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Ávadas

Kaip þinoma, valdymo ciklas apima spren-
dimø priëmimà, planavimà, organizavimà, vado-
vavimà, motyvavimà ir kontrolæ. Toks valdymo
ciklo turinys bûdingas bet kokiai veiklai.

Bendradarbiavimà galima traktuoti kaip ypa-
tingà veiklos rûðá, kuomet ði veikla atliekama da-
lyvaujant keliems vykdytojams, valdymo subjek-
tams, institucijoms, sistemoms ar net valstybëms.
Akivaizdu, kad bendradarbiavimo turinys pri-
klauso nuo minëtø veiksniø, taèiau ne tik nuo
jø. Labai svarbu suvokti ir ávertinti, koks ben-
dradarbiavimo modelis taikomas konkreèiu at-
veju.

Bendradarbiavimo modeliø yra gana daug.
Jie skiriasi bendro darbo ypatumais bei tarpusa-
vio sàveikos tipais. A. G. Raiðienë, remdamasi
daugelio autoriø darbais, iðskiria ðiuos bendra-
darbiavimo modelius: tinkliná, kooperacijos,
partnerystës, koalicijos ir integracinio bendra-
darbiavimo [1, p. 43]. Be abejo, bendradarbia-
vimo efektyvumas turi bûti vertinamas atsiþvel-
giant á abi minëtas veiksniø grupes.

Norint tai padaryti, reikia nutarti, koks yra
bendradarbiavimo efektyvumo turinys.

1. Bendradarbiavimo efektyvumo samprata

Autoriui nepasisekë rasti ðios sampratos api-
bûdinimo, nors toks poreikis akivaizdþiai egzis-
tuoja, nes nenustaèius bendradarbiavimo efek-
tyvumo turinio neámanoma palyginti ávairiø ben-
dradarbiavimo modeliø, atsiþvelgti á vykdytojø sà-
veikos niuansus, rengti bendradarbiavimo reko-
mendacijas ir apskritai nagrinëti bendradarbia-
vimo reiðkiná moksliniu poþiûriu.

Efektyvumas vertinamas pasitelkus tam skir-
tus kriterijus. Efektyvumo kriterijus vertinant bet
kurià veiklà apibûdinamas gana ávairiai. Ðiai pro-
blemai skiriamas ypaè didelis dëmesys, nors fak-
tiškai nesusitarta dël ðios sampratos turinio. Skai-
tytojas gali palyginti veiklos efektyvumo apibû-
dinimus, pateiktus keliuose gana reikðminguose
darbuose [1, p. 23–26, 2, 3, 4, 5, 6]. Atsiþvelgæs á
daugelio mokslininkø pateiktus efektyvumo api-
bûdinimus, autorius siûlo toká apibrëþimà: efek-
tyvumas yra pageidautinø veiklos rezultatø ir

Bendradarbiavimo efektyvumas

Stasys Puškorius

Mykolo Romerio universitetas

Ateities g. 20, 08303 Vilnius

Straipsnyje nagrinëjamos bendradarbiavimo efektyvumo ir jo vertinimo problemos. Apibrëþta bendra-

darbiavimo efektyvumo samprata. Suformuluotas pagrindinis efektyvaus bendradarbiavimo principas. Ið-

ryðkinti bendradarbiavimo efektyvumo vertinimo rodikliai ir kriterijai. Smulkiau apraðytas vienas ið ben-

dradarbiavimo modeliø – tinklinis modelis. Nustatyti veiksniai, apibûdinantys tinklinio bendradarbiavimo

modelio efektyvumà ir bendradarbiavimo efektyvumo vertinimo metodikos metmenis. Daug dëmesio skiria-

ma bendradarbiavimo plano kokybei ir jos vertinimui. Nustatyti sudaryto bendradarbiavimo plano kokybës

vertinimo rodikliai ir kriterijai. Pasiûlytas vienas ið galimø ðiø rodikliø sujungimo á vienà integraløjá krite-

rijø variantas. Aprašytos tø rodikliø reikšmingumo koeficientø ir integraliojo bendradarbiavimo efektyvumo

vertinimo kriterijaus reikðmiø nustatymo procedûros.

Pagrindinës sàvokos: bendradarbiavimo efektyvumas, bendradarbiavimo modeliai, efektyvaus bendra-

darbiavimo principas, bendradarbiavimo efektyvumo vertinimo rodikliai ir kriterijai, integralusis bendra-

darbiavimo kokybës vertinimo kriterijus.

Keywords: efficiency of the cooperation, the models of cooperation, the principle of effective coopera-

tion, the indicators and criteria of estimating the efficiency of cooperation, the integrated criteria of estima-

ting the quality of the cooperation.



25

tiems rezultatams pasiekti panaudotø komplek-
siniø iðtekliø, indëliø, sànaudø bei kitø iðtekliø
santykis.

Bet kuri veikla gali bûti atliekama savaran-
kiðkai ir pasitelkus partnerius. Norint ávertinti
papildomà indëlá, kuris gali bûti pasiektas pasi-
naudojus kitos institucijos darbuotojø (kitø ins-
titucijø, sistemø ar net valstybiø) parama, gauta
organizavus konkretø abipusiai naudingà bendra-
darbiavimo variantà, reikia atskirti organizacijos,
sistemos ar valstybës veiklos rezultatus, kai toks
bendradarbiavimo variantas netaikomas ir kai jis
ágyvendinamas. Ðis indëlis bûtø maksimalus, jei
bendradarbiaujantis subjektas kokybiðkai atliktø
visus jam pavestus darbus, kurie numatyti ben-
dradarbiavimo plane. Akivaizdu, kad ðis indëlis
taip pat priklauso ir nuo bendradarbiavimo pla-
no turinio, taikomo bendradarbiavimo modelio,
kitø veiksmø ir aplinkybiø. Vadinasi, kalbant apie
bendradarbiavimo efektyvumà, reikia ávertinti vi-
sus veiksnius, kurie apibûdina galutinius bendra-
darbiaujanèiø partneriø ar institucijø rezultatus
taikant konkretø sàveikos modelá.

Bendradarbiavimo efektyvumas atliekant ko-
kias nors funkcijas – tai papildomas indëlis, ku-
ris gaunamas kartu su partneriais taikant kon-
kretø bendradarbiavimo modelá organizacijoje,
sistemoje ar valstybëje. Ðis indëlis net ir ágyven-
dinant vienà ir tà patá modelá priklauso nuo dau-
gybës veiksniø, todël galima kalbëti apie didesná
ar maþesná bendradarbiavimo efektyvumà taikant
konkretø bendradarbiavimo modelá. Akivaizdu,
kad reikëtø siekti maksimalaus bendradarbiavi-
mo efektyvumo, kurá galima realizuoti ðio mo-
delio rëmuose. Toks sàveikos variantas galëtø bûti
pavadintas optimaliu.

Kiekvienas bendradarbiavimo modelis yra
skirtingo optimalaus efektyvumo. Tas bendradar-
biavimo modelis, kurio optimalus efektyvumas
yra didþiausias, turëtø bûti suvokiamas kaip ge-
riausias ir pavadintas optimaliu integruotuoju
bendradarbiavimo modeliu.

2. Pagrindinis efektyvaus bendradarbiavimo
principas

Nepriklausomai nuo taikomo bendradarbia-
vimo modelio, bendradarbiavimo tikslø ir uþda-
viniø, partneriø, dalyvaujanèiø ðiame procese, jø
indëlio ir kitø veiksniø, lemiamà reikðmæ ben-
dradarbiavimo efektyvumui turi partneriø moty-
vacijos atlikti jiems priskirtas funkcijas lygmuo.
Tai – pagrindinis efektyvaus bendradarbiavimo
principas, kurá galima suformuluoti taip: bendra-
darbiavimo partneriai turi puikiai suvokti savo

interesus ir þinoti, kaip jiems bus atlyginta, jei
jie kokybiðkai ir laiku atliks jiems skirtas funkci-
jas.

Ðis teiginys lyg ir akivaizdus, taèiau jis fak-
tiðkai netaikomas praktiškai bendradarbiaujant.
Klaidingai manoma, kad partneriai bendradar-
biaudami turi vadovautis tik visuomenës intere-
sais, institucijos prestiþu, altruizmu ir kitais kri-
terijais, nesitikëdami nieko papildomo uþ atlie-
kamas papildomas funkcijas. Ið tikrøjø daugely-
je bendradarbiavimo tarp ávairiø institucijø su-
tarèiø net nenumatyta, kà konkreèiai gaus kiek-
vienas ið partneriø. Þinoma, minëti kriterijai tu-
ri teisæ egzistuoti formuluojant bendradarbiavi-
mo tikslus, taèiau bûtina nustatyti konkreèius,
pamatuojamus rezultatus, uþ kuriø ávykdymà bus
atitinkamai atlyginta.

Ðis principas atitinka rinkos dësná, skelbian-
tá, kad kiekviena veikla turi bûti adekvaèiai áver-
tinta ir apmokëta, kitaip neiðvengiamas veiklos
efektyvumo nuosmukis, o jei tas principas paþei-
dþiamas dideliu mastu, gresia ámonës ar kompa-
nijos bankrotas.

Ðio rinkos dësnio perkëlimas á vieðojo sek-
toriaus institucijas yra itin svarbus procesas,
leidþiantis þymiai padidinti bendradarbiavimo
efektyvumà ðio sektoriaus institucijose. Tarp kita
ko, toks reikalavimas iðplaukia ir ið naujosios vie-
ðosios vadybos paradigmø.

Ðis bendradarbiavimo principas jau plaèiai
taikomas valdant projektus. Bet kokio projekto
dalyviai gauna konkreèias uþduotis, jiems nusta-
tomi skiriami ištekliai, darbø atlikimo terminai
ir bûtinai – atlygis, kurio jie gali tikëtis, jei bus
kokybiðkai ávykdyti visi techninëje uþduotyje nu-
matyti darbai. Tokia tvarka turëtø bûti ádiegta á
bet kurá bendradarbiavimo procesà.

3. Bendradarbiavimo efektyvumo rodikliai ir
kriterijai

Norint ávertinti bendradarbiavimo efektyvu-
mà, reikia pasirinkti atitinkamus rodiklius ir kri-
terijus. Ðie rodikliai ir kriterijai turi leisti pama-
tuoti ávairius veiksnius, kurie apibûdina bendra-
darbiavimo pasekmes. Tai gali bûti laikas, lëðos,
ávairûs ištekliai, vykdytojai, atliekamø funkcijø
kokybës pokyèiai ir t. t. Tokiø rodikliø ir kriterijø
pasirinkimas – itin sudëtingas uþdavinys, kuris
yra apskritai susijæs su veiklos matavimais. Moks-
linëje literatûroje vis plaèiau ásigali net specia-
lus terminas – benchmarking, nagrinëjantis ðio
tipo problemas (þr. pvz., [7]).

Kaip jau minëta, bendradarbiavimo efekty-
vumas priklauso nuo daugybës veiksniø. Efekty-
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vumà reikia vertinti konkretizavus nagrinëjamà
situacijà ir iðskyrus pagrindinius veiksnius, kurie
yra svarbiausi ðioje situacijoje. Tai reiðkia, kad
reikia smulkiai apibûdinti bendradarbiavimo tiks-
lus ir uþdavinius, pasirinkto partnerio ar partne-
riø interesus ir vaidmená vykdant kokias nors ben-
dras uþduotis, bendradarbiavimo efektyvumo ver-
tinimo rodiklius ir kriterijus, bendradarbiavimo
planà, organizacinius ir kitus bendros veiklos de-
rinimo aspektus. Norint parodyti, kaip tai galë-
tø bûti daroma, reikia susiaurinti arba konkreti-
zuoti nagrinëjamà situacijà. Vienas ið tokiø su-
siaurintø variantø galëtø bûti susijæs su konkre-
taus bendradarbiavimo modelio pasirinkimu. Tar-
kime, nagrinëjamoje vietos savivaldos sistemoje
taikomas tinklinis savivaldos ir kitø institucijø sà-
veikos modelis. Norime paþiûrëti, kaip reikëtø
ávertinti ðio bendradarbiavimo tipo efektyvumà.

4. Tinklinio vietos savivaldos ir kitø instituci-

jø sàveikos modelio aprašas

Savivaldos institucijos sàveikauja su kaimy-
ninëmis savivaldos institucijomis, apskrièiø ad-
ministraciniais padaliniais ir kitomis valstybinë-
mis institucijomis. Tai – sudëtingas procesas, rei-
kalaujantis gebëti derinti skirtingus interesus,
nuomones ir poþiûrius, suprasti, kad tokia sàvei-
ka yra bûtina ir gali duoti naudos visiems jos da-
lyviams. Jei tokia sàveika funkcionuoja efekty-
viai, laimi regioninë politika apskritai ir geriau
sprendþiamos konkurencingumo problemos.

Sàveikos problemos visada yra gana sudëtin-
gos, nes pavaldumo, atsakomybës ir naudos ne-
apibrëþtumas daþnai nuteikia jos dalyvius nei-
giamai. Spræsti ðià problemà ið dalies padeda ávai-
rûs projektai ir programos, kurios tiesiog reika-
lauja sàveikos problemoms skirti pakankamà, tiks-
liau, pagrindiná dëmesá.

Labai aktuali tampa tokios sàveikos organi-
zavimo problema. Yra net specialus tokios veik-
los pavadinimas: tinklinis sàveikos modelis [8]
(network model of organization). „Tikimasi, kad
tokios sàjungos (tinklai) kaip ávairûs aljansai ir
partnerystë ágalins institucijas pagerinti savo
veiklà nedidinant kompetencijos ar biurokratø
skaièiaus. Manoma, kad tokios sàjungos (tinklai)
yra lankstesnës ir suteikia daugiau galimybiø su-
dëtingose ir daug tikslø turinèiose situacijose,
kai kiekvienas dalyvis neturi galimybës nustatyti
bendros veiklos turiná ir tokios veiklos kryptis“
[8, p. 4].

Tinklas pasirodë kaip pagrindinis organiza-
ciniø santykiø koordinavimo mechanizmas [9].
Paskutinë paþangi diskusija ypaè siûlo [10, 11]

atitrûkti nuo koordinavimo hierarchinëje struk-
tûroje ir pereiti prie tinklø ir partnerystës me-
chanizmø. Techninës, politinës, ekonominës ir
kitos aplinkybës, su kuriomis susiduria valstybës,
tampa vis labiau skirtingos ir nuolat besikeièian-
èios. Tai lëmë spaudimà tradicinëms valstybës ins-
titucijoms ir jø veiklai, kartu susilpnino konser-
vatyviø ir hierarchiniø valdymo formø ir spren-
dimø priëmimo procedûrø bei grieþto priemo-
niø planavimo reikðmæ.

 Minëtø sàveikos tinklø turinys apibûdina-
mas skirtingai. Ðtai keli apibrëþimai:

• tai – tarpusavyje susijusiø mazgø rinkinys
[12];

• tai – tarpusavyje susijusios struktûros, ap-
imanèios daug organizacijø ar jø padali-
niø;

• tai – dirbanèiø kartu þmoniø grupë, su-
daryta ið individø, atstovaujanèiø tam tik-
roms institucijoms, siekianèioms paþan-
gos ágyvendinant savo tikslus savanorið-
kai bendradarbiaujant [13].

Tinklinio valdymo modelis turi sàsajø su va-
dinamuoju Himelmano organizacinio valdymo
modeliu [14, 15], kuris apibûdinamas kaip „pro-
cesas, kurio metu organizacijos keièiasi informa-
cija, veiklos alternatyvomis, bendrai naudoja ište-
klius ir didina kiekvieno galimybes siekiant ben-
dros naudos ir ágyvendinant bendrus tikslus, pa-
sidalindami rizika, atsakomybe ir atlygiu“.

Hierarchinëse sistemose valdþia kontroliuo-
ja bet kurià veiklà, o tinkliniame valdymo mode-
lyje kontroliuoti faktiðkai reiðkia pasitikëti part-
neriais [16]. Toks pasitikëjimas suðvelnina socia-
liniø pokyèiø pasekmes, todël visuomenë ðá val-
dymo modelá mieliau priima.

Kalbant apie tinkliná valdymo modelá, verta
pasinaudoti Savièo (Savitch) ir Vogelio (Vogel)
pateiktu ðio modelio ypatumø aprašymu:

• Bendradarbiavimas yra laisvesnis, papras-
tai be instituciniø poþymiø.

• Dalyvaujantys tinkle nariai gali bûti
neišsamiai informuoti apie jø nepriklau-
somumà.

• Ryðiai tarp sàveikos problemø gali bûti
netobulai suformuluoti ir nuolat keistis.

• Lengviau prasiskverbia iðoriniø sistemø
átaka.

• Tinkliniuose valdymo modeliuose reikia
kasdieniniø pastangø sprendþiant eina-
muosius klausimus (arba reikalauja daug
valdymo pastangø).

• Tinklo funkcionavimas turi bûti nuolat val-
domas, kitaip jis suþlugs [8, p. 271–272].
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Yra ir kitø problemø, susijusiø su tinkliniø
valdymo modeliø taikymu. Tai – nepakankamas
veiksmø pagrástumas, atskaitingumo neapibrëþ-
tumas, ávairiø susitarimø ágyvendinimo aspektai.
Dël minëtø prieþasèiø tinklinis valdymo mode-
lis, kaip bet kokia naujovë, nëra lengvai ágyven-
dinamas vietos savivaldos institucijø sistemoje.
Vis dëlto ðis modelis turi ir jau minëtø pranaðu-
mø palyginus su hierarchiniu valdymo modeliu,
taikant kurá susiduriama su ið esmës blogai spren-
dþiamomis problemomis dël ávairiø apribojimø,
susijusiø su grieþta pavaldumo grandimi, stag-
nacijos procesais, lankstumo stoka, neapibrëþ-
tumu, susijusiu su santykiais, ásipareigojimais, val-
dþia ir informacija [11, p. 266–267].

Tinklinis modelis, bûdamas lankstesnis, turi
koordinavimo problemø. Vadinasi, kiekvienu at-
veju reikia rinktis, kurá ið modeliø taikyti: hierar-
chiná, rinkos ar tinkliná. Tiesa, daþniausiai mo-
deliai, taikomi praktikoje, yra miðrûs.

Logiška manyti, kad kiekvieno vidinio ben-
dradarbiavimo savivaldos institucijose modelio
tipas priklauso nuo esamos situacijos. Ðá faktà
patvirtina speciali priklausomumo teorija (con-

tingency theory), kuri tvirtina, kad nëra visais at-
vejais teisingos bendradarbiavimo teorijos. Tai pri-
klauso nuo savivaldos institucijø tikslø ir aplin-
kos veiksniø, kurie ir lemia konkretaus modelio
pasirinkimà [18].

Savivaldos institucijø veiklai átakà daro dau-
gybë veiksniø. Á visus juos atsiþvelgti neámano-
ma, todël atrenkami svarbiausi veiksniai, kurie
lemia kritines situacijas savivaldos srityje. Šiuo
atveju reikia nustatyti sàveikos tikslus, bendrø
iðtekliø panaudojimo galimybes ir bendrø veiks-
mø bûdus.

Sàveikos problemos paprastai yra susijusios
su regioninëmis problemomis, valdymo sprago-
mis, bendrø paslaugø teikimu ir bendrø grësmiø
ðalinimu. Sàveikos paskirtis – derinti kiekvienos
vietos savivaldos institucijos interesus su regio-
niniais. Jei kokia nors institucija neturës nau-
dos, abejotina, ar ji dalyvaus sprendþiant ben-
dras problemas.

Tinklinio modelio pranaðumai akivaizdûs,
kai daugiaðalë institucijø priklausomybë yra ne-
þymi arba kai ta priklausomybë gali bûti apibû-
dinta kaip laikina. Hierarchinis modelis turëtø
bûti taikomas, jei koordinavimo problemos ap-
ima platø ratà paslaugø, kai svarbiausia pagrás-
tumas, teisëtumas, atskaitomybë ir ágyvendinimo
galimybës.

Kai vietos savivaldos institucijø priklauso-
mumas yra þymus ir bendradarbiavimo tikslas yra
siekti bendros vizijos, reikalingi specialûs sàvei-

kà organizuojantys valdymo organai. Tai gali bû-
ti regionø valdymo padaliniai ar bent jau apskri-
èiø administracijos.

Norint nustatyti, kada ir koks valdymo mo-
delis taikytinas konkreèioje situacijoje, reikia at-
likti kruopðèià ðiø metodø analizæ. Tokie tyrimai
buvo atlikti Suomijoje [8, p. 18]. Verta atkreipti
dëmesá á tai, kaip tai buvo daroma. Buvo pasi-
rinkti du informacijos ðaltiniai: oficialûs doku-
mentai ir interviu, kuriais pasinaudota norint
ávertinti bendradarbiavimo rezultatus sukûrus
tam tikrus tinklinius valdymo modelius.

Dëmesys buvo sutelktas á tokius klausimus:
• Kokie ryšiai (Dependences) egzistuoja

tarp vietos savivaldos institucijø?
• Kokie ryšiai (Perceived dependences) yra

svarbûs ir kokia jø átaka dalyvaujanèioms
institucijoms vykdant sàveikos problemas?

• Kokie argumentai panaudoti apraðant
pasirinktà bendradarbiavimo bûdà:
– kodël pasirinktas bûtent ðis bûdas?
– kokios kitos galimybës buvo ávertintos?
– kodël nebuvo pasirinkti kiti sàveikos bû-

dai?
• Kokie taikomi bendradarbiavimo orga-

nizavimo bûdai?
– jø stipriosios savybës;
– jø silpnosios savybës ir apribojimai.

• Kaip bus galima plëtoti bendradarbiavi-
mà ir realiai panaudoti ðá konkretø bû-
dà?

• Koks yra sprendimø priëmimo procesas?
• Kaip sprendimai rengiami?
• Kokios yra politikø galimybës dalyvauti

ðiame procese?
• Koks yra dabartinis sprendimø priëmimo

mechanizmas, kokie yra santykiai tarp sà-
veikai sukurtø padaliniø ir vietos savival-
dos institucijø?

• Kas vykdo vidinius sàveikos sprendimus
ir kas uþ juos atsako?

Ði trumpa tinklinio sàveikos modelio gali-
mybiø apþvalga, jos stipriøjø ir silpnøjø pusiø ið-
ryðkinimas, kai kuriø ðio modelio taikymo aspek-
tø iðgryninimas leidþia tvirtinti, kad ðis modelis
turi akivaizdþiø pranaðumø sprendþiant proble-
mas ir ágyvendinant vietos savivaldos institucijø
veiklos ir ypaè sàveikos su kaimyninëmis savival-
dos institucijomis, apskrièiø administraciniais pa-
daliniais ir regioninëmis valdymo struktûromis
planus.

Þinoma, ðio modelio sëkmingas taikymas ga-
limas tik atlikus specialius tyrimus, iðsiaiðkinus
ávairius veiksnius, kurie daro átakà šiai sëkmei,
atlikus platø aiðkinamàjá ir propagandiná darbà,
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aprobavus ðá modelá kai kuriose vietos savivaldos
institucijose ir apibendrinus gautus rezultatus.

Svarbu atkreipti dëmesá á tà faktà, kad for-
malus ðio modelio taikymas gali sukompromituoti
paèià idëjà taikyti efektyvesná vietos savivaldos
institucijø sàveikos modelá, todël pirminis ðio mo-
delio testas turëtø bûti atliktas tokioje vietos sa-
vivaldos institucijoje, kuriai bûdingas kûrybingas
poþiûris á bet kokias valdymo problemas.

5. Veiksniai, apibûdinantys tinklinio bendra-
darbiavimo modelio efektyvumà

Bendrame veiklos koordinavimo procese ga-
lima išskirti penkis svarbiausius veiksnius, kurie
apibûdina tokios veiklos efektyvumà ir veiksmin-
gumà: rinkos poreikiai, egzistuojanèios valdymo
struktûros, funkcijø ir atsakomybës tarp jø pa-
skirstymas ir sàveikos tarp ávairiø valdymo struk-
tûrø padaliniø organizavimas.

Rinkos veiksniai veikia nepriklausomai nuo
dalyviø norø. Juos bûtina suvokti ir vadovautis
jais teikiant paslaugas ir gaminant prekes. Tai –
savarankiðkas valdymo aspektas, kuris èia nesvars-
tomas.

Hierarchinës valdymo struktûros pasiþymi
tuo, kad sprendimø priëmimo teisë yra grieþtai
paskirstyta pagal hierarchinius lygius. Kuo aukð-
tesnis valdymo lygmuo, tuo didesnë atsakomy-
bë. Tokioje valdymo sistemoje sprendimai sava-
rankiškai nepriimami.

Hierarchinë valdymo sistema turi daug pra-
naðumø, iš kuriø paminëtini tikslus funkcijø, at-
sakomybës ir atskaitomybës paskirstymas, centra-
lizuotas problemø sprendimas, tikslingas (idea-
liai màstant) iðtekliø paskirstymas ir kiti aspek-
tai, taèiau hierarchinës valdymo struktûros trû-
kumai tapo dominuojantys, todël valdþios de-
centralizacijos, dekoncentracijos, subsidiarumo
principø ágyvendinimo bûtinybë verèia plëtoti sa-
vivaldos institucijø sistemà visame pasaulyje.

Kaip jau minëta tinklinio bendradarbiavimo
modelio apraðe, tinklà sudaro organizacijos ar
partneriai, dalyvaujantys sprendþiant kokias nors
bendras problemas. Ðioms problemoms spræsti su-
daroma neformali valdymo struktûra, á kurià
átraukiami visø partneriø atstovai. Tokia nefor-
mali bendradarbiavimo veiksmø valdymo struk-
tûra turi bûti suformuota taip, kad joje dalyvau-
tø visø partneriø atstovai, kurie sudaro, svarsto
ir tvirtina bendradarbiavimo planà, numato funk-
cijø ir atsakomybës paskirstymà tarp partneriø,
uþduoèiø atlikimo terminus, reikalingus tam ište-
klius, kontrolës ir vertinimo sistemos ásteigimà ir
jos funkcionavimo mechanizmà, priimtø spren-
dimø korekcijos ir bûtinø pokyèiø tvarkà. Svar-

biausias reikalavimas ðiam planui – konkretaus
atlygio kiekvienam partneriui ir dalyviui nusta-
tymas, be kurio, kaip jau buvo minëta, sunku ti-
këtis efektyviai bendradarbiauti. Ðio atlygio for-
mos ir jo dydis turi bûti smulkiai aptartas su vi-
sais bendradarbiavimo dalyviais, jos turi bûti
skaidrios, suprantamos, pagrástos, priimtinos.

6. Bendradarbiavimo efektyvumo vertinimo
metodikos metmenys

Bendradarbiavimo efektyvumas priklauso
nuo bendradarbiavimo plano kokybës. Jei jame
viskas smulkiai aptarta, pagrásta, motyvuota, ben-
dradarbiavimo tikslai bus pasiekti. Vadinasi, pir-
miausia reikia mokëti ávertinti bendradarbiavi-
mo plano kokybæ.

Kad bendradarbiavimo planas bûtø kokybið-
kas, reikia:

1. Parengti bendradarbiavo tikslø ir uþda-
viniø struktûrinæ schemà.

2. Apsispræsti, kokiø rezultatø galima tikë-
tis, jei bus pritaikytas tinklinis bendradarbiavi-
mo modelis.

3. Atrinkti bendradarbiavimo partnerius.
4. Sudaryti neformalø bendradarbiavimo

proceso valdymo organà.
5. Sudaryti bendradarbiavimo planavimo,

organizavimo, vadovavimo, kontrolës ir vertini-
mo grupes.

6. Sukurti lëðø ir kitø iðtekliø, reikalingø
atlikti bendradarbiavimo darbus, vertinimo, skirs-
tymo ir prieþiûros grupes.

7. Kiekvienam partneriui numatyti uþduo-
tis, jø atlikimo terminus, skiriamus tam išteklius,
sàveikaujanèius subjektus, kiekvieno ið jø funk-
cijas ir atsakomybæ bei atlygá uþ tø uþduoèiø atli-
kimà.

8. Sudaryti bendradarbiavimo proceso val-
dymo branduolá, priimantá sprendimus, atliekantá
stebësenos, operatyvaus valdymo ir vertinimo
funkcijas.

9. Sudaryti ir optimizuoti bendradarbiavi-
mo planà taikant tinklinio planavimo metodà.

Sudarius bendradarbiavimo planà, reikia or-
ganizuoti jo aptarimà, iðsiaiðkinti visus sàveikos
problemos reikalavimus konkretiems darbams bei
ðio plano ágyvendinimo ypatumus. Visi partne-
riai turi puikiai suvokti savo vaidmená bendrame
procese, pasekmes, jei kokie nors darbai neati-
tiks keliamø reikalavimø, ir tikëtinà atlygá bei jo
gavimo tvarkà. Geriausiai, jei remiantis tokiu ben-
dradarbiavimo planu bûtø sudarytos atitinkamos
bendradarbiavimo sutartys, jos turëtø bûti kuo
konkretesnës ir panaðios á technines uþduotis,
sudaromas ágyvendinant ávairius projektus.
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Norint ávertinti sudaryto bendradarbiavimo
plano kokybæ, reikia pasirinkti tinkamus vertini-
mo rodiklius ir kriterijus. Gerai, jei kiekviena pla-
no sudedamoji dalis, paþymëta numeriais 1–9,
yra vertinama kokiu nors rodikliu. Siûlomi ati-
tinkami rodikliai þymimi tais paèiais numeriais
kaip ir sudedamosios bendradarbiavimo plano
dalys. Jie suformuluoti taip:

1. Bendradarbiavimo tikslai ir uþdaviniai su-
formuluoti aiðkiai, pagrástai ir tikrai padës sëk-
mingai spræsti ávairias sàveikos problemas.

2. Suformuluoti bendradarbiavimo rezulta-
tai realûs ir pasiekiami.

3. Pasirinktas partneriø skaièius ir jø rinki-
nys tinkamas.

4. Ásteigtas neformalaus bendradarbiavimo
valdymo organas yra tinkamas.

5. Sudarytos bendradarbiavimo planavimo,
organizavimo, vadovavimo, kontrolës ir vertini-
mo grupës yra tinkamos.

6. Sukurtø lëðø ir kitø iðtekliø, reikalingø
atlikti bendradarbiavimo darbus, vertinimo, skirs-
tymo ir prieþiûros grupës yra tikslingos.

7. Uþduotys partneriams, jø atlikimo ter-
minai, skiriami tam ištekliai, priskirtos funkcijos
ir atsakomybë bei atlygis yra pagrásti.

8. Sudarytas bendradarbiavimo proceso val-
dymo branduolys yra pagrástas.

9. Sudarytas bendradarbiavimo planas yra
pagrástas.

Kai kurie ið ðiø rodikliø turëtø bûti suskirs-
tyti á dalis, nes, pavyzdþiui, 5 ir 6 punktuose vie-
nos minimos
grupës gali bûti
optimalios, o ki-
tos ne. Èia nag-
rinëjami tik ben-
dradarbiavimo
efektyvumo ver-
tinimo metodi-
kos metmenys,
todël ðiø rodik-
liø kiekio ir tu-
rinio galima ne-
tikslinti, nes tai
bus padaryta ver-
tinant konkretø
bendradarbiavi-
mo planà.

S i û l o m a s
arba kitas tokiø
rodikliø rinkinys
turi bûti sujung-
tas á vienà krite-
rijø, nes reikia
priimti integruo-

tà sprendimà dël viso bendradarbiavimo plano.
Þinomi tokio integralaus kriterijaus sudarymo
bûdai (þr. pvz., [19, p. 16–23]). Ðiuo atveju gali
bûti taikomas integralaus kriterijaus sudarymo
bûdas, paremtas visø rodikliø suma.

Sudaryto bendradarbiavimo plano kokybë
nustatoma pasitelkus formulæ

Èia W
1
 – plano rodiklio su numeriu i reikðmë;

      a
1
  – rodiklio su numeriu i reikšmingu-

mo koeficientas.
Norint apskaièiuoti ðá kriterijø, reikia þinoti

kiekvieno bendradarbiavimo plano rodiklio reikð-
mes ir tø rodikliø reikðmingumo koeficientus.

Bendradarbiavimo plano rodikliø reikðmës
gali bûti nustatytos atlikus atitinkamø specialis-
tø apklausà. Gali bûti sudarytos kelios respon-
dentø grupës: bendradarbiavimo tinklo dalyviai,
iðoriniai ekspertai, tam tikrø partneriø organi-
zacijø darbuotojai.

Pateiktoje respondentams anketoje reikia
numatyti visus susijusius su bendradarbiavimo pla-
no kokybe rodiklius ir papraðyti juos ávertinti
kiekvienà rodiklá pagal penkiabalæ skalæ, kaip tai
parodyta lentelëje. Gautus rezultatus patogu su-
raðyti á lentelæ.

Vertinant sudaryto bendradarbiavimo plano
kokybæ pagal pateiktus lentelëje rodiklius, inte-
gralusis kokybës bendradarbiavimo kriterijus

Bendradarbiavimo rodikliø vertinimas

pagrást i
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keièiasi nuo 0 iki 45 (9*5). Remiantis šiais balais
galima padaryti kokybines išvadas: esant inte-
gralaus kriterijaus balø skaièiui nuo 0 iki 9, ben-
dradarbiavimo lygmuo yra labai þemas, nuo 9 iki
18 – þemas, nuo 18 iki 27 – vidutinis, nuo 27 iki
36 – geras ir nuo 36 iki 45 – puikus.

Pateiktoje rodikliø apskaièiavimo lentelëje
visiems rodikliams buvo skirtas vienodas reikšmin-
gumo koeficientas. Tai – abejotinas sprendimas,
nes, pavyzdþiui, ávairiø valdymo grupiø tinkamu-
mas akivaizdþiai yra maþiau reikšmingas nei ben-
dradarbiavimo rezultatai. Norint atsiþvelgti á ðià
aplinkybæ, reikia kiekvienam bendradarbiavimo
rodikliui priskirti reikšmingumo koeficientà (a

1
),

kuris kinta nuo 0 iki 1. Reikšmingumo koeficien-
tø nustatymas nëra lengvas uþdavinys, taèiau net
apytikriai pasirinkti reikšmingumo koeficientai
leidþia geriau ávertinti bendradarbiavimo koky-
bæ nei vertinant juos vienodai reikšmingai.

Ðitaip gali bûti nustatytas potencialus suda-
ryto bendradarbiavimo plano efektyvumas. Vis
dëlto planas gali bûti puikus, o gauti rezultatai
menki, todël reikia palyginti ðiuos rezultatus su
numatytais plane. Ðis santykis parodo, kaip pa-
sisekë ágyvendinti planuotà bendradarbiavimo
potencialà.

Galima ávertinti ir bendradarbiavimo ekono-
miðkumà suprantant já kaip iðtekliø bendradar-
biavimui ágyvendinti sumaþinimà iðlaikant nori-
mà bendradarbiavimo kokybæ, taèiau tai – kito
straipsnio tema.

Išvados

1. Bendradarbiavimà galima suvokti kaip
ypatingà veiklos rûðá, kai ði veikla atliekama da-
lyvaujant keliems vykdytojams, valdymo subjek-
tams, institucijoms, sistemoms ar net valstybëms.

2. Bendradarbiavimo efektyvumas atliekant
kokias nors funkcijas – tai papildomas indëlis,
kuris gaunamas kartu su kitais partneriais orga-
nizacijoje, sistemoje ar valstybëje taikant kon-
kretø bendradarbiavimo modelá.

3. Pagrindinis efektyvaus bendradarbiavimo
principas – bendradarbiavimo partneriai turi pui-
kiai suvokti savo interesus ir þinoti, kaip jiems
bus atlyginta, jei jie kokybiškai ir laiku atliks jiems
paskirtas funkcijas.

4. Nepriklausomai nuo taikomo bendradar-
biavimo modelio, bendradarbiavimo tikslø ir uþ-
daviniø, partneriø, dalyvaujanèiø ðiame proce-
se, jø dydþio ir kitø veiksniø, lemiamà reikðmæ
bendradarbiavimo efektyvumui turi partneriø mo-
tyvacijos atlikti jiems paskirtas funkcijas lygmuo.

5.  Norint ávertinti bendradarbiavimo efek-
tyvumà, reikia pasirinkti atitinkamus rodiklius ir
kriterijus. Ðie rodikliai ir kriterijai turi leisti pa-
matuoti ávairius veiksnius, kurie apibûdina ben-
dradarbiavimo pasekmes. Tai gali bûti laikas, lë-
ðos, ávairûs ištekliai, vykdytojai, atliekamø funk-
cijø kokybës pokyèiai ir t. t.

6. Bendradarbiavimo efektyvumà reikia ver-
tinti konkretizavus nagrinëjamà situacijà ir iðsky-
rus pagrindinius veiksnius, kurie yra svarbiausi
ðioje situacijoje. Tai reiðkia, kad reikia išsamiai
apibûdinti bendradarbiavimo tikslus ir uþdavi-
nius, pasirinkto partnerio ar partneriø interesus
ir vaidmená, bendradarbiavimo efektyvumo ver-
tinimo rodiklius ir kriterijus, bendradarbiavimo
planà, organizacinius ir kitus bendros veiklos de-
rinimo aspektus.

7. Straipsnyje išryškintas vienas iš galimø ins-
titucijø bendradarbiavimo modeliø – tinklinis mo-
delis – ir parodyta, kaip galima vertinti tokio ben-
dradarbiavimo modelio efektyvumà.

8. Straipsnyje sudaryti bendradarbiavimo
efektyvumo vertinimo metodikos metmenys, pa-
rodyta, kokiais rodikliais ir kriterijum galima pa-
sinaudoti, kaip juos taikyti, kaip nustatyti ben-
dradarbiavimo efektyvumo kriterijaus gradacijas.
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Stasys Puškorius

The efficiency of the cooperation

Summary

The problems of cooperation efficiency are analyzed. The definition of the cooperation efficiency is de-

scribed. The main principle of efficiency of cooperation is framed. The indicators and criteria of estimating of the

cooperation efficiency are highlighted. One of cooperation model – net model – is described much more detailed.

The factors of efficiency of net cooperation model are determined and the draft of estimating of the efficiency of the

cooperation methodology is presented. Exclusive attention is put to the cooperation quality of the cooperation

plan. The indicators and criteria of quality of cooperation plan are settled. It is proposed how to join all indicators

into one integral criterion. The procedures of setting the weights of different cooperation indicators and mentioned

criterion values are determined.
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