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Straipsnyje nagrinéjami vieSojo administravimo organizacijy valdymo bruozai, iSskiriantys tokiy organizacijy
valdymq is kity organizacijy visumos. Remiantis vieSojo administravimo organizacijy kaip valdymo objekty teikiamy
produkty, taikomy darbo technologiniy procesy ir veiklos masty ypatybémis, pagrindziama organizacijy korporacinés
kultiiros, jy ir jy valdymo struktiiros elementy paskirties apibrézimo svarba. ISrySkinamos valdymo funkcijy realizavimo

vieSojo administravimo organizacijose ypatybés.
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1.]vadas

Lietuvai stiprinant savo valstybingumo pagrindus ir
jungiantis i euroatlantines struktiiras, smarkiai didéja vie-
Sojo administravimo organizacijy svarba tiek valstybés
kaip savitos organizacijos raidoje, tiek ir kiekvieno jos
pilieCio gyvenime. Siekiant kuo rezultatyvesnés ir efekty-
vesnés ty organizacijos veiklos, jos turi buti kryptingai
valdomos.

Valdant bet kokia organizacija, turi biiti nuosekliai rea-
lizuojamas darby, dazniausiai vadinamy vadybos funkci-
jomis arba vadybos ciklo elementais, kompleksas: plana-
vimas, organizavimas, skatinimas, kontrolé, reguliavimas
ir atlyginimas [4]. Pasiekus numatytus rezultatus, reikia
atlyginti dirbantiesiems uz jy siekius nukreipti savo pastan-
gas organizacijai reikalinga linkme [3, p.68-69].

Pazangiy uzsienio valstybiy, ypa¢ JAV, moksliniuose
leidiniuose yra paskelbta gana daug darby, nagrinéjanciy
ivairius vieSojo administravimo organizacijy valdymo as-
pektus (Zr., pavyzdziui, [5], kur pateikiamos ne tik gausios
nuorodos | literatiiros Saltinius tais klausimais, bet ir atitin-
kamos srities moksliniy Zurnaly saraSas). Lietuviskuose
leidiniuose tais klausimais iki Siol terasime mazai darby.
Pastaraisiais metais isleistoje literatliroje vieSojo adminis-
travimo klausimais $ios srities organizacijy valdymui bei jo
ypatybéms skiriama nedaug démesio, dazniausiai apsiri-
bojama tokiy organizacijy veikloje biidingo biurokratinio
valdymo stiliaus nagrinéjimu. VieSojo administravimo
organizacijy valdymo proceso nagrinéjimo prasme iSsis-
kiria S.Puskoriaus darbas [7], bet ir jame menkai teiSrys-
kinami $iy ir kity organizacijy valdymo skirtumai.

Sio straipsnio tikslas — i§ryskinti vie$ojo administravi-
mo organizacijy veiklos valdymo ypatybes, lyginant su
kitose veiklos srityse dirbanciy organizacijy valdymu.

2. VieSojo administravimo organizacijy kaip
valdymo objekty ypatybés

Priklausomai nuo organizaciju ypatybiu, ju veikla
valdoma skirtingais buidais [2, p.6-9].

Vienas svarbiausiy vadybai organizacijy klasifikacijos
pagrindy yra produkto prigimtis: materialus produktas
(gaminys ar véliau perdirbama medziaga), intelektinis
produktas (projektas, programa, sprendimas, meno kiirinys
ir kt.), ar paslauga — tam tikri vartotojui reikalingi veiksmai
(pardavimas, pristatymas, mokymas, konsultavimas ir kt.).
Teoriniai valdymo pagrindai pirmiausia buvo kuriami
ivertinant materialiy produkty gamybos ypatybes. O inte-
lektiniy produkty darymo procesas ir to proceso valdymas
i§ esmés skiriasi. Tame procese naudojamos darbo prie-
monés taip pat gali biiti intelektinés (formulés, désniai,
priklausomybés, istatymai, reglamentai ir kt.). Jos gali buiti
saugomos ne tik organizacijai priklausanéiose informacijos
saugyklose, bet ir kvalifikuoty darbuotojy atmintyse. Tai
kelia papildomy darbo priemoniy apsaugos bei darbuotojy
skatinimo ir kvalifikacinio ugdymo problemy. Teikiant
paslaugas, skirtingai negu darant anksCiau paminétus
produktus, i organizacijos darbo aplinka patenka ir pats
vartotojas, kuriam reikia papildomo ypatingo démesio.
Vie$ojo administravimo organizacijos savo darbo varto-
tojams dazniausiai teikia intelektini produkta — informacija
arba paslauga.

Svarbus vadybai ir organizacijos gavinio vertimo pro-
duktu technologinis procesas. Organizacijy teorija iSskiria
tris technologijy rusis: nuosekliaja, tarpininkavimo ir
intensyviaja [3, p.5-7]. Pasirinkus nuosekliaja technologija,
visas darbas suskaidomas { technologines operacijas, kurias
i§ eilés atliekant, gavinys po truputi keicia savo savybes,
kol galy gale virsta produktu. Nuoseklioji technologija
dabar dazniausiai naudojama materialinéje gamyboje:
ruoSiant maista, siuvant drabuzius, statant nama, gaminant
sudétingus technikos prietaisus. Tarpininkavimo technolo-
gija visai nekeicia gavinio savybiy — darbo produktas yra
tas pats gavinys, tik kitoje vietoje. Vaizdingiausi tokios
technologijos pavyzdziai: prekyba, pervezimai, rySiai,
bankininkysté. Intensyvioji technologija naudojama, kai
reikia suderinty keliy labai kvalifikuoty specialisty
pastangy, ir jie savo gavin] veikia nuolat tarpusavyje
bendraudami, greitai reaguodami i jo pasikeitimus. Tokiy

Fabijonas Saulius Butkus — Vilniaus Gedimino technikos universiteto Vadybos katedros docentas, socialiniy moksly daktaras.

El. pastas: vadyba@vv.vtu.lt
Straipsnis jteiktas redakcijai 2001 m. liepos 12 d.

47



technologiju pavyzdziai: zmoniy gydymas ligoninése,
mokymas mokyklose, kolektyviné moksliné ar meniné
kiiryba, komandinés sporto varzybos.

Vie$ojo administravimo organizacijos taiko visas tris
technologijy riisis: nuosekliaja — kuriant rutininius sprendi-
mus, tarpininkavimo — teikiant paslaugas, ir intensyviaja —
rengiant naujus sprendimus, reikalaujancius bendry, sude-
rinty ivairiy sri¢iy aukstos kvalifikacijos specialisty pa-
stangy.

Organizacijos veiklos valdymo pobudziui itaka daro ir
tos veiklos mastas, vadybos literatiiroje vadinamas gamy-
bos tipu. Dazniausiai iSskiriami trys gamybos tipai:
vienetiné (angl. job production), serijiné (batch) ir masiné
(mass arba flow). Vadybos poziliriu gamybos tipus pato-
giau skirti pagal darbo vietoje atliekamy operacijy skaiciy.
Masiniam tipui priskiriami darbai, kai kiekvienas produkto
darymo proceso darbuotojas diena i§ dienos atlicka vis ta
pacia operacija; serijiniam — kai darbuotojy atlickamos
operacijos tam tikru periodiSkumu keiciasi; vienetinei, kai
darbuotojai atlieka vis naujas operacijas. Toks organizacijy
skirstymas turi prasm¢ valdant ne tik gamyba, bet ir
paslaugy teikima bei intelektinés produkcijos kiirima.
Priklausomai nuo veiklos masty organizacijos valdymas
tampa labai skirtingas net ir darant ta pati produkta.
Gamybos masty jvairové jau seniai blidinga materialinei
gamybai; ji gana placiai iSnagrinéta ir atspindéta vadybos
literatiroje. Dabar aktualu teorinius jvairaus masto
gamybos valdymo pagrindus pritaikyti ir paslaugy teikimo
bei intelektinés produkcijos kiirimo procesams. VieSojo
administravimo organizacijos kai kuriais atvejais teikia
paslaugas, kurias galima laikyti masinémis. Rutininj darba
tose organizacijose galima priskirti serijinés, o esminiy
sprendimy parengima vienetinés ,,gamybos* tipui.

3. Korporacinés kultiiros reik§mé vieSojo
administravimo organizacijy valdyme

Intelektini produkta teikianciose organizacijose labai
problematiska laiduoti auksta produkto kokybe dél to, kad
ty produkty ivairové labai didele, ir net panaSios paskirties
produktai daznai turi skirtingy bruozy. Ty produkty koky-
bés valdymas neturi tokio pagrindo, koki turi gaminiy ir
paslaugy kokybés valdymas, besiremiantis pakankamai i$-
plétotais ju kokybés vertinimo teoriniais pagrindais. Todél
tenka remtis paciy darbuotojy patirtimi ir sukauptomis
ziniomis, kuriy daZznai maziau turi net uz darbo kokybe
atsakingi ju tiesioginiai vadovai. Dél paties gavinio verti-
mo produktu proceso nematerialumo jo eiga laike sunkiai
kontroliuojama ir valdoma.

Galimi keblumai ir taikant tarpininkavimo technologi-
ja paslaugoms teikti. Tiesioginiai organizacijai atstovau-
jan¢io paslaugos tiekéjo ir vartotojo kontaktai, siekiant
asmeninés naudos, gali juos paskatinti susitarti dél organi-
zacijai Zala daranciy paslaugos teikimo salygy. Toks pavo-
jus yra didesnis, kai paslaugos objektas — sunkiai objekty-
viai jvertinamos kokybés intelektinis produktas.

Tokiomis salygomis ypa¢ svarbios tampa ne tik dar-
buotojo Zinios ir igiidziai, bet ir dorovinés jo nuostatos,
susitapatinimas su organizacija. Siuolaikinis vadybos mok-
slas vienu i§ veiksmingiausiy irankiy, formuojant rezulta-
tyviai ir efektyviai veiklai biitinas darbuotojy dorovines
nuostatas, laiko organizacijos korporacing kultura, kurig
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garsus vadybos teoretikas H.Mintzberg vadina ,,ideologija“
[7, p.100]. Korporacine kultiira dabar vadinama organiza-
cijai budinguy, ja iSskirianéiy i§ kity organizaciju vertybiuy,
santykiy ir elgesio normy visuma, nukreipianti kiekvieno
organizacijos nario elgesi bendry tiksly linkme — panasiai,
kaip magnetinis laukas nukreipia jelektrinta dalelg. Korpo-
raciné kulttira remiasi raiskia ir placiai paskelbta organiza-
cijos paskirties (misijos) teikti vartotojui kuo geriau jo
poreiki tenkinanti produkta samprata, atskleidziancia tiek
organizacijos produkto, tiek jo vartotojo, tiek ir pacios
organizacijos iSskirtinuma jos veiklos aplinkoje [3, p.114-
115]. Todél labai svarbu, kad visos organizacijos, ypac
teikiancios intelektinius produktus ir paslaugas, turéty
tiksliai ir aiskiai suformuluotus pagrindinius tikslus, kurie
blty iSdéstyti ty organizacijy veiklos nuostatuose. Jais
turéty remtis ir visy darbuotojy pareiginiai nuostatai.

Sio straipsnio autoriaus atlikti tyrimai rodo, kad dau-
gelio Lietuvos organizacijy nuostatuose vengiama konkre-
¢iai nurodyti, kam i§ viso organizacija arba jos tarnautojai
reikalingi, ir apsiribojama organizacijos ar jos nariy vietos
atitinkamoje sistemoje apibrézimu bei funkcijy iSvardiji-
mu, kartais pridedant bendro pobtidzio samprotavimus apie
tam tikros veiklos srities reikaly biklg. Tuo atveju organi-
zacija netenka veiksmingos korporacinés kultiiros pradziy
pradzios. Tiksly svarba valstybés tarnyboje isakmiai pa-
brézé ir Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros organiza-
cijos (OECD) ir Europos Sajungos programos SIGMA vyr.
pataréjas Staffan Synnerstrom: ,,Valstybés tarnyba neturi
funkcionuoti kaip asmeniniy, socialiniy, partiniy-politiniy
ar net nacionaliniy ry$iy tinklas. Tai turi buti aiskiai
apibrézty tiksly igyvendinimo sistema‘ [10, p.12].

Valstybés valdymo pagrindus dedancioje Lietuvos
Respublikoje valstybés ir jos valdymo tikslams suformu-
luoti iki Siol nebuvo skiriama pakankamai démesio. Auto-
riaus nuomone, to Saknys gliidi Lietuvos Respublikos
Konstitucijoje, kurioje taip pat iSvengta tiksliy ir aiskiy
pacios valstybés ir svarbiausiy jos valdymo instituciju
paskirties formuluo¢iy. PanaSi situacija ir kitose valsty-
bése, kuriy konstitucijose néra valstybés paskirties sam-
pratos. Nesant jsakmaus reikalavimo suformuluoti kiekvie-
nos zmoniy sukurtos organizacijos pagrindinio tikslo — pa-
skirties, zemyn per visus valstybés valdymo hierarchijos
lygius slenka funkcijos prioritetas pries tiksla ir vieSajam
administravimui taikoma M.Weber ,,idealios biurokratijos*
samprata greitai tapo valdininkiSko i$sigimimo ivardijimu
[1]. Vadybos specialistams, matyt, teks gerokai pasistengti,
kol teisininkai, diktuojantys vieSojo administravimo ma-
das, ims naudoti tiksla kaip vieng pagrindiniy valdymo
irankiy.

Veiksmingos korporacinés kultiros jgyvendinimas or-
ganizacijoje prasideda nuo pagrindiniy jos nuostaty sufor-
mulavimo, o ju pati pirmoji nuostata — kuo geriau tenkinti
organizacijos produkto vartotojy poreikius, kuriuos ten-
kinti organizacija ir buvo sukurta. Todél reikia aiSkiai
apibrézti organizacijos produkto vartotojus — pazymeéti ju
i§skirtinumg i§ kity produkto vartotojy, ir poreikio, kuris
bus tenkinamas organizacijos produktu isskirtinuma tarp
kity ty vartotojy poreikiy. Toks dvigubas vartotojo ir jo
poreikio iSskirtinumas tampa pagrindu kurti specifiniy
organizacijos vertybiniy orientaciju lauka, kuris, sufor-
mulavus paskirti, toliau tikslinamas strateginémis nuostato-
mis kuo tolimiausiai numatomai organizacijos ateiciai,



atsizvelgiant, kaip norétysi patobulinti produkta, jo kiirimo
procesa, kaip iSplésti jo vartojimo sfera. Sios nuostatos ir
turi tapti pagrindu formuluojant pagrindines organizacijos
nariy gyvenimo darbe nuostatas, visus organizacijoje skati-
namus ir smerktinus elgesio bruozus, tarp ju atsakomybés
pasiskirstyma, darbuotojy dalyvavima valdyme, motyvavi-
ma, profesini augima ir karjera, tiesiogiai su darbu nesu-
sijusia parama, manieras, elgesio taisykles, tradicijas bei
ritualus ir kitus dalykus, kuriems organizacijos vadovybé
nori daryti itakoti. Sios nuostatos turéty buti vieSai
paskelbtos organizacijos korporacinés kultiiros pareiskime
(angl. corporate culture statement), jteikiamame kiekvie-
nam darbuotojui ir svarbiausiems vartotojams, nuolat
pabréziamos vadovy vieSuose pasisakymuose, eksponuoja-
mos vaizdingais dekoratyviniais plakatais ir jtvirtinamos
ritualais bei tradicijomis.

4. Valdymo ciklo elementy realizavimo ypatybés
vieSojo administravimo organizacijose

Kadangi vieSojo administravimo organizacijos teikia
intelektinius produktus, daromus dazniausiai taikant inten-
syvia technologija ir grupini protini darba vienetiniais
mastais, ir paslaugas, daromas taikant tarpininkavimo
technologija masiniais arba serijiniais mastais, ju veiklos
planavimas yra dvejopas. Vienkartiniai sprendimai, nutari-
mai, reglamentai, nuostatai, instrukcijos ir pan. planuotini
nuo vienos grupinio protinio darbo sesijos iki Kkitos,
remiantis grupinio protinio darbo organizavimo pagrindais
ir paliekant tam tikra laiko atsarga pataisymams. DaZnai
pasikartojancios paslaugos klientams reglamentuotinos
labai tiksliai tiek darby turinio, tiek laiko sanaudy, tiek ir
elgesio normy prasme, kadangi paslaugy teikimo
iniciatorius yra klientas. Labai svarbi yra prie$planiné
prognozé ir atsarginiy darbo varianty numatymas, jeigu
biity ryskiai nukrypstama nuo prognozés.

Organizuojant intelektiniy produkty kiirimq svarbu
parengti geriausius specialistus, sugebancius taip vadovauti
grupinio protinio darbo sesijoms, kad jose biity skatinama
visy dalyviy iniciatyva bei kiirybingumas ir laiduojamas
rezultatyvus darbas. Organizuojant paslaugy teikimgq, turé-
ty buti numatyta, kad darbuotojai galéty pavaduoti vienas
kita, iSryskéjus dideliems paslaugos poreikio nukrypimams
nuo prognozuotojo.

Suprantant korporacinés kultiiros vieSojo administra-
vimo organizacijose svarba, biitina, kad jose biity tinkamai
atrankti darbuotojai. Tose organizacijose turéty dominuoti
darbuotojai, kuriems svarbiausi gyvenimo jprasminimo ir
pagalbos kitiems, o ne pinigy poreikiai. Idealiu atveju
piniginis uzmokestis uz darba vieSajame administravime
turéty buti suprantamas kaip deramo gyvenimo lygio pa-
grindas, arba, F. Herzberg Zodziais tariant, kaip higiena, o
ne kaip paskata. Darbuotojy, turinéiy vyraujancius mate-
rialinius poreikius, vie$ojo administravimo organizacijose
vengtina kaip didesnio pavojaus plisti korupcijai Saltiniy,
nes, pirma, né viena valstybé neturi tiek 1éSy skatinti visam
pareigiiny korpusui, kiek juy turi nusikalstamas pasaulis,
kuris ir imasi nusikalstamos veiklos dél auksciausiosios
pelno normos, ir antra, nusikalstamas pasaulis turi skatinti
tik vienetinius nusiZengimus nustatytoms normoms, o
valstybei privalu valdyti visa valstybés tarnybos sistema.
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Tai reiskia, kad vieSajame administravime darbas
neturéty buti skatinamas pinigais, nebent iSskirtiniais
organizacijai reikSmingos sé¢kmés atvejais. Organizacijose,
teikianCiose sunkiai apibréziamos kokybés produktus ir
veikianéiose nuolat kontaktuojant su vartotojais, kuriy
interesai neretai nesutampa su bendruomenés interesais,
skatinimas darbo uzmokesCiu, Zinoma, gali aktyvinti ir
darbuotojo su vyraujanciu nematerialiu poreikiu veikla, bet
jei darbuotojo vyraujantis poreikis siejamas su pinigais,
tokiu skatinimu gali biti padaryta Zzala organizacijos
korporacinei kultiirai ir veiklos rezultatyvumui bei efek-
tyvumui. VieSajame administravime paskatos sietinos su
vieSu pripazinimu, statusu, platesne veiklos sfera, todél
Sios srities darbuotojams galéty biiti skiriama daugiau vals-
tybiniy pasizyméjimo zenkly, suteikiami garbés vardai, su-
daroma galimybé dalyvauti tarptautinése programose ir kt.

Nors paslaugy kontrolée dél asmenisko kliento ir
paslaugos tiekéjo santykiy pobiuidzio reikalauja tam tikro
subtilumo ir varzo vadova, siekiant vieSumo ir aiskaus pa-
slaugy reglamentuotumo vieSajame administravime gali
buti kontroliuojama aiskiau ir griez¢iau. Paslaugy kontro-
lés ypatybés Cia tiesiogiai neperkeliamos. Atvirksciai, aki-
vaizdziai rodoma darbo produkty ir paties darbo proceso
kontrolé yra veiksmingas aukstos darbo kokybés laidas,
sulaikantis tiek darbuotoja, tiek klienta nuo pagundos
pazeisti bendrus interesus vardan asmeniniy. Kontroliuo-
jant intelektiniy produkty kiirimo eiga ir kokybe, dél
kiirybinio darbo ir kiirybingy Zzmoniy biido ypatybiy
kontrolé vykdytina periodiniy kolegisky aptarimy, panasiy
produkty kirimo pavyzdziy nagrinéjimy pavidalu, kad
griezta ir tiesmuka kontrolé netrikdyty jtemptai kiirybiskai
dirbancio specialisty ansamblio.

Kontrolei iSryskinus nukrypimus nuo norimos buklés,
dél informacinio vieSojo administravimo organizacijy
produkty pobtdzio reguliavimas dazniausiai vykdomas
konsultuojant. Dél to tam tikry darby kontrolés ir regulia-
vimo jgaliojimai (atitinkamai jteisinus) gali biti suteikiami
aukstesne kvalifikacija turintiems bendradarbiams, norint
sumazinti vadovy darbo kriivi.

Dél minétyjy skatinimo vieSajame administravime
ypatybiu darbas paprastai atlyginamas pastoviomis parei-
ginémis algomis, kuriy dydis priklauso ne tik nuo parei-
gybés vietos valdymo hierarchijoje ir vykdomuy funkcijy,
bet ir nuo darbuotojo kvalifikacijos: ziniy ir jgudziy. Todél
pareiginiy algy keitimas svarstytinas po kiekvienos perio-
dinés darbuotojy atestacijos. Atlyginimas keistinas, jverti-
nus ne tik paties darbuotojo kvalifikacijos pasikeitimus, bet
ir darbo pasikeitimus, kuriy atsiranda kei¢iantis darbo pro-
duktui arba tobuléjant darbo priemonéms ir technologi-
niam procesui.

ISvados
Organizaciju veiklos planavimas, organizavimas,
skatinimas, kontrolé ir reguliavimas turi ypatybiy

priklausomai nuo organizacijos teikiamo produkto, jo
daryme naudojamos technologijos, veiklos masty ir kity
bruozy. Literatiiroje vie$ojo administravimo organizacijy
valdymo  klausimais toms ypatybéms  skiriamas
nepakankamas démesys. Apibendrinant Siame straipsnyje
pateikta analiz¢, daromos tokios iSvados.



1. Vie$ojo administravimo organizacijos teikia intelek- 6. Kontroliuoti intelektiniy produkty kokybe ir kiirimo

tinius produktus, daromus vienetiniais mastais, taikant in-  procesa biitina kuo subtiliau, vengiant ardyti kiirybinio
tensyvia technologija, ir paslaugas, teikiamas masiniais ir ~ darbo atmosfera, o paslauguy kokybe tikslinga kontroliuoti
serijiniais mastais, taikant tarpininkavimo technologija. akivaizdziai demonstruojant kontrolés visuotinuma.

2. Tiek kuriant intelektinius produktus, tiek teikiant 7. Reguliuotina daugiausia konsultuojant, todél kontro-
paslaugas vienu i§ veiksmingiausiy rezultatyvios ir efekty-  lés ir reguliavimo funkcijas galima pavesti kvalifikuociau-
vios veiklos valdymo jrankiy tampa organizacijos korpora-  siems darbuotojams.
ciné kultlira — vertybiniy orientacijy laukas, nukreipiantis 8. Darbas atlygintinas pareiginémis algomis, nustatant
kiekviena organizacijos narj bendry jos tiksly linkme. Kor-  ju dydi priklausomai nuo pareigybei pavesty funkcijy ir
poracinés kultiiros nuostatas salygoja organizacijos paskir-  darbuotojo kvalifikacijos.
tis, kuri suprantama kaip kuo geresnis organizacijos pro-
dukto vartotojy poreikiy tenkinimas. VieSojo adminis-  Literatira
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Fabijonas Saulius Butkus
Features of Public Administration Organization’s Management
Summary

Realization of the management functions beginning with planning and ending with controlling have many specific features depending on such
characteristic of an organization as product, technology of production and scale of operations. Public administration organization provides its consumers
with an intellectual product, produced using intensive technology as units, and services produced using mediating technology in batch or mass scales.
One of the most important means of management in such an organization is corporate culture based on clear formulated mission of organization.
Formulation of the mission of organization, its parts and particular executives is considered by the author as one of the main problems increasing
effectiveness and efficiency of public administration organizations in Lithuania today. Some specific features are stressed in realization of each
management function. The planning of services must be based on forecasting of consumers needs and all the procedures and time consuming must be
standardized. Organizing production of services employees must be prepared to help each other when the amount of services needed exceeds forecasted.
The main professionals must be taught to work as moderators during the sessions of brain teamwork. Taking in account the role of corporate culture of
public administration organizations, the persons with dominating material interest should be avoided. Nonmaterial work motivators such as recognizing,
possibility to participate in important projects, guaranties of social security and others can be used effectively in the organizations of public
administration. Quality control in creation of intellectual product must be realized in delicate forms such as consultations or discussions. Controlling of
the services should be transparent and include consultations.
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