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Anotacija

Straipsnyje analizuojamas NVO valdymo konceptas,
atlickant NVO vaidmens ir valdymo modeliy analiz¢. Pa-
teikiamas sisteminis pozitiris | atliekamus NVO veiklos
vertinimo ir valdymo tyrimus. Akcentuojamas NVO valdy-
mas kaip organizacijy teorijos ir vadybos teoriju objektas.
Ypatingas démesys skiriamas NVO valdymo tipologijai,
grindziamai sgveikos masty bei organizacijos atvirumo/uz-
darymo dimensijomis, nagrinéjant uzsienio mokslinéje lite-
ratiiroje iSskiriamus politikos valdymo, antreprenerinj, at-
stovaujamosios valdybos, besiformuojancios tinklaveikos
bei misryji NVO valdymo modelius.

Pagrindiniai ZodZiai: NVO pozymiai, NVO valdymo
modeliai, atskaitomybé.

Ivadas

XX a. pabaigoje, isitvirtinus neoliberalios ideolo-
gijos principams, stebima valstybiniy valdzios insti-
tucijy, privataus verslo sektoriaus ir pilietinés visuo-
meneés organizacijy santykiy transformacija, pastarie-
siems suteikiant didesnes galias dalyvauti sprendimy
priémimo procesuose, teikti socialines paslaugas,
atstovauti ir ginti jvairiy grupiy interesus. Demokra-
tijos deficitas, susiformaves dél akivaizdzios politiky
priklausomybés nuo stambiojo kapitalo ir paskatines
visuomenés abejinguma bei nepasitikéjima valdzios
priimamy sprendimy pagristumu, sudaré salygas
NVO i$ antraeiliy veikéjy tapti aktyviais viesojo inte-
reso atstovais. DidZiulis NVO indélis ir svarbi jtaka
pastebima informuojant visuomeng, formuojant socia-
liniy paslaugy tinkla, skatinant vyriausybés veiksmy
skaidruma ir keliant visuomenés samoningumo lygi.
Minéti NVO vaidmens pokyciai salygojo naujus i$8i-
kius NVO valdymui, sietinus su efektyvia, Zzmoniy
poreikius atliepiancia NVO istekliy vadyba, galiy, ita-
kos ir atsakomybiy perskirstymu, atvirumo, skaidru-
mo, atskaitomybés, nesaliSkumo principais.

Tyrimo moksliné problema. NVO ir Siy organi-
zacijy valdymo klausimai yra placiai analizuojami
uzsienio ir Lietuvos mokslininky darbuose, taciau
pateikiama NVO apibrézimy ir jy valdymo analizés
kriterijy ivairov¢ apsunkina nuosekly ir gily NVO
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valdymo koncepto supratima. Pazymétina, kad Lietu-
vos mokslininkai, nagring¢jantys NVO fenomeng (Ja-
kutyté, 2012; Zalimien¢ ir Rim3aité, 2007; Senikaite,
2006; Zaleskiené ir Rutkauskiené, 2003; Bucaité-Vil-
ké ir Motiejunaités, 2011; ir kt.) daugiausiai démesio
skiria NVO dalyvavimo vie$ajame valdyme raiskos
tyrimams, taciau beveik nenagriné¢ja NVO valdymo
modeliy. Taigi, reikalinga sistemingesné NVO valdy-
mo modeliy ir strukttriniy elementy analizé naujojo
viesojo administravimo kontekste. Straipsnyje nagri-
néjamas NVO valdymas kaip organizacijy teorijos
ir vadybos, bet ne bihevioristinés, komunikacijos ir
organizacings elgsenos teorijy objektas, todél analize
neapémé suinteresuotyjy Saliy saveika grindziamy
NVO valdymo modeliy.

Tyrimo objektas — NVO valdymo konceptas.

Tyrimo tikslas — i$nagrinéti NVO valdymo kon-
cepta, atlickant NVO vaidmens ir valdymo modeliy
analizg, orientuotg | valdymo struktiiriniy elementy
nagrinéjima ir apimancia atskaitomybés, kaip valdy-
mo proceso, vertinima.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Apzvelgti NVO pozymius bei vaidmens poky-
¢ius, pristatant skirtingas mokslininky pozicijas
NVO kaip socialiniy paslaugy teikéju atzvilgiu.

2. Atskleisti NVO valdymo koncepto kompleksisku-

mg ir kontekstualuma, susisteminant naujuyjy vie-

$ojo administravimo paradigmy kontekste atlie-

kamus tyrimus bei analizuojant skirtingus NVO

valdymo modelius.

Tyrimo metodai: mokslinés literatiros sisteminé
analiz¢, lyginamoji analize.

NVO vaidmens vieSajame valdyme konceptu-
alizavimas

NVO terminas pirma karta buvo pavartotas 1945
m. kuriant Jungtiniy Tauty organizacija, pripazinusia
poreiki pelno nesiekianc¢ioms ir valstybés administra-
cinéms struktiiroms nepavaldzioms privacioms gru-
péms, kelian¢ioms socialinius uzdavinius, suteikti
patariamaji vaidmenj (Willetts, 2002).



Iprastai NVO yra siejamos su treciojo sektoriaus
arba pelno nesiekianc¢iomis organizacijomis. Nors pa-
ti NVO samprata neturi vieningo apibrézimo, visuoti-
nai sutariama, kad ji apima organizacijas teikiancias
paslaugas atskirties grupéms, gina ju interesus, rupi-
nasi aplinkosauga, teikia socialines paslaugas ir rapi-
nasi bendruomenés plétra (Cleary, 1997). Kita vertus,
svarbu suprasti, kad NVO néra vienintelis galimas ter-
minas apibrézti organizacijoms, priklausancioms va-
dinamajam treciajam sektoriui. Kaip tvirtina Salamon
(cituojama i$ NVO teisines bazes Lietuvoje problema-
tika. NVO koncepcija Lietuvoje, 2008:4), tikslinga is-
skirti §iuos esminius NVO pozymius:

e institucionalizavimas (isisteigimas vienokia ar ki-

tokia teisine forma);

privatumas, t. y. instituciné nepriklausomybé nuo
vyriausybés (valdzios);

pelno neskirstymas (t. y. galimybés skirstyti pelng

nariams ar dalininkams nebuvimas);

savivalda, t. y. NVO yra kontroliuojamos remian-

tis vidaus procediiromis, o ne valdomos i§ iSorés;

savanoriskumas, t. y. neprivaloma narysté NVO.

Kitaip tariant, NVO isskirtinumg bendroje sociali-
niy institucijy sistemoje uztikrina tai, kad jos kuria-
mos be valdZzios iniciatyvos, veikia vadovaudamosi
savanoriskumo principu ir yra steigiamos laisva zmo-
niy valia bei skirtos uztikrinti ir realizuoti organizaci-
jos nariy ir jos klienty poreikius.

Pazymeétina, kad NVO, pirmiausia susiformavu-
sios kaip savitarpio pagalbg ir paramg teikiancios
organizacijos, atsizvelgdamos | glaudesnio pilietinés
visuomengs ir valdzios institucijy bendradarbiavimo
ir partnerystés poreiki sprendziant specifiniy sric¢iy
problemas, iSplété savo funkcijy lauka iki paslaugy
teikimo ir vie$ojo intereso atstovavimo.

Uzsienio mokslingje literatiiroje plétojamos dvi
opozicionuojanc¢ios, NVO, kaip socialiniy paslaugy
teikéjy, veiklos vertinimo perspektyvos:

e pirmosios pozicijos $alininkai pabrézia NVO pra-
nasumus valstybiniy institucijy atzvilgiu. Teigia-
ma, kad NVO reaguodamos i valstybinés valdzios
ir ekonomines nesékmes, praplésdamos paslaugy
teikimo sferg ir pritaikomuma konkreciam varto-
tojui, tarsi uzpildo atotruiki tarp standartizuoty pa-
slaugy teikimo, skatina konkurencijg ir efektyvu-
ma vieSyju paslaugy teikimo procese (Weisbrod,
1975, Hansmann, 1987 cituojant i§ Brinkerhoff &
Brinkerhoff, 2002:5). Be to, NVO, priesingai nei
valdZios institucijos ir privatlis paslaugy teikéjai,
turi didesni visuomeninj pasitikéjima (Mansbrid-
ge, 1998; Lipsky and Smith, 1989-1990; Lewis,
Wallace, 2000). NVO taip pat susiduria su mazes-
niu biurokratizmu ir atskaitomybés reikalavimais,
todél yra zymiai lankstesnés teikiant viesasias pa-
slaugas. NVO yra laikomos pranasesnémis orga-
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nizacinémis formomis, galiniomis igyvendinti
globaling plétra i§ apacios (Douglas, 1987). Taigi,
NVO yra laikomos efektyvesniais, lankstesniais,
labiau i asmenis orientuotais, kokybiskesniais ir
labiau holistiniais paslaugy teikéjais, o valdzios
institucijos vertinamos kaip islaidiis, nuasmenin-
tais, nelanksciais ir fragmentuotais paslaugy teiké-
jais.

Antrosios pozicijos atstovai (Kramer, 1981; Sala-
mon, 1987 cituojant i§ Brinkerhoff & Brinkerhof,
2002:6) kritiskai vertina NVO funkcionaluma, is-
ryskindami §iy organizacijy filantropinj nepakan-
kamuma, gludinti NVO ribotose istekliuose; fi-
lantropini prisiriSima, atspindinti NVO klienty ir
projekty pasirinkimus; filantropinj paternalizma,
kuomet kontroliuojantys pagrindinius resursus ga-
li kontroliuoti ir bendruomenés prioritetus. Toks
NVO vertinimas yra grindziamas jy supriesinimu
su valstybiniy institucijy sektoriumi, pabréziant
pastarojo didesnj patikimuma, nesalisSkuma, teise-
tuma, demokratiskuma ir profesionaluma sociali-
niy paslaugy teikimo srityje.

Pazymétina, kad $ios nors Sios pozicijos plétoja
potencialius kiekvieno (privataus, viesojo ir tre¢iojo)
sektoriaus kaip vieSujuy paslaugy teikéjo stiprybes ir
silpnybes, jos negali biiti universaliai taikomos. Kriti-
kuotinas $iy pozitiriy siauras instrumentinis poZzitiris i
rezultaty efektyvuma ir veiksminguma ignoruojant so-
cialiniy vertybiy (teisingumo, saZiningumo, bendruo-
meniskumo, kt.) reik§me (Brinkerhoff & Brinkerhoff,
2002). Paslaugy naudotojai nori buti daugiau nei pir-
kéjai; jie nori i§saugoti savo kaip pilie¢iy vaidment,
todél NVO veiklos analiz¢ turi apimti ne tik paslaugy
teikimo, bet ir interesy atstovavimo ir gynimo aspek-
ta. NVO gali atstovauti silpny ir marginalizuoty gru-
piu interesams kaip tarpininkai arba plétoti Siy grupiy
socialini kapitalg siekiant jgalinti jas reikalauti dau-
giau tiesioginio atsiskaitymo i$ valdzios institucijy.

NVO valdymo koncepto kompleksiSkumas
Moksliniame diskurse vyraujanti NVO valdymo
modeliy ir juy klasifikacijy ivairové, reprezentuojanti
universaliy valdymo principy paieska, atskleidzia Sio
koncepto kompleksiskuma ir kontekstualuma.
Bendriausia prasme valdymas yra suprantamas
kaip administravimo vadyba ir yra tiesiogiai siejamas
sustrateginiy sprendimy priémimu (Ott, 2001). Dauge-
lis mokslininky (Carver, 1990; Tandon, 2002; Sporn,
2006; Wyatt 2004) pabrézia butinuma atskirti vadyba
(ang. management) nuo valdymo (ang. governance),
pastaraji siejant iSskirtinai su organizacijos politikos,
vizijos ir strategijos planavimo galia, kuriy igyvendi-
nimas grindziamas kasdienine administracine veikla.
Anot Wyatt (2004), valdymo ir vadybos (arba NVO



valdybos ir darbuotoju galiy — autoriy patikslinimas)
atskyrimas uztikrina efektyvy organizacijos funkcio-
navima ir vieSuoju interesu gristy sprendimy priémi-
ma.

Kita vertus, pazymétina, kad toks kategoriskas ga-
liy ir jas turinCiy organizacijos subjekty atskyrimas
skatina hierarchizuota, kontrole ir nuleidziamomis tai-
syklémis grista biurokratini valdyma. Tuo tarpu Naujo-
sios vieSosios vadybos ir Gerojo valdymo (angl. good
governance) principy taikymas vieSajame sektoriuje,
pakeites ilga laika dominavusia biurokratinio valdy-
mo praktika, skatina i§ naujo permastyti ir jvertinti
vadybos ir valdymo galiy atskirti, ieSkant balanso tarp
ivairiy socialiniy jégy, veikéjy ir strukttry. Kaip pazy-
mi Bradshaw ir kt. (2007), pelno nesiekiancioje orga-
nizacijoje svarbiau turéty biiti ne subjektai, atsakingi
uz NVO valdyma, bet tinkamas valdymo funkcijy vyk-
dymas, kas, savo ruoztu, sudaro prielaidas perskirstyti
organizacijos valdymo funkcijas tarp {vairiy jos nariy
ir grupiy. Galiy, itakos ir atsakomybiy perskirstymas
gali buti salygotas tiek organizacijos dydzio, tiek i$-
orinés aplinkos pokyc¢iy. Geras valdymas pirmiausiai
sietinas su efektyvia, zmoniy poreikius atliepiancia
NVO istekliy vadyba, grindziama atvirumo, skaidru-
mo, atskaitomybés, nesaliSkumo principais (Eyong,
2001).

Sisteminga uzsienio mokslininky atliekamy NVO
valdymo naujujy vieSojo administravimo paradigmuy
kontekste analizé atskleidzia juy dvejopa kryptingu-
ma:
1. tyrimai, orientuoti j valdymo struktiriniy elemen-
ty nagrinéjimq (Block, 1998; Callen and Falk,
1993; Ingram; 2003; Murray and Tassie, 1994 ir
kt.): tyrimo objektas yra NVO valdyba, jos sudé-
tis ir funkcijos; tikslas — pateikti rekomendacijas
efektyvesniam funkcijy ir atsakomybiy vykdy-
mui.
tyrimai, apimantys valdymo procesy analize
(Bradshaw, Murray, & Wolpin, 1992; Herman &
Heimovics, 1990; Ostrower & Stone, 2001, kt.):
tyrimo objektas — sprendimy priémimo ir atskaito-
mybés procesai bei saveika tarp skirtingy suinte-
resuotyjy Saliy tiek organizacijos viduje, tiek uz
jos riby, atsizvelgiant i vidinés valdzios kaita ir
iSorinés aplinkos faktorius.

Pazymeétina, kad Pasaulinés nevyriausybiniy orga-
nizacijy asociacijos sukurtame NVO etikos ir elgesio
kodekse (angl. Code of Ethics and Conduct for NGO),
bandoma pateikti universaly, unifikuota NVO valdy-
mo modelj, maziau démesio skiriant sprendimy pri-
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émimo procesams ir atskaitomybés formy jvairovei.
Minétame dokumente teigiant, kad veiksminga valdy-
mo struktiira ir stiprus, aktyvus valdymo organas yra
NVO tvirtumo ir gebéjimo igyvendinti savo misija
bei pasiekti tikslus pagrindas, jvardijamos pagrindi-
nio Sio organo funkcijos, apimancios organizacijos
krypties nustatyma, organizacijos veiklos apibrézima,
jos atitikimo misijai steb¢jima, atsakomybg uz zmo-
giskyjy ir finansiniy iStekliy gavima ir panaudojima
organizacijos misijai jgyvendinti bei organizacijai i$-
laikyti, pasitikéjimo ir teisiniy reikalavimy tenkinimo
prieziiira, bei pateiktos rekomendacijos jo struktirai,
sitilant vengti Seimos rySiais susijusiy asmeny ir dau-
giau kaip vieno samdomo darbuotojo buvimo valdy-
boje (Code of Ethics and Conduct for NGO, 2004).

Taciau Sio straipsnio autorés laikosi pozicijos,
kad sprendziant NVO valdybos struktiiros ir sudéties
klausimus tinkamiausia vadovautis situatyvine priei-
ga, jgalinancia plétoti lanksty, { individualaus atvejo
aplinkybes atsizvelgiantj valdymo modelj. Taigi teig-
tina, kad lyginamoji teoriniy NVO valdymo mode-
liy analizé leis ne tik sistemingai konceptualizuoti
uzsienio mokslinéje literattiroje stebima ivairove, bet
ir paskatins NVO plétoti savo organizacijos specifika
atitinkanti dinamiska valdyma.

NVO valdymo modeliai

Viena reikS§mingiausiy NVO valdymo modeliy ti-
pologija pasitlé Bradshaw ir kt. (2007), isskyre dvi
lyginamosios analizés dimensijas':
1. nusistovéjusi versus inovatyvi: Zymi organizaci-
jos nuoseklumo, valdymo tradicijy islaikymo ir at-
virumo pokyc¢iams ir inovacijoms, gerinan¢ioms
veiklos efektyvuma ir skatinan¢ioms fundamenta-
lius socialinius pokycius, laipsni.
paviené (angl. unitary) versus pliuralistiné: nuro-
do NVO valdymo modelio pritaikymg pavienei
organizacijai arba tarpusavyje susijusiy organiza-
cijy ir suinteresuotyjy Saliy tinklui.
Vadovaudamiesi minétomis dimensijomis, Brad-
shaw ir kt. (2007) suklasifikavo moksliniame diskur-
se placiai analizuojamus NVO valdymo modelius i
keturis tipus: a) pavienei organizacijai buidingas val-
dymas, grindziamas stabilumo ir nusistovéjusios veik-
los organizavimo iSsaugojimo vertybémis; b) pavie-
néje organizacijoje taikytinas valdymas, orientuotas
1 inovacijy diegima; c) status quo valdyme saugantis
modelis, reprezentuojantis daugialypiy grupiy, ivairiy
asociacijy interesus; d) ivairiy suinteresuotyjy Saliy ir
organizacijy saveikos modelis, pasizymintis lankscia
struktiira ir atvirumu inovacijoms (zZr. 1 pav.).

! Pazymétina, kad Sios dimensijos turi bati suvokiamos tik kaip
euristinés priemonés.



Paviené

Politikos valdymo | Anterprenerinis
modelis modelis . .
Status quo Pokyc¢iai ir inovacijos
Atstovaujamosios | Besiformuojancios
valdybos modelis | tinklaveikos
modelis
Pliuralistiné

1 pav. NVO valdymo modeliai
Saltinis: sudaryta autoriy, pagal Bradshaw ir kt. (2007).

Vienas pirmyjy ir svarbiausiy NVO valdymo mo-
deliy, iSplétotas Carver (1990), taip vadinamas po-
litikos valdymo modelis (angl. policy governance
model) yra grindziamas auk$¢iau minétu valdybos ir
samdomy darbuotojy galiy atskyrimo principu. Sio
modelio Salininkai (Powell, 1995; Wright, 1992 ir kt.)
rekomenduoja aiskiai atskirti §iy grupiy funkcijas, val-
dybai priskiriant strategini organizacijos valdyma ir
atskaitomybe suinteresuotosioms $alims per vizijos ir
vertybiy isreiSkima, o eiliniams NVO darbuotojams —
atsakomybe uz strategijos igyvendinimg ir veiklos
atitikima organizacijos misijai. Anot John ir Miriam
Carver’s (2006) NVO politikos valdymo modelio pa-
grindg sudaro 10 pagrindiniy principy:

1. Pasitikéjimas valdyba: NVO valdyba yra pagrin-
dinis organizacijai atstovaujantis organas, sudary-
tas i§ asmeny, kuriems Sia galia patikéjo suinte-
resuotosios Salys, nesancios valdybos sudétyje.
Taigi valdyba turi ripintis santykio su ,,.tikraisiais
organizacijos valdytojais‘ jtvirtinimu, palaikymu
ir apsauga.

2. Valdyba turi vieningq pozicijq: valdybos vienin-
gos pozicijos turéjimas leidzia priimti patikimus
sprendimus. Valdyba yra grupé, o ne pavieniy as-
meny visuma. Taciau valdybos nariy nuomoniy
ivairové turi biiti gerbiama ir skatinama. Nesant
vienbalsiam pritarimui, priimti spendimai vis tiek
turi biiti gerbiami ir vykdomi.

3. Valdybos sprendimai daugiausiai yra politiniai:
valdybos politika turi jklinyti $io organo nuosta-
tas, isipareigojimus, vertybes ir vizija. Valdybos
priimami sprendimai susij¢ su organizacijos veik-
los rezultatais, vykdomojo personalo veiklos prie-
monémis, valdybos ir darbuotoju saveika (galios
delegavimu, darbuotoju veiklos vertinimu) ir val-
dymo procesais (atskaitomybe, valdymo filosofi-
ja).

4. Valdyba formuoja politikq pradédama nuo pla-
Ciausiy ir pereidama prie siauresniy klausimy.

5. Valdyba turi apibrézti ir deleguoti, o ne reaguoti
ir patvirtinti, nes smulkiy veikly vykdymas apsun-
kins valdyma.

6. Rezultaty nustatymas yra pagrindiné Valdybos
atsakomybé: pagrindiniy NVO siekiniy arba re-
zultaty nustatymas turi buiti vykdomas atsargiai ir
iSmintingai.

7. Valdybos vykdoma darbuotojy veiklos priemoniy
kontrole grindzZiama apribojimais, o ne nurody-
mais. rezultaty ir priemoniy atkyrimas leidZia val-
dybai koncentruotis ties organizacijos politika.
Taciau valdyba turi biiti atskaitinga uz organizaci-
jos veikla, todel geriausias buidas tai uztikrinti yra
nustatyti apribojimus.

8. Valdyba privalo aiskiai atskirti savo veiklos pro-
cesus ir rezultatus nuo visos organizacijos: tokie
procesai pirmiausiai apima valdybos elgesi, funk-
ciju vykdyma ir vertinima, todé¢l biitina sukurti sa-
vo veiklos principus.

9. Valdyba privalo palaikyti rysius su administravi-
mo personalu.

10. Wkdomojo personalo veikla turi biiti reguliariai
stebima ir vertinama, bet tik laikantis organizaci-
jos taisykliy.

Suprantama, kad praktiniam $io modelio funkcio-
navimui butinas ilgalaikio planavimo jgyvendinamu-
mas, aiSkus vaidmeny ir itakos padalijimo sri¢iy suvo-
kimas. Vieni pagrindiniy politikos valdymo modelio
privalumy susij¢ su tuo, kad orientacija i rezultatus
palengvina atskaitomybés procesus, o valdyba prisi-
ima atsakomybe uz misijai igyvendinti biitiny resur-
sy paieska. Pazymétina, kad Siam valdymo modeliui
budingas iSskirtinai vidinis atskaitingumas, paremtas
NVO isipareigojimu atsiskaityti savo nariams ir val-
dybai, pasireiskiantis {sipareigojimu atitikti organiza-
cijos misijg ir nariy elgesio standartus.

Taciau, kaip pastebi Weiner (1998), korporacinio
valdymo poZymiai (tokie kaip orientacija { produkty-
vuma, veiklos sukomercinimas ir kt.) Siame modelyje
apsunkina jo realizavima treciojo sektoriaus instituci-
ju tarpe. Politinio valdymo modelyje slypi rizika, kad
valdyba, nustatydama organizacijos tikslus ir rezul-
tatus, vadovausis ne tiek vieSuoju, kiek privaciuoju
interesu, o perdétas veiklos produktyvumo siekimas
neatsizvelgs 1 taikomas priemones. Be to, korporaci-
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niai pozymiai apsunkina individy itraukimo ir inte-
resy gynimo bei atstovavimo kaip pagrindiniy NVO
funkciju vykdyma. Anot Herman (1995), politikos
valdymo modelis nuvertina bendradarbiavimu, o ne
pavaldumu grista valdyma, kuris labiau tinka mazes-
néms organizacijoms.

Atstovaujamosios valdybos modelis (angl. Repre-
sentative Board Model) yra grindziamas tiesioginiu
pagrindiniy suinteresuotyjy Saliy atstovy dalyvavimu
NVO valdyboje, kuri taip pat pirmiausia atsakinga
uz organizacijos politikos formavimg ir planavima.
Taciau kitaip, nei politikos formavimo modelyje, ¢ia
valdybos galios yra labiau decentralizuotos ir perskirs-
tytos jvairiems NVO veikiantiems komitetams. Be to,
pati valdyba pasizymi didesne atstovy jvairove, kas
skatina intensyvesng ju tarpusavio komunikacija. Vie-
nu pagrindiniy valdybos uzdaviniy tampa pasiekti pu-
siausvyra tarp ivairiy atstovaujamyjy interesy. Taciau
valdybos nariy rinkimo arba paskyrimo procediiros
yra grieztai apibréztos, o stabilumas yra besalygiskai
vertinamas. Kaip teigia Bradshaw ir kt. (2007), vienas
i§ §io modelio trikumy yra energijos iSskaidymas tarp
didelio skaiciaus komitety ir veikly, galintis salygoti
menka valdybos nasuma. Be to, konfliktai kaip natii-
ralus daugialypiy grupiy pozymis, ne visuomet biina
iSsprendziami ir gali kelti grésmg valdybos nariy tar-
pusavio santykiams. Atstovaujamosios valdybos mo-
delio realizavimui butinas rastiSkas susitarimas, kuris
periodiskai blity atnaujinamas. Vertinant §io modelio
atskaitomybés procesus, pazymétina, kad ji apima
tiek viding, tiek iSoring¢ orientacija, t. y. atskaitinguma
tiek organizacijos nariams, tiek iSorinéms suinteresuo-
tosioms Salims, kuriy interesus atstovauja valdybos
nariai.

Antreprenerinés valdybos modelis (angl. Entrep-
renerial Board model) labiau nei politikos valdymo
modelis siejamas su korporacijy valdymu. Pazymé-
tina, kad Cia valdymas gali biti apibudinamas kaip
organizacijos efektyvumo skatinimas, siekiant uztik-
rinti maksimaly investicijy griztamuma. Taigi antrep-
renerinis valdymo modelis yra atvirai grindZiamas so-
cialiniy dalininky arba réméjy interesais. Tokiu budu
pagrindiniu NVO tikslu tampa konkurencingumo ska-
tinimas ir efektyvus veikimas rinkos salygomis. Kaip
teigia Bradshaw ir kt. (2007), viena vertus, $is mode-
lis yra gana atviras inovacijoms, kita vertus — toks val-
dymas pasizymi trumpalaikiu planavimu. Taigi tokiy
NVO veikla yra grindziama socialinio verslumo idé-
ja, kaip galimybe gauti nauda kuriant gerovg kitiems.
NVO veikia pagal rinkos principus, taciau ju pelnas
yra skiriamas socialiniams pokyc¢iams igyvendinti.
Siame valdymo modelyje reikiminga vaidmeni vaidi-
na iSoriné funkciné atskaitomybé paramos gavéjams
arba réméjams, susijusi su atsiskaitymu dél resursy
panaudojimo ir neabejotinos jtakos, ir jgyvendinama

60

tokiomis atskaitingumo formomis kaip veiklos vertini-
mas (angl. performance assessment), finansinés ir da-
lykinés ataskaitos. Tuo tarpu funkciné atskaitomybé
paslaugy gavéjams, yra Zema (Ebrahim, 2003).

Paprastai, ,,investuotojy‘ proporcinga atstovavima
pagrindiniuose valdymo organuose uztikrina akcinin-
ku susirinkimas, renkantis direktoriy taryba, kurios
pirmininkas atlieka organizacijos vykdomojo direkto-
riaus pareigas. Valdybos funkcijos yra i§ esmés iden-
tiskos i$skirtoms politikos valdymo modelyje, tac¢iau
tiek valdybos, tiek pacios organizacijos veikla gali
biti apibiidinama kaip reaguojanti | verslo ir darbo
rinkos poky¢ius. Vienas pagrindiniy §io modelio trii-
kumy siejamas su visuotiniu visuomeniniy poreikiy
ignoravimu. Be to, trumpalaikiai verslo planai neuz-
tikrina sisteminiy visuomeniniy ir bendruomenés po-
ky¢iy (Bradshaw ir kt., 2007).

Kitas NVO valdymo modelis vadinamas tinklavei-
kos (angl. cellular) ir pasizymi tarpinstitucine sgvei-
ka bei nuolatinémis inovacijomis. Sis modelis kildi-
namas i§ tinklinés organizacijos formos, skatinancios
lankstuma. Tokios NVO yra sudarytos i$ junginiy (ne-
priklausomos verslo sajungos, savivaldzios grupés,
veiklos partneriai, kt.), kurie gali veikti pavieniui, ta-
¢iau saveikaudami su kitais suformuoja veiksminges-
ni ir labiau konkurencingg organizacini mechanizma.
Sis priklausomybés ir nepriklausomybés derinys jgali-
natinklines organizacijos formas kurti ir dalintis Zinio-
mis, kurios sukuria nuolatines inovacijas (Bradshaw
ir kt., 2007). Tinklaveika gristas NVO valdymas, pa-
sizymintis didesne iStekliy mobilizacija, dalijimosi
informacija, strateginiu koordinavimu, dalijimosi kas-
tais, turi didesng galig daryti poveiki politinéms spren-
dimams.

Kaip pazymi Willetts (2004, p. 131) tinklaveika
gristas valdymas praktikoje pasireiskia keturiomis
skirtingomis organizacijy struktiiry formomis: ,,skéti-
neés“ (angl. ,, umbrella“) tarptautinés nevyriausybinés
organizacijos, tikslinés paskirties tinklai (angl. issue
networks), grupuotés arba frakcijos (ang. caucuses)
ir valdymo tinklai (angl. governance networks). Tarp-
tautinés skétinés NVO — tai susivienijimas nevyriau-
sybiniy organizacijy, turin¢iy panasius tikslus ir susi-
tarusiy veikti kartu, taciau atstovaujanciy skirtingas
pasaulio Salis. Tikslinés paskirties tinklai mobilizuoja
skirtingas grupes siekiancias bendro tikslo. Tokios
organizacinés struktiiros prototipu galima laikyti
IBFAN (International Baby Food Action Network),
vienijanti gydytojus, motery grupes, vartotojy asocia-
cijas, baznycias ir bendruomenines organizacijas. Pa-
nasiu principu veikia ir grupuotés, kuriy tikslas yra
vykdyti lobizma konkreciais klausimais, ta¢iau tokios
tinklaveika gristos organizacijos yra laikinos. NVO
valdymo tinklai siekia skatinti NVO dalyvavima kon-
krec¢iuose politiniuose forumuose. Seniausias tokios



organizacijos pavyzdys yra CoNGO (Conference of

Non-Governmental Organisations in Consultative

Relationship with the United Nations), kuri uztikrina

NVO veikla Jungtiniy Tauty organizacijoje.

I§ veiklos perspektyvos, tinklaveikos modelis sie-
jamas su intensyvia jvairiy grupiy saveika, panaudo-
jant jvairias $iuolaikines informacines technologijas.
Inovatyviy technologiju (pvz., internetiniy socialiniy
tinkly tokiy kaip facebook, twister) taikymas organi-
zacijos komunikacijos vykdyme leidzia ne tik greitai
bei mazai investuojant informuoti narius ir suintere-
suotasias Salis, bet igalina juos dalyvauti komunika-
cinés zinutés sklaidoje ir interpretavime, vykdyti or-
ganizacijos konsultavimasi ir gaunant griztamaji rysi
rinkti reikiama informacija apie paslaugy gavéjus.

Valdybos tikslas uztikrinti nuolating komunikacija
tarp nariy, kaskart { sprendimy priémima jtraukiant
iSorinius asmenis, kuriy zinios, patirtis, vertybinés
orientacijos gali biiti reikSmingos organizacijos efek-
tyvumui. Kaip teigia Bradshaw ir kt. (2007), esant
Siam NVO valdymo modeliui iSskiriami keli valdy-
bos susirinkimy tipai:

o Kasmetinis visuotinis susirinkimas yra organizuo-
jamas karta per metus, siekiant iSrinkti naujus val-
dybos narius ir nustatyti tolimesniy susirinkimy
eiga ir vieta;

o Vizijai nustatyti skirtas susirinkimas, kartu daly-
vaujant valdybos ir NVO darbuotojams. Sio surin-
kimo metu bendradarbiavimo ir diskusijy pagrin-
du vyksta strateginis planavimas ir organizacijos
vizijos nustatymas. | toki susirinkimg gali batu
kvieCiami ir ekspertai.

o Du kartus per metus vykstantis pagrindiniy valdy-
bos nariy susirinkimas — telekonferencija: §is susi-
tikimy tipas skirtas spresti einamuosius valdymo
klausimus.

e Dialogai ir tinklaveika tarp oficialiy susitikimy
vyksta valdybos nariams ir NVO darbuotojams
komunikuojant elektroniniais pastais, spendziant
einamuosius klausimus ir priimant strateginés ir
politinés prigimties sprendimus.

e  Oportunistiniai, tinkliniai susirinkimai: kartais
valdybos nariai gali susitikti pasinaudodami ki-
tomis progomis. Taciau tokiais atvejais susirinki-
mai vis tiek turi buti protokoluojami, o negalintys
dalyvauti nariai informuojami.

Suprantama, kad $is besiformuojancios tinklavei-
kos modelis pasizymi lanksCia ir darnia struktira,
lengvai prisitaikancia prie iSoriniy ir vidiniy poky¢iy
ir leidziancia lengvai sudaryti naujus komitetus arba
grupes aktualioms problemoms spresti. Valdyba iS es-
meés tik stebi aplinkg ir veikia ne kaip samdomy dar-
buotoju veiklos kontrolier¢, bet kaip pokyciy katali-
zatorius. Technologiniy inovacijy (internetiniy svetai-
niy, elektoriniy pasty sistemos, diskusijy platformy,
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telekonferencijy) taikymas valdyme, rekomenduoja-
mas ir Jungtiniy Tauty organizacijos (Negotiating and
implementing multilateral environmental agreements
(MEAs): A manual for NGOs, 2007 p. 65-78), paleng-
vina ir praturtina viding ir iSoring¢ komunikacija tarp
visy tinklaveikos nariy, uztikrina bendradarbiavimag
su kitomis NVO ir suinteresuotomis Salimis.

Pazymeétina, kad besiformuojancios tinklaveiklos
modelyje strateginiame valdyme lygiaverciai dalyvau-
ja visos suinteresuotosios $alys, o sprendimy priémi-
mo procesas yra pagristas galios padalijimu ir abipu-
sés priklausomybés principais. Taigi tokio valdymo
modelio pagrinda sudaro bendradarbiavimas kuriant
ir veikiant tinkluose (Bradshaw ir kt., 2007). Kaip
jau buvo pazyméta, Sis modelis neapsiriboja vietos
arba pavienés NVO lygmeniu, bet gali apimti nacio-
nalinio, regioninio, tarptautinio lygmens partnerystes
tinklus. Tai savo ruoztu apsunkina tokiy NVO atskai-
tomybe, nes ipareigoja i vertinimo procesus itraukti
daugybe ivairiy lygmeny veikéjy. Visi tinklaveikos na-
riai jaucia atsakomybe uz bendros misijos, vizijos ir
organizacijos tikslo plétojima, todél sustipréja NVO
horizontalaus atskaitingumo lygmuo, priskiriant ki-
tiems tinklaveikos nariams vertintojy funkcijas.

Nepaisant auk$¢iau pazymety modelio privalumy,
mokslininkai izvelgia ir galimus tinkalveikos mode-
lio trikumus. Manytina, kad siekiant uztikrinti tokios
organizacijos darnuma ir integraluma biitinas chariz-
matinis vadovas tiek valdybos, tiek darbuotojy tarpe.
Be to, analizuojamas modelis gali biiti taikomas tik
naujai besiformuojanciose organizacijose (Bradshaw
ir kt., 2007). Kita vertus, pritaikant Sio modelio idéja
platesniam institucijy spektrui teigtina, kad tinklavei-
kos principu gristas NVO, privaciy, paslaugas teikian-
¢iy istaigy ir valdzios institucijy, kurios planuoja ir
kontroliuoja minéty istaigy veikla bendradarbiavimas
sukuria veiksmingg paslaugy pasidalijimg (Holmén,
Jirstrom, 2009). Siuo principu veikian&ios organiza-
cijos, kartais vadinamos ,tarpininkaujanc¢iomis®,
koordinuoja viso sektoriaus arba konkrecioje srityje
dirbanciy organizacijy veikla, teikia joms informacija
ir parama bei atlieka svarby vaidmeni, biidamos jung-
timi tarp nevyriausybinio sektoriaus ir vieSosios val-
dzios institucijy.

Norédami jveikti analizuojamy NVO valdymo mo-
deliy truakumus ir ribotumus, Bradshaw ir kt. (2007)
pasitlo alternatyvyji — misryji (angl. Aybrid) modelj,
kuris néra statiskas, bet priesingai, leidzia NVO keisti
valdymo praktikas atsizvelgiant i suinteresuotyjy Sa-
liy poreikius ir iSorinés aplinkos poky¢ius. Skirtingos
suinteresuotosios grupés vertina skirtingus konceptu-
aliy modeliy bruozus, todél NVO valdymas turi bi-
ti lankstus ir siekti iSlaikyti pusiausvyrg tarp NVO,
privataus sektoriaus ir valdzios institucijy poreikiy
vairovés (Ronalds, 2010, p. 2). Jeigu NVO pernelyg



siekiama i§saugoti nusistovéjusia valdymo tvarka, bii-
tina plétoti kiirybisSkuma ir inovatyvias vizijas. Taciau
pemelyg didelis atvirumas inovacijoms savo ruoztu
gali kelti grésme organizacijos integralumui, tokiu at-
veju biitina grieztinti atskaitomybés mechanizmus ir
ieSkoti priemoniy stabilumui uztikrinti (Bradshaw ir
kt., 2007). Diegiant misraus valdymo modeli NV O bii-
tina uztikrinti valdybos nariy ivairove, taikant jvairias
narystés formas. Pavyzdziui, suformuojant pagrindi-
ne ir iSplésting (kurioje dalyvauty samdomy darbuo-
toju atstovai, iSorés ekspertai, kity suinteresuotuyjy
Saliy deleguoti asmenys) valdybas. Praktikoje tokiy
organizacijy valdybas sudaro zZinomi ir jtakingi asme-
nys, vykdomasias funkcijas priskiriant samdomiems
darbuotojams (Preutescu, 2012, p. 9). Be to, biitina
uztikrinti konsensusu grista sprendimy priémimo pro-
cesg, kiekvienam leidziant inicijuoti darbotvarkés
klausimus ir i§sakyti asmenine pozicija. Misriajame
valdymo modelyje reik§mingos tampa tokios vertybés
kaip dalyvavimas, valdzios padalijimas, socialiniai
poky¢iai ir inovacijos, todél pabréziamas nuolatinio
mokymosi ir savo veiklos vertinimo reikSmingumas
NVO efektyvumui. Kadangi valdybos funkcijos pir-
miausiai sietinos su organizacijos politikos nustatymu
ir veiklos priezilira, jos nariai turi biiti kompetentingi
konflikty valdymo, finansinés analizés ir strateginio
planavimo srityse. Apibendrinant misryji modelj,
pazymétina, kad jam budingas vaidmeny aiSkumas,
orientacija | verslumo skatinima, jvairiy suinteresuoty-
ju Saliy dalyvavimas ir prisitaikymas prie besikeic¢ian-
¢iy aplinkuy.

ISvados

1. Vykstantys debatai dél NVO vaidmens isryski-
na pavojus, galin€ius kilti valstybiniy institucijy
funkcijas perteikiant NVO kaip demokratijos at-
stovams, t. y. aiSkiy instituciniy ir teiséty mecha-
nizmy, ipareigojanciy ir reguliuojanc¢iy NVO
atskaitomybe¢ zmonéms, kuriy interesams jos tar-
nauja, nebuvimas. Kita vertus, NVO steigimas ir
veikimas nepriklausomai nuo valdzios iniciatyvuy,
savanoriSkumo ir savivaldos principais grindzia-
ma veikla yra esminiai §iy organizacijy veiklos
pozZymiai.

2. Naujojo viesojo valdymo kontekste pabréztinas
poreikis plétoti NVO atskaitomybe, autonomija
ir organizacinj veiksminguma, siekiant inicijuo-
ti atskaitomybés ir valdymo standarty bei siste-
my plétra. Nauji isSukiai NVO valdymui, keliami
valdzios institucijy, privataus sektoriaus atstovuy,
mokslininky ir placiosios visuomenés atstovuy,
reikalauja uztikrinti NVO veiklos atitikimo suin-
teresuotyjy Saliy poreikiams ir likes¢iams bei rea-
lizuoti organizacijos misijy ir uzdaviniy igyvendi-
namuma.
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3. Atlikta mokslinés literatiiros analizé leido susiste-
minti NVO valdymo modeliy tyrimus, i$skiriant
tyrimus, orientuotus { valdymo struktiiriniy ele-
menty nagrinéjima, bei tyrimus, apimancius val-
dymo procesus (sprendimy priémima, atskaitomy-
be, kt.).

4. Vertinant NVO sgveikos mastus bei organizacijos
atviruma/uzdaryma, i$skirtini Sie konceptuallis
NVO valdymo modeliai: politikos valdymo, ant-
reprenerinis, atstovaujamosios valdybos, besifor-
muojancios tinklaveikos. TaCiau siekiant iSvengti
minéty modeliy statiSkumo bei atliepti naujojo
sitilomas misrusis modelis, grindziamas tokiomis
vertybémis kaip dalyvavimas, valdzios padaliji-
mas, socialiniai poky¢iai ir inovacijos.

5. Atstovaujamosios valdybos tinklaveikos mode-
liams budingos atskaitomybés spektras apima ver-
tybes (tiksla ir misija); antreprenerinis valdymas
pasiZzymi atskaitomybe uz gaunama (ne tik finan-
sing) parama; politinio valdymo modelis labiau
sietinas su atskaitomybe uz veiklos rezultatus,
igyvendinant jvairiy programy tikslus. Tuo tarpu
misriajam valdymui budingas atskaitomybés rea-
lizavimas per jvairias dimensijas — jtraukiant dau-
gybe ivairiy veikéjy (réméjus, klientus, organiza-
cijos narius), naudojant ivairius mechanizmus ir
veiklos standartus (iSorinius ir vidinius, teisinius
ir savanoriskus) bei reikalaujant ivairaus lygmens
organizacinio atsako (funkcinio ir strateginio).
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Summary

At the end of the 20" century, the consolidation of
neoliberal principles determined the transformation of re-
lations among state, private sector and civil society orga-
nisations by increasing the role of civil actors in decision
making processes, provision of social services, representa-
tion and defence of group interests. The deficit of democ-
racy, emerged in regard to politicians’ dependence on big
business, had induced social indifference and distrust on
government decisions, that in turns allowed NGO to trans-
form from peripheral actors to active advocates of public
interest. These reforms encouraged the research of NGO
governance from the perspectives of organisations’ and ma-
nagements theories.

The analysis of NGO governance’s concept, presented
in this paper, is based on examination of main structural
elements of NGO governance and assessment of organisa-
tions’ accountability as part of governance processes. The
main objectives of the paper are: 1) to review the main
characteristics of NGO and transformations of its roles by
presenting different scholars’ perspectives toward NGO as
deliverers of social services; 2) to discover the complexi-
ty and contextuality of NGO governance concept by sum-
marising the current research in the context of neo liberal
transformations of public administration and by analysing
different models of NGO governance. The paper continues
the discussion on the principles of good NGO governance
by presenting the NGO governance models typology, ba-
sed on two dimensions: established versus innovative and
unitary versus pluralistic.

The systematic analysis of scientific literature and
comparative analyses were used as the main methods to
achieve the objectives of the paper.

Scientific and practical discussions on NGO roles emp-
hasise the risks of state institutions’ functions’ transference
to NGO as representatives of democracy, i.e. the lack of ins-
titutional and legal mechanisms regulating NGO accounta-
bility to social groups whose interests they serve and repre-
sent. On the other hand, NGO’s establishment and running
independently from state institutions as well as activities

based on self-governance and voluntary principles are the
main characteristics of that type of organisations. Thus
many scholars underlie the needs to strengthen NGO ac-
countability, autonomy and efficiency by setting standards
of accountability and governance. NGO governance faces
with new challenges, raised by state authorities, private sec-
tor institutions, scientists and society which require NGO’s
activities to meet the needs and the demands of social stake-
holders and to implement its missions and goals.

Two main perspectives of studies of NGO’s gover-
nance’s models have been identified during the analysis of
scientific literature: a) studies oriented towards the analysis
structural elements of governance; b) studies focused on
processes of governance, e.g. decision-making, accountabi-
lity, etc. According to NGO governance models’ typology
based on established versus innovative and unitary versus
pluralistic dimensions, four conceptual models are presen-
ted: Policy Governance model, Representative Board mo-
del, Entrepreneurial Board model, Cellular model. Howe-
ver all these conceptual models of NGO governance poorly
meet the requirements of the New Public Governance re-
gime, i.e. participation, networking, adaptability to social
changes and innovations, etc. Thus, scholars suggest to ad-
vance the thinking on the hybrid model of NGO governan-
ce, which is dynamic and open transformations according
to the needs of different stakeholders (donors, clients, mem-
bers of organisation, etc.) and social environment.

In the case of the Representative Board model, the
accountability of an organisation is only oriented towards
values (goals and mission); the Entrepreneurial Board mo-
del is more based on (mainly financial) accountability to
donors; in the case of the Policy Governance model, the
accountability is focused on performance results. Meanw-
hile the accountability in the hybrid model is implemented
through different dimensions, i.e. by integrating various ac-
tors, using various mechanisms and performance standards
(external, internal, regulated and voluntary) and demanding
functional and strategic organisational requests.

Keywords: characteristics of NGO, models of NGO
governance, accountability.
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