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Siame darbe nagrinéjama, kodél Lietuvos organizacijos netampa savivaldzios. Tyrimas kyla i§
steb¢jimo, kad patys savivaldos id¢jos propaguotojai veikia fragmentuotai, reprodukuodami
struktiiras, kurias siekia transformuoti. Teorinis pagrindas remiasi Carole Pateman dalyvaujamosios
demokratijos teorija, teigiancia, kad demokratiniai gebéjimai formuojasi per kasdien¢ dalyvavimo
patirt] darbo vietose. Empirinis tyrimas, atliktas taikant tyrimo dalyvaujant metodologijg ir sisteminio
zemelapio kiirima, atskleide, kad ekosistemos lygmenyje horizontali fragmentacija funkcionuoja
analogiSkai vertikaliai hierarchijai, nes abi blokuoja kolektyvin; veiksmg ir reprodukuoja
nedalyvavima. Sis radimas atskleidzia demokratijos paradoksa. Jei demokratiniai gebéjimai
formuojasi per dalyvavimo praktika, tai jy nejmanoma jgyti be dalyvavimo, taciau dalyvauti sunku
be jau turimy gebéjimy. Aplinka, kurioje triiksta kolektyvinio veikimo praktiky, negali suformuoti

gebéjimy, reikalingy tokiam veikimui inicijuoti.
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Demokratinio dalyvavimo darbo vietose problema: kodél Lietuvos organizacijos

netampa savivaldémis?

IVADAS

Problemos aktualumas

Darbo vieta retai suvokiama kaip politiné erdve, nors biitent joje dauguma Zmoniy praleidzia didziaja
kasdienybés dalj ir butent joje formuojasi jprociai, likkesciai bei veikimo budai, susije su sprendimy
priémimu, atsakomybés prisiémimu ir santykiu su valdzia. Individas, veikiantis hierarchin¢je
struktiiroje, kurioje sprendimai priimami be jo dalyvavimo ir kurioje jo funkcija apsiriboja nurodymy
vykdymu, perima tam tikra santykj su valdzia, ir Sis santykis persikelia uz organizacijos riby.
Demokratiné kompetencija, apimanti diskutavimg, alternatyvy svarstyma, bendrus sprendimus ir
atsakomybe, néra jgimta, ji formuojasi per praktika. Jeigu $i prielaida teisinga, tuomet darbo aplinka
tampa esmine demokratijos infrastruktiira, o demokratinio dalyvavimo stoka visuomenéje gali biiti
susijusi ne su individualiu pilieciy abejingumu, bet su kasdien patiriamomis hierarchinémis

struktiromis.

Siandien absoliuti dauguma organizacijy yra hierarchinés, kuriose sprendimus priima vadovybé, o
darbuotojai juos vykdo. Si struktiira néra natiirali organizavimo(si) forma, ji atsirado XX amzZiaus
pradzioje su Frederick Taylor moksline vadyba. Taylor sieké maksimalaus efektyvumo per griezta
darbo ir valdymo atskyrima, kuriame vadovai masto ir planuoja, o darbuotojai vykdo standartizuotas
uzduotis.! Jo sistemoje darbuotojas buvo redukuotas j instrumenta, kurio funkcija apsiriboja tiksliu
nurodymy jgyvendinimu, o bet koks savarankiSkas mastymas ar iniciatyva traktuojami kaip
efektyvumo klititis.? Tuo paciu laikotarpiu Mary Parker Follett sitil¢é prieSinga principa, grindziamag
ne kontrole, o bendradarbiavimu, ne dominavimu, o gebéjimu bendrai rasti sprendimus atitinkamai
problemai: ,,One person should not give orders to another person, but both should agree to take their
orders from the situation.”.? Taylor modelis jsitvirtino, Follett idéjos liko paraStése, ir §i istoriné
trajektorija rodo, kad hierarchija dominuoja ne dé¢l prigimtinio pranasumo, o dél konkreciy istoriniy

aplinkybiy ir galios santykiy. Savivaldé organizacija, tai yra organizacija, kurioje sprendimai

! Frederick Winslow Taylor, The Principles of Scientific Management (New York: Harper & Brothers, 1911), 36-37.
2 Pflacging ir Hermann, ,,The Invention of Management”, 11.
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priimami kolektyviai, valdzia paskirstyta, o santykiai grindziami lygiavertiSkumu, yra Follett vizijos

ikiinijimas. Jeigu hierarchija yra istoriSkai susiformavusi, o ne universaliai biitina, kyla klausimas,

kodél ji taip tvirtai iSlieka net ten, kur sgmoningai siekiama alternatyvy.

Mano pozicija Siame lauke yra dvilypé¢, nes esu praktike, veikianti su organizacijomis, kurios siekia
tapti savivaldémis Lietuvoje, ir kartu tyrin¢ju, kodél §i transformacija nevyksta sistemiSkai. Lietuvos
kontekstas pasirinktas dél keliy priezas¢iy. Visy pirma, bendroji sistemy teorija remiasi prielaida, kad
egzistuoja struktliriniai izomorfizmai tarp skirtingy tipy sistemy, tai yra panasios struktiiros generuoja
panasy elgesj, nepriklausomai nuo konkretaus turinio®. Tai nereiSkia, kad visos sistemos yra vienodos,
bet kad tam tikri mechanizmai, tokie kaip griztamojo rysio kilpos, balansuojancios jégos ir sverto
taskai, pasikartoja skirtingose socialinése sistemose, nors konkre€ios jy formos priklauso nuo
kulttirinio konteksto. Tod¢l vienos Salies giluminé analize gali atskleisti strukttrinius mechanizmus,
kuriy principai potencialiai veikia ir kituose kultiiriniuose kontekstuose, o Lietuvos atvejis tampa
empirinis pavyzdys tolimesniems tyrimams. Trecia, Lietuvos ekosistema yra pakankamai maza, kad
biity jmanoma apimti jg visa, ir pakankamai didelé¢, kad joje pasireiksty struktiiriniai mechanizmai,

budingi didesnéms visuomenéms.
Literatuiros apZvalga

Demokratinio dalyvavimo darbo vietoje tema akademingje literatiiroje néra nauja, taciau jos politing
reik§mé daznai lieka nuoSalyje, nes dominuojanti XX amziaus antrosios pusés demokratijos teorija
demokratija apibrézia kaip politinj metoda, tai yra institucinj mechanizmg, kuriame lyderiai

konkuruoja dél rinkéjy balsy, o dalyvavimui skiria tik minimaly vaidmenj.*

Demokratijos teorijoje galima iSskirti dvi fundamentaliai skirtingas tradicijas, kurias savo sistemingje
analiz¢je iSrySkina David Held. Pirmoji, kuriai autorius priskiria ,,konkurencinio elitizmo* modelj,
demokratijg supranta kaip grieztai apibréztg institucinj mechanizmg®. Jtakingiausig Sios tradicijos
versija suformulavo Joseph Schumpeter, apibrézes demokratija kaip ,,politini metoda, tai yra tam tikra
institucing saranga, skirta priimti politinius sprendimus, kai individai jgyja galig spresti
konkuruodami dél Zmoniy balsy“®. Antroji tradicija, jvardijama kaip dalyvaujamoji demokratija, Sig

santvarka supranta kitaip. Sioje perspektyvoje dalyvavimas atlieka ne vien apsaugine funkcija, bet ir,

3 Ludwig von Bertalanffy, General System Theory: Foundations, Development, Applications (New York: George
Braziller, 1968), 32.

4 Carole Pateman, Participation and Democratic Theory (Cambridge: Cambridge University Press, 1970), 1-5. Pateman
kritikuoja Joseph Schumpeter, Robert Dahl, Giovanni Sartori ir kity teoretiky pozicija, kuri demokratija redukuoja j
rinkimy mechanizmag ir elity konkurencija.

® David Held, Models of Democracy (Cambridge: Polity Press, 3 leid., 2006), 125.

61 oseph A. Schumpeter, Capitalism, Socialism and Democracy (New York: Harper & Brothers, 1942), 269.
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remiantis Carole Pateman jZvalgomis, kriting ,,ugdomaja“ (angl. educative) funkcijg’. Kaip pastebi

Held, $is modelis teigia, kad ,,dalyvavimas politiniame gyvenime yra bitinas ne tik siekiant apsaugoti

individualius interesus, bet ir tam, kad biity sukurti informuoti bei veiklis pilie¢iai“®.

Sios tradicijos pradininkas Jean-Jacques Rousseau teigé, kad demokratiné santvarka reikalauja ne tik
formaliy institucijy, bet ir tam tikros pilie¢iy dorybes, kuri nesusiformuoja savaime, o atsiranda biitent
per dalyvavimo praktikg.’ Rousseau idealas buvo tiesioginé demokratija maZoje bendruomenéje, kur
kiekvienas pilietis dalyvauja priimant sprendimus ir per §j dalyvavimg jgyja igiid] tai daryti ateityje.
Rousseau idé¢jas toliau plétojo John Stuart Mill, perkeldamas jas ;| modernios atstovaujamosios
demokratijos konteksta. Jis argumentavo, kad dalyvavimas vietinése valdzios institucijose yra biitinas
demokratinei kompetencijai formuotis, nes ,,tik praktikuodami populiary valdyma ribotame mastelyje
Zmonés kada nors iSmoks jj vykdyti didesniame”.!® Mill taip pat maté kooperatyvines pramonés
organizacijas kaip erdve, kurioje formuojasi ,,socialinés simpatijos ir praktinis protas”, nors, tiesa, §i
dalis buvo periferiné jo pagrindinei politinei teorijai.!! Butent G. D. H. Cole XX amziaus pradZioje
padaré pramong centriniu dalyvaujamosios demokratijos teorijos objektu. Cole rasé¢ masinés gamybos
ir samdomojo darbo kontekste, kur didzioji gyventojy dauguma praleisdavo didziagja savo laiko dalj
dirbdama kity nuosavybéje ir pagal kity nurodymus. Jis teige, kad ,,pramoniné sistema didzia dalimi
yra politinés demokratijos paradokso raktas”. Cole argumentavo, kad formaliai suteikta rinkimy teise
nieko nereiskia, jeigu kasdiené¢ individo patirtis darbo vietoje formuoja paklusnumg, o ne

savarankiSkuma, ir kad tik demokratizavus pramong galima tikétis tikros politinés demokratijos.

Kita perspektyva j vieSosios erdvés nykima sifilo Hannah Arendt, kuri veikale ,,Zmogaus biiklé”
diagnozavo modernybés tendencijg politing sferg iSstumti ,,socialine sritimi”, tai yra nei visiskai
privacia, nei visiSkai viesSa erdve, kurioje dominuoja ekonomin¢ logika ir kurioje zmonés veikia ne
kaip laisvi pilie¢iai, o kaip gamintojai ir vartotojai.'? Ta¢iau Arendt grieZtas politikos ir ekonomikos
sfery atskyrimas uzkerta kelig galimybei ieSkoti pilietiSkumo atgaivinimo biitent ekonomikoje. Savo

bakalauro darbe analizavau Arendt politikos sampratg ir pri¢jau prie iSvados, kad §is atskyrimas yra

7 Pateman, Participation and Democratic Theory, 42-43.

8 Held, Models of Democracy, 210.

° Pateman, Participation and Democratic Theory, 22-27.

19 John Stuart Mill, Considerations on Representative Government (London: Parker, Son and Bourn, 1861), cituojama
Pateman, Participation and Democratic Theory, 31.

" Mill, Principles of Political Economy. London: Longmans, Green, 1909 [1848], bk. IV, ch. VII, §6. Cituojama Carole
Pateman, Participation and Democratic Theory (Cambridge: Cambridge University Press, 1970), 34.

'2Hannah Arendt, Zmogaus biiklé, vert. Arvydas Sliogeris (Vilnius: Margi rastai, 2005), 48-58.
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per grieztas ir kad Arendt pacios apraSytas taryby fenomenas rodo, jog politinis veiksmas gali kilti ir

i§ darbo sferos.!?

Rousseau, Mill ir Cole suformulavo dalyvaujamosios demokratijos principus, taciau jy teorijos liko
normatyvines ir nepagrjstos sisteminga empirine analize. Carole Pateman savo veikale ,,Participation
and Democratic Theory” sujungia $iy autoriy jzvalgas ] vientisg teorijg ir empiriskai jg patikrina. Ji
analizuoja Jugoslavijos darbininky savivaldos sistemg bei jvairius pramonés dalyvavimo
eksperimentus vakarietiskoje kultiiroje ir parodo, kad dalyvavimas sprendimy priémime darbo vietoje
stiprina politinio veiksmingumo jausmg ir skatina dalyvavimg platesnéje politingje sferoje.'* Ji ne tik
argumentuoja, kodel dalyvavimas yra svarbus, bet ir parodo, kaip §is mechanizmas veikia praktikoje.
Pateman teorija Siame darbe pasirinkau kaip pagrinding analiting perspektyva dél trijy priezascCiy.
Pirma, ji perkelia demokratinio dalyvavimo klausima i§ politiniy institucijy siaurgja prasme j kasdieng
aplinka, kurioje Zmonés praleidzia didziaja gyvenimo dalj. Antra, ji yra empiriskai pagrjsta, o ne vien
normatyviné (kaip turéty buti), todél leidzia formuluoti tikrinamas hipotezes apie dalyvavimo ir
demokratinés kompetencijos rysj. Trecia, ji sitilo ne tik diagnoze, bet ir poky¢iy krypti, rodydama,
kad dalyvavimas darbo vietoje gali formuoti demokrating kompetencija, kurios trikumas yra viena i§

priezasCiy, kodel formali politiné demokratija (angl. political democracy) neveikia taip, kaip turéty.

Tyrimo problema ir klausimas

Pagrindinis §io darbo klausimas yra kodél Lietuvos organizacijos netampa savivaldémis. Sis
klausimas kyla i§ fundamentalesnés problemos, nes jeigu darbo vieta yra erdvé, kurioje formuojasi
arba nesiformuoja demokratin¢ kompetencija, tuomet organizacijy demokratizavimo klititys yra kartu
klitys platesnei visuomenés demokratizacijai. Svarbu atkreipti démesj, jog darbo sferos
demokratizavimas Siame darbe traktuojamas ne kaip vadybinis eksperimentas, bet kaip politin¢

problema.

Tyrimas buvo vykdomas pasitelkiant “tyrimo dalyvaujant” (angl. participatory research)
metodologija, kuri grindziama prielaida, kad tyrimas néra neutralus steb¢jimas, bet intervencija, o
tyréjas néra iSorinis stebétojas, bet sistemos dalis.!> Tai leidZia ne tik analizuoti problema, bet ir jg
transformuoti veikiant kartu su tyrimo dalyviais.'® Sis metodologinis pasirinkimas atspindi teoring

pozicija, nes jeigu demokratiné kompetencija formuojasi per praktika, tai ir tyrimas apie $ig

'3 Gabrielé Pimpyte, ,,Politikos sampratos atkirimas H. Arendt filosofijoje: saviorganizacijos perspektyva” (bakalauro
darbas, Vilniaus universitetas, 2023), 32-35.

4 Pateman, Participation and Democratic Theory, 45-102.

13 peter Reason ir Hilary Bradbury, sud., The SAGE Handbook of Action Research: Participative Inquiry and Practice
(London: SAGE Publications, 2008), 1-10.

16 Reason ir Bradbury, The SAGE Handbook of Action Research, 1-10.
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kompetencija turi buti grindZiamas praktika, ne vien teorine refleksija. Tyrimas buvo atliekamas kartu

su Lietuvos savivaldos ekosistemos suiteresuoty Saliy atstovais, pasitelkiant sistemos Zemélapio

metoda barjery identifikavimui ir sisteminiy rysiy analizei.
Induktyviné tyrimo prieiga

Siame darbe laikausi induktyvinés logikos, biidingos grindziamajai teorijai, pagal kurig tyréjai ,,uzuot
sukire teorija ir paskui sistemingai ieSkoj¢ jrodymy jai patvirtinti, visy pirma imasi rinkti duomenis
ir tik tada sistemingai rutulioja teorija, kylancCia tiesiai i duomeny”!’. Grindziamoji teorija
metodologiSkai neoperuoja ginamojo teiginio kategorija, nes tai biity deduktyvios logikos elementas,
prieStaraujantis paciai metodologijos esmei. Vietoj iSankstiniy hipoteziy grindziamoji teorija kuria
teorines konstrukcijas, kurios iSnyra i§ duomeny ir pristatomos tyrimo pabaigoje kaip rezultatas, o ne
kaip pradinis taskas. Tyrimo dalyvaujant metodologijoje §j analitinj darbg atlieka ne vien tyréjas, bet
ir patys dalyviai, kurie kartu su tyréju formuoja kategorijas, grupuoja kintamuosius ir braizo jy
tarpusavio rySius. Todél Siame darbe centriné teoriné konstrukcija néra iSankstiné hipoteze, o
induktyviai iSvedama kategorija, kuri iSrySkés empirinés analizés procese ir bus pateikta

retrospektyviai darbo pabaigoje.

Tyrimo tikslas ir uZdaviniai

Sio darbo tikslas yra istirti, kodél Lietuvos organizacijos netampa savivaldémis, ir praplésti Carole
Pateman dalyvaujamosios demokratijos teorija pereinant i§ organizacijos | ekosistemos lygmeni.
Tyrimas grindziamas prielaida, kad darbo vietos demokratizacija néra izoliuotas organizacinis
reisSkinys, o politiné problema, susijusi su demokratiniy gebéjimy formavimusi visuomenéje. Darbo
prieiga yra induktyvi, siekianti atsakyti ne i klausima, kaip turéty biti, bet i klausima, kodél yra taip,
kaip yra. Laikantis grindziamosios teorijos logikos, tyrimas nesiekia patvirtinti iSankstiniy hipoteziy,

o yra atviras teorinéms konstrukcijoms, galin¢ioms iskilti i§ empiriniy duomeny.

Siam tikslui pasiekti keliu Siuos uzdavinius. Pirma, teoriskai pagristi, kodél darbo vietos
demokratizacija yra politiné, o ne vien vadybiné¢ problema, remiantis Carole Pateman
dalyvaujamosios demokratijos teorija. Antra, kritiSkai jvertinti Pateman teorijos ribotumus ir
konceptualizuoti ekosistemos lygmenj kaip analiting kategorijg. Tre€ia, pasitelkiant tyrimo

dalyvaujant metodologija, identifikuoti veiksnius, darancius jtakg Lietuvos organizacijy gebéjimui

" Donata Petruzyte, ,,Grindziamosios teorijos metodologija: B. Glaserio ir A. Strausso versijy skirtumai”, Socialiniy
tyrimy institutas, 125-126.
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tapti savivaldémis, ir parengti jy klasifikacija. Ketvirta, iSanalizuoti tarpusavio rySius tarp

identifikuoty veiksniy ir nustatyti galimus sverto taskus pokyciui.
Darbo struktira

Darbg sudaro keturi skyriai, kuriy iSdéstymas atspindi induktyvig tyrimo logika, pereinant nuo
teorinio pagrindo per metodologinj pagrindima prie empirinés analizes, i§ kurios iSvedama teoriné
konstrukcija. Pirmajame skyriuje formuluojamas teorinis pagrindas, leidziantis demokratinio
dalyvavimo problema perkelti i§ politiniy institucijy j darbo sfera, nes be Sio teorinio zingsnio darbo
sferos demokratizavimas likty tik vadybiniu klausimu. Siame skyriuje taip pat kritidkai vertinami
Pateman teorijos ribotumai, ypa¢ jos susikoncentravimas ] pavieniy organizacijy lygmenj, ir
konceptualizuojamas ekosistemos lygmuo kaip analitiné kategorija. Antrajame skyriuje
pagrindziamas metodologinis pasirinkimas ir tyrimo dizainas, nes tyrimo dalyvaujant metodologija
reikalauja epistemologinio pagrindimo, ypac atsizvelgiant j tyréjos pozicijg kaip ekosistemos dalyvés.
Treciajame skyriuje pateikiama empiriné analizé, apimanti identifikuotus veiksnius, jy tarpusavio
ry$ius ir tyrimo dalyviy nustatytus sverto tasSkus. Ketvirtajame skyriuje analizuojama, kg empirinés
izvalgos reiskia teoriskai, ir svarstoma, ar Pateman aprasSyti mechanizmai veikia ne tik organizacijos,
bet ir ekosistemos lygmenyje. ISvadose vertinami tyrimo rezultatai ir formuluojamos tolesniy tyrimy

implikacijos.

1. ,,We do not learn to read or write, to ride or swim, by being merely told how to

do it, but by doing it.”?

1.1. Demokratiniy gebéjimy formavimasis: nuo vieSosios erdvés iki darbo vietos

Hannah Arendt sukurta vieSosios erdvés koncepcija atskleidzia fundamentalia moderniosios
visuomeneés krize, kurig galima apibendrinti kaip vieSosios sferos nykima, ir $i diagnozé tampa
atskaitos taSku siekiant suprasti, kodel Siuolaikinése demokratijose pilieciy dalyvavimas lieka
epizodiSkas ir nestabilus.!” Arendt grjZta prie senovés graiky polio sampratos, kur laisvi pilieciai
susirinkdavo aptarti bendrus klausimus ir kartu priimti sprendimus ne kaip izoliuoti individai, o kaip

bendruomené, kurioje kiekvieno Zodis ir veiksmas jgydavo prasme tik biinant santykyje su kitais.?’

8 Mill, Considerations on Representative Government, cit. pagal Carole Pateman, Participation and Democratic
Theory, 31.

'% Hannah Arendt, Zmogaus bitklé, vert. Arvydas Sliogeris (Vilnius: Margi rastai, 2005), 41-52.

2 Arendt, Zmogaus biiklé, 27-31.



11
Si erdve, kurig ji vadina vie$aja sfera, buvo ne papraséiausiai institucija ar procediira, o pati politikos

esmé, nes tik joje Zzmogus galéjo iSsipildyti kaip laisvas ir atsakingas asmuo, veikiantis kartu su kitais
dél bendro pasaulio kirimo.?! Tadiau modernybé $ig erdve sunaikino dél fundamentalaus pokycio,
kai ekonominiai riipesciai, kurie senovéje priklausé privaciai namy tkio sferai ir buvo susij¢ su
biologiniy poreikiy tenkinimu, vie$ojoje erdve¢je perémé dominuojancia pozicija ir transformavo
politikg ;| administracinj valdyma, orientuotg tik j materialiniy poreikiy patenkinimg ir ekonominés
gerovés uztikrinima.?? Politinis veikimas, kuris turéty biti tikslas savaime ir laisveés apraiSka, tapo
priemone ekonominiam efektyvumui pasiekti, o pilie¢iai nebéra suvokiami kaip bendruomenés nariai,
atsakingi uz bendrojo gério kiirima, bet kaip homo economicus, kurio vienintelis riipestis yra
asmeninio vartojimo didinimas.?* Arendt diagnozé atskeidZia tai, jog modernusis zmogus praranda
gebéjimg veikti kartu su kitais, nes jo gyvenimas sutelktas | darba, kuris pagal savo prigimtj yra
individualus, cikliSkas ir skirtas biologiniams poreikiams tenkinti, o ne j veiksma, kuris yra
kolektyvinis, kurybiskas ir atskleidZia Zmogaus unikaluma vie$ojoje erdvéje.?* Darbo sfera uzvaldo
visg zmogaus laika ir démesj, todél politiné¢ erdve lieka tuscia, nes Zmonés neturi nei laiko, nei
gebéjimy joje dalyvauti, o kai jie vis délto pabando mobilizuotis pilietinéms iniciatyvoms, $is
jsitraukimas lieka laikinas, nes po pavieniy susibiirimy viesojoje erdvéje jie vél grizta j savo kasdienes
strukttiras, kur praktikuojami hierarchiniai santykiai ir individualus funkcionavimas.?® Siekdama
atkurti vieSosios erdvés gyvybinguma, Arendt siilé taryby sistema kaip institucinj sprendima,
leidziant] pilie¢iams tiesiogiai dalyvauti valdyme per decentralizuotas pilietines strukttiras, kuriose
galéty patirti tai, kg ji vadino vieSaja laime, kylancig i§ kolektyvinio veikimo ir bendro pasaulio
kiirimo.?® Ta&iau istoriné patirtis parod¢, kad §is projektas iSlieka utopinis, nes taryby bandymai, nuo
Paryziaus komunos 1871 metais iki Vengrijos sukilimo 1956 metais, baigdavosi zlugimais, o
institucionalizuoti jy nepavyko dél priezasCiy, kurias Arendt nuspéjo, bet nepateiké pakankamai
aiSkaus paaiSkinimo, kodé¢l moderniosios visuomeneés struktiira sisteminiu lygmeniu blokuoja tokia

transformacija.?’

Siuolaikingje Lietuvoje stebimi panadiis procesai, kai pilie¢iy iniciatyvos, bandanéios atkurti
kolektyvinj veikima, pasizymi trumpalaikiSkumu ir nestabilumu, nors jy pradin¢ mobilizacija gali
buti labai stipri. Mano manymu, Lietuvos Kultiros asambléja néra iSimtis. Prasidéjes 2025 mety

pabaigoje, Sis judéjimas demonstruoja klasikinj respublikoniSskg politikos supratimg, kai pilieciai

21 Arendt, Zmogaus bitklé, 52-59.
2 Ibid., 41-44.

2 Ibid., 45-47.

2 Ibid., 13-17, 79-93.

5 Ibid., 44,49.

26Arendt, On Revolution, 252-28.1
27 Ibid., 262-275.
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prisiima atsakomybe uz bendruomenés reikalus ir siekia veikti ne per partines struktiiras, o per

tiesioginj dalyvavimg.?® Tadiau, nepaisant savo reik§més ir tai, kad jis apnuogina fundamentalius
demokratijos trukumus, tokius kaip atstovavimo krize, kai pilieiy balsas neisgirstamas tarp rinkimy,
sprendimy priémimo procesy uzdaruma, kai valdzia konsultuojasi su pilieciais tik formaliai, ir
nestabilumo problema. Kaip islaikyti nuolatinj zmoniy jsitraukima, kai po intensyviy mobilizacijos
laikotarpiy jie vel grizta j savo kasdienes darbovietes, kur struktiiriSkai praktikuojami hierarchiniai
santykiai, vienasmenis sprendimy priémimas ir darbuotojy pavaldumas, ir kur kolektyvinis veikimas,
diskusija ir atsakomybés pasidalijimas yra ne tik neremiami, bet daZznai aktyviai slopinami kaip
trukdantys efektyvumui? VieSoji erdvé?® tampa epizodiSku jvykiu, intensyviu, bet trumpalaikiu, o ne
nuolatine patirtimi, todél ji negali suformuoti tvirty politiniy gebé&jimy, kurie reikalingi ilgalaikiam

demokratiniam dalyvavimui.

Sis pavyzdys padeda suprasti, jog Arendt normatyvinés politikos samprata téra validi teoriniame
lygmenyje, tad svarbu pereiti prie empirinio klausimo apie politiniy geb¢jimy formavimosi
mechanizma. Jei vieSosios erdvés atgaivinti per politinius jud¢jimus nepakanka, nes pilieciy
mobilizacija lieka laikina ir nesuformuoja ilgalaikiy dalyvavimo jpro€iy, tuomet problema gali slypéti
ne politinéje sferoje, o kasdien¢je zmoniy patirtyje, konkreciai darbo vietoje, kur jie praleidzia
didZiaja dalj savo aktyvaus laiko. Jei darbo vieta yra struktiiriSkai hierarching, kur darbuotojas kasdien
praktikuoja pasyvuma, pavalduma ir deleguoty funkcijy vykdyma be dalyvavimo sprendimy
priémime, tuomet jo politiniai geb¢jimai ne tik nesiformuoja, bet, prieSingai, prastéja kasdien, nes jis
igauna jprocius, kurie yra prieSingi tiems, kuriy reikia demokratinei visuomenei. Hierarchin¢ darbo
vieta veikia kaip antidemokratijos mokykla, formuojanti pavaldumg ir atsakomybés vengima, kurie
véliau persikeliami j politing sferg.>® Todél kyla hipotezé, kuri tapo Sio tyrimo atskaitos tasku: galbut
vieSosios erdvés atgaivinimas jmanomas ne per politika, kuri reikalauja jau suformuoty gebéjimy, o
per ekonomika, konkreciai per darbo santykiy demokratizavima, kuri galéty formuoti tuos gebéjimus
kasdieniame lygmenyje. Jei darbo vieta tapty demokratiné, kur Zmonés praktikuoty bendrus
sprendimy priémimus, diskutuoty, prisiimty atsakomybe uz rezultatus, tuomet jie kasdien formuoty

tuos pacius gebéjimus, kuriy reikia gyvybingai politinei bendruomenei, ir Sis formavimasis vykty ne

28 Simas Celutka, interviu, Ziniy radijas, 2025 m. gruodzio mén.,
https://www.Irt.lt/mediateka/irasas/2000322881/interviu-kaip-suprantate-pilietiskuma (zitiréta 2025 m. gruodzio 20 d.).
29 Viesosios erdvés savoka Siame darbe vartojama Hannah Arendt, o ne Jiirgen Habermas prasme. Habermas vie$aja
erdve supranta kaip diskusijy erdve, kurioje pilieciai siekia susitarimo per argumentuotg dialoga. Arendt akcentuoja ne
dialoga, o veiksma. Jai vieSoji erdvé yra veikimo erdvé, kurioje laisvi pilieiai susitinka ne tik aptarti bendrus
klausimus, bet ir kartu veikti, priimti sprendimus ir per §j bendra veikima realizuoti savo laisvg. Arendt diagnozuoja Sios
erdvés nykimg modernybgje, kai ekonominiai ripesciai perémé dominuojancia pozicijg ir transformavo politika j
administracinj valdyma.

30 Pateman, Participation and Democratic Theory, 45-50.
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per doktrininio mokymo ar formalaus §vietimo programas, o per struktiirinj mechanizma, kai kasdiené

praktika formuoja demokratinius gebé¢jimus.

Si hipotezé veda prie Carole Pateman, vienos ryskiausiy dalyvaujamosios demokratijos teorijos
atstoviy, kuri savo veikale ,,Participation and Democratic Theory” siiillo ne normatyvig vizija, kaip
turéty buti, o empiriSkai pagrista mechanizma, kaip i§ tikryjy formuojasi politiniai gebéjimai
zmoneéms, kurie dalyvauja sprendimy priémime savo darbo vietose. Kaip ras¢ John Stuart Mill, ,,we
do not learn to read or write, to ride or swim, by being merely told how to do it, but by doing it, so it
is only by practising popular government on a limited scale, that the people will ever learn how to
exercise it on a larger”.3! Pateman argumentas, pagrjstas konkreciais tyrimais Jugoslavijos jmonése
ir Izraelio kibucuose SeStajame ir septintajame deSimtmetyje, rodo, kad darbuotojai, dalyvaujantys
savo organizacijy valdyme, tampa aktyvesni politiSkai ne de¢l paklusnumo ar propagandos, o dé¢l to,
kad dalyvavimo praktika formuoja tuos pacius geb¢jimus, kuriy reikia demokratinei visuomenei, ar
tai buty atsakomybés prisiémimas uz bendrus sprendimus, konstruktyvios diskusijos, jtraukiant visas
suinteresuotas Salis, ar gebéjimas iSgirsti skirtingas nuomones.*? Jugoslavijos atvejis yra ypaé
reikSmingas, nes jis reprezentuoja masinés demokratizacijos bandyma pramoniniame kontekste, kai
darbuotojai per samoupravljanje sistema rinko tarybas, kurios priiminéjo sprendimus apie gamybos
plang, jrangos jsigijima ir net direktoriy skyrimg.** Tyrimai parodé ne tik ry$j tarp dalyvavimo ir
politinio aktyvumo, bet ir tai, kad Sis rySys stipréja proporcingai dalyvavimo intensyvumui, t. y.
darbuotojai, kurie ne tik dalyvavo taryby rinkimuose, bet ir patys buvo taryby nariai, demonstravo
dar didesnj politinj aktyvuma nei tik balsavusieji, tarsi kuo giliau Zzmogus isitraukia j sprendimy
priémimg, tuo labiau jis tampa politi§kai aktyvus ir uz darbo vietos riby.>* Izraelio kibucai dar labiau
sustiprino argumenta, nes jy nariai buvo aktyvesni politiSkai nei panaSaus iSsilavinimo Zmongs,
gyvenantys ne kibucuose, ir $is skirtumas buvo ryskiausias zemesnio iSsilavinimo grupése, o tai rodo,
kad demokratine darbo vietos patirtis gali suteikti tuos pacius politinius gebé&jimus, kuriuos paprastai

formuoja formali §vietimo sistema.>”

Pateman identifikuoja priezastinj mechanizma, paaiSkinantj, kaip biitent dalyvavimas formuoja
gebéjimus.>® Viskas prasideda nuo informacijos prieinamumo, kai darbuotojas, dalyvaudamas

sprendimy priémime, jgyja prieiga prie informacijos, kuri hierarchinéje organizacijoje buity prieinama

3Mill, Considerations on Representative Government, cit. pagal Carole Pateman, Participation and Democratic
Theory, 31.

32 Pateman, Participation and Democratic Theory, 85-102.

% Ibid., 85-91.

* Ibid., 91-92.

% Ibid., 95-98.

% Ibid., 42.
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tik vadovams, ir pradeda suprasti, kaip organizacija veikia, kokie yra jos tikslai ir apribojimai.

Turédamas Sig informacija, darbuotojas diskutuoja su kolegomis apie galimas alternatyvas, mokosi
klausytis skirtingy nuomoniy, argumentuoti savo pozicijg ir ieSkoti kompromisy. Tada jis dalyvauja
paciame sprendimo priémime ir patiria, kad jo balsas turi reikSme, kad jis gali realiai paveikti
rezultatg. Priémes sprendimg, darbuotojas prisiima atsakomybe uz jo pasekmes ir mato, kaip jo
pasirinkimas veikia realybe. Galiausiai jis apmasto, kas pavyko ir kas ne, ir tobulina savo gebéjima
priimti sprendimus ateityje.>’ Sie penki zingsniai kartu sudaro mokymosi ciklg, kuris kartojasi kasdien
ir formuoja jpro€ius, tampancius antrgja prigimtimi. Svarbu pabréZzti, kad mechanizmas veikia tik kai
dalyvavimas tikras, kai darbuotojai turi fakting galig paveikti sprendimus, nes netikras dalyvavimas,
kai darbuotojai formaliai konsultuojami, bet jy nuomon¢ neturi jokios jtakos galutiniam sprendimui,
formuoja ne gebe¢jimus, o cinizmg ir dar gilesnj pasyvuma, nes Zmogus patiria, kad jo dalyvavimas

yra beprasmis teatras.>8

Pateman empiriSkai parodo, kad dalyvavimas sprendimy priémime darbo vietoje stiprina politinio
veiksmingumo jausma, supratima, jog individualus politinis veiksmas gali turéti poveikj politiniam
procesui.?® Kitaip tariant, demokratiné darbo vieta veikia kaip politiniy gebéjimy formavimosi
mokykla strukttiriniu lygmeniu, nes gebéjimai formuojasi praktikoje, ne teorijoje. Tiesa, Pateman
teorija, nors ir vertinga savo empirine baze, turi reikSmingy apribojimy, ypa¢ bandant ja pritaikyti
Siuolaikiniam Lietuvos kontekstui. Pirma, jos tyrimai atlieckami specifinése struktiirose, tokiose kaip
Jugoslavijos savivaldos sistema ir Izraelio kibucai, kurios veiké ne visiSkai kapitalistingje aplinkoje,
tode¢l lieka neaiSku, kaip mechanizmas veikty tipisSkoje kapitalistin¢je organizacijoje, kur pelno
maksimizavimas diktuoja logikg.* Be to, net ir bandant taikyti dalyvavimo mechanizmg
kapitalistinéje organizacijoje, iSlieka struktiirinis prieStaravimas, kurj pati Pateman véliau
identifikavo kaip ,,nuosavybés asmenyje” (property in the person) problema, t. y. darbo sutartis, nors
formaliai sudaroma tarp laisvy ir lygiy subjekty, faktiskai sukuria subordinacijos santykj, kuriame
darbdavys jgyja teis¢ jsakinéti, o darbuotojas privalo paklusti.*! Kaip teigia Isabelle Ferreras, $is
,kapitalizmo ir demokratijos prieStaravimas” reiskia, kad tas pats pilietis, kuris demokratingje
visuomen¢je laikomas kompetentingu spresti sudétingus politinius klausimus, darbo vietoje tampa

korporacinés valdzios subjektu, redukuojamu j ,,gamybos veiksnj” Salia ma$iny ir zaliavy.** Todél

37 Pateman, Participation and Democratic Theory 42-48.

% Ibid., 68-71.

%9 Ibid., 45-50.

0 Ibid., 103-111.

41 Carole Pateman, »Self-Ownership and Property in the Person: Democratization and a Tale of Two Concepts”,
Journal of Political Philosophy 10, nr. 1 (2002): 27.

42 Isabelle Ferreras, Firms as Political Entities: Saving Democracy through Economic Bicameralism (Cambridge:
Cambridge University Press, 2017), 10.
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net jei konkreti organizacija bando demokratizuotis, ji veikia teisin¢je ir ekonomingje sistemoje, kuri

struktiiriSkai palaiko kapitalo investuotojy valdzia, ir §i sistemin¢ aplinka nuolat kuria spaudima grjzti
prie hierarchinio valdymo. Antra, Pateman pati pripazjsta, kad jos empiriniai jrodymai yra riboti ir
reikalauja daugiau tyrimy, ypac kalbant apie ilgalaikj poveikj ir galimybe generalizuoti rezultatus |
kitus kontekstus.** Ypa¢ problemiska yra galima atrankos Sali§kumo problema: negalima atmesti
galimybés, kad | demokratines darbo vietas pateko jau politiSkai aktyvesni ir labiau motyvuoti
zmones, todé¢l stebimas koreliacinis rySys tarp dalyvavimo ir politinio aktyvumo gali biiti ne
priezastinis mechanizmas, o tiesiog atrankos rezultatas.** Trecia, ji nenagrinéja, kodél organizacijos,
bandziusios demokratizuotis, grjzta atgal prie hierarchijos po keliy mety, net jei pradine
transformacija buvo sékminga. Svarbu atkreipti ir | tai, jog Pateman zitiri tik  pavieniy organizacijy
lygmenj, visiSkai ignoruodama ekosistemos vaidmenyj, kitaip sakant, ji neatkreipia démesio | tai, jog
kismas, o ne stabilumas, yra natiirali organizacijy biisena, kurig suprasti ir pripazinti gali tik pati
organizacija, tad neuztenka iSorinés analizés, ekspertinio Zvilgsnio jvertinti situacijai. Ji taip pat
neklausia, kas vyksta uz organizacijos riby, kokie iSoriniai veikéjai palaiko ar trukdo
demokratizacijai, kaip jie formuoja diskursga apie tai, kas yra normalu ir jmanoma. Galiausiai,
Pateman nenagriné¢ja, kod¢l organizacijos, sékmingai demokratizavusios savo valdyma, po kurio
laiko grizta prie hierarchijos. Kaip pavyzdys, Jugoslavijos jmoniy savivaldos sistema po keliy
deSimtmeciy eksperimentavimo pamazu degradavo, kai tarybos tapo formaliais organais, tik
patvirtinan&iais vadovy sprendimus, o realus valdymas vél koncentravosi vadovy rankose.* Izraelio
kibucai, nors ir iliko ilgiau, veikiami rinkos spaudimo ir karty kaitos émé atsisakyti kolektyvinio
valdymo ir persiorientuoti j privatizacija.* Sis atkritimas j hierarchija néra anomalija, o nurodo
sistemy dinamikos désninguma, kai demokratiné organizacija néra stabili biisena, kuri, kartg pasiekta,
islieka savaime, o dinamiskas procesas, reikalaujantis nuolatinio palaikymo ir atnaujinimo.*’ Jei to
palaikymo néra, organizacija grjzta atgal prie hierarchijos ne dé¢l to, kad demokratija buity neefektyvi,
bet dél aplinkos, kurioje ji veikia, strukttriskai remia hierarchija, ir jei ekosistemoje néra mechanizmy
kompensuoti §j spaudima, atkritimas tampa beveik nei§vengiamas. Sie Pateman teorijos ribotumai,
ypa¢ demokratizacijos nestabilumo problema, kelia fundamentalesnj klausima, ar pati idéja ieskoti
politiniy gebéjimy formavimosi darbo vietoje néra klaidinga? Galbiit Arendt buvo teisi grieztai

atskirdama politikos ir ekonomikos sferas, ir bandymas praktiskai demokratizuoti darbo vieta i§

“3 pateman, Participation and Democratic Theory, 109-110.

4“4 Sig metodologing problemg Pateman pripaZjsta, tatiau neturi pakankamai duomeny jai idspresti. Zr. Pateman,
Participation and Democratic Theory, 105-106.

45 pateman, Participation and Democratic Theory, 107.

*® Ibid., 108.

4" Donella H. Meadows, T’ hinking in Systems: A Primer, sud. Diana Wright (White River Junction: Chelsea Green
Publishing, 2008), 75-85.
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principo negali pavykti, nes tai tik dar labiau sulieja politika su ekonomika? Sis klausimas veda prie

Arendt ir Pateman intelektualinés dvikovos, kuri atskleidzia fundamentaly paradoksa, tapusi $io

tyrimo Serdimi.

Arendt grieZtai atskiria politikos sritj nuo ekonomikos ir jsp¢ja, kad bet koks jy susiliejimas sunaikina
politikos autonomijg ir transformuoja ja ] namy ukio administravimg, todél darbo vietos
demokratizavimas, jos poZiiiriu, néra politikos atgaivinimas, o prieSingai, politikos susiaurinimas iki
ekonominiy klausimy.*® Pateman, prieSingai, teigia, kad politika negali biiti atskirta nuo ekonomikos,
nes bitent ekonomingje sferoje, konkrec€iai darbo vietoje, formuojasi tie geb¢jimai, kuriy reikia
politinei sferai, todel darbo vietos demokratizavimas néra politikos sunaikinimas, o prieSingai, biitina

sglyga jos atgaivinimui* ir tuo paciu $iy dviejy sfery aiSkiam atskyrimui ilguoju laikotarpiu.

Si poleminé dvikova néra vien tik akademinis gincas, o atskleidzia gilesne jtampa tarp normatyvinés
vizijos apie tai, kaip turéty biti, ir strukttirinio mechanizmo, paaiskinancio, kaip iS tikryjy yra. Arendt
laikosi pozicijos, kad politika turi biiti autonominé ir negali biiti redukuota j ekonominiy poreikiy
tenkinima, nes tokiu atveju ji praranda savo esme kaip laisvés sfera, tuo tarpu Pateman teigia, jog
politiniai geb¢jimai formuojasi ne abstrakcioje politingje sferoje, o kasdien¢je praktikoje, todeél jei
darbo vieta yra hierarching, pilie¢iai neturés gebéjimy dalyvauti demokratiniame gyvenime. Sis
paradoksas veda prie tyrimo klausimo apie tai, kaip galima atkurti vie$aja erdve, jei Zmonés kasdien
praktikuoja antidemokratijg darbo vietoje, ir ar Pateman mechanizmas gali biiti pritaikytas taip, kad
iSlaikyty Arendt jzvalga apie politikos autonomija, bet kartu pripazinty struktiirinj rysj tarp darbo
vietos ir politiniy gebéjimy. Savo bakalauro darbe analizavau Arendt politikos sampratg ir pri¢jau
prie i§vados, kad nors Arendt grieztai atskiria politikos ir ekonomikos sferas, $is atskyrimas yra per
grieztas ir politiSkuma galima atgaivinti demokratizuojant ekonomika.’® Sis magistro darbas tesia t3
pacia intelektualing trajektorija, pereidamas nuo teorinés analizés prie empirinio klausimo apie tai,
kodél Lietuvos organizacijos netampa savivaldémis. Atsakymo ieSkodama siiilau Pateman teorijos
plétote, perkeliant mechanizma i organizacijy lygmens j ekosistemos lygmenj ir tokiu biidu atveriant

galimybe pamatyti, kaip fragmentacija ekosistemoje veikia analogiskai hierarchijai organizacijoje.

1.2. Mikro, mezo ir makro lygmenys. Ar tai, kas vyksta organizacijos lygmenyje, at(si)lieps

visuomenés lygmenyje?

48 Arendt, Zmogaus biiklé, 39-45; taip pat zr. Hanna Fenichel Pitkin, The Attack of the Blob: Hannah Arendt's Concept
of the Social (Chicago: University of Chicago Press, 1998), 4-9.

“9 Pateman, Participation and Democratic Theory, 1-21.

%0 Gabrielé Pimpyte, ,,Politikos ir ekonomikos santykio problema: Hannah Arendt politikos sampratos analiz¢”
(bakalauro darbas, Vilniaus universitetas, Tarptautiniy santykiy ir politikos moksly institutas, 2023), 36.
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Ankstesniame skyriuje iSdéstyti Pateman teorijos ribotumai veda prie esminio klausimo, nes jei

problema slypi ne tik pavieniy organizacijy viduje, bet ir kontekste, kuriame tos organizacijos veikia,
tuomet reikalinga teoriné perspektyva, leidzianti analizuoti ne tik organizacijy vidaus dinamika, bet
ir jy tarpusavio saveika. Siame skyriuje siiilau Pateman teorija perkelti i§ organizacijy lygmens j
ekosistemos lygmenj, remdamasi fundamentalia analogija tarp hierarchijos ir fragmentacijos, nes abu

Sie reiSkiniai blokuoja kolektyvinio veikimo formavimagsi, tik skirtinguose lygmenyse.>!

Ekosistema Siame kontekste suprantama ne biologine prasme kaip gamtiné sistema, o sociologine
prasme kaip socialiniy santykiy tinklas, apimantis tarporganizacinius rysius, ziniy perdavimo budus,
resursy mobilizavimo infrastrukttras ir diskurso formavimo institucijas, kurios kartu sudaro aplinka,
lemianc¢ig pavieniy organizacijy galimybes transformuotis ir i§likti.>? Hierarchiné organizacija
blokuoja darbuotojy politiniy gebéjimy formavimasi, nes ji kasdien praktikuoja pasyvuma,
pavalduma ir funkcijy vykdyma be dalyvavimo sprendimy priémime, ir $is patyrimas formuoja
jsitikinima, kad balsas neturi galios, kad sprendimai priimami kazkieno kito, kad dalyvavimas neturi
prasmés. AnalogiSkai, fragmentuota ekosistema blokuoja organizacijy kolektyvinio veikimo
formavimasi, nes ji veikia kaip aplinka, kurioje organizacijos dirba izoliuotai viena nuo Kkitos,
nesidalija ziniomis, nemobilizuoja resursy kartu, neformuoja bendry standarty, ir Sis patyrimas
formuoja jsitikinima, kad kolektyvinis veiksmas nejmanomas, kad kiekviena organizacija turi spresti

savo problemas viena, kad bendradarbiavimas neduoda rezultaty.

Si analogija leidzia Pateman mechanizmg, suformuluota organizacijy lygmeniu, pritaikyti
ekosistemos lygmeniu. Pateman identifikuotas penkiy zingsniy procesas, kai informacijos
prieinamumas veda ] diskusija, diskusija j sprendimo priémima, sprendimas j jgyvendinimg ir
jgyvendinimas | apmastyma, gali biiti blokuojamas ne tik organizacijos viduje, bet ir tarp paciy
organizacijy.>® Hierarchiné organizacija riboja informacijos prieinamuma, kai darbuotojai neturi
prieigos prie informacijos, reikalingos sprendimams, blokuoja diskusija, kai néra erdvés svarstyti
alternatyvas, atima sprendimo galig, kai darbuotojai negali realiai paveikti rezultato, ir uzkerta kelig
prasmingam apmastymui, kai néra grjZztamojo ry$io apie sprendimy pasekmes.’* Fragmentuota
ekosistema veikia analogiskai, nes ji riboja informacijos prieinamuma, kai organizacijos nesidalija

Ziniomis apie tai, kas veikia ir kas ne, blokuoja diskusija, kai néra erdvés kolektyviai svarstyti bendrus

Cv v —

18i analogija plétoja Pateman teorijos logika, taikydama ja ekosistemos lygmeniui. Zr. Carole Pateman, Participation
and Democratic Theory (Cambridge: Cambridge University Press, 1970), 42-43.

%2 Meadows, T hinking in Systems: A Primer, 11-15.

53 Pateman, Participation and Democratic Theory, 42-48.

% Ibid., 43-44.
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apie standartus ar prioritetus, ir uzkerta kelig sisteminiam apmastymui, kai néra erdvés kolektyviai

vertinti, kas ekosistemoje veikia ir kas reikalauja pakeitimy, korekcijos.>

Sis perkélimas reikalauja pripazinti, kad veikéjai socialinése sistemose saveikauja vienu metu
keliuose tarpusavyje susietuose lygmenyse.’® Mikro lygmenyje veikia individualiis darbuotojai
organizacijoje, mezo lygmenyje veikia pavienés organizacijos ekosistemoje, o makro lygmenyje
veikia visa ekosistema platesniame visuomeniniame kontekste. Pateman teorija koncentruojasi |
mikro ir mezo ry$j, tirdama, kaip individualiis darbuotojai organizacijoje formuoja geb¢jimus per
dalyvavimg, taiau ji ignoruoja mezo ir makro rysj, neklausia, kaip pavienés organizacijos
ekosistemoje formuoja kolektyvinio veikimo gebéjimus per tarporganizacine saveika.>’ Dar svarbiau,
ji ignoruoja, kaip Sie lygmenys veikia vienas kita, nors mikro lygmens pokyc¢iai priklauso nuo mezo
lygmens struktiiry, kurios savo ruoztu priklauso nuo makro lygmens konteksto.>® Darbuotojas gali
jgyti demokratinius geb¢jimus tik jei organizacija yra demokratiné, bet organizacija gali iSlikti

demokratiné tik jei ekosistema palaiko jos demokratiSkuma.

Sis peréjimas prie ekosisteminio lygmens taip pat padeda suprasti, kodél Jugoslavijos ir Izraelio
atvejai veiké, nors ir veiké laikinai. Jugoslavijoje demokratizacija jvyko ne pavieniy jmoniy
iniciatyva, o per sisteming valstybés reforma, todel buvo sukurtas palaikantis kontekstas, kuriame
visos jmonés veiké pagal tuos pacius principus ir nekonkuravo su hierarchinémis organizacijomis.>
Izraelio kibucy atveju demokratizacija buvo kolektyvinio judéjimo dalis, sukiirusio tarporganizacines
struktiras, palaikancias pavieniy kibucy transformacijas ir kompensuojanéias jy silpnybes.®°
Lietuvoje, prieSingai, organizacijos bando transformuotis izoliuotai, be ekosistemos lygmens
palaikymo, todé¢l susiduria su fragmentacija, kuri blokuoja ta patj mechanizma, kurj Pateman

identifikavo organizacijy viduje.

Lietuvos savivaldos ekosistemos paradoksas tampa suprantamas pripazinus $ig trijy lygmeny
tarpusavio priklausomybe. Tiesa, problema slypi ne vien tame, kad pavienés organizacijos neturi
gebéjimy tapti savivaldémis, bet ir tame, kad ekosistemos veikéjai, skelbiantys demokratinio valdymo
principus, patys veikia izoliuotai ir individualistiSkai, ir $i veikimo logika tokiu btuidu formuoja
fragmentuotg ekosistema, kuri savo ruoztu sustiprina izoliacijg. Ekosistema yra ir veikéjy elgsenos

atspindys, ir aplinka, formuojanti ta elgseng. Kaip hierarchiné organizacija formuoja pasyvius

%5 Meadows, T hinking in Systems, 86-88.

% Ibid., 11-15.

57 Pateman, Participation and Democratic Theory, 103-109.
58 Meadows, 15-20.

%9 Pateman, Participation and Democratic Theory, 85-92.
% Ibid., 92-102.
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darbuotojus, kurie netiki, kad jy balsas turi galig, taip veikéjai, veikiantys atskirai vienas nuo kito,

formuoja ekosistema, kurioje kolektyvinis veiksmas atrodo nejmanomas, ir 8i ekosistema savo ruoztu
sustiprina jsitikinimg, kad bendradarbiavimas neduoda rezultaty. UZzdaras ratas, kuriame
individualistin¢ veikimo logika sukuria fragmentuota aplinka, o fragmentuota aplinka skatina dar

didesnj individualizma.

2. Lietuvos savivaldos ekosistemos Zemélapis

2.1. Kaip sukonstruotas Sis empirinis tyrimas?

Pries tai skyriuose iSdéstytas teorinis pagrindas, pagal kurj demokratiniai gebéjimai formuojasi per
dalyvavimg ir fragmentuota ekosistema blokuoja §] formavimasi panaSiai kaip hierarchija
organizacijos viduje, kelia konkrety empirinj klausimg apie Sios dinamikos pasireiSkimg Lietuvos
kontekste. Siame skyriuje pristatoma metodologija, leidzianti empiriskai tirti §iuos klausimus, ir

apibréziamos savokos, biitinos nuosekliai analizei.

Prie§ pereinant prie empirinés analizés, bitina iSgryninti pagrindines sgvokas, kurios Siame tyrime
vartojamos specifine prasme ir kuriy vartosena Lietuvos kontekste daznai yra paini ar nenuosekli.
Carole Pateman savo veikale ,,Participation and Democratic Theory” analizuoja savivalda kaip
demokratinio dalyvavimo formg darbo vietoje.®! Ji nesukuria atskiro ,,savivaldZios organizacijos”
modelio, bet tiria dalyvavimo lygmenis ir jy poveikj demokratiniams gebé¢jimams, skirdama tris
dalyvavimo lygmenis.5? Pseudodalyvavimas yra situacija, kurioje darbuotojai tik informuojami apie
jau priimtus sprendimus arba kuriama iliuzija, kad jy nuomon¢ svarbi, nors reali sprendimy galia lieka
vadovybés rankose. Dalinis dalyvavimas reiSkia, kad darbuotojai gali daryti jtakg sprendimams,
taciau galutiné sprendimo teis¢ vis tiek priklauso vadovybei. Pilnas dalyvavimas, Pateman
apibrézimu, yra ,,procesas, kuriame kiekvienas sprendimy priémimo organo narys turi lygia galia
nulemti sprendimy rezultatus™.%®> Many¢iau, jog butent pilnas dalyvavimas atitinka tai, kg Siuolaikiné

vadybos praktika vadina savivalda organizaciniu lygmeniu.

Terminas savivaldé organizacija Siame tyrime vartojamas kaip normatyviné kategorija (kaip 18 tikryjy

turéty buti, apibidinanti organizacija, kurioje jgyvendintas Pateman pilno dalyvavimo principas, kai

61 Pateman, Participation and Democratic Theory, 67-71.
®2 Ibid., 68-69.
% Ibid., 71.
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sprendimy priémimo galia yra samoningai ir strukturiskai paskirstyta tarp visy nariy.%* Tuo tarpu

terminas saviorganizacija sistemy teorijoje Zymi spontaniska tvarkos formavimasi be centralizuotos
kontrolés, tai yra deskriptyviné sgvoka, aprasanti ,kaip i§ tikryjy yra” reiskinj, kuris dazniau
pasireiskia jvairiose sistemose, jskaitant ir hierarchines organizacijas. Tokia saviorganizacija gali
vykti ir grieztai hierarchinéje struktiiroje, pavyzdziui, kai darbuotojai spontaniskai susitvarko darbo
procesus savo lygmenyje, nekeiciant fundamentalios galios struktiiros. Saviorganizacija yra biitina,
bet nepakankama savivaldos salyga, nes organizacija gali buti saviorganizuota savo veiklos
procesuose, bet likti hierarchiné sprendimy priémimo struktiroje. Si distinkcija yra esminé. Vadybos
literatiiroje ir Lietuvos praktikoje terminai ,saviorganizacija” ir ,savivalda” daznai vartojami
sinonimiskai, nors Zymi skirtingus fenomenus.% Organizacija gali biiti vadinama ,,saviorganizacine”
del to, kad taiko tam tikrus metodus, taiau tai savaime negarantuoja, kad galia joje yra demokratiskai
paskirstyta. Pateman kritikuoja tokj nerysky ,,dalyvavimo” termino vartojimg vadybos literatiroje,
nes jis uztemdo esmines galios struktiiros distinkcijas.%® Svarbu pabrézti, kad savivalda Pateman
teorijoje néra ,,politiné” tradicine siaurgja prasme, ji nekalba apie valstybing politika ar rinkimus. Ji
praplecia politikos savoka, teigdama, kad galios santykiai darbo vietoje yra politiniai ta prasme, kad
jie formuoja individy demokratinius gebéjimus ir nuostatas.®” Siame tyrime terminas savivaldos
ekosistema vartojamas kaip empirin¢ kategorija, apimanti visas suinteresuotas $alis, kurios Lietuvoje
dirba su savivaldos ar saviorganizacijos temomis ar domisi jomis. Tuo tarpu savivaldé organizacija
vartojama kaip normatyviné kategorija, Siuo atveju atitinkanti Pateman pilno dalyvavimo principa.
Sis terminologinis skirtumas leidZia analizuoti paradoksa, jog organizacija gali saviorganizuotis savo
veiklos procesuose, bet likti hierarchiné sprendimy priémimo struktiiroje, ir butent todél

saviorganizacija savaime negarantuoja savivaldos.

2. 2. Metodologinés prieigos pasirinkimas atliekant tyrima

Sistemos Zemélapio kiirimo metodologija

Teoriniame skyriuje buvo iSkeltas argumentas, kad fragmentacija ekosistemos lygmenyje veikia

analogiSkai kaip hierarchija organizacijos lygmenyje, blokuodama kolektyvinio veikimo

formavimasi. Norint empiriSkai patikrinti §] argumenta, reikalingas atitinkamy savoky, leisian¢ios

64 Frederic Laloux, Reinventing Organizations: A Guide to Creating Organizations Inspired by the Next Stage of
Human Consciousness (Brussels: Nelson Parker, 2014), 55-56.

8 Meadows, T hinking in Systems: A Primer, 79-80.

% Ibid., 68.

®7 Ibid., 27-29.
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analizuoti ne pavienes priezastis, o jy tarpusavio sgveikas ir sistemines dinamikas, paaiskinimas,

kadangi jo néra vartojamos kasdienéje kalboje ar tradicinéje politikos moksly literattiroje.

Sistemos Zemélapis yra vizuali reprezentacija, atvaizduojanti socialinés sistemos elementus ir jy
tarpusavio ry$ius.®® Skirtingai nuo paprastos schemos ar diagramos, sistemos zemélapis fiksuoja
priezastinius rysius ir jy krypti, parodydamas, ar vieno elemento pokytis didina, ar mazina kita
elementg. Socialinés sistemos zemelapis leidzia identifikuoti ir vizualiai atspindéti visuma, kuri

sunkiai jzilirima ir paprastai lieka nematoma, kai analizuojami pavieniai elementai izoliuotai.

Grijztamojo rysio kilpa yra priezastiniy ry$iy granding, kuri grizta i pradinj taSka, sukurdama cikline
dinamika.®® Kompleksinése socialinése sistemose paprastai veikia daugybé tarpusavyje susipynusiy
kilpy, kuriy saveika lemia sistemos elgseng. Biitent Sios kilpos paaiSkina, kodé¢l socialinés sistemos
daznai prieSinasi pokyc¢iams, nes net ir tikslinga intervencija gali sukelti netikétas pasekmes ar biiti

neutralizuota kompensuojanciy veiksniy.

Sverto taskas yra vieta sistemoje, kurioje intervencija gali sukelti didelius poky¢ius.”” Donella
Meadows identifikavo dvylikos sverto tasky sistemg, nuo maziausiai efektyviy, tokiy kaip parametry,
pavieniy rodikliy keitimas, iki efektyviausiy, tokiy kaip paradigmy transformacija.”! Sverto tasky
identifikavimas yra vienas pagrindiniy sisteminio mastymo tiksly, nes leidzia nukreipti ribotus

resursus | intervencijas su didziausiu potencialiu poveikiu.

Sistemos archetipas yra pasikartojanti struktiiriné dinamika, kurig galima atpaZinti jvairiose
. 7 Daniel Ki . dini heti euri bidinei si m .
sistemose.’* Daniel Kim apraSo pagrindinius archetipus, kurie yra biidingi sistemoms nepriklausomai

nuo besikei¢ian¢io konteksto.”3

Tyrimas dalyvaujant (angl. participatory research) metodologija

%8 Meadows, T hinking in Systems, 1-5.

%9 Ibid., 25-34.

"0 Ibid., 145-165.

" Meadows, T hinking in Systems, 145-147.

"2 Daniel H. Kim, Systems Archetypes I: Diagnosing Systemic Issues and Designing High-Leverage Interventions
(Waltham: Pegasus Communications, 1992), 2.

" Ibid., 2.
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Tyrimas dalyvaujant yra metodologija, kurioje tiriamieji néra pasyvis objektai, bet aktyviis tyrimo
proceso dalyviai, kartu su tyréju konstruojantys Zinias ir ieSkantys sprendimy.”* Reason ir Bradbury
apibrézia Sig paradigma kaip ,,dalyvavimo tyrima ir praktika”, kurios tikslas yra ne tik suprasti pasaulj,
bet ir jj keisti, nes ,,Zinojimas gimsta veiksme ir veiksmui”.”
Sios metodologijos pasirinkimas néra atsitiktinis, jis kyla i§ pacios tyrimo problemos logikos.
Tyrimas apie dalyvavimo trikuma reikalauja dalyvaujamojo metodo, o tyrimas apie demokratijos
deficita negali biiti vykdomas nedemokratiskai. Tai atitinka Pateman teze, kad geb¢jimai formuojasi
praktikoje (social training), todél tyrimo procesas pats turi jkiinyti tiriamus principus.’® Jei a$ kaip
tyr¢ja suformuluociau problemos apibrézima, surinkéiau duomenis ir pateik¢iau iSvadas, tai bty
hierarchinis tyrimo modelis, prieStaraujantis paciai tiriamo fenomeno esmei.
Dalyvaujamasis tyrimas taip pat atitinka vidinés tyréjos pozicija. Coghlan ir Brannick pabrézia, kad
apie tyréjo santykj su tiriama sistema.”’” Biidama aktyvi savivaldos ekosistemos dalyvé, esu ne iSoriné
stebétoja, bet veikéja sistemoje, kurig tiriu. Dalyvaujamasis tyrimas legitimuoja §ig pozicijg ir
pavercia ja metodologiniu pranasumu, nes vidiné perspektyva leidzia prieigg prie Ziniy ir dinamiky,

kurios likty neprieinamos iSoriniam tyréjui.
2. 3. Empirinio tyrimo eiga

Teoriniame skyriuje iSplétota Carole Pateman dalyvaujamosios demokratijos teorija teigia, kad
demokratiniai gebéjimai formuojasi per dalyvavimo praktika, o ne per formaly mokymasi. Si teoriné
prielaida implikuoja ir metodologinj pasirinkima. Jei demokratija yra ne tik tyrimo objektas, bet ir
proceso principas, tuomet pats tyrimas turéty jkiinyti dalyvaujamaja logika. Todél empiriniam tyrimui
pasirinkau tyrimo dalyvaujant metodologija, kuri leidzia ne tik rinkti duomenis apie barjerus
savivaldai, bet ir stebéti, kaip ekosistemos dalyviai kolektyviai konstruoja §iy barjery supratima.
Tyrimas vyko trimis etapais, kuriy pirmieji du buvo skirti duomeny rinkimui bendradarbiaujant su

ekosistemos dalyviais, o treciasis apémé mano kaip tyréjos atlickama surinkty duomeny analizg.
I etapas. Parengiamasis duomeny rinkimas

Pirmajame etape, 2025 mety lapkritj, parengiau viesai prieinamg ir bendrai redaguojama dokumenta,

kuriame suformulavau pradinj tyrimo klausimg ,JKodél organizacijos iilicka hierarchinés?” Sj

74 Peter Reason ir Hilary Bradbury, red., Handbook of Action Research: Participative Inquiry and Practice (London:
Sage Publications, 2001), 1.

"> Ibid, 2.

& Pateman, Participation and Democratic Theory, 42-43.

" David Coghlan ir Teresa Brannick, Doing Action Research in Your Own Organization, 4th ed. (London: Sage
Publications, 2014), 6.
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dokumentg pasidalinau su potencialiais tyrimo dalyviais, kviesdama juos komentaruose papildyti,

patikslinti ar performuluoti klausimg. Tokia procedira atitinka tyrimo dalyvaujant principus, pagal
kuriuos tyrimo dalyviai néra vien informantai, o aktyvis Zinojimo kiirimo dalininkai. Jau Siame etape
dalyviy komentarai atskleidé poreikj susiaurinti fokusg nuo abstraktaus hierarchijos klausimo prie
specifinés savivaldziy organizacijy problematikos Lietuvos kontekste. Galutinai suformuluotas
klausimas skambéjo taip: ,,Kodél, nepaisant augancio vieSojo diskurso apie savivalda Lietuvoje,
organizacijos netampa savivaldémis?” Sis performulavimas buvo ne vien techninis tikslinimas, o
pirmasis empirinis radinys, parodantis, kad ekosistemos dalyviai problemg mato ne kaip abstrak¢ia
hierarchijos persistencija, o kaip konkre€ig Lietuvos konteksto specifika. Suformulavus bendra

tyrimo klausima, buvo galima pereiti prie pagrindinio duomeny rinkimo etapo.
IT etapas. Pagrindinis kolektyvinis duomeny rinkimas

Antrasis etapas vyko 2025 mety gruodzio 1 dieng kaip dviejy valandy trukmés nuotolinis susitikimas
Zoom bei Miro platformose, kuriose dalyvavo 29 asmenys, kurie save priskyre, kaip savitu biidu
asocijuoja savo veiklg su saviorganizavimosi ir savivaldos darbo vietoje tema. Biitent §is susietumas
buvo laikomas kaip priklausymas Lietuvos saviorganizacijos ekosistemai. Susitikimg struktiiravau
pagal sisteminio zemélapio kiirimo metodologija, adaptuoty i8 FSG System Mapping Toolkit’®, kuri
apima penkias fazes: sistemos riby nustatyma, kintamyjy identifikavimg ir grupavima, priezastiniy

ry$iy braizyma, sverto taSky identifikavima ir refleksija.

Kadangi proceso metu nedariau garso ar vaizdo jrasy, empiriné medziaga apsiriboja dalyviy
radytiniais indéliais virtualioje lentoje ir stebéjimo uzradais, kuriuos dariau iskart po susitikimo. Si
aplinkybeé reikalauja aiSkiai atskirti, kur tolimesn¢je analizéje remiuosi tiesioginiais dalyviy jrasais, o
kur pateikiu savo interpretacijas. Biidama vienu metu susitikimo fasilitatoré bei tyréja, suprantu, jog
mano pozicija neiSvengiamai formavo tiek steb¢jimo fokusa, tiek interpretacijas, todél siekiu kiek

jmanoma skaidriau nurodyti Sias ribas.
Susitikimo fazés:

Pirmoji fazé buvo skirta ekosistemos riby apibrézimui. Dalyviai tikslinése grupése svarste, ka itraukti
1 analiz¢ ir ko nejtraukti. Kilo klausimai, ar ekosistema apima tik organizacijas, kurios save
identifikuoja kaip savivaldzias, ar ji apima ir tas, kurios eksperimentuoja su dalinio dalyvavimo

formomis, ar konsultantai, mokantys savivaldos metody, yra ekosistemos dalis, net jei jy paciy imonés

& System Mapping Academy, System Mapping Toolkit, prieiga internetu: https://www.system-mapping.com/toolkit
(zitiréta 2025 m. gruodzio 1 d.).
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veikia hierarchiskai, ar tyrimas apima tik privaty, ar ir vie$aji sektoriy. Riby nustatymo procesas

atskleidé konceptualing jtampa, kai vieniems savivalda buvo ekonominio efektyvumo klausimas,
kitiems — politinis projektas. Sios perspektyvos nuolat susiliejo, todél ribos ,,i§plaukdavo” ir dalyviai
negaléjo aiSkiai atskirti politiniy ir ekonominiy savivaldos aspekty. Be to, kadangi dalyviai veikia
pavieniui, neegzistuoja bendra ekosistemos savimoné, tod¢l nebuvo aisku, kas ,priklauso”
ekosistemai. Sis sunkumas pats savaime tapo reik§mingu empiriniu pastebéjimu, nes fragmentacija
pasireiské jau bandant apibrézti tiriamg sistema. Galutinis sprendimas buvo kompromisinis, kai
pasirinkta Lietuva kaip geografiné riba, taciau dél sektoriy jtraukimo iSliko nuolatiné jtampa viso

proceso metu.

4. RIBY NUSTATYMAS

| KA ZIGRIME: Be ko nesuprasime, kodél organizacijos Lietuvoje netampa savivaldémis? Kas konkreciai
trukdo? Kokie konkretis barjerai stabdo?

KO NE|TRAUKIAME: Kas gali atitraukti démesj nuo esmés? PavyzdZiui: uZsienio praktikos, abstrakcios

teorijos, vieSasis sektorius, institucijos ir pan. Tai svarbu, bet ne Sjkart, nes tai tik atitraukty démesj,
neleisty susikoncentruoti.
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1 paveikslas. Sistemos riby apibrézimas ir pradinis kintamyjy zemélapis. Saltinis: sudaryta tyrimo dalyviy Lietuvos

savivaldos ekosistemos sisteminio zemélapio kiirimo susirinkime, 2025 m. gruodzio 1 d.

Antroji fazé buvo skirta barjerus formuojanciy veiksniy identifikavimui. Dalyviai tikslinése grupése,
sudarytose pagal veiklos sritj, generavo kintamuosius, atsakydami i klausima, kokie veiksniai lemia,
kad organizacijos netampa savivaldémis. Tiksliniy grupiy pasitelkimas Siame etape leido identifikuoti

specifinius, konkreciai veiklos sri¢iai matomus veiksnius, kai konsultantai maté klienty pusés
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barjerus, akademikai Ziniy spragy problema, o praktikai kasdienio jgyvendinimo sunkumus. Proceso

metu buvo identifikuota daugiau nei 60 kintamyjy.

Trecioji fazé apéme dviguba uzduot, tai yra kintamyjy grupavimg ir priezastiniy rySiy tarp jy
braizyma. Kintamieji buvo sugrupuoti | keturis pagrindinius temines kategorijas, apimancius
edukacijos spragas, teisinio reguliavimo vakuuma, psichologinius barjerus ir galios dinamikas.
Priezastiniy rySiy braizymas vyko miSriose grupése, sudarytose i$ skirtingy tiksliniy grupiy atstovy,
trimis etapais. Pirmame etape kiekviena grupé gavo vieng klasterj ir braiz¢ vidinius rySius tarp to
klasterio kintamyjy. Antrajame etape grupes persikélé prie kity klasteriy ir papildé kity grupiy darba,
ineSdamos iSoring perspektyva. TreCiajame etape visos grupés kartu braizé rySius tarp veiksniy

kategorijose, jungdamos atskirus klsterius-kategorijas i vientisg sistema.

Ketvirtoji fazé buvo skirta potencialiy intervencijos taSky nustatymui. Dalyviai miSriose grupése
vertino kintamuosius pagal dvi dimensijas, tai yra poveikio potencialg ir jgyvendinamuma. Auksto
poveikio ir aukSto jgyvendinamumo kintamieji buvo identifikuojami kaip prioritetiniai sverto taskai,
tai yra vietos sistemoje, kur intervencija galéty sukelti didziausius pokyCius maziausiomis

pastangomis.

Penktoji faze buvo skirta galimy intervencijy hipotezéms formuluoti. Misriose grupése dalyviai kiiré
intervencijy scenarijus, aprasydami, kaip konkretus veiksmas paveikty sistemg ir kokiy rezultaty biity

galima tikeétis.

Po susitikimo sisteminis Zemélapis liko atviras tolesniam pildymui dvi savaites. Galimyb¢ prisidéti
tur¢jo tiek susitikime dalyvave asmenys, tiek tie, kurie netur¢jo galimybés prisijungti numatyto
susitikimo metu. Nors per §j laikotarpj Zemélapj papildé keletas papildomy dalyviy, $iy individualiy
indéliy neiSskyriau kaip atskiro duomeny Saltinio ir nebandziau atsekti, kurie elementai atsirado po
pagrindinio susitikimo. Toks sprendimas grindziamas metodologine nuostata, kad Siam tyrimui
aktuali kolektyviné iSmintis ir grupiné dinamika, o ne pavieniy asmeny subjektyviis indéliai.
Sisteminis zemélapis kaip visuma atspindi ekosistemos dalyviy bendra supratimg apie barjerus

savivaldai, nepriklausomai nuo to, ar konkretus elementas buvo jvestas susitikimo metu, ar véliau.
I1I etapas. Tyréjos atlieckama duomeny analizé

Treciasis etapas buvo skirtas iSimtinai mano kaip tyréjos atlickamai duomeny analizei ir nebeapémé
duomeny rinkimo. Siame etape analizavau susistemintg medziagg, identifikuodama pasikartojancias
temas, rySiy struktiras ir dalyviy iSskirtas prioritetines intervencijos sritis. Analizés metu iSrySkéjo

papildomas, i§ pradziy nenumatytas barjery klasteris, tai yra ekosistemos fragmentacija. Sis klasteris
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buvo konceptualiai skirtingas nuo kity keturiy, nes funkcionavo meta-lygmeniu ne kaip barjeras

atskiroms organizacijoms, o kaip barjeras kolektyviniam ekosistemos veikimui.

Taigi empirinis tyrimas suteiké paradoksaly rezultata. Pirma, jis leido identifikuoti konkrecius barjery
klasterius ir jy tarpusavio rySius, kuriuos ekosistemos dalyviai mato kaip klifitis savivaldziy
organizacijy plétrai Lietuvoje. Antra, pats tyrimo procesas tapo empiriniu steb¢jimu, kai dalyviy
sunkumai apibrézti ekosistemos ribas, susitarti del bendros savivaldos sampratos ir veikti kolektyviai
atskleidé ta pacia fragmentacija, kurig jie identifikavo kaip barjera kitiems. Sis dvilypis rezultatas,
apimantis tiek turinio, tiek proceso dimensijas, sudaro pagrinda tolimesnei analizei, kuri pateikiama

sekanciuose skyriuose.
2. 4. Divergencijos ir konvergencijos principas susitikimo dizaine

Pasirengimo kolektyviniam susitikimui etapas apémé ne tik logistinj organizavima, bet ir
metodologiSkai pagrista susitikimo proceso struktiiros kiirimg. Kadangi tyrimas sieké ne vien surinkti
duomenis apie ekosistemos bikle, bet ir sukurti salygas kolektyviniam veiksmui, susitikimo dizainas
tapo esminiu metodologiniu sprendimu, reikalaujanéiu teorinio pagrindimo. Siame kontekste ypa&
reikSminga tapo Sam Kaner su bendraautoriais iSplétota dalyvaujamojo sprendimy priémimo

metodologija, sitilanti konceptualy pagrindg grupiniams procesams projektuoti.”

Kaner ir jo kolegos formuluoja vadinamaja ,,dalyvavimo deimanto” koncepcija, kuri vaizduoja
grupinj sprendimy priémima kaip trijy faziy procesa: divergentinio mastymo, vadinamosios ,,raudy
zonos” (angl. groan zone) ir konvergentinio mgstymo.®° Divergentinéje fazéje grupés nariai generuoja
kuo platesnj perspektyvy spektra, nesiekdami iskart jas derinti ar vertinti. Si fazé remiasi prielaida,
kad kompleksinéms problemoms spresti bitina pirmiausia iSplésti poziiiriy lauka, jtraukiant j
diskusija net tuos balsus, kurie jprastoje organizacingje praktikoje licka negirdimi. Konvergentingje
fazgje, prieSingai, grupé siekia sujungti skirtingas perspektyvas j bendra supratima, ieSkodama salyc¢io

tasky ir formuluodama sprendimus, kuriuos visi dalyviai galéty palaikyti.

Michael Doyle, aStuntajame deSimtmetyje pagrindes susitikimy fasilitavimo praktikg ir Kaner
cituojamas kaip ,,s3ziningo, jtraukiojo ir atviro proceso” vizijos autorius, taip pat pabrézia struktiirinio
dizaino svarbg grupiniams procesams.?! Doyle saveikos metodas (angl. interaction method) remiasi

principu, kad veiksmingas grupinis darbas reikalauja aiSkaus vaidmeny atskyrimo ir proceso

79 Sam Kaner su Lenny Lind, Catherine Toldi, Sarah Fisk ir Duane Berger, Facilitator’s Guide to Participatory
Decision-Making, 3rd ed. (San Francisco: Jossey-Bass, 2014).

80 Kaner ir kt., Facilitator’s Guide, 3-22.

81 Ibid., xxiv.
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struktiiros, leidziancios visiems dalyviams prisidéti nepriklausomai nuo jy padéties formalioje

hierarchijoje.®? Si perspektyva ypaé svarbi dalyvaujamojo tyrimo kontekste, kur tyréjas vienu metu
yra ir proceso dizaineris, ir dalyvis. Remiantis Sia teorine baze, susitikimo dizainas buvo kuriamas
pagal divergencijos-konvergencijos principa, taikant jj per dviejy tipy grupiy kaita. Tikslinés grupés
buvo sudaromos pagal dalyviy veiklos sritj ir patirt], siekiant sukurti salygas idéjy generavimui tarp
panasia patirtj turin¢iy dalyviy. | tikslines grupes buvo jtraukti konsultantai, dirbantys su savivaldos
temomis, akademinés bendruomenés atstovai, fasilitatoriai, taikantys saviorganizacinius principus
savo praktikoje, praktikai i§ organizacijy, eksperimentuojanciy su savivalda, bei asmenys,
besidomintys tema, taciau dar nepraktikuojantys. Tikslinése grupése buvo numatyta divergencijos
fazé, kurioje kiekviena veiklos sritis turéjo erdve iSgryninti savo specifine perspektyva ir suformuluoti
savo srities pozicija. Vienalytés grupés sudéties pasirinkimas divergencijos fazei rémési
metodologine prielaida, kad panaSig patirtj turintys dalyviai gali grei¢iau pasiekti gilesnj specifiniy
klausimy supratimg, nes jiems nereikia skirti laiko baziniy sgvoky ir konteksto aiSkinimui.®3 Kaner
nurodo, kad dalyvaujamojo sprendimy priémimo procese esminé yra galimybé kiekvienam grupés
nariui iSreiksti savo poziiir], ir vienalyté grupé divergentinéje fazé¢je sudaro salygas specifinés srities
perspektyvai i§gryninti be spaudimo iSkart jg derinti su kitomis pozicijomis.®* Misrios grupés,
prieSingai, buvo sudaromos taip, kad kiekvienoje bty atstovy i§ skirtingy veiklos sri¢iy, siekiant
sukurti salygas konvergentiniam mastymui. Jose buvo numatyta konvergencijos fazé, kai skirtingos
perspektyvos susitinka ir iesko bendry saly¢io tasky. Sis dizaino sprendimas rémési prielaida, kad
dalyviai, jau i8gryning savo srities pozicijg tikslinése grupése, galés ja tviriau atstovauti misriose
grupése, o jvairi sudétis uztikrins, kad visos pozicijos bus gretinamos su alternatyviomis

perspektyvomis.

Metodologiniu pozitiriu, $i tiksliniy ir miSriy grupiy kaita buvo kuriama siekiant iSvengti dviejy
krastutinumy, kuriuos Kaner jvardija kaip tipines grupiniy procesy patologijas. Pirma, kai vienalytés
grupés veikia izoliuotai, kyla rizika, kad vienodos perspektyvos sustiprés nepatirdamos kritinio
vertinimo i§ iSorés — tai veda | tai, kg Kaner vadina ,,jprasty nuomoniy” (angl. familiar opinions)
i(si)tvirtinimu be gilesnio tyrimo.®> Antra, kai misrios (jvairios sudéties) grupés pradeda darbg be
iSankstinio perspektyvy iSgryninimo, kyla rizika, kad dominuojanti perspektyva nustelbs kitas ar

ivyks konfiktas, ypac jei dalyviai skiriasi savo galios pozicijomis ar geb¢jimu isSreiksti savo pozidirj.

82 Michael Doyle ir David Straus, How to Make Meetings Work: The New Interaction Method (New York: Wyden
Books, 1976), 38-70.

83 Kaner ir kt., Facilitator’s Guide, 3-5.

84 Ibid., 7-10.

85 Ibid., 4-6.
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Tiksliniy ir miSriy grupiy kaita buvo suprojektuota kaip struktiirinis sprendimas, siekiantis sumazinti

abi Sias rizikas.
2. 5. Susirinkimo eigos dinamika ir hierarchiniy jprociy pasireiSkimas

Grindziamosios teorijos metodika numato, kad tyré¢jas ne tik renka duomenis, bet ir nuolat reflektuoja
paties tyrimo procesa, fiksuodamas pastabas apie tai, kas vyksta duomeny rinkimo metu.®® Siame
tyrime duomeny Saltiniu tapo ne tik dalyviy sukurtas sistemos Zemélapis, bet ir pats susitikimo
procesas. Kadangi proceso metu nedariau garso ar vaizdo jrasy, empiriné¢ medziaga apsiriboja dalyviy
raSytiniais jraSais Miro platformoje ir stebéjimo uzraSais, kuriuos dariau proceso eigoje ir iSkart po
susitikimo. Si aplinkybé riboja interpretacijy patikimuma, todél toliau pateikiamus proceso
steb¢jimus reikia vertinti kaip preliminarias jzvalgas, o ne kaip galutines i§vadas. Interpretuojant Siuos
steb¢jimus, remiuosi simbolinio interakcionizmo prieiga, kuri yra viena i§ grindziamosios teorijos
epistemologiniy $akny.®” Sioje perspektyvoje Zmonés veikia remdamiesi prasmémis, kurias jie
priskiria dalykams, ir $ios prasmés formuojasi socialinéje saveikoje.®® Remiantis §ia prieiga, galima
ieSkoti atsakymy j tyrimo klausimg interpretuojant ne tik tai, kg dalyviai teigia turinio lygmenyje, bet

ir tai, kaip jie veikia kolektyvinio susitikimo metu.

Sis susirinkimas buvo vienas pirmyjy kolektyviniy ekosistemos susitikimy. Stebéjimo uZrasuose
pavyko uzfiksuoti, jog dalyviai masté i§ skirtingy pozicijy, vartojo tuos pacius terminus skirtingomis
prasmémis ir turéjo skirtingas prielaidas apie tai, kas yra savivaldé organizacija. Pavyzdziui, vieni
savivaldg siejo su darbuotojy nuosavybe, kiti su sprendimy priémimo decentralizacija, dar kiti su
organizacine kultiira. Dél Siy skirtumy pokalbis daznai virsdavo lygiagreciais monologais, kuriuose
dalyviai désté savo pozicijas, bet mazai reagavo ] kity teiginius. Tai apsunkino gilesn¢ kolektyving
diskusija, ir procesas tapo ne tik duomeny rinkimo, bet ir deryby apie savokas erdve. Sis stebéjimas
rodo, kad ekosistemos veikéjai neturi nusistovejusios bendros kalbos ir apie pagrindinj savo veiklos

objekta.

Si proceso dinamika gali biiti susijusi ir su padiu tyrimo klausimu. Jei ekosistemos veikéjai, susirinke
kalbéti apie savivalda, patys sunkiai randa bendra pagrinda dialogui, tai gali biiti vienas i$ veiksniy,

apsunkinanciy kolektyvinj veikimg. Taciau §ig interpretacija reikia vertinti atsargiai, nes ji remiasi

8 Kathy Charmaz, Constructing Grounded Theory: A Practical Guide through Qualitative Analysis (London: Sage,
2006), 72-74

87 Anselm Strauss, vienas i3 grindziamosios teorijos kiiréjy, buvo simbolinio interakcionizmo tradicijos atstovas. Zr.
Barney G. Glaser ir Anselm L. Strauss, The Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qualitative
Research(Chicago: Aldine, 1967), 1-6.

8 Herbert Blumer, Symbolic Interactionism: Perspective and Method (Englewood Cliffs: Prentice-Hall, 1969), 2.
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vieno susitikimo stebéjimais ir gali atspindéti ne struktiiring ekosistemos savybe, o konkrecias to

susitikimo aplinkybes.

Po proceso buvo suteikta galimybé dar mazdaug dvideSimciai ekosistemos nariy prisidéti prie
sistemos Zeme¢lapio tobulinimo asinchroniskai per Miro platformg, kas, mano supratimu, leido

validuoti ir papildyti nuotolinio proceso metu gautus rezultatus.

2. 6. Grupinés dinamikos refleksija

Proceso pabaigoje vykusi refleksija atskleidé paradoksa, kuris nebuvo numatytas pradingje tyrimo
hipotez¢je, taciau tapo viena svarbiausiy empiriniy jzvalgy. Dalyviai reflektavo ne tik apie Zeméelapio
turinj, bet ir apie tai, kg pats procesas atskleidé apie ekosistemos bukle. Viena ryskiausiy jzvalgy buvo
susijusi su fragmentacija. Dalyviai pastebéjo, kad egzistuoja ,,daug fragmentuoty veiksmy, daug
miesty, bet ne zemélapis”.®® Si metafora taikliai nusako ekosistemos biikle, kai egzistuoja daug
pavieniy iniciatyvy ir veikéjy, taciau jie neapjungti | visumg. Kitas dalyvis papild¢, kad ,,zemélapis
atspindi, kad yra labai jvairiai, dar néra susijungianciy tilty”.”

Kita svarbi refleksijos tema buvo baimés dominavimas. Dalyviai konstatavo, kad ,kas lieCia
saviorganizacijas, yra daug baimiy, anks¢iau nepastebéta” ir kad ,,baimé dominuoja”.’! Tai rodo, kad
psichologiniai barjerai yra galbiit stipresni nei buvo tikétasi, net tarp ekosistemos dalyviy, kurie
aktyviai propaguoja savivalda.

Trecia tema buvo sisteminés jégos, palaikancios hierarchijg. Dalyviai reflektavo, kad yra ,,daug
sverty, tempianciy | hierarchijy puse¢” ir kad ,,tvarus pokytis reikalauja sisteminio pozitirio, nes daug
sverty tempia atgal”.”? Tai atitinka sisteminio mastymo logika, kai poky¢io iniciatoriai susiduria ne
su pavieniais barjerais, bet su sistemine rezistencija.

Ypac reikSminga buvo vieno dalyvio jzvalga apie tai, kad ,,viskas prasideda nuo zmogaus, kad ne i§
virSaus ateina jgalinimas, o i$ vidaus”.”® Pati reikSmingiausia refleksijos jZvalga buvo susijusi su tuo,
ka galima pavadinti ekosistemos veidrodzio efektu. Vienas dalyvis reziumavo, kad ,,miisy sistema
nepatemia nei daugiau, nei maZiau, tik tiek, kokie patys esame, kaip veikiame, toks ir atspindys”.>*
Sis teiginys sukiiré proga ir kitiems dalyviams apmastyti, kaip pats procesas, tai, kaip jie jame veike,
atspindé¢jo tiriama problema. Tai leidZia interpretuoti, kad ekosistema, propaguojanti savivalda, pati

veikia fragmentuotai, konkuruodama ir nesidalydama Ziniomis. Si jzvalga leidZia atsakyti j tyrimo

8 Proceso refleksija, 2025 m. gruodzio 1 d. Citata i§ dalyvio jzvalgos Miro platformoje.
% Ibid.
1 Ibid.
92 Ibid.
% Ibid.
% Ibid.
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klausima, kodé¢l Lietuvos organizacijos netampa savivaldémis, nes atskleidzia, kad problema slypi ne

tik pavieniy organizacijy viduje, bet ir pacioje aplinkoje, kurioje jos bando transformuotis.
Fragmentuota ekosistema negali suteikti sisteminio palaikymo, kurio reikia ilgalaikei organizacijos
transformacijai, todél net s¢kmingos pavienés iniciatyvos lieka izoliuotos ir ilgainiui grizta prie

iprasty veikimo budy.

2.7. Kategoriju analizé

Sisteminio zemélapio kiirimo proceso metu dalyviai identifikavo daugiau nei 60 kintamyjy, kurie
buvo sugrupuoti i keturias pagrindines klasterius-kategorijas, apimancias edukacija, teisinj
reguliavima, psichologinius barjerus ir galios dinamikas. Priezastiniy ry$iy braizymo etape iSrySkéjo
tankus tarpklasteriniy sgsajy tinklas, kuriame skirtingy dimensijy barjerai sustiprina vienas Kkita.
Centre, kaip visas kategorijas jungiantis mazgas, iSkilo pagrindinis kintamasis, kurj dalyviai pavadino
,hierarchiniy struktiiry gajumu”, turédami omenyje hierarchiniy santykiy iSsilaikyma, uzsitesimg ir

ves€jimg organizacijose.

Pries pereinant prie atskiry kategorijy analizés, svarbu priminti teorinj konteksta. Pateman
identifikavo paradoksa, kad demokratiniai geb¢jimai formuojasi per dalyvavima, taciau dalyvavimas
reikalauja demokratiniy gebéjimy.”® Toliau pateikiama kategorijy analizé siekia empirikai patikrinti
Sig teoring prielaidg ir atsakyti i klausima, kaip Lietuvos kontekste reiSkiasi tie patys mechanizmai,

kuriuos Pateman apras¢ teoriskai.

% Carole Pateman, Participation and Democratic Theory, 42-43.
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Kokios grupés ir bendros temos iskyla tarp jasy kintamyjy?
Sugrupuokite kintamuosius pagal bendras temas ir sudékite juos kartu.

Edukacija

Jprodial / Novma / Dogma

wans Galia

2

paveikslas. Barjery kintamyjy grupavimas pagal temines kategorijas. Saltinis: sudaryta tyrimo dalyviy Lietuvos

savivaldos ekosistemos sisteminio zemélapio kiirimo susirinkime, 2025 m. gruodzio 1 d.
Edukaciné kategorija

Edukaciné kategorija apima kintamuosius, susijusius su Ziniomis, kompetencijomis ir mokymosi
galimybémis savivaldos srityje. Dalyviai identifikavo kompetencijy spragas, edukacijos trikuma apie
tai, kaip veikia savivaldés organizacijos, formalaus Svietimo orientacijg i hierarchini valdyma,
konsultacinés rinkos fragmentacijg ir jsitvirtinusius jpro¢ius bei normas. Ypac reikSmingas buvo
kintamasis, kurj dalyviai suformulavo kaip ,,zmogiskieji iStekliai mano, kad savivalda lygu chaosas”,
rodantis, kad net tie, kurie jprastai turéty skatinti organizacines inovacijas, tapatina savivalda su

tvarkos nebuvimu.
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Pateman teigia, kad dalyvavimas néra jgimtas gebéjimas, o iSmokstamas per praktikg.’® Taliau

Lietuvos kontekste §i praktika beveik neegzistuoja, o formalusis Svietimas jos nemoko. Studentas,
baiges vadybos studijas, turi placias zinias apie hierarchinio valdymo metodus ir beveik jokiy apie
alternatyvas. Si edukaciné spraga néra atsitikting, ji atspindi tai, kg Pateman vadina dominuojangia
demokratijos teorija, kuri apriboja demokratijg iki formaliy politiniy institucijy ir nepripazjsta darbo

sferos kaip demokratizacijos erdves.”’

Kitas svarbus aspektas yra pacios edukacijos sistemos fragmentacija. Dalyviai identifikavo, kad
konsultaciné rinka yra fragmentuota, o ekspertai veikia konkuruojant, o ne bendradarbiaujant. Tai
tiesiogiai siejasi su proceso metu iSryskéjusia ekosistemos fragmentacija. Tie, kurie turéty biiti
savivaldos ekspertai, patys veikia pagal hierarching logika, kai Zinios tampa nuosavybe, kuria
nesidalijame. Edukaciné kategorija empiriSkai leidzia jzvelgti, kaip tai reiskiasi praktikoje, Zvelgiant
per teorijos siiiloma perspektyva. Pateman apraSyta uzdarg ratg, kai kompetencijy trilkumas pateisina
praktikos nebuvima, nes ,,zmonés dar nepasiruose¢ savivaldai”, o praktikos nebuvimas uztikrina, kad

kompetencijos nesiformuos.
Teisiné kategorija

Teisiné kategorija apima kintamuosius, susijusius su reguliacine aplinka ir instituciniais rémais.
Dalyviai identifikavo teisinio reguliavimo neaiSkuma, valstybés reformy létuma, praktikos trikuma
remiantis egzistuojancia teisine baze ir atsakomybés bei atskaitomybés aiSkumo nebuvimg. Ypac
reikSmingas buvo kintamasis ,svetimas turtas”, nurodantis jtampg, kylanc¢ia i§ klausimo, ar

darbuotojai gali priimti sprendimus dél turto, kuris jiems nepriklauso.

Si kategorija atskleidzia fundamentaly skirtuma tarp Lietuvos konteksto ir ty atvejy, kuriuos analizavo
Pateman. Jos empiriniai pavyzdziai, tokie kaip Jugoslavijos darbininky savivalda ir Izraelio kibucai,
visi turéjo aisky institucinj réma.’® Jugoslavijoje savivalda buvo valstybiné politika su konstituciniu
pagrindu, kibucuose bendruomeniné norma su tvirta ideologine baze. Lietuvoje tokio institucinio

palaikymo néra, ir savivalda lieka individualia iniciatyva neapibréztoje teisin¢je erdvéje.

Ypa¢ svarbus kintamasis ,atsakomybés ir atskaitomybés aiSkumo trikumas”. Hierarchinése
struktiirose atsakomybé yra aiski, nes vadovas atsako uz sprendimus. Savivaldése organizacijose
atsakomyb¢ paskirstyta tarp visy nariy, taciau teisiné sistema paprastai reikalauja, kad uz sprendimus

atsakyty konkretiis asmenys. Sis neatitikimas kuria teisinj neaiSkuma, o neaiSkumas maitina baime ir

% Carole Pateman, Participation and Democratic Theory, 42.
 Ibid., 1-21.
% Ibid., 67-102.
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palaiko galios koncentracija, iliustruodamas, kaip teisinis rémas, net kai jis tiesiogiai nedraudzia

savivaldos, gali ja blokuoti per neaiSkumg ir rizika.
Psichologiné kategorija

Psichologiné kategorija buvo pati gausiausia, ir tai jau galima laikyti reikSminga empirine jZvalga,
nes ekosistemos veiké¢jai, kasdien dirbantys su savivaldos tema, mato psichologinius barjerus kaip
fundamentalius. Dalyviai identifikavo jvairias baimés formas, tokias kaip baimé prarasti galia, baimé
eksperimentuoti, paleisti kontrolg, taip pat pasitikéjimo nebuvima, atsakomybés vengima, jprotj biiti
hierarchijoje ir motyvacijos poky¢iui stoka. Si kategorija empiriskai iliustruoja tai, ka Pateman vadina
7emu politinio efektyvumo jausmu (angl. sense of political efficacy).® Sis individo jsitikinimas, kad
jo veiksmai gali turéti realy poveikj sprendimams'®, formuojasi per dalyvavimo patirtj: Zmonés,
turintys galimybe dalyvauti sprendimuose savo darbo vietoje, igyja didesnj pasitikéjimg savo
gebéjimu daryti jtakg ir platesn¢je politinéje sferoje. Ilgai veikiant hierarchinéje aplinkoje, $is jausmas
silpnéja, nes zmogus pradeda tikéti, kad jo balsas neturi galios. Taip pat ir ilgai veikiant hierarchingje
aplinkoje, zmogus pradeda tikéti, kad jis nepajégus priimti sprendimy. Kintamasis ,,jprotis biiti
hierarchijoje” tiesiogiai nurodo persismelkimg j Zmoniy buitj, kai darbuotojai ne tik yra hierarchijoje,
bet ir tapatinasi su savo pozicija joje. Baimé néra vien psichologinis fenomenas, kurj galima jveikti
per individualy darba su savimi, bet strukturiSkai suformuota busena, kylanti i§ ekonominés
priklausomybés. Kol Zzmonés yra ekonomiskai priklausomi nuo hierarchiniy struktiiry, jie neturi
realios galios reikalauti transformacijos, nes rizikuoja prarasti pragyvenimo Saltinj. Demokratiniai
gebéjimai reikalauja psichologinio saugumo, kuris priklauso nuo struktiriniy salygy, tai yra

galimybés iSgyventi net ir Zlugus bandymui.

Ypac reikSmingas yra kintamasis ,,atsakomybés neprisiémimas”, atskleidZiantis galios paradoksa.
Galéty atrodyti, kad darbuotojai turéty noréti daugiau galios ir laisvés, taCiau galia ateina kartu su
atsakomybe, o atsakomybé su rizika ir nerimu. Hierarchijoje galima deleguoti ne tik sprendimus, bet
ir atsakomybe uz juos. Pateman, remdamasi Mill, teigia, kad despotiSka valdZzia padaro Zmones
pasyvius ne per prievarta, o per atsakomybés paSalinima.'”! Kai nereikia spresti, prarandamas

gebéjimas spresti, o kai prarandamas gebéjimas, prarandamas ir noras.

% Pateman, Participation and Democratic Theory, 45-66. Pateman analizuoja politinio efektyvumo jausmo (sense of
political efficacy) formavimasi per dalyvavimo praktika.

"% Tbid., 45-50.

11 pateman, Participation and Democratic Theory, 29-30. Pateman cituoja John Stuart Mill, Considerations on
Representative Government (1861).
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Dalyviai ypa¢ pabrézé pasitiké¢jimo nebuvimg. Demokratinis veikimas reikalauja tam tikro

pasitikéjimo, tikéjimo, kad kiti veikéjai yra pajégiis ir saziningi.!?? Be §io pasitikéjimo kolektyvinis

veiksmas tampa nejmanomas.
Galios kategorija

Galios kategorija apima kintamuosius, susijusius su struktirine galios dinamika. Dalyviai
identifikavo dialogo nebuvimg tarp sektoriy, konkurencijos virSenybe prie§ bendradarbiavima,
lobistine galia, individualistinj veikima ir rinkos spaudima. Si kategorija atskleidZia, kad savivaldos
barjerai néra vien vidiniai, nes egzistuoja ir strukttirinés jégos, kurios aktyviai palaiko hierarching

tvarka.

Kintamasis ,.konkurencijos virSenyb¢ prie§ bendradarbiavima” yra itin svarbus, nes jis veikia dviem
lygmenimis. Organizacijy viduje konkurencin¢ logika blokuoja kolektyvini veikima, nes jei
kiekvienas darbuotojas konkuruoja dél paaukstinimo, bendri sprendimai tampa sunkiai jmanomi.
Ekosistemos lygmenyje ta pati konkurenciné logika veikia tarp savivaldos propaguotojy, kaip parodé
proceso refleksija. Tai yra paradoksas, kurj atskleidé Sis tyrimas, kai ekosistema, turinti propaguoti

bendradarbiavima, pati veikia konkuruodama, individualistiskai.

Kintamasis ,,dialogo nebuvimas tarp sektoriy” nurodo vieSosios erdvés degradacija, kurig aprase
Arendt.!® Jei néra erdveés, kurioje skirtingi veikéjai gali susitikti ir diskutuoti, kolektyvinis veiksmas
tampa nejmanomas. Savivalda lieka niSine tema, nejtraukta j platesnj visuomenin;j diskursg, nes néra
dialogo tarp verslo, akademijos, pilietinés visuomenegs ir valstybés apie alternatyvius organizavimosi

budus.

2. 8. Centrinis kintamasis

Proceso metu dalyviai identifikavo centrinj kintamajj, kuris jungia visas kategorijas. Jie pavadino ji
,Hhierarchiniy struktiiry gajumu” ir apibrézé per klausima, kokia yra savivaldziy organizacijy
nebuvimo pasekmé. Atsakymas buvo, kad santykiai organizacijose lieka hierarchiniai. Sis centrinis
kintamasis empiriSkai patvirtina Pateman teoring tez¢, kad hierarchija darbo vietoje yra ne Salutinis
reiSkinys, bet centriné demokratijos problema.!* Jei didzigja dienos dalj zmonés praleidzia
struktiirose, kur neturi balso, jie neiSmoksta balsuoti. Hierarchijos gajumas reiskia demokratiniy

gebéjimy nesiformavimg. Svarbu pabrézti, kad dalyviai kalbéjo ne apie hierarchijos buvima, bet apie

102 Arendt, Zmogaus biiklé, 188-192.
193 Ibid., 40-45.
104 pateman, Participation and Democratic Theory, 35-44.
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jos gajuma, iSsilaikyma ir veséjima. Tai implikuoja aktyvy procesa, kai hierarchija néra tiesiog
numatytoji biisena, i§ kurios reikia pereiti | savivalda, bet aktyviai palaikoma sistema, turinti savo

dinamikg ir gynybos mechanizmus.

Explore (kintamuyjy identifikavimas ir grupavimas)

In this phase, you define a main variable which summarizes the

key issue you want to improve. This will give you are starting

point for your mapping process (but does not need to be your

end point). You use your research insights to collect variables “The less we understand a phenomenon,
that play a crucial role in the system. Grouping the variables Urz0mersy e s R R R i G A miE

allows you to see emerging themes relevant to your issue. Russell Ackoff

2. Explore the System
Define a problem variable and derive variables from your
research to build the basis for your system map

1. MAIN VARIABLE

What variable represents your key issue?
You can derive the main variabe from your research question and/or problem statement
This variable will be the starting point and focus during the mapping process,

Main variable How do you define the main variable? (2-3 senterces)

lekojome, kokia savivaldZiy

Kodél orga" 'Zacijos persistence of hierarchical relations . o N
netampa (hlerarchiniy struktdry gajumas, vesejimas, organizacijy nebuvimo,
Bsilalkymas) nedemokratéjimo pasekmé?

savivaldémis?

santyklal organizacijose hierarchiniai nekinta,
uisilaiko, uEsitesia, iSlieka, vesi hierarchijos

Exomples for main variables could be
Jevel of education, wellbeing, amount of
air pollution, communty engagement, etc

3 paveikslas. Pagrindinio kintamojo identifikavimas ir apibrézimas sisteminiame zemélapyje. Saltinis: sudaryta tyrimo

dalyviy Lietuvos savivaldos ekosistemos sisteminio Zzemélapio kiirimo susirinkime, 2025 m. gruodzio 1 d.

2. 9. Tarpklasteriniai rySiai

Priezastiniy rySiy braizymo etape iSrySkéjo tankus tarpklasteriniy sasajy tinklas, kuris sudaro

mechanizma, per kurj veikia demokratijos paradoksas.



36

9 Map (prieZastiniy rySiy ir griZtamojo rysio kilpy vizualizavimas)

As the name suggests, this phase stands at the very core of the mapping process. You explore

the relationships between your variables and visualize them within the map. You start from Struktdra: 6 misrios grupés (po -5 Zmones).
- X Uzduoties pristatymas 3 min

your main variable as we want to understand what drives it. Step by step you add and RAUNDAS 1: GILINIMASIS (15 + 1 min peréjimui)
integrate another cluster of variables. Don't be afraid: Trying to make sense of complexity is Kiekviena grupe dirba su VIeﬂ‘u k\asr\:lrliu ' "Syyi\lm:lh‘"k-"g k'w context ’arl scn-‘rg wht:\us

i RAUNDAS 2: ROTACIA (5 + 1 min peréjimui) is a framework for seeing interrelationships
hard at the beginning and can get messy. But you can iterate through your map anytime and Grupés rotacija prie kity klasteriy rather than things, for seeing patterns of change
adjust things as as you learn about it. One of the goals is to unveil feedback loops - one of the RAUNDAS 3: SUJUNGIMAS (10 min) rather than static snapshots.
most important elements in understanding systems and their behavior. Braizomi rySiai tarp Klasteriy - kuriamas vientisas zemelapis

Peter Senge

3. BraiZykite s.islemos iemélavpj o N I - > - €
Pamatysite, kaip dalys sudaro visumg ir kaip L —_— — —— —  — — — —
griztamojo rysio kilpos lemia sistemos elgseng. { \\ —_—t—pr—t—p ——
o Rl —_—t—r—t—p» ——— —— —>
— L —_—t——t—r —— —— —
- 3 —_—t——t— —— . —p —— . —>
- —_—t e — —Pp —— — —
—_—t—r—t—> ——— —— - —>
—_—t——t— ——— —— —>
- . ) PRIEZASTINIAI RYSIAL — i _>—> — 1—_ —>_’ — —y_’ — _>_>
i, Pola o nusako prisasin 356 KB
Strélytés naudojimo instrukeija: o o
2 GRAIYT GRUPE (LASTER) Teigiamas poliariskumas (+: Elementai juda ta patia kryptimi 23 2y
EELAPYIE [Gimstamumas] ——+——> [Gyventojy skaicius] 72 32
idéj i mazéja, gyvento) ul ° ° equiuoja
P ——————— it ) ia, gyventoly ) e ol
[Mirtingumas) ————> {Gyventojy skaicus] i "
idej s mazel matéja, ayventojy Regulucja
skaicius dideja iglenkima

4 paveikslas. Priezastiniy rySiy ir grjztamojo rysio kilpy vizualizavimo metodologija remiantis System Mapping Toolkit,

prieiga internetu: https://www.system-mapping.com/toolkit Saltinis: sudaryta autorés pagal sisteminés analizés procesq

- 2

+ = e

2 grupe - Teisinis \

Teising vadovy
arsakomybe

Baimé/
Psichologiniai

4
grupé

5 paveikslas. Hierarchiniy struktiiry isilaikymo priezastinis Zemélapis su barjery kategorijomis Saltinis: sudaryta tyrimo

dalyviy Lietuvos savivaldos ekosistemos sisteminio Zzemélapio kiirimo susirinkime, 2025 m. gruodzio 1 d.

RySys tarp edukacijos ir baimés pasireiskia taip, kad kompetencijy trikumas maitina baime. Jei

zmonés nezino, kaip veikia savivalda, jie jos bijo. Bijodami, jie deleguoja sprendimus tiems, kurie


https://www.system-mapping.com/toolkit
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,ZIno geriau”, tai yra vadovams. Vadovai, matydami §ig delegacija, jsitvirtina savo pozicijose. Taip

reiSkiasi Pateman apras$yto Zemo politinio efektyvumo jausmo mechanizmas.!%

RySys tarp galios ir edukacijos pasireiSkia per tai, jog galios struktiiros blokuoja alternatyvias

edukacijos formas. Jei Svietimo sistema kontroliuojama hierarchinio mastymo, tai veikia ribojanciai.

RySys tarp teisininés kategorijos ir baimés pasireiskia taip, kad teisinis neaiSkumas maitina baimg, o
baimé palaiko esamg tvarka. Jei néra aiSku, kaip savivalda suderinama su teise, organizacijos renkasi

,»saugy” varianta, t. y. hierarchija.

Sie rysiai sukuria tai, kg galima pavadinti demokratijos paradokso mechanizmu, kai sistema pati save
palaiko ir blokuoja pokycius. Tai atitinka sisteminio mastymo ,,NaStos perkélimo™ archetipa, kurj
apras$é Daniel Kim.!% Vietoj fundamentalaus sprendimo, tai yra demokratiniy gebéjimy ugdymo per
dalyvavimo praktika, sistema renkasi simptominj sprendima, tai yra dar daugiau hierarchijos, dar
daugiau kontrolés, dar daugiau ,,profesionalaus valdymo”. Simptominis sprendimas laikinai sumazina
jtampa, nes organizacija veikia ir sprendimai priimami, tac¢iau ilgainiui silpnina sistemos geb¢jima
spresti problema 1§ esmés, nes demokratiniai geb¢jimai neformuojami ir priklausomybé nuo
hierarchijos didé¢ja. Taip patvirtinamas Pateman paradoksas Lietuvos kontekste. Demokratija
reikalauja demokraty, ta¢iau demokratai formuojasi tik demokratinéje praktikoje. Jei praktikos néra,
o hierarchijos gajumas uztikrina, kad jos nebus, pasireiSkianc¢ios demokratiskos kompetencijos
uzuomazgos, negavusios struktirinio palaikymo i§ ekosistemos lygmens islieka pavieniy veikéjy

uzsispyrimo déka ir neplinta i kitus visuomenés sluoksnius. Sistema pati save reprodukuoja.

2.10. Sverto taskai ir intervencijy galimybé

Sistemos Zemélapio kiirimo proceso penktasis etapas buvo skirtas sverto tasky identifikavimui. Sis
etapas yra kritiSkas ne tik praktine, bet ir teorine prasme, nes jis atskleidzia, kaip ekosistemos veikéjai

suvokia poky¢io galimybes ir kur jie mato galimus intervencijos taSkus sistemoje.

195 pateman, Participation and Democratic Theory, 45-50.
196 K im, Systems Archetypes I: Diagnosing Systemic Issues and Designing High-Leverage Interventions, 8-9.
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Leverage (svertiniy pozicijy identifikavimas)

The final phase is all about finding Leverage Points:
Places in the system where small changes could have
huge, positive impacts on the overall system. You start

A part is never modified unless it makes the

by analyzing the revised System Map to identify potential whole better. That is a systemic principle. You
P . don‘t change the part because it makes the part
areas for initiating change. Finally, you choose the most better without considering the impact on the

promising leverage points and describe their potential whole - thatis systemic thinking.”

for system change in the leverage hypothesis. Russel Ackoff

Struktara:
Tikslas: Kiekvienai grupei identifikuoti 2 idealius scenarijus saviorganizacijos
atei€iai Lietuvoje ir apibrézti.
Struktiaira: 4 midrios grupés (po ~5 Zmones)
Laikas: 8 minutes
Rezultatas: Kiekviena grupé pateikia 2 scenarijus su konkreciais veiksmais
Kokiq savivaldZiy organizacijy ateitj Lietuvoje norite matyti?

Isivaizduokite ateitj ir apibadinkite, kaip 3i ekosistema turéty veikti idealiu atveju ir kokj poveikj tai padaryty.

1 scenarijus: Saviorganizacija EDUKACHA | Weaving FIRST Vienas i3 galimy organizational
kaip nauja vietimo sistemas Supazindinti su kompleksisko pasaulio management opcijy organizacijose
paragima - plinta per Rt TG aca) baty ir self-management modelis.
edukacija kaip normali — wr/::m,:ee s kKat:i organizacifs galéty pasrinkti,
: N a Vistlyglal: vaikas, miestal, versial aip jos nori veikti, manage'inti savo
PAGALBINE INFO: Sverto taskas - tai vieta sistemoje, praktika ir veikimo badas ) Pl s &
kurioje intervencija gali labai doug pakeisti. :
Pavyzdys: jei vienas kintamasis veikia daug kity . 5 5
. . . o Eksperimentavimo kultdra ir
kintamuyjy - tai gali buti sverto taskas. Arba jei matote 2 scenarijus: Vadovai erdvés visoje Salyje online, Organizacijos ekeperimentuoja ir
uZdarq ratq, kuris sustiprina problemq - tai taip pat atmokinti nuo hierarchinio vietokora per savo evoliucija randa savo
sverto tagkas. Save kurianti / isliekanti i

mastymo, vystantys gyvy atsinaujinanti ir Klestinti Lietuva veikimo modelj. Ekosistema, kurios
organizacijy principus veikéjai - organizacijy dizaino ir
fasilitatvimo ekspertai yra atviri

dalintis savo Ziniomis savanoriskai

Zigrékite | sistemos Zemélapj ir ieSkokite tokiy viety:

Kintamieji, kurie turi daug rysiy su kitois

UZdarieji ratai - feedback loops

Struktiros, kurios palaiko problemq Saviorganizacija tapa

Raskite sverto taskus ir jrasykite juos j apskritimus. pagrindine paradigma
Optimistinis scenarijus: Per 5 metus pasiekti, kad Zvietimo jstaigose

didZio}i dalis organizacijy neévengiamal pereity prie 3 "
saviorganizacinio veikimo formato. Priemonés: (nebe hierarchija)

Scenarijus: Ateitis yra
kolektyvinio intelekto platforma. Nesinaudoti

platforma reiksty organizacijos igkritimas i$ socialinio platformine, algoritmais
ir ekonominio proceso. Hierarchija neefektyvi, (5 mety perspektyva) jvairaus tipo centralizuota ekosistema,
nelankst, neinovatyvi sektoriuose matome gyvy organizacijy

kuriose kontrolé vykdoma

(uZuomazgas) ir vyksta dialogas ir vieni per algoritmine hierarchij

kity palaikymas (pvz.: dalinimasis
geraisiais pavyzdZiais kaip "apeinama"
teisinés struktdros ribojimai)

6 paveikslas. Svertiniy pozicijy identifikavimas ir ateities scenarijai. Saltinis: sudaryta tyrimo dalyviy Lietuvos savivaldos

ekosistemos sisteminio Zemélapio kiirimo susirinkime, 2025 m. gruodzio 1 d.

Meadows pabrézia, kad kompleksinése sistemose intuityvus jsikiSimas daznai biina neveiksmingas
arba net sukelia prieingg poveikj, nes sistema ,,atsimusa” ir grjZta j pradine biiseng.!%’ Tai tiesiogiai
siejasi su §io tyrimo problemine asimi. Jei hierarchijos gajumas yra sisteminis fenomenas, palaikomas
daugybés tarpusavyje susijusiy veiksniy, tai pavienés intervencijos, tokios kaip mokymai,
konsultacijos ar vienkartiniai susitikimai, bus neutralizuotos. Tac¢iau Meadows taip pat teigia, kad
egzistuoja vietos, kur santykinai maZa intervencija gali sukelti neproporcingai didelius poky¢ius.!%8
Klausimas yra, ar dalyviai identifikavo tokius taskus ir ar jie veikia tame lygmenyje, kuris galéty

pralauzti demokratijos paradoksa.

Siam klausimui atsakyti pasitelkiama Meadows intervencijos tasky sistema kaip instrumentas,
leidziantis jvertinti, kokio lygmens intervencijas dalyviai identifikavo ir ar jos pajégios sukelti realig

transformacija. Savo darbe ,,Leverage Points: Places to Intervene in a System” autore i§skyré dvylika

197 Meadows, T hinking in Systems: A Primer, 146-147.
1% Ibid., 145.
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sistemos intervencijos tasky ir iSdésté juos hierarchiskai pagal potencialy transformacinj poveikj!’.

Meadows argumentavo, kad dauguma intervencijy koncentruojasi ties pavir§iniais parametrais ir
rodikliais, tokiais kaip mokesciai, subsidijos ar standartai. Tokie pakeitimai yra lengvai jgyvendinami,
taciau retai sukelia fundamentalig sistemos transformacija, nes sistema greitai absorbuoja pokycius ir
grizta | pusiausvyra. Tuo tarpu gilesnio lygmens intervencijos, tokios kaip sistemos taisykliy keitimas,
tiksly performulavimas ar paciy sistemos pagrindy perkonstravimas, nors sunkiau jgyvendinamos,
gali sukelti neproporcingai didel; ir ilgalaikj poveikj. Vis délto butina metodologiné salyga. Meadows
sistema yra jrankis mastyti apie intervencijas, o ne preciziSkas analitinis instrumentas su aiskiais
empiriniais kriterijais. Pati Meadows pripazino, kad sverto taSky identifikavimas reikalauja gilaus
konkrecios sistemos supratimo ir kad Zmonés daznai stumia sistemas netinkama kryptimi net rade
tinkamg sverto taska''?. Siame tyrime Meadows struktiira néra taikoma kaip klasifikacijos schema, o
pasitelkiama kaip konceptualus instrumentas, leidZiantis pazvelgti i tai, ar dalyviy identifikuotos
intervencijos veikia tame lygmenyje, kuris galéty pralauZzti sisteminj hierarchijos gajuma, ar vis délto

lieka pavir§iniame lygmenyje, kur poky¢iai bus neutralizuoti.
Sverto tasky pobiudis

Proceso metu dalyviai vertino kintamuosius pagal dvi dimensijas, tai yra poveikio potencialg ir
jgyvendinamuma, ir prioritizavo intervencijas, kurios yra reikSmingos bei realios. Toks pasirinkimo
principas atskleidzia jtampa su Meadows perspektyva. Meadows teigia, kad didziausig transformacinj
potencialg turi giliausi sistemos lygmenys, taciau bitent jie yra sunkiausiai pasiekiami, todel
intervencijos, atrenkamos pagal jgyvendinamuma, lieka vidutiniame lygmenyje ir nebitinai

transformuoja sistemg i§ esmés.

IS visos dalyviy sukurtos matricos tolimesnei analizei pasirinkau tris sverto taskus, kurie iSsiskyre
kaip kolektyviskai reikSmingi. Ketvirta sverto taska, kolektyvinio intelekto platforma, pasiiilé vienas
dalyvis individualiai. Nors jis nebuvo kolektyviai prioritizuotas, jo atsiradimas yra reikSmingas $io
tyrimo kontekste, nes iliustruoja tg pacig fragmentacijos logika, kurig tyrimas atskleidé kaip vieng i§
pagrindiniy kliti¢iy. Net procese, skirtame kolektyviniam veiksmui, veikéjai sitlo individualius

sprendimus.

19 Donella H. Meadows, ,,Leverage Points: Places to Intervene in a System”, Sustainability Institute, 1999. Véliau
publikuota knygoje: Donella H. Meadows, Thinking in Systems: A Primer, sud. Diana Wright (White River Junction:
Chelsea Green Publishing, 2008), 145-165. Meadows i$skiria dvylika intervencijos tasky nuo silpniausio iki stipriausio:
konstantos ir parametrai, buferiy dydziai, materialiy srauty struktiira, vélinimai, neigiamy griztamuyjy rysiy kilpy
stiprumas, teigiamy griztamyjy rysiy valdymas, informacijos srauty struktiira, sistemos taisyklés, saviorganizacijos
galia, sistemos tikslai, paradigma, geb¢jimas transcenduoti paradigmas.

10 Meadows, 70 hinking in Systems, 165.
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7 paveikslas. Svertiniy tasky vertinimo matrica pagal poveikj ir jgyvendinamuma. Saltinis: sudaryta tyrimo dalyviy

Lietuvos saviorganizacijos ekosistemos sisteminio zemélapio kitrimo susirinkime, 2025 m. gruodzio 1 d.

Samoningumo ugdymas. Dalyviai suformulavo intervencijos hipotezg, kad savireguliacija yra

samoningas pasirinkimas ir kad savivaldéms organizacijoms nereikia leidimo i§ virSaus. Meadows

struktiiroje tai potencialiai veikia paradigmos keitimo lygmenyje, kuris turi didZiausig transformacinj

potencialg, ta¢iau kartu yra sunkiausiai pasiekiamas.!!! Kyla klausimas, ar sgmoningumo ugdymas

néra bitent tas simptominis sprendimas, kurj apraso ,,Nastos perkélimo” archetipas!!?, kai bandoma

»apmokyti” zmones savivaldai, vietoj to, kad buty keiiamos struktiiros, kurios blokuoja savivalda.

Pateman perspektyvoje Sis klausimas jgauna papildoma astruma, nes ji kritikavo poziiirj, kad

demokratija reikalauja ,,paruosty” pilieCiy, laikydama tai elitistinés demokratijos teorijos prielaida,

" Meadows, T hinking in Systems, 162-165.
M2 Kim, Systems Archetypes I, 6-8.
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3 Taliau jei sgmoningumo ugdymas

kuri pateisina hierarchija tuo, kad Zmonés dar nepasiruosg.
suprantamas ne kaip teorinis mokymas, bet kaip praktikos erdviy kirimas, jis gali biti

fundamentalesnio pobuidzio.

Psichologinis saugumas. Dalyviai §] sverto taska apibudino kaip pagrindinj sverta baimés
mazinimui, biiting salyga pradéti veikti ir pagrindg ilgalaikiam testinumui. Tai atspindi prielaida, kad
baimé¢ yra klittis, kurig reikia paSalinti prie§ pradedant veikti demokratiskai. Taciau Pateman
perspektyvoje baimé yra ne priezastis, o pasekmé, nes ilgameté hierarchiné patirtis suformavo
nepasitikéjimg savo gebéjimu priimti sprendimus, ir Sis nepasitikéjimas iSnyksta ne per saugumo
jausmo sukirimag, o per realig sprendimy priémimo patirtj.''* Vadinasi, psichologinis saugumas

atsiranda ne prie§ dalyvavima, o per ji.

Edukacija. Dalyviai §j sverto taska pavadino ,pradziy pradzia”, nurodydami, kad jis maZina
klaidingas prielaidas ir suteikia pasitikéjimo pirmam zingsniui. Meadows struktiiroje edukacija veikia
informacijos srauty lygmenyje, kuris turi ribotg transformacinj potencialg. Pateman perspektyvoje
esminis klausimas yra ne tai, ar edukacija reikalinga, o kokia edukacija. Edukacija, suprantama kaip
ziniy apie savivalda perdavimas, remiasi prielaida, kad zmonés, pirmiausiai, turi suzinoti, kaip veikti
demokratiskai, ir tik tada gali pradéti taip veikti. Taciau Pateman argumentuoja prieSingai, teigdama,
kad demokratiniai gebéjimai formuojasi ne per Zinojimg apie dalyvavima, o per patj dalyvavima.!!>
Todel edukacija, kuri rengia Zmones veikti ateityje, 1§ esmés skiriasi nuo edukacijos, kuri pati yra

veikimo erdvé, nes pirmoji atideda demokratizacija, o antroji jg jgyvendina.

3 pateman, Participation and Democratic Theory, 7-8.
" bid., 45-46.
"% 1bid., 42-44.
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8 paveikslas. Intervencijos sverto taskai sistemoje pagal D. Meadows. Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis
BehaviourWorks Australia (2021) ir D. Meadows (1999).

ReikSminga ne tik tai, kokie sverto taskai buvo identifikuoti, bet ir kokie liko nuosalyje. Teisinio
klasterio intervencijos buvo pozicionuotos kaip sunkiai jgyvendinamos, o galios klasterio
intervencijos, tokios kaip dialogo tarp sektoriy sukiirimas ar peré¢jimas nuo konkuravimo prie
bendradarbiavimo, i§ esmés nepateko tarp prioritetiniy. Prioritetg gavo intervencijos, orientuotos i
individo transformacija, tokios kaip sgmoningumo ugdymas, psichologinis saugumas ir edukacija, tai

yra veiklos, kurios siekia pakeisti atskirus Zmones, o ne struktiiras, kuriose jie veikia.

Meadows perspektyva leidzia Siuos pasirinkimus jvertinti pagal jy transformacinj potencialg. Jos
sistemoje Zemiausio lygmens intervencijos apima parametry ir rodikliy koregavima, kuris lengvai
jgyvendinamas, taciau sistema greitai absorbuoja tokius pokycCius ir grizta j prading bisena.
Viduriniuose lygmenyse veikia informacijos srauty ir griztamojo rysio kilpy keitimas, kuris jau gali
sukelti pastebimus pokycCius, taciau nebitinai transformuoja pacig sistemg. AuksSc¢iausiuose
lygmenyse yra taisykliy keitimas, sistemos tiksly performulavimas bei pacios paradigmos
transformavimas, ir biitent Sie lygmenys turi didZiausig galig i§ esmés pakeisti sistemos veikima.
Dalyviy prioritizuotos intervencijos patenka j vidurinius lygmenis ir gali pagerinti esamg situacija,

taciau klausimas, ar jy pakanka fundamentaliam pokyciui, lieka atviras.
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Sig tendencija galima interpretuoti ne kaip laisva pasirinkima, o kaip struktiiriskai suformuota

reakcija, analogiSka tam, kg Pateman apras¢ organizacijy lygmenyje, kai hierarchin¢ darbo aplinka
formuoja Zema politinio efektyvumo jausmg ir darbuotojai pradeda tikéti, kad jie nepajégus daryti
jtakos sprendimams. Sis tyrimas rodo, kad tas pats mechanizmas veikia ir ekosistemos lygmenyje,
kai ilgalaikis veikimas fragmentuotoje aplinkoje formuoja suvokima, kad kolektyvinés intervencijos
yra uz jgyvendinimo riby, ir butent tai paaiskina, kod¢l Lietuvos organizacijos netampa savivaldémis.
Problema slypi ne pavieniy veikéjy valios ar ziniy trikume, o struktiiriniame negal¢jime veikti kartu,

kuris pats yra ir fragmentacijos pasekmé, ir jos priezastis.

3. Tyrimo jZvalgos ir ju teoriné reikSmé

Ankstesniame skyriuje pristatyta empiriné analiz¢ atskleide, kad svarbiausia jzvalga iSrySkéjo ne 1§
zemelapio turinio, o i§ paties proceso dinamikos, kai dalyviai, susirink¢ kalbéti apie savivalda, patys
veiké fragmentuotai. Si jzvalga veréia grjzti prie klausimo, ar darbo vietos demokratizacija yra tik
organizacinis, vadybinis klausimas, ar ji yra politin¢ problema, susijusi su pacia demokratijos
galimybe. Atsakymas | klausimg, kodél Lietuvos organizacijos netampa savivaldémis, leidzia

prisidéti prie Sio platesnio svarstymo.

Teorinéje dalyje buvo argumentuota, kad Arendt diagnozavo vieSosios erdvés nykima, o Pateman
pasitle, kad biitent darbo sfera gali tapti demokratiniy geb¢jimy formavimosi erdve. Empirinis
tyrimas atskleidé¢, kad $i teoriné konstrukcija susiduria su konkreciais trikdziais, kurie blokuoja jos
realizacija. Siame skyriuje analizuojama, kg tyrimo rezultatai reidkia teorigkai ir kokias implikacijas

jie turi.
3.1. Pasakyk, kas tavo draugas, ir a§ pasakysiu, kas esi tu.

Pati reikSmingiausia empiriné jzvalga buvo nenumatyta. Dalyviy refleksija proceso pabaigoje
atskleidé paradoksa, kuris nebuvo jtrauktas  prading tyrimo hipotezg, kai paaiskejo, kad ekosistema,
propaguojanti savivalda, pati veikia fragmentuotai ir konkuruodama. Vieno dalyvio Zodziais, ,,mlisy
sistema nepatemia nei daugiau, nei maziau, tik tiek, kokie patys esame, kaip veikiame, toks ir

atspindys”.!16

18 proceso refleksija, 2025 m. gruodzio 1 d. Citata i§ dalyvio jzvalgos Miro platformoje.
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Sis pastebéjimas yra teoriskai reik§mingas, nes leidzia i$plésti Pateman teorija nuo organizacijos j

ekosistemos lygmenj. Pateman analizavo, kaip hierarchija organizacijos viduje blokuoja
demokratiniy geb¢jimy formavimasi, kai darbuotojai, neturintys galimybés dalyvauti sprendimuose,
neimoksta priimti sprendimy ir pradeda tikéti, kad jie yra nepajégiis.''” Sis tyrimas rodo, kad
analogiSkas mechanizmas veikia ir ekosistemos lygmenyje, kai fragmentacija tarp organizacijy ir
veikéjy blokuoja kolektyvinio veiksmo formavimasi lygiai taip pat, kaip hierarchija organizacijos
viduje blokuoja individualy dalyvavimg. Konsultantai konkuruoja dél klienty, o ne bendradarbiauja
kuriant bendrg ziniy bazg, organizacijos eksperimentuoja izoliuotai, o ne mokosi vienos i§ kity,
akademikai, praktikai ir aktyvistai veikia atskirai, neturédami erdves susitikti ir formuoti bendra
strategija. Tai rodo, jog fragmentuota ekosistema negali suteikti sisteminio palaikymo, kurio reikia
organizacijai, einanciai ilgalaikés transformacijos keliu, nes néra nuolat, kasdien saviorganizaciniu
biidu realiai veikiancios palaikancios aplinkos. Nepaisant to, jog Pateman jzvelge prakting galimybe
demokratizuoti darbo sfera, svarbu suprasti, jog tai néra pavieniy organizacijy transformacija, nes
organizacija, bandanti tapti savivalde, susiduria ne tik su vidiniais barjerais, bet ir su iSorine aplinka,

kuri néra strukttiruota palaikyti jos pastangas.

3.2. Kodél tai neveikia?

Pateman empiriniai pavyzdziai, tokie kaip Jugoslavijos darbininky savivalda ir Izraelio kibucai, turé¢jo
vieng bendrg bruoza, kuris daznai licka nepastebétas, nes jie visi egzistavo platesnéje palaikancioje
sistemoje.!!® Jugoslavijoje savivalda buvo valstybiné politika su konstituciniu pagrindu ir instituciniu
palaikymu, kibucuose egzistavo ne tik ideologiné bendruomeng, bet ir tarpkibucinis tinklas, teikiantis
ekonoming, edukacing ir socialing paramg. N¢é vienas i§ $iy atvejy nebuvo izoliuota organizacija,
bandanti transformuotis priesiskoje aplinkoje. Lietuvoje tokios palaikancios sistemos formavimasis
yra pradiniame etape. Nors Lietuvoje jau kuriami saviorganizaciniai tinklai, kuriuose mokomasi
sisteminio fasilitavimo kompetencijos, leidzianc¢ios palaikyti kasdienj organizacinj ritma, taciau tai
turi vykti dar placiau tam, jog gebéjimas organizuoti(s) biity nesutelktas tik vieno Zmogaus rankose,
o tai biity taip pat decentralizuotas, kas bidinga savivaldéms organizacijoms, jgadis. Salies mastu,
valstybé kol kas nesukuria teisinio rémo, kuris tikslingai palaikyty savivalda, néra stipraus judéjimo,
kuris teikty kolektyvine galig, o tinklinis veikimas tarp savivaldos praktiky ir propaguotojy tik
pradeda formuotis. Si analizé veda prie teorinés implikacijos, tiesiogiai susijusios su tyrimo klausimu,

nes savivaldé organizacija negali ilgai iSsilaikyti kaip izoliuotas vienetas hierarchinéje aplinkoje.

"7 pateman, Participation and Democratic Theory, 45-47.
"8 Ibid., 67-102.
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Aplinkos spaudimas anksciau ar véliau jg ,,sugrazins” | hierarching forma, ir tai yra vienas i$ atsakymy

1 klausima, kodél Lietuvos organizacijos netampa savivaldémis.

3.3. Tyrimo ribotumai

Sis tyrimas turi ribotumus, kuriuos biitina jvardyti. Pirma, tyrimo imtis apémé apie 50 dalyviy, i§
kuriy 29 dalyvavo susitikime realiu laiku, o likusieji prisidéjo asinchroniskai. Visi atrinkti patogumo
principu i§ besikuriancios ekosistemos, tod¢l rezultatai negali buti generalizuojami platesnei
populiacijai. I procesa nepateko radikaliai skeptiski savivaldos atzvilgiu veikéjai, kas riboja
perspektyvy ivairove. Antra, tyrimas fiksuoja dalyviy suvokima konkreciu momentu ir neleidzia
stebeti dinamikos laike. Trecia, bidama aktyvi ekosistemos dalyve ir susitikimo fasilitator¢, negaliu
atmesti tyréjo SaliSkumo galimybés tiek proceso dizaine, tiek interpretacijose. Ketvirta, kadangi
nebuvo daromi garso ar vaizdo jraSai, empiriné medziaga apsiriboja dalyviy rasytiniais jrasais ir mano

steb¢jimo uzrasais, kas riboja analizés giluma.
4. Kodél darbo vietos demokratizacija yra politiné, o ne vien vadybiné problema?

Sis klausimas yra esminis norint suprasti, ka reiskia empirinés tyrimo jzvalgos ir kodél jos perzengia
organizacinés teorijos ribas. Jei savivalda buty tik efektyvesnio valdymo metodas, jos nebuvimas biity
tiesiog rinkos pasirinkimo klausimas, kai organizacijos renkasi ta valdymo forma, kuri joms labiausiai
tinka. Ta¢iau Pateman, argumentuoja, kad darbo vieta yra vieta, kurioje formuojasi arba nesiformuoja
demokratiniai gebéjimai, butini pilieGiams dalyvauti vieSajame gyvenime.!!? Jei tai tiesa, tuomet
hierarchija darbo vietoje néra neutralus pasirinkimas, bet struktiirinis barjeras demokratijai, ir jos
jveikimas yra politinis, ne vadybinis uzdavinys. Sio tyrimo pradzioje buvo suformuluotas klausimas,
kodél organizacijos netampa savivaldémis. Tyrimo eigoje iSryskéjo, kad problema yra ne pavieniai
barjerai, bet sistemin¢ dinamika, kurioje hierarchija aktyviai reprodukuoja save. Tai yra Pateman
apraSyto demokratijos paradokso pasireiskimas darbo sferoje, ir Siame skyriuje sickiama apibendrinti,

ka $i dinamika reiskia teoriskai ir praktiSkai.

Demokratijos paradoksas, kurj Pateman rekonstruoja i§ klasikinés dalyvaujamosios demokratijos
tradicijos, atskleidzia tai, jog demokratija reikalauja demokraty, taciau demokratai formuojasi tik
demokratingje praktikoje.!?? Tai néra vien loginis zaismas, bet strukttriné problema, kuri paaiskina,

kodél demokratizacija yra toks sunkus procesas. Pateman originalus indélis buvo parodyti, kad Sis

9 Pateman, Participation and Democratic Theory, 42-44.
120 1hid., 42-43.
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paradoksas veikia ne tik formaliosios politikos, bet ir darbo sferoje, ir kad biitent darbo sfera yra

kritiné jo pralauzimui.

Empirinis tyrimas patvirtino, kodé¢l savivalda Pateman tirtais atvejais pasireiské epizodiskai, neisliko
ilguoju laikotarpiu, bet ir dar atskleidé, kodél savivaldés organizacijos, nepaisant plataus vieSojo
diskurso, Lietuvoje néra sukuriamos. Vienas i§ svarbiausiy teoriniy tyrimo rezultaty yra supratimas,
kad savivalda néra struktiira ar modelis, kurj galima ,,jdiegti” ir palikti veikti. Ji yra veiksmo forma,
nuolatinis kolektyvinis procesas, reikalaujantis gebéjimy, kurie formuojasi tik pa¢iame veikime. Sis
supratimas keicia poziirj i tai, ko reikia demokratizacijai. Nepakanka sukurti tinkamg strukttira, nes
struktiira be nuolatinio palaikymo grj$ prie hierarchijos, kaip parod¢ Jugoslavijos ir kibucy atvejai
ilguoju laikotarpiu. Biitent tod¢l paviené organizacija negali ilgai iSsilaikyti kaip izoliuotas vienetas
hierarchin¢je aplinkoje. Kadangi Pateman analizuoti empiriniai atvejai, Jugoslavijos darbininky
savivalda ir Izraelio kibucai, visi egzistavo platesn¢je palaikancioje sistemoje, tai rodo, kad
ekonomikos demokratizacija reikalauja ne tik organizacinio, bet ir ekosisteminio lygmens

transformacijos.'?!
ISvados

Sio tyrimo tikslas buvo istirti, kodél Lietuvos organizacijos netampa savivaldémis, ir praplésti Carole
Pateman dalyvaujamosios demokratijos teorija i§ organizacijos i ekosistemos lygmenj. Pateman
teorija teigia, kad demokratiniai geb¢jimai formuojasi ne per formaly mokyma, o per kasdieng
dalyvavimo praktika darbo vietose, todél darbo sferos demokratizacija yra ne vadybinis, o politinis
klausimas, tiesiogiai susijes su pa¢ia demokratijos galimybe visuomengje. Sis teorinis pagrindas leido
suprasti, kodé¢l dalyvavimas yra svarbus demokratiniy geb¢jimy formavimuisi, ta¢iau Pateman analizé
apsiriboja pavieniy organizacijy vidumi ir nepaaiskina, kodé¢l savivalda dazniausiai lieka trumpalaikis
reiSkinys. Ji neklausia, kas vyksta uz organizacijos riby, aplinkoje, kurioje organizacija veikia, ir

biitent $ig spragg §is tyrimas sieké uzpildyti, perkeldamas analize j ekosistemos lygmen;.

Taikant tyrimo dalyvaujant metodologija, kurioje apie 50 Lietuvos savivaldos ekosistemos dalyviy
kolektyviai kiiré sisteminj barjery zemelapj, iSrySkéjo paradoksas, leidZiantis suprasti atotriikj tarp
augancio diskurso apie savivaldg ir praktikos, kurioje savivaldziy organizacijy nedaugéja. Tyrimo
duomenys atskleide, kad patys savivaldos propaguotojai veikia fragmentuotai ir konkuruodami, taip

reprodukuodami struktiiras, kurias deklaruoja siekiantys transformuoti. Si reprodukcija vyksta ne tik

121 Pateman, Participation and Democratic Theory, 67-102.
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organizacijy viduje per vertikalius valdzios santykius, bet ir tarp savivaldos propaguotojy per

horizontaly atsiribojima, kai jie veikia izoliuotai ir nesidalydami Ziniomis.

Remiantis tyrimo rezultatais galima daryti iSvada, kad horizontali fragmentacija ekosistemos
lygmenyje funkcionuoja analogiSkai vertikaliai hierarchijai, nes abi blokuoja kolektyvinj veiksma ir
reprodukuoja nedalyvavima. Sis paradoksas tampa suprantamas griztant prie Pateman teorijos. Jei
demokratiniai gebé¢jimai formuojasi per praktika, tai veikéjai, nepraktikuojantys kolektyvinio
veikimo, negali Siy geb¢jimy formuoti nei sau, nei kitiems. Tod¢l ekosistema lieka nepajégi palaikyti
ilgalaikés organizacijy transformacijos ir savivalda islieka trumpalaike, o tai reiSkia, kad blokuojamas

ne tik organizacinis pokytis, bet ir platesné demokratiniy geb¢jimy sklaida visuomengje.

Tyrimo rezultatai rodo, kad darbo sferos demokratizacija néra lokalizuojama vien organizacijy
lygmenyje, todél ir pokyciy galimybe glidi ne pavieniy organizacijy, o visos ekosistemos
transformacijoje. Si i§vada praplegia Pateman teorijos taikymo lauka bei nurodo prakting implikacija,
kad savivaldos propaguotojai turi pradéti veikti demokratiskai ne tik organizacijy viduje, bet ir
tarpusavyje. Busimi tyrimai galéty tikrinti, ar pakartotinis kolektyvinio veikimo praktikavimas

stiprina ekosistemos geb¢jimg palaikyti organizacijy demokratizacija.
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DIRBTINIO INTELEKTO NAUDOJIMO DEKLARACIJA

Vardas, pavardé: Gabrielé Budré (Pimpyte)

Studento pazymejimo numeris: 2415536

Prasome pazZyméti ,,x“ taikytiniems punktams:

L1 AS nenaudojau dirbtinio intelekto jrankiy pateikiamame darbe.

X AS naudojau vieng ar kelis dirbtinio intelekto jrankius pateikiamame darbe.

Jei taip, kokius? Claude..........o.oiiiiii

Dirbtinio intelekto jrankius naudojau kritiskai, kaip pagalbing priemong. Prisiimu visg atsakomybe
uz darbe pateikta informacija, argumentus ir galutinius darbo rezultatus.

(Parasas)

Prasome pazyméti ,,x* taikytiniems punktams bei paaiskinti, kaip naudojote dirbtinj intelekta:

AS naudojau dirbtinio intelekto jrankius Siam/-iems tikslui/-ams:

1. x Idéju generavimui (pavyzdziui: argumenty ar kontra-argumenty generavimui,

struktiiros plano sudarymui, galimy tyrimo klausimy generavimui)
Paaiskinkite:

Rezium¢é angly kalba rasyme. Klausiau, ar mintis déstoma nuosekliai, aiSkiai, ar ko netruksta.

2. [l Informacijos paieSkai (pavyzdziui: papildomos literatiiros ar kontekstinés

informacijos paieskai)
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3. [0 Kaip raSymo asistentg (pavyzdziui: gramatiniy ar stiliaus klaidy taisymui, vertimui,

pastraipy perstruktiiravimui ir pan.)

4. [ Vizualinés medzZiagos kiirimui (pavyzdZziui: naujo paveikslélio, Zemélapio suktirimui

ar redagavimui)

5. 0 Kaip mokymosi pagalbininka (pavyzdZziui: papildomam medZziagos paaiSkinimui
paprastesne kalba, sgvoky ar teoriniy koncepcijy palyginimui, ziniy pasitikrinimo

uzduociy generavimui ir pan.)

6. [ Duomeny analizei (pavyzdZziui: skai¢iavimui, kodavimui, kokybiniy ar kiekybiniy

duomeny vizualizacijai, lentélés ar grafiko sukiirimui)
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7. U Efektyvumo didinimui (pavyzdziui: teksty santrauky kiirimui, i§nasy formatavimui

ir pan.)

PadiSKINKITE . . . ooeeieiiiieiie e

8. 0O Kitu badu.

PaaiSKINKITE: ... oeeeeeieeeieieieeeeeee ettt eeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeeeeeeeeaeaeeeeaeeeeeeeeaaneeeneeeeeneaennne

9. Kokiy zZingsniy émétés sieckdami sumazinti dirbtinio intelekto daromy klaidy ar

neatsakingo naudojimo tikimybe?

Paaiskinkite: NurodZziau, ka turi buitinai padengti, apie ka turi buti paraSyta. Nurodziau

atitinkamus Saltinius, kuriuos turi naudoti (kai kur net atitinkamus puslapius).
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Democratic Participation in the Workplace: Why Do Lithuanian Organizations Fail to

Become Self-Governing?!?

This thesis began with an observation that revealed a paradox. In Lithuania, discourse about
self-organization and workplace democracy has been growing steadily, yet organizations do
not actually become self-governing. Something blocks the transition from talking about
horizontal structures to building them. Most strikingly, even the advocates of workplace
democracy themselves operate in fragmented ways, reproducing through horizontal isolation

the same blocking effect that vertical hierarchy creates within organizations.

The theoretical foundation draws on Carole Pateman’s participatory democracy theory, which
argues that democratic capabilities develop not through civic education or abstract knowledge
but through the everyday practice of participating in decisions that affect one’s life. The
workplace, where most people spend the majority of their waking hours, becomes the primary
site where these capabilities either form or fail to form. This perspective addresses Hannah
Arendt’s diagnosis of public sphere decline by locating a potential remedy in the
democratization of economic life rather than treating politics and economics as fundamentally

separate domains.

Employing participatory research methodology with systems mapping, the empirical research
brought together approximately 50 stakeholders from Lithuania’s self-governing ecosystem
to collectively map barriers to workplace democratization. The analysis revealed four
interconnected clusters, namely educational gaps, legal vacuum, psychological resistances
rooted in fear and internalized hierarchical habits, and power dynamics where existing
structures actively defend themselves against transformation. However, the most significant
finding emerged unexpectedly from the research process itself. At the ecosystem level,
horizontal fragmentation produces the same functional result as vertical hierarchy, because
both block collective action and reproduce non-participation. The advocates of democracy,
scattered and competing rather than coordinating, inadvertently demonstrate why the

organizations they advise also struggle to transform.

122 Claude, atsakas 1 ,,Ar mano pateikta reziumé angly kalba nuosekli, ar nieko netriiksta?” 2026 m. sausio 5 d.,
Anthropic, https://claude.ai.
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What emerges from this analysis is a reconceptualization of workplace democratization as a

political rather than merely managerial problem. The democracy paradox, whereby
participation requires capabilities that only participation can develop, manifests concretely
through systemic barriers operating at multiple levels simultaneously. Extending Pateman’s
framework from individual organizations to the surrounding ecosystem reveals that
fragmentation is not merely an inconvenience but a structural mechanism analogous to
hierarchy in its effects. If workplace democracy genuinely cultivates capacities needed for
political participation, then the barriers identified here are not obstacles to better management

but obstacles to democratic society itself.

Keywords: participatory democracy, workplace democratization, self-organization, self-
governing, ecosystem fragmentation, democracy paradox, Carole Pateman, Hannah Arendt,

public sphere, Lithuania



