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Santrauka. Skaitmeninės įtraukties didinimas bendrąja prasme gali būti laikomas kompleksine problema, 
kuri reikalauja indėlio iš skirtingų šios problemos sprendimu suinteresuotų šalių, tokių kaip viešojo sektoriaus 
organizacijos, tarp kurių ypač svarbios viešosios bibliotekos, verslo įmonės, NVO bei visuomenė ir atskiri jos 
nariai. Tarporganizacinis bendradarbiavimas didinant skaitmeninę įtrauktį apima šioje srityje veikiančių orga-
nizacijų bendradarbiavimą inicijuojant ir įgyvendinant įvairias į skaitmeninės įtraukties didinimą orientuotas 
veiklas. Tarporganizacinio bendradarbiavimo procese yra išskiriami įvairūs veiksniai, kurie gali turėti įtakos 
bendradarbiavimo sėkmei skirtinguose bendradarbiavimo proceso etapuose: bendradarbiaujančias organiza-
cijas vienijantys tikslai, vizija ir vertybės, gebėjimas reaguoti į pokyčius, efektyvus valdymas, pasitikėjimas, 
abipusiškumas, lyderystė ir kt. Komunikacija yra vienas iš reliacinio valdymo mechanizmų, siejamas su atvira, 
dažna komunikacija, neformalių santykių ir komunikacinių ryšių kūrimu tarp partnerių bei susitarimų įtvirti-
nimu, kas rodo komunikacijos sąsajas su visais tarporganizacinio bendradarbiavimo atskirų etapų veiksniais.
Pagrindiniai žodžiai: komunikacija; tarporganizacinis bendradarbiavimas; skaitmeninė įtrauktis; viešosios 
bibliotekos

The Role of Communication in Interorganizational Collaboration: The Case of Increasing 
Digital Inclusion in Public Libraries
Abstract. Increasing digital inclusion in a general sense can be considered a complex problem that requires input 
from various parties interested in solving this problem, such as public sector organizations, among which, public 
libraries are particularly important, along with businesses, NGOs, and the public and its individual members. 
Interorganizational collaboration in increasing digital inclusion involves collaboration between organizations 
active in this field in initiating and implementing various activities aimed at increasing digital inclusion. In 
the process of interorganizational collaboration, various factors are identified that may influence the success 
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of collaboration at different stages: the goals, vision, and values that unite the collaborating organizations, the 
ability to respond to change, effective management, trust, reciprocity, leadership, etc. Communication is one 
of the relational management mechanisms associated with open, frequent communication, the establishment of 
informal relationships and communication links between partners, and the consolidation of agreements, which 
shows the links between communication and all other factors that influence interorganizational collaboration. 
Keywords: communication, interorganizational collaboration, digital inclusion, public libraries.

Įvadas

Šiandien susiduriama su tokiomis problemomis, kurioms spręsti nepakanka individualių 
organizacijų pastangų, todėl stiprėja poreikis tarporganizacinio bendradarbiavimo (to-
liau – TB), kuris suvienija organizacijas siekti bendrų tikslų, padeda kurti naujas paslaugas 
ir produktus, atveria galimybes dalytis žiniomis. TB nagrinėjantys mokslininkai (Bryson 
ir kt., 2015; Mattessich, Johnson, 2018; Miller-Stevens, Taylor, 2020; ir kt.) pažymi, kad 
jo sėkmei įtakos gali turėti įvairūs veiksniai: apibrėžtos partnerių funkcijos ir įsipareigo-
jimai, pasitikėjimas, lyderystė, partnerių įsitraukimas, pasiektų rezultatų įvertinimas ir 
kt. Vienas iš svarbiausių veiksnių, jungiančių ir kitus, – tikslinga, informatyvi ir laiku 
vykdoma komunikacija.

Sėkmingas TB įgalina sutelkti organizacijų potencialą sprendžiant skurdo, socialinės 
atskirties ir kt. problemas (Keyton, 2017; Miller-Stevens, Taylor, 2020). Šiame kontekste 
išryškėja visuomenei aktuali skaitmeninės įtraukties nepakankamumo problema. Skai-
tmeninės įtraukties didinimu suinteresuotos skirtingos šalys: tarptautinę ir nacionalinę 
politiką formuojančios organizacijos, viešosios bibliotekos (toliau – VB), užimančios 
ypač reikšmingą poziciją šioje srityje, NVO, verslo įmonės, aukštojo mokslo institucijos 
bei visuomenė (Mariën, Van Audenhove, 2012; Damodaran ir kt., 2015; Graves, German, 
2018; Gallardo ir kt., 2020; Strover ir kt., 2020). Vykstant TB, jos dalijasi turimais ištekliais, 
tobulina teikiamas skaitmenines paslaugas, skatina gyventojus įsitraukti į skaitmeninės 
įtraukties didinimo veiklas (Luterek, 2017; Graves, German, 2018). Kad būtų pasiekti 
skaitmeninės įtraukties didinimo tikslai, ypač svarbu tarp visų suinteresuotųjų šalių vyk-
dyti veiksmingą komunikaciją. Komunikacijos procesas gali būti identifikuojamas kaip 
vienas iš kritinių sėkmės veiksnių, kuriems skaitmeninės įtraukties didinimo VB srityje 
bendradarbiaujančios organizacijos turėtų skirti daugiausia dėmesio, siekdamos palaikyti 
sėkmingą TB procesą, įgalinantį pasiekti numatytus tikslus.

Mokslinė problema ir jos ištyrimo lygis. Apibendrinant mokslo šaltinius, kuriuose 
atskleistas TB poreikis skaitmeninės įtraukties didnimo srityje (Mariën, Van Audenhove, 
2012; Damodaran ir kt., 2015; Newman ir kt., 2017; Scholz ir kt., 2017; Luterek, 2017; 
Borg, Smith, 2018; Beyene, 2018; Manžuch ir kt., 2018; Manžuch, Macevičiūtė, 2019; 
Vasilescu ir kt., 2020) bei tirtas VB ir kitų organizacijų bendradarbiavimo procesas, VB 
indėlis į visuomenės vystymąsi (Juknevičienė, Bersėnaitė, 2016; Bishop ir kt., 2016; Liu-
kinevičienė, Kuodytė, 2021; Wojciechowska, 2021), galima teigti, kad tyrėjai atkreipia 
dėmesį į tokias TB ir skaitmeninės įtraukties didinimo problemas: kokios yra sėkmingo 
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TB proceso interpretacijos, kokios yra skaitmeninės įtraukties didinimo problemos ir 
kaip jos gali būti sprendžiamos TB metu. Nagrinėjant į TB proceso analizę orientuotus 
sveikatos apsaugos, švietimo ir kt. srityse atliktus tyrimus (Thomson, Perry, 2006; Parent, 
Harvey, 2009; Chen, 2008, 2010; Diaz-Kope ir kt., 2015; Bryson ir kt. 2015; Mattessich, 
Johnson, 2018), matyti, kad juose išskiriami tokie šio proceso etapai: formavimosi prielai-
dos (antecedentai), įgyvendinimas, struktūros ir pasiektų rezultatų įvertinimas. Juose TB 
procesui įtakos turi įvairūs veiksniai, tarp kurių išskiriami kritiniai TB sėkmės veiksniai, 
tokie kaip partnerių kompetencijos, bendradarbiavimo valdymas, pasitikėjimas, komu-
nikacija ir kt. (Valaitis ir kt., 2018; Wuni ir kt., 2020; Wuni, Shen, 2020; Plasch ir kt., 
2021; Milakovich, 2022). Iki šiol atliktuose TB skaitmeninės įtraukties didinimo srityje 
tyrimuose (Rowley, 2011; Mariën, Van Audenhove, 2012; Buchanan ir kt., 2012; Goul-
ding, Walton, 2014; Alharrasi, Al Hijji, 2015; Bertot, 2016; Phelps, 2017; Gwynn, 2016; 
Moxley, Abbas, 2016; Nicholson, 2019; Power ir kt., 2019; Merga, 2019) analizuoti tik 
pavieniai TB įtakos turintys veiksniai, nenagrinėti TB kritiniai sėkmės veiksniai, taip pat 
ir veiksmingos komunikacijos procesas, neatskleistos jų sąsajos su skaitmeninės įtraukties 
didinimo galimybėmis. Ypač tokių tyrimų stokojama tiriant VB veiklą. 

Atsižvelgiant į paminėtus probleminius aspektus, straipsnyje pristatomo tyrimo pro-
blema formuluojama klausimu: Kaip komunikacija, vienas iš kritinių TB sėkmės veiksnių, 
yra susijusi su kitais TB veiksniais, įgalinančiais suinteresuotąsias šalis siekti sėkmingo 
TB didinant skaitmeninę įtrauktį VB? 

Tyrimo tikslas – išanalizuoti komunikacijos, kaip vieno iš kritinių sėkmės veiksnių, 
sąsajas su kitais TB įtakos turinčiais veiksniais, įgalinančiais suinteresuotąsias šalis pa-
laikyti sėkmingą TB procesą didinant skaitmeninę įtrauktį VB. 

Tyrimo objektas – komunikacija, kaip vienas iš TB proceso kritinių sėkmės veiksnių 
skaitmeninės įtraukties didinimo srityje. 

Taikyti šie tyrimo metodai: 
1) 	mokslinės literatūros analizė, sintezė ir apibendrinimas analizuojant skaitmeninės 

įtraukties koncepciją, atskleidžiant jos didinimu suinteresuotas šalis ir pristatant 
atliktus mokslinius TB proceso ir jam įtakos turinčių veiksnių tyrimus;

2) 	17 pusiau struktūruotų interviu su skirtingų lygmenų VB, švietimo įstaigų, savival-
dos organizacijų, NVO, verslo įmonių atstovais, kurie atvėrė galimybes išanalizuoti 
TB procesui įtakos turinčią komunikaciją kaip kritinį sėkmės veiksnį, įgalinantį 
pasiekti numatytus TB tikslus.

Atliekant pristatomą tyrimą siekta atskleisti, kokią įtaką skaitmeninės įtraukties di-
dinimui VB daro komunikacija, kaip TB kritinis sėkmės veiksnys, ir suformuoti teoriją 
remiantis tyrimo dalyvių patirtimi. Todėl buvo išanalizuota, kaip informantai suvokia kritinį 
sėkmės veiksnį – komunikaciją – ir jos problematiką skaitmeninės įtraukties didinimo 
VB srityje vykstančiame TB.
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1. Komunikacijos svarba skaitmeninės įtraukties didinimo VB srityje  
vykstančiame tarporganizaciniame bendradarbiavime

Mokslininkų dėmesys krypsta į asmenis, kurie neturi prieigos prie informacinių ir komu-
nikacinių technologijų (toliau – IKT) ir interneto, stokoja gebėjimų tikslingai išnaudoti 
jų galimybes dėl to, jog priklauso socialinę atskirtį patiriančioms visuomenės grupėms 
(Warschauer, 2003; Helsper, 2012; Andrade, Techatassanasoontorn, 2020). Pastebėta, 
kad mažesnes pajamas gaunantys, vyresnio amžiaus, įvairių negalių turintys asmenys 
mažiau naudojasi IKT ir internetu, t. y. skaitmeninės nelygybės problemos susiejamos 
su socialine nelygybe (Gómez, 2020). Besikeičiant požiūriui į skaitmeninės atskirties 
problematiką, pasiūlyta skaitmeninės įtraukties koncepcija, pabrėžianti socialinę atskirtį 
patiriančių visuomenės grupių skaitmeninio įgalinimo būtinybę (Gómez, 2020; Andrade, 
Techatassanasoontorn, 2020). Skaitmeninė įtrauktis yra gebėjimas tikslingai naudotis IKT 
ir internetu, apimantis skaitmenines kompetencijas ir prieigą prie IKT, interneto (Real ir 
kt., 2014; Thompson, 2017; Rutherford ir kt., 2018; Strover ir kt., 2020; Gallardo ir kt., 
2020). Pagrindinis skaitmeninės įtraukties tikslas – sudaryti lygias dalyvavimo virtualioje 
erdvėje galimybes visiems asmenims, nepaisant jų socialinės, ekonominės padėties, svei-
katos būklės, amžiaus ir kt., kad jie būtų aprūpinti IKT ir gebėtų tikslingai jomis naudotis, 
kad galėtų pagerinti gyvenimo kokybę, įsitraukti į socialines ir pilietines veiklas, naudotis 
skaitmeninėmis e. valdžios paslaugomis (Traunmüller, 2017; Beyene, 2018; Gann, 2019; 
Morte-Nadal, Navarro, 2022). 

Pasak Mahono ir kt. (2016), skaitmeninės įtraukties didinimo tikslų įvairovė lemia, 
kad šioje srityje veikia įvairios suinteresuotosios šalys, laikomos į problemos sprendimą 
orientuotomis šalimis ir skirstomos į keturias sferas (žr. 1 pav.). 

1 paveiksle pateikta informacija rodo, kad pirmą sferą sudaro politiką formuojančios 
organizacijos, vietos savivaldos institucijos, VB ir kitos viešojo sektoriaus organizacijos 
(užimtumo tarnybos, socialinių paslaugų centrai, švietimo, socialinės globos įstaigos ir kt.), 
antrą sferą – verslo įmonės, trečią sferą – mokslo ir tyrimų centrai, ketvirtą sferą – ben-
druomeninės organizacijos, NVO bei visuomenė ir atskiri jos nariai (Mariën, Van Auden-
hove, 2012; Kaletka, Pelka, 2015; Noh, 2019; Gallardo ir kt., 2020; Strover ir kt., 2020). 

Skaitmeninės įtraukties problemų sprendimas prasideda pirmoje sferoje, nuo į šias 
problemas orientuotos politikos formavimo tarptautiniu, nacionaliniu bei regioniniu 
lygmenimis iki tolesnio jos įgyvendinimo atskirų organizacijų veikloje. Šią sferą sudaro 
trijų tipų organizacijos: vyriausybinės ir vietos savivaldos institucijos, viešojo sektoriaus 
organizacijos, šioje srityje vykdančios skirtingas veiklas (Damodaran ir kt., 2015; Gan-
gadharan, 2017; Gallardo, 2019). Šioje sferoje veikia ir VB, kurias Beyene (2018), Wyatt 
ir kt. (2018), Manžuch, Macevičiūtė (2019), Strover ir kt. (2020) ir kt. įvardija kaip vienas 
reikšmingiausių organizacijų skaitmeninės įtraukties didinimo srityje. 

Antroje sferoje veikiančios verslo organizacijos atlieka skirtingas funkcijas (teikia 
telekomunikacines paslaugas, tiekia internetą, prekiauja IKT įranga), kuria skaitmeninius 
produktus ir yra suinteresuotos jų platesniu naudojimu. Jos gali prisidėti prie skaitmeninės 
įtraukties didinimo, interneto kokybės gerinimo, technologinės įrangos atnaujinimo ir pan. 
(Mariën, Van Audenhove, 2012; Holgersson ir kt., 2019).
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1 pav. Į skaitmeninės įtraukties didinimą orientuotos ir TB taikančios suinteresuotosios šalys
Šaltinis: sudaryta autorių pagal Kaletka, Pelka (2015), Mattessich, Johnson (2018), Hernández-
Pérez ir kt. (2020).

Trečioje sferoje veikiančių aukštojo mokslo institucijų, tyrimų centrų pagrindinės 
funkcijos yra tyrimų metodologijų ir priemonių kūrimas, gyventojų skaitmeninės įtraukties 
poreikių tyrimai ir kt. (Mariën, Van Audenhove, 2012; Holgersson ir kt., 2019; Kang, Jiang, 
2020). Kaletka, Pelka (2015), Terstriep ir kt. (2020) pažymi, kad skaitmeninės įtraukties 
didinimo srityje šias organizacijas dažniai pakeičia kitos viešojo sektoriaus organizacijos. 

Ketvirtą sferą sudaro bendruomeninės organizacijos, NVO, visuomenė. Ši suinteresuo-
toji šalis gali padėti pasiekti vietos bendruomenių narius ir pažeidžiamiausias visuomenės 
grupes (senjorus, neįgaliuosius, skurdžiai gyvenančius asmenis ir kt.), paskatinti juos įsi-
traukti į skaitmeninės įtraukties veiklas. Šioje sferoje svarbi visuomenė ir jos nariai, kurie 
naudojasi skaitmeninėmis paslaugomis ir produktais, dalyvauja skaitmeninio raštingumo 
tobulinimo veiklose, naudojasi e. valdžia (Gallardo, 2019; Morte-Nadal, Navarro, 2022). 

Skaitmeninės įtraukties didinimo srityje viešosios bibliotekos atlieka vienas esminių 
funkcijų. Jose įgyvendinamos skaitmeninės įtraukties didinimo iniciatyvos (tiek inicijuotos 
kitų organizacijų, tiek pačių VB), o turima infrastruktūra, platus įstaigų tinklas, skaitme-
ninių paslaugų pasiūla bei kompetentingi darbuotojai, vykdantys gyventojų skaitmeninio 
raštingumo mokymus, teikiantys konsultacijas ir pagalbą visuomenės nariams, atveria 
galimybes pasiekti skaitmeninės įtraukties stokojančias visuomenės grupes (Real ir kt., 
2014; Manžuch, Macevičiūtė, 2019; Strover ir kt., 2020). Šie aspektai ypač aktualūs 
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regionuose veikiančiose VB, kurios daliai vietos gyventojų neretai tampa vienomis pa-
grindinių prieigos prie naujausių technologijų ir informacijos šaltinių vietomis (Manžuch, 
Macevičiūtė, 2019; Strover ir kt., 2020).

Pasak Realą ir kt. (2014), Moxley, Abbas (2016), Beyene (2018), Strover ir kt. (2020), 
pagrindinės VB funkcijos apima visuomenės narių skaitmeninių, medijų ir informacinio 
raštingumo kompetencijų tobulinimo veiklų įgyvendinimą, nemokamos prieigos prie IKT 
ir interneto teikimą bei skaitmeninių produktų ir paslaugų kūrimą, kurias atlikdamos jos 
įsitraukia į TB su kitomis skaitmeninės įtraukties didinimu suinteresuotomis organizaci-
jomis (žr. 2 pav.).

 
 

2 pav. Į skaitmeninės įtraukties didinimą orientuotos VB funkcijos, kurias atlikdamos jos 
bendradarbiauja su kitomis organizacijomis  
Šaltinis: sudaryta autorių pagal Real ir kt. (2014), Moxley, Abbas (2016), Beyene (2018), Stro-
ver ir kt. (2020)

VB yra vienos pagrindinių organizacijų, įgyvendinančių į skaitmeninės įtraukties di-
dinimą orientuotas vyriausybės programas, projektines veiklas (Strover ir kt., 2020). Jos 
turi įkūrusios skaitmeniniam raštingumui tobulinti skirtas laboratorijas, kuriose asmenys 
gali išbandyti naujausias technologijas (3D spausdintuvus, pieštukus, virtualios realybės 
įrangą) (Real ir kt., 2014). VB aplinka, materialinė bazė ir darbuotojų turimos kompe-
tencijos yra pritaikytos gyventojų skaitmeninėms ir medijų bei informacinio raštingumo 
kompetencijoms ugdyti. Asmenims, kurie priklauso socialinės atskirties grupėms, – yra 
vyresnio amžiaus, turi negalią, gauna mažesnes pajamas ir kt., – VB yra vietos, kuriose 
jie gali nemokamai pasinaudoti IKT ir internetu ir tobulinti skaitmeninio, medijų bei in-
formacinio raštingumo gebėjimus, sulaukti pagalbos ir patarimų. Taigi VB prisideda ne 
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tik prie skaitmeninės, bet ir prie socialinės įtraukties didinimo (Real ir kt., 2014; Beyene, 
2018; Noh, 2019). Ne mažiau reikšmingos VB organizuojamos skaitmeninių, medijų ir 
informacinio raštingumo kompetencijų tobulinimo veiklos, visuomenės narių kritinio 
mąstymo ugdymas supažindinant su per didelio įsitraukimo į virtualią erdvę keliamomis 
grėsmėmis, informuojant apie dezinformacijos keliamas grėsmes ir pan. (Rutherford ir 
kt., 2018; Strover ir kt., 2020). 

Dar viena reikšminga sritis – tai skaitmeninių paslaugų teikimas ir skaitmeninių 
produktų kūrimas, apimantis elektronines VB ir kitų organizacijų teikiamas paslaugas, 
projektines veiklas, akcijas bei iniciatyvas, įgyvendinamas bendradarbiaujant su kitomis 
organizacijomis (Moxley, Abbas, 2016; Gwyn, 2016; Rutherford ir kt., 2018; Nicholson, 
2019). Galima teigti, kad VB yra lyderės, teikdamos visuomenei prieigą prie skaitmeninių 
technologijų bei tobulindamos gyventojų skaitmenines kompetencijas (Real ir kt., 2014). 

Šioje srityje VB susiduria su iššūkiais, apimančiais į skaitmeninės įtraukties didinimą 
orientuotų veiklų, teikiamų paslaugų tęstinumo ir tvarumo, programų finansavimo, darbuo-
tojų ir jų skaitmeninių, medijų ir informacinio raštingumo kompetencijų pakankamumo, 
skaitmeninės įtraukties stokojančių ir atskirtį patiriančių visuomenės grupių įtraukimo į 
VB siūlomas veiklas klausimus (Real ir kt., 2014; Gwyn, 2016; Bertot, 2016; Manžuch, 
Macevičiūtė, 2019). Pasak Buchanano ir kt. (2012), Bertoto (2016), Holgerssono ir kt. 
(2019), šie iššūkiai gali būti įveikiami per TB procesą, pasitelkiant keturiose sferose vei-
kiančių organizacijų potencialą, partneriams įsitraukus į bendrų veiklų įgyvendinimą ir 
kartu siekiant bendro tikslo. Šis procesas reikalauja nuolatinės, intensyvios ir efektyvios 
komunikacijos, kurios metu partneriai keičiasi aktualia informacija apie bendradarbiavimo 
veiklas, dalijasi atsakomybėmis ir įsipareigojimais, vertina pasiektų veiklų rezultatus ir 
pan. (Lucidarme ir kt., 2016; Mattessich, Johnson, 2018; Atouba, Shumate, 2020; ir kt.).

Tarporganizacinis bendradarbiavimas, vykstantis skaitmeninės įtraukties didini-
mo VB srityje, gali būti apibrėžiamas kaip procesas, kurio metu organizacijos dalijasi 
informacija, ištekliais ir atsakomybe, įgyvendina bendras veiklas tam, kad būtų pasiekti 
bendri tikslai (Le Pennec, Raufflet, 2018; Valaitis ir kt., 2018; Atouba, Shumate, 2020). 
Analizuojant TB procesiniu požiūriu, tikslinga identifikuoti atskirus TB proceso etapus 
ir kiekviename etape TB įtakos turinčius veiksnius, tokius kaip išorinė aplinka, partnerių 
charakteristikos, bendrų tikslų numatymas, komunikacija, lyderystė, pasiektų rezultatų 
įvertinimas ir kt. (Parent, Harvey, 2009; Bryson ir kt., 2015; Mattessich, Johnson, 2018). 
Pasak Mattessicho, Johnson (2018), šie veiksniai gali būti siejami su TB proceso sėkme, 
nes sudaro sąlygas partneriams pasiekti numatytus tikslus bei spręsti aktualias problemas. 

Kadangi šioje srityje stokojama išsamių tyrimų, kuriuose būti nagrinėtas TB procesas 
ir jam įtakos turintys veiksniai, aktualu apžvelgti kitose srityse (sporto, švietimo, sveikatos 
apsaugos, aplinkosaugos ir kt.) atliktus mokslo tyrimus (Bryson ir kt., 2006; Blomqvist, 
Levy, 2006; Parent, Harvey, 2009; Chen, 2010; Chen, Grady, 2010; Ju ir kt., 2014; 
Bryson ir kt., 2015; Mattessich, Johnson, 2018), kuriuose buvo nagrinėtas TB procesas 
tarp viešojo, privataus ir nevyriausybinio sektoriaus organizacijų (šių tipų organizacijos 
bendradarbiauja ir skaitmeninės įtraukties didinimo srityje), apibrėžti bendradarbiavimo 
proceso etapai ir identifikuoti bendradarbiavimui įtakos turintys veiksniai. Šią informaciją 
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palyginus su iki šiol atliktų TB tyrimų VB veiklos lauke (Montiel-Overall, 2008; Rowley, 
2011; Buchanan ir kt., 2012; Goulding, Walton, 2014; Gwynn, 2016; Power ir kt., 2019; 
Merga, 2019; ir kt.) rezultatais, kuriuose identifikuoti pavieniai bendradarbiavimui įtakos 
turintys veiksniai, atskleistos sąsajos tarp reikšmingiausių iki šiol atliktų TB tyrimų ir 
VB veiklos lauke atliktų TB tyrimų (žr. 1 lentelę). Gauti rezultatai rodo, kad kitų sričių 
tyrimuose apibrėžti TB įtakos turintys veiksniai gali būti pritaikomi ir VB bei kitų or-
ganizacijų bendradarbiavimo analizei ir sudaro sąlygas konceptualiai pagrįsti veiksnius, 
galinčius turėti įtakos TB, vykstančio skaitmeninės įtraukties didinimo VB srityje, sėkmei.

1 lentelė. TB didinant skaitmeninę įtrauktį VB etapai ir juose bendradarbiavimui įtakos 
turintys veiksniai

Etapas Bendradarbiavimui įtakos turintys veiksniai

TB formavimasis 
(antecedentai)

Išorinė aplinka; bendri tikslai ir vizija, vertybės; lyderystė; partnerių cha-
rakteristikos; bendradarbiavimo motyvai

TB struktūros Bendradarbiavimo struktūros (valdymo struktūros, lankstumas); institucinė 
struktūra (į bendradarbiavimą įsitraukusių organizacijų įvairovė ir skaičius)

TB įgyvendinimas Suinteresuotųjų šalių įtraukimas; valdymas ir administravimas; bendradar-
biavimo kompetencijos; pasitikėjimas; komunikacija; lyderystė; abipusišku-
mas; ištekliai; veiklos vertinimo kriterijų numatymas; autonomija; palanki 
organizacinė kultūra; nuolatinis mokymasis

TB rezultatai Bendradarbiavimo tikslų pasiekimas; teigiamas poveikis; viešosios vertės 
kūrimas; sinergija

Šaltinis: sudaryta autorių pagal Rowley (2011), Buchanan ir kt. (2012), Goulding, Walton (2014), 
Bryson ir kt. (2015), Diaz-Kope ir kt. (2015), Karayanni (2015), Gwynn (2016), Seaton ir kt. 
(2018), Valaitis ir kt. (2018), Mattessich, Johnson (2018), Power ir kt. (2019), Merga (2019), 
Miller-Stevens, Taylor (2020) ir kt.

Remiantis 1 lentelėje pateikta informacija matyti, kad TB, vykstantis tarp skaitmeninės 
įtraukties didinimu suinteresuotų šalių, tęsiasi tam tikrą laiką ir turi atskirus etapus: for-
mavimosi prielaidas (antecedentus), struktūras, įgyvendinimą ir rezultatus bei atskiruose 
etapuose jam įtakos turinčius veiksnius (išorinė aplinka, bendri tikslai ir vizija, lyderystė, 
valdymas ir administravimas, komunikacija ir kt.). Kai kurie iš šių veiksnių (pvz., komu-
nikacija, bendri tikslai, lyderystė ir kt.) gali daryti tiesioginę įtaką TB sėkmei, t. y. TB 
tikslų pasiekimui, rezultatų tvarumo ir tęstinumo užtikrinimui ir partnerių palaikymui, 
pasitenkinimui TB procesu, kitaip tariant, jie gali būti identifikuojami kaip kritiniai TB 
sėkmės veiksniai (Velten, 2014; Velten ir kt., 2021). 

Komunikacija TB procese yra vienas iš kritinių TB sėkmės veiksnių, gyvybiškai 
svarbus elementas tam, kad organizacinė struktūra funkcionuotų ir būtų siekiama bendrų 
veiklos rezultatų (Löfgren, Eklund, 2021). Veiksminga komunikacija siejama su atviru, 
dažnu komunikacijos procesu, neformalių santykių ir komunikacinių ryšių kūrimu tarp 
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partnerių bei susitarimų įtvirtinimu (Buchanan ir kt., 2012; Bryson ir kt., 2015; Gwynn, 
2016; Mattessich, Johnson, 2018). Parent, Harvey (2009) su komunikacija sieja tris as-
pektus: komunikacijos kokybę, partnerių dalijimąsi informacija ir partnerių dalyvavimą 
TB valdymo procese, numatant tikslus, planuojant bendradarbiavimą, vertinant pasiektus 
rezultatus. Autorių teigimu, komunikacijos kokybė yra siejama su perduodamos infor-
macijos savalaikiškumu, tikslumu, tinkamumu, pakankamumu ir patikimumu, nes tokiu 
atveju pasiekiami TB tikslai. Komunikuojant reikalingas atvirumas, jeigu tikimasi, kad TB 
plėtosis. Kitas aspektas – tai dalijimasis informacija, kai svarbiausia informacija vieno par-
tnerio yra perduodama kitam. Dalijimasis informacija gali kelti pasitikėjimo tarp partnerių 
lygį. Dalyvavimo aspektas apima susitarimų įtvirtinimą, įsitraukimą į tikslų numatymą ir 
veiklų planavimą, pasiektų rezultatų vertinimą. Pasak Atoubos, Shumate (2020), efektyvi 
komunikacija tarp partnerių gali sumažinti neaiškumą, neužtikrintumą ir informacijos 
asimetriją bei palengvinti veiklų koordinavimą, keitimąsi žiniomis ir numatytų TB tikslų 
siekimą. Kai partneriai dalijasi idėjomis, informacija, ketinimais ir žiniomis, susijusiais 
su bendromis problemomis, tikėtina, kad pagerės priimamų sprendimų kokybė, teikiamų 
paslaugų kokybė, bus pasiekti bendradarbiavimo tikslai. Pasak autorių, komunikacija – tai 
„klijai“, kurie leidžia sinergiškai suvienyti partnerių išteklius, kompetencijas ir sėkmingai 
įgyvendinti procesus, kurie prisideda prie bendradarbiavimo tikslų pasiekimo. Seaton ir 
kt. (2018), Valaitis ir kt. (2018) pažymi, kad komunikacija gali paskatinti pasitikėjimo 
kūrimą tarp partnerių ir palengvinti bendradarbiavimo procesą.

Nagrinėdami TB procesą, Buchananas ir kt. (2012), Brysonas ir kt. (2015), Gwyn-
nas (2016), Lucidarme ir kt., (2016), Mattessichas, Johnson (2018), Atouba, Shumate 
(2020) išskiria komunikaciją, kaip vieną reikšmingiausių veiksnių, siejamų su TB sėkme, 
pažymėdami, kad ji apima informacijos siuntimo ir gavimo kanalus, kuriuos naudoja 
partneriai, kad dalytųsi informacija, perduotų savo nuomonę priimant sprendimus bei 
įtvirtintų susitarimus. Pasak Mattessicho, Johnson (2018), kad komunikacijos proce-
sas būtų sėkmingas, komunikacija turi būti atvira ir dažna. Tai reiškia, kad partneriai 
bendrauja dažnai, atvirai aptaria sprendžiamus klausimus, siekia palaikyti skaidrumą ir 
perduoda informaciją vienas kitam ir išorinėms suinteresuotosioms šalims. Pasak autorių, 
komunikuojant turėtų būti palaikomas optimalus skaidrumas, vengiama selektyvios ko-
munikacijos, nes tai gali supriešinti partnerius. Lucidarme ir kt. (2016) pažymi, kad atvira 
ir dažna komunikacija gali padėti vystyti partnerių tarpusavio supratimą, žinių kūrimą, 
organizacinį mokymąsi ir sumažinti galios disbalansą. Bendros veiklos, individualių ir 
kolektyvinių interesų suderinimas ir aukštas pasitikėjimo lygmuo yra reikalingi atvirai 
komunikacijai palaikyti. Kalbėdami apie komunikaciją bendradarbiaujant, Valaitis ir kt. 
(2018) akcentuoja formalizuotus procesus (pvz., planuotus susitikimus), kurie sudaro 
reguliarias galimybes partneriams dalintis naujausia informacija. Mattessichas, Johnson 
(2018) pastebi, kad formalią komunikaciją galima papildyti neformaliais komunikaciniais 
ryšiais, kurie padeda stiprinti tarpasmeninius ryšius, kurti pasitikėjimą tarp organizacijas 
reprezentuojančių darbuotojų. 
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2. Tyrimo metodologija

Tyrimo metu atlikta 17 kokybinių pusiau struktūruotų interviu su skirtingų tipų (apskričių, 
savivaldybių, specialiųjų) VB, švietimo įstaigų, savivaldos organizacijų, NVO, verslo įmo-
nių atstovais, kurie padėjo išanalizuoti TB procesui įtakos turinčius veiksnius (tarp jų – ir 
komunikaciją) ir atskleisti, kurie veiksniai gali būti identifikuojami kaip kritiniai sėkmės 
veiksniai, įgalinantys pasiekti numatytus TB tikslus. Duomenims rinkti buvo pasitelkti 
pusiau struktūruoti, atvirųjų klausimų interviu, nes, pasak Charmaz (2006), šio metodo 
specifika leidžia įsigilinti į tyrimo dalyvių patirtis. Siekta suprasti skaitmeninės įtraukties 
didinimo VB srityje vykstantį TB procesą, identifikuoti jo kritinius sėkmės veiksnius, o 
informantai turėjo reikiamos patirties, kad galėtų tai paaiškinti. 

Informantų atranka. Informantams atrinkti buvo pasitelkta tikslinė atranka (Char-
maz, 2006; Žydžiūnaitė, 2016), kuri vyko tol, kol buvo pasiektas duomenų prisotinimas 
ir kategorijos bei teoriniai konceptai nebeįgijo naujų bruožų. 

Tyrime dalyvavo visoms keturioms sferoms atstovaujančių organizacijų atstovai, kurių 
atstovaujamos organizacijos yra tiesiogiai įsitraukusios į TB skaitmeninės įtraukties didi-
nimo VB srityje. Iš viso tyrime dalyvavo 3 apskričių VB atstovai, 2 specialiųjų bibliotekų 
atstovai ir 5 savivaldybių VB atstovai (reprezentuojantys skirtingų tipų VB), 1 aukštosios 
mokyklos atstovas, 1 savivaldos įstaigos atstovas, 1 švietimo įstaigos atstovas, 1 verslo 
organizacijų atstovas ir 2 NVO atstovai. Vertinant pagal užimamą poziciją organizacijoje, 
tyrime dalyvavo 5 organizacijų vadovai, 5 organizacijų vadovų pavaduotojai, 2 padalinių 
vadovai ir 5 kitas pozicijas užimantys informantai, tiesiogiai įsitraukiantys į TB veiklas: 
projektinės veiklos koordinatoriai, rinkodaros specialistai, už darbuotojų kompetencijų 
tobulinimą atsakingi darbuotojai, už gyventojų skaitmeninių kompetencijų tobulinimą 
atsakingi darbuotojai ir kt. Informantai buvo atrenkami pagal užimamas pozicijas orga-
nizacijose, būtina sąlyga laikant įsitraukimą į TB skaitmeninės įtraukties didinimo srityje 
veiklas (veiklų planavimą, inicijavimą, įgyvendinimą, pasiektų rezultatų vertinimą). 
Informantų patirties toje srityje, kuriai jie atstovauja, vidurkis – 12 metų. Informantų 
patirties toje organizacijoje, kuriai jie atstovauja, vidurkis – 10 metų. 

Tyrimo priemonė. Tyrimui atlikti buvo sukurtas 20-ies atvirųjų klausimų pusiau struk-
tūruoto interviu klausimynas, kurį sudarė bendrieji, į veiklų, kuriose vyksta TB, analizę 
ir į TB įsitraukiančių organizacijų identifikavimą orientuoti klausimai ir į keturias grupes 
suskirstyti klausimai, skirti įvertinti pagrindiniuose TB etapuose (formavimosi, struktūrų, 
įgyvendinimo ir rezultatų) jam įtakos turintiems veiksniams (tokiems kaip išorinė aplinka, 
bendri tikslai, lyderystė, komunikacija, bendradarbiavimo valdymo ir administravimo 
procedūrų pasirinkimas, pasiektų rezultatų įvertinimas ir kt.). 

Tyrimo duomenų rinkimui ir gautos informacijos analizei taikyta konstrukty-
vistinės grindžiamosios teorijos (toliau – KGT) metodologinė prieiga (Charmaz, 2006; 
Žydžiūnaitė, 2016; Orlova, 2019), apimanti pradinį duomenų rinkimą ir kodavimą, pra-
dinių kategorijų išskyrimą, sutelktąjį (fokusuotą) kodavimą, teorinių konceptų plėtojimą, 
atmintinių rašymą, diagramų kūrimą, teorinę atranką ir kt. Vadovaujantis KGT principais, 
duomenų analizė pirmiausia buvo skirta kategorijoms plėtoti, išsamiems duomenims apie 
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konkrečią kategoriją (pvz., išorinę aplinką, bendradarbiavimo motyvus, komunikaciją 
ir kt.) surinkti, kurie atspindėjo tyrimo dalyvių perspektyvą ir tai kategorijai priskirtas 
savybes, leidžiančias pateikti išsamią analizę. Tolesnę analizę skatino atmintinių rašymas, 
kurio metu buvo analizuojamos išryškėjusios kategorijos ir gryninami didesni analitiniai 
vienetai – teoriniai konceptai, identifikuojamos juos sudarančios kategorijos. 

Tyrimo etika. Tyrimo metu buvo laikomasi etikos procedūrų (Charmaz, 2006; Žy-
džiūnaitė, 2016): dalyviai buvo informuoti apie tyrimo tikslą, dalyvavimas tyrime buvo 
savanoriškas, informantai turėjo galimybę bet kuriuo metu pasitraukti. Informantų kon-
fidencialumas užtikrintas apsaugant jų tapatybę ir koduojant atsakymus. Analizuojant 
duomenis, po iliustruojančio teiginio citata pateikiami informantams suteikti kodai, kurie 
leidžia identifikuoti informanto numerį ir organizacijos, kuriai atstovauja informantas, 
tipą, pvz., AVB (apskrities viešoji biblioteka), I–1; VO (verslo organizacija), I–2; AMI 
(aukštojo mokslo institucija), I–3; NVO (nevyriausybinė organizacija), I–4; SB (specialioji 
biblioteka) I–8; VSO (viešojo sektoriaus organizacija), I–13; SVB (savivaldybės viešoji 
biblioteka), I–14; ir pan. 

3. Tyrimo rezultatų analizė 

Analizuojant gautą informaciją, nustatyta, kad TB, vykstančiam skaitmeninės įtraukties 
didinimo VB srityje, įtakos turi veiksniai, išryškėjantys skirtinguose etapuose ir aktualūs 
arba tik tam tikrame etape, arba viso TB proceso metu. Vienas iš svarbiausių veiksnių yra 
veiksminga komunikacija, nuo kurios priklauso ir kitų veiksnių kokybė. Nustatyta, kad 
gali būti išskiriamos šios veiksnių grupės, arba teoriniai konceptai, ir juos sudarančios 
kategorijos (žr. 3 pav.).

 
 3 PAV. Skaitmeninės įtraukties didinimo VB srityje vykstančiam TB įtakos turintys veik-

sniai ir jų santykis su komunikacija
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Pirmasis teorinis konceptas – TB skirtinguose etapuose įtakos turintys veiksniai, 
kuriuos sudaro bendradarbiavimo motyvai, vidinė organizacijų aplinka, bendradarbiavimo 
struktūra, partnerių skaičius, autonomija. Antrasis teorinis konceptas – TB įtakos turintys 
veiksniai, pasireiškiantys visuose bendradarbiavimo etapuose, kuriuos sudaro išorinė 
organizacijų aplinka, visuomenės, bendruomenių narių, tikslinių auditorijų įtraukimas, 
ankstesnio bendradarbiavimo patirtis, tinkamos partnerių kompetencijos. Trečiasis teorinis 
konceptas – kritiniai TB sėkmės veiksniai, kuriuos sudaro abipusiškumas, kontraktinio ir 
reliacinio valdymo mechanizmų derinimas, bendradarbiavimo kompetencijos, kurie buvo 
identifikuoti kaip turintys didžiausią įtaką TB sėkmės kriterijams: TB tikslų pasiekimui, 
pasiektų rezultatų tęstinumo užtikrinimui ir partnerių pasitenkinimui TB procesu. Tyrimo 
rezultatai parodė, kad komunikacija yra vienas iš svarbiausių TB įtakos turinčių veiksnių, 
be kurio nevyktų pats TB procesas.

Gautos informacijos analizė atskleidė, kad TB formavimosi etapui būdingi veiksniai 
bendradarbiavimo motyvai ir vidinė organizacijų aplinka yra tiesiogiai susiję su komu-
nikacijos kokybe, laiku ir tinkamai vykstančiu bendravimu, informacijos perdavimu. 
Bendradarbiavimo motyvų kategorijos charakteristikos atskleidžia, jog TB formavimąsi 
skatina skirtingi poreikiai, vienas iš jų – organizacijos reputacijos stiprinimas, matomumo 
didinimas, socialinės atsakomybės stiprinimas (<...> didina matomumą <...>žinomumą, 
<...> įstaigų patrauklumą, <...> socialinę atsakomybę, VSO, I–13), kas gali vykti tik 
veiksmingai komunikuojant. Vidinės organizacijų aplinkos kategorijos charakteristikos ak-
tualizuoja TB palankios vidinės organizacijų aplinkos, organizacijos vadovybės palaikymo 
ir teigiamo darbuotojų požiūrio (<...> darbuotojų požiūris, <...> organizacijos aplinka 
vidinė turi labai didelę įtaką, AVB, I–6; <...> vadovybės palaikymas <...>, SVB, I–10) 
poreikį formuojantis TB. Šiems poreikiams įgyvendinti taip pat reikalinga veiksminga 
vidinė organizacijos komunikacija. Organizacinės autonomijos kategorija, pasireiškianti 
TB įgyvendinimo etape, reiškia neigiamo poveikio organizacijos autonomijai nebuvimą 
įsitraukus į TB veiklas. Pasitikrinti, ar nekyla priešpriešų tarp TB tikslų ir organizacijos 
vertybių, įmanoma tik laiku ir išsamiai komunikuojant.

Bendradarbiavimo struktūrų kategorija, pasireiškianti TB struktūrų etape, nusako į 
TB įsitraukusių organizacijų tipą ir TB modelį. TB šioje srityje vyksta tarp visoms ketu-
rioms sferoms priklausančių suinteresuotųjų šalių (<...> bibliotekos <...> verslo įmonės 
<...> universitetai <...> bendradarbiauja <...>, AVB, I–5) kuriant TB tinklus, dalijantis 
patirtimi, sukurtais produktais, paslaugomis, o šio proceso kokybė labai priklauso ir 
nuo komunikacijos kokybės. Su šiuo etapu siejamas ir skaitmeninės įtraukties didinimo 
iniciatyvose dalyvaujančių partnerių skaičius, ir tai tiesiogiai siejasi su komunikacijos 
veiksmingumu (<...> partnerių skaičius priklauso nuo iniciatyvos <...> nuo jo priklauso 
komunikacijos būdai <...>, SB, I–7). 

TB rezultatų etape vėl tampa svarbi vidinė organizacijų aplinka, kuri turi būti palanki 
TB metu pasiektiems rezultatams užtikrinti, įtraukiant į veiklos planus, numatant pakan-
kamus išteklius, įskaitant ir būtinus veiksmingai komunikacijai plėtoti. 

Antra veiksnių grupė – tai veiksniai, kurie pasireiškia visuose TB etapuose. Išanali-
zavus informaciją apie išorinės aplinkos kategoriją paaiškėjo, kad TB formavimosi etape 
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VB ir kitų organizacijų TB formavimąsi skatina politinė, socialinė, kultūrinė, ekonominė 
ir technologinė aplinka. Tai aplinkai suprasti, prisitaikyti prie naujų reikalavimų, įvairių 
pokyčių yra būtina tinkama komunikacija, kuri gali pasireikšti ne tik oficialių dokumentų, 
projektų, programų pristatymu (<...> „Prisijungusi Lietuva“ atveju <...> bibliotekos 
turėjo prisijungti <...>, AVB, I–6), bet ir dalijantis VB gerosiomis patirtimis, kurios vie-
šinamos VB tinkle (<...> bibliotekoms <...> organizuoti patirties dalijimosi seminarus 
<...> apie naujas paslaugas <...>, SVB, I–15). TB formavimuisi būtinõs komunikacijos 
poreikį ypač sustiprino krizinės situacijos (Krizinės situacijos paveikė <...> nuo pande-
mijos pradžios <...> infodemijos <...> karo Ukrainoje <...> ekonominės ir energetikos 
krizės <...>, AVB, I–5). 

TB struktūrų etape ši kategorija siejama su išorinės aplinkos pokyčiais, krizinėmis 
situacijomis ir poreikiu į jas proaktyviai reaguoti, kuris gali būti atlieptas komunikuojant 
laiku, tinkamais kanalais ir priemonėmis (<...> reikalinga savalaikė komunikacija <...>, 
AVB, I–5). TB įgyvendinimo etape ji siejama su išorinės aplinkos poveikiu TB metu 
įgyvendinamoms veikloms, poreikiu jas keisti ir pritaikyti reaguojant į išorinę aplinką. 
Tuo tarpu TB rezultatų etape ji siejama su išorinės aplinkos poveikiu TB metu pasiektų 
rezultatų tvarumui ir tęstinumui, poreikiu juos nuolat atnaujinti, keisti ir pritaikyti rea-
guojant į išorinę aplinką. 

Visuomenės, bendruomenių narių, tikslinių auditorijų įtraukimo kategorija TB for-
mavimosi etape apima tikslinių auditorijų suinteresuotumą įsitraukti į VB inicijuojamas 
skaitmeninės įtraukties didinimo veiklas, išsakant savo poreikius. TB struktūrų etape ši 
kategorija apima visuomenės, tikslinių auditorijų poreikių įvertinimą (<...> įsivertinimas, 
ko iš tikrųjų reikia auditorijai <...>, SB, I–8), o įgyvendinimo etape – tikslinių auditorijų 
įsitraukimą į TB metu įgyvendinamas veiklas. TB rezultatų etape ši kategorija apima 
pasiektų rezultatų, sukurtų paslaugų, produktų atitiktį tikslinių auditorijų poreikiams. 
Tam būtina suprantama ir aiški komunikacija tarp tikslinių auditorijų ir VB darbuotojų. 

Tinkamų partnerių charakteristikų kategorija TB formavimosi etape apima partnerių, 
turinčių pakankamą potencialą skaitmeninės įtraukties problemoms spręsti, įtraukimą į 
bendradarbiavimą (<...> Rinkdamiesi partnerius <...> žiūrime <...> kurie turi patirties 
<...> kompetencijas <...> išmano skaitmeninės įtraukties problemas <...>, AVB, I–6). 
Ši kategorija TB struktūrų etape siejama su į TB įsitraukusių partnerių įvairove, o įgy-
vendinimo etape apima partnerių turimą potencialą, kompetencijas, reikiamus išteklius. 
TB rezultatų etape ji apima partnerių kompetencijas, galimybes pasiekti ir telkti tikslines 
auditorijas ir kt., reikalingas TB metu pasiektų rezultatų tęstinumui užtikrinti. Partnerių 
pasirinkimas įmanomas tik komunikuojant apie planuojamas veiklas, funkcijas, kurias 
jie turėtų atlikti, ir atsakomybę.

Ankstesnio bendradarbiavimo patirties kategorija TB formavimosi etape siejama su 
lengvesne partnerių paieška, greitesniu idėjų generavimu, lengvesniu pasitikėjimo kūri-
mu, sklandesniu komunikacijos procesu (<...>lengviau bendradarbiauti su jau buvusiais 
<...>, AMI, I–3; <...> komunikacija greitesnė <...> pasitikėjimas vienas kitu <...>, VSO, 
I–13). TB struktūrų ir įgyvendinimo etapuose ji padeda užtikrinti sklandesnį santykių 
palaikymą, kuris sutvirtintas komunikacija, pasitikėjimu, įsipareigojimų laikymusi (<...> 
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komunikacija, <...> atsiranda pasitikėjimas vienas kitu. Tu žinai, ką vienas ar kitas gali 
pasidaryti <...> Kad laikysis įsipareigojimų, VSO, I–13), o TB rezultatų etape sudaro 
sąlygas siekti gerų rezultatų, skatina tolesnį partnerių bendradarbiavimą, kam didelę įtaką 
daro tinkamai parinkta ir pritaikyta komunikacija tarp suinteresuotųjų šalių. Visus šios 
grupės veiksnius sujungia ir suinteresuotąsias šalis bendrų tikslų siekti įgalina tinkamai 
organizuojama komunikacija. 

Trečia veiksnių grupė – kritiniai TB sėkmės veiksniai, kurie apima tokias kate-
gorijas kaip abipusiškumas, kontraktinio ir reliacinio valdymo mechanizmų derinimas 
bei bendradarbiavimo kompetencijos. TB formavimosi etape abipusiškumą realizuoti 
leidžia sutampantys partnerių požiūriai, vertybės, bendras interesas (Partneriai turi būti 
suinteresuoti <...> suprasti <...> skaitmeninės įtraukties svarbą <...>, AVB, I–5), kai 
aiškiai suformuluojami ir iškomunikuojami bendras tikslas, vizija bei siekiami rezultatai 
(Matymas ir tikslas <...> dėl ko tu tą darai, <...> yra pagrindas bendradarbiavime <...>, 
SB, I–7; <...> bendra vizija, bendras matymas <...>, VSO, I–13). TB struktūrų etape 
ši kategorija apima partnerių įvairovę, kuri padeda užtikrinti tarpusavio papildomumą. 
TB įgyvendinimo etape ji realizuojama siekiant bendrų tikslų, laikantis įsipareigojimų, 
partneriams dalijantis atsakomybe ir rizikomis, įgyvendinant bendras veiklas. Kategorija 
TB rezultatų etape apima partnerių interesus atitinkančių rezultatų pasiekimą, partnerių 
pasitenkinimą TB procesu ir įsitraukimą palaikant TB rezultatų tęstinumą. 

Kontraktinio ir reliacinio valdymo mechanizmų derinimas TB formavimosi etape apima 
formalių ir neformalių valdymo mechanizmų pasitelkimą. Inicijuojant TB procesą gali 
būti pasitelkiami kontraktinio valdymo mechanizmai, t. y. pasirašomos sutartys (<...> 
tikslai ir uždaviniai formuojami pasirašant bendradarbiavimo sutartis, <...> bendradar-
biaujama projektuose <...>, SVB, I–10; <...> ketinimo bendradarbiauti <...> sutartys 
pasirašomos <...>, VO, I–2), ir pasitelkiami reliacinio valdymo mechanizmai: žodiniai 
susitarimai, komunikacija el. paštu, kuriuose numatomas ketinimas bendradarbiauti (<...> 
pakanka komunikacijos <...> užfiksuoti, kas buvo aptarta <...> su bendruomenėmis, 
jei mažesnės iniciatyvos <...>, AVB, I–5; <...> susitinki, pasikalbi, pasidalini mintimis 
<...> apsitariama dėl būsimo bendradarbiavimo <...>, VO, I–2). TB struktūrų etape ši 
kategorija siejama su pokyčių, rizikų, kylančių įtampų ir konfliktų valdymu pasitelkiant 
komunikaciją (<...> atvirai iškomunikuoti, <...> ko tu tikiesi <...>, AVB, I–1; <...> 
Konfliktai sprendžiami per pokalbį <...>, VSO, I–13), derybas (<...> konfliktų sprendimo 
būdas – tai derybos <...>, AMI, I–3), priimant partnerių požiūrį (<...> išklausyti kito 
argumentus <...>, NVO, I–4). TB įgyvendinimo etape ši kategorija apima formalių ir 
neformalių valdymo mechanizmų bei tinkamų administravimo procedūrų pasirinkimą. 
Pradedant vykdyti TB procesą susitarimai įtvirtinami pasirašant formalias TB sutartis, 
kuriose apibrėžiamos partnerių funkcijos, atsakomybė, numatomos veiklos ir kt. (<...> 
ilgalaikis bendradarbiavimas <...> įtvirtinamas sutartimis <...>, AVB, I–1). Formalūs 
susitarimai papildomi komunikacija bei pasitikėjimu. Mažesnės apimties skaitmeninės 
įtraukties didinimo veiklose formalias sutartis gali pakeisti nuolatinė komunikacija ir pa-
sitikėjimas partneriais (<...> bendravimui <...> su bendruomenėmis <...> svarbu žodinis 
susitarimas, <...> pasitikėjimas, <...> gali pakeisti formalias sutartis <...>, AVB, I–5). 
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Tinkamų administravimo procedūrų pasirinkimas apima už TB koordinavimą ir veiklų 
įgyvendinimą atsakingų asmenų paskyrimą, darbo grupių kūrimą, veiklos plano sudary-
mą, veiklų įgyvendinimo stebėseną ir kt. (<...> atsakingų asmenų už <...> komunikaciją 
<...> numatytų veiklų įgyvendinimą paskyrimas, VO, I–2; <...> darbo grupė, kurioje 
kalbama apie <...> įgyvendinimą, įgyvendinimo priežiūrą, tęstinumą <...>, SB, I–8). 
Ši kategorija TB rezultatų etape siejama su TB metu pasiektų rezultatų įvertinimu (<...> 
pasiektus rezultatus vertiname vesdami statistiką, ją analizuodami <...>, SVB, I–10), 
teigiamu TB poveikiu (<...> kuriama vertė <...> galimybė atliepti skirtingus poreikius, 
pasiekti reikiamas tikslines grupes <...>, VO, I–2). 

Trečioji šį teorinį konceptą sudaranti bendradarbiavimo kompetencijų kategorija TB 
formavimosi etape siejama su motyvacija ir įsipareigojimu bendradarbiauti, gebėjimu 
proaktyviai reaguoti į išorinę aplinką, pokyčius, pradine komunikacija (<...> komunikacija 
<...> padeda įvertinti partnerių tikslus, <...> siekius <...> tada būtent tas susitikimas 
gyvai <...>, NVO, I–4), tinkamomis bendradarbiavimo kompetencijomis darbuotojų ly-
gmeniu (<...> darbuotojai turi išmanyti bendradarbiavimo principus <...> gebėti dirbti 
komandoje <...> komunikuoti <...>, AVB, I–5). TB struktūrų ir įgyvendinimo etapuose 
ši kategorija siejama su įsipareigojimu įgyvendinti numatytas veiklas, gebėjimu reaguoti 
į pokyčius, nuolatine komunikacija (<...> komunikacija <...> nuolatinė, SVB, I–11). 
TB rezultatų etape ji apima lyderystę (<...> lyderystė reikalinga, <...> kad būtų pasiekti 
bendradarbiavimo rezultatai <...>, SB, I–8), rezultatų komunikavimą (<...> svarbu da-
lintis rezultatais, <...> iškomunikuoti juos partneriams <...>, AVB, I–5), susiformavusį 
pasitikėjimą (<...> pasitikėjimą stiprina pasiekti geri bendradarbiavimo rezultatai <...>, 
SVB, I–10).

Suformuota grindžiamoji teorija parodė, kad į TB skaitmeninės įtraukties didinimo 
VB srityje įsitraukia skirtingas kompetencijas, patirtis, išteklius bei galimybes turinčios 
organizacijos, pvz., VB turi gyventojų mokymui reikalingą infrastruktūrą, kompetentin-
gus darbuotojus, verslo organizacijos prisideda finansine parama, mokyklos, užimtumo 
tarnybos, NVO gali pasiekti skaitmeninės įtraukties stokojančias visuomenės grupes ir 
pan. Ši partnerių įvairovė lemia skirtingas organizacijų kultūras, veiklos praktikas, skir-
tingą požiūrį į naudos visuomenei siekimą (pvz., daliai partnerių svarbus atstovaujamų 
grupių skaitmeninių kompetencijų tobulinimas, kitiems reikšmingas naujų produktų, 
paslaugų kūrimas, galimybė prisidėti prie visuomenės gerovės ir pan.). Siekiant įveikti 
šiuos iššūkius, bendradarbiaujant reikalingas abipusiškumo tarp partnerių užtikrinimas: 
sutampanti partnerių vizija, siekis spręsti skaitmeninės įtraukties problemas, bendri tikslai, 
dalijimasis patirtimi, atsakomybe ir užduotimis, bendros naudos siekimas, kurie gali būti 
realizuojami užtikrinant savalaikę komunikaciją tarp partnerių.

Šioje srityje įgyvendinamų veiklų, kuriose vyksta TB, pobūdis (projektinės veiklos, 
informacinės kampanijos, renginiai, gyventojų mokymai ir kt.) lemia, kad valdant TB 
reikalingas kontraktinio ir reliacinio valdymo mechanizmų derinimas (formalių susitari-
mų papildymas pasitikėjimu, komunikacija, įsipareigojimu) ir tinkamų administravimo 
procedūrų parinkimas, numatant TB reikalingus žmogiškuosius ir materialinius išteklius, 
stebint pasiektus rezultatus. Nuolatiniai pokyčiai, kylantys tiek iš išorinės aplinkos, be-
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sikeičiančių visuomenės poreikių, tiek organizacijų viduje, reikalauja numatyti pokyčių 
ir rizikų valdymo procedūras, valdyti kylančias įtampas, spręsti konfliktus, pasitelkiant 
komunikaciją. 

Tyrimas parodė, kad neretai bendradarbiaujančios organizacijos susiduria su moty-
vacijos ir įsipareigojimo stoka, nepakankama komunikacija, lyderystės, pasitikėjimo ir 
lankstumo trūkumu, nepakankamomis darbuotojų kompetencijomis bendradarbiauti. 
Siekiant tai išspręsti, reikalingos bendradarbiavimo kompetencijos, apimančios gebėjimą 
kurti ir valdyti TB pasitelkiant pasitikėjimą, komunikaciją, įsipareigojimą bei lyderystę, 
gebėjimą lanksčiai reaguoti į išorinę aplinką, orientuojantis į darbuotojų bendradarbiavimo 
ir komunikacinių kompetencijų stiprinimą.

Išvados

1.	 Teorinėje straipsnio dalyje, atskleidus skaitmeninės įtraukties sampratą ir jos didini-
mo VB prielaidas TB metu, identifikuota, kad skaitmeninės įtraukties didinimas yra 
kompleksinė problema, reikalaujanti skirtingų suinteresuotųjų šalių indėlio. Vienos 
reikšmingiausių organizacijų yra VB, teikiančios prieigą prie plataus spektro skai-
tmeninių paslaugų. Įsitraukusios į TB su kitomis organizacijomis, jos gali padidinti 
šių paslaugų pasiūlą ir prieinamumą, pasiekti skaitmeninės įtraukties stokojančias 
visuomenės grupes. Analizuojant skaitmeninės įtraukties didinimo srityje vykstantį TB 
procesiniu požiūriu, buvo identifikuoti kiekviename etape TB įtakos turintys veiksniai, 
tokie kaip išorinė aplinka, bendrų tikslų numatymas, valdymas ir administravimas, 
komunikacija, lyderystė, bendradarbiavimo kompetencijos ir kt. 

2. 	Empirinio tyrimo rezultatai atskleidė, kad į TB skaitmeninės įtraukties didinimo VB 
srityje įsitraukia skirtingas kompetencijas, patirtis, išteklius bei galimybes turinčios 
organizacijos. Ši partnerių įvairovė lemia skirtingas organizacijų kultūras, veiklos 
praktikas, skirtingą požiūrį į naudos visuomenei siekimą, kuris yra pagrindinis skai-
tmeninės įtraukties didinimo veiklų prioritetas. Skirtingi partneriai siekia skirtingos 
naudos įsitraukdami į bendradarbiavimą su VB, todėl svarbu suderinti partnerių lū-
kesčius, sutelkti juos bendro tikslo siekimui, kartu išlaikant ir individualius partnerių 
tikslus ir atliepiant jų poreikius. Šiam tikslui pasiekti svarbi yra laiku vykdoma, atvi-
ra, dažna, kryptinga komunikacija. Tyrimas parodė, kad šioje srityje įgyvendinamų 
veiklų, kuriose vyksta TB, pobūdis lemia, kad valdant TB reikalingas kontraktinio 
ir reliacinio valdymo mechanizmų derinimas, įtvirtinant TB formaliais susitarimais 
bei jį grindžiant pasitikėjimu, komunikacija ir tinkamų administravimo procedūrų 
pasirinkimu. Šioje srityje vykstančio TB metu taip pat reikalingos bendradarbiavimo 
kompetencijos, apimančios gebėjimą kurti ir valdyti TB pasitelkiant pasitikėjimą, 
įsipareigojimą, lyderystę bei savalaikę ir veiksmingą komunikaciją. Šios priežastys 
lemia, kad visuose TB etapuose išsiskiriantys įvairių grupių veiksniai yra siejami vieno 
svarbiausių kritinių sėkmės veiksnių – komunikacijos, kuri yra neatsiejama nuo TB 
tikslų pasiekimo, pasiektų rezultatų tęstinumo užtikrinimo ir partnerių pasitenkinimo 
TB procesu. 
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