirmyn.
Vis daugiau vadovy susimasto apie modernig vady-
ba, jos principus bei naudg (Sociokratija — sklandes-
niam verslui..., 2017). Sociokratija yra visapusé val-
dymo sistema, skirta suorganizuoti bendrg tikslg tu-
rin¢ig Zmoniy grupe jo siekti veikiant drauge. Si sis-
tema turi i§samy valdymo praktiky rinkinj — nuo mi-
kropraktiky (pvz., kaip sudaryti susirinkimo darbo-
tvarke) iki makropraktiky (pvz., kokia turi biti hie-
rarchiné struktiira, kad joks procesas nebiity palik-
tas). Si valdymo sistema leidZia bendra tikslg turin-
tiems zmonéms bendradarbiaujant su(si)kurti ir pa-
laikyti operacing savo veikimo sistemg (Dauniené,
2017).

Siuo metu dinaminio valdymo (veikianéio so-
ciokratijos pagrindu) principai jau taikomi daugely-
je paciy jvairiausiy organizacijy Olandijoje, Vokieti-
joje, Kanadoje. JAV sociokratijos principy praktinis
pritaikymas buvo pavadintas holokratija, kurig iSplé-
tojo technologijy ir programy kiirimo kompanijos.
Moksliniai tyrimai rodo, kad organizacijos, valdo-
mos dinamisko vadovavimo principais, demonstruo-
ja daugiau inovacijy, jy produktyvumas iSauga 30—
40 proc., maz¢ja susirinkimy skaiCius, mazéja die-
ny, praleisty dél ligos, o darbuotojai jauciasi labiau
Isipareigoje savo organizacijai (Sociokratija, 2017).

Sociokratija yra finansiskai stipriy atspariy
organizacijy kiirimo metodas, patikimas ir apciuo-
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piamas modelis. Sociokratijos igyvendinimo pro-
cese sociokratijos konsultantai dirbty organizaci-
jose diegdami sociokratijos principus ir praktika,
juos siedami su organizacijos kalba ir iSkeltais tuo-
metiniais tikslais (Strong towns and a way forward,
2018).

Pabréztina, kad sociokratija kaip nauja orga-
nizacijy valdymo paradigma — tai naujas poziiris j
darbuotojy jtraukimg, sprendziant jvairiuose valdy-
mo lygmenyse kylancias problemas. Tai, kad Salies
kompanijy auk$c¢iausio lygio vadovai demonstruo-
ja susidoméjimg §ia paradigma ir orientuojasi j jos
praktinj diegima verslo sektoriuje, Zymi tg fakta, jog
ieSkoma naujy krypc€iy organizacijy vystymui(si).

ISvados

Sociokratijos, kaip naujos valdymo paradi-
gmos, uzgimimas yra salygotas 2008 mety krizes,
ieSkant galimybiy iSeiti i8 jos ir iSvystyti verslo kom-
panijy veikla. Tokiu biidu naujai jsigilinta j A. Com-
te’o sociokratijos teorijg, suformuluojant jos taiky-
mo naudg Siuolaikiniame versle. Sociokratijos, kaip
naujos valdymo paradigmos, pritaikymas valdant
verslo kompanijas suteikia naujg vaidmenj kiekvie-
nam organizacijos nariui. Vadovy praktiky jzval-
gos atskleidé vieng labai svarby dalyka kompanijy
valdyme: jdiegus sociokratijg j verslo jmong, reali-
zuojamas darbuotojy jtraukimo j sprendimy priémi-
ma principas, o tai demonstruoja tg fakta, kad biitent
dalyvaudamas ir galédamas iSsakyti savo nuomong
darbuotojas jauciasi pripazintas. Kadangi Siandien
Lietuvoje gana menkai vertinamas darbuotojas kaip
pridedamosios vertés kiiréjas, jam truksta vadovo ar
savininko pripazinimo, savo vertés pajautimo, pazy-
métina, kad biitina i§ esmés keisti poziiirj j darbuo-
tojy vaidmen] organizacijos veikloje, kad jie galéty
pajausti ir savo indélj.

Sociokratijos paradigma jvardijama kaip di-
namiskas valdymas, turi loginj nuosekluma, nes pa-
spartintas sprendimy priémimas koreliuoja su orga-
nizacijos veiklos efektyvumu, o tai jgalina pasiek-
ti planuojamus rezultatus. Pazymétina, kad XIX a.
gimusi nauja valdymo paradigma — sociokratija at-
gimsta Siandieniniame organizacijy pasaulyje kaip
itin aktuali valdymo paradigma, kadangi pakanka-
mai i$silaving darbuotojai pasirenge dalyvauti jvai-
riy lygiy sprendimy priémime ir jy jtraukimas j §j
procesg veikia kaip motyvaciné priemoné bei padi-
dina visos organizacijos veiklos efektyvuma.

Nors sociokratija, kaip nauja valdymo para-
digma, jgauna pripazinimg tarp stambesniy verslo
kompanijy vadovy-praktiky, taciau masinis jos tai-
kymas verslo pasaulyje, ypa¢ smulkiajame ir viduti-
niame versle, ganétinai ribotas, nes yra tikimybé su-
sidurti su savininky taikomu nedemokratiniu valdy-
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mu ir ribotu i$prusimu, kai pelno siekis pateisina vi-
sas priemones, ir darbuotojo jtraukimas j sprendimy
priémimg bei pripazinimas néra savininky pozity-
viai suvokiamas. Spartinant sociokratijos, kaip val-
dymo paradigmos, sklaidg ir diegima jvairaus tipo
organizacijy vystymo(si) procese, rekomenduojama
susir@ipinti sociokratijos konsultanty rengimu bei jy
jdarbinimu tiek SvieCiamuoju, tiek praktikos diegi-
mo poziliriais.
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Sociocracy as a New Paradigm of Organizational Management

Summary

The competitive environment encourages
organizations to find ways to increase the efficiency of
their activities. A new approach to A. Comte sociocracy
paradigm, which was oriented towards the creation of
a new type of state governance, has been transformed
and adapted to the practice of improving organizational
management. The article analyses the paradigm of
sociocracy as a comprehensive management system that
enables employees to be involved in the decision-making
process to work together. To identify and formulate the
nature of sociocracy as anew paradigm for management of
organization, the fundamental principles were supported
by theoretical research based on scientific literature
sources and publications of management practices.
The methods of collecting, analysing, comparing and
summarising of information as well as logical generation
of conclusions were used for the research. The benefit
of new management paradigm for organization and its
employees, confirming the effectiveness of the practical
application of sociocracy was found in the course of the
research.

The concept of sociocracy was created by the
philosopher A. Comte (Auguste Comte 1798—1857) in the
context of a new model of state governance (John-Stuart
Mill, 2005). On the basis of sociocrasy a new concept
holocracy was created in the US, which exaggerates
the “benefits” of the organization and calls to forget
personal needs and to devote to a higher goal in the US
(Hallas, 2013). The Dutch pacifist and educator Kees
Bioke (Boeke) (Hall, 2013) has practically implemented
a sociocracy management model at the Bilthoven School
in the Netherlands, which has existed till nowadays.
Beginning around 1970, Gerard Endenburg developed a
management and governance method called Sociocracy
while managing his electrical engineering corporation,
Endenburg Electrotechnik, in the Netherlands. G.
Endenberg developed a management system as an
alternative to the classical hierarchical management
system. The sociocracy decision-making method has
grown in cybernetics, systemic thinking organizations
that have had a tremendous impact on commercial

activity in America (Mirzagitova, 2014). In Lithuania, the
developers of the websites “Meetings”, “Talent Safari”,
and “Primum Esse” disseminate the ideas of sociocracy
and teach company leaders about the new paradigm of
management that enables employees to be involved in the
decision-making process.

The essence of sociocracy is to allow people to
delegate decisions to expert groups. As all groups of
professionals have to report to the whole community,
and are selected with the consent of each member, the
decision-making process takes place both from the bottom
to the top and from the top to the bottom. This creates
feedback circles, and thus ensures good communication
throughout the organization. The groups of experts act as
partly independent in discussing all issues in the meetings
of their members, in which each member has equal
rights. The groups (referred to as small circles, called
Endenberg’s rings) have frequent meetings for tactical
issues. The decisions made in the group must be in line
with the general organization policy. Big groups (big rings)
rarely meet and deal with only very important issues. The
group leader usually organizes decision-making process
by taking operational decisions unilaterally. The method
of sociocracy enables all members of an organization to
be involved in the organization’s management process,
where everyone can express their opinion.

One of the essential aspects of sociocracy is
its dynamism, and therefore sociocracy can be called
dynamic management, as it emphasizes the abundance
of challenges in today’s business environment, where
the need for quick and just solutions is necessary.
The demand for dynamic management creates some
important general constraints on any techniques used:
speed and coordination. One of the most important tasks
of the company is to organize teamwork and decision
making in accordance with the principles of dynamic
management. Dynamic management logic considers
human power to be an essential element of progress,
and effective human collaboration is necessary for the
results of the organization. Dynamic management is
needed in order to be able to respond flexibly and act in
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each situation (for example, when it comes to changing
opinions because new information is received or previous
solutions failed) to enable people to act on their own,
quickly and independently, in the same harmonious
manner with others. The goal of dynamic management
is to combine the paradox: to operate in a harmoniously
changing environment, while moving forward quickly
and dynamically; to save what works and change what
does not work immediately as soon as the “voltage” is
identified. The following are demonstrated by the dynamic
management of the organization: the decentralization
of individual areas of activity; human resources realize
their potential freely; setting priorities for action; the
involvement of members of the organization in decision-
making.
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The introduction of sociocracy as a new
organizational management paradigm in the business
sector would provide the following benefits: improving
decision-making quality throughout the organization,
problem solving and teamwork communication,
enhancing leadership quality, and increasing the efficiency
of meetings. The content analysis revealed the fact that
autocracy is not suitable for collective bargaining, and
voting as a way of democracy does not allow to make
good decisions; therefore, the new organizational
management paradigm — sociocracy of practical
application helps to improve company management and
improve effectiveness.

Keywords: sociocracy,
involvement.

holocracy, employee
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Anotacija

Savivaldybiy teisinio reguliavimo problemy gausa
rodo vien tai, jog nuo 1994 m. Lietuvos Respublikos vie-
tos savivaldos istatymas keistas ir pildytas net 124 kartus.
1992 m. spalio 25 d. Lietuvos Respublikos Konstitucijo-
je vietos savivaldai ir jos valdymui skirtas atskiras skirs-
nis. Tai suprantama, kaip skiriama svarba savivaldai Vals-
tybés kontekste, kaip savarankiskos valdzios funkciona-
vimui, kuri besalygiskai priklauso nuo teisinio reguliavi-
mo. Tod¢l Siame straipsnyje apzvelgiamos teisinio regu-
liavimo spragos ir politinio pobtidzio problemos, salygo-
jan¢ios demokratijos principy bei sverty ir atsvary siste-
mos tarp savivaldybiy taryby daugumos ir mazumos LR
vietos savivaldoje neuztikrintuma.

Pagrindiniai ZodZiai: mazuma, opozicija, daugu-
ma, demokratija, savivalda.

Ivadas

Temos aktualumas. Valstybés valdymo mo-
delj jprastai nustato konstitucija. Lietuvos Respu-
blikos Konstitucijoje (1992) vietos savivaldai ir jos
valdymui skirtas atskiras skirsnis. Tai parodo ne tik
vietos savivaldos svarba Valstybés kontekste, bet ir
Konstitucijoje minimi vietos savivaldos principai
igyja ir konstitucing apsauga. Lietuvoje yra 60 ats-
kiry teritorijos administraciniy vienety, kuriems lai-
duojama savivaldos teis¢, kuri jgyvendinama per
slaptu balsavimu renkamas savivaldybiy tarybas.

Po 2015 m. kovo 1 dieng jvykusiy tiesioginiy
mery rinkimy net Sesiolikoje (BirStono sav.; Druski-
ninky sav.; Ignalinos raj.; Jonavos raj.; Kauno raj.;
Lazdijy raj.; Marijampolés sav.; Neringos sav.; Pa-
gégiy sav.; Palangos sav.; Pasvalio raj.; Rietavo sav.;
Sakiu, sav.; Saléininkq sav.; Vilkaviskio raj.; Vil-

niaus raj.)' Lietuvos savivaldybiy viena politiné par-
tija ar judéjimas rinkimuose laiméjo absoliucia dau-
guma. Po 2019 m. kovo 3 dienos Savivaldos rinki-
my ,,vienpartiniy* savivaldybiy padauggjo iki septy-
niolikos?, kas dar labiau iSry$kino tarybos mazumos
(opozicijos) teisiy savivaldybése uztikrinimo svarba.
Valdziy padalijimas yra vienas svarbiausiy
demokratinés valstybés konstituciniy principy, kuris
lemia valstybés valdzios organizacija, jos funkcio-
navimg ir garantuoja zmogaus teises bei laisves. Val-
dziy padalijimo principa galima suskirstyti j dvi tar-
pusavyje susijusias dalis: 1) valdziy sqveika — jpras-
tai siejama su santykiais tarp atskiry valdzios institu-
cijy, kurie suprantami kaip valdzios institucijy ben-
dradarbiavimas, veiksmy derinimas, ,,stabdziy ir at-
svary“ (angl. checks and balances) sistemos funkci-
onavimas, uztikrinantis valdziy tarpusavio kontrolg
ir pusiausvyra; 2) valdziy atskyrimas — tai ne tik val-
dziy suskirstymas tarpusavyje j valstybés valdzios
Sakas, bet ir jy paciy vidaus formavimo tvarkos, tei-
sinio statuso, galiy bei kompetencijy nustatymas ir
savarankiSkumo uztikrinimas (Jarasitinas, 2001).

! Zr. duomenis, pateikiamus oficialiame Vyriausiosios rin-
kimy komisijos tinklalapyje: http://www.vrk.It/statiniai/
puslapiai/2015_savivaldybiu_tarybu_rinkimai/output It/
rezultatai_daugiamand_apygardose/rezultatai_daugia-
mand_apygardoselturas.html.

2 7r. duomenis, pateikiamus oficialiame Vyriausio-
sios rinkimy komisijos tinklalapyje: https://www.vrk.
1t/2019-savivaldybiu-tarybu/rezultatai?srcUrl=/rinki-
mai/864/1/1506/rezultatai/lt/rezultataiTarNariaiMeraiSa-
vivaldybese.html.
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Pozicijos, kad konstituciniy rémy, apibrézian-
¢iy kiekvienos atskiros valdzios jgaliojimus, nepa-
kanka, laikési ir vienas pagrindiniy valdziy padaliji-
mo doktrinos kiiréjy J. Madisonas. Jis teige (1999),
kad reikalingas mechanizmas, kuris garantuoja sa-
vireguliacing valdzios grandziy kontrole. J. Madi-
sono tikslas buvo apsaugoti laisve ir mazumos in-
teresus, sukuriant sistemq, kurioje pagrindinés val-
dzios lieka nepriklausomos, bet tuo pat metu kontro-
livoja ir atsveria viena kitq. Remdamasis valstijy pa-
tirtimi, J. Madisonas didziausig pavojy (demokrati-
jai) jzvelge jstatymy leidziamosios valdzios galiose
(Griskevic, 2008).

Nors moksle jprastai sverty ir atsvary sistema
dazniausiai yra siejama su valstybés, o ne savivaldy-
biy valdymu ir skiriasi jy valdZzios instituciné sgran-
ga (Novikovas, 2005), taCiau esminiai principai tarp
savivaldybiy taryby bei LR Seimo, kaip kolegialiy
valdZzios institucijy, kuriose yra priimami politiniai
sprendimai (teisés aktai), paciy sprendimy priémi-
mo pozilriu yra labai panasts, todél tam tikrg ana-
logija tarp savivaldybés tarybos bei LR Seimo gali-
ma jzvelgti, ypac valdziy atskyrimo — jy vidaus for-
mavimo tvarkos, galiy bei kompetencijy tarp daugu-
mos ir mazumos nustatymo klausimais, todél Siame
straipsnyje analizuojant politinés daugumos ir ma-
zumos santykj savivaldybiy tarybose yra remiamasi
ir LR Seimo pavyzdziais.

LR Konstitucinis Teismas yra pazymeéjes, jog
LR Konstitucija suponuoja parlamento mazumos
gynimg, Seimo opozicijos apsaugos minimalius rei-
kalavimus® ir kad parlamentinés opozicijos pripa-
Zinimas yra bitinas pliuralistinés demokratijos ele-
mentas®. Seimo statute gali biiti nustatytos opozici-
jos veiklos garantijos — tam tikras viety ir pareigybiy
skaicius komitetuose, opozicijos lyderio statusas,
darbotvarkiy bei komisijy inicijavimas ir pan. Sis-
temiskai vertinant Lietuvos Respublikos vietos savi-
valdos jstatymo (1994) nuostatas, matyti, kad prie-
volé kiekvienoje savivaldybéje formuoti Kontrolés
komiteta, Antikorupcijos ir Etikos komisijas,  kuriy
pirmininko kandidatirg deleguoja savivaldybés ta-
rybos opozicija, yra jstatymo leid¢jo numatytas vie-
nas i$ biidy uztikrinti pliuralisting demokratija.

Kiekvienoje savivaldybés taryboje opozicijos
buvimas yra ne vien norminis reiskinys, bet ir biitina
demokratijos iSraiska. IS esmés opozicija turi dvi pa-
grindines funkcijas. Pirma, ji neleidzia jsigaléti vie-
nai partijai ir pazaboja valdzios savivale, padeda is-
laikyti konstitucinj valdZios modelj. Antra, kadan-
gi politiniai sprendimai néra tobuli, opozicija nuro-

* Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo 1993 m.
lapkri¢io 26 d., 2001 m. sausio 25 d. nutarimai.

* Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo 2001 m.
sausio 25 d. nutarimas.
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do valdzios klaidas ir trikumus. Opozicija yra kaip
priemon¢ valdZziai apriboti ir socialinei taikai puo-
seléti.

Nors ir néra tikslaus, visuotinai priimtino de-
mokratijos apibrézimo’®, demokratiSka valdymo for-
ma reiskia, kad visi pilieCiai turi teis¢ dalyvauti Sa-
lies valdyme, ir i§ esmés skiriasi nuo valdymo for-
mos, kurioje tokia teisé priklauso vienai klasei, is-
skirtinei grupei arba autokratui. Dar prie§ jvedant
tiesioginius mery rinkimus, Urmonas ir Novikovas
(2011) pazyméjo, kad ,,vienas svarbiausiy demo-
kratinés visuomenés pamaty yra daugiapartiné sis-
tema®, ir kélé prielaida, jog, ,.jiteisinus tiesioginius
mery rinkimus, gali plétotis oligarchinés tendenci-
jos“. Sie mokslininkai, tyre Vietos savivaldos char-
tijoje jtvirtinty principy turinj ir jy pasireiskimo na-
cionalinéje teisés sistemoje laipsnj, visgi pri€jo prie
iSvados, kad ,,Chartijoje jtvirtinti pamatiniai vietos
savivaldos principai j nacionaling teising sistemg in-
korporuoti skirtingai. Taip pat skiriasi jy igyvendini-
mas vykdomosios valdzios ir savivaldybiy praktiné-
je veikloje. Vieni principai yra aiskiai reglamentuoti
Lietuvos teisés aktuose bei jais vadovaujamasi prak-
tinéje veikloje, kity principy jgyvendinimo laips-
nis yra mazas arba jy jgyvendinimo interpretavimas
mokslininky, politiky ar savivaldybininky suvokia-
mas nevienareikSmiskai.*

Probleminé situacija. Nors Lietuvos teisés
aktuose formaliai yra jtvirtinti demokratiniai insti-
tutai savivaldoje, taciau skirtinga demografiné situ-
acija, skirtingai besiformuojancios savivaldybiy val-
dymo tradicijos, skirtingas savivaldybiy taryby dar-
bo reglamentas, prasta savivaldybiy taryby priima-
my sprendimy ir administracijos veiksmy kontrolé,
ydinga jstatyminé bazé sudaro salygas formuotis si-
tuacijoms, kada iSkyla pavojus demokratinéms ver-
tybéms ir asmens teisiy bei laisviy apsaugai.

Temos naujumas, iStirtumas. Nors ir yra ne-
mazai mokslo darby apie atskirus LR vietos savival-
dos elementus®, Lietuvos teisés moksle teisinio regu-
liavimo spragy ir politinio pobtidZio problemy, saly-
gojan¢iy demokratijos principy bei sverty ir atsvary
sistemos tarp savivaldybiy taryby daugumos ir ma-
zumos LR vietos savivaldoje, analizé néra atlikta.

Tyrimo tikslas — jvertinti santykiy tarp savi-
valdybiy taryby daugumos ir mazumos teisinj regu-
liavima, veikiantj demokratinius procesus LR vietos
savivaldoje.

Tyrimo uzdaviniai: 1) teisinio reguliavi-
mo aspektu nustatyti jstatyminj neapibréztuma, vei-
kiantj demokratijos principy bei sverty ir atsvary

3 Kekic, L. (2007). The Economist Intelligence Units index
of democracy. Prieiga internete: http://www.economist.
com/media/pdf/DEMOCRACY_INDEX 2007 v3.pdf.

¢ Pavyzdziai: (Astrauskas, 2002; Astrauskas, 2013; Ur-
monas, Novikovas, 2011; Merkys ir kt., 2002).




pusiausvyros tarp savivaldybiy taryby daugumos ir
mazumos LR vietos savivaldoje neuZztikrinimo ga-
limybes; 2) iSanalizuoti savivaldybés tarybos ma-
zumos rysj su demokratiniais principais; 3) jvertin-
ti LR vietos savivaldos teisés akty, reglamentuojan-
¢iy mazumos teises, jgyvendinimo aktualig praktika.

Tyrimo objektas — politiniai ir teisiniai veiks-
niai, turintys jtakos tarybos daugumos ir mazumos
teisiy pusiausvyros jgyvendinimui LR vietos savi-
valdoje.

Tyrimo metodika, Atsizvelgiant | mokslinio
straipsnio tematika, tikslus ir uzdavinius, dokumen-
ty analizés metodas taikytas renkant ir tiriant duo-
menis. Duomeny Saltiniai: nacionaliniai teisés ak-
tai, Europos Sgjungos ir tarptautiniai teisés aktai,
LR Konstitucinio Teismo nutarimai, aktuali teis-
my praktika, susij¢ mokslo darbai, oficialls statis-
tiniai rodikliai. Sisteminés analizés metodas taikytas
kompleksiskai tiriant teisés normas ir aktualig teis-
my praktika savivaldybiy taryby mazumos teisiy uz-
tikrinimo aspektu. Stebéjimo metodas taikytas tei-
kiant pasitilymus dél LR vietos savivaldos jstatymo
tobulinimo. Straipsnio autorius turi sukaupes prakti-
nés patirties LR vietos savivaldos teisinio reguliavi-
mo srityje, nuo 2011 m. yra savivaldybés tarybos na-
rys. Apibendrinimo metodas taikytas apibendrinant
surinktus ir iSanalizuotus tyrimo duomenis bei for-
muluojant i§vadas ir pasitlymus.

Istatyminés bazés apZvalga tarybos
mazumos teisiy reguliavimo ir jy
igyvendinimo aspektu

Kiekvienos savivaldybés taryba savo jgalio-
jimy laikotarpiui pasitvirtina Savivaldybés tarybos
veiklos reglamentg — pagrindinj savivaldybés tary-
bos vidaus teisés akta, kuriuo pagal galiojantj Lietu-
vos Respublikos vietos savivaldos jstatymg nustato-
ma savivaldybés tarybos, savivaldybés mero, savi-
valdybés mero pavaduotojo, tarybos komitety, ko-
misijy bei atskiry tarybos nariy veiklos tvarka ir for-
mos. Taip pat nustatoma mero, savivaldybés admi-
nistracijos direktoriaus, savivaldybés kontrolieriaus
atsiskaitymo tarybai ir gyventojams bei tarybos ir
atskiry tarybos nariy atsiskaitymo gyventojams tvar-
ka ir numatomos pagrindinés bendravimo su gyven-
tojais formos ir buidai.

Siekiant uztikrinti politing demokratijg — opo-
zicijos veiklos laisve, LR vietos savivaldos jstatymo
14 ir 15 straipsniuose yra numatytos iSimtinés ma-
zumos (opozicijos) teisés. Savivaldybés taryba savo
jgaliojimy laikui sudaro Etikos, Antikorupcijos ko-
misijas ir Kontrolés komiteta, kuriy pirmininky kan-
didattras teikti merui jstatymo leidéjas yra numates
savivaldybés tarybos mazumos (opozicijos) sitilymu
reglamento nustatyta tvarka.

LR vietos savivaldos jstatymo 3 straipsnio
19 dalyje Savivaldybés tarybos mazuma (opozicija)
apibrézta kaip ,,savivaldybés tarybos nariy frakcija ir
(ar) savivaldybés tarybos nariy grupé, pirmajame ar
kitame savivaldybés tarybos posédyje viesu pareis-
kimu, jteiktu posédzio pirmininkui, deklaravusios
(deklaravusi), kad nesiiilo savo kandidato sudarant
savivaldybés vykdomaja institucija, nedelegavusios
(nedelegavusi) savo kandidaty j mero pavaduotojo
pareigas ir pateikusios (pateikusi) savo veiklos kryp-
tis“. Tokia LR vietos savivaldos jstatyme numaty-
ta formuluoté ir nepakankamas apibréztumas, esant
tam tikroms aplinkybéms (turint absoliu¢ia daugu-
ma taryboje) i§ esmés sudaro galimybe savivaldybés
tarybos daugumai eliminuoti jiems neparankius opo-
zicijos atstovus i§ jstatyme tarybos mazumai numa-
tyty pareigybiy (Etikos, Antikorupcijos komisijy ir
Kontrolés komiteto pirmininky), susikuriant sau lo-
jalig — ,,daugumos opozicija“, kuri tiek ideologiniu,
tiek sprendimy priémimo pozitiriu buty tapati dau-
gumai. Priesingai nei LR Seimo statute (1994)’, LR
vietos savivaldos jstatyme daugiau reikalavimy no-
rint pasiskelbti tarybos mazuma, nei numatyta Sio
jstatymo 3 straipsnio 19 dalyje, nekeliama. IS to is-
plaukia, kad bet kuri tarybos nariy grupé¢ ar frakcija
(t. y. ne maziau kaip trys tarybos nariai) kada pano-
réje gali pasiskelbti opozicine. Pavyzdziu galéty buti
Druskininky savivaldybéje susiklosciusi situacija®.

7 Konkre¢iau: LR Seimo statuto 41 str. 1 d. numatyta:
»Seimo nariy frakcijos arba jy koalicijos, nesutinkancios
su Vyriausybés programa, gali pasiskelbti opozicinémis.*;
LR. 41 str. 2 d. numatyta: ,,Opozicinémis frakcijomis lai-
komos tokios frakcijos ar jy koalicijos, kuriy Seime pa-
skelbtose politinése deklaracijose iSdéstytos jas nuo Sei-
mo daugumos skirianc¢ios nuostatos.*; LR Seimo statuto
41 str. 3 d. numatyta: ,,Opozicinés frakcijos ar koalicijos
paskelbia alternatyvias Vyriausybés programas.*

§ Po 2015 m. kovo 1 d. jvykusiy savivaldos rinkimy
2015-2019 m. Druskininky savivaldybés tarybos ka-
dencijai iSrinkti 25 tarybos nariai, pagal savivaldos rin-
kimuose gauty balsy skaiciy pasiskirste trims politinéms
partijoms: Lietuvos socialdemokraty partijos saraso at-
stovy — 18 mandaty, Lietuvos Respublikos liberaly saji-
dzio — 4 mandatai, Tévynés sgjungos-Lietuvos kriksc¢io-
niy demokraty — 3 mandatai. Taciau buvo sukurtos net
penkios frakcijos, i§ kuriy trys pasiskelbé opozicinémis.
Su valdanciosios daugumos (socialdemokraty) sarasu |
savivaldybés tarybg pateke tarybos nariai jkiiré net tris
atskiras frakcijas, i§ kuriy viena pasiskelbé opozicine.
Tokiu biidu yra eliminuojami daugumai neparankiis ma-
zumos atstovai bei visi teisés aktuose mazumai numatyti
postai (Etikos, Antikorupcijos komisijy ir Kontrolés ko-
miteto pirmininky) de facto suteikti daugumos atstovams.
Dar daugiau, jkiirus penkias frakcijas apeinamas ir LR
vietos savivaldos jstatymo 14 str. 2 d. numatytas Kontro-
lés komiteto proporcingo atstovavimo principas.
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Kiekvienoje savivaldybés taryboje funkciona-
lios opozicijos buvimas yra ne vien norminis reiski-
nys, bet ir buitina demokratijos iSraiska, todél esant
tokiam teisiniam reguliavimui atsiranda galimos
grésmés demokratinéms bei konstitucinéms verty-
béms. Siekiant pazaboti valdzios savivale ir iSlaiky-
ti konstitucinj valdzios modelj biitina tinkamai uz-
tikrinti jstatyme numatytas mazumos teises. Parla-
mentinés daugumos galimas opozicijos engimas
(ignoruojamas teisinis lygybés principas) jvardija-
mas kaip vienas i$ sunkumy, su kuriais susiduria de-
mokratija, taikant daugumos principg (Beinoravi-
¢ius, 2007).

Seimo opozicijos apsaugos minimalius reika-
lavimus ir tai, kad parlamentinés opozicijos pripa-
zinimas yra bitinas pliuralistinés demokratijos ele-
mentas, yra akcentaves LR Konstitucinis Teismas’.
Parlamentinés opozicijos pripazinimas ir jos gynimo
privalomumas pliuralistinei demokratijai uztikrinti
pazymétini kaip vieni pagrindiniy pliuralistinés de-
mokratijos elementy (Ragauskas, 2016). Pliuralisti-
nés demokratijos terminas dabartin¢je LR Konstitu-
cinio Teismo jurisprudencijoje sietinas ne tik su nuo-
moniy jvairove, bet imtas minéti placiau: politinia-
me, ideologiniame bei kultiriniame kontekste (Ra-
gauskas, 2016).

Mazumos teisiy aiSkesnis reglamentavimas
bei atsvary mechanizmo sukiirimas tarp daugumos
ir mazumos tampa vis aktualesnis siekiant iSlaiky-
ti demokratinj valdymo modelj savivaldybese, ka-
dangi po tiesioginiy mery rinkimy beveik trecdalyje
Lietuvos savivaldybiy jsigaléjo vienos partijos ar ju-
déjimo absoliuti dauguma, kas vienareikSmiskai ke-
lia pavojy demokratinéms vertybéms. Taip pat svar-
bu pazymeéti, kad Lietuva yra ratifikavusi Europos
vietos savivaldos chartija (1999), kartu jsipareigoda-
ma jgyvendinti joje numatytas nuostatas nacionali-
néje teisés sistemoje.

Kontrolés komitetas, jo svarba ir sudarymo
ypatumai

1. Kontrolés komiteto svarba

Kontrolés komiteto svarba jstatymy leidéjas
pazymi:

1) LR vietos savivaldos jstatymo 14 straipsnio 2
dalyje, kad kiekvienoje savivaldybe¢je privaloma
sudaryti Kontrolés komiteta;

2) iSimtiné savivaldybés tarybos kompetencija nu-
matyta Vietos savivaldos jstatymo 16 straipsnio
2 dalies 6 punkte — savivaldybés tarybos komi-
tety, komisijy, kity savivaldybés darbui organi-
zuoti reikalingy dariniy ir jstatymuose numatyty
kity komisijy sudarymas ir jy nuostaty tvirtini-
mas;

° Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo 1993 m.
lapkri¢io 26 d., 2001 m. sausio 25 d. nutarimai.
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3) Kontrolés komiteto jgaliojimus savivaldybés ta-
ryba nustato atsizvelgdama j Vietos savivaldos
jstatymo 14 straipsnio 4 dalj; Vietos savivaldos
jstatymo 14 straipsnio 4 dalyje yra nurodytas
baigtinis Kontrolés komiteto funkcijy sarasas,
suteikiantis galimybes tarybos mazumai (opozi-
cijai) efektyviai veikti;

4) LR Konstitucijos 123 straipsnis ir LR laikino
tiesioginio valdymo savivaldybés teritorijoje
istatymo (1995) 2 straipsnio 3 dalies 3 punktas
numato, kad savivaldybés tarybai per LR vietos
savivaldos jstatyme nustatyta laikg nesudarius
Kontrolés komiteto savivaldybés teritorijoje gali
buti laikinai jvedamas tiesioginis valdymas.

2. Kontrolés komiteto sudarymo ypatumai

LR vietos savivaldos jstatyme yra numaty-
ta iSskirtiné Kontrolés komiteto sudarymo tvarka,
neatsizvelgiant ] tarybos frakcijy ar tarybos grupiy
turimy nariy skaiciaus proporcingumg. Pazymétina,
jog Vietos savivaldos istatymo 14 straipsnio 2 daly-
je yra jtvirtintas vienodo visy tarybos nariy grupiy
ir frakcijy (nepriklausomai ar tai daugumos, ar ma-
Zumos) atstovavimo principas. Lietuvos vyriausiojo
administracinio teismo teis¢jy kolegija, aiSkindama
Vietos savivaldos jstatymo 14 straipsnio 2 dalyje
jtvirtinta proporcinio daugumos ir mazumos atsto-
vavimo principa, yra pazyméjusi, kad jo pagrindinis
tikslas yra uztikrinti tarybos mazumos interesus'.
Vietos savivaldos jstatyme numatyta, kad | Kon-
trolés komitetg jeina vienodas visy savivaldybés ta-
rybos nariy frakcijy ir savivaldybés tarybos nariy
grupés, jeigu jq sudaro ne maziau kaip 3 savivaldy-
bés tarybos nariai, deleguoty atstovy skaicius. Teo-
riSkai vertinant, Vietos savivaldos jstatymas numato
atsvaras tarybos mazumai ir demokratijos poziiiriu
uztikrina opozicijos veiklos laisve vykdyti i§ esmés
pagrinding savo funkcija — oponuojant kontroliuoti
daugumos priimamy sprendimy pagristumg ir skai-
druma.

Istatymy leidéjas Vietos savivaldos jstaty-
mo 14 straipsnio 3 dalyje jtvirtino opozicijos teise
sitilyti kandidata Kontrolés komiteto pirmininku,
o Kauno apygardos administracinis teismas yra is-
aiskines, kad ,,Savivaldybiy ir jy institucijy, tame
tarpe ir Tarybos, veikla priskiriama vieSosios teisés
reguliavimo sriciai, o vie$osios teisés normos yra
imperatyvios ir jsakomojo pobtidzio visiems teisiniy
santykiy dalyviams, todel galimas tik toks veikimas,
kuris nurodytas teisés aktuose. <...> Istatymy leidé-
jas $iuo atveju pasirinkimo teis¢ sitilyti vieng ar kita
kandidatiirg j Kontrolés komitetg suteikia savival-
dybés tarybos nariy frakcijoms ir grupéms, o sitlyti

10 Lietuvos Vyriausiojo Administracinio Teismo teiséjy
kolegijos 2014 m. geguzés 6 d. nutartis administraciné-
je byloje Nr. A*2-718/2014. (2014). Administraciné ju-
risprudencija, 27, 226-273.



kandidatiirg Kontrolés komiteto pirmininku suteikia
opozicijai, kai tuo tarpu Tarybai kaip institucijai ir
kiekvienam Tarybos nariui atskirai nustatyta prie-
volé (ipareigojimas) skirti pasiiilytus kandidatus.“"
Tokj patj aiskinima Sioje dalyje paliko galioti ir Lie-
tuvos vyriausiasis administracinis teismas'2.

Lietuvos vyriausiasis administracinis teismas
taip pat yra pazyméjes, kad savivaldybés tarybos
frakcijos (tiek daugumos, tiek mazumos), kaip ko-
lektyviniai savo nariy politing orientacijg siekiantys
igyvendinti savivaldybés tarybos nariy junginiai, yra
laisvos teikti savo norimas kandidatiiras i komitetus
ar komisijas, | kuriy sudétj jos atstovus gali deleguo-
ti ex lege®.

Sistemiskai vertinant iSvardytus teisés aktus
ir aktualig teismy praktika, kuriuose yra numatytos
teorinés mazumos (opozicijos) teisés, galima biity
teigti, kad atsvary sistema tarp tarybos daugumos ir
mazumos yra. Taciau atkreiptinas démesys ] tai, kad
istatymy leidéjas paliko daugumos pritarimo biitiny-
be kiekvienai tarybos nariy grupés ar frakcijos sitilo-
mai kandidatiirai. Akivaizdu, kad tarybos daugumai
oponuojanti mazuma be politiniy oponenty pritarimo
netenka galimybés pasitvirtinti savo sitilomos kandi-
datiiros, kurig pagal suformuotg teismy praktikg ta-
rybos dauguma turi pareiga patvirtinti. Tokia teisinio
reguliavimo spraga ne tik kelia konfliktine situacija
tarp savivaldybés tarybos nario laisvo mandato prin-
cipo bei pareigy vykdymo, bet ir paliecka sverty bei
atsvary sistemos tarp tarybos daugumos ir mazumos
istatyminj neapibréztumg. Toks neapibréZtumas su-
daro prakting galimybe tarybos daugumai eliminuoti
sau neparankius mazumos atstovus i§ kontrolés ko-
miteto sudéties, todél manytina, kad jstatymy leidéjo
reikalavimas savivaldybés tarybos daugumai pritarti
opozicijos sitilomai kandidattirai yra perteklinis ma-
zumos teisiy uztikrinimo atzvilgiu.

Esama teisinio reguliavimo problematika
sprestina eliminuojant i§ jstatymo daugumos prita-
rimo biitinybe tarybos nariy grupiy ar frakcijy de-
leguotiems atstovams j kontrolés komiteto sudétj,
paliekant joms pacioms teis¢ spresti, kuris narys yra
tinkamiausias uzimti jstatyme numatytas pareigybes
Kontrolés komitete. Siuo atveju bity galima vado-
vautis ir valdziy padalijimo principu, kai skirtingos
funkcijos pavedamos skirtingoms valdzios instituci-
joms, uzdraudziant savintis svetimas funkcijas.

' Kauno apygardos administracinio teismo 2016 m. gegu-
7¢s 18 d. sprendimas administracinéje byloje Nr. el-1676-
554/2016.

12 Lietuvos Vyriausiojo Administracinio Teismo 2018 m.
vasario 28 d. nutartis administracinéje byloje Nr. eA-53-
415/2018.

13 Lietuvos Vyriausiojo Administracinio Teismo 2015 m.
gruodzio 08 d. nutartis administracinéje byloje Nr. eAS-
1232-602/2015.

3. Laikino tiesioginio valdymo jvedimo grés-
meé savivaldybéje nesudarius Kontrolés komiteto

LR Konstitucijos 123 straipsnis ir LR laikino
tiesioginio valdymo savivaldybés teritorijoje jsta-
tymo 2 straipsnio 3 dalies 3 punktas numato, kad
savivaldybés tarybai per LR vietos savivaldos jsta-
tyme nustatyta laika nesudarius Kontrolés komiteto
savivaldybés teritorijoje gali biiti laikinai jvedamas
tiesioginis valdymas.

Vietos savivaldos jstatymo 11 straipsnio 6
dalyje yra numatyta, kad per du ménesius nuo pir-
mojo iSrinktos naujos savivaldybés tarybos posédzio
susaukimo dienos arba nuo tiesiogiai iSrinkto mero
priesaikos priémimo dienos turi biiti sudaryti savi-
valdybés tarybos komitetai ir paskirti Siy komitety
pirmininkai.

Vietos savivaldos jstatymo 14 straipsnio 2
dalis numato, kad kiekvienoje savivaldybéje priva-
loma sudaryti Kontrolés komitetg. ] Kontrolés komi-
tetg jeina vienodas visy savivaldybés tarybos nariy
frakcijy ir savivaldybés tarybos nariy grupés, jeigu
ja sudaro ne maziau kaip trys savivaldybés tarybos
nariai, deleguoty atstovy skaicius.

Vertinant tiek lingvistiskai, tiek sistemiskai
$i jstatymo nuostata suponuoja tai, jog Kontrolés
komitetas laikomas sudarytu nuo momento, kada j
Kontrolés komiteta yra paskiriami visy savivaldybés
tarybos nariy frakcijy ir savivaldybés tarybos nariy
grupiy (sudaryty ne maziau kaip i trijy savivaldybés
tarybos nariy) deleguoti atstovai.

Atlikus plac¢ig anks¢iau paminéty teisés nor-
my taikymo praktikoje analizg, pastebétina, kad
susiklosCius situacijoms, kada savivaldybés taryba
per jstatyme numatytg terming nesudaré Kontrolés
komiteto bei nepaskyré jo pirmininko — laikinas tie-
sioginis valdymas savivaldybés teritorijoje per ne-
priklausomos Lietuvos istorijg jvestas nebuvo. Dar
daugiau, dabartiné LR Vyriausybé laikosi pozicijos,
kad laikino tiesioginio valdymo jvedimas teritori-
joje savivaldybeés, kurioje néra sudarytas Kontro-
lés komitetas taip, kaip numato Vietos savivaldos
jstatymo 11 straipsnio 6 dalis ir 14 straipsnio 2 ir 3
dalys, nebitity proporcinga priemoné tokiai situaci-
jai spresti. Vélgi pavyzdziu galéty biiti Druskininky
savivaldybéje susiklos¢iusi neeiliné situacija, kada
Kontrolés komitetas 2015-2019 m. savivaldybés
tarybos kadencijoje nebuvo suformuotas (daugumai
nepatvirtinant opozicijos sitilomy kandidatiiry) il-
giau nei dvejus metus'.

4 Lietuvos Respublikos Vyriausybés kanceliarijos
2018 m. balandzio 19 d. rastu Nr. S-1254 buvo atsisakyta
teikti sifilymag Lietuvos Respublikos Seimui dél laikino
tiesioginio valdymo Druskininky savivaldybés teritorijoje
ivedimo, kadangi, Vyriausybés manymu, §iuo konkreciu
atveju laikino tiesioginio valdymo jvedimas nebtity pro-
porcinga priemon¢ susidariusiai situacijai spresti, nors tuo
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Toks LR laikino tiesioginio valdymo savi-
valdybés teritorijoje jstatymo 2 straipsnio 3 dalies
3 punkto neapibréztumas sudaro prielaidas savival-
dybés tarybos daugumai piktnaudziauti daugumos
teise, eliminuojant savivaldybés tarybos mazumg i$
jai gyvybiskai svarbiy pareigybiy, atlickant esmines
savivaldybés opozicijos funkcijas, ir uz tai nesulauk-
ti jokiy pasekmiy.

Etikos ir Antikorupcijos komisijos

Vietos savivaldos jstatymo 15 straipsnio 1 da-
lyje numatyta, kad savivaldybés taryba savo jgalio-
jimy laikui sudaro Etikos komisijg ir Antikorupcijos
komisija. Savivaldybés taryba §iy komisijy pirmi-
ninkus mero teikimu skiria i§ tarybos nariy. Jeigu
yra paskelbta tarybos mazuma (opozicija), Etikos
ir Antikorupcijos komisijy pirmininky kandidatiiras
meras teikia savivaldybés tarybos mazumos (opo-
zicijos) siiilymu reglamento nustatyta tvarka. Jei-
gu savivaldybés tarybos mazuma nepasitilo Etikos
komisijos ir Antikorupcijos komisijos pirmininky
kandidattiry, $iy komisijy pirmininky kandidattras
savivaldybés taryba skiria mero teikimu.

Lietuvos vyriausiasis administracinis teismas
savo praktikoje yra nurodgs, kad savivaldybés ta-
rybos mazumos (opozicijos) jgaliojimai atsispindi
ir Vietos savivaldos jstatymo 15 straipsnio regla-
mentuojamos Etikos komisijos formavime — nors
ex lege néra jtvirtinta, jog i Etikos komisijos sudétj
turi jeiti visy savivaldybés tarybos frakcijy ar grupiy
nariai, savivaldybés tarybos mazuma pagal minéta-
Ji straipsnj gali (neprivalo) siiilyti Etikos komisijos
pirmininko kandidatiirg'. Pla¢iau Sios savivaldybés
tarybos mazumos (opozicijos) teisés realizavimas
istatyme néra aptartas.

Svarbu pazyméti tai, kad Lietuvos vyriausia-
sis administracinis teismas konstatavo, kad Etikos ir
Antikorupcijos komisijy pirmininky skyrimas i$ jau
savivaldybés tarybos patvirtinty komisijy sudéties
neprieStarauja LR vietos savivaldos jstatymui'®.

paciu rastu buvo pripazinta, kad Druskininky savivaldy-
bés tarybos Kontrolés komitetas néra sudarytas taip, kaip
numato Vietos savivaldos jstatymo 11 straipsnio 6 dalis ir
14 straipsnio 2 ir 3 dalys (Zr. Lietuvos Vyriausiojo Admi-
nistracinio Teismo iSpléstinés teis¢jy kolegijos 2018 m.
liepos 25 d. sprendima administracinéje byloje Nr. el-24-
822/2018).

15 Lietuvos Vyriausiojo Administracinio Teismo 2015 m.
gruodzio 8 d. nutartis administracinéje byloje Nr. eAS-
1323-602/2015. (2015). Administraciné jurisprudencija,
30.

16 Lietuvos Vyriausiojo Administracinio Teismo 2018 m.
vasario 28 d. nutartis administracinéje byloje Nr. eA-53-
415/2018.
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Esant nepakankamam Etikos ir Antikorupci-
jos komisijy pirmininky skyrimo procediiros api-
bréztumui, savivaldybés tarybos mazumos (opozici-
jos) teisés realizavimas gali biiti komplikuotas. Visy
pirma yra atvejy, kai savivaldybés taryboje veikia
kelios mazumos (opozicijos), tarp jy ir daugumos
opozicija, sukurta fiktyviai, turint tiksla eliminuoti
neparankius politinius oponentus i$ jstatyme jiems
numatyty pareigybiy. Sia problemg jau pastebéjo ir
istatymy leidéjai, 2018-11-02. jregistrave LR vietos
savivaldos jstatymo pakeitimo projekta'’, kuriame
yra numatyta, kad Etikos ir Antikorupcijos komisijy
pirmininky kandidatiros buty skiriamos mazumos
(opozicijos) rasytiniu pasitilymu, pasirasytu daugiau
kaip pusés visy savivaldybés tarybos opozicijos na-
riy, o savivaldybés tarybai jstatyme biity numatyta
pareiga patvirtinti mazumos pasiiilytg kandidatiira.

LR Vyriausybés atstovo vaidmuo
savivaldybés tarybos maZzumos teisiy
uztikrinimo aspektu

Konstitucinis teisinés valstybés principas apima
daug jvairiy tarpusavyje susijusiy imperatyvy, tarp
ju ir teisés akty hierarchijos reikalavima, i§ kurio
kyla jstatymy virSenybés pojstatyminiy teisés akty
atzvilgiu principas'®. Tai reiskia, kad konstitucinis
principas neleidzia pojstatyminiais teisés aktais nu-
statyti tokio teisinio reguliavimo, kuris konkuruoty
su numatytu jstatyme. Pojstatyminiais teisés aktais
negalima pakeisti jstatymo ar sukurti naujy bendro
pobudzio teisés normy, kurios konkuruoty tarpusa-
vyje, nes taip biity pazeista LR Konstitucijoje jtvir-
tinta jstatymy virSenybé pojstatyminiy teisés akty
atzvilgiu'. Pojstatyminiu teisés aktu turi bati reali-
zuojamos jstatymo normos, todél jis turi biiti priima-
mas remiantis jstatymais. Pojstatyminis teisés aktas
yra jstatymo normy taikymo aktas, nepaisant to, ar
tas aktas yra vienkartinio taikymo, ar nuolatinio ga-
liojimo®.

Pagal Lietuvos Respublikos Konstitucijos 123
straipsnio 2 ir 3 daliy nuostatas bei Lietuvos Respu-
blikos savivaldybiy administracinés priezitiros jsta-
tyma (1998), savivaldybiy administracing priezitira

17 Vietos savivaldos jstatymo projekto lyginamasis vari-
antas. Nr. [-533. Prieiga internete: https://e-seimas.lrs.1t/
portal/legal Act/It/TAK/8d791920de6f11e8995fb8ded8e-
b9 71t

18 Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo 2011 m.
rugséjo 28 d. nutarimas.

¥ Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo 2002 m.
rugpjiicio 21 d., 2004 m. gruodzio 13 d., 2005 sausio 19 d.
nutarimai.

2 Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo 2007 m.
rugséjo 6 d., 2010 m. kovo 9 d., 2012 m. balandzio 18 d.,
2013 m. vasario 20 d. nutarimai.



fvor—

Respublikos Konstitucijos ir jstatymuy, ar jgyvendina
Vyriausybés sprendimus) Vyriausybés skiriami vals-
tybés pareigiinai — Vyriausybés atstovai. Savivaldy-
bés tarybos veiklos reglamenta tvirtina savivaldybés
taryba, vietos bendruomenés rinkti atstovai (tarybos
daugumos balsais), tod¢l reglamentuojant Vietos sa-
vivaldos jstatyme numatytas teises atsiranda galimy-
bé riboti politiniy konkurenty — tarybos mazumos,
oponuojanéiy daugumai teises. Sioje vietoje svarby
vaidmen;] atlieka (turi atlikti) Vyriausybés atstovai,
gialiy administravimo subjekty teisés aktai nepries-
tarauja jstatymams, Vyriausybés nutarimams ir ki-
tiems su jstatymy jgyvendinimu susijusiems centri-
niy valstybinio administravimo subjekty priimtiems
teisés aktams.

Savivaldybiy savarankiSkumo principas néra
absoliutus ir jis neatleidzia vieSojo administravimo
teises ir pareigas turinio subjekto (savivaldybés
tarybos) nuo pareigos laikytis visy vieSosios teises
principy, tarp jy ir teis€tumo principo. Savivaldybés
taryba, jgyvendindama jai pavestas funkcijas, neturi
diskrecijos teisés nustatyti auksStesnés galios teisés
akty nuostaty neatitinkantj teisinj reguliavima?'.

Pazymétina, kad savivaldybés tarybos narys,
pagal jstatyma, neturi teisés individualiai ginti savi-
valdybés interesy teisme ir tuo paciu gincyti savival-
dybes tarybos, kaip kolegialaus organo, sprendimy.
Tokio pat aiSkinimo nuosekliai laikosi ir Lietuvos
vyriausiasis administracinis teismas, kuris pagal LR
administraciniy byly teisenos jstatymo (1999) 15
straipsnio 1 dalj formuoja vienodg administraciniy
teismy praktika aiSkinant ir taikant jstatymus bei ki-
tus teisés aktus?.

Lietuvos vyriausiasis administracinis teismas
yra ne karta nurodes®, jog LR vietos savivaldos jsta-
tymas, nustatantis baigtinj savivaldybés tarybos na-
rio teisiy ir pareigy sarasg, teisés ar pareigos kreiptis
1 teisma dél savivaldybés tarybos priimty sprendimy
panaikinimo savivaldybiy taryby nariams nenumato.

Tokiu biidu savivaldybés administravimo
subjekty priimamy administraciniy akty teisétumo
kontrol¢ jstatymy leidéjo yra priskiriama Vyriau-

2l Lietuvos Vyriausiojo Administracinio Teismo 2015 m.
spalio 19 d. nutartis administracinéje byloje Nr. A-737-
552/2015. (2015). Administraciné jurisprudencija, 30.

22 Pavyzdziai: Lietuvos Vyriausiojo Administracinio Teis-
mo 2004 m. balandzio 26 d. nutartis administracingje
byloje Nr. A7-282/2004; 2004 m. birzelio 18 d. nutartis
administracinéje byloje Nr. A4-535/2004; 2010 m. ge-
guzés 7 d. nutartis administracingje byloje Nr. AS822-
339/2010; 2011 m. rugpjicio 5 d. nutartis administraci-
néje byloje Nr. AS492- 576/2011; 2014 m. sausio 15 d.
nutartis administracinéje byloje Nr. AS-556-26/2014.

2 Ten pat, bylos: Nr. A7-282/2004, AS822-339/2010.

sybés atstovo kompetencijai**. Vyriausybés atstovas
ir jstatymy, ar vykdo Vyriausybés sprendimus, ne-
teisétus savivaldybés administravimo subjekty teisés
aktus sitlo (turi sitlyti) panaikinti arba pakeisti, o
kai savivaldybés administravimo subjektai nesutin-
ka panaikinti ar pakeisti gin¢ijamg teisés akta, at-
sisako jgyvendinti jstatymg ar vykdyti Vyriausybés
sprendimg, kreipiasi (turi kreiptis) i teisma.

Nuo 2019-07-01 jsigaliojusiame naujos LR
savivaldybiy administracinés prieziliros jstatymo
redakcijos® 4 straipsnyje yra numatyta, kad LR
Vyriausybés atstovai skiriami LR Vyriausybés LR
ministro pirmininko teikimu. Tokiu budu yra atsisa-
koma iki $iol galiojusios i LR Vyriausybés atstovo
pareigas numatytos konkurso tvarkos. LR Vyriausy-
bés atstovas tampa politinio pasitikéjimo valstybes
pareigiinu, pavaldziu ir atskaitingu LR Vyriausybei.
Kadangi pati Vyriausybé yra politinis darinys, ku-
riame itin didelj vaidmen;] atlieka politinés partijos
(Sarkuté, 2006), kyla grésmé, jog sprendimai, susije
su administracine kontrole atskirose savivaldybése,
bus priimin¢jami selektyviai, ne teise grjstais ar-
gumentais, o politiniy susitarimy biidu. LR Seimui
priémus LR savivaldybiy administracinés priezitiros
istatymo pataisas, taip pat ir vieSoje erdvéje* gali-
ma pastebeti daug nuogastavimy, kad administraci-
né priezitira bus vykdoma vadovaujantis politiniais
sprendimais, kas, be abejo, ateityje gali dar labiau
apsunkinti savivaldybiy taryby mazumos teisiy jgy-
vendinima.

ISvados ir sialymai

Kadangi Lietuvos Respublikoje yra 60 ats-
kiry teritorijos administraciniy vienety (savivaldy-
biy), kuriuose yra skirtinga demografiné ir politiné
situacija, skirtingas savivaldybiy taryby darbo regla-
mentas, skirtinga savivaldybiy taryby sudétis, todél
jose skirtingai formuojasi valdymo tradicijos. Esant
nepakankamam savivaldybiy taryby mazumos tei-
siy, uztikrinan¢iy opozicijos veiklos galimybes, api-
bréztumui atsiranda terpé formuotis oligarchinéms
tendencijoms. Prasta savivaldybiy taryby priima-
my sprendimy ir administracijos veiksmy kontrol¢,
ydinga jstatyminé bazé sudaro salygas formuotis si-

24 Lietuvos Vyriausiojo Administracinio Teismo 2010 m.
gruodzio 6 d. nutartis administracingje byloje Nr. A662-
1429/2010.

% Jstatymo Nr. XIII-1477 nauja redakcija. Prieiga inter-
nete: https://e-seimas.Irs.1t/portal/legal Act/It/ TAD/TAIS.
56962/RDHKiKRsuK.

26 Vyriausybés atstovy apskrityse reforma: pareigiiny su-
mazinta perpus, skirs be konkurso. 2018 m. rugséjo 13 d.
Prieiga internete: https://www.15min.lt/naujiena/aktualu/
lietuva/vyriausybes-atstovu-apskrityse-reforma-pareigu-
nu-sumazinta-perpus-skirs-be-konkurso-56-1029146.
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tuacijoms, kada iSkyla pavojus demokratinéms ver-
tybéms ir asmens teisiy bei laisviy apsaugai.

Siekiant pazaboti galimg valdzios savivale ir
iSlaikyti konstitucinj valdzios modelj butina tinka-
mai uztikrinti Lietuvos Respublikos vietos savival-
dos jstatyme numatyty mazumos teisiy jgyvendini-
ma: 1) jstatymy leid¢jo reikalavimas savivaldybeés
tarybos daugumai pritarti opozicijos sitilomai kan-
didatiirai j Kontrolés komiteto narius ar pirminin-
kus yra perteklinis mazumos teisiy uztikrinimo at-
zvilgiu. Esama teisinio reguliavimo problematika
sprestina eliminuojant i§ jstatymo daugumos prita-
rimo bitinybe tarybos nariy grupiy ar frakcijy de-
leguotiems atstovams j Kontrolés komiteto sudétj,
paliekant joms pacioms teis¢ spresti, kuris narys yra
tinkamiausias uzimti jstatyme numatytas pareigybes
Kontrolés komitete; 2) Etikos bei Antikorupcijos
komisijy pirmininky kandidattros galéty bati ski-
riamos (patvirtinamos) mazumos (opozicijos) rasy-
tiniu pasitilymu, pasiraSytu daugiau kaip pusés visy
savivaldybés tarybos opozicijos nariy, be papildomo
tarybos daugumos pritarimo.

Siekiant uztikrinti nesaliska ir teise, o ne po-
litiniy susitarimy biidu jgyvendinamg savivaldybiy
administracing prieziiirg, Lietuvos Respublikos Vy-
riausybés atstovas neturéty buti politinio pasitikéji-
mo valstybés pareigiinas.
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Kaklys, K.

The Problematicity of Legal Regulations of Local Self-Governance in the Republic of Lithuania in the Context

of Ensuring Minority Rights and Democracy

Summary

The state governance model is established by
Constitution. In the Constitution of the Republic of
Lithuania, there is a separate section dedicated to local
self-governance and its management, that shows not
only the state’s recognition of local self-governance, but
also the principles of local self-governance mentioned in
the Constitution of the Republic of Lithuania. There are
sixty separate territorial administrative units in Lithuania,
which are guaranteed the right of self-governance, which
is implemented by municipal councils elected during
secret elections.

After the first direct elections of mayors held on
March 1, 2015, even in sixteen municipalities (Birstonas
municipality, Druskininkai municipality, Ignalina district
municipality, Jonava district municipality, Kaunas district
municipality, Lazdijai district municipality, Marijampolé
municipality, Neringa municipality, Pagégiai munici-
pality, Palanga municipality, Pasvalys district munici-
pality, Rietavas municipality, Sakiai municipality, Sal&i-
ninkai municipality, Vilkaviskis district municipality,
Vilnius district municipality) one of the political parties or
political organizations (movements) in the municipalities
and districts of Lithuania won an absolute majority, which
further emphasizes the importance of securing the rights
of the minority (opposition).The Constitutional Court
of the Republic of Lithuania has also noted that taking
into account the fact that the Constitution of the Republic
of Lithuania implies the defense of the parliamentary
minority, the minimum requirements for the protection
of the opposition of the Lithuanian parliament, as well as
the fact that the recognition of parliamentary opposition is
an essential element of pluralistic democracy. The Statute
of the Lithuanian parliament (Seimas) may establish
guarantees of opposition activities: certain places and
positions in the committee, opposition leader status,
initiation of work places and commissions, etc. The
systematic appraisal of the provisions of the Law on Local
Self-Government of the Republic of Lithuania shows that
the obligation to form in each municipality the Control
Committee, the Anti-Corruption and Ethics commissions,
whose candidacy is delegated by the municipal council’s
opposition, is one of the ways provided by the legislator
to ensure the minority rights recognized in pluralistic
democracy in self-governance.

As there are 60 separate territorial administrative
units (municipalities) in the Republic of Lithuania, in
which there is a different demographic and political
situation, different regulation of municipal councils,
composition of municipal councils, therefore different
management traditions are formed in them. In the absence
of a sufficient definition of minority rights of municipal
councils, which ensure the possibilities of opposition
activities, the medium develops into oligarchic tendencies.

The poor control of decisions taken by municipal councils
and administrative actions as well as a flawed legislative
framework make it possible to form situations in which
the democratic values and the protection of individual
rights and freedoms are threatened.

The abundance of the problems of the legal
regulation of municipalities is indicated by the fact that
since 1994, the Law on Local Self-Government of the
Republic of Lithuania has been amended even 124 times.
In the Constitution of the Republic of Lithuania (25th
October 1992), a separate section is devoted to local self-
governance and its management. This is understood as the
importance given by the state to self-governance, as an
independent state of governance, which unconditionally
depends on legal regulation. Therefore, this article
overviews the gaps in the legal regulation and the political
problems that affect the principles of democracy and the
system of leverage and balance between the majority
of municipal councils and minorities in the local self-
governance of the Republic of Lithuania.

In each municipal council, the presence of an
opposition (minority) is not only a normative phenomenon,
but also a necessary expression of democracy. In essence,
the opposition has two main functions: firstly, this does
not allow one party to entrench and curtails government
selfishness as well as helps to maintain the constitutional
model of governance. Secondly, because the political
decisions are not perfect, the opposition points out the
mistakes and shortcomings of the governance. Opposition
works as an instrument to restrict governance and cultivate
social peace.

Depending on the subject matter, the aim and
objectives of the research paper, the document analysis
method was used for data collection and analysis. Data
sources are as follows: National legislation, European
Union and international legal acts, rulings of the
Constitutional Court of the Republic of Lithuania, current
Case law, related scientific works, and official statistical
indicators. The method of systematic analysis is applied
in complex examination of legal norms and relevant
jurisprudence in the aspect of ensuring the rights of
minority municipal councils. The monitoring method was
used in making proposals for the improvement of the Law
on Local Self-Government of the Republic of Lithuania.
The author of the article has accumulated practical
experience in the area of legal regulation of local self-
governance of the Republic of Lithuania, starting from
2011 until now as a member of the municipal council.
The method of summarizing was used to summarize the
collected and analyzed research data and to formulate
conclusions and suggestions.

Keywords: minority, opposition, majority, rights,
democracy, self-governance, municipal councils.
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Anotacija

Straipsnyje pristatomas naujy viesyjy paslaugy tei-
kimo biidy ir kanaly galimybiy tyrimas ikimokyklinio ug-
dymo jstaigose. Prie naujy paslaugy teikimo budy pri-
skyrus tuos, kuriuose derinami tiesioginis ir netiesioginis
paslaugy teikimo kanalai, analizuojama tokiy paslaugy si-
tuacija Lietuvoje ir kitose ES valstybése. Pasitelkus koky-
binio tyrimo strategija, iSsiaiSkinti pagrindiniai procesus
skatinantys ir juos stabdantys veiksniai.

Pagrindiniai ZodZiai: vieSosios paslaugos, pas-
laugy teikimo kanalai ir bidai, ikimokyklinio ugdymo js-
taiga.

Ivadas

Straipsnyje pristatomo tyrimo aktualumas
grindziamas nemaz¢janciu vadybos mokslo gilini-
musi ] jvairaus tipo vieSojo sektoriaus organizacijy
paslaugy kokybés valdyma bei ES valstybiy politiky
prisiimtg siekj nuosekliai gerinti teikiamy paslaugy
kokybe, ju prieinamuma. Sios nuostatos deklaruoja-
mos ir Svietimo paslaugy kokybe akcentuojanciuo-
se Lietuvos Respublikos teisés aktuose: Svietimo
jstatyme (2011), Vietos savivaldos jstatyme (2008),
Valstybinéje Svietimo 2013-2022 mety strategijoje
ir kt. Valstybés démesys jy jgyvendinimui pastebi-
mas Siam procesui skiriamose ES fondy, LR biudze-
to 1é30se, SMSM inicijuotuose projektuose, strategi-
niuose dokumentuose. Siame procese savivaldybés
taip pat jpareigotos uztikrinti kokybiska viesyjy pas-
laugy teikimg gyventojams, garantuoti kiekvienam
vaikui galimybe¢ pasinaudoti valstybés teikiamomis
paslaugomis, patenkinant vienodas ugdymo galimy-
bes, mazinant kaimo ir miesto jstaigy Svietimo pas-
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laugy skirtumus, teikti didesne¢ parama dirbanc¢ioms
Seimoms, kurti jvairesnes, tévy ir vaiky poreikius
atliepiancias ugdymo ir socialiniy paslaugy formas,
ieskoti finansinés paramos biidy nedideles pajamas
turin¢ioms Seimoms ir kt.

Siandien tolygiai besivystangios organizaci-
jos paradigma keicia nuolat besikeiciancios organi-
zacijos nuolatiniy poky¢iy paradigma (Sakalas ir kt.,
2016, 68), nes organizacijoms nebepakanka adap-
tuotis prie valdzios inicijuojamy pokyc¢iy. Jos pacios
vis dazniau diegia inovatyvius veikly jgyvendinimo
metodus, jsitraukia j platesnj paslaugy visuomenei
teikimg, nes yra perémusios kity valstybiy patirtj,
nuolat mokosi. Ikimokyklinés ugdymo jstaigos kaip
moksliniy tyrimy laukas tampa jdomios analizei, nes
Cia taip pat ieSkoma alternatyviy paslaugy teikimo
btudy, formuojasi bendruomenés (vaikai, jy tévai ir
artimieji, jstaigos personalas, socialiniai partneriai,
rémeéjai ir kt.), kuriy jsitraukimas j vieSyjy paslau-
gy kirima, teikimg / gavima, vertinima, tobulinimag
kartu prisideda prie jy kokybés gerinimo. UZsienio
Saliy autoriai jau porg deSimtmeciy aktyviai disku-
tuoja ikimokyklinio ugdymo paslaugy prieinamumo
didinimo, tarpinstitucinio bendradarbiavimo teikiant
edukacines ir socialines paslaugas klausimais, pa-
liesdami ir netiesioginiais kanalais plétojamas pas-
laugas (Holmberg, 1981; Zopf, 2017 ir kt.).

Jau prag¢jusiame deSimtmetyje atlikti tyrimai
(Monkevicien¢ ir kt., 2008, 2009) apie ikimokykli-
nio ugdymo jvairove Lietuvoje rodé, kad Seimos,
auginancios ikimokyklinio ir prieSmokyklinio am-
ziaus vaikus, pageidauja ir netradiciniy ugdymo pro-
gramy, papildomy veikly. 2013-2016 m. laikotar-



pio Lietuvos Svietimo biiklés vertinimas (Lietuvos
Svietimo buklés 2013-2016 metais apzvalga, 2017)
parod¢, kad ikimokyklinio ugdymo paslaugy priei-
namumas Lietuvoje dar nebuvo pakankamas, ypac
kai kuriuose regionuose, kaimuose, nors lyginant su
kitomis ES valstybémis situacija néra bloga. Eko-
nominio bendradarbiavimo ir plétros organizacija
2016 m. pazyméjo vieng i§ Lietuvos Svietimo sis-
temos stiprybiy: gana didele vaiky jtrauktj i anksty-
vaji ugdyma (55 proc. visy LR dvimeciy vaiky lan-
ko ikimokyklinio ugdymo jstaigas, EBPO Salyse —
vidutiniSkai 36 proc.; 83 proc. LR keturmeciy lan-
ko darzelius, kai EBPO S$aliy vidurkis yra 85 proc.)
(Education at a Glance 2016, 2017). Zinant, kad, au-
gant LR ekonominei gerovei, didéjant Zzmoniy uz-
imtumui, visuomenéje didéja reikalavimai viesy-
ju paslaugy kokybei ir prieinamumui, logiska teig-
ti, kad Lietuvos visuomeng tikisi ir didesnio paslau-
gy prieinamumo bei jy kokybés ikimokyklinio ugdy-
mo jstaigose. Tod¢l kyla probleminiy klausimy: ko-
kie vieSyjy paslaugy teikimo buidai ir kanalai galéty
padidinti ikimokyklinio ugdymo jstaigy prieinamu-
ma? Kokias matome galimybes taikyti naujus vieSy-
ju paslaugy teikimo buidus ir kanalus atskiro LR ra-
jono ikimokyklinio ugdymo jstaigose?

Tyrimo lauku pasirinktos Mazeikiy rajono iki-
mokyklinio ugdymo jstaigos, taip atkreipiant démes;j
1 nuo sostinés labiau nutolusiy savivaldybiy galimy-
bes taikyti naujus paslaugy teikimo biidus.

Tyrimo objektas — naujos vieSosios paslau-
gos ikimokyklinio ugdymo jstaigose, jy teikimo bi-
dai, kanalai.

Tyrimo tikslas — atskleisti naujy viesyjy pas-
laugy teikimo biidy ir kanaly galimybes ikimokykli-
nio ugdymo jstaigose, remiantis Mazeikiy r. atveju.

Tyrimo uZdaviniai: 1) apibendrinti naujau-
sias mokslininky jzvalgas naujy vieSyjy paslaugy
teikimo biidy ir kanaly aspektais; 2) pasirinkus ko-
kybinio tyrimo strategija, nustatyti, kokias galimy-
bés taikyti naujus vieSyjy paslaugy teikimo biidus ir
kanalus turi atskiro rajono ikimokyklinio ugdymo
istaigos. Tyrimo uZzdaviniai realizuoti taikant Siuos
metodus: mokslinés literatiiros turinio analizg, ko-
kybinj tyrima, medziagai surinkti naudojant pusiau
struktliruotg interviu.

Viesuju paslaugy plétojimo ikimokyklinése
jstaigose teorinés prielaidos

XXI a. pradzios mokslinéje literatiroje jro-
dytas viesyjy paslaugy, kaip sunkiai pamatuojamos
ir nesuteikian¢ios apciuopiamos nuosavybeés j var-
totoja orientuotos veiklos ir proceso, skirtumas nuo
fizinés prekés (Kotler, Keller, 2007); akcentuota,
kad vieSyjy paslaugy rezultatas gimsta saveikaujant
paslaugos teikéjui ir vartotojui (Bagdoniené, Hope-

nieng, 2004, cituoja Gronroos (1990), cituoja Tocqu-
er ir Langlois (1992); Langviniené, Vengriené, 2005,
cituoja Lehtinen (1983). XXI a. antrame deSimtme-
tyje vis dazniau pastebimas mokslininky démesys
paslaugos kokybei, paslaugos individualizavimui,
paslaugos savitumui, nes auga vartotojo poreikiai,
teikéjo galimybés. Individualizuojant paslaugas vis
dazniau pasitelkiami inovatyviis techniniai kanalai,
visas priemoniy kompleksas (Patapas, Vilutyté-Zi-
liené, 2013; Jonas, 2016).

Turint galvoje, kad vieSosios paslaugos tei-
kiamos sutartiniu pagrindu, o jy teikimo procesas
miamasi Urvikio (2016) pateikta apibréztimi: vieso-
sios paslaugos — vieSosios valdzios subjekty orga-
nizuojamos, viesojo intereso uztikrinimui ir visuo-
menés funkcionavimo palaikymui bitinos paslau-
gos (veiklos), kuriomis teikiama nauda visiems gy-
ventojams arba tikslinéms vartotojy grupéms. Kitas
momentas — vieSyjy paslaugy teikimo, organizavimo
biidai, modeliai. Suprantama, kad jie priklauso nuo
vieSyjy paslaugy grupiy (pvz., jsidarbinimo; kultii-
ros ir sporto; socialinés ir kt.), nuo teikiamy viesyjy
gérybiy ypatumy (Savivaldybiy organizuojamy vie-
Syjy paslaugy teikimo analizé, 2010), nuo kiekvie-
nos paslaugas teikiancios savivaldybés ekonominés
ir socialinés, demografinés situacijos ir kity savitu-
my (Urvikis, 2016). Todél, remdamosi teorine prie-
laida, kad ,,parengti vieno, konsoliduoto, visose sa-
vivaldybése jgyvendinamo vieSyjy paslaugy teikimo
modelio nejmanoma* (Urvikis, 2016), mes linkusios
teigti, kad savivaldybé, turinti atitinkamos veiklos
plétojimo vizija, zinanti savo Zzmogiskuosius, finan-
sinius, techninius, vadybinius resursus viesyjy pas-
laugy teikimui, pasitelkusi mokslinio tyrimo meto-
dus, gali i$sitirti poreikj ir galimybes didinti vieSy-
Jju paslaugy prieinamuma, susikurti savo savivaldy-
bei tinkama vieSyjy paslaugy toje veiklos srityje tei-
kimo model;j ir, suradusi tam istekliy, diegti paslau-
gas moderniau.

Ikimokyklinése jstaigose teikiamos vieSosios
Svietimo paslaugos, kurias jprasta skirstyti j eduka-
cines (asmens ugdymo ir fiziniy bei dvasiniy galiy
plétojimo; specialiyjy poreikiy turinéiy vaiky ug-
dymo; socialinés atskirties integracijos; profesinio
orientavimo; individualizavimo; pedagoginés-psi-
chologinés pagalbos; Svietimo pagalbos: psichologi-
né, specialioji pedagoginé, specialioji (mokytojo pa-
déjéjo, gesty vertéjo), socialiné-pedagoginé (logope-
do, specialiojo pedagogo, tiflopedagogo, surdopeda-
g0go); tévy Svietimo) ir socialines (vaiky teisiy ap-
saugos, vaiky sveikatingumo, vaiko globos ir prie-
zilros, maitinimo, pavéz&jimo, prevencinio darbo)
(Martisauskiené ir Trakselys, 2017). Sutinkame su
mokslininky nuomone, kad, siekiant Svietimo teikia-
my paslaugy efektyvumo ir rezultatyvumo, paslau-
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gos turi ne tik tenkinti vartotojy poreikius ir likes-
Cius, svarbu ir tai, kad jos bty prieinamos jvairiy
socialiniy grupiy bei gabumy vaikams (Trakselys,
Martisauskien¢, 2016). Taip paslaugy prieinamu-
mas, kaip kokybinis Svietimo paslaugos rodiklis, ir
suponuoja gilinimosi i paslaugy teikimo buidus ir ka-
nalus poreikj.

Paslaugy prieinamumg, kuris gimsta sgvei-
kaujant teikéjui (sukuria prieinamumg didinancias
aplinkas, biidus, kanalus) ir gavéjui (lemia kiekvie-
no zmogaus motyvacija j(si)traukti | Svietimo siste-
ma, atsizvelgiant j asmens duomenis, interesus, mo-
kymo jstaigy atviruma, programy atitikimg ir kt. sa-
lygas) (Katinaité-Lodh, 2013), mes siejame su as-
menybiniais ir socialiniais veiksniais, lemianciais
asmens dalyvavima Svietimo procese. Ne maziau
svarbi Svietime yra paslaugy pasiila. Ikimokykli-
nio ugdymo paslaugy planavimo savivaldybése me-
todikoje (2011) prieinamos paslaugos jvardijamos
kaip pasitla. Didesné paslaugy pasitila neretai sie-
jama su naujais paslaugy teikimo buidais, suartinan-
Ciais paslaugos teikéja ir gaveja, o informaciniy ko-
munikaciniy technologijy (toliau — IKT) panaudoji-
mo atveju net padedanciy Svietimo paslaugg padary-
ti pasikartojancia.

Langviniené¢ ir kt. (2005) teigia, kad teikimo
biidas turi esming reikSme paslaugos vartotojui, ku-
ris pats Siame procese dalyvauja. Kiekvienas paslau-
gy sektorius iesko budy, kaip pateikti savo paslau-
gas tikslinei auditorijai. Pasak Kotler, Keller (2007),
,»vieSosios institucijos privalo rasti tarpininkus, ku-
rie pasiekty po didelg teritorijg iSsibars¢iusius var-
totojus bei vietas, kuriose vartotojus biity galima ap-
tarnauti. Paslauga daznai galima gauti keliais skir-
tingais paskirstymo kanalais. Bagdonienés ir Hope-
nienés (2004) nuomone, ,,paslaugos teikimo kanalas
— tai paslaugos teikime dalyvaujanciy ir atliekanciy
specifines funkcijas subjekty (asmeny ir organizaci-
jy) granding“. Sios autorés, isskirdamos du paslau-
gy teikimo kanaly tipus — tiesioginj ir netiesioginj
(per tarpininkus) — pazymi, kad paskirstymo kanalas
lemia: patoguma, siekiant paslaugos prieinamumo;
pasiskirstyma, teikiant paslaugas pilieCiams; kana-
lo tarpininky valdyma; geografinés aprépties zona.
Mokslininkés nurodo $iy teikimo kanaly skirtumus
pazymédamos, kad tiesioginis paslaugy teikimas ga-
limas teikéjo bistinéje arba vartotojo buvimo vieto-
je, arba kai kurias paslaugas galima teikti ir vieno-
je, ir kitoje vietoje. O netiesioginis paslaugy kanalas
gali buti jvairiy formy, kuriy struktiiros sparciai kin-
ta ir tampa vis sudétingesnés. E. paslaugos kuria ver-
te didinancius tinklus, leidziancius efektyviau vyk-
dyti vidaus administracinius procesus ir teikti pas-
laugas, mobiliosios paslaugos naikina prieinamumo
ribojimus i$pleciant jrenginiy, kuriais galima suteik-
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ti paslaugas, tipy skaiciy, o iSmaniosios paslaugos
teikiamos pasitelkiant naujausias technologijas, su-
teikian¢ias pri¢jimg prie norimos informacijos bet
kuriuo paros metu ir bet kurioje vietoje realiu laiku
(Inovatyvus vieSasis sektorius — misija jmanoma?,
2015). Paslaugy teikimo kanaly jvairové ne tik pa-
gerina paslaugy prieinamuma, bet, anot Giedraitytés
(2016), kartu uztikrina galimybes efektyviai valdy-
ti inovacijy proceso trikdzius, kurie lemia inovacijy
pazanga vieSajame sektoriuje. Siandien vis dazniau
pastebime, kai abu paslaugy teikimo kanalai derina-
mi, pvz., tiesioginis kontaktas teikiant konsultaci-
ja gavéjui jo namuose naudojant skaitmenines prie-
mones arba jrasytos virtualios interaktyvios ugdymo
programos téveliams su tiesioginio grjztamojo rysio
pedagogams funkcija sutartu laiku ir pan. Tokia jvai-
rove praplecia paslaugos prieinamumg ir pasiekia-
mumg arba naudojamos kaip alternatyvios.

Pastaraisiais metais vis dazniau akcentuojant
ugdymo proceso nepertraukiamumo svarba, daugéja
praktiky, kai ugdytiniai ligos, atostogy metu, prisi-
junge prie ikimokyklinio ugdymo (toliau — IU) sve-
taines, gali dalyvauti IU jstaigy vykdomose progra-
mose, pateikdami virtualioje erdvéje savo piesiniy,
filmuotos medziagos, gamtos stebéjimo pavyzdziy ir
pan., bei suteikiama daugiau Seimos ir jstaigos ben-
dravimo ir bendradarbiavimo galimybiy. Taigi ma-
tome vis augant] ir netiesioginiy paslaugos teiki-
mo kanaly panaudojima teikiant ugdymo paslaugas.
Rutkauskiené ir kt. (2013) pastebi, kad IKT kaita
keicia pedagogy (paslaugos teikéjy) ir vaiky, tévy
(paslaugos gavéjy) santykius, atsiranda naujy infor-
mavimo bei Ziniy priémimo biudy ir keiciasi vaiky
veikla. Fedina ir kt. (®eauna u np., 2017), tyriné-
je nuotolinio mokymo jdiegimo specifika ikimoky-
klinio ugdymo programose, pazymi, kad IKT gali
suteikti veiksmingas galimybes, uZztikrinant paslau-
gy prieinamuma: bendrauti ir bendradarbiauti (foru-
mai, socialiniai tinklai, ,,Skype®, elektroninis pastas,
pristatymai, vaiky darzeliy veikly vaizdo jrasai, kt.);
vaikams, nelankantiems darzelio, savarankiSkai da-
lyvauti ugdymo sistemoje; tévams — naudotis jvai-
riomis metodinémis rekomendacijomis, konsultaci-
ne, mokomaja medziaga, rasti naudingy nuorody i
svetaines ir pan.

Kitose salyse pasiteisinusios patirtys — inter-
netiniai darzeliy kursai ar virtualtis darzeliai — yra al-
ternatyva tradicinéms ugdymo programoms. Jas pa-
togu vykdyti del keliy priezasciy: lengva naudotis;
glaudziai bendradarbiauti su tévais jsitikinant, kad
kiekvienas vaikas gauna parama; aktyviai dalyvauti
veikloje. Virtualiame mokyme vaikas turi galimybeg
mokytis ,,nejprastomis priemonémis‘ (Zopf, 2017).

Vis daugiau Saliy pritaria, kad prieiga prie
IKT sumazina nelygybe ugdymo srityje, o pacios



IKT gali bati veiksminga priemoné jtraukiojo (in-
kliuzinio) ugdymo sistemai remti, kuri i§ esmés turé-
ty keisti pozitirj | Svietima: ne vaikas prisitaiko prie
ugdymo jstaigos salygy, o visa Svietimo sistema turi
prisitaikyti prie vaiko poreikiy ir gebéjimy. Si ugdy-
mo id¢ja grindziama kryptingu jvairiy sri¢iy specia-
listy bei jvairiy lygmeny tarnyby bendradarbiavimu,
testinumu nuo $eimos, darzelio iki profesinio ugdy-
mo (Nasibullov ir kt., 2015).

Daznai ikimokyklinio ugdymo jstaigos, tei-
kiancios vaiky priezitros ir ugdymo paslaugas, tei-
kia papildomas paslaugas: biireliai, edukaciniai ren-
giniai, vaiky ir tévy mokykléleés ir kt., kurios néra
vaiky ugdymas pagal ikimokyklinio ugdymo pro-
gramas. Remiantis LR $vietimo jstatymo 15 straips-
niu, biity galima teigti, kad Sios paslaugos teikiamos
netiesiogiai, per tarpininkus, t. y. kai ,,neformaliojo
vaiky Svietimo programas vykdo neformaliojo vaiky
Svietimo ir kitos Svietimo jstaigos, laisvieji mokyto-
jai, kiti §vietimo teikéjai‘.

Jeigu bty reikéje suskirstyti visas ikimoky-
kliniy jstaigy teiktas paslaugas pagal paslaugos tei-
kimo kanalg pries 10-15 mety Lietuvoje, prie tie-
sioginiu kanalu teikiamy paslaugy buty priskirtos vi-
sos edukacinés (ugdymas ir priezilra, Svietimo pa-
galba, tévy Svietimas ir kt. ) ir dauguma socialiniy
paslaugy (maitinimas, sveikatos prieziiira, socialiné
ir psichologiné pagalba ir kt.). Siandien mes kalba-
me apie $iy kanaly derinima, kai 1) naudojamos ug-
dymo programy alternatyvos (specialisty ir moksli-
ninky sukurtos ankstyvojo ugdymo programos té-
vams, nutolusiose nuo darzeliy Seimoms), kai tévy
Svietimas vykdomas ne tik IU jstaigoje, namuose
apsilankius specialistui, bet ir virtualiuose forumuo-
se, senilinijy ir kt. vieSojo sektoriaus institucijy or-
ganizuojamuose renginiuose. Taigi, apibendrindami
mokslininky jzvalgas apie vieSyjy paslaugy teikimo
kanalus, naujais paslaugy teikimo kanalais galétume
pavadinti: 1) alternatyvius tradiciniam kanalui, kai
taikomos skaitmeninés technologijos, paslaugos tei-
kéjui parinkus arba gavéjui pasirinkus, 2) tarpinsti-
tuciniu bendradarbiavimo, partnerystés biidu sukur-
tas teikéjy grandines, tinklus, kai edukacinés ir so-
cialinés paslaugos teikiamos ir tiesiogiai (rekreaci-
nés paslaugos vaikams ir Seimai, laikinas ugdymas ir
priezitra, vaiky centrai, auklés paslaugos, socialiné
ir psichologiné pagalba IU jstaigoje arba namuose ir
kt.), ir netiesiogiai (e. rySys su tévais, informuojant
apie sveikatg, socialing paramg i§ senitinijos, vaiko
teisiy klausimais ir pan.; bureliy ir kity papildomy
veikly pasiila; jsitraukimas j vietos bendruomenés
veiklg ir pan.), dazniausiai derinant teikimo kanalus.
Prie naujy paslaugy teikimo buidy priskirtume visus,
teikiamus naudojant skaitmenines technologijas, ir
populiarius kitose valstybése, o Lietuvoje tik disku-

tuojamus, pvz., vaiko ugdymo namuose ir paramos
Seimai modelj, aukliy paslauga, mobily darzelj ir kt.

Lietuvos ikimokyklinése jstaigose teikiamos
vieSosios paslaugos kity Saliy gerosios
patirties kontekste

Naujos kartos verslininkai, politikai, moks-
lininkai Lietuvoje (Gudzinskas, 2014; Motiejunai-
te-Schulmeister, 2017) mano, kad pagrindinis daly-
kas, prisidé¢jes prie Skandinavijos gerovés, buvo es-
minis démesys vieSosioms paslaugoms ir jy visuo-
tiniam prieinamumui bei kokybés uztikrinimui. Jy
izvalgos parodo, jog auksta ekonominé gerove ati-
tenka Salims, kurios daugiau investuoja j Svietimg ir
inovacijas.

Siekiant iSsiaiSkinti, ar skiriasi Lietuvos iki-
mokyklinio ugdymo situacija lyginant su kitomis
ES, Skandinavijos valstybémis, buvo jzvelgti Sie pa-
grindiniai désningumai:

* Europoje naudojamos dvi pagrindinés anksty-
vojo ugdymo (toliau — AU) strukttiros formos:
vientiso ciklo sistema ir padalytoji (iki 3 mety ir
nuo 3 iki 6 mety). Vientisojo ciklo ugdymo mo-
delis taikomas Svedijoje, Suomijoje, Norvegijo-
je, Latvijoje. Padalytoje sistemoje (taiko Ceki-
ja, Lenkija, Italija ir kt.) AU paslaugos teikiamos
jaunesniems ir vyresniems vaikams skirtingose
istaigose (Key figures on Europe — 2017 editi-
on, 2017). Lietuvoje taikomas modelis nevisis-
kai atitinka vientisojo ugdymo sistemos modelj:
paskutinius vienus metus iki privalomojo pradi-
nio ugdymo pradzios AU paslaugos gali biiti tei-
kiamos arba vientisojo ugdymo jstaigose, arba
kitur, daznai pradinése mokyklose.

* ES saliy ikimokyklinés jstaigos teikia vieSasias
Svietimo paslaugas pagal tris pagrindinius anks-
tyvojo ugdymo modelius: vaiky institucinis ug-
dymas; vaiky ugdymas namuose ir parama Sei-
mai, instituciné vaiky prieziira ir ugdymas. Di-
dzioji dalis ikimokyklinio ugdymo jstaigy, taip
pat ir Lietuvoje, dirba pagal pirmajj modelj, ku-
ris paremtas j vaikg orientuoty, ugdymo jstaigo-
se specialisty teikiamy paslaugy strategija, kuri
apima tradicing institucing vaiky priezitira ug-
dymo centruose, tikslines ikimokyklinio ugdy-
mo intervencines programas ir ankstyvaji ben-
drajj ikimokyklinj vaiky ugdyma ikimokykline-
se jstaigose. Sis modelis laikomas sékmingiau-
siu, nes uztikrina kokybiska ugdyma, jtraukia-
mi tévai ir teikiama parama paciai Seimai. An-
trasis pagrindinis modelis apima jvairias j vaika
orientuotas namuose teikiamas vaiko priezitiros
paslaugas ir ugdymo programas. Tokias paslau-
gas daznai vykdo nekvalifikuoti darbuotojai (te-
vai, nediplomuoti specialistai). Treciasis mode-
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lis apima daugybe jvairiausiy paramos tévams ir
Seimai programy.

Ikimokyklinés jstaigos, prisiimdamos atsako-
mybe uz vaiky ugdyma ir globa, iesko budy,
kaip pateikti savo paslaugas vaiky ir tévy porei-
kiams tenkinti. Siandieninés visuomenés proble-
mos (socialin¢ atskirtis, skurdas, vienisy tévy ar
palikty vaiky sunkumai, iSvykus tévams uzdar-
biauti j uzsienj) reikalauja jvairiy kokybisky ug-
dymo programy, jos jgyvendinamos greta tiesio-
ginio pasirenkant ir netiesioginius kanalus, nau-
dojant Siuolaikines skaitmenines priemones (Zr.
1 lentele). Nuotoliniu buidu teikiamos ugdymo
paslaugos neretai yra interaktyvios, kad sgvei-
ka tarp paslaugos teikeéjy ir gaveéjy buty aktyvi,
o kartu ir su galimybe pakartoti. Svarbu ir tai,
jog ugdymo procese pleciasi ir socialiniy dali-
ninky (ugdymo jstaigos pedagogai, ugdytiniai ir
ju tévai arba globéjai) ratas bei paslaugos pasi-
rinkimo galimybés. Nauji paslaugy teikimo bii-
dai jtraukia daugiau organizacijy j ugdymo pas-
laugy teikima, pedagogy ir specialisty i$ kity js-
taigy, pvz., neformalias organizacijas, privacius
asmenis. 1 lentelé¢je minimos ugdymo progra-

mos néra naujiena Lietuvos ikimokyklinio ug-
dymo segmente, jos jau taikomos.

Paramos Seimai paslaugas Europos ikimokykli-
nése jstaigose analizuojan¢iuose Saltiniuose pa-
bréziama partnerystés su tévais svarba ir ska-
tinama ieSkoti konkre¢iy priemoniy, kaip juos
itraukti | ugdyma (Europos Svietimo ir moky-
mo sistemy stebésenos struktiiriniai rodikliai
2016 m., 2016; Delivering children’s centre ser-
vices — case studies, 2018). Rekomenduojamos
paramos priemonés tévams: informacinés sesi-
jos, tévy ir auklétojy susitikimai; mokymosi na-
muose gairés (teikiant informacijg Seimoms apie
ugdymo programas); tévystés programos (tei-
kiant informacijg apie aukléjima, vaikui palan-
kios aplinkos kiirima); apsilankymai namuose.
Daug démesio skiriama vizitams | sunkumus is-
gyvenanciy Seimy namus, kurivose dalyvauja
ikimokyklinio ugdymo specialistai. Seimos, au-
ginancios vaikus iki 3 mety, gali tikétis auklés
j namus paslaugos, kuri Lietuvoje tik rekomen-
duojama, o kitos iSvardytos (zr. 1 lentelg) jau yra
ir taikomos.

1 lentelé

VieSosios paslaugos ir ju teikimo biidai, kanalai ikimokykliniame ugdyme

Kanalas Programos, priemonés*

Paslaugos

Derinamas tie-
sioginis ir netie-
sioginis kanalai

TUP: ikimokyklinio ugdymo; pries-
mokyklinio ugdymo bendroji.

Sveikatos puoseléjimo, savirai§kos ir savireguliacijos ugdy-
mas ir kt.

SPP: specialiyjy ugdymosi poreikiy
vaikams; dvikalbiams vaikams, dar-
bas srautais ir kt.

Svietimo pagalbos specialisty pagalba, terapija, konsultaci-
jos; ugdymo turinio individualizavimas.

PSP: informacinés sesijos tévams;
tévystés programos; mokymosi na-
muose gairés ir kt.

Informavimas, konsultavimas, grjZztamasis rysys,
$vietimo pagalbos specialisty pagalba.

Priemonés vaiko fiziniam saugumui
uztikrinti: sveikatinimo programos

Sveikos gyvensenos ugdymas, specialisty pagalba, sveikatos
prieziiira, tévy konsultavimas tiesiogiai, forumuose, veikly
vaizdo jrasai ir kt.

Priemonés vaiky emociniam saugu-
mui uztikrinti

Emocinio ugdymo programos; specialisty pagalba ugdyti-
niams bei jy artimiesiems; 1-3 m. vaiky adaptacija nuose-
kliai pagal i§ anksto su tévais suderintg grafika.

Priemonés vaiky socialiniam saugu-
mui uztikrinti

Pedagoginés ir socialinés paramos programos; individuali-
zuota ir specializuota pagalba, atsizvelgiant | vaiko patiria-
mus sunkumus.

Tiesioginis
kanalas

AUP: Lauko darzeliy programa

Fizinés ir emocinés sveikatos ugdymas, maitinimas.

AUP: Reggio Emilija; Valdorfo; M.
Montesori; Gardneris; Pjazé grupés

Kirybos, vaizduotés, pazinimo intelekto ugdymas.

TRPUP: ,,Kimochis“; ,,Zipio drau-
gai“; gamtosauginés mokyklos

Socialiniy, ekologiniy jgiidziy ugdymas.

PSP: tévy ir auklétojy susitikimai

Informavimas, konsultavimas, grjztamasis rySys, Svietimo
pagalbos specialisty pagalba

PSP: apsilankymai namuose

Konsultavimas, socialinés emocinés elgsenos jgidziy ugdy-
mas.




1 lentelés tesinys

Sanitarines, ergonomikos normas atitinkanti infrastruktiira;
sveikas maitinimas; pavézéjimas.
Palankios emociniam komfortui aplinkos ugdymo jstaigoje

Priemonés vaiky fiziniam saugumui
uztikrinti
Priemonés vaiky emociniam saugu-

Tiesioginis TR .
g mui uztikrinti sukiirimas.
kanalas TR - ;
. . . L Socialiniy jgiidziy ugdymo programos tévams; trumpo buvi-
Priemonés vaiky socialiniam saugu- mo grupés; socialinio pedagogo paslaugos; savanoriy jtrau
mui uztikrinti 10 BHupes; peagogo pasiangos; w1
kimas.
Priemonés vaiko fiziniam saugumui Vaiky draudimas nuo nelaimingy atsitikimy.
uztikrinti: sveikatos draudimas
Netiesioginis % . .. Vaiky priezitira namuose, pagalba tévams suderinant darbo
& PSP: vaiky auklés j namus . up o pag
kanalas, per tar- ir Seimos poreikius.
pininkus Edukaciniai renginiai, vaiky ir tévy mokyklélés, baseinas,

uzsienio kalbos ankstyvasis mokymas, choreografijos, spor-
to, dainavimo ir kt. dalyky papildomas mokymas.

Bireliai, mokyklélés

Pastaba. *Programy, paslaugy santrumpos: Tradicinio ugdymo programos (TUP) ir kitos alternatyvios ugdymo pro-
gramos (AUP); Tarptautinés ugdymo programos (TRPUP); Svietimo pagalbos programos (SPP); Paramos $eimai pro-
gramos, priemonés (PSP).

Saltiniai: sudaryta autoriy, remiantis Lietuvos §vietimo biiklés 2013—2016 mety apzvalga (2017), Svietimo, sveikatos,
socialiniy ir kultiiros paslaugy vaikui ir Seimai prieinamumas ir poreikis Lietuvoje (2017), Lietuvos ikimokykliniy jstai-
gy portaluose skelbiama informacija, Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos svetaingje skelbiama informacija.

Pastebima, kad tarp socialiniy vieSyjy paslau-
gy, uztikrinanciy vaiky fizinj, emocinj ir sociali-
nj saugumgq $vietimo jstaigose, Lietuvoje jpras-
tai daugiausia démesio skiriama vaiko fiziniam
saugumui: ar aptvertos teritorijos, jrengtos ste-
béjimo kameros, samdoma apsauga ir pan. Sa-
vivaldybiy pastaryjy mety ataskaitos tai patvirti-
na. Paslaugos vaiky fiziniam saugumui uztikrin-
ti dazniausiai teikiamos tiesiogiai (zr. 1 lentelg),
kita dalis paslaugy — per tarpininkus: seniiinija,
vaiko teisiy apsaugos tarnyba, socialiniy paslau-
gy centra, draudimo agentiiras ir kt. Tarpinstitu-
cinis bendradarbiavimas ypac isryskeja teikiant
socialinio saugumo paslaugas, kada jsitraukia
regioninio ir bendruomeninio lygmens instituci-
jos. Uzsienio Salys emociniam saugumui skiria
vis daugiau démesio ir akcentuoja vaiky ir su-
augusiyjy santykj grupéje bei prevencines pro-
gramas, jtraukyjj ugdyma (Ankstyvojo amziaus
vaiky jtraukusis ugdymas. Naujos jzvalgos ir
jrankiai. Galutiné jungtiné ataskaita, 2017). Lie-

tuva Siuo pozilriu perima gerasias patirtis. Iki-
mokyklinés jstaigos jgyvendina prevencines
programas (,,Zipio draugai®, ,,Kimochis®), taip
pat didinamas specialisty (socialiniy pedagogy,
psichology) skaicius jstaigose, aktyvinamas tar-
pinstitucinis bendradarbiavimas.

Visy IU paslaugy, igyvendinamy tiesioginiu ka-
nalu arba integruojanciy tiesioginj kanalg su ne-
tiesioginiu, prieinamumui didinti mokslininkai,
politikai ir praktikai iesko jvairiy priemoniy.
Matyti, kad randama veiksmingy tradiciniam
ugdymui alternatyvy, kartu ir individualizuojant
paslaugas. 2 lenteléje pateikiamos Europos 1U
jstaigose taikomos paslaugy prieinamuma didi-
nancios priemones, dalis jy §iuo metu jau taiko-
ma ir Lietuvoje, nors prie§ 10 mety dél jy buvo
tik diskutuojama, pvz.: specializuoti darzeliai
su savaitgalinémis, savaitinémis, visq parq, va-
kare ar dalj dienos veikianciomis grupémis, pri-
vacios ikimokyklinés jstaigos, vaiky prieziiiros
centrai ir kt.
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2 lentelé

Ikimokyklinio ugdymo paslauguy prieinamuma didinancios priemonés Europos valstybése

Priemoné Priemonés, jgyvendinimo formos, budai

Igyvendinimo salygos

Paros darzelis

Bendradarbiavimas su kitais darZeliais, su sveikatos

Lankstus dar- Savaitinis darzelis

priezitiros jstaigomis; daugiau darbuotojy; reikalingas

zelio darbo Savaitgalinis darzelis

papildomas finansavimas.

laikas Dalies dienos darzelis (trumpo buvimo gr.)
Darzelis pagal suderintg grafika ISankstinis suderinimas grafiko su tévais.
Seimos dienos prieziiiros centras Dienos priezitiros centry ir pradinio mokymo sekto-
Grupinis $eimos dienos priezitiros centras ~ riaus bendradarbiavimas; kvalifikuoti darbuotojai, ju
B . padéjéjai; savanorysté ir bendruomenés organizacijy
Alternatyvos Uzmokyklinis centras partnerysté.

tradicinei ug-

dymo jstaigai Privati ikimokykling istaiga

Finansy konsolidavimas (istaigos ir tévy, jstaigos ir sa-
vivaldybeés, ir kt.).

Atviras vaiky darzelis

Specialistai, gebantys dirbti su vaikais, dél jvairiy prie-
zas¢iy nelankanciais darzelio.

Tévy dalyvavimu paremtas lopSelis

Dalis vaiky priezitiros pareigy tenka tévams.

U ir AU Zaidimy grupés etniniy mazumy, rizikos Papildomos finansinés paramos galimybé; nemokamas

ugdymas Seimy vaikams; darbas mazesnémis grupé- maitinimas; kompensacinés priemonés;

vaikams i§ mis, srautais savanorysté ir bendruomenés organizacijy partnerysteé.
Janki . ) - - — —

nepalankiy Vaiky centrai Mediky, ankstyvojo, specialiojo ugdymo specialisty

aplinky komandos.

Priezitira na- Kvalifikuotos vaiky auklés Nustat?ftq pz.;lslaugos 1ngeqd1n1rgo talsyl.dlq laikyma-

muose sis; galimybé paslaugg teikti auklés ar vaiko namuose.

Neformalioji  Vaiko prieziiira per tévy ar kity Seimos nariy Savanoryste.

priezilira piety pertrauka ar pan.

Saltiniai: sudaryta autoriy, remiantis Children’s content review: update (2018); Delivering children’s centre services —
case studies (2018); Early childhood education and care policy review Norway (2015); Organisation of early childhood
education and care. Finland (2018); Valstybés Svietimo 2013-2022 mety strategijos jgyvendinimas. Medziaga diskusi-
joms (2015); Lietuvos ikimokykliniy jstaigy portaluose skelbiama informacija.

Pateikta analiz¢é liudija, kad naujieji ikimoky-
klinio ugdymo paslaugy teikimo budai plétojami, at-
sizvelgiant i kelis pagrindinius tikslus — didinti pas-
laugy prieinamuma, jy pasiiila, individualizuoti pas-
laugas atsizvelgiant j vaiko raidg, jo sveikata, Seimos
situacijg. Akivaizdu, jog pokyc¢iai matomi visy tipy
ikimokyklinése jstaigose teikiant edukacines ir so-
cialines paslaugas. Visy jy plétojimui, panaudojant
modernius prieinamumgq, pasiiilg, pakartojamumg,
individualizavimg didinancius kanalus ir biidus, jta-
kos turi: 1) institucijos galimybés (techninés, zmo-
niy istekliy, finansinés, vadybinés ir kt.) panaudo-
ti skaitmenines priemones teikiant viesasias paslau-
gas, 2) vaiky tévy ir artimyjy pasirengimas jsitrauk-
ti | alternatyvias paslaugy gavimo ir naudojimo for-
mas, 3) istaigos bendradarbiavimas su kitomis insti-
tucijomis (savivaldybés administracija ir jos padali-
niais, senitinija, NVO, vietos bendruomenémis, pri-
vaciomis jmonémis ir kt.) ir privaciais asmenimis, 4)
istaigos bendradarbiavimas su naujy paslaugy diegi-
mo biidus kurianciais mokslininkais, praktikais, 5)
IU jstaigos pasirengimas priimti j savo veiklas sa-
vanoriy.
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Tyrimo metodika

Tyrimui pagrjsti ir instrumentui parengti buvo
atlikta mokslinés literatiiros turinio analizé ir moks-
line analize grista idéjy sintezé. Remiantis moksli-
ninky darbuose isskirtais AU paslaugos kokybe didi-
nanciais bruozais (prieinamumas, pasiila, pakarto-
jimo, individualizavimo galimybé), buvo atkreiptas
démesys j paslaugas, kurias teikiant derinami tiesio-
ginis ir netiesioginis paslaugos teikimo kanalai.

Tyrimui, kuriuo buvo siekiama nustatyti po-
tencialias galimybes taikyti naujus ikimokyklinio
ugdymo paslaugy teikimo biuidus Lietuvos ikimo-
kyklinio ugdymo jstaigose, buvo pasirinktas Mazei-
kiy rajonas, tyrimas atliktas 2018 m. Siame straips-
nyje pristatoma dalis tyrimo, kiti tyrimo aspektai
buvo placiau analizuoti Vaidos Paulauskienés ma-
gistro darbe ,,Nauji vieSyjy paslaugy teikimo buidai
ir kanalai ikimokyklinio ugdymo jstaigose: Mazei-
kiy atvejis* (2018).

Tyrimui pasirinkta kokybinio tyrimo strategi-
ja, nes kokybiniai duomenys (informacija) atsklei-
dzia patirtis, prasmes ir procesus (Zydziinaité, Sa-
baliauskas, 2017). Duomenims rinkti pasitelktas pu-



siau struktiruotas interviu, numacius konkrecius
klausimus, jy pateikimo sekg, o esant skirtingoms si-
tuacijoms, uzduodant papildomy klausimy. Formuo-
jant klausimy gaires remtasi darbo teorin¢je daly-
je iSanalizuoty mokslo Saltiniy apibendrinimais. In-
formantai apklausti, pasirinkus individualy tiesiogi-
nj interviu (angl. face-to-face interview). Jy pasisa-
kymai buvo jraSomi ir transkribuojami. Duomenims
analizuoti taikyta kokybiné turinio analizé. Koduo-
jant tyrimo duomenis ir iSskiriant kategorijas, vado-
vautasi indukcine nuostata, kai analizuojami gauti
tyrimo duomenys, o ne i§ anksto suformuluotos teo-
rinés koncepcijos (Gaizauskaite, Valaviciené, 2016).

Tyrimo dalyviai pasirinkti pagal kriterijus: ne
maziau kaip 3 metai dirbant vadovaujamg darba; va-
dovavimas ikimokyklinio ugdymo jstaigai arba dar-
bo einant Svietimo skyriaus vyriausiojo specialisto
pareigas patirtis. IS 14 potencialiy informanty (1 spe-
cialistas Svietimo skyriuje, 4 1. e. IU jstaigos vado-
vo pareigas paskelbus vadovo konkursa, 9 IU jstaigy
vadovai) tyrime sutiko dalyvauti 6 Mazeikiy mies-
to ir kaimo IU jstaigy vadovai ir 1 Svietimo skyriaus
vyriausiasis specialistas, koordinuojantis ikimoky-
klinio ugdymo programos jgyvendinimg. Informan-
tams suteikti kodai: D1-D7. Visi informantai — mo-
terys, jy amzius nuo 44 iki 63 mety, visy issilavini-
mas aukstasis. Skiriasi daugiau vadybinio darbo pa-
tirtis (3; 6; 8; 10; 28; 29; 31 metai), kvalifikaciné ka-
tegorija, bet Siame tyrime nesiekta i$siaiskinti nuo-
moniy skirtumy, domino visuminis pozilris j nau-
joviy diegima. Kaip jprasta socialiniy moksly tyri-
muose, buvo laikytasi etikos principy (pagarbos as-
mens privatumui, konfidencialumo ir anonimisku-
mo, geranoriSkumo ir nusiteikimo nekenkti tiria-
mam asmeniui, teisingumo).

Nauju vieSuyju paslaugy teikimo bidu ir
kanaly plétojimo galimybiy MaZeikiy rajono
ikimokyklinio ugdymo jstaigose tyrimo
rezultatai

Ikimokyklinése jstaigose teikiamuy paslau-
gy situacija. Mazeikiy r. savivaldybés administra-
cijos Svietimo skyriaus 2017 m. $vietimo biklés /
poky¢io / pazangos ataskaitos duomenimis, savival-
dybes teritorijoje uzfiksuotas vidutiniskas 622 4-5
mety vaiky skaicius per 2013-2017 m. Ikimokykli-
nio ugdymo programoje dalyvauja apie 80,2 % vai-
ky. 2013-2016 m. Mazeiky r. savivaldybé padare
pazanga, uztikrindama galimybe visiems vaikams
ugdytis pagal IU programa. Tokj ugdymag gaunan-
¢iy 4-5 mety vaiky skaicius iSaugo beveik 18 pro-
centy: nuo 70,6 % 2013 m. iki 88,5 % 2016 m. Sie-
kiant, kad AU paslaugas gauty kuo daugiau vaiky
kaimo vietovése, isteigta daugiafunkciy centry. Kad
bty sukurta daugiau AU viety, kiirési ikimokykli-

nés ugdymo grupés kaimo pagrindinése mokyklose.
I§ viso IU programa buvo jgyvendinama 27 rajono
ugdymo jstaigose. Pastaraisiais metais jgyvendinant
Mazeikiy r. Svietimo jstaigy tinklo pertvarkos 2016—
2019 m. plang buvo uzdarytos 3 pradinés mokyklos,
kuriose veiké IU grupés, todel 2017 m. ankstyvaja-
me ugdyme vaiky skaicius sumazéjo 5,9 %, paly-
ginti su 2016 m. I§ atokiy kaimo vietoviy | miestg
buvo pavezami 8 vaikai, kuriems nustatytas privalo-
mas [U (Mazeikiy rajono savivaldybés administraci-
jos Svietimo skyriaus 2017 m. §vietimo biiklés / po-
ky¢io / pazangos ataskaita). Rajone veikia 2 jstaigos,
teikiancios specializuota, profesionalig pagalba mo-
kiniui, mokytojui ir mokyklai: Pedagoginé psicholo-
giné tarnyba ir Svietimo centras.

2018 m. pradzioje Mazeikiy r. dirbo 13 IU is-
taigy, 1§ jy 10 — Mazeikiy mieste, 3 — rajone. Taip
pat rajone jsteigtas 1 privatus darzelis. IU teikian-
Ciose jstaigose daugiausia veikia penkias dienas per
savaite dirbancios grupés, dauguma IU grupiy dirba
9—12 val. Jau anksciau atliktame Mazeikiy r. IU js-
taigy teikiamy paslaugy kokybés tyrime (Ligeikiené,
Laurutis, 2011) buvo iSaiSkinta, kad tévai pageidauja
jvairesniy ir netradiciniy ugdymo programy, lanks-
taus jstaigos lankymo grafiko, pageidauja jvairesniy
papildomojo ugdymo paslaugy.

Masy tyrimo metu, atlikus Mazeikiy r. IU is-
taigy interneto svetainése skelbiamos informacijos
turinio analize¢, pastebéta, kad visose IU jstaigose
teikiamos pagrindinés (edukacinés ir socialinés) bei
papildomos paslaugos. Esama alternatyviy ugdymo
programy (M. Montessori, Valdorfo, gamtosauginiy
mokykly, ,,Kimochis®), didelé sveikatinimo paslau-
gy (poilsio-relaksacijos, baseinas, sauna, haloterapi-
ja, hidroterapinés vonios, masazai) jvairoveé. Tévy
pageidavimu uz papildoma mokestj teikiamos papil-
domos paslaugos: meninés krypties (dainavimo, dai-
lés, choreografijos, keramikos), sporto (Sachmaty,
krepsinio, futbolo) ir uzsienio kalbos (angly, vokie-
¢iy). Teikdamos paslaugas IU jstaigos palaiko rysius
su kitomis valstybinémis, nevyriausybinémis orga-
nizacijomis, teikianCiomis socialing, psichologine,
teising pagalba.

ISoriniai veiksniai, veikiantys naujy iki-
mokyklinio ugdymo paslaugy poreiki, ju teikima
naujais biaidais. Informantés, iSsakydamos nuomo-
n¢ apie iSorinius veiksnius, turéjusius jtakos nau-
ju paslaugy plétotei, jvairovés poreikiui, paminéjo 3
veiksnius: pazangg stabdantys politiniai sprendimai,
pazangg aktyvinanti emigracijos patirtis, informaci-
niy technologijy sukuriamos galimybés (zr. 3 lente-
lg), vienas i§ jy stabdo procesa. U jstaigy vadybinin-
kai mato nepakankama politiky, centrinés ir vietos
valdzios démesj ankstyvajam ugdymui, moderniy
paslaugy plétotei, kai naujy IKT reikalauja finansi-
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niy jdéjimy ir mokymy darbuotojams ir moderniza-
vimui pasirengusiy organizacijy moralinio palaiky-
mo. Taip pat akivaizdu, kad i$ emigracijos griztan-
tys Lietuvos pilieciai tampa aktyvia | sprendimy pri-
émimg dél AU paslaugy jvairovés ir alternatyviy tei-

kimo budy jsitraukianciy asmeny grupe, nes neretai
Skandinavijos ar kitose labiau AU paslaugas moder-
nizuojant pazengusiose Salyse misy tévynainiy vai-
kai yra gave moderniy paslaugy ir nenori taikytis su

maziau teikiamy paslaugy.

3 lentelé

ISoriniy veiksniy jtaka naujuy ankstyvojo ugdymo paslaugy plétotei ir jvairovei

Patvirtinantys teiginiai

<...> ekonominiai, nes jeigu turétumém zenkliai didesnj biudzetg, galétumém gal-
voti apie vasaros stovykla, prailginto vakaro grupe, papildomus uzsiémimus (D2).
Kol valstybé nesudarys palankiy salygy (viena i$ jy — finansavimas) privaciy dar-
zeliy kiirimuisi, tai nebus ir jvairovés paslaugose (D6).

Padéti Seimoms, griztan¢ioms i§ svetur, yra ne tik miisy jstaigos, bet ir savivaldy-
bés, valstybés prioritetas (D6). Politiniai veiksniai ypatingai turi jtakos paslaugy

Jeigu norim visapusiSkumo, turi biiti rajono politika, kuri susidéty lyg mozaika i$
savo kryptj turin¢iy darzeliy; <...> savivaldybg¢je turéty biiti kuratorius, komanda,
kuri numatyty ir iSsiaiSkinty <...> kiek ir kokiy darzeliy reikty apskritai (D5).

<...> nepakankamas nacionalinés politikos poziiiris j auklétojy rengima, kvalifi-
kacijos kélima, atlyginimus; ...visuomenés spaudimas, kad darzeliai teikty maisto

Labiausiai jtakoja migracija (D6). Seimos, grjzusios i§ Skandinavijos, reikalauja,
kad vaikai buty daugiau lauke, vertina natiraluma, ekologija, patirtinj ugdyma,
daugiau salygy veikti (D7). <...> Seimos grjzta ir prasideda netolygumai (D4).

Visy pirma, reikalinga psichologiné pagalba tévams, nes jie grjze nebesuvokia, su
kokiais ¢ia sunkumais susidurs; <...> dvikalbystés problemos, kur reikia stipresnés
pagalbos logopedo, gal ir soc. pedagogo. Reikalingas mokytojo padéjéjas (D6).
Suvienodinus Svietimo sistemas visoje Europoje, biity iSvengiama sunkumy, su

...viskas vyksta per informavimo priemones: tévai gauna i§samia informacija apie
vaiko praleistg dieng. Tévy nereikia uznorinti, paskleista informacija tévams grei-

<...> bet tai gal labiau biity taikoma tévams, Svieciant tevus (D3).

<...> informacinés technologijos — poreikis ankstyvajam amziui organizuoti biire-
lius. <...> taip pat daro jtaka vaiko socialinei raidai (D2).

Kategorija Subkategorija
Neisspresti eko-
nominiai klau-
simai
Pazanga Politiniy sprendi-
stabdantys my trakumas i (D7)
politiniai - - :
sprendimai Savivaldybés
nepakankamas
isitraukimas
Nuvertinta au-
klétojo profesija gaminima (D6).
Sugrjzusiyjy par-
sivezta kity Saliy
Pazangg patirtis
aktyvinanti .
emigracijos S}lgrg'zuswms
patirtis relkallpgg pas-
laugy jvairové
integruotis kuriais daznai susiduria migruojancios Seimos (D4).
Gauti informa-
cua tai pasklinda, kelia diskusijas, klausimus (D6).
Informaciniq Tevq Svietimui
technologiju  Vaiko socialinei
sukuriamos raidai
galimybés

Diskusijoms apie
sveikatg

Per didelis démesys technologijoms i$ vaiky atima sveikatg. DaZnai kencia vaiky
regéjimas, laikysena ir pan. Nes vaiko raida reikalauja, kad jis pirmiausiai judéty,
kad jo sveikata biity pagrjsta fiziniu aktyvumu (D5). IT nelabai taikytinos, nes tai
eina pries vaiko nattiraly augima — vaikams reikia tiesioginio rysio (D3).

Vidiniai veiksniai, veikiantys naujy ikimo-
kyklinio ugdymo paslaugy poreikij, ju teikima
moderniais budais. Interviu dalyvavusiems speci-
alistams buvo pateiktos klausimy gairés apie teikia-
my dabar paslaugy pakankamuma, poreikio nustaty-
ma ikimokyklinio ugdymo jstaigoje, apie personalo
gebéjima igyvendinti paslaugas moderniai.

Informanciy nuomoniy apie teikiamy paslau-
gy poreikj, kokybe ir sprendimy dél platesnio spek-
tro paslaugy teikimo darzelyje priémimg analiz¢ pa-
rode keletg reikSmingy vadovy pozicijy, liudijanciy
visi§ka poreikio tenkinimg ugdymo srityje, didelius
poky¢ius uztikrinant vaiky fizinj, socialinj ir emo-
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cinj sauguma bei kylancias problemas jgyvendinant

socialines, pirmiausia paramos Seimai, paslaugas:

* Ugdymo paslaugos teikiamos ir pasiekiamos.
Mazeikiy r. ikimokyklinése jstaigose teikiamos
visos teisés aktuose numatytos pagrindinés ir
papildomos paslaugos, jy pakanka. Plétojasi ak-
tyvi diskusija dél papildomy veikly, matant di-
desne tévy atsakomybe dél biireliy ir kt. papildo-
my veikly. Pvz.: <..> pacioj jstaigoj yra daug
veikly, tai kodél vaikui reikia uzkrauti tokj pa-
pildomg krivvi? Jam reikia laisvalaikio, Zaidi-
mo (D5). Pagaliau tai tévy reikalas, jeigu vaikas
gabus kurioje srityje, kodél tévas negali skirti



savo asmeninio laiko ir vezti vaiko ten, kur tei-
kiama $i paslauga? (D4).

Uz ugdymo paslaugy kokybe atsakingas visas
darzelio kolektyvas. Problemos analizuojamos
bendrai (Uz kokybe atsakingi vadovas ir visi pe-
dagogai. Kai visi sueiname, daug kalbamés ir
tada isaiskéja problemos, ko triksta ir kq galim
padaryti (D1). Tai turi stebéti administracija,
bet pirmoji grandis — betarpiskai bendraujan-
tys — auklétojos, grupés personalas (D2). Atsa-
kinga turi biiti visa darzelio bendruomené (D7),
svarbus kiekvieno darbuotojo profesionalumas
(Miisy specialisty reikalas ir profesionalumas
yra pastebéti, zinoti ir j tai atsizvelgiant teikti
paslaugas (D3).

Ugdymo paslaugy poreikio nustatymas yra kom-
pleksinis (priimant vaikg j darzelj; apklausiant
tévus anketavimo biidu, tiesiogiai bendraujant
su tévais; stebint vaika ir Seimg ir pasitilant bii-
tinas ar papildomas paslaugas; bendradarbiau-
jant su kitomis savivaldybés institucijomis dél
socialiniy paslaugy; analizuojant paslaugy tei-
kimo naujoves, kity organizacijy gerasias patir-
tis). Vadovai mato dar nepakankamg tévy jtrau-
kimg i paslaugy paketo formavima: Jeigu tévai
galéty konsultuotis, pedagogai taip pat vaikq is
anksto pazinty, tada ir adaptacija, ir paslaugos
biity visai kitos (D5).

Platesnio ugdymo paslaugy spektro galimybés
sietinos su teisinés bazés tobulinimu: Biity ga-
lima teikti daug daugiau paslaugy, bet vél tam
néra paruosta teisiné bazé (D2). Anksciau mes
turéjom jvairiy bureliy.: angly k., Sokiy ir kt., bet
atsisakem <...> reikia tam tikry dokumenty, ku-
rie jteisinty papildomy bureliy veiklas (D4) ir
aktyvesniu tévy dalyvavimu priimant sprendi-
mus.

Paramos Seimai paslaugy teikimas pradeda-
mas plétoti: 1) triksta patirties ir suvokimo,
kokias paslaugas Sioje srityje turi teikti U js-
taiga (<...> daugiau reikéty socialiniy paslau-
gy, bet cia daugiau turéty dirbti kitos instituci-
jos (D4),; <...> jy teikimui reikia bendruomenés
noro ir pasiaukojimo, nes tas darbas netelpa j
darbo valandas ar pareigybes (D6); <...> turé-
ty viena institucija buti atsakinga uz rizikos Sei-
mas, jas koordinuoti. Ir tai neturéty biti darze-
lis (D3). Kazin ar darzelis turéty buti atsakin-
gas uz tai? Darzelis visgi teikia ugdymo proce-
sq, tiesiogiai (ugdai vaikq) ir netiesiogiai (moki-
ni tévus, kaip tai daryti) (D2). Darzelis ir kitos
institucijos turi biti partneriais (D7); Bandém
organizuoti tam tikras akcijas, kuriomis pade-
davom Seimoms materialiai, bet nepasiteisino —
Seimos ne visada tai priima (D5).<...> reikty to-

kias Seimas labiau Sviesti, bet didesnis efektas,
Jjeigu tas Svietimas vyksta per tam tikrus uzsié-
mimus (D6); 2) paslaugos nediferencijuojamos
(Vaikai is rizikos Seimy gauna tas pacias paslau-
gas kaip ir visi, ¢ia reikia paslaugy tik tévams
(D2). Neteikiam kokiy tai isskirtiniy paslaugy
(D3). Specialiy neteikiam, Svieciam ir konsul-
tuojam (D1); 3) paslaugoms teikti tritksta léSy
ir personalo (Darzelis neturi Siandien nei gali-
mybiy, nei [&Sy tokioms paslaugoms. O seniiini-
jos darbuotojai turi ir tokios srities specialistus,
ir transportg (D1). Darzeliai socialiai remtinoms
Seimoms gali teikti minimaliai paslaugy, gal tik
perduodamos informacijq atsakingoms instituci-
joms, ir tai buty daug (D7); 4) paslaugy pléto-
Jjimui tritksta tarpinstitucinio bendradarbiavi-
mo (Truksta bendradarbiavimo su vaiky teisé-
mis, socialiniais skyriais (D1); <...> soc. ins-
titucija galéty organizuoti paslaugq per darze-
lj (D2).<...> daznai néra grjztamojo rysio: ne-
atsako j rastus, ne visada zino ar suteikia infor-
macijqg apie tam tikras Seimas (D1); 5) létai rea-
guojama | naujy paslaugy poreikj (Pavézéjimo
reikty, daug paslaugy, kurios yra socialinio po-
biudzio (D2). Pavézéjimas — tikriausiai reikalin-
giausia socialiné paslauga (D7).

Igyvendinant vaiko saugumq uztikrinancias
paslaugas Mazeikiy 1. ikimokyklinio ugdymo
istaigose daugiausia démesio ir investicijy ski-
riama fiziniam vaiky saugumui: estetiskai ir er-
gonomiskai aplinkai, patalpy ir maisto higienai,
saugiai lauko aplinkai ir kt. Vaikai apdrausti nuo
nelaimingy atsitikimy. Fizinio saugumo uztikri-
nimas reglamentuotas Lietuvoje pojstatyminiais
aktais (Lietuvos higienos normos HN 131:2015
,»Vaiky zaidimy aikstelés ir patalpos. Bendrieji
sveikatos saugos reikalavimai, 2015 ir kt.), to-
del suprantamas organizacijy démesys Siam sau-
gumo kriterijui.

Socialinis vaiky saugumas pagal gautus pasisa-
kymus yra suvokiamas subjektyviai ir imama tai
igyvendinti (<...> neskirstom Seimy j ekonomis-
kai stiprias ir priesingai, grupiy neformuojam
pagal ekonominj pajégumq, nedarom rinkliavy.
leskom galimybiy, finansavimo bidy, kad nerei-
kéty nepajégiai Seimai susimokéti uz vaikg, ve-
zantis j ekskursijas ar renginius. Nei vaikas, nei
tévai nepajaucia to nepatogumo (D2). Sociali-
nio pedagogo gerai atliekamas darbas (D1).
Manau, kad socialinis saugumas tampriai su-
sijes su emociniu. Vykdom socialinio-emocinio
ugdymo programg (D3).

Emociniam vaiky saugumui skiriama vis dau-
giau démesio, to nuolat mokomasi (<...> nuo-
Sirdzios auklétojos, nekeliancios balso <...> so-
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cialiné pedagogé daug dirba su socialiai rem-
tinom Seimom. Ne visi gali taip jtaigiai ir nuo-
Sirdziai dirbti tokj darbq, netgi jei prisidéty pa-
deti kitos organizacijos — gali vietoj naudos tik
zalos pridaryti (D1). Programos jgyvendini-
mas, specialistai, bet tiktai tiek. <...> visgi ga-
lima sakyti, kad daugiausiai démesys skiriamas
fiziniam saugumui, o emociniam — tik tam tikri
elementai, o ne paslauga. Paslauga biity, jeigu
buty organizuojama, pvz., paramos grupé jau-
trioms mamoms (D2). Mes labai norétumém ir
siekiame pirmiausiai emocinio saugumo, zino-
ma, svarbus ir socialinis bei fizinis. <..> té-
vai gerai jauciasi, kad yra galimybé stebéti vai-
ko veiklg (online) — sukuriamas saugumas ne tik
vaikui, bet ir tévams (D6). Fiziniam saugumui —
higienos normos, SMM rekomenduoja $vieti-
mo jstaigoms jgyvendinti prevencines progra-
mas, tai uztikrinty socialinj ir emocinj saugumq
darzelivose (D7). Dalyvauja darbuotojai moky-
muose, stebim vienas kitg ir mokomés jvardinti
emocijas (D3). Reikia ne tik darbuotojus Svies-
ti, bet mokyti emocinio rastingumo tévus. Todél
., Kimochis* programa tam labai patogi (D4).
<...> kiekvieng savaite darbuotojai Svieciami
jvairiais klausimais, vyksta diskusijos, situaci-
Jy analizés (D5). Organizuojam bendruomenei
mokymus (D2). Bendradarbiaujam su vaiko tei-
siy institucija, PPT (D6). <...> neseniai pasida-
réme tyrimq ir noréjome issiaiskinti, kaip tévai
supranta tq saugumgq (D3). Tritksta bendruome-
nei ziniy <...> (D2). Suaugusiems truksta emo-
cinio rastingumo... (D7).

Kitas vidinis veiksnys — IU jstaigos kompe-
tencija dirbti moderniai. 13 pateiktos analizés ma-
tyti, kad pagrindines ugdymo paslaugas Mazeikiy r.
IU jstaigy darbuotojai teikti yra kompetentingi, ak-
tyviai mokosi dirbti su alternatyviomis ugdymo pro-
gramomis, steigia jy grupes darzeliuose. Aktyviis
diegti naujoves (Juk miisy rajone vienintelis darze-
lis laiméjo projekta ,,JUP plétra. Ugdymo organiza-
vimo modeliai*“. Tai buvo bitent kaimo darzelis. Kas
tai — vadovo kompetencijos, bendruomenés isskirti-
niai privalumai, kas? (D7).

Vidiniy veiksniy analizé rodo, kad, teikda-
mos ugdymo, emocinio ir fizinio saugumo uztikrini-
mo paslaugas, U jstaigos yra lanksc¢ios, kompeten-
tingos, imlios naujovéms, o paramos Seimai paslau-
gy plétojimui truksta ir gilesnio suvokimo, valdzios
politiniy sprendimy, aktyvesnio tarpinstitucinio ben-
dradarbiavimo.

Paslaugy teikimas MaZeikiy rajono ikimo-
kyklinio ugdymo jstaigose, taikant naujus kana-
lus ir bidus. Teoriniy ir kity Saltiniy analizé parode,
kad prie naujais kanalais ir biidais teikiamy paslaugy
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galime priskirti paslaugas, kurios teikiamos bendra-
darbiaujant institucijoms, socialiniams dalininkams,
taip pat paslaugas, kurias teikiant naudojamos skai-
tmeninés priemonés (e. priemoneés, mobiliosios prie-
mongs, iSmaniosios priemonés).

Informanciy pasisakymy klausimu Su kokio-
mis organizacijomis bendradarbiauja Jusy ikimoky-
klinio ugdymo jstaiga, sickdama ugdymo programy
ivairoves, kokybés, prieinamumo, teikdama para-
mos Seimai bei vaiko saugumo uZztikrinimo paslau-
gas? — analizé parodé¢ iSaugusj tarpinstitucinj ben-
dradarbiavima teikiant edukacines, vaiko fizinio,
emocinio saugumo uztikrinimo paslaugas, ir truku-
mga aktyvios socialinés sgveikos su kitomis instituci-
jomis teikiant paramos Seimai ir socialinio saugumo
uztikrinimo paslaugas.

Vadovai jzvelgia tarpinstitucinio bendradar-
biavimo nauda ugdyme: 1) didéja paslaugy jvairové
(Bendradarbiaudami su muziejumi, mes turime edu-
kaciniy programy jvairove. <...> jos papildo miisy
ugdymo programas (D4); 2) kinta ugdymosi erdves;
3) auga paslaugy kokybé (Mes daug laiko leidziam
muziejaus organizuojamose visokiose edukaciné-
se veiklose (D5). Elektroninis dienynas suteikia vi-
sapusiSka patoguma tiek paciai jstaigai, tiek tévams
(D2).Ugdymo programos — puikus jrankis pasitelkti
profesionalig universitety, kolegijy pagalba, drasiau
ieskoti bendradarbiavimo formy (D6); 4) didinamos
galimybés tenkinti tévy likescius; 5) auga darzelio
patrauklumas tarp kity panasiy istaigy (Istaigos igy-
ja pranasuma, sitilydamos jvairias programas <...>
tai suteikia kiekvienam darzeliui savitg veidg ir tai
leidzia tévams galimybe rinktis (D7); 6) galimybé
dalytis patirtimi (Kad biity galima dalintis patirtim
(DS). <...> su viso rajono Svietimo organizacijomis
(D2). Jeigu darzelis turi savo aiskig veiklos krypti,
tai jis ir turi ieSkoti panasia veikla uzsiimanciy orga-
nizacijy (D5).

Teikiant ugdymo paslaugas minimi sociali-
niai partneriai i§ vieSojo sektoriaus (muziejai, spor-
to mokyklos, visuomenés sveikatos centrai, polici-
ja, bibliotekos, kiti darzeliai, bendrojo ugdymo mo-
kyklos, universitetai, kolegijos, vietos bendruome-
nés, NVO), o partnerystés su verslu Mazeikiy r. in-
formantés kol kas ugdymo srityje nemato. Kuriant
palankias ugdymui ir saugias aplinkas aktyviausiai
bendradarbiaujama su savivaldybe, nors tikimasi i$
jos ir daugiau pagalbos bei atsakomybés (D¢l finan-
siniy kliti¢iy — bandom kreiptis i savivaldybe (D2);
Turi veikti darzelio vaiko gerovés komisijos, ben-
dradarbiauti su vaiko teisiy ir socialinémis institu-
cijomis, savivaldybés administracijos vaiko gerovés
komisijos koordinatoriumi. Reikia didesnés atsa-
komybeés, pilietiSkumo ir tinkamo pareigy atlikimo
(D7). Vis aktyviau jsitraukia tévai (<...> tévai taip



pat nori, kad jy vaikai buity saugiis (D4). Specialiy-
ju poreikiy vaiky tévai reikalauja, kad grupés biity
sudaromos i§ panaSaus sutrikimo lygmens, kad SUP
vaikai eity | bendrojo ugdymo grupes (D4). Papildo-
mo finansavimo ieSkoma per projektus (<...> raSom
projektus (D6). Finansines bédas dazniausiai padeda
i8spresti projektai, juos raSome (D5).

Sio tyrimo informantés, atsakydamos j klau-
simus apie skaitmeniniy technologijy panaudojima
ankstyvajame ugdyme, pritaria jy plétojimui, pir-
miausia kaip alternatyvai tiesioginio kontakto biidu
vykdomam ugdymui, jos bitinos teikiant socialines
paslaugas. Informantés patvirtina anks¢iau minétas
mokslininky mintis, kad nuotoliniu badu teikiamos
paslaugos:

» didina paslaugy prieinamumg (Bity puiki iseitis
vaikams, kuriems sunki adaptacija. Nors laiki-
nai, bet paskui vis tiek vaikui reikés integruotis
j visuomeng (D4). Ne visi vaikai gali pritapti js-
taigoje,<...> ramesni, tylesni vaikai maziau dé-
mesio gauna darzelyje, lieka nuosaly. Néra pas-
tebimi visy vaiky gebéjimai, ypatingai ty tyliy —
visi ugdomi pagal bendrg modelj (D1);

* didina paslaugy jvairove (Galimas konsultavi-
mas (D2). Vaikas gauna jvairesnés informacijos
nei i§ pacios jstaigos <...> gali daug jdomiau
pateikti informacijq vaikams (D1);

* mazina paslaugy prieinamumo skirtumus mies-
te ir kaime (Siandien IK T kei¢ia tick miesto, tiek
kaimo poziiirj | bendravima, tai kodé¢l nepasiii-
lius ir nesudarius tévams galimybés bendrau-
ti tarpusavyje, klausti ir dométis jvairiais riipi-
mais klausimais. Visa tai galima daryti per so-
cialinius tinklus, uzdaras grupes <...> Tévai kai-
me daznai neturi laiko aktyviau jsijungti j ugdy-
mo procesa, tai gal jiems pasitlyti filmuotas vei-
klas, veiklas transliuoti tiesiogiai (D2);

*  kuria naujas ugdymo kokybes (Specialistas gali
pajvairinti savo darbg technologijomis: progra-
méles, filmuota medziaga, uzduotys. Ir netgi ga-
lima sulaukti geresnio rezultato, nes vaikas la-
biau pasitiki, néra tiesioginio kontakto akiy ir
galvoja, kad jo nestebi (D5).

Tyrimo metu informanty taip pat buvo klau-
siama: Modelis vaiky ugdymas namuose ir parama
Seimai orientuotas ] rizikos Seimas, nedideliy paja-
my ir tautiniy mazumy Seimas. Jiisy nuomone, ar
tai pasiteisinty Lietuvoje? Savo nuomone pagrjskite.
Nuomoniy analizé rodo, kad tokiai ankstyvojo ug-
dymo alternatyvai pritarimas yra, informantés mato
poreikj, potencialius paslaugos teikéjus ir jgyven-
dinimui reikalingus poky¢ius, bet pagrindinj teike-
ja mato ne ikimokyklinio ugdymo, o socialinés pa-
ramos jstaiga:

* daugiau reikalinga kaip socialiné paslauga ir ne
vien rizikos Seimoms (Nebiitinai tokia paslau-

ga turéty naudotis kaimo Seimynos, yra vaiky ir
mieste, kurie dél tam tikry priezasciy negali lan-
kyti darzelio <...> tam tikros sqlygos biity api-
bréztos <...> dél sveikatos, mitybos, dél jsitiki-
nimy (D6). <...> gelbéty tétj, mamq gal ne vi-
sad nuo skurdo, bet ir nuo nevilties (D3). <...>
dél létiniy ligy, tai su tokiais tévais reikty palai-
kyti rySius, sudaryti programas, pagal kurias té-
vai namuose su vaiku veikty (D5);

» reikalinga kaip trumpalaiké paslauga (Paslauga
teikiama tol, kol reikia paciai Seimai. Kol Sei-
ma atsistoja ant kojy (gal bus vykdoma kazkokia
programa, gal gydysis nuo alkoholio ir pan.),
biina visokiy negaliy. Svarbu, ar pagalba yra
suteikiama laiku (D3);

* uz jgyvendinimg turéty biiti atsakingos socia-
linés paramos struktiiros, bendradarbiaujant su
ikimokyklinémis jstaigomis ir kt. (Bet kol kas tai
ne ikimokyklinio ugdymo jstaigy bazéje <...> té-
vai galéty mokytis, stebéti savo nattiralioj aplin-
koj, kaip reikéty elgtis, spresti situacijas, auklé-
ti vaikg ir pan. <...> joks pokalbis taip tévams
nepadés, kaip praktinis uzsiemimas, veikla (D3).
Vaikg mokinti darbiniy jgidziy — taip, ikimoky-
klinio ugdymo pedagogai turi mokinti vaikus,
bet ne tévus. Neturétumeém prisiimti tokios funk-
cijos kaip tvarkyti seimos buitj (D5). <...> dele-
guoti socialinéms institucijoms, kurios turi uz-
matyti nesusivokusias (rizikos) Seimas, turi fik-
suot ir tada jos turi organizuoti paslaugq. Buvo
labai gera idéja tarpinstitucinio bendradarbia-
vimo (D2).<...> nebiitinai, kad tai teikty tik dar-
zelis, gal jis labiau tikty buti partneriu, juk yra
socialiniai skyriai, seniunija, gal NVO tai galéty
pagrindinj vaidmenj ir atlikti (D1);

* jgyvendinimui reikalinga teisiné bazé¢ (Pirmiau-
siai turi buti reglamentai. Turi buti aisku, kad
tokia paslauga yra galima (D2). Siai dienai la-
biausiai pasiteisinty mobilaus darzelio steigi-
mas (D7),

* jgyvendinimui reikalingi dideli finansiniai iSte-
kliai (Tai galéty buti institucija, remiama valsty-
bés ir ne tik: is Europos fondy, Raudonasis Kry-
zius, gal tam tikros privacios jstaigos ir kitos or-
ganizacijos (D6). Seimai tai neturéty kainuoti
visiskai (D3). Pagalbos Seimai Siandien ypatin-
gai reikia, taciau paskaiciavus kastus <...> tai
néra paprastas finansinis sprendimas (D7).

Interviu davusios informantés Siuo metu la-
biau rekomenduoty mobiliy darzeliy paslauga: Nau-
dingiausia biity mobilaus darzelio jkiirimas. Tai pe-
dagogy, specialisty grupé, kuri teikia trumpalaikes,
ilgalaikes programas, pagalbas Seimai (D6). <...> tu-
réty biti tam tikra komanda — esant poreikiui, tévai
galéty tokiu biidu prisikviesti jstaigg (D2).
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Kitas klausimas — Kokias galimybes turéty
Lietuvoje jau reglamentuojamos aukliy paslaugos?
Kokig tokios paslaugos perspektyva matytumeéte
Mazeikiy rajone? — jau buvo priimtas kaip su vaiky
darzelio veikla susijes klausimas. Pasisakymai leido

i$skirti kelias reikSmingas kategorijas (zr. 4 lentelg):
paslaugos aktualumas ankstyvajame ugdyme, gali-
mi paslaugos finansavimo modeliai, paslaugos rea-
lus poreikis mieste ir kaime, paslaugos struktiira, rei-
kalavimai auklei.

4 lentelé

Galimybés teikti aukliy paslaugas Lietuvoje ir Siy paslaugy perspektyva MaZeikiy rajone

Patvirtinantys teiginiai

Vaikams iki 3 mety buty labai gera paslauga (D5).

Vaikui negavus darzelio ar Seimoms, auginanc¢ioms vaikus iki 3 mety (D1).

Ankstyvojo amziaus vaikams; didelis sergamumas, vaikas kolektyve sun-
kiai adaptuojasi, kai tévai susiduria su sunkumais derinant vaiko prieziiirg

<...> Seimy, dirban¢iy pamaininj darbg, vienisSy mamy (D2). <...> tévai turé-
ty galimybe derinti darbg su vaiko ugdymu (D6). Puiki paslauga, ir manau,
kad reikalinga ypac jauniems tévams (D7).

<...> valstybei tekty apmoketi $ig paslauga <...> reikalinga ir savivaldybés
parama (D3).Taciau jeigu vykdo ugdyma, vadinasi, ji yra specialisté, pe-
dagoge, tokiu atveju turéty finansuoti SMM per jstaiga, ugdymo institucija
(D2). <...> bet finansiniu poziiriu bus sunkiai sprendziama (D7).

Tévai galéty ir turéty dalj sumos sumokéti (D1). <..> valstybé turéty atsi-
zvelgti | atsiperkamuma, tai turéty buti ir bent dalinai apmokama paslauga
(D3). Turéty mokeéti tévai, nes kodél valstybé turéty mokéti, jeigu tavo vai-

Kategorija Subkategorija

Alternatyva darzeliui
Negavus darzelio

Paslaugos Sunkaus adaptyvumo

aktualumas vaikams

AU su darbu (D3).
Darbg ir Seimg derinan-
tiems tévams

Biudzetinis

Galimi

paslaugos

ﬁnansgV} mo Prisidedant tévams

modeliai

kui teikiama asmeniska paslauga. Yra valstybés sudarytos salygos ugdyti
vaika jstaigoje, bet jeigu pasirenki auklés paslaugg — reikty susimokéti pa-
Ciam (D4).

Privataus verslo

Kodeél valstybé turéty finansuoti privaty sektoriy i§ valstybés biudzeto? Nes
auklé — privati paslauga (D2).

Paslaugos rea-
lus poreikis

Pasiteisinty miestuose

Pasiteisinty ypa¢ didmies€iuose ir mazesniuose miesteliuose (D1). Mazei-
kiuose — taip (D3).

Neperspektyvus kai-
muose

Kaimuose nebiity didelé paklausa (D3). Galéty jstaigos personalas teikti
tokia paslauga. Turéty ar budintj zmogy, ar slenkanciu grafiku dirbancius
zmones: reikia tokios, perki tokia paslaugg (D2).

Nuolatinis rysys su té-

Visg vaiko veiklg auklés fiksuoja ir siuncia tévams (D1). <...> palaiko rysj,
daug bendrauja su tévais (D3).

<..> nuveda vaika ] renginius, | sporto sale, ilsisi, zaidzia (D5). Priklau-
somai nuo susitarimo: jeigu teikia socialing paslauga — prizitri ir ugdymo
nevykdo, kitu atveju auklé turi biiti atsakinga, kokias priemones naudoja,
kokj poveikj vaikui daro, kokio tikslo siekia (D2).

Ji turéty kelti savo kvalifikacija, turéti programa, pagal kuria dirbty (D2). Tai
bty profesionalus zmogus, iSmanantis savo teikiamos paslaugos sritj (D4).
Kuvalifikuoti, i$silaving, patikimi, su rekomendacijomis dirbantys zmonés
(D5). Tik kompetentingas specialistas <...> be i§silavinimo Siandien Seimos
gali privaciai pasisamdyti <...> (D7).

...nebiitinas pedagoginis issilavinimas <...> svarbu zmogaus patikimumas

vais

Paslaugos
struktiira Funkcijy paketas pasi-

renkamas

Auksti reikalavimai
Reikalavimai kompetencijai
auklei
Reikalavimai zmogaus
vertybéms (D1).
ISvados

laugy teikimo buidus, kai derinamas tiesioginis ir ne-

Remiantis mokslininkais, kurie savo darbuo-
se akcentuoja Siuo metu svarbius vieSajame sekto-
riuje apskritai ir ikimokyklinio ugdymo jstaigoms
tokius paslaugy kokybés bruozus, kaip prieinamu-
mas, individualizavimas, pasitila, pakartojimo, indi-
vidualizavimo galimybé, tyrime atkreiptas démesys
1 kokybines charakteristikas, galin€ias padidinti pas-
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tiesioginis paslaugy teikimo kanalai.

Prie§ 10-15 mety Lietuvoje prie tiesioginiu
kanalu teikiamy paslaugy biity priskirtos visos edu-
kacinés (ugdymas ir prieziiira, Svietimo pagalba,
tévy Svietimas ir kt.) ir dauguma socialiniy paslaugy
(maitinimas, sveikatos prieziiira, socialing ir psicho-
loginé pagalba, fizinio, socialinio ir emocinio sau-



gumo uztikrinimas, parama $eimai ir kt.). Siandien

mes kalbame apie $iy kanaly derinimg, didesnj so-

cialiniy dalininky ir socialiniy partneriy jsitraukima

1 paslaugy teikima. Taigi, naujais paslaugy teikimo

kanalais galétume pavadinti: 1) alternatyvius tradi-

ciniam kanalui, kai taikomos skaitmeninés techno-
logijos, paslaugos teikéjui parinkus arba gavéjui pa-
sirinkus, 2) tarpinstituciniu bendradarbiavimo, par-
tnerystés buidu sukurtas teikéjy grandines, tinklus,
kai edukacinés ir socialinés paslaugos teikiamos ir
tiesiogiai (rekreacinés paslaugos vaikams ir Seimai,
laikinas ugdymas ir prieziiira, vaiky centrai, auklés
paslaugos, socialin¢ ir psichologiné pagalba IU is-
taigoje arba namuose ir kt.), ir netiesiogiai (e. rySys
su tévais, informuojant apie sveikata, socialing para-
mg i$ senitinijos, vaiko teisiy klausimais ir pan.; bi-

reliy ir kity papildomy veikly pasitila; jsitraukimas j

vietos bendruomenés veiklg ir pan.), dazniausiai de-

rinant teikimo kanalus.

Kokybinio tyrimo metu gauta medZziagos ana-
lizé leido isskirti Siuos ikimokyklinio ugdymo pas-
laugy teikimo naujai situacijos ir perspektyvos ypa-
tumus:

1. Tarp iSoriniy veiksniy, stabdanciy didesnj mo-
derniy paslaugy ir teikimo kanaly panaudojima,
yra véluojantys politiniai sprendimai. Procesa
skatina informaciniy technologijy sukuriamos
galimybés ir emigracijos patirtis, kai grjztantys
] Lietuva emigrantai savo vaikams nori naujy,
jvairesniy paslaugy.

2. I8 vidiniy veiksniy, turinc¢iy jtakos plétojant mo-
dernias paslaugas, svarbiausia yra ikimokykli-
nio ugdymo jstaigos personalo kompetencija.
Siuo metu ji yra labai auksta teikiant edukacines
paslaugas. Aktyviai mokomasi uztikrinti vaiky
socialinj-emocinj sauguma, bet triiksta pasiren-
gimo vykdyti paramos Seimai paslaugas, dirbti
su rizikos Seimomis.

3. Paslaugos teikimo grandinei svarbus yra tarpins-
titucinis bendradarbiavimas. Jis iSaugo teikiant
edukacines, vaiko fizinio, emocinio saugumo
uztikrinimo paslaugas, triikksta socialinés savei-
kos su kitomis institucijomis teikiant paramos
Seimai ir socialinio saugumo uztikrinimo pas-
laugas.

4. Derinant tiesioginj ir netiesioginj paslaugy tei-
kimo kanalus, svarbus skaitmeniniy technologi-
ju panaudojimas, informantés mato augancias jy
galimybes didinant paslaugy prieinamuma, pas-
laugy jvairove, mazinant paslaugos skirtumus
tarp miesto ir kaimo, kuriant naujas ugdymo ko-
kybes.

5. Ikimokyklinio ugdymo modeliui vaiky ugdymas
namuose ir parama Seimai $iuo metu Lietuvoje
dar nepasirengta, pereinamuoju laikotarpiu biity
pritarimas mobilaus darZelio grupéms.

6. Aukliy paslauga, kaip alternatyvi paslauga anks-
tyvajam ugdymui ir suteikiama tik esant iSskir-
tinéms situacijoms, perspektyvi biity miestuose,
jy finansavimas turéty biiti kompleksinis; svarbi
auklés pedagoginé ir vertybiné kompetencija.
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Liukinevi¢iené, L., Paulauskiené, V.
New Channels and Ways of Delivering Public Services

Summary

A smart society starts from pre-school age.
Aiming to implement the National Education Strategy
for 2013-2022, the considerable attention is paid to
the involvement of children into pre-school education,
where their individual skills would be more actively
disclosed. It is therefore essential to develop alternatives
within education system, which would be accessible,
attractive and valuable to those groups of society that are
currently not sufficiently enough involved into education.
Considering that the economic well-being of the Republic
of Lithuania is growing and the employment is increasing,
the requirements for the quality and availability of
public services are increasing in the society, it is worth
to be mentioned that Lithuanian society also expects
more accessibility and quality of services in pre-school
education institutions.

The aim of the research is to reveal the possibilities
of new ways and channels of delivering public service
in pre-school education institutions. Having conducted
the content analysis of scientific literature and synthesis
of ideas substantiated with scientific analysis as well
as having conducted qualitative research in pre-school
education institutions of Mazeikiai County Municipality,
the research is based on the case of Mazeikiai county.

The selection of the research object — public
services in pre-school education institutions and their
delivery ways and channels — is based on the aim of
education policy to increase the accessibility, repeatability,
individualization of services for early education as well as
the increasing interest in modern ways of service delivery
in Lithuania, by combining direct and indirect service
delivery channels. In the second decade of the 21st
century, scientists’ attention paid to the personalization
and particularity of the service is increasing, as the
user’s needs and the supplier’s possibilities are growing.
Innovative technical channels and a whole set of
instruments are increasingly being used to personalize
services (A. Patapas, V. Vilutyté-Zilien¢, 2013, pp. 312
325; A. Jonas, 2016, p. 206).

Services are often available through several
different distribution channels, which, according to L.
Bagdonien¢ et al. (2004), are understood as the chains of
entities (individuals and organizations) involved in the
delivery of services and performing specific functions.

Ba, O., Cxyaues, /., Bopouun, U. (2017). [IpaxTu-
Ka peasiu3alud JTUCTAHIIMOHHBIX 00pa3oBaTe/IbHBIX
TEXHOJIOTHI B JIOIIKOJILHOM oOpa3oBanuu P®. Jlo-
HIKoJIbHOE BocmuTanue, 10. Prieiga internete: http://
dovosp.ru/magazine_preschool education/zhurnal-
doshkolnoe-vospitanie-102017.

in Pre-school Education Institutions

There are two types of service delivery channels — direct
and indirect (through intermediaries) — distinguished by
authors, and on the basis of the latest scientific literature,
we have included one more channel, when both channels
are combined. Direct service delivery may be provided at
the provider’s institution or in the consumer’s location,
or some services may be provided at either location.
Meanwhile, the indirect service channel can take many
forms, whose structures are rapidly changing and they
are increasingly complex, with active use of e-services,
m-services and smart services.

In Lithuania,10-15 years ago, direct education
services included all educational services (education and
care, educational assistance, parent education, etc.) and
most of social services (nutrition, health care, social and
psychological assistance, ensuring of physical, social and
emotional security, family support, etc.). Today, we are
talking about combining these channels and the increasing
involvement of stakeholders and social partners into
service delivery. In this way, modern service delivery
channels could be: 1) alternative to the traditional channel
(direct service delivery at the provider’s institution
or at the recipient’s home) when digital technologies
are used, according to the provider’s choice or the
recipient’s choice, 2) chains and networks created by
inter-institutional co-operation and partnership, when
educational and social services are delivered both directly
(recreational services for children and family, temporary
education and care, child care centres, babysitting
services, social and psychological assistance in pre-school
education institution or at home, etc.) and indirectly
(e-communication with parents, informing about health,
social support from local authorities, issues on children’s
rights, supply of extracurricular activities, involvement in
local community activities, etc.), usually by coordinating
delivery channels.

The analysis of the material collected during
the semi-structured interview (six heads of pre-school
education institutions in Mazeikiai county and one
specialist from education department who works with
kindergartens were interviewed) allowed to distinguish
the following particularities and perspectives of the
delivery of modern pre-school education services:

1. Delayed political decisions are among the external
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factors that hinder the increased use of modern
services and delivery channels. The process is
promoted by opportunities created by information
technology and migration, as emigrants returning
to Lithuania want new, more diverse services for
their children.

Of the internal factors that influence the
development of modern services, the competence
of the staff of pre-school education institution is
the most significant. At present, it is of paramount
importance in educational services, without
avoiding to introduce alternative educational
programs. There is active learning to ensure the
social and emotional safety of children, but there
is the lack of deeper understanding and readiness
to provide family support services and work with
at-risk families.

Inter-institutional cooperation is important in
service supply chain. It has increased in providing
educational, physical, emotional security services
for a child; there is the lack of active social

interaction with other institutions in providing
family support and social security services.
Through the combination of direct and indirect
service delivery channels, the use of digital
technologies is important, and informants see their
potential in increasing access to services, increasing
diversity of services, reducing the disparity in
service availability between urban and rural areas,
and creating new quality of education.

In Lithuania, it has not been prepared so far for
the model of pre-school education at home and
family support, and during the transitional period
there would be an approval for mobile kindergarten
groups.

Nanny service, as an alternative service to early
childhood education, is provided only in exceptional
situations, and it would be viable in the cities and
its funding should be complex; the pedagogical and
value competence of a nanny is important as well.
Keywords: public services, channels and methods

of service delivery, pre-school education institution.
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Anotacija

Straipsnyje nagrin¢jami svarbiausi organizacinés
socialinés atsakomybés ir jtraukties aspektai, apibrézia-
ma socialiai jtraukios bibliotekos koncepcija, analizuoja-
mi bibliotekoms aktual@is socialinés jtraukties bruozai, bi-
blioteky vaidmenys, nulemti visuomenés poreikiy kaitos
bei reikalaujantys pokyc¢iy bibliotekose. Atlikus moksli-
nés literatliros analize, remiantis naujausiais uZsienio ir
Lietuvos autoriy mokslo Saltiniais, iSskirti esminiai soci-
aliai jtraukios bibliotekos bruozai: paslaugy pricinamumo
uztikrinimas jvairiy visuomenés grupiy atstovams, soci-
aliniy dalininky informaciniy, kult@riniy, edukaciniy bei
socialiniy poreikiy tenkinimas, darbuotojy kompetencijy
tobulinimas, bendruomenés telkimas ir kt.

Pagrindiniai ZodZiai: jtrauki organizacija, bibli-
otekos vaidmeny kaita, visuomenés poreikiy tenkinimas.

Ivadas

Siandieniniame pasaulyje organizacijos su-
siduria su nuolatiniais ir jvairiais poky¢iais, tokiais
kaip naujos technologijos, naujos rinkos, besikei-
Cianti teisiné baze, vidiniai organizacijy aplinkos po-
ky¢iai bei vartotojy poreikiy kaita (Butt, Nawab, Za-
hid, 2018). Bidamos vieSojo sektoriaus organizaci-
jos, vieSosios bibliotekos taip pat susiduria su po-
ky¢iais ir biitinybe keistis. Sistemingai stebédamos
visuomenés pokycius, jiems pasirengusios ir geban-
¢ios juos valdyti, bibliotekos gali visiSkai patenkin-
ti skirtingy visuomenés grupiy poreikius. Siandieni-
niame pasaulyje vienas i§ poky¢iy valdymo vieSo-
siose organizacijose, tarp jy ir vieSosiose biblioteko-
se, tiksly yra organizacinés socialinés atsakomybés
didinimas, jgalinantis jtraukios organizacijos kiiri-
ma. Socialiai jtrauki biblioteka gali patenkinti visy
socialiniy dalininky — skirtingy visuomenés atstovy,
0 ypac ty, kurie priklauso socialinés atskirties gru-
péms, informacinius, kulttrinius, edukacinius ir so-
cialinius poreikius.

Siuolaikiné visuomené i§ biblioteky tikisi in-
formacijos prieinamumo, kultiriniy ir mokymosi
visa gyvenima veikly pasitilos bei prisidéjimo prie
informacinés, skaitmeninés ir socialinés atskirties
mazinimo. Siekdamos atliepti visuomenes poreikius,
vieSosios bibliotekos plecia savo vaidmeny spektra —
i$ apriipinimo knygomis viety jos tampa bendruome-
nés centrais, kuriuose vykdomos mokymosi visg gy-
venimg veiklos, suteikiama prieiga prie informacijos
Saltiniy, organizuojami kultiriniai ir informaciniai
renginiai, zmongs jose leidzia laisvalaikj ir bendrau-
ja tarpusavyje. Biblioteky vaidmeny kaita bei povei-
kis visuomenei yra aktuali moksliniy tyrimy tema-
tika, placiai tyrin¢jama uZzsienio ir Lietuvos moks-
lininky. Akademinés bibliotekos saveika su visuo-
mene pastarajj deSimtmet] tyré tokie autoriai, kaip
Duobiniené ir Tautkevic¢iené (2002), Lamanauskie-
né (2006), Mazeikiené ir kt. (2008), Jantz (2012),
Petraityte (2013), Sanchez-Rodriguez ir Lo Giudice
(2018), ir kt. Viesyjy biblioteky vaidmeny pokycius
savo darbuose analizavo Juchnevi¢ (2016), Pecelii-
naité (2017), Biveinis (2018), Strover (2019), Carril-
lo ir Gregory (2019) ir kt. Bibliotekos svarba visuo-
menéje mokslingje literattiroje aktualizavo Janavi-
¢ien¢ (2011), Chaputula, Mapulanga (2017), Lloyd
(2019), Diiren ir kt. (2019) ir kt. Sie autoriai pabré-
7¢& bibliotekos svarbg bendruomenei bei visuomenei
placiaja prasme.

Svarbu paminéti, kad bibliotekos yra vieSo-
sios organizacijos ir i$ jy yra reikalaujama ne tik pa-
tenkinti visuomeneés poreikius, bet ir prisiimti atsa-
komybe uz kokybisky ir prieinamy paslaugy visuo-
menei teikima bei visuomenés gerovés kiirima (Ra-
celis, 2018). Siame kontekste isryskéja organizaci-
ju socialinés atsakomybeés ir jtraukties svarba bei in-
délis j visuomenés gerove. Biblioteky, kaip socialiai
itraukiy organizacijy, svarba savo tyrimuose pabré-
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7¢& Pereyaslavska ir Abba (2015), Manzoora ir Vi-
marlund (2017), McCrary (2017), Racelis (2018).
Biitent vieSosios bibliotekos gali buti socialinio tei-
singumo vykdytojos, uztikrindamos visiems be i$-
imties visuomenés nariams prieigg prie informaci-
jos Saltiniy, sudarydamos galimybe dalyvauti eduka-
cinése ir kultirinése veiklose (Moisey, 2007). Siek-
damos atliepti pazeidziamy visuomenés grupiy po-
reikius, vieSosios bibliotekos, budamos bendruome-
nés centrai ir turédamos galimybg visiems gyvento-
jams teikti nemokamas informacines, kultiirines bei
edukacines paslaugas, turi unikalig galimybe prisi-
deti prie socialinés atskirties mazinimo, tapdamos
jtraukiomis organizacijomis, atviromis ir prieinamo-
mis visiems zmonéms (Kaeding ir kt., 2017). Soci-
aliai jtrauki biblioteka gali patenkinti jvairiy visuo-
meneés atstovy — bibliotekos socialiniy dalininky —
poreikius.

Lietuvos moksle dar gana retai aptinkama sa-
voka socialiai jtrauki biblioteka, o socialiai jtrau-
kios, socialiai atsakingos organizacijos konceptai
jau nereti mokslinése publikacijose. ltraukios bibli-
otekos koncepcijos apibréztis yra aktuali Siandieni-
niame Lietuvos moksliniy tyrimy kontekste, nes at-
likta palyginti mazai tyrimy, kurie detaliai nagriné-
ty socialiai jtraukios viesosios organizacijos bruo-
zus bei esminius aspektus. Dél Sios priezasties yra
svarbu praplésti ir jtraukios organizacijos koncepcija
apskritai, papildant ja naujomis suvoktimis, apiman-
Clomis rupinimasi atskirtj patirian¢iomis visuome-
nés grupémis ir socialinés atsakomybés prisiemimu,
nes tapimas jtraukia organizacija yra pokyciy jgy-
vendinimo bet kurioje vieSojo sektoriaus organiza-
cijoje siekinys. Todel jtraukios bibliotekos koncep-
cijos iSgryninimas, viena vertus, gali praplésti pa-
Cig jtraukios organizacijos samprata, kita vertus, gali
prisidéti prie biblioteky paslaugy kokybés tobulini-
mo siekiant sumazinti socialing atskirtj bendruome-
nése ir visuomeneje apskritai.

Tyrimo objektas — socialiai jtraukios biblio-
tekos samprata.

Tikslas — iSanalizuoti esminius socialiai jtrau-
kios bibliotekos, kaip vieSosios organizacijos, bruo-
Zus.

UZzdaviniai: 1) atlikti teoriniy Saltiniy ir
mokslinés literatiiros apie jtraukios organizacijos es-
minius bruozus analizg, siekiant papildyti jtraukios
organizacijos koncepcijos apibrézt] vieSosioms or-
ganizacijoms aktualiais aspektais; 2) iSanalizuoti pa-
grindinius Siuolaikinés bibliotekos vaidmeny kaitos
aspektus, lemianc¢ius pokycius bibliotekose; 3) is-
gryninti socialiai jtraukios bibliotekos koncepcija.

Taikomi tyrimo metodai: mokslinés litera-
tiiros turinio analizé ir moksline analize grista idé-
Jjy sinteze.
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Socialiai atsakingos, tvarios ir jtraukios
organizacijos, kaip pokyciu vieSosiose
organizacijose krypties, koncepcijos teorinis
pagrindimas

Vienas pagrindiniy organizaciniy poky¢iy
tiksly Siandien yra siekti socialinés atsakomybés ir
kuo didesnio tvarumo. Socialiné atsakomybé (arba
socialinis atsakingumas, organizaciné socialiné at-
sakomybé) ir tvarumas yra savokos, turincios labai
panasias reikSmes. Socialiai atsakinga organizaci-
Jja — tai tokia organizacija, kuri prisiima atsakomy-
be¢ uz savo socialiniy dalininky ir visos visuomenés
placiaja prasme poreikiy tenkinimg bei gerovés k-
rimg. Socialiné atsakomybé yra viena i$ bitiny tva-
raus vystymosi jgyvendinimo salygy (Mezinska, La-
pina, Mazais, 2015). Socialiné atsakomybé pade-
da pamatuoti, kaip organizacijai sekasi vykdyti vei-
klas ir atliepti atskaitomybés, skaidrumo, etinius rei-
kalavimus bei patenkinti socialiniy dalininky porei-
kius (Mezinska ir kt., 2015). Bitent socialiné atsa-
komybé organizacijose reiskia socialiniy dalininky
poreikiy tenkinimg ir tvary organizacijos vystyma-
si, o socialiniai dalininkai daro jtaka organizacijos
ateiCiai bei tvarumui (Mory, Wirtz, Goéttel, 2016).
Socialiné atsakomybé gali buti suprantama kaip or-
ganizacijos atsakomybé visuomenei. VieSojo sekto-
riaus ypatumas, lyginant su privaciu sektoriumi, yra
toks, jog jame svarbiausias paslaugy teikimas visuo-
menei, visuomenés poreikiy tenkinimas, uz kurj i$
esmeés néra gaunamas finansinis atlygis. Viesyjy or-
ganizacijy veiklos kontekste atskaitingumas uz so-
cialinés organizacijos atsakomybés principy jgyven-
dinimag tenka jvairiy lygiy vadovams (Mory ir kt.,
2016). Organizacijos socialiné atsakomybé priklau-
so nuo dviejy lygmeny veiksniy — strateginio ir vei-
klos lygmens. Strateginiame lygmenyje yra iSskiria-
mi du veiksniai: 1) organizacijos strategija ir 2) or-
ganizacijos kultiira. Veiklos lygmenyje yra iSskiria-
mi trys faktoriai, turintys jtakos socialiai atsakingos
organizacijos kiirimui: 1) vykdomos veiklos; 2) zi-
niy valdymas ir 3) zmogiskyjy istekliy valdymas
(Koo, Cooper, 2016). Organizacijy socialiné atsako-
mybé reiskia, kad organizacija yra atsakinga uz savo
aplinkosauginj ir socialinj poveikj. Socialinio povei-
kio srityje yra siekiama maksimaliai didinti organi-
zacijos teigiamg poveikj jos socialinei aplinkai. Vy-
rauja nuomong, kad socialiné atsakomybé i organi-
zacijos reikalauja papildomy resursy (pvz., finansi-
niy), tadiau ji taip pat atneSa naudos vartotojams, in-
vestuotojams, esamiems ir busimiems darbuotojams
(Moore, Hanson, Everon, Kraemer, 2017).

Organizacinés socialinés atsakomybés savoka
glaudziai siejasi su tvarumo savoka. Tvarumas yra
organizacijos gebéjimas zinoti, suprasti ir jvertin-
ti visus faktorius, lemiancius organizacijos kuriama



verte ir jgalinanCius organizacijg sékmingai veik-
ti ateityje. Tvarumas leidzia jvertinti organizacijos
veikla ne tik ekonominiu ir finansiniu, bet ir socia-
liniu pozitiriu (Moore ir kt., 2017). Su tvarumo sie-
kimu susije isStkiai yra labai jvairiis, apimantys to-
kias sritis, kaip aplinkosauga, etiniai aspektai, eko-
nominiai pasiekimai ir socialiné gerove. Tvarios ver-
tés kurimas reikalauja i§ organizacijy ne tik atliepti
poreikius. Socialiniams dalininkams kuriama orga-
nizacijos verté apima inovacijy vystyma, organizaci-
jos reputacijos islaikyma ir kélimg bei busimos orga-
nizacijos vystymosi krypties numatyma (Amaro De
Matos, Clegg, 2013). Organizacinis tvarumas yra re-
alizuojamas, kai pagrindiniai trys tvaraus vystymo-
si aspektai — socialinis, aplinkosauginis ir ekonomi-
nis — yra jgyvendinami ir integruojami j organizaci-
jos valdymga. Organizacijos Siandieniniame pasauly-
je negali veikti budamos atsiskyrusios ir nebendra-
darbiaudamos su visuomene. Tvarus vystymasis yra
pagrindinis organizacinis pokytis, su kuriuo susidu-
ria organizacijos (Thakhathi, Le Roux, Davis, 2019).
Siandien socialinés atsakomybés ir tvarumo princi-
pu igyvendinimas organizacijose yra laikomas vienu
i$ buidy atliepti visuomenés poreikius, nes organiza-
cijos orientuojasi ne tik j ekonominius rezultatus, bet
ir kuria socialing vertg.

Socialinés atsakomybés kontekste iSryske-
ja organizacijos jtraukties savoka. [trauki organiza-
cija — tai moderni organizacija. Tokia organizacija

savo vidiniy resursy pagrindu turi nuolat didinti savo
potencialg, gerinti visus veiklos parametrus, pléto-
ti galimybes Siems parametrams pasiekti, kitaip ta-
riant, turi vystytis; ji privalo biiti besivystancia orga-
nizacija. Tokia organizacija turi biiti aktyvi visuome-
niniy procesy dalyvé, savo veikloje vadovautis at-
sakingos elgsenos principais, ji turi tapti visuome-
nés keitimasi, vystymasi skatinanciu ir kryptj apibi-
dinanciu subjektu, turi biiti socialiai atsakinga visuo-
meneés pokycCius sglygojancia organizacija (Zakare-
vicius, 2012). Atskiros institucijos bei organizaci-
jos gali didinti savo jtrauktj, o tai gali biiti padaryta
jvertinant esamos jtraukties lygj ir numatant priemo-
nes jtraukties didinimui. [traukios organizacijos su-
teikia visiems vienodas galimybes naudotis jy pas-
laugomis bei istekliais. Organizacijy pagrinda suda-
ro zmongs, kurie jose dirba, todél organizaciniai po-
ky¢iai reikalauja ir jose dirbanciy zmoniy pokycio.
Itraukiy organizacijy veikla yra paremta universa-
lumo ir nediskriminavimo principais, kurie uztikri-
na galimybe jy paslaugomis naudotis socialiai pa-
zeidziamoms visuomenés grupéms Svarbu pabrézti,
jog organizacijos néra vienintelé priemoné sumazin-
ti nelygybei visuomengéje, taciau jtraukios organiza-
cijos gali zenkliai prisidéti prie lygiy teisiy visiems
asmenims uztikrinimo (Pasauliné darnaus vystymo-
si ataskaita, 2016). Mokslinéje literatiroje aptiktos
Ivairios jtraukios organizacijos apibréztys pateikia-
mos 1 lenteléje.

1 lentele

Itraukios organizacijos apibréZtys moksle

Autorius

Itraukios organizacijos apibrézimas

M. Shore, E. Randel,
B. Chung, M. Dean
(2011)

Organizacijos jtrauktis yra apibréziama kaip skirtingy socialiniy grupiy darbuotojy jdarbi-
nimas bei kaip tam tikras darbuotojo vertinimo organizacijoje laipsnis, kada darbuotojas
jauciasi visaveréiu organizacijos nariu.

A. Clarke (2012)

Jtrauktis — tai veiksmai, kuriy organizacija imasi sickdama pasalinti barjerus skirtingy so-
cialiniy visuomenés grupiy dalyvavimui organizacijos veiklose.

C. J. Gaskin (2015)

Viesyjy organizacijy socialiné jtrauktis — tai aplinkos faktoriy ir Zzmoniy nuostaty dermé,
reikalinga tam, kad visiems bty uztikrintos lygios galimybés gauti vieSasias paslaugas.

N. Vohra,
V. Chari (2015)

Jtrauki organizacija yra atvira jvairiy socialiniy grupiy darbuotojams ir sudaranti jiems
vienodas darbo salygas bei galimybes tobuléti. Siame kontekste jtrauktis yra suvokiama
kaip visavertis darbuotojy dalyvavimas organizacijos veiklos procesuose.

Itrauki organizacija — tai skirtingas socialines ir demografines charakteristikas, tokias kaip

B. J. King (2017)

rasé, amzius, lytis, tautybé, negalia, lytiné orientacija, turinius asmenis gerbianti, verti-
nanti bei priimanti organizacija.

S. Thompson (2017)

Jtraukios organizacijos turi nuolat siekti tobuléti. [trauktis apima nuolatinj tobuléjimg ir
efektyvy organizacijos socialiniy dalininky jvairovés panaudojima.

D. Koller, M. Pouesard, J.
Rummens (2018)

Socialiné organizacijos jtrauktis — tai opozicija socialinei atskir€iai, kuri apima stigmatiza-
cijg ir marginalizacijg remiantis tam tikromis charakteristikomis, tokiomis kaip socioeko-
nominis statusas, rasé, lytis ar negalia.
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IS naujausioje mokslinéje literatiiroje patei-
kiamy jtraukios organizacijos apibréz¢iy iSryskéja
dvi jtraukios organizacijos suvokimo kryptys, orien-
tuotos j dvi socialiniy dalininky grupes: darbuotojus
ir paslaugy gavéjus. Dalis autoriy, tokiy kaip Shore
irkt. (2011), Vohra, Chari (2015), Thompson (2017),
jtraukia organizacijg apibrézia kaip tokig organizaci-
ja, kuri yra atvira jvairiy socialiniy grupiy darbuoto-
jams bei sudaranti jiems vienodas darbo salygas ir
galimybes tobuléti. Siame kontekste jtrauktis yra su-
vokiama kaip visavertis darbuotojy dalyvavimas or-
ganizacijos veiklos procesuose (Vohra, Chari, 2015).
Organizacijos jtrauktis yra apibréziama kaip skirtin-
gy socialiniy grupiy darbuotojy jdarbinimas ir kaip
tam tikras darbuotojo vertinimo organizacijoje laips-
nis, kada darbuotojas jauciasi visaver¢iu organiza-
cijos nariu (Shore ir kt. 2011). O jtrauki organizaci-
ja nuolat siekia visiskai patenkinti visy be iSimties
darbuotojy individualius poreikius (Vohra, Chari,
2015). Itrauktis organizacijoje taip pat reiskia skir-
tumy panaudojimg organizacijos naudai. Kiekvie-
nas asmuo turi biiti vertinamas pagal savo asmeni-
nius gebéjimus, patirtis ir pozitirj. Tai reiskia kuri-
ma tokios organizacijos kultiiros, kurioje kiekvie-
nas asmuo galéty atskleisti savo gebéjimus ir ta-
lentus. Tam, kad organizacijos kulttra buty jtrauki,
Zmongés joje turi buti vertinami, isklausyti ir gerbia-
mi (Thompson, 2017).

Tuo tarpu Clarke (2012), Gaskin (2015), King
(2017), Koller ir kt. (2018) isryskina antrajg jtrau-
kios organizacijos suvokimo kryptj — jtrauktis turi
apimti rapinimgsi ne tik darbuotojais, bet ir orga-
nizacijos paslaugy gavéjais. Sis apibrézimas atitin-
ka vieSyjy organizacijy veiklos konteksta, kuriame
itraukties savoka bitina praplésti, nes vieSyjy orga-
nizacijy tikslas visy pirma yra visuomenés porei-
kiy tenkinimas. Ne pelno sektoriaus organizacijy va-
dovybé, priimdama sprendimus, siekia suteikti ge-
riausias paslaugas, naudodama turimus isteklius, o
ju veiklos sékmé matuojama pagal tai, kiek ir ko-
kios kokybeés paslaugy tokios organizacijos teikia.
Ne pelno sektoriai yra vertinami pagal geroves, o
kios organizacijos veikla yra nukreipta j skirtingy vi-
suomenés grupiy poreikiy tenkinima, kai kiekvienas
jauciasi laukiamas ir jam yra uztikrinamos lygios da-
lyvavimo teisés. Organizacijos jtrauktis gali kisti del
organizacijos prioritety poky¢iy, o jtraukios organi-
zacijos turi nuolat siekti tobuléti. [trauktis organiza-
cijos lygmeniu apima nuolatinj tobulé¢jima ir efekty-
vy organizacijos socialiniy dalininky jvairovés pa-
naudojima (Thompson, 2017). Siame kontekste so-
cialiai dalininkai apima ir esamus, ir blisimus orga-
nizacijos paslaugy gavéjus.

Apibendrinant $ig informacija galima teigti,
kad jtraukios organizacijos sagvokos apibrézimas vie-
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Syjy organizacijy veiklos kontekste pleciasi — nuo
ripinimosi darbuotojy jtrauktimi pereinama ir prie
ripinimosi visuomenés nariy gerove, ypac ty, kurie
patiria socialing atskirtj.

Anderson (2017) i8skiria 10 jtraukios organi-
zacijos bruozy, apibiidinanciy jtraukia organizacija:
1. Priimanti kitoniskumgq ir jtraukianti jvairiy vi-

suomenés grupiy atstovus. Tokioje organizaci-
joje kiekvienas zmogus — tiek darbuotojas, tiek
vartotojas — vertinamas kaip asmenybé be is-
ankstinio nusistatymo ir stereotipais pagristo
vertinimo.

2. Darbuotojy pasiekimus vertinanti pagal jy indi-
vidualias galimybes. Tokioje organizacijoje dar-
buotojai aiskiai Zino savo teises ir pareigas bei
atsakomybes. Jy veiklos rezultatai yra vertinami
remiantis jy individualiais pasiekimais.

3. Veikianti vadovaujantis aiskiais standartais ir
procediromis, kurios yra apibréztos veiklos do-
kumentuose bei atitinka pagrindiniy $alies ir pa-
saulio teisiniy dokumenty nuostatas skirtingy
socialiniy visuomenes grupiy nediskriminavimo
srityje. Visi Sie veiklos dokumentai yra Zinomi
visiems be iSimties darbuotojams.

4. Nuosekliai ir sistemingai vykdanti numatytas
veiklas. Tokioje organizacijoje negalioja dvejo-
pi standartai. Darbuotojams suteikiamos lygios
teisés dalyvauti veiklose, visiems galioja vieno-
dos taisyklés, o organizacijos teikiamos paslau-
gos yra prieinamos visiems skirtingy socialiniy
visuomengés grupiy atstovams.

5. Palaikanti ir kurianti mokymosi kultiirg. Itrauki
organizacija — tai nuolat besimokanti organizaci-
ja. Tokioje organizacijoje darbuotojams yra su-
daromos galimybés nuolat tobuléti ir kelti savo
kvalifikacija tam, kad biity s¢kmingai jgyvendi-
nami organizacijos tikslai, uztikrinama paslau-
gy kokybé bei patenkinami vartotojy poreikiai.

6. Gebanti efektyviai spresti iSkylancius konfliktus.
Tokioje organizacijoje konfliktai yra laikomi na-
tiralia skirtingy socialiniy visuomenés grupiy
atstovy saveikos pasekme. Sie konfliktai, galin-
tys atsirasti tiek tarp darbuotojy, tiek tarp dar-
buotojy ir vartotojy, yra sprendziami konstruk-
tyviai, siekiant uZztikrinti visy grupiy poreikiy
patenkinima.

7. Esanti bendruomenés, kurioje veikia, dalimi.
Tokia organizacija pripazjsta, kad jos vadovai,
darbuotojai bei vartotojai ar paslaugy gavéjai
yra vienos bendruomenés dalis. Itrauki organi-
zacija stengiasi aktyviai dalyvauti bendruome-
nés veiklose ir j savo vykdomas veiklas jtrauk-
ti visus bendruomenés atstovus. Tokios organi-
zacijos tikslas — patenkinti bendruomenés porei-
kius.



8. Savo misijoje ir vizijoje atliepianti jtraukties uz-
tikrinimo nuostatas. Tokios organizacijos tikslai
yra zinomi visiems socialiniams dalininkams, o
kiekvienas darbuotojas siekia prisidéti prie or-
ganizacijos tiksly siekimo. Organizacijos tikslai
tampa darbuotojo tikslais.

9. Vertinanti asmenybe. ltraukioje organizacijo-
je darbuotojai yra vertinami pagal individualias
pastangas, o ne vien tik uz turimg iSsilavinima.
Vartotojai yra priimami kaip visi vienodai lygis,
nepaisant jy socialinés padéties ar statuso.

10. Nuolat besikeicianti. Poky¢iai yra neiSvengia-
mi siekiant atliepti visuomenés poreikius. Jtrau-
ki organizacija nuolat perziliri ir jvertina savo
pasiekimus bei veiklos rezultatus tam, kad bty
atliepiami darbuotojy, vartotojy ir visuomenés
poreikiai (Anderson, 2017).

Taigi, bendrgja prasme jtrauktis suteikia gali-
mybe dalyvauti visiems nepaisant skirtumy, ji jgali-
na visus zmones jaustis jvertintus ir priimtus. Taip
pat svarbu paminéti, jog itrauktis yra labiau proce-
sas, o ne biisena, reikalaujantis pokyciy. Itraukios
organizacijos kiirimas yra siejamas su institucinés
kulttiros kiirimu, kuri priima ir palaiko jvairiy visuo-
menés nariy grupiy poreikius ir priima visus asmenis
tokius, kokie jie yra (Kinsella, 2018).

Teorinés ir praktinés pokyciy vieSosiose
bibliotekose prielaidos, siekiant tapti
jtraukiomis organizacijomis

Biuidamos vieSojo sektoriaus organizacijos,
Siandieniame pasaulyje bibliotekos yra nuolatinés
kaitos biisenos. Jos yra veikiamos naujoviy, inovaci-
ju, kurios skatina biblioteky veiklos poky¢ius (Car-
rillo, Gregory, 2019). Tuo paciu metu kinta visuome-
nés liikesciai bibliotekoms — bibliotekos tampa ben-
druomenés susirinkimo vietomis, kuria ir dalijasi Zi-
niomis bei tuo paciu metu vykdo tradicines knygy
saugojimo ir iSdavimo veiklas (Irwin, Silk, 2019).
Didelé dalis pokyciy, vykstanciy bibliotekose, yra
nulemti kulttros kaitos. Tam, kad bibliotekos galé-
ty atliepti besikeic¢ian¢ius bendruomeniy ir visuome-
nés poreikius, turi i§ esmés pasikeisti jy vieta visuo-
menéje (Lloyd, 2019). O tam, kad bibliotekos ga-
léty tinkamai jvertinti vartotojy poreikius, joms bii-
tina uzmegzti bendradarbiavimo rySius su vietiné-
mis organizacijomis, ne pelno siekianCiomis jstai-
gomis, socialiniy paslaugy centrais, veikianciais bi-
blioteky veiklos teritorijoje (Lloyd, 2019). Besikei-
Cianti visuomené reikalauja naujos lyderystés, naujy
kompetencijy ir naujo pozitrio j biblioteky paslau-
gas (Diiren, Goldstein, Landoy, Repanovici, Saarti,
2019). XXI amziuje biblioteky vaidmuo kinta — nuo
tradicinés knygy skolinimo vietos bibliotekos tam-
pa bendruomenés centrais, kuriy tikslai be galo jvai-

rUs ir apimantys tokias sritis, kaip visuomenés skai-
tmeninio rastingumo ugdymas, mokymosi visg gy-
venimg veikly organizavimas, kultiiriniy, informaci-
niy bei edukaciniy veikly vykdymas, socialinés at-
skirties mazinimas (Pe&elitinaité, 2017). Siuolaiki-
niy bibliotekos koncepty apibrézimuose bibliotekos
ir visuomengés rysys suprantamas kaip tiesioginis dél
bibliotekos jgyvendinamy socialiniy funkcijy neats-
kiriamumo nuo visuomenés poreikiy igyvendinimo
(Juchnevi¢, 2016). Bibliotekos bendruomen¢ suda-
ro bibliotekos vartotojai, besiskiriantys savo sociali-
ne padétimi, iSsilavinimu, mentalitetu. VieSyjy bibli-
oteky teikiamos paslaugos taip pat yra viesos — jos
prieinamos kiekvienam bendruomenés nariui (Pece-
litnaité, 2017). Mokslinéje literattiroje yra isskiria-
mi §ie pagrindiniai bibliotekos vaidmenys: informa-
cinis, edukacinis-kulturinis, bendruomeninis ir soci-
alinis.

Informacinis vaidmuo reiskia, kad biblioteka
suvokiama kaip jstaiga, galinti uztikrinti literatiiros
bei kokybiskos informacijos prieinamumg visuome-
nei, teikti aktualias, i prakting panaudg orientuotas
paslaugas, prieinamas visoms socialinéms grupéms
(knygos, periodika, kiti bibliotekos kaupiami fon-
dai, viesoji interneto prieiga) (Kijauskaite, Alébai-
te, 2016). Bibliotekos yra vartai j informacija, taciau
santykis tarp biblioteky ir informacijos pasikeité. Bi-
bliotekininkai nebéra mokytojai, jie gali tik nurodyti
krypt] ir palengvinti informacijos paieskas. Siandien
vartotojai iesko patogumo, o tai yra siejama su is-
maniaisiais telefonais ir planSetiniais kompiuteriais
(Koller ir kt., 2018).

Edukacinis-kultirinis vaidmuo reiskia, jog bi-
blioteka suvokiama kaip jstaiga, gebanti pasitlyti
kulttringo laisvalaikio praleidimo, uzimtumo alter-
natyvy per bibliotekos organizuojamus renginius bei
jvairaus pobiidzio projektus (Kijauskaite, Alebaite,
2016). Bibliotekose daug démesio skiriama vaikams
ir jaunimui, bibliotekos jgyvendina projektus, skir-
tus vaiky ir jaunimo kiirybiskumui skatinti, jy moty-
vacijai stiprinti (Biveinis, 2018). Pastaraisiais metais
edukacija vieSosiose bibliotekose tapo itin aktuali.
Bibliotekos, biidamos neformalaus mokymosi visa
gyvenimg galimybiy teikéjos ir organizatorés, moko
vartotojus naudotis informacijos istekliais, diegia in-
formacinio rastingumo jgiidzius. Siekdamos atliep-
ti §] vaidmenj, bibliotekos moko ne tik informaci-
nio, bet ir kompiuterinio, skaitmeninio rastingumo.
Sie mokymai yra ne tik mokymosi visg gyvenima
skatinimas, bet ir neformalus mokymas, kuris sutei-
kia ziniy ir priemoniy savarankiSkai mokytis, ugdo
bendrgsias kompetencijas, padedancias prisitaiky-
ti darbo rinkoje ir socialiniame gyvenime. Pagrin-
dinis vartotojy mokymy tikslas — ugdyti informaci-
jos ieska ir jos kritinj vertinima, gebéjimag atsirink-
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ti informacija pagal tam tikrus kriterijus, kad ji biity
naudinga pazintiniu ir naudojimo aspektu (Valaityte,
2018). Biblioteky kultiirinés veiklos srityje galima
iSskirti kelias aktualias kryptis: nacionalinés literatt-
ros renginiy organizavimas ir skaitymo skatinimas,
krastotyros veikla ir vietos kultiiros paveldo aktua-
lizavimas, etninés kultiiros sklaida, istorinés atmin-
ties palaikymas ir ugdymas, meninés jvairoves sklai-
da bei vartotojy kurybiskumo ir kiirybingumo skati-
nimas, daugiakulttriSkumo plétoté (Biveinis, 2018).

Bendruomeninis vaidmuo suponuoja, jog bi-
blioteka yra suvokiama kaip erdvé bendrauti, burtis
bendruomenei (Kijauskaité, Alébaité, 2016). Biblio-
tekos veiklos veiksmingumas priklauso nuo biblio-
tekos bendradarbiavimo su bendruomenémis, nevy-
riausybinémis organizacijomis, kultiiros, profesio-
naliojo ir mégéjy meno organizacijomis, mokslo ins-
titucijomis, réméjais ir kt. (Biveinis, 2018). Siuolai-
kiniuose bibliotekos konceptuose bibliotekos ir vi-
suomenes rysiai apibréziami kaip kintantys nuo bi-
bliotekininko kaip vienintelio galimo informacijos
eksperto iki bibliotekos, kur informacija ir zinios ku-
riamos kartu su vartotoju. Siandieniniame pasaulyje
bibliotekos ir visuomenés sgveika apibiidinama taip
— visuomen¢ aktyviai dalyvauja kurdama informaci-
ja ir ja dalindamasi, o bibliotekos démesys persike-
lia nuo riipinimosi iStekliais prie vartotojy poreikiy
realizavimo (Juchnevic, 2016).

Bibliotekos vaidmeny kaitos kontekste iSrys-
kéja socialinis, arba bibliotekos kaip socialiniy sg-
veiky erdvés, vaidmuo. Remiantis Sia koncepcija bi-
blioteka suprantama kaip visiems atvira erdve, ku-
rioje bendruomenés gali jgyvendinti savo sumany-
mus bendraujant, mokantis, leidziant laisvalaiki, dir-
bant ir kt. Tai lemia jvairiy socialiniy grupiy, ypac
stigmatizuoty ar patirianciy socialing atskirtj, jsitrau-
kimga j socialinj gyvenimg (Juchnevic, 2016). Biblio-
tekos gali biiti socialinio teisingumo vykdytojos, uz-

tikrindamos visiems be iSimties visuomenés nariams
prieigg prie informacijos $altiniy, sudarydamos gali-
mybe dalyvauti edukacinése ir kultiirinése veiklose
(Moisey, 2007). Teikdamos nemokamas paslaugas
ir prieigg prie Siuvolaikiniy technologijy, bibliotekos
sudaro salygas pazinti kulttira, dalyvauti viso gyve-
nimo mokymosi procesuose, yra atviros ir savo kon-
cepcija priimtinos jvairioms socialinéms grupéms
(Juchnevic, 2016). Bitent socialinis bibliotekos vai-
dmuo apima visus anksc¢iau jvardytus vaidmenis ir
sujungia juos visumg — Siandieniniame pasaulyje bi-
blioteka yra atvira visiems zmonéms, gebanti paten-
kinti jvairiy zmoniy poreikius. Siandieniame pasau-
lyje bibliotekos tampa orientuotos j mokymosi visq
gyvenimgq skatinimgq, socialinés atskirties mazinimg,
mokslo potencialo stiprinimg ir inovacijy vystymgq.
Sie aspektai isskiria bibliotekas i3 kity viesyjy orga-
nizacijy — mokykly, kultiiros centry, dienos centry ir
kt., nes viesosios bibliotekos, turédamos platy orga-
nizacijy tinkla, veikia net maziausiuose miesteliuose
ir kaimuose, yra atviros jvairaus amziaus ir skirtin-
gy socialiniy grupiy zmonéms, jy teikiamos paslau-
gos yra visiSkai nemokamos, o paslaugy spektras
varijuoja nuo tradiciniy knygy iSdavimo veikly iki
mokymosi visg gyvenima, kultiiriniy bei informaci-
niy renginiy organizavimo, inovatyviy paslaugy ki-
rimo. Bibliotekos prisideda prie informacinés, skai-
tmeninés ir socialinés atskirties mazinimo, suteikda-
mos prieigg prie informacijos Saliniy, nemokamo in-
terneto, organizuodamos nemokamus renginius bei
edukacines veiklas. Bibliotekose zmonés gali tiesio-
giai bendrauti tiek su bibliotekos darbuotojais, tiek
tarpusavyje — biblioteky patalpos yra viesos ir atvi-
ros jvairiems susibtrimams, laisvalaikio leidimui.
Remiantis pastaryjy mety mokslininky dar-
bais, visuomenés poreikiy jtaka skirtingy bibliote-
kos vaidmeny formavimuisi ir bibliotekos, kaip so-

cialiai atsakingos ir jtraukios organizacijos, kiirimui vizualiai pateikiama 1 paveiksle.

[ VISUOMENES POREIKIU PATENKINIMAS ]
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1 pav. Visuomenés poreikiy jtaka bibliotekos vaidmeny formavimuisi ir jtraukios bibliotekos kiirimui

Saltiniai: Juchnevi¢, 2016; Kijauskaité, Alébaité, 2016; Biveinis, 2018

72



Bibliotekos, kaip vieSojo sektoriaus organi-
zacijos, tikslas visy pirma yra visuomenés informa-
ciniy, kultiiriniy, edukaciniy bei socialiniy poreikiy
tenkinimas. Siame paveiksle pavaizduota, jog skir-
tingy visuomenés grupiy, tokiy kaip jaunimas, seny-
vo amziaus zmonés, nejgalieji ir kt., poreikiai rei-
kalauja ir bibliotekos vaidmeny kaitos. Siandien pa-
grindinés bibliotekos funkcijos yra uztikrinti prieigg
prie informacijos Saltiniy, vykdyti edukacines ir kul-
tirines veiklas, j Sias veiklas jtraukti bibliotekos ap-
tarnaujamos bendruomenés narius, jskaitant ir tuos,
kurie priklauso socialinés atskirties grupéms, nepai-
sant jy rasés, tautybés ar negalios. Sie vaidmenys
sukuria prielaidg bibliotekos organizacinei kaitai ir
skatina bibliotekos kaip jtraukios organizacijos for-
mavimasi. Tokia organizacija patenkina ne tik varto-
tojy, bet ir visos visuomenés nariy poreikius. Si or-
ganizaciné bibliotekos kaita vyksta nuolat sgveikau-
jant su visuomene, stengiantis patenkinti esamus bei
atliepti augancius naujus jos poreikius. Turédamos
prieigg prie naujausiy ziniy ir informacijos, apsiri-
pinusios naujomis technologijomis, bibliotekos nu-
mato blisimus visuomenés poreikius, kuriuos atlie-
pia plétodamos ir vykdydamos inovatyviy produkty
bei paslaugy sklaida, uztikrindamos jy prieinamuma

liai pateikiami 2 paveiksle.

Jvairiy visuomenés grupiy atstovams.

Biblioteky vaidmeny kaitos kontekste isryské-
ja biblioteky poreikis tapti socialiai atsakingomis ir
jtraukiomis organizacijomis. 1§ visy vieSyjy organi-
zacijy, taip pat ir i$ viesSyjy biblioteky, yra reikalauja-
ma atsakomybés uz tai, kaip jy teikiamos paslaugos
prisideda prie visuomenés gerovés kiirimo (Racelis,
2018). ViesSoji organizacija, tarp jy ir viesoji biblio-
teka, turi déti visas pastangas, kad ivykdyty savo so-
cialines paslaugas visuomenei. Siame kontekste is-
ryskéja organizacijy socialinés atsakomybés svarba
bei indélis | visuomenés gerove. Organizacijos so-
cialiné atsakomybé ir jtrauktis yra sritys, ypac aktu-
alios vieSosioms bibliotekoms. Bibliotekoms socia-
liné atsakomybe¢ ir jtrauktis visy pirma reiskia soci-
aliniy dalininky poreikiy patenkinimg. Pasak Race-
lis (2018), bibliotekos socialiné atsakomybé apima
4 lygmenis: pirmas lygmuo — tai atsakomyb¢ uz bi-
bliotekoje saugomus informacijos $altinius, knygas;
antras lygmuo — tai atsakomybé uz bibliotekoje dir-
bancius darbuotojus, trecias lygmuo — tai atsakomy-
bé uz bibliotekos vartotojus ir ketvirtas lygmuo — tai
atsakomybeé uz tuos, kurie néra vartotojai, tai atsako-
mybé uz visuomeng placigja prasme. ViesSosios bi-
bliotekos socialinés atsakomybés lygmenys vizua-

Visuomené

Vartotojai

AN

Darbuotojai

AN

Bibliotekoje saugomi
informacijos Saltiniai

\

2 pav. Bibliotekos socialinés atsakomybés lygmenys

Saltinis: Racelis, 2018

Remiantis Siuo pozidriu, bibliotekos turéty
prisiimti atsakomybe uZz socialinés gerovés kiirimg
per teikiamas paslaugas, uztikrinant jy prieinamu-
ma, nes biitent paslaugy prieinamumo uZztikrinimas
yra vienas pagrindiniy jtraukios bibliotekos veiklos
principy. Apibendrinant 2 paveiksle pateikiamg in-
formacija galima teigti, kad itrauki biblioteka — tai
tokia biblioteka, kurios paslaugos yra prieinamos
visy visuomenés socialiniy grupiy atstovams, tai

biblioteka, kuri ripinasi savo darbuotojy gerove,
kompetencijy tobulinimu, vartotojy poreikiy ten-
kinimu, telkia bendruomene, j savo veiklas jtrauk-
dama skirtingus Zmones. Tokia biblioteka kuria pri-
déting verte visuomeneli, prisidédama prie socialinio
teisingumo vykdymo, skatindama socialinés atskir-
ties grupéms priklausanéiy asmeny jtrauktj. Svar-
bu paminéti, jog jtraukios bibliotekos koncepcija i§
esmes atliepia pagrindinius jtraukios organizacijos
bruozus — jtraukioje bibliotekoje démesys skiriamas
visy socialiniy visuomenés grupiy poreikiy tenki-
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nimui, darbuotojy kompetencijy tobulinimui, jtrau-
kiy biblioteky veikla atitinka Salies ir pasaulio teisi-
niy dokumenty nuostatas lygiy galimybiy ir prieina-
mumo uztikrinimo srityse, jtraukties didinimui skir-
tos veiklos yra numatytos pagrindiniuose bibliote-
kos strateginiuose ir veiklos dokumentuose bei nuo-
sekliai ir sistemingai jgyvendinamos. Jtrauki biblio-
teka bendradarbiauja su jvairiomis organizacijomis,
vietos, kurioje veikia, bendruomenémis, viesina in-
formacija apie savo paslaugas socialing atskirtj pa-
tirilan¢ioms visuomenés grupéms. [trauki biblioteka
nuolat stebi, vertina ir tobulina savo veikla, planuo-
jair jgyvendina pokycius, susijusius su jtraukties di-
dinimu bei paslaugy socialing atskirtj patirian¢ioms
visuomenés grupéms tobulinimu.

Taciau itraukios bibliotekos koncepcijoje,
skirtingai nuo kity jtraukiy vieSyjy organizacijy,
ypac isryskéja ne vien poreikis atliepti socialiniy da-
lininky poreikius (tai budinga visoms jtraukioms or-
ganizacijoms), bet itin didelé socialiniy dalininky
jvairové ir ne visada lengvai prognozuojami jy po-
reikiai. Paslaugy gavéjai apima visy amziaus gru-
piy ir skirtingy socialiniy grupiy asmenis — prade-
dant vaikais ir baigiant senyvo amziaus zmonémis.
Viesosiose bibliotekose lankosi moksleiviai, studen-
tai, dirbantys asmenys, bedarbiai, pensinio amziaus,
jvairiy negaliy turintys zmones ir kt. Kita vertus,
dirbdamos tinkluose su gyvenamoje vietoje esancio-
mis kitomis formaliomis ir neformaliomis organiza-
cijomis, kuriy dalis suinteresuota gyventojy jtrauki-
mu ] mokymasi, uzimtumg ir pan., bibliotekos gali
nuolat plésti savo partneriy tinklg, gali jtraukti juos
1 aktyvias veiklas.

Kitas aspektas — dirbdama su didele klienty ir
partneriy jvairove, jtrauki biblioteka turi nuolat ri-
pintis savo paslaugy kokybe, jy jvairove, prieinamu-
mu ir darbuotojy kompetencijy tobulinimu, nes bi-
bliotekose darbuoty kompetencijos yra vienas pa-
grindiniy faktoriy, padedanciy uztikrinti teikiamy
paslaugy kokybe, kartu ir klienty jtrauktj. Biblio-
tekos paslaugy spektras apima tradicines knygy is-
davimo veiklas, informaciniy ir kultliriniy renginiy
organizavimg, skaitymo skatinimo iniciatyvas, mo-
kymosi visg gyvenimg veikly plétojima, skaitmeni-
nio ir informacinio rastingumo ugdyma, nemokamos
prieigos prie informacijos Saltiniy, interneto suteiki-
ma. Sios paslaugos, uztikrinus jy prieinamuma ir ati-
tiktj skirtingy visuomeneés grupiy poreikiams, gali
reikSmingai prisidéti prie socialinés atskirties mazi-
nimo. Biitent vieSosios bibliotekos gali buiti socia-
linio teisingumo vykdytojos, uztikrindamos visiems
be iSimties visuomenés nariams prieigg prie infor-
macijos Saltiniy, sudarydamos galimybe dalyvau-
ti edukacinése ir kultiirinése veiklose, renginiuose.
Isplétotas tinklas, nemokamy paslaugy jvairové bei
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uztikrintas Siy paslaugy prieinamumas jgalina bibli-
otekas tapti bendruomenés centrais — vietomis, kur
zmonés renkasi mokytis, tobuléti, dalyvauti rengi-
niuose, praleisti laisvalaikj. Teikdamos nemokamas
ir visiems prieinamas paslaugas, bibliotekos gali pa-
siekti net labiausiai pazeidziamas visuomenés gru-
pes. Itrauki biblioteka kuria pridéting verte visuo-
menei — per jos veiklas ugdomas visuomenés skai-
tmeninis ir informacinis rastingumas, didéja jauni-
mo, negalig turinéiy, senyvo amziaus asmeny uzim-
tumas, mazinama socialiné atskirtis.

ISvados

Atlikus teoriniy Saltiniy ir mokslinés literati-
ros analiz¢ galima teigti, kad socialinés atsakomybés
ir jtraukties aspektai Siandieniame vieSyjy organiza-
cijy, tarp jy ir vieSyjy biblioteky, veiklos konteks-
te igyja ypatinga svarba. Socialiné atsakomybé yra
neatsiejama nuo organizacijy atsakomybés visuome-
nei, o visuomenés poreikiy tenkinimas yra esminis
vieSyjy organizacijy tikslas. Organizaciné socialiné
atsakomybé salygoja ir jtraukios organizacijos sgvo-
kos plétimasi viesajame sektoriuje — vieSosiose or-
ganizacijose nuo rupinimosi darbuotojy jtrauktimi
pereinama ir prie ripinimosi visuomenés nariy ge-
rove ir ypac ty, kurie patiria socialing atskirtj. Orga-
nizaciné jtrauktis suteikia galimybe dalyvauti ir gau-
ti organizacijos paslaugas visiems nepaisant skirtu-
my, ji igalina visus Zmones jaustis jvertintais ir pri-
imtais. Svarbu paminéti, jog jtrauktis yra labiau pro-
cesas, 0 ne biisena, reikalaujantis nuolatiniy poky-
¢iy organizacijose ir gebéjimo juos efektyviai val-
dyti. Itraukios organizacijos kiirimas yra siejamas su
institucinés kultiiros kiirimu, kurioje tenkinami visy
socialiniy dalininky bei visuomenés placigja prasme
poreikiai.

Biidamos viesojo sektoriaus organizacijos, bi-
bliotekos Siandien susiduria su nuolatiniais poky-
Ciais. Jas veikia naujos technologijos, inovacijos ir
besikeiciantys visuomenés poreikiai — bibliotekos
tampa bendruomenés centrais, kuriuose vyksta in-
formacinés, kultirinés bei mokymosi visg gyvenima
veiklos. Sie poky¢iai sglygoja ir biblioteky vaidme-
ny kaitg — nuo tradiciniy knygy saugojimo ir iSdavi-
mo viety jos tampa socialinio teisingumo vykdyto-
jomis. Atliepdamos pagrindinius savo vaidmenis —
informacinj, edukacinj- kultarinj, bendruomeninj ir
socialinj — bibliotekos tampa orientuotos j mokymo-
si visa gyvenima skatinima, mokslo potencialo sti-
prinima, inovacijy vystymg bei socialinés atskirties
mazinimg. Bibliotekos vaidmeny kaitos kontekste
ypa¢ idryskéja socialinis bibliotekos vaidmuo. Sis
vaidmuo apima visus bibliotekos vaidmenis ir su-
jungia juos i visuma — Siandieniniame pasaulyje bi-
blioteka yra atvira visiems be iSimties Zzmonéms, ge-



banti patenkinti jvairiy Zmoniy poreikius. VieSosios
bibliotekos turi platy organizacijy tinklg, yra atvi-
ros skirtingo amziaus ir skirtingy socialiniy grupiy
zmonéms, jy teikiamos paslaugos yra nemokamos, o
paslaugy spektras yra labai jvairus ir apima tradici-
nes knygy isdavimo veiklas, mokymosi visg gyveni-
ma, kulttiriniy bei informaciniy renginiy organizavi-
ma ir inovatyviy paslaugy kiirima — butent Sie bruo-
zai sukuria prielaidas socialiai atsakingos ir jtraukios
bibliotekos kiirimuisi.

Biblioteky vaidmeny kaita ir nuolatinis siekis
atliepti bei patenkinti nuolat augancius ir kintancius
skirtingy visuomenés grupiy poreikius nulemia po-
reikj joms tapti socialiai atsakingomis ir jtraukio-
mis organizacijomis. 1§ visy vieSyjy organizacijy,
taip pat ir i$ vieSyjy biblioteky, yra reikalaujama at-
sakomybés uz visuomenés gerove ir socialiniy pas-
laugy visuomenei vykdymo. Tai skatina bibliotekas
keistis bei tapti jtraukiomis organizacijomis. [gyven-
dinusios ir efektyviai valdydamos pokyc¢iy procesa,
bibliotekos gali tapti socialiai jtraukiomis — tokio-
mis bibliotekomis, kuriy paslaugos yra prieinamos
visy skirtingy visuomenés socialiniy grupiy atsto-
vams, kurios riipinasi savo darbuotojy gerove, varto-
tojuy poreikiy tenkinimu, telkia bendruomeng, j savo
veiklas jtraukdamos skirtingus zmones. Jtraukios bi-
bliotekos koncepcijoje, skirtingai nuo kity jtraukiy
vieSyjy organizacijy, ypac iSryskéja ne tik poreikis
atliepti socialiniy dalininky poreikius, bet ir labai di-
delé socialiniy dalininky jvairové. Bibliotekos pas-
laugy gavéjai apima visy amziaus grupiy ir skirtin-
gy socialiniy grupiy asmenis —nuo vaiky iki senjory.
Biuidamos bendruomeniy, kuriose veikia, centrai, bi-
bliotekos gali plétoti partnerystés tinklus su kitomis
organizacijomis, uzsiimanciomis gyventojy Svieti-
mo bei uzimtumo veikly vykdymu. Didel¢ paslaugy
gaveéjy bei partneriy jvairove jpareigoja jtraukias bi-
bliotekas nuolat riipintis savo paslaugy kokybe, jvai-
rove, prieinamumu ir darbuotojy kompetencijy tobu-
linimu, nes darbuoty kompetencijos yra vienas pa-
grindiniy faktoriy, padedanciy uztikrinti teikiamy
paslaugy kokybe, kartu ir klienty jtrauktj. Sie bruo-
zai i$skiria bibliotekas i$ kity vieSyjy organizacijy,
nes vieSosios bibliotekos, budamos bendruomenés
centrai, turédamos platy jstaigy tinklg bei paslaugy
spektra, kompetentingus darbuotojus ir prieigg prie
naujausiy ziniy bei informacijos, gali uztikrinti vi-
siems be iSimties zmonéms lygias galimybes gauti
kulttrines, informacines, mokymosi visg gyvenima
paslaugas, uzsiimti saviSvieta, lankytis renginiuose,
turiningai praleisti laisvalaikj. Tokiu budu jtrauki bi-
blioteka kuria pridéting verte visuomenei ir priside-
da prie socialinio teisingumo vykdymo.
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Summary

In today’s world, organizations face constant and
various changes, such as new technologies, new markets,
changing legal and regulatory frameworks, internal
organizational changes, and changes in customer’s
needs (Butt, Nawab, Zahid 2018). As public sector
organizations, public libraries also face changes and
the need for change. Modern society expects libraries
to have access to information, to offer cultural and
lifelong learning activities, and to contribute in reducing
informational, digital and social exclusion. In order
to meet the changing needs of society, public libraries
are expanding their roles from book supply places to
community centers, offering lifelong learning activities,
free access to information resources, cultural and
information events as well as leisure and spaces for social
interaction. Therefore, defining the concept of an inclusive
library can, on the one hand, broaden the concept of an
inclusive organization and, on the other hand, contribute
to improving the quality of library services in order
to reduce social exclusion in communities and society
in general. Applying the analytical content analysis of
theoretical sources and scientific literature on the main
features of an inclusive organization, the article aims to
define the essential features of a socially inclusive library
as a public organization and to analyse the concept of an
inclusive library.

One of the main goals of organizational change
today is to achieve social responsibility and maximize
sustainability. Social responsibility in organizations
means meeting the needs of stakeholders and the
sustainable development of the organization (Mory et
al. 2016). In the context of social responsibility, the
concept of organizational inclusion emerges. An inclusive
organization is a modern organization. Such organization
is based on its internal resources and must constantly
increase its potential, improve all activities, develop plans
to achieve these activities, in other words, it must evolve
and be a constantly developing organization (Zakarevicius,
2012). The analysis of the scientific literature suggests,
that the definition of inclusive organization in the context
of public organizations is widening — from focusing on
employee inclusion to a concern for the well-being of
all society in general, especially for those, experiencing
social exclusion.

Today, being public sector organizations, libraries
are in the state of constant change. Libraries are influenced
by innovations which require changes in their activities
(Carrillo, Gregory, 2019). At the same time, society’s
expectations for libraries are changing — libraries are
becoming community centers, creating and sharing
knowledge, and at the same time carrying out traditional
bookkeeping and publishing activities (Irwin, Silk, 2019).
The following roles of the public libraries are offered

in the scientific literature: informational, educational-
cultural, communal and social role. In the context of
changing library roles, the need for the library to become
a socially responsible and inclusive organization is
emphasized. All public organizations, including public
libraries, are required to be accountable for how their
services contribute to the well-being of society (Racelis,
2018). Applying the analytical content analysis of
theoretical sources, the concept of the inclusive library is
defined — the inclusive library is accessible to all members
of different social groups in society, inclusive library
cares for its employees, develops their competencies,
meets customer’s needs, and involves all members of the
community it serves. The concept of inclusive library,
unlike other inclusive public organizations, emphasizes
not only the need to respond to the needs of stakeholders
(which is common to all inclusive organizations), but also
emphasizes a wide variety of stakeholders and their needs
that are not always easily predicted. Library customers
include people of all ages and social backgrounds,
from children to older people. In addition, libraries can
constantly expand their partner network and engage
them in activities by collaborating with other formal
and informal organizations of the community, that are
interested in engaging people in learning, employment,
etc. Another important aspect is that the inclusive
library must constantly focus on the quality, diversity,
accessibility and competencies of its staff, as library staff
competencies are essential in ensuring quality of library
services.

To sum up, it is important to mention, that the
changing roles of libraries and the constant desire to
respond to and meet the needs of different groups of
society members, determine the need for libraries to
become socially responsible and inclusive organizations.
All public organizations, as well as public libraries, are
required to take responsibility for the public good and the
delivery of social services to the public. This encourages
libraries to change and to become inclusive organizations
themselves. By implementing and effectively managing
the process of change, libraries can become socially
inclusive — libraries whose services are accessible to
members of all different social groups in society, which
care about the well-being of their employees, meet a
customer’s needs, and engage community and serve
various people. These features distinguish libraries
from other public organizations. Public libraries, being
community centers, can provide equal access to cultural,
informational, lifelong learning activities, self-education
events, and meaningful leisure activities for all people.
In this way, the inclusive library creates extra value for
society and contributes to social justice. Public libraries
can act as social justice executors, providing all members
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of the society with access to resources of information,
enabling them to participate in educational and cultural
activities and events. The extensive network, the variety
of free services and the availability of these services
enable libraries to become community centers — places
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where people gather to learn, participate in events, and

spend their free time.
Keywords: inclusive organization,
library roles, satisfaction of society needs.
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