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Charitonova, M. (2025). Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: savivaldybés valdomos Silumos
tiekimo bendrovés atvejo studija. Magistro darbas. Vilniaus universiteto Siauliy akademija, Regiony plétros
institutas, Siauliai.

SANTRAUKA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas hibridiniy organizacijy strateginis valdymas, remiantis
savivaldybes valdomos Silumos tiekimo bendroveés atvejo studija ir daugiateoriniu agentavimo,
suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés pagrindu.

Tyrimo objektas — hibridiniy organizacijy strateginis valdymas Lietuvos savivaldybiy valdomose
bendrovése. Darbo tikslas — nustatyti hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemas ir
sukurti teorinj modelj, kuris padéty Sias problemas mazinti.

Darbo tikslas pasiektas jgyvendinus tokius uzdavinius: remiantis daugiateorine agentavimo,
suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés teorine prieiga, iStirtos ir identifikuotos mokslinéje
literatiiroje nurodomos hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemos; sukurtas Sias
problemas mazinantis hibridiniy organizacijy strateginio valdymo teorinis modelis; atlikta Lietuvos
savivaldybés valdomos Silumos tiekimo bendrovés atvejo studija siekiant patikrinti teorinio modelio
pritaikomuma; taip pat nustatyta, kaip esamas Lietuvos teisinis reguliavimas veikia Lietuvos
savivaldybiy valdomy bendroviy strateginio valdymo problemas.

Magistro darbas sudarytas i§ teorinés, metodologinés ir empirinés daliy, iSvady bei rekomendacijy.

Teorinéje dalyje nagriné¢jamos hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemos Zvelgiant 1§
agentavimo, suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés teorijy perspektyvos. Tiriamos hibridiniy
organizacijy jtampos ir jy priezastys, keliapakopio atstovavimo problema, kolektyvinio
atstovaujamojo problemy priezastys ir kontrolés sukeliamos jtampos. ISskiriamos pagrindinés
izvalgos, kurios naudojamos sukuriant teorinj hibridiniy organizacijy problemas mazZinantj
strateginio valdymo modelj. Antrojoje dalyje pateikiami tyrimo metodologiniai pagrindai.
Pristatoma kokybinio tyrimo strategija, apimanti mokslinés literatiiros turinio analize¢, dokumenty
analize ir atvejo analize, taikant temines ir kontekstines analizes bei kokybinio tyrimo hipotezes
proceso sekimo metodo metu. Pristatomi tyrimo etikos pagrindai. Empirinéje dalyje tiriamas
savivaldybés valdomos Silumos tiekimo bendrovés situacijos atvejis. Tyrimo metu nustatyta, kad
atstovai ir atstovaujamieji lemia hibridiniy organizacijy problemas. Taciau makro lygmeniu
sprendziamos tik atstovo kuriamos problemos. Todél svarbiy visuomenei strateginiy sprendimy
priémimas tam tikrais atvejais gali priklausyti nuo politinio atsitiktinumo.

Atvejo studija atskleidé, kad strateginio valdymo teorinio modelio pagrindiniai elementai —
organizaciné autonomija, interesy atrankos procesas ir rezultaty kontrolé — gali padéti sumazinti
hibridiniy organizacijy patiriamas jtampas ir uZtikrinti veiksmingesnj organizacijy valdymg.

Darbe pateikiamos rekomendacijos, skirtos savivaldybiy valomy jmoniy valdymo tobulinimui,
akcentuojant organizacinés autonomijos, rezultaty kontrolés ir interesy atrankos proceso taikymo
bei teisés akty tobulinimo poreik].

ReikSminiai ZodZziai: hibridinés organizacijos; savivaldybiy valdomos bendrovés; strateginis
valdymas; organizaciné autonomija; suinteresuoty S$aliy teorija; agentavimo teorija; iStekliy
priklausomybes teorija; kolektyvinis atstovaujamasis.
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Charitonova, M. (2025). Strategic Management of Hybrid Organizationg: The Case Study of a Municipally
Owned District Heating Company. Master’s Thesis. Vilnius University Siauliai Academy, Institute of
Regional Development, Siauliai.

SUMMARY

This master's thesis examines the strategic management of hybrid organizations, based on a case
study of a municipality-owned heat supply company and using a multi-theoretical foundation of
agency, stakeholder, and resource dependence theories.

The object of the research is the strategic management of hybrid organizations in Lithuanian
municipally owned companies. The aim of the thesis is to identify strategic management problems
in hybrid organizations and to develop a theoretical model to address these issues.

The aim was achieved through the following objectives: investigating and identifying strategic
management problems of hybrid organizations mentioned in the academic literature, based on the
multi-theoretical approach of agency, stakeholder, and resource dependence theories; developing a
theoretical model to mitigate these problems; conducting a case study of a municipality-owned heat
supply company in Lithuania to test the applicability of the theoretical model; and determining how
the existing legal framework in Lithuania influences the strategic management problems of
municipality-owned companies.

The master's thesis consists of theoretical, methodological, and empirical sections, as well as
conclusions and recommendations.

The theoretical part examines the strategic management problems of hybrid organizations from the
perspective of agency, stakeholder, and resource dependence theories. It explores the tensions in
hybrid organizations and their causes, the issue of multi-level representation, the origins of
collective principal problems, and the tensions caused by control. Key insights are identified and
used to create a strategic management model aimed at reducing the problems of hybrid
organizations. The second part presents the methodological framework of the research, including a
qualitative research strategy that combines content analysis of academic literature, document
analysis, and case study methods. It employs thematic and contextual analyses, as well as
qualitative research hypotheses using the process-tracing method. Research ethics principles are
also discussed. The empirical section examines the case of a municipality-owned heat supply
company. The study found that both agents and principals contribute to the problems faced by
hybrid organizations. However, at the macro level, only the problems created by agents are
addressed. Consequently, the adoption of strategically significant decisions in the public interest
may, in some cases, depend on political contingencies.

The case study revealed that the key elements of the theoretical model for strategic management —
organizational autonomy, the process of interest alignment, and output control — can help reduce the
tensions faced by hybrid organizations and ensure more effective management.

The thesis provides recommendations aimed at improving the management of municipality-owned
companies, emphasizing the need for the application of organizational autonomy, output control,
and the interest alignment process, as well as the improvement of legal frameworks.

Keywords: hybrid organizations; municipally owned companies; strategic management;
organizational autonomy; stakeholder theory; agency theory; resource dependence theory;
collective principal.
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ZODYNAS

Savivaldybés valdoma bendroveé (angl. municipally owned company) — hibridinis verslo modelis,
kuriame privati bendrové yra kontroliuojama vieSojo sektoriaus tam, kad teikty pagrindines
savivaldybiy paslaugas (Jungtiniy Tauty plétros programos Stambulo tarptautinio privaciojo
sektoriaus plétros centras, 2019).

Bendruomené (angl. community) — asmenys, esantys socialinéje sgveikoje tam tikroje geografinéje
vietoje ir turintys vieng ar daugiau bendry rysiy (Lelitigiené, Sadauskas, 2011).

Politiné jtaka (angl. political influence) — asmeny ir grupiy galimybé daryti jtaka, sglygoti,
formuoti ir tuo kontroliuoti autoritetingus sprendimus ir veiksmus ty, kurie turi formalig — teising
galig priimti Siuos sprendimus ir veiksmus (Chee Din, Mat Saad, Aziz, 2011).

Autonomija (angl. autonomy) - proto busena, kuri leidzia iSreiksti iSvada be jtakos, kuri daro
pavojy profesionaliam vertinimui, tokiu biidu leidziant individui veikti saziningai, vedimam
objektyvumo ir profesinio skepticizmo (NASBA, 2010).

VieSoji paslauga (angl. public service) — teikiama visuomenei pagal jstatymy ir (ar) vie$ojo
sukuriama valstybés ar savivaldybiy garantuojama ir visuomeneés nariams vienodai prieinama nauda
(VieSojo administravimo jstatymas, 2024).

Strateginis valdymas (angl. strategic management) — integruotas ir suderintas jsipareigojimy ir
veiksmy rinkinys, kurj jmoné naudoja siekdama sukurti aukStesn¢ verte ir jgyti konkurencinj
pranasumag, iSnaudodama pagrindines kompetencijas konkreciose produkty rinkose (Hitt, M.;
Ireland, D.; Hoskisson, R., 2013).
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IVADAS

Temos pristatymas, aktualumas. Efektyvus vieSyjy paslaugy teikimas yra svarbus klausimas tiek
mokslinése diskusijose, tiek politinése darbotvarkése. Jungtiniy Tauty plétros programos Stambulo
tarptautinio privaciojo sektoriaus plétros centro (2019) iSvados pabrézia, kad efektyviai teikiant
vandens, elektros, Silumos ir kitas komunalines paslaugas, prisidedama prie vietos bendruomenés
ekonomingés padéties gerinimo bei tolygaus skirtingy regiony vystymosi.

Valstybés ir savivaldybés organizuoja vieSyjy paslaugy teikima per valstybés ir savivaldybés
valdomas bendroves. Voorn, van Genugten ir van Thiel (2017) sisteminé literatiiros analizé
atskleidé, kad toks paslaugy teikimo organizavimas yra efektyvesnis nei jy administravimo
perdavimas tradiciniam vieSajam sektoriui.

Taciau savivaldybiy valdomos bendrovés (SVB) yra dar pakankamai naujas ir nepakankamai
istirtas reiSkinys, kadangi jos buvo placiau pradétos steigti tik XX a. 9-ajame deSimtmetyje.
Kadangi néra uZztektinai moksliniy tyrimy S$ia tema, vis dar néra vienareikSmio atsakymo, kaip
turéty biuti valdomos savivaldybiy valdomos bendrovés tam, kad biity uztikrintas jy efektyvumas
(Bergh, Erlingsson, Gustaffson, Witberg, 2019).

Kaip nurodo Krause, Polzer ir Sidki (2024), valstybiy ir savivaldybiy valdomy bendroviy valdymas
yra sudétingas procesas. Sios organizacijos veikia vieSajame sektoriuje ir tuo pat metu turi
nepriklausoma korporatyvinj statusg, reguliuojama civilinés teisés normomis. Tali — hibridinés
organizacijos, kurios susiduria su skirtingais, kartais net vienas kitam prieStaraujanciais tikslais,
kylanciais i$ skirtingy vieSojo ir privataus sektoriy logiky (Koppell, 2006).

Taciau skirtingy sektoriy diktuojamos besiskiriancios logikos néra vienintelé tokiy hibridiniy
organizacijy problema. Hibridinis valstybiy ir savivaldybiy valdomy bendroviy statusas lemia
bendroviy valdymo problematika, kuri atsiskleidzia per agentavimo, arba dar kitaip — principalo —
agento (angl. Principal — Agent), teorija.

Tradiciné agentavimo teorija nagrin€ja atstovo ir atstovaujamojo tarpusavio santykius, siekdama
atskleisti jy tarpusavio santykiy dinamikg. Taciau hibridinése organizacijose valstybé¢ ir savivaldybé
veikia per politikus, kurie patys yra renkami valstybés ir savivaldybés gyventojy. Todél hibridinése
organizacijose atsiranda keliy lygmeny atstovavimo problema, kurioje, kaip teigia Ratinho ir
Burneel (2024) valstybiy ir savivaldybiy valdomos bendrovés gali susidurti su skirtingais vietos
bendruomenés ir politiky reikalavimais.

Europos plétros bendrijos organizacijos (EPBO) rekomendacijose nepriklausomy nariy jtraukimas j
kolegialius bendrovés organus yra laikomas vienu svarbiausiu veiksniu, kuris leidzia sumazinti
politine jtaka ir uztikrinti efektyvy valdyma (G20/ EPBO korporatyvinio valdymo principai, 2023).
Taciau atlikti moksliniai tyrimai rodo, kad nepriklausomy kolegialiy organy nariy jtraukimas |
bendroviy valdyma negali garantuoti nei efektyvaus bendrovés valdymo, nei eliminuoti politinés
itakos (Solarino ir Boyd, 2023; Dragomir, Dumitru ir lonescu-Feleaga, 2021).

Kaip nurodo Boll ir Sidki (2021), tokius moksliniy tyrimy rezultatus dél nepriklausomy kolegialiy
organy nariy jtakos hibridiniy organizacijy veiklai paaiskina tai, kad nepriklausomy nariy buvimas
neeliminuoja agentavimo teorijos akcentuojamos keliapakopio atstovavimo problemos ir valstybiy
bei savivaldybiy valdomy bendroviy priklausymo nuo poltiinio ciklo bei politinés fragmentacijos.
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Tuo tarpu Berghe ir Baelden (2005) teigia, kad tokius tyrimy rezultatus dél nepriklausomy nariy
veiksmingumo i$ dalies lemia per siauras nepriklausomumo apibrézimas, kuris daznai apsiriboja
suinteresuotumo nebuvimu, o ne minties nepriklausomumu.

Tokiame naujausiy moksliniy tyrimy rezultaty kontekste kyla poreikis i§ naujo jvertinti
savivaldybiy valdomy bendroviy strateginio valdymo problemas ir sukurti teorinj modelj, kuris
padéty Sias problemas sumazinti.

Temos iStirtumas ir naujumas. Mokslin¢je literatiiroje didesnis démesys teikiamas valstybiy
valdomy bendroviy valdymui (Jurkonis, 2012; Cio¢ys, 2013; Miazek, 2021; Garcia, 2023; Kaunda,
Pelser, 2023; Tanwer, Garg, 2023 ir kt.). Nors savivaldybiy valdomos bendrovés yra pagrindinés
organizacijos, atsakingos uz vieSyjy paslaugy teikimg vietos savivaldos lygmeniu, jos vis dar
sulaukia nepakankamo mokslininky démesio.

Voorn ir kt. (2017) pirmieji atliko sisteming literatiiros apzvalga, jtraukdami 2001 — 2015 mety
laikotarpiu atliktus tyrimus, susijusius savivaldybiy valdomy bendroviy veiklos veiksmingumu ir
efektyvumu. Tyrimo metu nustatyta, kad didZioji dalis tuo laikotarpiu atlikty tyrimy buvo susij¢ su
atitinkamy paslaugy teikimo efektyvumo lyginimu vieSajame ar privaciajame sektoriuje — Bel,
Hebdon, Warner, 2007; Hefetz, Warner, 2007; 2012; Jossart — Mirelli, Musso, 2005; Warner,
Hebdon, 2001; Sorensen, 2007; Perez — Lopez, Prior, Zafra — Gomez, 2015; Bel, Fageda, Mur,
2014; Benito, Bastida, Garcia, 2010, Dijkgraaf, Gradus, Melenberg, 2003; Simoes, Cavalho,
Marques, 2013. Instituciniy skirtumy tarp savivaldybiy valdomy bendroviy ir vietos biurokratijy
poveikj vieSyjy paslaugy teikimo efektyvumui ir veiksmingumui remiantis Voorn ir kt.(2017), tyré
Bognetti, Robotti, 2007; Da Cruz, Marques 2011, 2012; Dijkgraaf, Gradus, 2013; Marra 2007. Bel
ir kt., 2010; Bognetti, Robotti, 2007; Da Cruz, Marques, 2011; Tavares, Camoes, 2007, atkreipé
démeésj j savivaldybiy valdomy bendroviy lankstesnj teisinj reguliavima. Siam tyrimui aktualy
valdymo autonomijos klausima tuo laikotarpiu tyré Garrone, Grill, Russeau (2013), analizuodami
Italijos vietos savivaldos vieSyjy paslaugy teikimo reforma. Nors Siame tyrime buvo analizuojama
valdymo autonomijos svarba ir politinés jtakos poveikis jmoniy veiksmingumui, tyrimo prieiga dél
politinés jtakos apsiribojo nuosavybés dalies politinése instuticijose kintamuoju.

Tik 2017 metais Voorn ir kt. atlikta sisteminés literatiiros analizés apzvalga paskatino tyréjus
aktyviau atkreipti démesj | savivaldybiy valdomas bendroves. Bergh ir kt. (2019) tyré savivaldybiy
valdomas bendroves kaip politinei korupcijai palankig aplinka, Bergh, Erlingsson, Wittberg (2021)
nustaté, kad tos Svedijos savivaldybés, kurios turi daugiau savivaldybiy valdomy jmoniy, siejamos
su didesniu korupcijos laipsniu ir didesniais mokeséiais. Daiser, Wirtz (2021) tyré strateginj
korporatyvinj valdyma i§ savivaldybiy perspektyvos, tuo tarpu Sidki, Boerger, Boll, (2021)
nagringjo politinés fragmentacijos jtaka Vokietijos savivaldybése.

Sio magistro darbo tyrimo laukui artimiausi tyrimai buvo atlikti 2023 metais. Krause, Polzer, Sidki
(2023), tirdami kolegialiy organy veiksminguma, taip pat vadovy roliy dilemas ir veiklg
savivaldybiy valdomose bendrovése, nustaté, kad kompetentingy kolegialiy organy buvimas
Svelnina vadovy profesinius konfliktus. Voorn (2023), tirdamas santykj tarp korporatizacijos ir
atsakomybés prieS visuomene santykj, nustaté, kad didesn¢ strateging autonomija turincios
savivaldybiy valdomos bendrovés demonstravo didesnj atsakomybés prie§ visuomen¢ jausma. Tuo
tarpu Solarino ir Boyd (2023) metaanalizé atskleidé, kad Seima, bendruomené ir religija labiau
skatina valdybos narius priimti j visuomenés interesus orientuotus sprendimus nei formalus
nepriklausomumo nebuvimas.
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Taigi savivaldybiy valdomy bendroviy veikla nagrin€¢janciy moksliniy tyrimy daugéja, taciau jy
néra pakankama, kad suprasti $iy bendroviy strateginio valdymo problemas ir jy priezastis.

Ratinho ir Bruneel (2024) sisteminés literatiiros analizé atskleidé, kad hibridiniy organizacijy
tyrimams labiau tinkamas skirtingy moksliniy teorijy derinimas. Tod¢l Siame darbe bus remiamasi
§iuo moksliniu tyrimu ir pirmg karta hibridiniy organizacijy tyrimui pritaikytas daugiateorinis
agentavimo, istekliy priklausomybés ir Suinteresuoty S$aliy daugiateorinis pagrindas. Kaip
atskleidziama Sio darbo 1.1.1 poskyryje, Siy trijy teorijy taikymas leido pateikti sisteminj pozitrj ]
pagrindines hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemas ir identifikuoti $iy problemy
priezastis.

Tyrimo objektas. Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas Lietuvos savivaldybiy valdomose
bendrovése.

Magistro darbo problema detalizuojama keliant $iuos probleminius klausimus:

1. Kokios yra pagrindinés savivaldybiy valdomy bendroviy, kaip hibridiniy organizacijy,
strateginio valdymo problemos ir jy priezastys, zvelgiant i§ daugiateorinés agentavimo,
istekliy priklausomybés ir Suinteresuoty Saliy prieigos?

2. Koks hibridiniy organizacijy strateginio valdymo teorinis modelis leisty sumazinti
strateginio valdymo problemas?

3. Su kokiomis strateginio valdymo problemomis susiduria Lietuvos savivaldybiy valdomos
bendrovés ir kaip jos turéty biti sprendziamos remiantis hibridiniy organizacijy strateginio
valdymo teoriniu modeliu?

Tyrimo tikslas. Vadovaujantis daugiateorine agentavimo, suinteresuoty Saliy ir istekliy
priklausomybés teorine prieiga, nustatyti savivaldybiy valdomy bendroviy strateginio valdymo
problemas bei sukurti teorinj modelj, kuris padéty Sias problemas sumaZinti.

Tikslo jgyvendinimui keliami $ie uZdaviniai:
1. Remiantis daugiateorine agentavimo, suinteresuoty Saliy ir istekliy priklausomybés teorine
prieiga, istirti ir identifikuoti hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemas.

2. Nustacius problemas, sukurti jas mazinantj hibridiniy organizacijy strateginio valdymo
teorinj valdymo model;.

3. Nustatyti, kaip Lietuvos teisinis reguliavimas (makro lygmens veiksnys) prisideda prie
hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemy didinimo ar mazinimo.

4. Per atvejo studija jvertinti, kaip hibridiniy organizacijy strateginio valdymo teorinis modelis
galéty padéti spresti tyrimo metu nustatytas Lietuvos savivaldybiy valdomy bendroviy
strateginio valdymo problemas.

Magistro darbe formuluojami sie ginamieji teiginiai:

1. Hibridiniy organizacijy organizaciné autonomija ir interesy atrankos procesas strateginio
valdymo etapuose yra bitini, siekiant sumazinti strateginio valdymo problemas, kylanéias i$
skirtingy suinteresuoty Saliy interesy ir kolektyvinio atstovaujamojo generuojamy problemy
dél preferencijy heterogeniSkumo, laiko nenuoseklumo ir prastai sukurty sutarciy.
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2. Kolektyvinio atstovaujamojo sukuriamos problemos lemia poreikj stiprinti hibridiniy
organizacijy procesy kontrole, kuri mazina bendroviy organizacing autonomijg ir didina
atstovo bei atstovaujamojo tarpusavio nepasitikéjima.

3. Lietuvos teisinis reguliavimas (makro veiksniai), nustatantis savivaldybés ir bendrovés
vadovybés tarpusavio santykius, tiesiogiai veikia strateginio valdymo problemas mezo
lygmeniu.

Tyrimo metodai. Sj magistro darba sudaro tyrimo objekto teorinis pagrindimas ir empirinis
tyrimas.

Teorinis pagrindimas atlieckamas taikant korporatyvinio valdymo ir hibridiniy organizacijy
mokslinés literatiiros analize. Sios analizés rezultatai sisteminami ir apibendrinami per
daugiateoring agentavimo, istekliy priklausomybés ir Suinteresuoty $aliy teoring prieiga, sukuriant
mokslinés literatliros analizés rezultatus atitinkantj hibridiniy organizacijy teorinj strateginio
valdymo modelj. Empirinis tyrimas atlickamas taikant kokybinio tyrimo strategijg, ir skirstomas j
du etapus — dokumenty (teisés akty, teismy praktikos) turinio analizé ir atvejo situacijos analizé.

Atvejo situacijos analizei pasirinkta Lietuvos savivaldybés valdoma $ilumos tickimo bendroveé,
kurioje nuo 2012 mety beveik deSimtmetj nebuvo jgyvendinama bendrovei pagal jstatymus
privaloma strateginé Silumos kaing mazinanti ir paciai jmonei nauda neSanti investicija. Taikant
agentavimo, suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés teoring prieiga, atvejo analizés metu
nustatomos pagrindinés priezastys, lémusios ilgalaikés, socialing nauda vartotojams suteikiancios
investicijos uzdelstg jgyvendinima.

1. Dokumenty turinio analizés etapu analizuojami teisés aktai ir teismy praktika, siekiant
nustatyti kaip Lietuvos teisinis reguliavimas apibrézia savivaldybés ir jos valdomos
bendrovés vadovybés tarpusavio santykius, Zvelgiant i§ organizacinés autonomijos
perspektyvos. Taip pat nustatomi pagrindiniai makro lygmens reikalavimai Silumos tiekimo
bendrovéms, kuriy jos turi laikytis tam, kad uZtikrinty efektyvy paslaugy teikima.

2. Atvejo situacijos analizés etape nustatomi mezo veiksniai, didinantys ir mazinantys
hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemas. Renkami vieSai prieinami duomenys
1§ jmonés strateginiy veiklos dokumenty, vieSy pasisakymy, uZzfiksuoty visuomenés
informavimo priemonése. Taikant teming analizg, duomenys sisteminami ir apibendrinami,
nustatant pagrindines jmonés strateginio valdymo problemas ir pagal proceso sekimo
metoda sukuriant priezastiniy veiksniy schemg. Sekanciu etapu pagal priezastiniy veiksniy
schema, atlickama kontekstiné problemy turinio analizé ir nustatoma priezastiné jvykiy
seka, kuri tikrinamos kokybinio tyrimo hipotezémis, suformuluotomis teorinés dalies tyrimo
rezultaty pagrindu.

Galiausiai, empirinio tyrimo rezultatai apibendrinami ir, remiantis teoriniu hibridiniy organizacijy
strateginio valdymo modeliu, pateikiamos rekomendacijos strateginio valdymo problemas
sukelian¢iy mezo ir makro veiksniy Salinimui.

Teorinis reik§mingumas. Magistro darbas ,,Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: Lietuvos
savivaldybiy valdomy bendroviy atvejo studija“ yra tarpdisciplininis mokslinis tyrimas, kuriame
taikoma iki Siol moksliniuose tyrimuose netaikyta agentavimo, istekliy priklausomybés ir
suinteresuoty Saliy teorijy daugiateoriné prieiga (Ratinho, Bruneel, 2024). Pasirinkta
tarpdisciplininé prieiga leido analizuoti, sintezuoti ir harmonizuoti agentavimo, istekliy
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priklausomybeés ir Ssuinteresuoty Saliy teorijas (Choi ir Pak, 2006) tam, kad biity sukurtas hibridiniy
organizacijy problemas maZinantis teorinis strateginio valdymo modelis. Sia tarpdisciplinine prieiga
parengtas teorinis strateginis valdymo modelis leis valdymo ir prieziiiros organams subalansuoti
skirtingy suinteresuoty Saliy interesus ir jgalins siekti ilgalaikiy strateginiy tiksly veikiant vietos
bendruomenés naudai.

Praktinis reikSmingumas. Tyrimo metu taikant kokybing¢ tyrimo strategija identifikuojami
Lietuvos savivaldybiy valdomy bendroviy valdymo problemas didinantys ir mazinantys mezo ir
makro veiksniai bei pateikiamos valdymo tobulinimo rekomendacijos.

Darbo struktira.

Santraukos lietuviy ir angly kalbomis; lenteliy saraSas; paveiksly sarasas; Zodynas; turinys; jvadas;
teoriné¢, metodologiné ir tiriamoji dalys; magistro darbo iSvados; rekomendacijos; literattiros
sarasas; priedai.

Darbi apimtis — 80 puslapiy (neskaitant priedy). Juose 6 lentelés ir 20 paveiksly. Literatiiros sarasg
sudaro 83 moksliniai $altiniai ir 21 teisés aktai ir kiti dokumentai. Pateikiami 3 priedai.
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1. HIBRIDINIU ORGANIZACIJU STRATEGINIS VALDYMAS:
SAVIVALDYBES VALDOMOS SILUMOS TIEKIMO BENDROVES
ATVEJO STUDIJOS TEORINIS PAGRINDIMAS

1.1. Savivalybiy valdomy bendroviy (SVB) kaip vieSyjuy paslaugy teikimo subjekty
kontekstualizacija

Savivaldybiy valdomy bendroviy (SVB) steigimas jgavo pagreitj kartu su EBPO vieSojo sektoriaus
reforma, kuri buvo pradéta vykdyti nuo 1980-yjy vidurio. Si reforma buvo paremta Naujojo viesojo
valdymo teorija, kuri teigé, kad decentralizacija ir privataus sektoriaus valdymo praktiky diegimas
vieSajame sektoriuje leisty efektyviau teikti vieSasias paslaugas (Bergh ir kt., 2019).

Bergh ir kt. (2019) tyrime teigiama, kad vieSyjy paslaugy teikimo sgnaudy sumaZzinimas tapo
svarbiu motyvu, savivaldybéms pasirenkant perduoti joms priskirty vieSyjy paslaugy teikimg SVB.
Todél ilgai moksliniuose tyrimuose vieSojo ir privataus sektoriaus efektyvumo lyginimui buvo
skiriamas didziausias démesys.

Voorn ir kt. (2017) atlikta sisteminé literatliros analizé nustaté, kad SVB veikia efektyviau nei
tradicinés vieSojo valdymo institucijos. Taciau, zvelgiant i$ vieSojo sektoriaus perspektyvos, tokie
aspektai kaip korupcija, atskaitomybé¢, tvarumas, demokratija, politiné etika ir kt., taip pat yra
svarblis elementai vertinant SVB veikla (Bergh ir kt., 2019). Pleciantis SVB moksliniy tyrimy
laukui ir vis daugiau démesio skiriant ne tik $iy bendroviy efektyvumui, pradéjo ryskeéti tokie
neigiami reiskiniai kaip korupcija, SVB isnaudojimas politiniams tikslams (Jungtiniy tauty vystymo
programos Stambulo tarptautinis privataus sektoriaus vystymo centras, 2019; Krause ir kt., 2023).
Taip pat, pastaraisiais metais vis daugiau nagrinéjama SVB sampratos ir strateginio valdymo
problematika, kylanti i§ SVB hibridiskumo (Okhmatovskiy, Grosman, Sun, 2021; Maine, Uman,
Florin — Samuelsson, 2023).

1.1.1. SVB kaip hibridinés organizacijos samprata

Moksliniuose darbuose ir oficialiy institucijy dokumentuose galima aptikti skirtingy SVB
apibrézimy. Voorn ir kt. (2017) apibudina SVB kaip ,,nepriklausomag jmonés statusa turincig
organizacija, didZigja dalimi priklausoma savivaldybei arba panaSioms vietos valdZios institucijoms
ir (jprastai) turin€ig teising ir valdymo autonomija*. SVB gali skirtis organizacine forma, savininky
skai¢iumi (jungtinés skirtingy savivaldybiy SVB, privataus — viesojo sektoriaus bendradarbiavimo
pagrindu veikiancios SVB, vienos savivaldybés SVB), taip pat suteiktos autonomijos mastu ir Kitais
aspektais (Voorn, 2020).

Siame magistro darbe atskleidziama, kad SVB pagal Istekliy priklausomybés teorija negali biiti
visiSkai nepriklausoma nuo motininés (angl. parent) organizacijos, nes yra priklausoma nuo
savivaldybés ar kity institucijy valdomy istekliy. Si priklausomybé lemia, kad tam tikrais atvejais
SVB gali neturéti faktinés valdymo autonomijos, nepaisant formalaus jos suteikimo (Okhmatovskiy
ir kt., 2021).

Todél Siame magistro darbe SVB bus suprantama pagal Jungtiniy Tauty plétros programos
Stambulo tarptautinio privaciojo sektoriaus plétros centro (2019) pateikiamg SVB savoka,
apibrézian¢ig SVB kaip hibridinj verslo modelj, kuriame privati bendrové yra kontroliuojama
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vieSojo sektoriaus tam, kad teikty pagrindines savivaldybiy paslaugas. Sis apibrézimas yra
tinkamesnis, nes isskiria du esminius elementus, lemiancius SVB hibridiSkumg: privacios
bendrovés teisinis statusas ir vieSojo sektoriaus kontrolé. Biitent Siy dviejy elementy sankirtoje
susiformuoja SVB hibridiSkumas, apimantis vieSojo administravimo mechanizmus, neformalig
politing jtakg ir standartinj korporatyvinj valdyma (Okhmatovskiy ir kt., 2021).

Standartinio korporatyvinio valdymo ir vieSojo administravimo mechanizmy tarpusavio derinimas
sukuria sglygas hibridinéms organizacijoms Vveikti efektyviau ir suderinti skirtingy suinteresuoty
Saliy interesus. Korporatyvinio valdymo elementai gerina bendroviy veiklos prieZiiirg ir padeda
joms lengviau prisitaikyti prie rinkos salygy, tuo tarpu vie$ojo valdymo mechanizmai papildo juos,
uztikrindami didesnj skaidrumg ir atskaitomybe (Okhmatovskiy ir kt., 2021). Kaip teigia Koppell
(2006), hibridinés organizacijos yra unikalios, nes jos ,sujungia tai, kas abicjuose pasauliuose
geriausia: viesgjj atskaitinguma ir privaty efektyvuma*.

VieSojo ir privataus sektoriaus elementy integravimas SVB valdyme yra grindziamas Sioms
bendrovéms keliamy tiksly ir uzdaviniy daugialypiskumu. Viena vertus, korporatyvinio valdymo
mechanizmai jgalina SVB veikti efektyviai ir greitai prisitaikyti prie kintan¢iy verslo aplinkos
salygy. Kita vertus, toks efektyvumo siekis néra savitikslis. SVB uztikrina labai svarbias vie$gsias
paslaugas, tokias kaip Silumos energijos ir vandens tiekimas, nuoteky tvarkymas, transporto
paslaugos ir pan. Todél SVB, teikdamos gyventojams jai reikalingas vieSgsias paslaugas uz
pricinama kaing, prisideda prie bendruomenés ekonominés padéties gerinimo ir tvaraus
urbanizacijos proceso (Jungtiniy Tauty plétros programos Stambulo tarptautinio privaciojo
sektoriaus plétros centras, 2019). Dél tokios SVB veiklos svarbos vietos bendruomenei, kyla
poreikis uztikrinti skaidry ir atskaitingg valdyma per viesojo valdymo elementus (Okhmatovskiy ir
kt., 2021).

Nors teoriskai vieSojo ir privataus valdymo elementy derinimas turéty sudaryti salygas skaidriai ir
atskaitingai siekti SVB tiksly, praktikoje SVB hibridiskumas sukelia is$tkiy. Sie issikiai pla¢iau
atskleidziami taikant istekliy priklausomybés, suinteresuoty $aliy ir agentavimo teorijy prieiga,

kurios leidzia atskleisti pagrindines hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemas.

Pagal istekliy priklausomybés teorijg, vienas asmuo, kuris valdo reikalingus resursus, veikia Kito
asmens, kuriam ty resursy reikia, elgesj (Hillman, Withers, Collins (2009) pagal Pfeffer ir Salancik,
1978). Korporatyviniame valdyme $i priklausomybé ypa¢ veikia bendroviy vadovus, nes jie yra
tiesiogiai atsakingi uz bendroviy finansinius rezultatus ir tod¢l yra linke priklausyti nuo ty, kurie
valdo organizacijai reikalingus iSteklius. Okhmatovskiy ir kt. (2021) teigimu, SVB atveju $i
priklausomybe yra didZiausia tarp savivaldybés, kaip pagrindinio akcininko, ir bendrovés vadovo,
nes bendrovés vadovui reikia ne tik strateginio, finansinio, bet ir politinio akcininko palaikymo.

Savivaldybé valdo isteklius

Ttekliy SVB vadovai yra labiausiai priklausomi nuo iy istekliu

SVB

priklausomybés teorija
Per istekliy valdymg veikiamas vadovu elgesys

1 pav. Pagrindiniai IStekliy priklausomybés teorijos teiginiai
Saltinis: parengta autorés pagal Hillman ir kt. (2009) pagal Pfeffer ir Salanick (1978); Okhmatvoskyi ir kt. (2021)
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Istekliy priklausomybés teorija $ig problemg sitlo spresti pasitelkiant iSorinius valdybos narius,
kurie biity atsakingi uz strateginj jmonés valdyma ir padéty pritraukti trikstamus iSteklius. Taciau
moksliniy tyrimy rezultatai §iuo klausimu skiriasi.

Pasak Malatesta ir Smith (2014), iSorés valdyby nariai gali uzpildyti kompetencijos spragas ir
palengvinti bendradarbiavimg su suinteresuotomis grupémis. Kita vertus, kai patys valdybos nariai
yra tiesiogiai susij¢ su siekiamais pritraukti iStekliais, jie gali dar labiau sumazinti organizacijos
autonomija. Be to, iSorés valdybos nariai, labiau palaikantys rinkos pagrindu veikiancius poziiirius,
gali nukreipti organizacijos strateginj tiksla pelno, o ne vieSojo intereso uztikrinimo kryptimi
(Malatesta, Smith, 2014).

Taigi, nors Istekliy priklausomybés teorija duoda vertingy jzvalgy apie tai, kas skatina vadovus
priimti atitinkamus sprendimus, ta¢iau §ios teorijos nepakanka norint atsakyti, kaip SVB turi
suderinti priklausomybe nuo tam tikry iStekliy su vieSojo sektoriaus keliamais tikslais. Dél Sios
priezasties biitina pasitelkti papildomus teorinius pagrindus, kurie leisty iSsamiai atsakyti | §j
klausima.

Kita daznai hibridiniy organizacijy tyrimuose taikoma teorija — Suinteresuoty Saliy teorija. Ji
pabrézia, kad organizacijas veikia ne tik akcininky, bet ir klienty, pilieciy, skolintojy ir kity
suinteresuoty Saliy interesai, kurie gali buti prieStaringi. Todél suinteresuoty Saliy teorija nagringja,
kaip panaudojant korporatyvinio valdymo mechanizmus sumazinti konflikta tarp organizacija
veikian¢iy skirtingy interesy (Okhmatovskiy ir kt., 2021).

Kaip teigia Gigliotti ir Runfola (2022), verslo praktiky ir socialiniy tiksly subalansavimas
hibridinéms organizacijoms yra gyvybiSkai svarbus jy iSlikimui. Tam, kad organizacijos galéty
pasiekti balansa, autoriai sitilo atsisakyti moksliniuose tyrimuose dominuojanc¢io generalizuoto
pozitirio | suinteresuotas grupes ir jy keliamy jtampy valdymg. Vietoje to, siiloma jvertinti
organizacijos santykio su konkrecia suinteresuotg grupe specifiSkumga bei parinkti biitent tai grupei
tinkamus konflikto valdymo sprendinius.

Anot Voorn (2017), pagrindinés SVB veikiancios suinteresuotos grupés yra SVB teikiamy paslaugy
gavejai ir akcininkai. Paslaugy gavéjai yra suinteresuoti gauti kokybiskas vieSasias paslaugas uz
prieinamg kaing, tuo tarpu akcininkai yra suinteresuoti bendroviy pelningumu. Nors atskirai Sie
skirtingy grupiy interesai atrodo logiski, taCiau jy sgveika organizacijoje sukuria jtampa, kuria
Smith ir Lewis (2011) apibudina kaip ,,prieSingi, tafiau tarpusavyje susije elementai, kurie
egzistuoja vienu metu ir iSlieka laikui bégant®.

Battilana (2018) siiilo, kad skirtingy reikalavimy sukeliama jtampa galéty buiti sprendziama, jeigu
hibridinés organizacijos aiSkiai nustatyty savo finansinius ir socialinius tikslus, struktiiruoty savo
veikla bei atrinkty j valdyba narius, kurie pasizymi hibridiSkumu, t.y. supranta tiek finansinius, tiek
socialinius organizacijoms keliamus liikes¢ius. Nors tiksliy finansiniy ir socialiniy tiksly nustatymas
gali sumazinti skirtingy interesy keliamas jtampas, taciau $is pozitris neatsako j klausima, kaip tarp
Siy tiksly rasti balansg ar kam teikti prioritetg.

Kannothra, Manning, Haigh (2018), analizuodami kaip globaliose tickimo grandinése veikiancios
hibridinés organizacijos valdo socialines — verslo jtampas, pasitlé orientuoti hibridiniy organizacijy
veiklg arba j visuomenés, arba | klienty interesus, priklausomai nuo aplinkos, kurioje veikia
organizacija. SVB atveju, kadangi jos teikia vieSgsias paslaugas, klienty ir visuomenés interesai
sutampa, nes tiek visuomen¢, tiek klientai yra suinteresuoti kad SVB veikty efektyviai ir teikty
prieinamas viesgsias paslaugas uz prieinamg kaing. Todé¢l, remiantis Kannothra ir kt. (2018), SVB,
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siekdamos sumazinti jtampas, kylancias i§ skirtingy interesy, turéty teikti prioriteta visuomenés
interesams kaip pagrindinei suinteresuotai grupei.

Kita vertus, pagal Siwale, Kmmit ir Amankwah — Amoah (2021), jeigu hibridinés organizacijos
nukreips savo tikslus teikiant prioriteta tik vienai i§ suinteresuoty Saliy, galiausiai tai lems
organizacijos misijos krizg. Organizacija taps nebepajégi atliepti nei finansiniy, nei socialiniy jai
keliamy tiksly (Siwale ir kt., 2021).

Siwale ir kt. (2021) sitlo, kad siekiant i§vengti organizacijos nesékmés, reikalinga suteikti valdymo
organams pakankamai laisvés, kuri uztikrinty tinkama skirtingy interesy balansg. Tais atvejais, kai
organizacijos tikslai pradeda labiau krypti vienos suinteresuotos Salies naudai, valdymo organai turi
stabdyti §j procesg ir priimti atsveriancius sprendimus. Pagal Siwale ir kt. (2021), Si stabdziy —
atsvary sistema gali apsaugoti hibridines organizacijas nuo krizés, kuri gali istikti, jeigu bus per
daug susitapatinta su viena i$ suinteresuoty Saliy.

Apibendrinant, pagal Voorn (2017) ir Kannothra ir kt. (2018), pagrindinés suinteresuotos grupés,
kurios veikia SVB, yra visuomené ir akcininkai. Ta¢iau remiantis Kannothra ir kt. (2018), taip pat
Siwale ir kt. (2021), SVB, suteikdama prioriteta visuomenés interesams, tuo paciu turi iSlaikyti
balansa tarp kity suinteresuoty Saliy interesy.

Vis délto, agentavimo teorija atskleidzia, kad Voorn (2017) ir Kannothra ir kt. (2018) pagrindu
pateikiamas pagrindiniy suinteresuoty grupiy sarasas néra pakankamai tikslus. Jame néra jtraukti
politikai, kurie SVB atveju atlicka ypatingg vaidmen;.

Remiantis agentavimo teorija, politiky interesai gali skirtis ne tik nuo vietos bendruomenés, bet ir
nuo akcininko, kaip visumos (SVB atveju — tarybos in corpore). Be to, zvelgiant i§ iStekliy
priklausomybés teorijos perspektyvos, politikai kontroliuoja organizacijai reikalingus isteklius.
Kadangi politiky turimi interesai gali turéti didele reikSme organizacijai priimant sprendimus, Siy
interesy nejtraukimas | prie$ tai pristatytus mokslinius tyrimus sudaro reikSmingg analizés spraga.
Todél Sio darbo kontekste tikslinamas pagrindiniy SVB veikian¢iy suinteresuoty Saliy sarasas,
itraukiant j ji politikus.

Taigi, remiantis Voorn (2017), Kannothra ir kt. (2018), taip pat Siwale ir kt. (2021), galima
formuluoti §i teigini: NOrs pagrindinés suinteresuotos Salys, veikiancios SVB, yra visuomené,
akcininkai ir politikai. Vis délto, siekiant uztikrinti SVB valdymo efektyvumg, biitina identifikuoti
visas suinteresuotas Salis ir integruoti jy interesus j sprendimy priémimo procesq, prioritetq
teikiant visuomenés interesams.

Interesy atrankos procesas prie§ priimant sprendimus savivaldybiy valdomose bendrovése (SVB)
leisty uztikrinti pagrindines suinteresuoty Saliy teorijos diktuojamas logikas. Pirma, §is procesas
padéty identifikuoti visas suinteresuotas salis ir jy interesus. Antra, per interesy atrankos procesg Sie
interesai biity suderinti, vadovaujantis Siwale ir kt. (2021), Kannothra ir kt. (2018) tyrimy
iSvadomis — t.y. jvertinami visi interesai, taciau esant prieStaravimams, prioriteta teikiant
visuomeneés interesams (Zr. 2 pav.).

Praktinis tokio proceso pavyzdys galéty biiti situacija, kai SVB turi investuoti ] vieSyjy paslaugy
teikima, taciau akcininkas reikalauja iSmokéti dividendus. Jeigu Siy dividendy iSmokéjimas
trukdyty jgyvendinti butinas investicijas, akcininky interesai biity tenkinami tik i§ dalies —
iSmokami tokio dydzio dividendai, kuriy iSmoké&jimas neuzkirsty kelio investicijy igyvendinimui.
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Tokiu biidu interesy atrankos procesas visy suinteresuoty Saliy interesy pusiausvyra, orientuojantis }
visuomengés interesus.

*Visuomené = Akcininkai
Visuomenés Alkcininky interesai,
interesai neprieStaraujantys
visuomenes
interesams

Kity suinteresuoty

Saliy interesai, Politiku interesai,
nepriestaraujantys nepriestaraujantys
visuomenes visuomenes
interesams interesams
+Kitos suinteresuotos

salys (darbuotojai,

tickéjai, kreditoriai ir

kt.) «Politikai

_ 2 pav. Interesy atrankos procesas hibridingje organizacijoje

Saltinis: parengta autorés pagal Kannothra ir kt. (2018), Siwale ir kt. (2021).
Taigi, suinteresuoty $aliy teorija teigia, kad hibridinés organizacijos turéty orientuoti savo veiklg j
visuomenés arba klienty interesus, tuo pat metu i$laikydamos balansg tarp visy suinteresuoty Saliy
interesy. Si teorijos diktuojama logika gali biiti giliau paaiikinama taikant agentavimo teorijos
prieiga.
Pagal agentavimo teorija, viena Salis (atstovaujamasis) paveda kitai Saliai (agentui) atlikti
atstovaujamojo naudai tam tikras uzduotis (Eisenhardt, 1989). Tacdiau agentas turi savy interesy,
kurie ne visada sutampa su atstovaujamojo interesais. Korporatyvinio valdymo kontekste
agentavimo teorija taikoma siekiant i$siaiskinti, kaip suderinti vadovybés ir akcininky interesus tais
atvejais, kai akcininkai orientuoti j pelno graza, o vadovybé gali turéti kity interesy (Bergh ir kt.,
2019).

Europos plétros ir bendradarbiavimo organizacija (EPBO, 2023) Sig atstovaujamojo — agento
problema siiilo spresti hibridinése organizacijose jtraukiant nepriklausomus narius j valdybas ir
jiems pavedant prizitiréti vadovy veikla. Taciau taikant agentavimo teorijg iskyla klausimas, ka
valdybos turéty atstovauti hibridinése organizacijose kai akcininko teises jgyvendina politikai, kurie
patys veikia kaip agentai savo principaly atzvilgiu.

Pagal agentavimo teorijg, patys politikai yra agentai rinkéjy (atstovaujamyjy) atzvilgiu (zr. 3 pav.),
taCiau jie gali iSnaudoti hibridines organizacijas savo asmeniniams ar politiniams tikslams,

pavyzdziui, artimy ar palankiy asmeny jdarbinimui ar kity interesy, nesuderinamy su rinkéjais,
tenkinimui (Bergh ir kt., 2019).
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Gyventojai (atstovaujamieji)

Tretiasis
atstovavimo
lygmuo

Delegavimas Atskaitomybé T

Atstovaujamoji institucija (atstovas ir atstovaujamasis)

atstovavimo
lygmuo

Delegavimas Atskaitomybé /J

Antrasis

Vykdomoji institucija (atstovas ir atstovaujamasis)

Delegavimas [} Atskaitomybeé H

Hibridiné organizacija (atstovas)

Pirmasis
atstovavimo
lvygmuo

3 pav. Atstovavimo lygmenys
Saltinis: parengta autorés pagal Okhmatovskiy ir kt. (2021)

Tokia dvigubo atstovavimo problema tampa ypaé reik§minga, kai politikams pavesta jgyvendinti
SVB akcininko teises ir pareigas. Organizacijy vadovai tampa jpareigoti veikti atstovo (politiky
kaip akcininky) interesais, kurie ne visada sutampa su pagrindinio atstovaujamojo — vietos
bendruomenés — interesais.

Tokiame dvigubo atstovavimo kontekste veikiancios valdybos susiduria su sudétinga dilema: kieno
interesus jos turéty atstovauti — akcininky (politiky) ar pagrindinio atstovaujamojo (vietos
bendruomenés). Korporatyvinio valdymo teorijos poZiiiriu, valdybos pirmiausia turéty uztikrinti,
kad vadovai tinkamai atstovauty akcininky interesus. Taciau hibridiniy organizacijy atveju S$ie
interesai gali prieStarauti vietos bendruomenés, kaip pagrindinio atstovaujamojo, interesams, taip

SV —

Si dilema tampa dar sudétingesné turint omenyje pastaraisiais metais daugéjan¢ias mokslines
studijas, jrodancias, kad politikai daro jtaka hibridiniy organizacijy valdymui neformaliomis
priemonémis. Pavyzdziui, Lenkijoje, Brazilijoje ir Ryty Europoje valstybiy valdomos jmonés yra
veikiamos politinio ciklo, kadangi vadovai yra dazniausiai pakei¢iami kai j valdzig ateina nauja
politiné jéga (Baltowski, Kozarzewski, Mickiewicz, 2021; Bandeira—de—Mello, 2021; Kuzman,
Talavera, Bellos, 2018). Kinijoje pasitaiko atvejy, kai Kinijos Komunisty Partija kartais perima
tiesiogin] organizacijy valdyma, tokiu biidu apeidama formalius valdymo organus (Wang, 2014).
Tuo tarpu Rusijoje nepriklausomi vadovai yra jpareigojami vadovautis valdzios direktyvomis
sprendziant daugelj strateginiy klausimy (Enikolopov, Stepanov, 2013).

Taigi, nors agentavimo, suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés teorijos i§ esmés nagrinéja
hibridines organizacijas 1§ skirtingy perspektyvy, visy Siy teorijy integracija SVB kaip hibridinés
organizacijos sampratoje atskleidzia, kad korporatyvinio valdymo ir agentavimo teorijy formuojama
dvigubo atstovaujamojo problema galéty biti iSspregsta taikant Suinteresuoty Saliy teorija, pagal
kurig hibridiniy organizacijy veikla turéty biiti subalansuotai fokusuojama bendruomenés arba
klienty (pagrindinio atstovaujamojo pagal agentavimo teorijg) interesy link (Kannothra ir kt., 2018,
Siwale ir kt., 2021). Taciau tam, kad valdymo organai galéty subalansuoti skirtingus interesus, jy
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sprendimy neturi veikti priklausomybé nuo vienos i§ suinteresuoty Saliy (savivaldybés) valdomy
finansiniy, strateginiy ir politiniy iStekliy (Okhmatovskiy ir kt., 2021), o politikai turi nenaudoti
neformaliy valdymo mechanizmy SVB atzvilgiu (Baltowski ir kt., 2021; Bandeira-de-Mello ir kt.,
2021; Kuzman ir kt., 2018; Wang, 2014; Enikolopov ir Stepanov, 2013).

Ratinho ir Bruneel (2024) atliko 1987 — 2019 mety laikotarpiu hibridines organizacijas tyrusiy
moksliniy straipsniy sistemings literatiiros analize, kuri atskleidé, kad skirtingy teorijy derinimas
leidzia giliau suprasti hibridiniy organizacijy kompleksiskumg. Taikant daugiateorinj agentavimo,
suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés pagrindg SVB tyrimui, iSsamiai atsiskleidZia
pagrindiné SVB, kaip hibridinés organizacijos, valdymo problematika (Zr. 4 pav.).

Agentavimo teorija
Kaip SVB atliepti visuomenés
interesus, kai tiesioginis
atstovaujamasis yra pats
visuomenés atstovas, galintis

atstovaujamojo, kuris yra pats <:| e 1 :
apentas, valdomy istekliy? IZ: turéti skirtingus interesus?

Kaip SVB atliepti visuomenés
interesus, kai SVB yra labiausiai
priklausoma nuo tiesioginio

SVB

Istekliy priklausomybés . . .
. ' Suinteresuoty saliy teorija
teorija

Kaip SVB atliepti visy suinteresuoty $aliy interesus, kai SVB yra labiausiai priklausoma
nuo tiesioginio atstovaujamojo valdomy istekliy?

4 pav. Daugiateorinis agentavimo, istekliy priklausomybés ir suinteresuoty Saliy teorinis pagrindas

Saltinis: parengta autorés pagal Hillman ir kt. (2009) remiantis Pfeffer ir Salanick (1978); Okhmatvoskyi ir kt. (2021);
Kannothra ir kt. (2018), Siwale ir kt. (2021)

Iki $iol, istekliy priklausomybés, agentavimo ir Suinteresuoty Saliy teorijos dar nebuvo taikytos
integruotai hibridiniy organizacijy tyrime. Tacéiau Siame skyriuje analizuoti skirtingi $iy teorijy
aspektai rodo, kad jy integracija leidzia iS§samiau atskleidzia strateginio valdymo problemas, su
kuriomis susiduria savivaldybiy valdomos bendrovés (SVB).

Suinteresuoty Saliy teorija atskleidzia, kad valdymo organai privalo suderinti skirtingy
suinteresuoty Saliy interesus, kurie daznai nesutampa. Taciau efektyvi hibridinés organizacijos
veikla jmanoma tik tuomet, kai uZztikrinamas Siy skirtingy interesy balansas. Tokiame skirtingy
interesy tarpusavio derinimo procese esminé salyga — kad nebiity paneigti pagrindinés
suinteresuotos Salies — visuomenés — interesai.

Vis délto, iStekliy priklausomybés teorija komplikuoja §j i88ukj. Kadangi SVB vadovybé yra
priklausoma nuo iSteklius kontroliuojancios Salies — savivaldybés, ji gali patirti spaudima
pirmenybe suteikti biitent Sios Salies interesams.

Galiausiai, agentavimo teorija uzbaigia Sig diskusija, atskleisdama, kad iSteklius valdanti $alis (pvz.
politikai) gali turéti savo individualiy interesy, kurie gali buti prieSingi visuomeneés, kaip
pagrindinés suinteresuotos Salies, interesams. Politikai, vykdydami akcininko vaidmenj, gali siekti
iSnaudoti organizacijg asmeniniams ar politiniams tikslams. Tokiame kontekste vadovybei, kuri
priklausoma nuo politiky valdomy iStekliy, tampa itin sudétinga iSvengti spaudimo.
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Apibendrinant, suinteresuoty $aliy, iStekliy priklausomybés ir agentavimo teorijy integracija sudaro
stipry teorinj pagrinda, kuris leidzia iSsamiai analizuoti strateginio valdymo i$Stukius hibridinése
organizacijose. Toks daugiateorinis pagrindas sudaro prielaidas konkre¢iy valdymo problemy, su
kuriomis susiduria SVB, gilesniam tyrimui, toliau aptariamam Siame darbe.

1.1.2. Hibridiniy organizaciju strateginio valdymo problematika

Strateginio valdymo samprata mokslinéje literatiroje apibiidinama jvairiai, taciau, kaip teigia
Amason ir Ward (2020), pagrindinis strateginis tikslas — sukurti aukStesne organizacijos verte.
Susanto, Ali, Sawitri ir Wydiastuti (2023) i$skiria svarbiausius strateginio valdymo komponentus:
aiSkiai apibréztg organizacijos vizija ir misija, tiksly nustatyma, iSsamy iSorés aplinkos faktoriy
jvertinima, strategijos parengimg pagal turimus iSteklius, tinkamg strategijos jgyvendinimg ir
periodin;j verslo strategijos vertinimga bei priezitra. Todél strateginis valdymas gali biiti suvokiamas
kaip procesas, kurio metu, jgyvendinant organizacijos misija, sickiama sukurti aukstesng
organizacijos verte.

VW —

pirmajame S§io proceso etape — nustatant organizacijos vizijg, misija ir tikslus. Hibridiniy
organizacijy specifika, nagrin¢jama agentavimo, istekliy priklausomybés ir Suinteresuoty Saliy
teorijy kontekste, atskleidZia jtampa tarp skirtingy finansiniy ir socialiniy tiksly. Si jtampa, kaip
pabrézia Malatesta ir Smith (2014), Voorn (2017), Okhmatovskiy ir kt. (2021), Boll ir kt. (2021),
Sidki ir kt. (2023), Bandini, Boni, Fia ir Toschi (2023), yra viena pagrindiniy kliti¢iy formuojant
aiskig strateging krypti.

Smith ir Lewis (2011) pasitilé kategorizuoti organizacijy jtampas 1 keturias pagrindines tipologijas,
kurias veéliau Bandini ir kt. (2023) pritaiké aiSkindami jtampas hibridinése organizacijose, t.y.
priklausymo, veiklos, organizavimo, ir mokymosi jtampas, kurios apima visus pagrindinius
strateginio valdymo komponentus.

Priklausymo jtampa (angl. belonging tension) kyla jau pafiame pirmajame strateginio valdymo
etape, kai formuojama organizacijos vizija ir misija. Si jtampa kyla i§ skirtingy individy, grupiy ir
pacios organizacijos identiteto suvokimo (Smith ir Lewis, 2011; Bandini ir kt., 2023). Pavyzdziui,
akcininkas tikisi jmonés geresniy finansiniy rodikliy, pelno grazos, tuo tarpu vartotojai — pigios ir
prieinamos vieSosios paslaugos. Todé¢l dar nustatant organizacijos vizijg ir misijg kyla klausimas: ar
organizacijos pagrindiné vizija ir misija yra pelninga jmone¢, ar visiems prieinamas viesgsias
paslaugas teikianti bendrové? Siame kontekste hibridinéms organizacijoms svarbu rasti tinkama
balansg, kuris uztikrinty skirtingy suinteresuoty Saliy interesus ir taip sumazinty priklausymo
itampa.

Veiklos jtampa (angl. performance tension) atsiranda antrajame strateginio valdymo etape, kai
organizacija nustato savo tikslus ir jai tenka spresti, kuriems tikslams — finansiniams ar socialiniams
— suteikti prioritetg (Bandini ir kt., 2023). Finansiniai tikslai yra dazniausiai labiau apibrézti,
orientuoti j trumpalaikius tikslus ir lengviau jgyvendinami. Tuo tarpu socialiniai tikslai yra sunkiau
jgyvendinami, nes jie yra ilgalaikiai ir apimantys jvairiy suinteresuoty Saliy poreikius, kurie ne
visada sutampa (Kannothra ir kt., 2018). Dél socialiniy tiksly sudétingumo ir jy pasiekimui
reikalingo ilgalaikio jsipareigojimo, hibridinés organizacijos gali teikti prioriteta finansiniams
tikslams, kurie yra aiSkesni ir todél lengviau pasiekiami (Smith, Gonin, Besharov, 2013; Bandini ir
kt., 2023). Taciau Siwale ir kt. (2021) tyrimas parodé¢, kad prioriteto teikimas tik finansiniams
tikslams gali sukelti hibridinés organizacijos vizijos ir misijos krize. Todél batina subalansuoti

20



Charitonova, M. (2025). Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: savivaldybés valdomos Silumos tiekimo
bendrovés atvejo studija

socialinius ir ekonominius tikslus net tuo atveju, kai finansiniai tikslai atrodo svarbesni. Sis veiklos
itampos kontekstas kelia strateginiy tiksly nustatymo ir jy prioretizavimo problema.

Organizavimo jtampa (angl. organizing tension) kyla tre¢iajame strateginio valdymo etape, kuris
apima tiksly jgyvendinima (Bandini ir kt., 2023). Pavyzdziui, vieSyjy paslaugy teikimo logika
reikalauja uztikrinti ekonomiskai prieinamas paslaugas visiems gyventojams, tuo tarpu rinkos ir
verslo logika akcentuoja finansinj efektyvuma bei finansine graza. Si logiky prie$priesa apsunkina
hibridiniy organizacijy geb¢jima organizuoti savo procesus taip, kad biity suderinti skirtingy Saliy
reikalavimai.

Mokymosi jtampa (angl. learning tension) iSrySkéja paskutiniame strateginio valdymo etape —
periodiniame veiklos strategijos vertinime ir priezitiroje. Net pastebéjus, kad nukrypstama nuo
veiklos strategijos, hibridinés organizacijos gali nepriimti sprendimy, kurie leisty skirti prioritetg
ilgalaikiams socialiniams tikslams, dél biitinybés subalansuoti trumpalaikius finansinius tikslus
(Bandini ir kt., 2023).

Apibendrinant, visos Sios keturios jtampos — priklausymo, veiklos, organizavimo ir mokymosi,

A

strateginio valdymo etapuose (zr. 5 pav.).

*Kokia yra hibridinés \ ( ) :Kolfie yrlg
organizacijos vizija ir organizacijos tikslai?
misija?

RIKI Tikslu
-
fT AMPAAL SYMO Organizacijos nustatymas ir | VEIKLOS ITAMPA
vizija ir misija strategijos
parengimas
Strateginis : =
MOKYMOSI ITAMPA |  vertinimas ir _ Su :l'_“‘-g‘.l"s ORGANIZAVIMO
atnaujinimas leyvendinimas | yrampa
*Kaip koreguoti Kai iekti
. o p pasiekti
veiklos strategija? J nustatytus tikslus?

5 pav. Hibridiniy organizacijy jtampos strateginio valdymo etapuose
Saltinis: parengta autorés pagal Bandini ir kt. (2023)

Hibridiniy organizacijy strateginio valdymo etapus veikian¢ios jtampos kyla 1§ skirtingy
suinteresuoty Saliy interesy. Kadangi Sie interesai daznu atveju nesutampa ar net vienas kitam
prieStarauja, hibridiné organizacija visais strateginio valdymo etapais susiduria su dilemomis kaip
atliepti ir suderinti Siuos skirtingus interesus atitinkamame strateginio valdymo etape.

Tai, kad priklausymo jtampa yra sunkiai jveikiamas reiskinys, iSsamiai atsiskleidzia Yeyati ir Negri
(2022) atliktas tyrimas. Sio tyrimo tikslas buvo nustatyti ar yra skirtingy paslaulio $aliy eksperty
konsensusas d¢l valstybiy valdomy bendroviy vaidmens. Tyrimas buvo suskirstytas j du ekspertinio
vertinimo etapus, tac¢iau pirmajame ekspertams nepavyko susitarti dél kriterijy, pagal kuriuos biity
galima vertinti valstybiy valdomy bendroviy efektyvumg. Tik antrajame etape, nutarus palikti du

21



Charitonova, M. (2025). Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: savivaldybés valdomos Silumos tiekimo
bendrovés atvejo studija

galimus variantus, t.y. ekonominius kriterijus ir socialinius-ekonominius kriterijus, buvo gautas
rezultatas, kuris parod¢, kad net ir Siuo atveju yra aiski takoskyra tarp eksperty vertinimo. DidZzioji
dalis (82 procentai) eksperty pritaré, kad valstybiy valdomy bendroviy efektyvumas turi buti
vertinamas tiek pagal ekonominius, tiek pagal socialinius kriterijus. Tac¢iau 18 procenty eksperty
pasisaké vien tik uz ekonominius kriterijus (Yeyati ir Negri, 2022). Taigi Yeyati ir Negri (2022)
tyrimas yra aktualus tuo, kad jis aiSkiai parodo, kad skirtingi individai gali turéti skirtingg suvokima
apie organizacijos identitetg ir tokiame kontekste organizacija gali patirti nesékme jau pirmajame
strateginio valdymo etape, nustatydama savo vizijg ir misijg. Tuo labiau, kad dalis eksperty Siame
tyrime pasisaké vien tik uz ekonominius kriterijus, kai tuo tarpu Siwale ir kt. (2021) tyrimas jrodo,
kad hibridiné organizacija, susitapatinusi tik su tam tikra interesy grupe (Siuo atveju turincia
finansiniy interesy), atsiduria pirmajame nesékmés etape.

Priklausymo ir kitas jtampas formuojancius veiksnius galima sumazinti pritaikant Kannothra ir kt.
(2018), Siwale ir kt. (2021) pagrindu parengtg interesy atrankos procesg (2 pav.), pagal kurj
hibridinés organizacijos turi atliepti skirtingy Saliy interesus, prioriteta suteikiant visuomenés
interesams (Zr. 6 pav.)

*Kokie visuomenés \ ( *Kokius tikslus
interesai dél formuoja visuomené,
organizacijos viZijos ir kitos interesy grupés?

misijos?

Tiksly nustatymas
ir strategijos

Organizacijos
vizija ir misija

parengimas
Strategijos .
ategljos Strategijos
vertinimas ir . b
s igyvendinimas
atnaujinimas
) * Ar prioritetas
* Ar esama veiklos suteikiamas
strati.:g}Ja ) visuomenes
nepriestarauja interesus
visuomenés tenkinantiems
interesams? J tikslams?

6 pav. Interesy atrankos proceso pritaikymas mazinant jtampas strateginio valdymo etapuose
Saltinis: parengta autorés pagal Bandini ir kt. (2023); Kannothra ir kt. (2018); Siwale ir kt. (2021)

Interesy atrankos proceso esmé yra uztikrinti, kad visi suinteresuoty $aliy interesai biity jvertinti,
taCiau j veiklos strategijg integruojami tik tie, kurie neprieStarauja visuomeneés interesams.

Taikant §] principa, hibridiné organizacija gali aiSkiai apsibrézti savo vizija ir misijg pagal
visuomeneés interesus.

Antrajame strateginio valdymo etape, formuojant organizacijos tikslus, jtraukiami jvairiy
suinteresuoty Saliy interesai, kurie dera su visuomenés interesais. Sie tikslai jgyvendinami
uztikrinant, kad visuomenés interesai iSlikty prioritetu, kartu stengiantis atliepti kity suinteresuoty
Saliy interesus. Jei treCiajame strateginio valdymo etape veiklos strategija pradeda nukrypti nuo
visuomenés interesy, arba jeigu atsiranda nauji interesai, kurie néra pakankamai integruoti,
remiantis ketvirtuoju strateginio valdymo etapu strategija turi biiti atnaujinta.

22



Charitonova, M. (2025). Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: savivaldybés valdomos Silumos tiekimo
bendrovés atvejo studija

Tokiu biidu interesy atrankos procesas leidzia sumazinti jtampas kiekviename strateginio valdymo
etape. Kadangi suteikiamas aiSkus ir stabilus atskaitos taskas — visuomenés interesai, kurie tampa
pagrindu suderinti skirtingy Saliy interesus, §iuo procesu sumazinamos jtampos ir uztikrinamas
strateginio valdymo efektyvumas ir hibridiniy organizacijy veiklos tvarumas.

Nepaisant to, kad interesy atrankos procesas gali sumazinti hibridiniy organizacijy strateginio
valdymo jtampas, vien jo nepakanka iSspresti visas strateginio valdymo dilemas. Agentavimo ir
istekliy priklausomybés teorijy prieiga atskleidzia, kad Sios dilemos apima ne tik skirtingy interesy
derinimag, bet ir kur kas sudétingesnes problemas, kurias suformuoja priklausomybé nuo tiesioginio
atstovaujamojo valdomy istekliy.

Yeyati ir Negri (2022) tyrimo metu ekspertai, paprasyti nurodyti dvi pagrindines valstybiy valdomy
bendroviy valdymo problemas, pirmaja nurodé vadovy priklausomybe¢ nuo politiky, o antrajg — per
maza skaidrumo lygj valdant jmoniy resursus. Paklausti, kokie valdymo struktiiros elementai leisty
uztikrinti valdomy bendroviy autonomija, ekspertai nurodé EPBO gerojo valdymo rekomendacijy
igyvendinimg, vieSosios korporacijos statusg, aiSkius organizacijos tikslus, funkcijas ir
Tie ekspertai, kurie skeptiskai vertino institucines apsaugos priemones, rekomendavo gilintis j
politiky ir vadovy santykius, taip pat sprendimy priémejy tikslus, siejamus su valstybiy valdomomis
bendrovémis (Yeyati ir Negri, 2022).

Iki $iol vieSojo valdymo tyrimuose daugiausia démesio buvo skiriama atstovaujamojo (valstybés,
savivaldybiy) problemoms spresti, pamirStant, kad patys politikai veikia dvigubo atstovavimo
kontekste (Liechti ir Finger, 2019). Oportunistinio atstovaujamojo idéja iSryskéja dél to, kad
politikai vienu metu yra ir atstovaujamieji, ir atstovai, turintys savy politiniy ir ekonominiy interesy
(Liechti ir Finger, 2019; Boll, Sidki, 2021; Bergh, Erlingsson, 2023).

Liechti ir Finger (2019) iSskyré tris mokslingje literatiiroje nurodomas priezastis, kodél
atstovaujamasis gali tapti problema: preferencijy heterogeniskumas, laiko nenuoseklumas ir prastai
sukurtos sutartys (Zr. 7 pav.).

Kolektyvinio atstovaujamojo (vyriausybes, savivaldybiy
tarybu) nariy skirtingi tikslai ir nuomonés

Preferencijy
heterogenitkumas
Nuomoniy ar sprendimy keitimas priklausomai nuo
AtStCi.V&ll)llljamOjO politinio ciklo, jvykiy ar viefosios nuomones spaudimo. Hibridiné
problemy Laiko nenuoseklumas | | organizacija
prieZastys
Neaiskiai apibrézti tikslai ir atsakomybés
Prastai sukurtos
sutartys
7 pav. Atstovaujamojo problemy priezastys hibridinése organizacijose
Saltinis: parengta autorés pagal Liechti ir Finger (2019)
Pirmoji atstovaujamojo kuriamy problemy priezastis — preferencijy heterogeniskumas. Sis

reiskinys kyla dél kolektyvinio atstovaujamojo (pvz. parlamento, vyriausybés, savivaldybiy taryby)
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nariy skirtingy interesy ir nuomoniy (Liechti ir Finger (2019) pagal Thompson, 2007). Kai
kolektyvinio atstovaujamojo nariai neturi vieningos nuomongés dél hibridinés organizacijos tiksly,
vizijos ir misijos, atskiri nariai gali transliuoti skirtingus reikalavimus. Tai labai apsunkina
hibridinés organizacijos strateginio valdymo procesa, nes organizacijai tampa sudétinga nustatyti
prioritetus ir suformuluoti aiskig veiklos strategija (Liechri ir Finger (2019) pagal Thompson, 2007).

Liechti ir Finger (2019) teigia, kad preferencijy heterogeniSkumas i$ dalies kyla dél to, kad néra
vieningos ir aiSkios vieSojo intereso sampratos. Kai kolektyvinio atstovaujamojo nariai skirtingai
suvokia vie$ajj interesg, hibridinés organizacijos i$ atskiry nariy gauna skirtingas instrukcijas. Tai
apsunkina jy gebéjimg nustatyti, kokius rezultatus jos turi pasiekti, ir trukdo strateginiam valdymui.

Taciau aiSkios vieSojo intereso sampratos nebuvimas néra vienintel¢ preferencijy heterogeniskumo
priezastis. Sidki ir Boll (2021), tirdami politinés fragmentacijos jtaka vieSosioms organizacijoms
Vokietijos savivaldybése, nustaté, kad politiné fragmentacija neigiamai veikia investicijy dydj
vienam gyventojui. Tyrimas atskleidé, kad politiniy sprendimy priémimo procese taikomos
vilkinimo kovos (angl. war of attrition) strategijos arba veto zaidéjo vaidmenys. Vilkinimo kovos
atveju oponuojancios politinés jégos tyc¢ia vilkina sprendimy priémima, siekdamos priversti kitg
pus¢ iSnaudoti daugiau resursy, O veto zaid¢jai sgmoningai blokuoja svarbius investicinius
projektus, siekdami sutrukdyti savo oponentams pasiekti teigiamg rezultata (Sidki ir Boll, 2021).
Tokios strategijos destabilizuoja hibridiniy organizacijy veikla ir apsunkina jy strateginj valdyma.

Net tuo atveju, jeigu hibridinéms organizacijoms bty suteikta galimybé tiesiogiai dalyvauti
nustatant joms keliamus tikslus (Kearns, 1994; Leichti ir Finger, 2019), politinés fragmentacijos
pasekmes vis tiek gali likti reikSminga klititimi. Politiniai Zaidimai, tokie kaip sprendimy vilkinimas
ar investicijy blokavimas, gali lemti, kad reikalingos investicijos blity patvirtintos pavéluotai arba i$
Viso atmestos, taip sutrukdant jgyvendinti strateginius tikslus.

Todél Liechti ir Finger (2019) sitlymas, grindziamas Kearns (1994) rekomendacija jtraukti
hibridines organizacijas ] tiksly ir vertinimo rodikliy nustatyma, negaléty visiSkai iSspresti
preferencijy heterogeniSkumo problemos. Politiné fragmentacija ir i§ to kylantys neigiami
padariniai i8likty pagrindine klititimi veiksmingam strateginiam valdymui.

Taip pat ir su laiko nenuoseklumo problema. Liechti ir Finger (2019), remdamiesi Gilardi (2002) ir
Majone (1997) bei Schillemans ir Busuioc (2014), pabrézia, kad laiko nenuoseklumo problema kyla
tada, kai politikai keic¢ia savo sprendimus ir nuostatas priklausomai nuo tam tikry aplinkybiy
atsiradimo ar vieSosios nuomonés spaudimo. Pradiniuose susitarimuose politikai gali nuspresti
riboti savo jtakg hibridinéms organizacijoms, deleguodami sprendimy priezitirg nepriklausomiems
valdybos ar stebétojy tarybos nariams bei apsiriboti tiksly nustatymu likes¢iy rastuose. Taciau
art¢gjant rinkimams ar atsiradus politiniams interesams, politikai gali pradéti aktyviau kistis |
organizacijos veikla, taip paZeisdami pradinius susitarimus.

Laiko nenuoseklumo ir preferencijy heterogeniSkumo problemos kyla 1§ politiniy interesy
diktuojamos logikos, todé¢l hibridiné organizacija galéty jy iSvengti tik biidama apsaugota nuo
politinés jtakos. Dragomir ir kt. (2021) Rumunijos oro linijy TAROM atvejo analizé patvirtina $ig
iSvada. Tyrimas atskleide, kad politine jtaka gali lemti neefektyvius strateginius sprendimus ir
vadovybés destabilizacija, pakenkiant organizacijos veiklai ir vieSajam interesui.

TAROM atvejis kilo, kai ministras pirmininkas neformaliai nurodé¢ laikinajai direktorei atSaukti
skrydzius, siekiant trukdyti opozicijos parlamentarams atskristi ir balsuoti uz nepasitikéjima
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vyriausybe. Direktorei atsisakius tai padaryti, valdyba jg atstatydino, nepateikdama aiskiy motyvy.
Véliau bendrovés vadové vieSai paskelbé apie patirtg politinj spaudima.

Dragomir ir kt. (2021) tyrimo iSvados sutampa su Yeyati ir Negri (2022) dalies tyrime dalyvavusiy
eksperty pozicija, kad institucinés priemonés, tokios kaip nepriklausomos valdybos ar gerojo
valdymo rekomendacijos, néra pakankamos apsaugoti organizacijas nuo politinés jtakos. Todél net
tuo atveju, jeigu treCioji atstovaujamojo problemy priezastis — prastai sukurti kontraktai, bity
parengti tinkamai, tai neapsaugoty hibridinés organizacijos nuo galimo poliniy interesy poveikio.

Siame skyriuje aptartos hibridiniy organizacijy strateginio valdymo dilemos atskleidzia kelis
svarbius aspektus. Pirma, hibridinése organizacijose dé¢l skirtingy jas veikianCiy interesy
besiformuojanc¢ios jtampos gali biiti sumazintos taikant suinteresuoty Saliy interesy atrankos
procesa. Antra, atstovaujamojo sukuriamos problemos, daugiausia kylancios i§ politiniy procesy,
yra gilesnés ir negali biiti iSsprgstos pasitelkiant institucines priemones, gerosios valdysenos
praktikas ar aiskiai apibréztas sutartis. Todél tam, kad hibridiné organizacija buty apsaugota nuo
atstovaujamojo sukuriamy problemy, biitina suteikti hibridinéms organizacijoms tokig autonomija,
kuri leisty veikti nepriklausomai nuo politiniy procesy. Sios jzvalgos svarbios tiek teoriniam
hibridiniy organizacijy valdymo supratimui, tiek praktiniam valstybés ir savivaldybiy valdomy
bendroviy veiklos efektyvumo gerinimui.

1.2. Hibridiniy organizacijy autonomija ir kontrolé

Organizacijos ir jos vadovy autonomijos idéja vieSajame sektoriuje yra palyginus nauja ir vis dar
kelianti nemazai debaty. Siy debaty istakos gali biiti siejamos su Max Weber biurokratijos teorija,
kurioje ypatingg svarbg uZzima kontrolé ir procediros (Giddens, 1970). Kaip nurodo Giddens
(1970), Max Weber teigé, kad vieSojo valdymo organizacija gali veikti efektyviai tik tuo atveju,
jeigu yra nustatoma aiski hierarchija, atskaitomybé, procediiros ir kontrolé. Sios idéjos ilga laika
dominavo vieSojo valdymo praktikoje, skatindamos grieztag kontrole ir ribota vadovy sprendimy
priémimo laisve.

Max Weber idéjy taikymas kartu su agentavimo teorija, kuri iki Siol daugiausiai gilinosi j agenty
formuojamas problemas ir jy kontrolés poreikj, atskleidzia, kodé¢l vieSojo sektoriaus organizacijy ir
vadovy autonomijos klausimas vis dar kelia daug diskusijy tiek visuomenéje, tieck mokslo
bendruomenéje. Agentavimo teorija pabrézia, kad organizacijy vadovai (agentai arba dar kitaip —
atstovai) gali veikti savo interesais, kurie nebiitinai atitinka atstovaujamojo (principalo) interesus.
Todé¢l bitina taikyti kontrolés mechanizmus, kurie uztikrinty agento veikimg atstovaujamojo
naudai.

Taciau pries tai aptartos tiesioginio atstovaujamojo kuriamos problemos hibridinése organizacijose
ir Naujosios vieSosios vadybos (NVV) keliamos id¢jos, skatina i§samiau iStirti, kaip autonomija
galéty padéti organizacijoms veikti nepriklausomai nuo politiniy interesy. Siame kontekste kyla
svarbus klausimas, kaip hibridinéms organizacijoms suteikta autonomija galéty biti suderinta su
organizacinés kontrolés keliamais tikslais ir uzdaviniais.

1.2.1. Organizacinés autonomijos samprata ir reik§mé hibridiniy organizaciju valdyme

Kembridzo akademinio turinio Zodynas (2009) sagvoka ,,autonomija“ apibrézia kaip grupés zmoniy
teis¢ valdyti save arba organizuoti savo veiklas. Tafiau mokslingje literatiiroje néra aiSkaus
sutarimo d¢l organizacinés autonomijos apibrézimo ir Sios sgvokos turinio.
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Arregle, Dattee, Hitt ir Bergh (2022) organizacing autonomija nagrinéjan¢ios mokslinés literatiiros
apzvalgioje atskleidé, kad aiSkios organizacinés autonomijos sampratos trikumas gali buti siejamas
su keliais aspektais. Pirma, mokslingje literatiiroje apskritai retai aiSkiai apibréziama organizacinés
autonomijos samprata. Antra, autonomija kaip reiskinys daznai tyrinéjamas arba per vieneto, arba
per motininés organizacijos perspektyva, retai analizuojant autonomijg kaip reiskinj i§ abiejy pusiy.
Trecia, nors mokslin¢je literatiiroje organizaciné autonomija skirstoma ] strateging ir operacing
autonomijg (Ranft ir Lord, 2002), ta¢iau dazniausiai kalbama apie operacing autonomijg, nedarant
aiSkaus priskyrimo kurie sprendimai priskiriami strateginei, o kuric — operacinei autonomijai
(Arregle ir kt., 2022). Vera, Nemanich, Velez-Castrillon ir Werner (2016) sitalo strateging
autonomijg apibrézti kaip autonomija nustatyti tikslus, o operacing — siekti nustatyty tiksly. Taciau
autonomija yra kompleksinis reiSkinys ir tokio paprasto apibrézimo nepakanka eliminuoti visus
neaiSkumus, kurie kyla nagrinéjant autonomijos sampratg.

Ypa¢ daug neaiskumy autonomijos sampratoje
nepriklausomumo, decentralizacijos, struktiirinés integracijos ir kontrolés konstruktai (Arregle ir
kt., 2022). Siy konstrukty netinkamas naudojimas gali iskreipti autonomijos samprata ir ja
nepagristai susiaurinti ar praplésti (zr. 1.2.1.1 lentelg).

ineSa mokslinéje literatiroje naudojami

1.2.1.1 lentelé

Organizacinés autonomijos santykis su kitais konstruktais

Kontstruktas ApibréZimas Skirtumas nuo organizacinés autonomijos

Nepriklausomumas  Laisvés, nepriklausomumo ir diskrecijos Organizaciné autonomija apima savarankiska
apimtis, kuri suteikiama individams sprendimy priémimg be konkre¢iy nurodymy, tuo
patiems priimti sprendimus (Gonzalez- tarpu  nepriklausomumas  reiSkia  veikimg
Mule, Courtright, nepriklausomg nuo jokios jtakos (Wiedner ir

DeGeest, Seong, ir Hong, 2016) Mantere, 2019; Arregle ir kt, 2022). Todél
autonomija nereikalauja nepriklausomumo, nes
vien tai, kad vienetas yra priklausomas, nereiskia,

kad jam bus pateikti konkretiis nurodymai veikti.

Decentralizacija Decentralizacija yra galios i$skaidymas j
skirtingus organizacijos vienetus

(Mintzberg, 1989)

Organizacija gali biiti labai centralizuota, taciau
tam tikras ar keli jos vienetai gali turéti autonomijg
(Brock, 2003; Arregle ir kt. 2022). Todél kai
kalbama apie autonomija kaip decentralizacijg, i$
tiesy kalbama ne apie motininés organizacijos
decentralizacija, o vienetui suteikta autonomija
(Arreglle ir kt., 2022).

Strukttriné
integracija

Strukttiriné integracija suprantama kiek
vieneto funkciné veikla yra integruota j
tévinés organizacijos ataskaity
hierarchija (Zaheer, Castaner ir Souder,
2013).

Nors mokslinéje literatiiroje didesné autonomija
siejama su maZesne integracija, taciau tai yra du
skirtingi, o ne vienas kitam prieStaraujantys
fenomenai. Vien tai, kad vienetas pranes apie savo
sprendimus, tai neeliminuos jo autonomijos
(Arreglle ir kt., 2022)

Organizaciné
kontrolé

Organizaciné kontrolé — tai procesas,
kurj organizacija taiko tam, kad sutelkti
organizacijos nariy démesj, taip pat
motyvuoti  ir  skatinti  juos siekti
organizacijos tiksly ir plany (Arregalle ir
kt. (2022) pagal Cardinal, 2001; Child,
1973; Tannenbaum, 1968; Pennings,
1976)

Aiskinant autonomija kontrolés konstuktas daznai
suprantamas kaip galimybé pakeisti priimamus
sprendimus, taciau tai néra tapatu organizacinés
kontrolés sampratai (Arreglle ir kt., 2022)

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Arregle ir kt. (2022)

Mokslinéje literatiroje daznai naudojami nepriklausomumo ir kontrolés konstruktai aiSkinant
autonomijos sampratg (Arregle ir kt., 2022). Analizuojant $iy sgvoky turinj tampa akivaizdu, kad
autonomijos kontekste jos naudojamos netiksliai. Autonomija gali egzistuoti ir tada, kai vienetas
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yra priklausomas, nes priklausomybé savaime nereiSkia kiSimosi j organizacijos procesus. Vienetas
gali biiti priklausomas, taciau tuo pat metu veikti autonomiskai. Analogiskai, organizaciné kontrolé
taip pat klaidingai tapatinama su kontroliuojancio subjekto galimybe pakeisti priimamus
sprendimus, nes jtaka sprendimy priémimui ir kontrolé yra skirtingi konstruktai. Autonomija taip
pat nepriklausoma ir nuo (de)centralizacijos ar integracijos apimties, kadangi tiek atskaitomybés
egzistavimas, tiek struktirinis stiprus centralizavimas patys savaime necliminuoja organizacijos
galimybés veikti autonomiskai (Arregle ir kt., 2022).

Taigi, eliminavus nepriklausomumo, kontrolés, (de)centralizacijos ir integracijos konstrukty
formuojamus autonomijos apibrézties netikslumus (Arregle ir kt., 2022), Siame darbe formuluojama
tokia organizacinés autonomijos sgvoka — tai struktiirinéje integracijoje esan¢iam ar nesanciam
vienetui motininés organizacijos suteikiama diskrecijos teis¢ nustatyti savo tikslus ir jy siekti,
savarankiSkai priimant sprendimus be iSankstiniy nurodymy, taciau tuo pat metu motininei
organizacijai islaikant organizacing kontrole, kuri skirta ne pakeisti priimtus sprendimus, o sutelkti
vieneto narius, motyvuoti juos ir skatinti siekti vieneto iSkelty tiksly ir plany.

Tokia autonomijos sgvoka yra itin reikSminga hibridiniy organizacijy tyrimams, kadangi jos turinys
atskleidzia, kaip biity galima iSspresti svarbiausias prie§ tai aptartas hibridiniy organizacijy
strateginio valdymo problemas.

Pirma, diskrecijos teisé savarankiskai, be iSankstiniy nurodymy, nustatyti savo tikslus ir jy siekti,
panaikina Suinteresuoty Saliy ir IStekliy priklausomybés formuojamas dilemas. Suteikus hibridinei
organizacijai teis¢ savarankiskai priimti sprendimus, jos priklausomybé nuo vienos i§ suinteresuoty
Saliy valdomy iStekliy keliamy problemy praranda aktualuma. ISteklius valdanti Salis nebegali duoti
iSankstiniy nurodymy, todél hibridiné organizacija gali mazinti skirtinguose strateginio valdymo
etapuose formuojamas jtampas per interesy atrankos procesa. Tokiu biidu hibridiné organizacija
jgalinama interesy atrankos procese prioritetg suteikti ne iSteklius valdancios Salies, o visuomeneés
interesams.

Antra, valstybei ar savivaldybei naudojant kontrol¢ kaip motyvavimo priemong, o hibridinéms
organizacijoms suteikiant teis¢ savarankiSkai nustatyti savo tikslus ir jy siekti, hibridinés
organizacijos biity apsaugotos nuo atstovaujamojo sukuriamy problemy. Organizacinés autonomijos
jtvirtinimas leisty panaikinti politiniy interesy sukuriamas problemas. Tai sudaryty salygas
organizacijoms veikti nepriklausomai nuo politiniy procesy jtakos (zr. 8 pav.).

Kaip matyti i§ 8 paveikslo, preferencijy heterogeniSkumo sukeliamos problemos gali biiti
sprendziamos suteikiant hibridinéms organizacijoms teis¢ savarankiSkai nustatyti savo tikslus.
Hibridiniy organizacijy nebeveikty kolektyvinio atstovaujamojo (parlamento, vyriausybes,
savivaldybiy) atskiry nariy skirtingi tikslai ir interesai, todél buty iSvengta i§ to kylancio
destabilizuojancio poveikio organizacijos veiklai.

Laiko nenuoseklumo problema taip pat sumazéty, jeigu organizacijoms biity leista nustatyti savo
tikslus nepriklausomai nuo politiky trumpalaikiy interesy. Taciau, kaip parodé TAROM atvejis
(Dragomir ir kt., 2021), tam tikromis aplinkybémis politiky jtaka gali biiti labai stipri. Todél
atstovaujamajam suteikiama organizacinés kontrolés teisé be teisés keisti organizacijos sprendimus,
apsaugoty hibriding organizacija nuo galimos politiky intervencijos priimti jiems palankius
sprendimus.
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Galiausiai, prastai sukurty kontrakty keliamas problemas galima iSspresti per savarankiska tiksly
nustatyma, suteikiant hibridinei organizacijai paciai apsibrézti savo tikslus ir atsakyti uz jy
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8 pav. Hibridiniy organizacijy organizaciné autonomija
Saltinis: parengta darbo autorés pagal Arregle ir kt. (2022); Liechti ir Finger (2019)

Organizaciné autonomija hibridinése organizacijose gali buti ne tik veiksminga priemoné
sprendziant hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemas. VVoorn (2023) atliktas tyrimas
patvirtina, kad strateginio valdymo autonomija yra svarbiausias veiksnys, skatinantis hibridines
organizacijas veikti visuomenés labui (angl. stewardship to society). Kai hibridiné organizacija yra
igalinama pati nustatyti savo tikslus ir jy siekti, ji tampa labiau atskaitinga visuomenei. TOKS
atskaitingumas ypac aktualus hibridinése organizacijose, kurios teikia vieSasias paslaugas. Bidamos
atskaitingos ir skatinamos veikti visuomenés labui, jos gali efektyviau prisidéti prie bendruomenés
ekonomings padéties gerinimo ir tvaraus urbanizacijos proceso (Jungtiniy Tauty plétros programos
Stambulo tarptautinio privaciojo sektoriaus plétros centras, 2019).

Siame skyriuje pateikta hibridiniy organizacijy organizacinés autonomijos samprata siiilo
sprendimus, kaip biity galima sumazinti hibridiniy organizacijy strateginio valdymo dilemas ir
atstovaujamojo kuriamy problemy poveiki. Taciau valstybiy ir savivaldybiy valdomy bendroviy
valdyme vienas esminiy elementy yra vieSojo sektoriaus kontrolé (Jungtiniy Tauty plétros
programos Stambulo tarptautinio privaciojo sektoriaus plétros centras, 2019). Todél kartu su
siiloma autonomija biitina uztikrinti auksta organizacijy atskaitomybés lygi.

Sekancioje dalyje bus nagrinéjama, kaip motininé organizacija, suteikusi autonomija, galéty
efektyviai atlikti kontrolés funkcijas ir uztikrinti hibridinés organizacijos atskaitomybe.
1.2.2. Hibridiniy organizacijy kontrolé ir atskaitomybé

Organizacinés kontrolés tikslas yra sutelkti organizacijos nariy démesj, juos motyvuoti ir skatinti
siekti organizacijos tiksly ir plany (Arregalle ir kt. (2022) pagal Cardinal, 2001; Child, 1973;
Tannenbaum, 1968; Pennings, 1976). Kaip nurodo Arregalle ir kt. (2022) organizaciné kontrolé
klaidingai tapatinama su galimybe pakeisti priimtus sprendimus.
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Krause ir Van Thiel (2019) iSskiria tris mokslinéje literattiroje minimus tarpinstitucinés (motininés
ir dukterinés jmonés) parametrus: decentralizuoty sprendimy apimtis, motininés jmonés jtaka
veiklai ir mechanizmai, kuriuos motininé jmoné¢ naudoja kontroliuoti duktering bendrove.
Pavyzdziui, tai gali biiti proceso arba rezultato kontrolés mechanizmai.

Valstybiy ir savivaldybiy valdomy bendroviy atveju decentralizuoty sprendimy apimtis yra gana
aiski, nes tokios hibridinés organizacijos turi privacios bendrovés statusg (Jungtiniy Tauty plétros
programos Stambulo tarptautinio priva¢iojo sektoriaus plétros centras, 2019). Tuo tarpu motininés
jmonés (atstovaujamojo) jtaka, kaip pristatyta Sio darbo 1.2.1 poskyryje, sitilytina apriboti
hibridinés organizacijos organizacinés autonomijos apimtimi.

Taciau tam, kad apribojus jtakg buty uztikrinta auksta hibridinés organizacijos atskaitomybé, biitina
suteikti motininei organizacijai tinkamus kontrolés mechanizmus, kurie uztikrinty, kad organizacija
veiksmingai ir efektyviai sieks jgyvendinti jai pavestas funkcijas.

Krause ir Van Thiel (2019) tyrimas patvirtina, kad savivaldybiy (ir valstybiy) valdomas bendroves
tinkamiausia kontroliuoti, taikant rezultaty kontrolés mechanizmus. Tyrimo metu buvo nustatyta,
kad proceso kontrolé sustiprina politinius ir profesinius konfliktus. Valstybés ir savivaldybés,
taikydamos proceso kontrolés mechanizmg, didina nepasitikéjima tarp jy ir hibridiniy organizacijy
vadovy — jie linke maziau paklusti, riboti informacijos dalijimasi su atstovaujamuoju, taip dar labiau
gilindami tarpusavio nepasitikéjima (Krause, Van Thiel, 2019).

PrieSingai, taikant rezultaty kontrolg Saliy tarpusavio pasitikéjimas skatinamas, o informacija
lengviau dalinamasi.

Krause ir Van Thiel (2019) tyrimas aktualus ir tuo, kad mokslininkai nenustaté rySio tarp
pasitikéjimo vadovu ir proceso kontrolés. Kitaip tariant, proceso kontrol¢ yra taikoma
nepriklausomai nuo to, ar valstybé arba savivaldybé pasitiki vadovu. Be to, tyrimas parodé, kad
politiniai ir profesiniai konfliktai reikSmingai veikia hibridinéms organizacijoms suteikta
autonomijos lygi. Kuo didesnis profesinis — politinis nesutarimas tarp vadovy ir politiky, tuo maziau
autonomijos organizacijai suteikiama.

Siuos rezultatus galima paaiskinti per preferencijy heterogeniskumo sukeliama atstovaujamojo
(valstybes, savivaldybés) problemg. Jeigu organizacijos tikslai skiriasi nuo politiky interesy,
politikai sieks sumazinti §; skirtumg taikydami proceso kontrolés mechanizmg ir mazindami
organizacijos autonomijos laipsnj. Kadangi autonomijos mazinimo poreikis kyla ne dél vadovo
generuojamy problemy, o dél preferencijy heterogeniskumo, Krause ir Van Thiel (2019) tyrimas
logiSkai nerado rysio tarp proceso kontrolés taikymo ir pasitikéjimo vadovu.

IS Siy duomeny darytina iSvada, kad proceso kontrolé, didinanti nepasitikéjima tarp vadovo ir
motininés organizacijos, yra taikoma kaip priemoné preferencijy heterogeniskumui mazinti. Todél,
suteikus hibridinéms organizacijoms organizacing autonomija ir sumazinus preferencijy
heterogeniSkuma, poreikis taikyti proceso kontrolg galétu biiti sumazintas arba apskritai iSnykty.

ISnykus proceso kontrolés poreikiui, biity taikoma rezultaty kontrolé, kuri, kaip parodé Krause ir
Van Thiel (2019) tyrimas, skatina abiejy Saliy pasitikéjima, sklandy informacijos dalinimasi ir
veiklos atskaitomybe visuomenei per organizacijos pasiektus rezultatus (Zr. 9 pav.).
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9 pav. Hibridiniy organizacijy organizaciné autonomija, kontrolé ir atskaitomybé
Saltinis: parengta darbo autorés pagal Arregle ir kt. (2022); Liechti ir Finger (2019); Krause ir Van Thiel (2019)

Apibendrinant, atstovaujamojo kuriamos problemos lemia hibridiniy organizacijy procesy kontrolés
poreikj, o tai mazina organizacijos autonomija ir didina nepasitikéjimg tarp atstovo ir
atstovaujamojo. Priesingai, suteikus organizacing autonomijg, hibridinés organizacijos atsiriboja
nuo atstovaujamo problemy, o kontrolés poreikis pereina nuo procesy prie rezultaty kontrolés. Tai
sustiprina tarpusavio pasitikéjimg ir skatinta efektyvesne informacijos sklaidg tarp atstovo ir
atstovaujamojo.

Si i§vada sutampa su 1.2.1 $io darbo dalyje suformuluota organizacinés autonomijos samprata,
kurioje kontrolé suvokiama kaip motyvaciné priemoné siekti nustatyty tiksly, o ne kaip priemoné
daryti jtaka sprendimy priémimui. Todél organizacinés autonomijos suteikimas yra Svarbus
veiksnys, galintis padéti jveikti hibridiniy organizacijy strateginio valdymo problemas ir pagerinti jy
veiklos efektyvuma bei atskaitomybe.

1.3. Hibridiniy organizacijy strateginio valdymo teorinis modelis

Siame darbe taikytas Suinteresuoty Saliy, istekliy priklausomybés ir agentavimo teorijy
daugiateorinis pagrindas padéjo identifikuoti kompleksines hibridiniy organizacijy strateginio
valdymo problemas. Kartu $is pagrindas atskleidé mezo ir makro lygmens mechanizmus, kurie
galéty padéti Sias problemas sumazinti. Tal — interesy atrankos procesas (mezo lygmuo) ir
organizaciné autonomija (makro lygmuo).

Mezo lygmenyje hibridinéms organizacijoms budingi skirtingi suinteresuoty Saliy interesai, kurie
daznai prieStarauja vieni kitiems. Sie interesy konfliktai sukelia jtampas jvairiuose strateginio
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valdymo etapuose, todél hibridinés organizacijos turi rasti bady kaip Siuos interesus suderinti.
Siekiant uztikrinti organizacijos veiklos sékmeg, mezo lygmeniu turi biti vykdomas interesy
atrankos procesas. Sio proceso metu turi biti atsizvelgiama j visy suinteresuoty $aliy interesus,
taciau prioritetas teikiamas visuomenés interesams (Kannothra ir kt., 2018; Siwale ir kt., 2021).

Makro lygmenyje bitina uztikrinti organizacine autonomijg, kuri leisty sumazinti atstovaujamojo
kuriamas problemas. Be organizacinés autonomijos, mezo lygmeniu hibridinés organizacijos
negaléty efektyviai vykdyti interesy atrankos proceso, nes jos yra priklausomos nuo atstovaujamojo
valdomy iStekliy (Okhmatovskiy ir kt., 2021). Todél makro lygmenyje reikalingos priemongs,
kurios apsaugoty bendroves nuo preferencijy heterogeniSkumo, laiko nenuoseklumo ir prastai
sukurty sutar¢iy keliamy problemy.

Preferencijy  heterogeniskumo problema turi bati  sprendZziama suteikiant hibridinéms
organizacijoms autonomijg nuo kolektyvinio atstovaujamojo politinés fragmentacijos jtakos, taip
pat nuo skirtingy $io atstovaujamojo nariy ir jy grupiy interesy.

Laiko nenuoseklumo problema turi biiti sumazinta uztikrinant strateginio valdymo nuosekluma, t.y.
nepriklausomuma nuo politiniy cikly bei politiky interesy kaitos.

Prastai  sukurty sutarciy problema turi biiti sprendziama aiSkiai apibréziant kolektyvinio
atstovaujamojo ir hibridiniy organizacijy valdymo organy teises ir pareigas Biitina nustatyti aiSkias
atsakomybiy ribas bei uztikrinti abipus¢ apsauga nuo problemy, kurias gali sukurti tiek
atstovaujamasis, tiek atstovas.

Apibendrinant, 10 paveiksle pateikiamas hibridiniy organizacijy strateginio valdymo teorinis
modelis, kuris integruoja makro lygmenyje organizacing autonomijg kaip esmine salyga mezo
lygmeniu vykdyti interesy atrankos procesg skirtinguose strateginio valdymo etapuose.

Hibridiniy organizacijy strateginio valdymo teoriniame modelyje strateginio valdymo problemos
sprendziamos makro ir mezo lygmenimis. Makro lygmeniu pagrindinis mechanizmas yra
organizaciné autonomija, kuri uZtikrina, kad hibridinés organizacijos galéty veikti nepriklausomai
nuo kolektyvinio atstovaujamojo jtakos ir tuo paciu biiti kontroliuojamos ir atskaitingos visuomenes
iSrinktai valdziai. Mezo lygmeniu autonomija suteikia galimybe organizacijai vykdyti interesy
atrankos procesa, integruojant visuomenegs ir kity suinteresuoty Saliy interesus strateginio valdymo
etapuose, kaip tai atvaizduota Sio darbo 1.1.2 poskyrio 6 paveiksle.
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Hibridinei organizacijai uztikrinus interesy atrankos procesg strateginio valdymo etapuose,
sumazinamos arba panaikinamos hibridiskumo keliamos jtampos. Tod¢l organizacija tampa pajégi
efektyviai veikti, sukurdama aukstesn¢ organizacijos verte, kuri galiausiai atnesa nauda visuomenei
— tikrajam hibridiniy organizacijy atstovaujamajam.

Hibridiniy organizacijuy strateginio valdymo teorinio modelio ribotumas. Solarino ir Boyd
(2023) tyrimas atskleidé, kad neformalios institucijos daznai daro didesnj poveikj nei formaliosios.
Kitaip tariant, net jeigu teisés aktai jtvirtins tam tikrus reikalavimus, draudimus, nurodymus ar
kontrolés mechanizmus, jy laikymasis priklausys nuo suinteresuoty Saliy noro ir motyvacijos veikti
pagal S$iuos principus. Todél, nors makro lygmeniu organizaciné autonomija uZztikrinama
formaliomis institucijomis (teisés aktais, teismy praktika, kontrolés mechanizmais), atstovaujamojo
problemos gali toliau veikti hibriding organizacija per neformalias praktikas, pavyzdziui,
neformalius rySius ir susitarimus.

Panasi rizika yra ir mezo lygmenyje, vykdant interesy atrankos procesg. Jei hibridinés organizacijos
vadovai nebus suinteresuoti prioritetg teikti visuomenés interesams, procesy atrankos mechanizmas
neveiks. Todél, net makro lygmenyje suformavus organizacing autonomija, o mezo lygmenyje
nustacius formaly interesy atrankos proceso mechanizma, rezultatai priklausys nuo paciy vadovy
isipareigojimo ir motyvacijos veikti visuomenés naudai.

Sis teorinio modelio ribotumas gali biiti maZinamas tik vienu metu stiprinant formalias institucijas
makro lygmenyje, o neformalias — makro ir mezo lygmenyje. Solarino ir Boyd (2023) atliktas
tyrimas taip pat atskleidé, kad skirtingose valstybése neformaliy institucijy stiprumas skiriasi. Todél
valstybés, norédamos pritaikyti §] teorinj modelj praktikoje, turéty jvertinti ne tik tai, ar esamas
teisinis reguliavimas leidZia uztikrinti organizacing autonomija, bet ir tai, ar visuomenés taikomi
etikos, atskaitomybés ir skaidrumo standartai yra pakankamai auksti.
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2. HIBRIDINIU ORGANIZACIJU STRATEGINIS VALDYMAS:
SAVIVALDYBES VALDOMOS SILUMOS TIEKIMO BENDROVES
ATVEJO STUDIJOS TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo strategija, dizainas ir eiga

Magistro darbo ,,Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: savivaldybés valdomos S$ilumos
tickimo bendrovés atvejo studija“ tyrimas atliekamas taikant kokybine tyrimo duomeny rinkimo
strategija, apimancig teoring ir empiring dalis.

Teorinio tyrimo logika yra dedukciné, atlickama taikant mokslinés literatliros analizés metoda,
remiantis daugiateoriniu agentavimo, suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés pagrindu.
Empirinio tyrimo logika — indukciné ir dedukciné, bei remiasi teoriniame pagrindime sukurtu
hibridiniy organizacijy strateginio valdymo teoriniu modeliu. Tyrimo dizainas pateikiamas 11
paveiksle.
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11 pav. Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: savivaldybés valdomos Silumos tiekimo

bendrovés atvejo studijos tyrimo dizainas
Saltinis: parengta autorés

Tyrimo etapai ir eiga:
1.  Taikant agentavimo, suinteresuoty $aliy ir iStekliy priklausomybés teorijy prieigg ir mokslinés
literatiiros analizés metoda, iSanalizuotos pagrindinés hibridiniy organizacijy strateginio

valdymo problemos ir sukurtas Sias problemas mazinantis strateginio valdymo teorinis
modelis.

2.  Taikant dokumenty turinio analizés metoda, makro lygmenyje iSanalizuoti galiojantys
teisés aktai ir teismy praktika. Analizuotos temos: savivaldybiy valdomy bendroviy valdymo
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organy sudétis, atranka ir atSaukimas, taip pat Silumos tiekimo bendroviy reguliacinis
kontekstas — misija, privalomos strateginés kryptys, instituciné kontrolé. Analizuoti rySiai:
kolektyvinio atstovaujamojo galima politiné jtaka hibridiniy bendroviy vadovams preferencijy
heterogeniskumo ir laiko nenuoseklumo problemy kontekste. Analizés metu buvo siekiama
i$siaiskinti, kiek savivaldybiy valdomy bendroviy vadovybé yra priklausoma nuo politinio
ciklo. Makro lygmens analizés metu taip pat buvo nustatyti teisiniai reikalavimai $ilumos
tiekimo bendroviy veiklos strategijai.

3.  Taikant dokumenty turinio, proceso sekimo, teminés ir kontekstinés analizés metodus, taip
pat kokybinio tyrimo hipotezes, mezo lygmenyje nustatytos priezastys, trukdziusios $ilumos
tieckimo bendrovei beveik 10 mety jgyvendinti pagal teisinj reguliavimag privalomg ir
vartotojams naudg atneSusig investicija. Teminé analizé naudota siekiant identifikuoti
pagrindines problemas, kurios véliau buvo naudojamos proceso sekimo metu kontekstinés
analizés pagalba nustatant rySius tarp jvykiy ir sprendimy, Iémusiy investicijos
nejgyvendinimg. Mezo lygmens tyrimas skaidytas i etapus:

3.1.  Silumos tiekimo bendrovés viesai skelbiamy 2019 — 2023 mety laikotarpio metiniy
finansiniy atskaitomybiy dokumenty, Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos
nutarimy, pazymy, ataskaity dokumenty turinio analizé (indukciné logika).
Analizuotos temos: su investicija susij¢ gamybiniai rodikliai, Valstybinés energetikos
reguliavimo tarybos teikiami investicijos ir bendrovés veiklos vertinimai. Analizuoti
rysiai: investicijos poveikis §ilumos tiekimo bendroveli ir vartotojams.

3.2.  Duomeny rinkimas, sisteminimas ir chronologinés investicijos igyvendinimo
jvykiy sekos sudarymas, taikant proceso sekimo metodo pirmajj etapa (indukciné
logika). Duomenys rinkti i jvairiy viesai prieinamy Saltiniy ir duomeny baziy: V]
Registry centro, Lietuvos teismy informacinés sistemos, Vyriausiosios rinkimy
komisijos, taip pat visuomenés informavimo priemonése paskelbty ir iSspausdinty
straipsniy. Siekiant uztikrinti duomeny patikimuma, atrinkti tik jvykiai, vadovaujanciy
asmeny, tarybos nariy ir pagrindiniy suinteresuoty Saliy pasisakymai, kurie buvo
cituojami, pateikiami interviu forma ar perfrazuojami. Perfrazavimo atveju taikytas
papildomas kriterijus — perfrazuoti teiginiai negaléjo buti nuginCyti ar paneigti. I§ viso
surinkti 195 jrasai i§ 46 straipsniy, paskelbty keturiose skirtingose visuomenés
informavimo priemonése. Analizuoti duomenys apémé 2009 — 2023 mety laikotarpj, 0
duomeny rinkimas buvo uzbaigtas taikant prisotinimo principa.

3.3. Teminé duomeny analizé ir prieZastiniy veiksniy schemos sudarymas, taikant
proceso sekimo metodo antraji etapa (indukciné logika). Teminés analizés metu
duomenys buvo sisteminami, nustatant ir pazymint juose atsispindinCias problemas ir
problemas nurodziusius ar sukélusius asmenis, asmeny grupes. IS viso nustatyta 10
problemy riisiy, kurias sugeneravo ar i§saké 7 suinteresuotos Salys — vadovai, tarybos
nariai, ekspertai, merai, administracijos direktoriai, nepriklausomas Silumos gamintojas
(N1) ir potencialus Silumos gamintojas (N2). Susisteminti duomenys analizuoti jvairiais
pjuviais, siekiant nustatyti pagrindines jvykiy chronologijos tendencijas, problemy
pasiskirstyma laike ir tarp asmeny. Tada, teminés analizés rezultaty bei suinteresuoty
Saliy, agentavimo ir iStekliy priklausomybés teorijy pagrindu buvo sukurta priezastiniy
veiksniy, lémusiy investicijos jgyvendinima, schema. Sioje schemoje buvo
identifikuotas investicijos jgyvendinima lémgs lizio taSkas, pagrindinés suinteresuotos
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Salys ir jy interesy prieSprieSos pagal suinteresuoty Saliy teorija, Saliy tarpusavio
priklausomybé pagal agentavimo ir iStekliy priklausomybés teorijas bei interesy ir
priklausomybiy pokytis pries ir po investicijos jgyvendinimg lémusio lizio tasko.

3.4. Kontekstiné duomenuy analizé (indukciné logika). Kontekstin¢ analiz¢ buvo
naudojama kartu su temine analize ir proceso sekimu. Teminés analizés metu nustatytos
problemos ir priezastiniy veiksniy schema buvo aiSkinama pagal surinkty duomeny
konteksta, siekiant giliau suvokti jvykiy sekg ir ja Iémusias priezastis.

3.5. Kokybinio tyrimo hipoteziy tikrinimas paskutiniajame proceso sekimo metodo
etape (dedukciné logika). Teoring¢je dalyje sukurto hibridiniy organizacijy strateginio
valdymo teorinio modelio pagrindu buvo suformuluotos kokybinio tyrimo hipotezés,
patikrintos ir nustatytos tikslios uzdelsto investicijos jgyvendinimo priezastys ir
pasekmeés.

4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas, iSvady ir rekomendacijy pateikimas.
2.2. Atvejo studija, proceso sekimo metodas ir kokybinio tyrimo hipotezés

Atvejo studija Siam tyrimui buvo pasirinkta, nes ji leidzia geriau suprasti korporatyvinio valdymo
mechanizmy veikimg ir gauti gily organizacijoje vykstanciy procesy vaizda (Zona; Mijona; Coda,
2013; Dragomir ir kt., 2021).

Atvejo studijos rezultatai neleidzia daryti statistiniy apibendrinimy, kad tapaciose ar labai panaSiose
organizacijoje vyksta identiSki procesai. Tacdiau atvejo studija leidzia daryti teorinius
apibendrinimus, paaiSkinant, kaip tam tikri veiksniai tam tikromis aplinkybémis gali paveikti
vienokj ar kitokj rezultata (Yin, 2013; Dragomir ir kt., 2021). Sis metodas ypa¢ tinkamas, kai reikia
suprasti priezastinius ryS$ius tarp tam tikry veiksniy ir organizacijos veiklos rezultaty.

Pasirinkta atvejo studija suteikia galimybg¢ patikrinti hibridiniy organizacijy strateginio valdymo
teoriniame modelyje nustatytus rySius tarp organizacinés autonomijos ir strateginiy sprendimy
priémimo problemy. Ji taip pat sudaro salygas per jau jrodytas teorijas bei loging argumentacija
apibendrinti rezultatus strukttiriSkai panasioms organizacijoms (Hillebrand; Kok; Biemans, 2001;
Dragomir ir kt., 2021), net jei atvejis specifinis (Gerring, 2007; Blatter ir Blume, 2008)

Konkretus atvejis — beveik 10 mety uzdelstas savivaldybés valdomos $ilumos tieckimo bendrovés
investicijos jgyvendinimas — buvo pasirinktas dél keliy priezas¢iy. Pirma, investicija buvo
privaloma pagal teisés aktus, taiau nebuvo jgyvendinta net tada, kai eksperty studija patvirtino, kad
vartotojai dél to patyré zalg. Antra, investicijos jgyvendinimas galiausiai atne$¢ naudg ne tik
vartotojams, bet ir paciai bendrovei. Tod¢l Sios situacijos analizé gali padéti suprasti svarbiy
strateginiy sprendimy nepriémimo priezastis ir pateikti jzvalgas, kaip iSvengti panasiy situacijy
ateityje.

Kadangi tyrimu siekiama ne tik nustatyti, bet ir paaiskinti investicijos nejgyvendinimo prieZastis
ilguoju laikotarpiu, tyrimui pasirinktas proceso sekimo metodas. Proceso sekimas, kaip nurodo
Raimondo ir Beach (2024), yra teorija pagrjsto vertinimo metodas, skirtas atsekti ir paaiskinti, kaip
vieny asmeny veiksmai ir motyvai paveiké kity asmeny elgesj ir galiausiai 1émé poky¢ius.

Nors proceso sekimas daznai remiasi kokybiniais duomenimis, jis néra ribojamas vienu metodu.
Tyré¢jas gali remtis tiek kokybiniais, tiek kiekybiniais duomenimis, jeigu jie padeda aiSkiai
paaiskinti, kodél ir kaip atsirado konkretus rezultatas (Raimondo ir Beach 2024). Todél proceso
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sekimas yra tinkamas metodas tiriant tokius kompleksinius reiskinius kaip hibridiniy organizacijy
valdymo ir sprendimy priémimo dinamika.

Kiekybiniuose tyrimuose priezastinius ry$ius tarp priklausomy ir nepriklausomy kintamyjy padeda
nustatyti kiekybinio tyrimo hipotezés. Nors hipoteziy formulavimas yra jprastas kiekybiniuose
tyrimuose, kokybiniame tyrime hipotezé taip pat galima ir naudojama, kai tyréjas taiko dedukcing
tyrimo logikg (Chigbu, 2019). Pagal Chigbu (2019), kintamieji gali biiti ne tik kiekybiniai, bet ir
kokybiniai, kurie gali bati paneigiami, jrodomi, patvirtinami ar verifikuojami naudojant kitus
neskaitinius metodus, pavyzdziui, vizualiai jrodinéjant hipotezes, kas atlickama ir $iame tyrime.
Proceso sekimo metodas remiasi pozityvistine filosofija, todél hipoteziy kélimas leidzia tiksliau
nustatyti jvykiy priezastis ir pasekmes nei jprasti kokybinio tyrimo metodai.

Collier (2011) proceso sekimo rezultatus tikrinant kokybinio tyrimo hipotezes sitilo skirstyti pagal
tai, kokio stiprumo rysiai atskleidziami.

»Rikstanc¢io ginklo“ (angl. Smoking gun) testo atveju, jei hipotezé pasitvirtina, stipriai pagrindzia
priezastinj ry$j, tadiau jei nepasitvirtina, nebtitinai priezZastinis rySys yra atmetamas. Kitaip tariant,
hipotez¢ patvirtina pakankama, bet ne biiting priezastinj rysj proceso sekimo metode. Collier (2011)
kaip pavyzdj pateikia riikkstancio ginklo rankoje pavyzdi. Asmuo, laikantis iSSauta ginkla, atrodo
kaltas, taciau kiti taip pat gali buti kalti.

»Siaudo véjyje« (angl. Straw in the wind) testai gali parodyti hipotezés patvirtinimo galimybe arba
ja sumazinti, taciau negali jos nei patvirtinti, nei paneigti. Collier (2011) pateikia pavyzdj, kad jeigu
Suo nesulojo, tai leidzia daryti prielaida, kad vagyste jvykdé jam Zinomas asmuo, ta¢iau tokio fakto
nepatvirtina.

»Ziedo“ (angl. Hoop) testai yra stipresni uz Siaudo véjyje testus. Kaip aiskina Collier (2011),
hipotezé ,.turi perSokti per Zieda®, t.y. nustatyti biiting kriterijy, kad toliau i8likty svarstoma. Taciau
Ji savaime nepatvirtina prieZastinio rysio, tik gali jj atmesti. Kaip pavyzdj Collier (2011) pateikia
asmen] su ginklu rankoje. Kadangi asmuo turéjo ginkla, jis negali biiti atmestas kaip jtariamasis,
taciau ginklo turéjimas nepatvirtina jo kaltumo ar kity asmeny nekaltumo (Collier, 2011).

,Dvigubai lemiami“ (angl. Double decisive) testai yra stipriausi, taciau reti kokybiniuose
tyrimuose, nes jie stipriai pagrindZia prieZastin} ry§}, taciau tam, kad to pasiekti, turi biiti atmesti
visi kiti galimi variantai (Collier, 2011)

Siame darbe, remiantis teoringje darbo dalyje sukurto hibridiniy organizacijy strateginio valdymo
teorinio modelio logika, suformuluotos hipotezés pristatomos tyrimo rezultaty dalyje (3.2.2.3
lentel¢), o tyrimo rezultatai interpretuojami remiantis Collier (2011) siilomu proceso sekimo
rezultaty vertinimu.

2.3.  Tyrimo etika
Sio darbo 2.1 dalyje pristatyta, kad atvejo situacijos tyrimas atliktas renkant duomenis tik i§ viesai
prieinamy Saltiniy — oficialiy institucijy parengty ir vieSinamy dokumenty, vieSai prieinamy
tiriamos bendrovés finansiniy ataskaity, aktualiy teisés akty redakcijy ir teismy praktikos, taip pat

visuomenés informavimo priemonése paskelbty straipsniy, kuriuose yra atrankos kriterijus
atitinkan¢iy duomeny.

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos akademinés etikos ir procediiry kontrolieriaus 2020 m.
gruodzio 10 d. jsakymu Nr.V-60 patvirtinty Atitikties moksliniy tyrimy etikai vertinimo gairiy 50.2
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punktu, privatumo apsaugos principai moksliniuose tyrimuose taikomi vieSai prieinamai medziagai
ar skelbiamiems duomenims, kurie gali biiti susij¢ su asmenimis ir jy veikla politikos, verslo ir
kultiiros srityse. Nors Siame tyrime néra tiesioginiy tyrimo dalyviy, didzioji dalis duomeny yra
susijusi su konkreciy asmeny veikla politikos ir verslo srityje. Todél didelis démesys buvo
skiriamas konfidencialumo ir anonimi§kumo uztikrinimui taikant Sias priemones:

1. Kadangi visuose Saltiniuose, iSskyrus teisés akty aktualias redakcijas, buvo jvardinta tiriama
organizacija arba su tyrimu susij¢ asmenys, duomeny Saltiniai buvo koduojami ir tyrime
pateikiamos nuorodos tik j Siy Saltiniy kodus.

2. Su tyrimu susije konkretis asmenys uzkoduoti bendriniais pavadinimais — vadovasl,
vadovas2, vadovas 3 (kartu visi — vadovai), administracijos direktorius, meras, tarybos
nariai, nepriklausomas Silumos gamintojas (N1), potencialus nepriklausomas S$ilumos
gamintojas (N2), ekspertas. Ekspertais Siame tyrime buvo laikomi juridiniai ar fiziniai
asmenys, neturintys tiesioginiy sgsajy su tiriama Silumos tiekimo bendrove, savivaldybés
taryba ir administracija, nepriklausomu Silumos gamintoju (N1) ir potencialiu Silumos
gamintoju (N2), bei turintys specialiy ziniy ar kompetencijy Silumos iikio srityje, ar einanciy
vadovaujancias pareigas Lietuvos Silumos iikio strategines kryptis nustatanciose
institucijose.

Tyrimo metu teisés aktuose nustatyti reikalavimai, eksperty iSsakytos nuomonés ir teiginiai,
bendrovés finansiniy ataskaity duomenys, teismy sprendimai bei Valstybinés energetikos
reguliavimo tarybos atlikti vertinimai ir pateiktos iSvados buvo naudojami kaip pagrindiniai
atskaitos taskai. Sie duomenys sudaré pagrinda analizuojant ir interpretuoti likusiy suinteresuoty
Saliy veiksmus bei pasisakymus, kurie buvo atrinkti ir jtraukti j tyrimo duomeny apimtj.

Si duomeny prioriteto logika prisidéjo prie tyrimo objektyvumo ir nesaliskumo uztikinimo. Tyrimo
autoré dalj Sioje atvejo studijoje tiriamo laikotarpio buvo viena i§ tyrimui aktualiy asmeny. Todél
tyrimo objektyvumas ir neSaliskumas buvo uztikrinamas sistemiSskai — ne tik per pagrindinius
objektyvius atskaitos taskus, bet ir derinant jvairius tyrimo metodus: temin¢ analizg, kontekstine
analize, proceso sekimg ir kokybinio tyrimo hipotezes.

Magistro darbas buvo rengiamas laikantis Lietuvos moksly akademijos 2012 m. birzelio 19 d.
prezidiumo nutarimu Nr.22 patvirtinto Mokslininko etikos kodekso, siekiant moksliniu
saZiningumu ir tyrimo duomeny patikimumu prisidéti prie visuomeneés gerovei skirty naujy mokslo
ziniy skleidimo.

Siame darbe dirbtinio intelekto OpenAl programa ,,ChatGPT* buvo naudojama kaip kalbos stiliaus
ir gramatikos redaktorius, keliant sukurta teksta ir duodant uzklausa nurodyti stilistines ir
gramatines klaidas. Kadangi dirbtinio intelekto pagalba turinys nebuvo kuriamas, remiantis Vilniaus
universiteto senato 2024 m. birzelio 18 d. nutarimu Nr.SPN-54 patvirtintomis dirbtinio intelekto
naudojimo Vilniaus universitete gairémis, dirbtinio intelekto programa ] literatiros sarasa
nejtraukiama.
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3. HIBRIDINIU ORGANIZACIJU STRATEGINIS VALDYMAS:
SAVIVALDYBES VALDOMOS SILUMOS TIEKIMO BENDROVES
ATVEJO STUDIJOS REZULTATAI

3.1. Makro lygmens reguliacinés aplinkos kontekstas ir veiksniai

3.1.1. Lietuvos savivaldybiy valdomy bendroviy prieziiiros ir valdymo organy sudétis,
atranka ir atSaukimas

Pagal Istekliy priklausomybés teorija, savivaldybiy valdomy bendroviy vadovai yra labiausiai
priklausomi nuo politiky valdomy istekliy, tokiy kaip politinis pasitikéjimas (Okhmatovskiy ir kt.,
2021). Taciau remiantis Liechti ir Finger (2019), politikai pradeda Kkeisti savo nuomones
priklausomai nuo tam tikry aplinkybiy atsiradimo ar vieSosios nuomonés spaudimo, o artéjant
rinkimams jie pradeda labiau kistis ] organizacijos kasdienius procesus.

Tokia vadovy priklausomybé nuo politinio pasitikeéjimo laiko nenuoseklumo kontekste kelia rizika,
kad valdymo organy keitimas gali biti politiSkai motyvuotas, ypa¢ jvertinus kolektyvinio
atstovaujamojo nariy preferencijy heterogeniskuma.

Tarptautinis demokratijos ir pagalbos rinkimams institutas (2021), formuodamas gerosios
valdysenos praktika, nurodo, kad bendroviy organy nariai turéty eiti savo pareigas fiksuotg termina,
kuris idealiausiu atveju turéty biiti ilgesnis nei rinkiminis ciklas. Be to, politikai neturéty turéti
galimybés be svarbios priezasties atSaukti organy narius.

EBPO (2023) taip pat teikia analogiSka rekomendacija, kad bendroviy organy kadencijos neturéty
sutapti su politiniu ciklu. Europos Komisija 2005 m. vasario 15 d. priémé rekomendacija
(2005/162/EB) del bendroviy, kuriy vertybiniai popieriai yra jtraukti j birzos sgrasSus, direktoriy
konsultanty arba stebétojy tarybos nariy vaidmens ir dél (stebétojy) tarybos komitety. Sios
rekomendacijos 10 punkte papildomai nustatyta, kad direktorius konsultantus arba stebétojy tarybos
narius turéty biiti galima atleisti, taciau juos atleisti neturéty buti lengviau nei vykdantjjj direktoriy
arba valdybos narj.

Taigi gerosios valdysenos praktikos gairés diktuoja svarbg uZztikrinti, kad SVB organy kadencijos
trukmé nebity susieta su politinés valdzios rinkimais, o $iy organy ar jy nariy atSaukimas prie$
kadencijos pabaigg biity galimas tik dél svarbios prieZasties.

Si apsauga nuo kolektyvinio atstovaujamojo problemy yra svarbi ilgalaikiy strateginiy tiksly
jgyvendinimo uztikrinimui. Vadovaujantis preferencijy heterogeniskumo diktuojama logika, naujai
pasikeite vadovai gali turéti kitokig organizacijos vizija ir misija, nei prie§ tai buve. Laiko
nenuoseklumas gali lemti vadovy kaita, trukdancig savivaldybés valdomai bendrovei jgyvendinti
ilgalaikius, socialing nauda nesancius, Strateginius tikslus. Vietoje to, prioritetas gali biti teikiamas
aiSkiau apibréztiems trumpalaikiams finansiniams tikslams (Smith ir kt., 2013; Bandini ir kt., 2023).

Taciau kaip teigia Siwale ir kt. (2021), prioriteto suteikimas trumpalaikiams finansiniams tikslams
gali lemti savivaldybés valdomos bendrovés vizijos ir misijos krize, kadangi ji taps nepajégi atliepti
visy suinteresuoty Saliy interesus.

Tod¢l tam, kad savivaldybiy valdomos bendrovés biity pajégios siekti ilgalaikiy socialiniy tiksly,
makro lygmeniu turi buti apribota galimybé skirti ir atSaukti bendroviy valdymo organus dél
politiniy motyvy.
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Nepaisant to, iStyrus Lietuvos teisinj reguliavimg nustatyta, kad makro lygmeniu nei$sprendZziama
problema dél savivaldybiy valdomy bendroviy valdymo organy atrankos ir atSaukimo galimo
politizavimo.

Valdymo organuy sudétis ir atranka. Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2015 m. birzelio 17 d.
nutarimas Nr.631 dél kandidaty j valstybés ar savivaldybés imonés, valstybés ar savivaldybés
valdomos bendrovés ar jos dukterinés bendrovés kolegialy priezitiros ar valdymo organg atrankos
apraso (toliau — Atrankos aprasas) patvirtinimo ir Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiy
turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo jstatymas (1998) jtvirtina dviejy lygiy kolegialiy
organy nariy atrankai taikomus reikalavimus formuojant nepriklausomus kolegialius SVB organus.

Pirmuoju lygiu jtvirtinamas atrankos komisijos neSaliSkumo reikalavimas, antruoju — renkamy
nepriklausomy nariy skaicius ir jiems keliami nepriklausomumo reikalavimai.

Taciau atlikus $iy dokumenty turinio analiz¢ nustatyta, kad esamas teisinis reguliavimas neuztikrina
atrankos nesaliSkumo ir kolegialaus organo nepriklausomumo.

Atrankos apraSo 14 punkte, taip pat IV skyriuje nustatomi atrankos komisijos neSaliSkumo
reikalavimai. Reikalavimai keliami tiek atrankos komisijos nariams (pavyzdziui, neturéti verslo
ry$iy su jmone, 1 kurios kolegialy organg inicijuojama atranka, per paskutinius metus nebiiti
susijusiu su audito jmone, kuri atlieka ar atliko tos jmonés, | kurios kolegialy organg vykdoma
atranka ir pan.), tiek atrankos vykdymui. ApraSas taip pat nustato atrankg inicijuojancio subjekto
vadovo prievole uztikrinti inter alia kandidaty atzvilgiu sgziningumo ir lygiateisiSkumo principais
grista veikla, taip pat reikalavimg komisijos nariams nebiiti susijusiais su kandidatais. Visi minéti
reikalavimai 1§ esmés turéty buti pakankami tam, kad biity uZtikrintas teisingas ir neSaliSkas
atrankos vykdymas, jeigu ne Atrankos apraso 12.3 papunktis.

Atrankos apraso 12.3 papunktis nustato, kad atrankos komisija atrenkant SVB kolegialiy organy
narius yra sudaroma i§ trijy nariy. Du nariai yra savivaldybei atstovaujancios institucijos
(savivaldybés vykdomosios institucijos) deleguoti atstovai, vienas — savivaldybés tarybos
sprendimu deleguotas narys.

Pagal Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymo (1994) galiojancig redakcijg, meras yra
savivaldybés vykdomoji institucija, kuris kartu su administracija yra atsakingas uz taryboje priimty
sprendimy jgyvendinimg. Meras skiria ir atleidzia administracijos vadova — administracijos
direktoriy. Si pareigybé grindZiama asmeniniu politiniu pasitikéjimu, todél administracijos veikla ir
administracijos darbuotojai yra priklausomi nuo mero, kaip vienos svarbiausiy politiniy figliry
vykdomojoje institucijoje. Kadangi du i$ trijy atrankos komisijos nariy skiria meras ar jo politinio
pasitikéjimo tarnautojai, o vieng — taryba, kyla galimos politinés rizikos jtaka.

Be atrankos komisijos sudéties ir galimos politinés jtakos atrankos procesui, taip pat svarbi yra

kolegialiy organy sudétis ir jy nepriklausomumo reikalavimai, nustatyti Lietuvos Respublikos
valstybés ir savivaldybiy turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo jstatyme (1998).

Sio jstatymo 23! straipsnio 1 dalies 2 punkte nustatyta, kad SVB kolegialiame valdymo ar
prieziiros organe turi biti ne maziau kaip ‘2 fiziniy asmeny, atitinkanciy bendruosius,
specialiuosius ir nepriklausomumo reikalavimus.

Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiy turto valdymo, naudojimo ir disponavimo juo
istatyme (1998) jtvirtinti nepriklausomumo reikalavimai yra pakankamai iSsamis ir galintys
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uztikrinti nepriklausomy nariy objektyvuma ir profesionalumg priimant sprendimus. Taciau tuo pat
metu néra uztikrinama, kad tokiy nepriklausomy nariy biity tiek, kad jy pakakty priimti sprendimus.

Pagal Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy jstatyma (2000), kolegialiuose SVB organuose
sprendimai priimami balsy dauguma, o balsams pasiskirs¢ius po lygiai, lemiamas yra pirmininko
balsas. Taciau Lietuvos Respublikos valstybés ir savivaldybiy turto valdymo, naudojimo ir
disponavimo juo jstatymas (1998) nenumato, kad pirmininku turéty buti renkamas nepriklausomas
narys.

Taigi Lictuvos teisiniame reguliavime yra iSlaikomas politinis SVB kolegialiy organy atrankos
aspektas tiek per atrankos komisijos sudétj, tiek per nepriklausomy nariy skai¢iy kolegialiuose
organuose.

Valdymo organy atSaukimas. Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy jstatymas (2000) nustato,
kad kolegialus organas (valdyba ir stebétojy taryba) gali buti renkamas ne ilgesnei kaip 4 mety
kadencijai, o vadovas — 5 mety kadencijai. Visuotiniam akcininky susirinkimui nustatyta i§imtiné
teisé bet kada atSaukti savo tiesiogiai renkamg ar skiriamg organg — stebétojy taryba ar jos narius,
taip pat visuotinio akcininky susirinkimo iSrinktus valdybg ar jos narius bei bendrovés vadova.

Pagal Lietuvos Respublikos rinkimy kodeksa (2022) 4 metams renkama savivaldybeés taryba ir
meras. Kadangi esamas teisinis reguliavimas suteikia teis¢ SVB organams bet kada atSaukti savo
renkamus ar skiriamus organus, nenurodant tokio atSaukimo priezasties, galiojantys teisés aktai
sudaro galimybe susieti SVB kolegialiy organy kadencijos trukme su politinés valdzios kaitos ciklu.

Tai, kad teisé bet kada atSaukti savo renkamg ar skiriama organg yra absoliuti, patvirtina Lietuvos
Auksciausiojo Teismo formuojama teismy praktika (Lietuvos Auksc¢iausiojo Teismo 2010 m.
balandZio 30 d. nutartis civilingje byloje Nr. 3K-3-157/2010, 2013 m. balandZio 16 d. nutartis
civilinéje byloje Nr. 3K-3-239/2013), taip pat ir zemesniy instancijy teismy sprendimai bylose,
kuriose organai gin¢ija savo atSaukima anksciau kadencijos pabaigos.

Pavyzdziui, PanevéZio apygardos teismo 2019 m. geguzés 7 d. nutartyje civilinéje byloje Nr. 2A-
342-198/2019, teismas konstatuoja, kad ,,renkancio ir atSaukiancio organo, nagrinéjamu atveju —
bendrovés Valdybos, teisé atsaukti jo isrinktg ( - ) néra sqlygota jokiy aplinkybiy ir yra absoliuti,
nepriklauso nuo atSaukiamo ( - ) kaltés buvimo.* Analogiska pozicija déstoma ir kitoje Panevézio
apygardos teismo 2018 m. lapkri¢io 15 d. nutartyje civilingje byloje Nr. 2A-680-212/2018.

Tokia teisinio reguliavimo logika gali bati interpretuojama remiantis Jensen ir Meckling (1976)
suformuluota tradicine agentavimo teorija, pagal kurig atstovas (vadovas) turi skirtingus interesus
nei atstovaujamasis (savininkas), todél gali veikti priesingai atstovaujamojo interesams.

Nors agentavimo teorija ieSko budy kaip suderinti Siuos skirtingus interesus, taciau tam tikrais
atvejais interesy suderinamumas gali biiti nejmanomas. Tod¢l atstovaujamasis turi turéti teisg¢ greitai
reaguoti ] atstovo veiksmus ar neveikima, ir bet kada jj atSaukti i§ einamy pareigy tam, kad biity
apsaugoti organizacijos interesai.

Si logika yra tinkama tradiciniams pelno siekiantiems privatiems juridiniams asmenims, kuriuose
santykis tarp atstovo ir atstovaujamojo yra vienpakopis.

Taciau SVB atveju atstovaujamasis (savivaldybés taryba) yra pats atstovas, kuris pagal tradicinés
agentavimo teorijos logika taip pat gali turéti savy interesy, nesutampanciy su savo atstovaujamojo
(vietos bendruomenés) interesais (Okhmatovskiy ir kt., 2021). Be to, kolektyvinio atstovaujamojo

41



Charitonova, M. (2025). Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: savivaldybés valdomos Silumos tiekimo
bendrovés atvejo studija

(savivaldybés tarybos) atveju pagal Liechti ir Finger (2019) egzistuoja preferencijy
heterogeniSkumas. Todél taikant Liechti ir Finger (2019) nurodomg laiko nenuoseklumo logika,
kartu su politinio ciklo kaita esamas teisinis reguliavimas sudaro galimybe¢ | valdzig atéjusiems
politikams deél savo turimy politiniy ar kity interesy atSaukti savivaldybiy valdomy bendroviy
organus ir paskirti sau palankius asmenis.

Taigi Lietuvos teisinis reguliavimas, kuriame jtvirtinta atstovaujamojo absoliuti teis¢ atSaukti SVB
organus nesant vadovy kaltés, neatsizvelgia j hibridiniy organizacijy dvigubo atstovavimo aspektg ir
nevertina, ar organy atSaukimas néra susijes Su paties atstovaujamojo kaip atstovo generuojamomis
problemomis, kurias iSskiria Liechti ir Finger (2019). Teisiniame reguliavime nustatant politikams
absoliucig teis¢ bet kada atSaukti savivaldybiy valdomy bendroviy organus ar jy narius, kyla grésmé
ilgalaikiy strateginiy tiksly igyvendinimui. Pagal suinteresuoty Saliy teorija, pakeitus vadovybe,
naujoji vadovybé gali turéti kitokig organizacijos vizijos ir misijos sampratg. Todél esant daznai
vadovy kaitai, organizacija gali tapti nepajégi pasiekti ilgalaikius, politinio ciklo trukme
vir§ijancius, socialinius tikslus.

Kita vertus, tokio teisinio reguliavimo kontekste vadovybé gali biiti skatinama koncentruotis |
trumpalaikius tikslus, kurie yra aiSkesni ir kuriy rezultatas grei¢iau pastebimas. Tokig motyvacija
gali stiprinti vadovybés siekis prisitaikyti prie kolektyvinio atstovaujamojo preferencijy
heterogeniskumo ir uzsitikrinti greitus rezultatus tam, kad apsisaugoty nuo atSaukimo pasikeitus
valdziai.

Apibendrinus, tradiciné agentavimo teorija, pabréZianti pasitikéjimo svarbg tarp atstovo ir
atstovaujamojo, iSlieka aktuali hibridinése organizacijose. Tais atvejais, kai atstovas (bendrovés
vadovybé) veikia prieSingai atstovaujamojo interesais, atstovaujamasis privalo turéti jrankius
apsaugoti savo interesus ir atSaukti atstova i§ uzimamy pareigy. Lietuvos teisiniame reguliavime
savivaldybéms suteikiami tokie jgaliojimai operatyviai priimti sprendimus dél vadovybés, tokiu
biidu greitai reaguojant j situacijas ir bendruomenés interesus.

Kita vertus, hibridinése organizacijose (nagrinéjamu atveju — savivaldybés valdomose bendrovése)
atstovaujamasis yra pats atstovas, tod¢l tradicinis poziiiris ] atstovaujamojo teises yra
nepakankamas. Hibridinése organizacijose atstovaujamasis turi turéti jam budingas teises, taciau,

v —

PrieSingu atveju gali kilti grésme, kad atstovaujamasis pasinaudos savo suteiktomis teisémis
motyvuojamas savo kaip atstovo generuojamy problemy.

D¢l Sios priezasties kritiSkai vertinamas Lietuvos teisinis reguliavimas, suteikiantis hibridinése
organizacijose atstovaujamajam absoliucia teise, be atstovo kaltés, atSaukti ji i§ pareigy.
Atstovaujamajam nutarus atSaukti vadovybe i§ pareigy, turéty biiti vertinama, ar toks sprendimas
néra salygotas paties atstovaujamojo kaip atstovo kuriamy problemy.

Taigi esamas teisinis reguliavimas nepakankamai apsaugo savivaldybiy valdomas bendroves nuo
galimy kolektyvinio atstovaujamojo generuojamy problemy. Hibridiniy organizacijy valdymo
teisinis reguliavimas yra paremtas tradicinés agentavimo teorijos vieno atstovavimo lygio logika,
kuri budinga priva¢iam sektoriui ir néra pakankama hibridiniy organizacijy atzvilgiu, nes
nesprendzia atstovaujamojo, kaip atstovo, generuojamy problemy. Tiek kolegialiy organy atrankos
teisinis reguliavimas, tiek absoliucCios teisés atSaukti organus anksciau kadencijos pabaigos
jtvirtinimas sukuria salygas politizuoti savivaldybiy valdomy bendroviy valdyma. Taciau politiné

jtaka ir dominuojantys politiniai interesai yra priklausomi nuo gana trumpo, 4 mety trukmés,
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politinio ciklo. Todél dél kolektyvinio atstovaujamojo nariy preferencijy heterogeniskumo kyla
rizika, kad bendrovés bus skatinamos teikti prioriteta ne ilgalaikiams socialiniams, o
trumpalaikiams strateginiams tikslams, kuriy rezultatai gaunami grei¢iau, dar nepasibaigus politinei
kadencijai. Tuo tarpu pagal istekliy priklausomybés teorija, vadovybé gali buti linkusi teikti
prioritetg iSteklius kontroliuojanciy politiky, o ne bendruomenés interesams.

3.1.2. Savivaldybiuy valdomy Silumos tiekimo bendroviy reguliacinis kontekstas

Savivaldybiy valdomos Silumos tiekimo bendrovés iSsiskiria i§ kity savivaldybiy valdomy
bendroviy, kadangi jos priklauso valstybés reguliuojamam sektoriui.

Pagal Lietuvos Respublikos energetikos jstatyma (2002), Silumos tiekimas yra priskiriamas
energetikos sektoriui, kurj valdo, priziiiri, kontroliuoja ir reguliuoja pagal kompetencijas Lietuvos
Respublikos Vyriausybe, Energetikos ministerija, Valstybiné energetikos reguliavimo taryba (toliau
— VERT) ir kitos institucijos.

Lietuvos Respublikos energetikos jstatymo (2002) 8 straipsnyje nustatyta plati VERT kompetencija
ir funkcija energetikos jmoniy atzvilgiu. VERT yra atsakinga uz energetikos srityje veikianciy tikio
subjekty reguliavima, prieziiirg ir kontrole. Jai taip pat pavesta prizitréti Lietuvoje veikiancius
energetikos objektus ir jrenginius, nepriklausomai nuo jy nuosavybés formos.

VERT funkcijos Silumos tiekimo bendroviy atzvilgiu yra labai placios, todél savivaldybiy valdomos
Silumos tiekimo bendrovés turi labai mazai autonomijos, kadangi visa jy veikla yra grieztai

v —

Viena svarbiausiy VERT funkcijy yra Silumos gamybos ir tiekimo sanaudy vertinimas bei
virSutinés $ilumos kainos nustatymas. Silumos tiekimo bendrovés, patyrusios sgnaudy, virijanéiy
racionaliai organizuotos Silumos tiekimo veiklos poreikius, negali Siy sgnaudy jtraukti i Silumos
kaing ir perkelti Silumos vartotojams. VERT kaskart vertina visas Silumos tiekimo jmoniy patirtas
sgnaudas, atliktas investicijas ir leidzia jtraukti j Silumos kaing tik tas sgnaudas, kurios mazina
Silumos kaing arba yra biitinos ir neiSvengiamos siekiant uZtikrinti patikima Silumos tiekimga.

Tokia reguliuojamo sektoriaus specifika taip pat lemia mazesnius savivaldybes, kaip akcininkes,
1galiojimus bendroves atzvilgiu. Tiek paciy savivaldybiy, tiek Silumos tiekimo bendroviy galimybe
priimti strateginius sprendinius yra ribojama Lietuvos Respublikos Silumos iikio jstatymo (2003)
reikalavimy.

Pagal Lietuvos Respublikos Silumos iikio jstatymg (2003), savivaldybés institucijos yra jpareigotos
tvarkyti Silumos tkj pagal savivaldybiy taryby patvirtintus Silumos iikio specialiuosius planus,
siekiant jgyvendinti Nacionalinés energetinés nepriklausomybés strategijoje ir Nacionaliniame
pazangos plane numatytus tikslus.

Vadovaujantis Lietuvos Respublikos Silumos {iikio jstatymo (2003) 8 straipsnio nuostatomis,
pagrindinis Silumos ikio specialiojo plano tikslas yra ,tenkinti vartotojy Silumos poreikius
vartotojams pagristomis biitinosiomis sqgnaudomis nevirsijant leidZziamo neigiamo poveikio
aplinkai*. Siame $ilumos iikio specialiajame plane savivaldybés privalo nustatyti Silumos dkio
plétros ilgalaikius tikslus, uzdavinius ir siektinus rodiklius deSimties mety ar ilgesniam laikotarpiui,
taip pat numatyti strategijas, kurios leisty uztikrinti, kad 2030 metais savivaldybés teritorijoje
tiekiamos Silumos energijos, pagamintos ir atsinaujinanciy energijos istekliy ir atliekinés Silumos
dalis §ilumos energijos balanse sudarys ne maZiau kaip 90 proc. Si plang ne re¢iau kaip karta per 10
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mety rengia ekspertai ir tvirtina savivaldybiy tarybos, o savivaldybiy valdomoms Silumos tiekimo
bendrovéms Silumos wikio specialusis planas yra privalomas dokumentas jy veikloje.

Taigi savivaldybiy Silumos iikio specialusis planas yra pagrindinis strateginis dokumentas, kuris yra
privalomas Silumos tiekimo bendrovéms ir savivaldybéms, ir kuris skirtas nustatyti atliepti
visuomenés poreikius Silumos tkio vystymuisi.

Taciau be Sio plano, Silumos tiekimo bendrovés ir savivaldybés taip pat privalo vadovautis
bendraisiais Silumos tkio sektoriaus principais ir valstybés iskeltais prioritetais. Vadovaujantis
Lietuvos Respublikos $ilumos tkio jstatymo (2003) Silumos gamyba privalo bati grindziama
Silumos gamintojy konkurencija, o atliekinés Silumos supirkimas ir panaudojimas centralizuotoje
Silumos tiekimo sistemoje turi biiti prioritetinis. Tais atvejais, kai atliekinés Silumos gamintojas
pageidauja patiekti tokig Siluma j centralizuoto S$ilumos tiekimo sistema, tokia Siluma néra
superkama jprastu biidu, t.y. per Silumos aukciong. Ji superkama tiesiogiai, pagal VERT patvirting
Silumos kainy nustatymo metodika, o Silumos aukcione galimas supirkti Silumos kiekis tokiu atveju
mazinamas galimu supirkti atliekinés Silumos kiekiu.

Toks teisinis reguliavimas jtvirtintas todél, kad atliekiné Siluma, kaip Salutinis gamybos produktas,
yra pigiausia, maziausiai tar$i ir aplinkai palankiausia Silumos energijos rusis. Todé¢l Silumos
tiekéjas pirmiausia turi teikti prioriteta atliekinés Silumos, o tada visos kitos sistemoje gaminamos
Silumos supirkimui ir pateikimui vartotojams.

Taigi makro lygmeniu yra nustatomi S$ie pagrindiniai strateginio valdymo reikalavimai
savivaldybéms ir Silumos tiekimo bendrovéms:

1) Organizuoti Silumos tkio veikla pagal 10 mety laikotarpiui patvirtintus Silumos tkio
specialiuosius planus;

2) Uztikrinti $ilumos gamintojy konkurencija;
3) Prioritetg teikti atliekinés Silumos supirkimui ir panaudojimui.

Nors teisinis reguliavimas nustato Silumos tiekimo bendrovéms aiSkius strateginius tikslus ir
uzdavinius, Sioje atvejo studijoje nagrin¢jama situacija, kai beveik 10 mety nebuvo jgyvendinta
Silumos tkio specialiajame plane numatyta investicija, turéjusi biiti jgyvendinta pirmuoju etapu.
Silumos iikio specialusis planas savivaldybéje buvo patvirtintas 2012 metais, taiau numatyta
jgyvendinti investicija jgyvendinta tik 2022 metais. Pagal VERT (2022, 2023) duomenis, S§i
investicija ne tik sumazino Silumos kaing, bet ir 2023 metais sutaupé Silumos vartotojams 200 tiikst.

eury.
Tiriama situacija issiskiria tuo, kad investicija nebuvo jgyvendinta dar ketverius metus po to, kai

savivaldybés uzsakymu atlikta eksperty studija atskleidée, jog dél Sio delsimo vartotojai permokejo
uz Silumg 2,84 min. Eury.

Remiantis magistro darbo pirmojoje dalyje pasirinktu daugiateoriniu pagrindu ir proceso sekimo
metodu, toliau atskleidziamos priezastys ir veiksniai, trukde savivaldybés valdomai Silumos tiekimo
bendrovei jgyvendinti vartotojams nauda neSancig ir pagal galiojanCius teisés aktus privaloma
jgyvendinti investicija.

3.2.  Savivaldybés valdomos Silumos tiekimo bendrovés atvejo studija

Teorinéje Sio magistro darbo dalyje mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad hibridinés
organizacijos susiduria su jvairiy suinteresuoty Saliy, turinciy skirtingus poreikius ir interesus, jtaka.
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Jeigu organizacija susitapatina su vienos i§ Saliy interesais, ji gali atsidurti pirmajame nesékmés
etape. Norint to iSvengti, silloma taikyti interesy atrankos procesa, teikiant prioriteta visuomenés

interesams ir jtraukiant visy suinteresuoty Saliy interesus, kurie neprieStarauja visuomenés
interesams (Kannothra ir kt., 2018; Siwale ir kt., 2021; Voorn, 2017).

Kita vertus, istekliy priklausomybés teorija atskleidzia, kad hibridinés organizacijos buna labiausiai
priklausomos nuo politiniy iStekliy, o agentavimo teorija padeda suprasti, kokias problemas gali
sukurti politikai vienu metu biidami ir atstovaujamieji, ir atstovai.

Tokiame teoriniame kontekste pasirinkta atvejo studija siekiama nustatyti priezastis, kodél vienoje
savivaldybés valdomoje Silumos tiekimo bendrovéje buvo delsiama jgyvendinti investicija,
turéjusia didele reikSme tiek pacios bendrovés rezultatams, tiek vartotojy Silumos kainai.

Nepaisant aiSkaus teisinio reguliavimo ir prievolés laikytis Silumos wkio specialiojo plano, Siame
plane numatyta investicija nebuvo jgyvendinta beveik deSimtmetj, o ja jgyvendinusi vadovybé
galiausiai buvo priversta atsistatydinti. Todél atvejo studija sieckiama atskleisti Silumos tiekimo
bendrovés pagrindines problemas bei priezastis, trukdziusias beveik deSimtmet] veikti vartotojy
naudai ir laiku jgyvendinti strateging reikSmg¢ turintj projekta.

3.2.1. Investicijos pristatymas, poveikis vartotojams bei bendrovés veiklos rezultatams

Valstybiné energetikos reguliavimo taryba (VERT) 2023 m. suderino Silumos tiekimo bendrovés
2022 metais atliktg investicijg uz 1 453,42 tukst. Eur (Saltinis: 2023 VERT 1). Investicija buvo
skirta Silumos perdavimo tinkly statybai ir rekonstravimui.

Vadovaujantis Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos Silumos ir vandens departamento
investicijy skyriaus pateikta paZyma, investicija skirta ,,modernizuoti, efektyvinti Silumos iikj ir tiekti
ekonomiskq, patikimg bei kokybiskq Silumos energijq is atsinaujinanciy energijos istekliy®.
Investicijos metu buvo sujungtos mieste buvusios dvi atskiros centralizuoto Silumos tiekimo
sistemos. Siy sistemy apjungimui paklota 1356 m ilgio naujy $ilumos trasy ir rekonstruota 199 m
ilgio susidévéjusiy trasy. VERT teigimu, dél projekto jgyvendinimo Silumos tinkly nuostoliai
padidés 1410 MWh per metus (Saltinis: 2023 VERT 1).

Pazymoje nurodoma, kad iki investicijos jgyvendinimo vienoje miesto centralizuoto Silumos
tiekimo sistemoje bendroveé turéjo 21,7 MW galios katiling, kuri buvo kiirenama gamtinémis
dujomis (toliau — Katiliné Nr.1). Sioje sistemoje taip pat veiké nepriklausomas $ilumos gamintojas
(N1), valdantis 8 MW galios biokuro Katilus. Kitoje miesto sistemoje bendrové turéjo 10,9 MW
galios biokuro katiling (toliau — Katiliné Nr.2).

Vadovaujantis VERT pazyma, jgyvendinus investicijg ir sujungus Sias dvi atskiras Silumos tiekimo
sistemas, bus geriau iSnaudojami Katilin¢je Nr.2 esantys Silumos tiekimo bendrovés biokuro
Silumos gamybos jrenginiai, biokuro suvartojimas padidés 18 414 MWh per metus, o gamtiniy dujy
sumazés 14 604 MWh per metus.

Pazymos 2.2 punkte VERT taip pat pateiké investicijos (jungiamosios trasos) jvertinima.
Vadovaujantis VERT skaiciavimais, $i investicija mazina Silumos kaing. Vidutiniskai 2023-2052
mety laikotarpiu Silumos kaina dél jgyvendintos investicijos sumazés 0,073 ct/kWh. Tuo tarpu
finansiné grynoji dabartiné verté¢ (FGDV) investicijai sudaro 584 tukst. Eur, o finansiné vidinés
grazos norma (FVGN) investicijai yra 8,93 proc. ir ji didesné uz bendrovés esamg investicijy graza
(3altinis: 2023_VERT _1).
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Taigi jungiamosios trasos investicinis projektas VERT vertinimu atnes¢ ne tik socialing nauda
mazindamas Silumos kaing, taciau taip pat buvo pelningas projektas paciai bendrovei.

Siekiant palyginti Silumos tiekimo bendrovés rodiklius pries ir po investicijos jgyvendinimo, buvo
iSanalizuotos 2019 — 2023 mety bendrovés finansinés ataskaitos. Visi finansiniai rodikliai buvo
eliminuoti i§ tyrimo nustacius, kad bendrové dirbo nuostolingai dél pavéluoto Silumos kainos
perskaic¢iavimo.

VERT tik 2024 m. patvirtino $ilumos tiekimo bendrovés 2020 m. vasario 1 d. — 2022 m. sausio 31
d. laikotarpiu patirtas, taciau j Silumos kaing nejskaiCiuotas sgnaudas, kuriy bendra suma sieké
779,17 takst. Eur (Saltinis: 2024 VERT _2). Per pastaruosius trejus metus bendrovés vidutinés
metinés pajamos sudar¢ 4 087,38 tukst. Eur, todél 2020 — 2022 metais patirtos, taciau tik 2024
metais ] Silumos kaing jtrauktos sagnaudos, sudarancios apie 19 proc. vidutinés metinés bendroveés
apyvartos, neigiamai paveiké finansiniy rodikliy tiksluma. Siekiant uztikrinti objektyvy investicijos
poveikio vertinimg, buvo remtasi tik pagrindiniy gamybiniy rodikliy pokyciais per nurodyta
laikotarpj (zr. 3.2.1.1 lentele).

3.2.1.1 lentelé

Silumos tiekimo bendrovés 2019-2023 mety pagrindiniai gamybiniai rodikliai

Metai 2019 2020 2021 2022 2023
Rodiklis
Bendrovés Silumos gamybos apimtis savuose Silumos 20,4 25,7 54,1 29,0 35,5
gamybos $altiniuose tikst. MWh
Supirktos $ilumos i§ N1 kiekis tikst. MWh 41,8 30,0 10,1 28,0 20,4
Silumos gamybos apimtis gamtinémis dujomis tikst. 1,9 8,9 33,2 1,2 0,49
MWh
Silumos gamybos apimtis biokuru takst. MWh 60,2 459 30,0 58,2 54,9
Silumos nuostoliai trasose tikst. MWh 12,4 11,1 13,2 11,6 11,4
Lyginamosios elektros energijos sagnaudos kWh/ MWh 23,24 21,03 19,28 21,93 21,33

Saltinis: sudaryta autorés pagal ilumos tiekimo bendrovés 2019-2023 mety veiklos ataskaitas (3altiniai: 2019 FIN_1;
2020_FIN_2; 2021 FIN_3; 2022_FIN4; 2023_FIN_5)
2022 m. Silumos tiekimo bendrovés metinis praneSimas atskleid¢, kad investicija pradéjo veikti
2022 m. geguzZés meénes;.

Kaip matyti i§ 3.2.1.1 lenteléje pateikiamy 2019 — 2023 mety laikotarpio gamybiniy rodikliy, 2019
ir 2020 metais nepriklausomas Silumos gamintojas (N1) pagamino daugiau Silumos energijos nei
bendrove, taciau tuo paciu laikotarpiu stebimas bendroveés Silumos gamybos apimties did¢jimas nuo
20,4 tukst. MWh iki 24,7 tukst. MWh ir N1 gamybos apimties maz¢jimas nuo 41,8 tikst. MWh iki
30 tiikst. MWh. Atitinkamai, maz¢jant N1 gaminamos Silumos kiekiui, bendrovés Silumos gamybos
apimtis padidéjo nuo 1,9 tikst. MWh iki 8,9 tikst. MWh. Tai galima paaiskinti tuo, kad Katilingje
Nr.1, kur veikia nepriklausomas Silumos gamintojas N1, bendrové tur¢jo tik gamtinémis dujomis
kiirenamus katilus, todel N1 mazinant Silumos gamyba biokuru, didéjo Silumos gamyba gamtinémis
dujomis.

Pagrindiniai gamybiniai rodikliai rodo, kad 2021 m. buvo i$skirtiniai, kadangi $ilumos tiekimo
bendroveé padidino savo Silumos gamybos apimtis 53,5 procentiniais punktais palyginus su 2020-
aisiais, o N1 tuo paciu laikotarpiu sumazino savo Silumos gamybg 66,3 procentiniais punktais.
Atitinkamai, nurodytu laikotarpiu bendrové padidino Silumos gamybos apimtis gamtinémis dujomis
iki 33,2 takst. MWh, ty. 32,9 procentinio punkto. Kadangi 2021 metais prasidéjo pasauliné
energetiné krizé, kurios metu gamtiniy dujy kaina reikSmingai iSaugo, bendrovés gamyba
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gamtinémis dujomis lémé 779,17 tikst. Eur patirtas sgnaudas, kurias VERT ] Silumos kaing jtraukeé
tik 2024 m. (Saltinis: 2024 VERT _2).

2022 m., kuomet buvo jgyvendinta investicija, stebimas zenklus $ilumos gamybos gamtinémis
dujomis sumazéjimas nuo 33,2 tikst. MWh iki 1,2 tikst. MWh ir N1 Silumos gamybos apimties
padidéjimas nuo 10,1 tikst. MWh iki 28,0 tikst. MWh. Nepaisant to, kad N1 Silumos gamybos
apimtis 2022 metais buvo tik 2 tiikst. MWh mazesné nei 2020-aisiais, Silumos tiekimo bendrovés
gamyba iSliko 1 tikst. MWh didesné nei N1, o Silumos gamyba gamtinémis dujomis 2022 metais
buvo maziausia nuo 2019-yjy mety. Sie duomenys rodo, kad jgyvendinus investicija, $ilumos
tickimo bendrové padidino Silumos gamyba savo turimais biokuro jrenginiais ir tapo maziau
priklausoma nuo N1 biokuru gaminamos Silumos kiekio.

2023-aisiais metais gamtiniy dujy poreikis Silumos gamybai sumazéjo iki 0,49 tukst. MWh ir buvo
maziausias per nagrin¢jama penkeriy mety laikotarpj. Taciau tuo pat metu bendrové savo Silumos
gamybos Saltiniuose pagamino 63,5 proc. viso Silumos gamybos kiekio, kai tuo tarpu N1 Silumos
gamyba sudaré 36,5 proc. viso Silumos gamybos poreikio. Palyginus su 2019 metais, N1 pagamino
67,2 proc. viso Silumos energijos kiekio, o 2020-aisiais — 53,9 proc. Todél galima daryti i§vada, kad
jungiamoji trasa leido Silumos tiekimo bendrovei sumazinti priklausomybe nuo N1 biokuru
gaminamos Silumos kiekio, sumazinti Silumos gamyba gamtinémis dujomis ir padidinti savo
Silumos gamybos apimtis nuo 36,6 proc. 2019-aisiais iki 63,5 proc. 2023-aisiais.

Nors VERT, 2023 m. vertindama investicijg apskai¢iavo, kad dél projekto jgyvendinimo nuostoliai
Silumos tinkluose padidés 1410 MWh per metus, Siame tyrime nagrinéjami gamybiniai rodikliai
negali to patvirtinti. 2023-aisiais metais, kuomet investicija veiké visus metus, $ilumos nuostoliai
sudaré 11,4 takst. ir buvo mazesni nei fiksuota 2019, 2021 ir 2020 metais. Elektros energijos
sanaudos taip pat nerodo aiskiai padidéjusiy sanaudy deél investicijos jgyvendinimo, kadangi yra
mazesnés nei 2022 ir 2019 metais.

Taigi i8analizavus 2019-2023 mety laikotarpio Silumos tiekimo bendrovés finansinése ataskaitose
nurodytus pagrindinius gamybinius rodiklius, galima teigti, kad investicijai pradéjus veikti nuo
2022 mety geguzés meénesio, nagrin¢jamu laikotarpiu pagrindiniai gamybiniai rodikliai nerodo
zenklaus sgnaudy padidéjimo. Kita vertus, investicija leido Silumos tiekimo bendrovei pradéti
biokuru gaminti didesnj Silumos energijos kiekj nei nepriklausomas Silumos gamintojas N1 ir
sumazinti savo priklausomybe nuo N1 gamybos apim¢iy poveikio gamtiniy dujy naudojimui.

Investicijos jgyvendinimas ne tik leido padidinti bendrovei savo Silumos gamybos apimtis.
Investicija taip pat atnesé finansing naudg Silumos vartotojams per pirmuosius savo veikimo metus.

Valstybiné energetikos reguliavimo taryba 2024 m. pavieSino nepriklausomy Silumos gamintojy
gaminamos §ilumos rinkos apzvalga uz 2023 metus. Sioje apzvalgoje VERT konstatavo, kad 2023
metais N1 parduodamos Silumos energijos svertiné kaina buvo auk$¢iausia visoje Lietuvoje
(3altinis: 2024 _VERT _3).

VERT taip pat apskaiciavo, kad po investicijos jgyvendinimo Silumos tiekimo bendrovei pradéjus
dalyvauti Silumos aukcionuose ir sudarius konkurencijg N1, vartotojai vien per 2023 metus dél to 18
viso gavo 215,57 tikst. eury naudg — 201,75 tikst. eury dél to, kad Silumos aukcione sudalyvavo
Silumos tiekimo bendrové, ir 13,82 tiukst. eury nauda dél to, kad aukcione sudalyvavo N1 (zr.
3.2.1.2 lentelg).
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3.2.1.2 lentelé

Silumos vartotojy sutaupyta suma dél konkurencijos, tikst. Eur

2019 m. 2020 m. 2021 m. 2022 m. 2023 m.
-144,57 82,05 9,48 58,62 215,57

Saltinis: parengta autorés pagal Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos (2024) Nepriklausomy $ilumos gamintojy
gaminamos Silumos rinkos apzvalga uz 2023 metus

3.2.1.1 lentel¢je pateikti duomenys rodo, kad 2023 m., investicijai veikiant visus metus, Silumos
vartotojai gavo didziausig naudg. Tuo tarpu 2019 m., kuriais N1 pagal 3.2.1.1 lenteléje pateikiamus
duomenis pagamino didZiausig Silumos energijos kiekj, vartotojai patyre 144,57 tikst. Eur nuostolj.

Taigi 2022 metais jgyvendinta investicija buvo ne tik pelninga paciai bendrovei, padidino $ilumos
gamybos apimtis ir sumazino gamtiniy dujy naudojimg. Investicija sudaré¢ sglygas Silumos tiekimo
bendrovei konkuruoti su nepriklausomu Silumos gamintoju, kuris 2023 metais teiké Siluma
aukiiausia svertine kaina visoje Lietuvoje. Si konkurencija per vienerius metus leido vartotojams
sutaupyti 215,57 tukst. Eur, kas sudaro 14,83 proc. visos jgyvendintos investicijos vertés.

Remiantis ankstesne analize (zr. 3.1.4 ir 3.2.1 darbo dalis), toliau bus nagrinéjama investicijos
igyvendinimo chronologija ir pristatomos dominuojan¢ios problemos 2009 — 2023 metais.
Duomenys bus vertinami remiantis teisés aktuose, Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos
nutarimuose bei pazymose ir bendrovés finansinése ataskaitose nustatytais objektyviais teiginiais,
tokiais kaip Silumos tikio specialiojo plano svarba ir privalomumas, atliekinés $ilumos panaudojimo
prioritetas ir atitiktis visuomenés interesams, konkurencijos svarba, taip pat investicijos
pelningumas ir nauda vartotojams.

3.2.2. Teminés analizés rezultatai: investicijos jgyvendinimo chronologija ir pagrindinés
problemos

Atlikus visuomenés informavimo priemonése paskelbty straipsniy, kuriuose aprasomi savivaldybés
tarybos komitetuose ir taryboje iSsakyti tarybos nariy, eksperty, Silumos tiekimo bendrovés vadovy,
kity susijusiy asmeny teiginiai, vadovaujan¢iy asmeny duoti interviu ir valstybiniy institucijy
iSvados, susijusios su investicijos jgyvendinimo procesu, buvo atrinkti 46 straipsniai, paskelbti
keturiose skirtingose Ziniasklaidos priemonése 2009 — 2023 mety laikotarpiu. I§ $iy Saltiniy buvo
iSskirti su investicija susij¢ pasisakymai bei jvykiai ir tokiu btdu surinkta 195 jrasy. Gauti
duomenys buvo papildyti valstybiniy institucijy — VI Registry centro Juridiniy asmeny registro,
Vyriausiosios rinkimy komisijos skelbiamais duomenimis, susijusiais su Silumos tiekimo bendrove
ir ja valdanc¢ia savivaldybe. Remiantis §iais surinktais duomenimis, buvo sudaryta investicijos
1gyvendinimo jvykiy chronologija, pateikiama 3.2.2.1 lenteléje.

3.2.2.1 lentelé
Investicijos jgyvendinimo jvykiu chronologija 2009 — 2023 laikotarpiu

Data Ivykis Saltinis

2009 m.  Pradétas rengti Silumos tikio specialusis planas 2009 L1

vasaris 1

2009 m.  Silumos tiekimo bendrovés vadovas nurodé, kad jmoné susiduria su finansinémis 2009 L1 _

vasaris problemomis ir neturi 1éSy jgyvendinti investicijy. Jos reikalingos, nes nepriklausomas 1;
Silumos gamintojas N1 dirba nepatikimai ir nestabiliai, todél bendrové negali uztikrinti 2009_L1_
patikimo Silumos tiekimo ir tenka gaminti §ilumg gamtinémis dujomis. 2

Lentelés tgsinys 49 psl.
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3.2.2.1 lentelés tesinys

Data Ivykis Saltinis
2009 m.  Jmonés vadovas, siekdamas sumazinti gamtiniy dujy vartojima Silumos gamybai, pasitlé 2009_L1_
rugséjis  jsigyti bankrutavusiai jmonei priklausiusig katiling (Sio darbo 3.2.1 dalyje nurodyta Katiline 4
Nr.2), kadangi tai ekonomiskesnis variantas nei statyti nauja.
2009 m.  Ekspertas sukritikavo Silumos tiekimo bendrovés vadovo siiilyma jsigyti Katiling Nr.2, 2009 L1_
lapkritis  sialydamas jgyvendinti investicijg, t.y. sujungti dvi atskiras Silumos tiekimo sistemas, 5;
kadangi nepriklausomo Silumos gamintojo N1 turimy Silumos gamybos biokuro jrenginiy 2009 L2_
galios pakanka visam miestui apSildyti. Tarybos dauguma pritaré Katilinés Nr.2 jsigijimui 1;
kaip geresnei alternatyvai investicijos jgyvendinimui. 2009 L1
6
2010 m.  PasiraSyta sutartis dél Katilinés Nr.2 jsigijimo uz 1,76 mln. lity. 2010_L2_
sausis 2
2011 m.  Savivaldybés taryba patvirtino 5.5 mln. lity vertés investicija | Katilinés Nr.2 Silumos 2011_L1_
lapkritis  gamybos jrenginiy plétra. 8
2012 m.  Savivaldybés tarybai ekspertas pristaté parengta Silumos Tikio specialyji plang, kuriame 2012 L1_
rugséjis  pirmuoju etapu buvo numatytas investicijos sujungti dvi atskiras Silumos tiekimo sistemas 9
(Katiling Nr.1 ir Katiling Nr.2) jgyvendinimas ir kuriame buvo integruoti N2 interesai tiekti
atliekine Siluma.
2013 m.  Potencialus nepriklausomas Silumos gamintojas N2, remdamasis Silumos iikio specialivoju 2013 L1_
vasaris planu, pasitilé savo 1éSomis jgyvendinti investicija tam, kad galéty pradéti tiekti atlieking 10
$iluma, susidarancia savo veikloje.
2013 m.  Administracijos direktoré palaiké investicijos jgyvendinima, kadangi tai yra pirmasis 2013_L1_
balandis  Silumos Tikio specialiojo plano etapas, leisiantis jrengti hidrauli$kai vientisg $ilumos tiekimo 12
sistemg mieste.
2013 m.  Taryba pritaré sutarties su N2 pasiraSymui dél investicijos igyvendinimo. 2013 L1
balandis 13
2013 m. N2 atidéjo sutarties pasiraSyma. 2013 L1
lapkritis 17
2018 m.  Savivaldybés uzsakymu buvo atlikta studija, kuri parodé, jog vartotojai dél to, kad 2018 L1_
kovas nejgyvendinta investicija ir nesudaryta konkurencija nepriklausomam S§ilumos gamintojui 21
N1, 2011-2017 mety laikotarpiu permokéjo 2,84 mln. eury uz Silumos energija. Dar viena
aukstos Silumos kainos priezastis — pertekliniai ir neiSnaudojami Silumos gamybos jrenginiai
Katilinéje Nr.2.
2018 m.  Savo noru atsistatydino 38 metus Silumos tiekimo bendrovei vadovaves vadovas. 2018 L1
balandis 22
2018 m.  Paskirtas naujas Silumos tiekimo bendrovés vadovas. Registry
lapkritis centras
2018 m.  Naujasis jmonés vadovas savivaldybés tarybos komitete jvertino 2018 metais atlikta 2018 L1_
lapkritis  eksperty studijg ir nurodé, kad jo manymu geriau yra derétis su N1 dél mazesnés Silumos 23
kainos nei jgyvendinti investicija.
2019 m.  Vietos savivaldos rinkimus laiméjo su N2 susijusi politiné jéga, sudariusi valdan¢igja Vyriausioji
kovas koalicija savivaldybés taryboje. Mero valdoma politiné jéga pasiskelbé opozicija. rinkimy
komisija
2019 m.  Silumos tiekimo bendrovés vadovas nurodé, kad patiria politinj spaudimg i§ N2 ir su juo 2019 L3
rugsé€jis  susijusios politinés jégos. 1
2019 m.  Silumos tiekimo bendrovés vadovas pristaté jmonés uzsakyta eksperty studija, kuri 2019 L1
rugséjis  rekomendavo jgyvendinti investicija, kadangi nesudarant konkurencijos N1, dabartiné 26
vartotojy metiné permoka uz Siluma siekia apie 200 tikst. eury.
2019 m.  Sudaryta sutartis dél investicijos techninio projekto parengimo. 2020_L1_
gruodis 27
2020 m.  Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos duomenimis, 2019 metais vartotojai uz N1 2020 _L2_
geguze gaminamg Siluma permokéejo 144,5 takst. eury. 3
2020 m.  Savivaldybés administracijos direktorius, rinkimuose dalyvaves kartu su N2 susijusia 2020 _L2_
spalis politine jéga, iSreiSké nepasitikéjima Silumos tiekimo bendrovés vadovu ir jis prieme 4

pasitlyma atsistatydinti.
Lentelés tesinys 50 psl.
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3.2.2.1 lentelés tesinys

Data Ivykis Saltinis

2020 m.  Paskirta laikinoji jimonés vadové, kuri buvo susijusi su N2 darbo santykiais. 2023_L4

lapkritis 2

2021 m.  Savivaldybé pritaré investicijos jgyvendinimui suteikiant savivaldybés garantija paskolai 2021_L1_

balandis  gauti. 29

2021 m.  PasiraSyta sutartis dél investicijos rangos darby atlikimo. 2021 L1

birzelis 30

2022 m.  Jgyvendintos investicijos pristatymo ceremonija. 2022 L1

geguzé 34

2023 m.  Po vietos savivaldos rinkimy, meras buvo perrinktas dar vienai kadencijai, 0 jo valdoma Vyriausioji

kovas partija, buvusi pries tai opozicijoje, sudaré¢ valdancigja dauguma savivaldybés taryboje. rinkimy
komisija

2023 m.  Jsigaliojo nauja Vietos savivaldos jstatymo redakcija, pagal kurig akcininko teises ir Vietos
balandis  pareigas savivaldybiy valdomose bendrovése pavesta jgyvendinti nebe administracijos savivaldos

direktoriams, 0 merams. istatymas
(1994)
2023 m.  Po mero apsilankymo $ilumos tickimo bendrovéje atsistatydino visa investicijg jgyvendinusi 2023 L4
birzelis bendrovés vadovybé — valdyba in corpore ir bendrovés vadové. 2

Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

Sudaryta jvykiy chronologija atskleidzia, kad Silumos tkio specialusis planas, kuriame buvo
numatytas investicijos jgyvendinimas, buvo pradétas rengti 2009 metais ir savivaldybés tarybai
pristatytas 2012 mety rugséjo ménesj. 2009 metais Silumos tiekimo bendrovés vadovas, siekdamas
spresti gamtiniy dujy naudojimo Silumos gamybai problema, pasitlé jsigyti bankrutavusiai jmonei
priklausiusig Katiling Nr.2. Tac¢iau 2009 mety lapkri¢io ménesj ekspertas sukritikavo tokj sitilyma,
nes Katilingje Nr.1 veikianc¢io nepriklausomo Silumos gamintojo N1 turimy Silumos gamybos
jrenginiy pajégumy uztenka apsildyti visa miesta. Todél ekspertas sitilé investuoti  Silumos tiekimo
sistemy sujungima, t.y. igyvendinti investicijg. Nepaisant eksperto sitilymo, 2009 mety lapkrit]
savivaldybés taryba pritar¢ Katilinés Nr.2 jsigijimui, tokiu sprendimu iSlaikydama dvi atskiras
miesto Silumos tiekimo sistemas.

Isigijus Katiling Nr. 2, 2011 metais | jg papildomai buvo investuota prapleciant Silumos gamybos
jrenginius. Kaip paaiskéjo 2018 mety kova ekspertams pristacius studija, i investicija ne sumazino,
0 padidino vartotojams Silumos kaing, nes papildomi Silumos gamybos pajégumai buvo pertekliniai
ir neiSnaudojami.

Po to, kai 2012 metais ekspertas pristaté¢ Silumos tkio specialyjj plang, 2013 mety vasarj
potencialus nepriklausomas Silumos gamintojas N2, norédamas sudaryti sglygas jo veikloje
susidarancios atliekinés Silumos pardavimui, pasiiilé savo 1éSomis jgyvendinti investicijg ir sujungti
dvi atskiras Silumos tiekimo sistemas. Nors savivaldybés taryba 2013 mety balandj pritaré N2
siilymui, 2013 mety lapkritf N2 atidéjo sutarties pasiraSymag ir diskusijos dél investicijos
jgyvendinimo nebevyko iki 2018 mety kovo ménesio, kuomet ekspertai pristaté parengta Silumos
tkio situacijos studija.

2018 metais atlikta ekspertuy studija, kurioje buvo jvertinta, kad vartotojai 2011 — 2017 metais deél
investicijos nejgyvendinimo permokéjo 2,84 min. Eury uz Silumos energija, gali biti laikoma
investicijos jgyvendinimo proceso pirmuoju lizio tas§ku, paskatinusiu vél svarstyti investicijos
jgyvendinima.
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2018 mety lapkrit] naujas Silumos tiekimo bendrovés vadovas, iSanalizaves eksperty studijg dél
vartotojy permokos nejgyvendinus investicijos, nurodé, kad tikslingiau biity derétis su N1 dél
pigesnés Silumos gamybos nei jgyvendinti investicijg. Taigi nors vél buvo pradéta kalbéti apie
investicijos jgyvendinima, taciau ji vis dar nebuvo jgyvendinama.

2019 mety kova jvyke vietos savivaldos rinkimai gali biiti laikomi antruoju laZio tasku, po kurio
investicija buvo pradéta sparciai jgyvendinti.

Susiformavus naujai tarybos koalicijai, susijusiai su atlieking Silumg noréjusiu tiekti nepriklausomu
Silumos gamintoju N2, ty paciy mety rugséjo ménesj buvo atlikta dar viena studija, atskleidusi, kad
vartotojai per metus be investicijos permoka apie 200 tikst. Eur. Po Sios eksperty studijos 2019
mety gruodzio ménesj Silumos tiekimo bendrové pasirase sutartj dél investicijos techninio projekto
parengimo.

2020 mety spalj savivaldybés administracijos direktorius, pagal tuo metu galiojusia Vietos
savivaldos jstatymo (1994) redakcija éjes akcininko teises ir pareigas savivaldybiy valdomose
bendrovése ir | valdzig atéjes kartu su N2 susijusia politine jéga, pareiské nepasitikejima Silumos
tiekimo bendrovés vadovu ir jis atsistatydino.

2020 mety lapkritj buvo paskirta nauja bendrovés vadové, kuri taip pat buvo susijusi su N2 siejama
politine jéga. 2021 mety balandi savivaldybés taryba pritaré¢ investicijos igyvendinimui su
savivaldybés garantija, ty paciy mety birzelj sudaryta rangos sutartis, o 2022 mety geguze jvyko
igyvendintos investicijos pristatymo ceremonija.

Po 2023 mety kovo ménesj jvykusiy vietos savivaldos rinkimy susidaré nauja savivaldybés tarybos
koalicija, o nuo balandzio ménesio pagal naujg Lietuvos Respublikos vietos savivaldos jstatymo
redakcija merai peréme i§ savivaldybés administracijos direktoriy akcininko funkcijas savivaldybiy
valdomose bendrovése. Po $iy pasikeitimy praéjus vos dviem ménesiams, 2023 mety birzelio
meénes] po mero vizito bendrovéje, atsistatydino visa investicija jgyvendinusi Silumos tiekimo
bendrovés vadovybé — valdyba ir su merui oponuojancia politine jéga susijusi bendrovés vadoveé.

Taigi jvykiy chronologija atskleide, kad nors investicijos jgyvendinimas buvo numatytas 2012 mety
Silumos 1ikio specialiajame plane ir uZz $ig investicija pasisaké skirtingi ekspertai jvairiais
laikotarpiais, investicija nebuvo jgyvendinama tol, kol 2019 metais nepasikeité politiné valdZia.
Paskyrus bendroves vadova, susijusj su investicijos jgyvendinimg palaikiusia valdancigja dauguma,
jau po 7 ménesiy po paskyrimo buvo pasiraSyta rangos darby sutartis, o investicija jgyvendinta per
11 ménesiy. Po vietos savivaldos rinkimy 2023 metais opozicijai peréjus 1 valdanciosios daugumos
pozicija, pasikeité ir visa investicijg igyvendinusi Silumos tiekimo bendrovés vadovybé.

Siekiant nustatyti pagrindines nagrin¢jamo laikotarpio problemas, susijusias su investicijos
igyvendinimo procesu, buvo atlikta surinkty duomeny teminé analizé. Susisteminus duomenis, i§
viso gauta 10 jvairiuose dalyviy pasisakymuose ir jvykiuose atskleidziamy investicijos
jgyvendinimo problemy: bendradarbiavimo ir informacijos stoka, finansinés problemos, institucinés
problemos, investicijy planavimas ir jgyvendinimas, iStekliy priklausomybe, laiko nenuoseklumas,
prastas valdymas, preferencijy heterogeniskumas, proceso kontrolé ir skaidrumo trilkumas.

Istyrus, kokios problemos nagrinéjamu laikotarpiu dazniausiai pasikartojo, nustatyta, kad
dazniausiai pasikartojo preferencijy heterogeniSkumo problema — i§ viso 73 atvejai. Antroje vietoje
dominavo prasto valdymo problema — i§ viso 31 atvejis. Toliau seké istekliy priklausomybé (15
atvejy), skaidrumo trikumas (12 atvejy), proceso kontrol¢ ir finansinés problemos (po 6 atvejus),
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institucinés problemos — 5 atvejai, bendradarbiavimo ir informacijos stoka bei investicijy
planavimas ir jgyvendinimas (po 4 atvejus) ir 3 laiko nenuoseklumo atvejai (Zr. 12 pav.).

Investicijos jgyvendinimo problemos 2009 - 2023 mety laikotarpiu

Problemos tipas -y
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Preferencijy heterogeniSkumas
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12 pav. Investicijos jgyvendinimo problemy daznumas 2009 — 2023 mety laikotarpiu
Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

Siekiant nustatyti, kuriuo laikotarpiu kokios problemos labiausiai dominavo, buvo sudaryta
chronologiné problemy dazniy lentelé (13 pav.). IStyrus gautus duomenis nustatyta, kad visu
laikotarpiu dominavusi preferenciju heterogeniSkumo problema dazniausiai pasikartojo 2009
metais — i§ viso 10 karty, taip pat 2013 metais — 15 karty, bei 2019 — 2022 mety laikotarpiu,
atitinkamai — 15 karty 2019 metais, 8 kartus 2020 metais, 6 kartus 2021 metais ir 14 karty 2022
metais. Gautas rezultatas gali biiti paaiSkinamas chronologijoje nustatyta jvykiy seka ir surinktais
tyrimo duomenimis.

2009 metais buvo pradéta diskusija dél alternatyviy investicijy igyvendinimo — Katilinés Nr.2
jsigijimo arba jungiamosios trasos jgyvendinimo. Eksperto, imonés vadovybés ir tarybos nariy
nuomoneés iSsiskyré. Ekspertas palaiké dviejy atskiry Silumos tiekimo sistemy sujungima, o
bendrovés vadovybé pasisaké prie§ Sig investicijg ir uz Katilinés Nr.2 jsigijimg. Vadovybés
argumentai buvo susij¢ su investicijos sudétingumu, dideliais jgyvendinimo kaStais ir neigiamu
poveikiu vartotojams dél bisimy dideliy Silumos nuostoliy trasose (Saltiniai: 2009 L1 4;
2009 L1 5). Taryboje taip pat nebuvo sutarimo Siuo klausimu. Meré palaiké investicijos
jgyvendinima, tuo tarpu dauguma tarybos nariy pritaré bendrovés vadovybei, kad tikslingiau jsigyti
Katiline Nr.2 (Saltiniai: 2009 L1 6;2009 L2 1).
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Investicijos igyvendinimo problemos 2009 - 2023 mety laikotarpiu

16

E
£ 12
Ec 10
= 8
; ;
£ :
T SRR | 118 | T Y
2000 2010 2011 2013 2014 2015 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023
m Bendradarbiavimo ir informacijos stoka 1 1 1 1
B Finansinés problemos 1 1 3 1
B Institucinés problemos 2 3
B Investicyy planavimas ir jgyvendinimas 1 2 1
m I3tekliy priklausomybe 1 5 2 2 3 1 1
Laiko nenuoseklumas 1 1 1
Prastas valdymas 4 1 8 2 2 1 3 3 1 5 1
Preferencijy heterogeniskumas 10 1 1 15 1 1 15 8 6 14 1
Proceso kontrolé 3 1 2
Skaidrumo trikumas 3 1 8

13 pav. Investicijos igyvendinimo problemos 2009 — 2023 mety laikotarpiu
Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

2013 mety preferencijy heterogeniSkumo dominavimas siejamas su tuo metu vykusia diskusija dél
potencialaus Silumos gamintojo N2 gaminamos atliekinés Silumos supirkimo ir jo pasitilymo
neatlygintinai jgyvendinti investicija. Siam pasiflymui aktyviai priesinosi $ilumos tiekimo
bendrovés vadovybé: ,, Ir dél trasy — Zinoma, gerai jas gauti uz dykq, bet paskui reikés jas islaikyti,
priziureti* (Saltinis: 2013 _L1 11); ,,Technines sqlygas jums paraséme. Mes nupirksime is jiisy
Silumgq, o ¢ia — dovanos. Dovany karaliai miré* (Saltinis: 2013 L1 17).

Bendrovés vadovas taip pat iSsaké nuomone, kad nickada nesutiks, jog nepriklausomas Silumos
gamintojas gali sumazinti Silumos kaina, taip pat teigé, kad N2 sitloma atliekine Siluma yra per
brangi (Saltinis: 2013 L1 13). Taigi vadovybe, nepritardama N2 silllymui, i§ esmeés rémési
finansiniais argumentais — poreikiu véliau islaikyti jai perduota jungiamaja trasa, per didele
atliekinés Silumos kaina bei nuomone, kad nepriklausomi Silumos gamintojai negali sumazinti
Silumos kainos.

Tuo tarpu N2 aktyviai kritikavo tokig vadovybés pozicija, keldamas prielaidas, kad Silumos tiekimo
bendrové nenori Sio projekto, nes bijo konkurencijos (Saltinis: 2013 L1 16). Veéliau, N2,
sustabdydamas sutarties dél investicijos jgyvendinimo pasiraS§yma, iSreiské abejones ar Silumos
tiekimo bendrove¢ tiesia tokio diametro Silumos trasas, kokios numatytos Silumos iikio specialiajame
plane. Nes esant maZesnio diametro vamzdynui, N2 negalés patiekti atliekinés Silumos j tinklo
(Saltinis: 2013 L1 _17).

Sutarimo tuo klausimu nebuvo ir savivaldybés taryboje. N2 pasiiilymas dél atlikinés Silumos
teikimo jvairiais aspektais buvo nagrin¢jamas SeSiuose savivaldybés tarybos posédziuose per 2013
metus. Vieni tarybos nariai pasisaké uz investicijos jgyvendinima, kiti tarybos nariai jtariai vertino
tiek sutarties nuostatas, tiek patj pasitlyma, treti kél¢ klausima, kas bus, jeigu j rinkg atéjus N2 ir
pradéjus tiekti atlieking Siluma, N1 nuspres nutraukti savo veikla. Nagrin¢jant § klausimg taryboje
taip pat kilo nesutarimy, kai Silumos tiekimo bendrové¢je dirbe tarybos nariai nenusiSalino
balsuojant Siuo klausimu net po raginimy tai padaryti (Saltiniai: 2013 L1 12; 2013_L1 13;
2013 L1_14;2013 L1 15,2013 L1 16,2013 L1 17).
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Nors N2 kelé taryboje klausimg ar Silumos tiekimo bendrové tiesdama Silumos tiekimo vamzdynus
laikosi Silumos tikio specialiajame plane nurodyty parametry, ta¢iau vykdomy investicijy atitiktis
Silumos tkio specialiajam planui taryboje nebuvo svarstoma.

2019 — 2022 mety laikotarpiu preferencijy heterogeniSkumo problemos dominavimas siejamas su
skirtingais valdanciosios koalicijos, Silumos tiekimo bendrovés tarybos ir opozicijai priklausiusio
mero poziiiriy tiek j pacig investicijg, tiek j bendroveje reikalingus priimti sprendimus.

2019 ir 2020 metais iSsiskyré tarybos valdanc¢iosios daugumos ir vadovybés nuomoné dél to, ar
pigiau gaminti Silumg gamtinémis dujomis, ar pirkti 1§ nepriklausomo Silumos gamintojo N1
(Saltinis: 2019 L1 25), taip pat ar pratgsti su N1 sudaryta Silumos tiekimo bendrovei priklausancio
turto nuomos sutartj (Saltinis: 2019 L1 24). Valdanciajai tarybos daugumai neigiamai vertinant
esamg bendrovés situacija, tarp tarybos nariy ir mero i$siskyré nuomoné dél konsultacinio eksperto
Silumos tikio klausimais samdymo. Vieni sitilé, kad tai turéty daryti pati bendrové, kiti kategoriskai
su tuo nesutiko, nepasitikédami bendrovés kompetencija ir sitilydami, kad eksperta turéty samdyti
pati savivaldybé (Saltinis: 2019 L1 25). Taip pat nuomonés nesutapo ir dél investicijos
igyvendinimo reikalingumo — meras abejojo jos reikalingumu, o valdancioji tarybos dauguma
pasisaké uz jos jgyvendinima (Saltinis: 2020_L1 27).

2019 metais taip pat aiSkiai i$siskyré vadovybés ir valdanéiosios tarybos daugumos nuomoné dél
investicijos jgyvendinimo. Bendrovés vadovas nepritaré investicijos jgyvendinimui jmonés IéSomis,
kadangi mane, jog investicija daugiau reikalinga tam, kad N2 galéty tiekti atlieking Silumg. 2019
mety rugséjo ménesj laikraséiui duotame interviu vadovas nurodé: ,.Jiems 2013 m. buvo isduotos
prisijungimo sqlygos ir atidaryti vartai... Bet kalbant apie tolesnj likimg, kas buvo 2013 metais,
Zinau, kad jiems pagal tas prisijungimo sqlygas reikéjo ateiti (atvesti trasg — aut. pastaba) iki miesto
gatvéje esancios Silumos tiekimo sistemos. Nes cia yra pagrindiné rinka. Tai, kas yra kitoje gatvéje,
nejdomu — ten maza rinka. Ir (N2) to tikrai nepakanka. Matyt, po visy vertinimy tai pasirodé
techniskai pernelyg sudétinga, per daug brangu nutiesti trasq nuo (N2) iki ¢ia. Plius atsiranda
technologiniai nuostoliai vamzdyne. 1lgos trasos — didesnés netektys. Nugaruoja Siluma. Visa tai
pagal prisijungimo sqlygas prisiima tiekéjas. Cia atsiranda problemélé ir tuo paciu interesas Nr. 1.
Kodél neprivertus tai padaryti jmonés? Savo sgskaita, savo vartotojy sgskaita. Tai biity geriausias
sprendimas! Matau tokj veikimq. Labai daug Zingsniy daroma: jiis nutieskite trasq, sujunkite
vamzdzius . (Saltinis: 2019 _L3 1).

Taigi, nors tuometinis imonés vadovas 2019 mety gruodzio ménesj pasirasé sutartj dél investicijos
techninio projekto parengimo, jis nepritaré, kad jmoné turéty jgyvendinti investicijg savo léSomis.
Taciau tokia jmonés vadovo nuomoné priestaravo tiek Silumos iikio specialiajam planui, kuriame
buvo numatytas investicijos jgyvendinimas, tiek Silumos tikio jstatymui, kuriame atliekinés $ilumos
panaudojimas buvo numatytas prioritetiniu. Sis nuomoniy i$siskyrimas 1émé, kad savivaldybés
administracijos direktorius 2020 m. spalio ménesj jmonés vadovui pareiské nepasitikéjimg dél
nepakankamy pastangy jgyvendinti investicijg ir tolimesniy santykiy tesimg su N1, tod¢l vadovas
atsistatydino (Saltinis: 2020 L2 4).

Taigi i§ esmés 2018 mety lapkritj paskirtas Silumos tiekimo bendrovés vadovas laikési panaSios
pozicijos dél investicijos reikalingumo kaip ir buves vadovas. Skirtumas tas, kad 2009 — 2018 mety
laikotarpiu vadovaves vadovas, vertings investicija kaip nebiiting, nebuvo atSauktas i§ einamy
pareigy, o vélesnis vadovas buvo priverstas atsistatydinti.
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Proceso kontrolés problemos dinamika 2009 — 2023 mety laikotarpiu atskleidzia, kad tokia
skirtinga dviejy vadovy situacija susidaré todél, kad 2009 — 2018 mety laikotarpiu nebuvo fiksuota
né vieno savivaldybés kontrolés, susijusios su investicijos igyvendinimu, atvejo (zr. 18 pav.). Tuo
tarpu 2019 metais, po pirmojo ir antrojo investicijy igyvendinimo laziy (2018 metais ekspertams
pristacius studijag dél vartotojams padarytos zalos ir 2019 metais per vietos savivaldos rinkimus
pasikeitus politinei valdziai), fiksuoti net 3 jmonéje vykstanciy procesy kontrolés atvejai, 1éme
bendrovés vadovo svarstymus apie skaidrumo trikumg (8 atvejai) ir bendradarbiavimo bei
informacijos triilkumg (1 atvejis) (Saltinis: 2019 L3 1). Taigi teminé analizé patvirtina Krause ir
Van Thiel (2019) tyrimo rezultatus, kad proceso kontrolé didina tarpusavio nepasitikéjimq ir
maZina informacijos dalinimgsi.

2021 — 2022 mety laikotarpiu dominuojanti preferencijuy heterogeni§kumo problema paaiskinama
nesutarimais tarp 2020 mety lapkrit] paskirtos naujos bendrovés vadovés, valdanciosios tarybos
daugumos ir mero dél investicijos reikalingumo ir jos poveikio bendrovei ir vartotojams. Meras
nepritaré investicijai, savivaldybés garantijos suteikimui investicijos jgyvendinimui, taip pat
bendrovés santykiy dinamikai su NI, nurodydamas, kad investicija yra nereikalinga ir
neatsiperkanti, o bendrovés sprendimas nesupirkti i§ N1 Silumos gali biiti nenaudingas vartotojams.
Tuo tarpu bendrovés vadovybe ir valdancioji dauguma tiek investicijai, tieck bendrovés veiksmams
N1 atzvilgiu pritaré (Saltiniai: 2021_L1_29; 2021_L1_31; 2022_L1_33; 2022_L1 34; 2022_L1_35;
2022_L1_36). Atitinkamal, susidarius tokiam rySkiam preferencijy heterogeniskumui tarp mero ir
bendrovés vadovybés, 2023 metais po vietos savivaldos rinkimy j valdanciaja dauguma grjzus mero
vadovaujamai partijai, fiksuoti dar du proceso kontrolés atvejai: pirmasis — valdancioji dauguma
nepatvirtino Silumos tiekimo bendrovés metinés ataskaitos, antrasis — merui nurodzius, kad atSauks
visg bendrovés valdyba, atsistatydino tiek valdyba, tiek bendrovés vadové (Saltinis: 2023 L4 2).

2021 — 2023 metais analizuojant investicija jgyvendinusios vadovybés ir mero santykiy dinamika
atsiskleidzia preferencijy heterogeniSkumo sudétingumas ir komplikuotumas.

Meras nepritaré tam, kad bendrové gaminty Silumg gamtinémis dujomis vietoje to, kad pirkty ja i$
nepriklausomo Silumos gamintojo N1 (Saltiniai: 2022 L1 33; 2023 L4 2). Taciau Lietuvos
AukSc¢iausiasis Teismas 2022 m. nutartyje (Saltinis: 2022 T 1) nurodé, kad bendrové negaléjo
supirkti Silumos 1§ N1, kadangi N1 Silumg gamino neteisétai — Valstybiné energetikos reguliavimo
taryba uzdraudé bendrovei supirkti N1 gaminamg Silumg. Taigi mero nuomon¢ nesutapo ne tik su
bendrovés vadovybés nuomone, bet ir su Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos bei Lietuvos
Auksc¢iausiojo Teismo nuomone ir sprendimais. Tokiame kontekste vadovybei tapo itin sudétinga
spresti preferencijy heterogeniSkumo problema, kadangi ji buvo jpareigota laikytis teisés akty ir
Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos nurodymy, kurie nesutapo su mero nuomone.

Atvejo situacijos tyrimas taip pat patvirtino, kad preferencijy heterogeniSkumas daugiausia
pasireiSké tarp savivaldybés tarybos nariy — 1§ viso nagrin¢jamu laikotarpiu 30 karty. Vadovybé,
turédama skirtingg nuomong¢ nei tarybos nariai, meras ir ekspertai, §ig problemg generavo 21 karta,
tuo tarpu meras, nepritardamas tarybai ir vadovybei — 13 karty (Zr. 14 pav.). Sie tyrimo rezultatai
sutampa su teorinéje dalyje pristatytais moksliniais tyrimais, jrodanciais, kad kolektyvinis
atstovaujamasis (savivaldybés tarybos, parlamentai, vyriausybés) dél preferencijy heterogeniskumo
gali generuoti problemas. Taciau, kaip rodo $i atvejo studija, problemas esant skirtingoms
nuomonéms taip pat generuoja vadovai, merai ir, nors ne taip reikSmingai, ir kiti su hibridinés
organizacijos veikla susij¢ asmenys.
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Preferencijy heterogeni$kumo pasiskirstymas tarp asmeny 2009 - 2023 mety laikotarpiu
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14 pav. Preferencijy heterogeniskumo pasiskirstymas tarp asmeny 2009 — 2023 mety laikotarpiu
Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

Taigi nors Silumos tkio specialusis planas yra privalomas tiek savivaldybei, tiek Silumos tiekimo
bendrovei, o atliekinés Silumos panaudojimas labiausiai atitinka visuomenés interesus, atlikta
analizé atskleidzia, kad preferencijy heterogeniSkumo problema $iuo atveju susidaré dél tarybos
nariy, vadovybés, mero ir kity suinteresuoty Saliy nesutarimy §iais klausimais. Tiek vadovybé, tiek
tarybos nariai ir meras jvairiai vertino investicijos reikalinguma, todél investicija galéjo buti
igyvendinta tik susidarius galimybiy langui — j valdzig atéjus jos jgyvendinima palaikiusiai politinei
jégal ir paskyrus su §ia politine jéga susijusj bendrovés vadova.

Atlikta analizé taip pat atskleidZia, kad tiek tarybos nariai, tiek bendrovés vadovybé neteike
prioriteto eksperty nuomonéms ir iSvadoms, kurios visu nagrin¢jamu laikotarpiu i§ esmés sutapo dél
investicijos reikalingumo. Be to, analizé parodé, kad tam tikrais atvejais vadovybé gali susidurti ne
tik su skirtingomis politiky ir kity suinteresuoty Saliy nuomonémis, bet ir su politiky nuomonémis,
kurios prieStarauja valstybiniy institucijy nurodymams, dél ko tampa itin sudétinga spresti
preferencijy heterogeniSkumo generuojamas problemas.

Prasto valdymo ir iStekliy priklausomybés problemos buvo kitos dvi labiausiai dominuojancios
problemos nagrinéjamu laikotarpiu, atitinkamai 32 ir 15 atvejy.

Teminés analizés metu prasto valdymo problema buvo priskiriama tiems asmenims, kuriems buvo
reiSkiama tokia kritika, iSskyrus eksperty pasisakymus. Kadangi visi ekspertai reiské kritika
bendrovés vadovybés priimtiems sprendimams ir bendrovés rezultatams, jy pasisakymai buvo
priskirti jiems patiems siekiant atskleisti, kuriuo laikotarpiu ekspertai reiské tokig kritika.

Dazniausiai buvo keliama pirmojo bendrovés vadovo, vadovavusio iki 2018 mety, prasto valdymo
problema, i$ viso 14 atvejy (zr. 15 pav.). Tarybos nariy ir antrojo vadovo, vadovavusio nuo 2018 iki
2020 mety, atzvilgiu fiksuoti po 6 prasto valdymo atvejai, paskutinio vadovo — 2 atvejai. Ekspertai
dél prasto jmonés valdymo pasisake tris kartus — 2009, kuomet nustaté¢, kad neefektyviai
naudojamas bendrovés turtas (Saltinis: 2009 L1 3), ir 2018 bei 2019 metais, kuomet buvo
pristatytos dvi eksperty studijos, kuriose uZzfiksuota vartotojams daroma zala dél investicijos
nejgyvendinimo (Saltiniai: 2018 L1 21; 2019 L1_26).
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Prasto valdymo problema 2009-2023 mety laikotarpiu
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15 pav. Prasto valdymo problema 2009 — 2023 mety laikotarpiu

Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

Nors prasto valdymo klausimas dominavo bendrovés vadovy atzvilgiu, atlikta analizé atskleidé, kad
taryba taip pat gali kelti prasto valdymo problemas. Taryboje tokie atvejai fiksuoti 2013 metais,
kuomet buvo nagrinéjamas N2 pasiiilymas dél atliekinés Silumos panaudojimo. Tarybos nariams
negalint susitarti, klausimo nagrinéjimas buvo perkeltas sekanfiam tarybos posédziui, o tarybos
nariai kaltinami negebantys priimti Silumos kaing maZinancius sprendimus (Saltiniai: 2013 L1 14;
2013 L1 16). Taip pat prasto valdymo problema fiksuota 2014 metais, kai bendrovés vadovas
sukritikavo savivaldybe, kad ji nepadeda spresti biudZetiniy jstaigy jsiskolinimo problemos
(Saltinis: 2014 L1 _18).

Istekliy priklausomybés problema 2009-2023 mety laikotarpiu
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16 pav. Istekliy priklausomybés problema 2009 — 2023 mety laikotarpiu
Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis
Teorinéje Sio darbo dalyje pristatyta, kad pagal iStekliy priklausomybés teorija, hibridiniy
organizacijy vadovai yra labiausiai priklausomi nuo politiky valdomy istekliy (Okhmatovskiy ir kt.,
2021). Sio tyrimo metu taip pat nustatyta, kad su iStekliy priklausomybés problema labiausiai
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susidiré bendrovés vadovai (i viso 11 atvejy i§ uzfiksuoty 15 problemy). Du kartus $i problema
buvo fiksuota tarybos nariy pasisakymuose, vieng karta — mero, ir vieng karta apie jmongés
priklausomybe pasisaké ekspertas, pristatydamas atliktg studija (zr. 16 pav.). Taciau aktualu tai, kad
visais fiksuotais atvejais, priklausomybé buvo fiksuojama ne nuo politiky valdomy istekliy, o nuo

vienos ir suinteresuoty Saliy — nepriklausomo Silumos gamintojo N1 (zr. 3.2.2.2 lentele).

3.2.2.2 lentele
IStekliy priklausomybés problemy santrauka 2009 — 2023 mety laikotarpiu

Data Santrauka Saltinis

2009-02-20 N1 dirba nepatikimai, todél jmoné negali uztikrinti patikimo Silumos tiekimo vartotojams. 2009 L1 2

2013-04-19 Tarybos narys baiminosi N1 galimo sprendimo pasitraukti i§ rinkos atsiradus konkurencijai 2013_L1_12
su N2.

2013-04-19 Tuo atveju, jeigu N1 pasitrauks i$ rinkos, N2 pasiiilé pus¢ mety padengti jmonés nuostolius 2013 L1 12
tol, kol ji pasistatys nauja biokuro katiline.

2013-04-30 Tarybos narys pasisaké uz konkurencija, nes ji mazina kaing ir iSreiské kritika, kad bijoma 2013_L1_13
N1 sudaryti konkurencijg.

2013-11-30 Imonés vadovas nurodé, kad neturi moralinés teisés vesti deryby su N1, nes jie ir taip 2013 L1 17
parduoda uz 11,1 centg kai visoje Lietuvoje yra 17 ct ir daugiau.

2013-11-30 Imonés vadovas nurodé, kad jmoné yra skolinga N1 beveik 3 min. Lity. 2013 L1 17
2017-03-24 Imonés vadovas nurodé, kad nori katilingje, kurioje veikia N1, pastatyti biokuro katila, nes 2017_L1 20
$iuo metu toje katilinéje turi tik dujas ir neturi sverty kaip paveikti N1 §Silumos kaing. Tam

reikia konkurencijos su N1.

2017-03-24 Imonés vadovas teigé, kad ketina investuoti ] nedidelio galingumo katila, o Sal¢iausio 2017_L1 20
laikotarpio metu likty dirbti N1, taip uztikrinant tiek konkurencija, tiek bendradarbiavima
su N1.

2018-03-28 Eksperty nuomone, sujungimas biity geras sprendimas, jeigu nebiity N1. 2018 L1 21
2018-11-29 Naujasis vadovas nurodé, kad i§ eksperty studijoje pateikty 4 scenarijy tik vienas duoty 2018 L1_23
teigiamg rezultata, taciau tam bitina, kad N1 nutraukty savo veikla, o jmoné turéty
igyvendinti daug kainuojancias investicijas. Todél vadovo manymu yra tik viena iSeitis -

derétis su N1.

2020-04-30 Meras nurodé, kad N1, reaguodamas j sprendimg nutraukti nuomos sutartj, atleidzia 2020 L1 27
darbuotojus, nes neberuos kar$to vandens. Atitinkamai, jmonei tekty gaminti kar$tg vandenj
savo turimais dujiniais katilais, o tai bus brangiau nei pirkti paslauga i§ N1.

2020-05-06 2019 metais vartotojai uz N1 gaminamg Silumg permokéjo 144,5 tukst. eury, kuriuvos N1 2020 L2 3
turés grazinti, tik neaisku ar tai padarys, nes jteiké darbuotojams atleidimo lapelius.

2020-05-07 Imonés vadovas nurodé, kad N1 sukauptos permokos grazinimas vartotojams dar turi biiti  2020_L1 28
patvirtintas VERT, taciau ji susidaré todél, kad N1 neatpigino Silumos tiek, kiek turéjo
pagal kuro kainas. Atitinkamai, vartotojams pigo Siluma maziau, nei prognozuota.

2021-10-11 Imonés vadoveé informavo apie papildomy dviejy dujiniy katily investicijos poreikj, nes N1 2021_L1_31
negauna VERT pazymos, kad jo biokuro katilai tinkami naudoti. Kol néra pazymos, jmoné
negali supirkti Silumos ir turi gaminti Siluma pati.

2022-01-04 Imonés vadové nurodé, kad dél dideliy Silumos kainy kalta N1, nes ji susimazino savo 2022_L1_32

Silumos gamybos pajégumus ir jos pajégumy nebeuztenka gaminti Siluma i§ biokuro. Todél
tenka kurti gamtines dujas, kuriy kaina yra nestabili dél energetinés krizés.

Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

Silumos tiekimo bendrové visu nagrin¢jamu laikotarpiu buvo priklausoma nuo N1 priimamy
sprendimy. 2009 metais bendrové negalé¢jo uztikrinti patikimo Silumos tiekimo, nes N1 dirbo
nestabiliai. 2013 mety laikotarpiu, vykstant diskusijai dél potencialaus nepriklausomo Silumos
gamintojo N2 siiilymo tiekti atlieking Siluma, tiek vadovybé, tiek tarybos nariai kelé klausima ar N2
pradéjus tiekti atliekine Siluma, N1 nepasitrauks i§ rinkos. Be to, tuo paciu laikotarpiu, kai vyko
diskusija d¢l N2 sitlomos atliekinés Silumos, Silumos tiekimo bendrové N1 buvo skolinga 3 min.
lity. 2017 metais vadovas kalbéjo apie poreikj sudaryti konkurencija N1 gamybai, taciau taip pat
sitilé ne jgyvendinti investicijg, o statyti nedidelio galingumo biokuro katilg Katilinéje Nr.2, kad
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Saltuoju mety laikotarpiu N1 toliau galéty gaminti Silumg. 2018 metais ekspertai, studijoje
nurodydami, kad nejgyvendinus investicijos vartotojai permokéjo 2,84 min. eury, tuo pat metu
nurodé, kad investicijos jgyvendinimas gali biiti rizikingas bendrovei — néra zinoma, ar ji sugebés
sukonkuruoti su N1. Antrasis vadovas taip pat priémé sprendimg nejgyvendinti investicijos,
atsizvelgdamas j N1 egzistavima. Galiausiai, 2020 — 2022 metais vyko diskusijos tiek dél vartotojy
permokos uz N1 gaminamg Siluma, tieck dél N1 priimamy sprendimy, dél kuriy bendrové buvo
ver¢iama investuoti j naujus gamybos jrenginius ir gaminti §ilumg gamtinémis dujomis.

Teoringje Sio darbo dalyje atskleista, kad hibridinés organizacijos tiksly nukreipimas teikiant
prioritetg tik vienai suinteresuotai Saliai galiausiai gali lemti organizacijos misijos krize, kurios
metu organizacija nebéra pajégi atliepti nei finansiniy, nei socialiniy jai keliamy tiksly (Siwale ir
kt., 2021). Tiriamu atveju, visu nagriné¢jamu laikotarpiu buvo fiksuota tiek finansiné, tiek verslo
sprendimy priklausomybé nuo N1, o sprendimai buvo priimami vertinant tuo aspektu, kaip jie
paveiks N1 priimamus verslo sprendimus. Ir nors jgyvendinus investicijg techniniai duomenys rodo,
kad ji sumazino N1 Silumos gamyba, taciau visu tiriamu laikotarpiu keltos prielaidos ir svarstymai,
kad N1 gali nutraukti savo veiklg dél §ilumos gamybos sumaz¢jimo, nepasitvirtino.

Taigi teminé analizé atskleidé¢, kad pagrindinés problemos, 1émusios investicijos neigyvendinima,
buvo preferencijy heterogeniskumas, istekliy priklausomybé ir prastas valdymas. Tuo tarpu proceso
kontrolé, nors ir paskatino nepasitikéjimg tarp Saliy, sugeneravo ir teigiamus rezultatus. 2019 metais
pradéjus taikyti proceso kontrole ir 2020 metais valdanciajai daugumai pakeitus vadova j sau
palanky, investicija buvo jgyvendinta, nors preferencijy heterogeniskumas isliko aukstas ir dél to ja
1gyvendinusi vadovybe 2023 metais turéjo atsistatydinti.

3.2.3. Priezastiniy veiksniy analizés rezultatai taikant proceso sekima ir kokybinio tyrimo
hipotezes
Atlikus surinkty tyrimo duomeny temin¢ analize¢ pagal nagrinéjamu laikotarpiu iSrySkéjusias
investicijos jgyvendinimo problemas, taikant proceso sekimg ir pasirinkta daugiateoring
agentavimo, suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés prieiga, buvo sudaryta investicijos
igyvendinimo proceso prieZastiniy veiksniy schema (zr. 17 pav.).

Sudarant prieZastiniy veiksniy schema, pirmuoju etapu buvo nustatytas svarbiausias investicijos
igyvendinimo liizis — 2019 mety vietos savivaldos rinkimai. Nors 2018 mety balandj eksperty
pristatyta studija dé¢l vartotojams padarytos 2,84 mln. Eury zalos paskatino atnaujinti diskusijas dél
investicijos jgyvendinimo, taciau 2018 mety lapkrit] bendrovés vadovas toliau sitilé bandyti derétis
su N1, o ne jg jgyvendinti (Saltiniai: 2018 L1 21, 2018 L1 23). Todél, nors eksperty studija buvo
svarbus liizis, jis nebuvo esminis investicijos jgyvendinimo procese.

Esminis luzis jvyko po 2019 mety vietos savivaldos rinkimy, kuomet, kaip atskleid¢ teminé
problemy analizé, savivaldybés taryba pradéjo taikyti proceso kontrole bendrovés atzvilgiu. Naujai
iSrinkta valdzia pradéjo kelti klausima dél konsultacinio eksperto Silumos ikio klausimais
pasitelkimo. Ji sitlé, kad ekspertg turéty samdyti ne bendrové, o savivaldybé (Saltinis:
2019 L1 25). Vadovas, 2019 mety rugséjo ménesj; duodamas interviu, tokig situacijg apibiidino
taip: ,, Kazkas mano ,, maikute* apsivilkes, esq Silumos tinkly gerbéjas teikia pasiiilymus ir sako:
,AS noriu padeéti“. Bet jauciu, kad jis tuoj j miisy vartus jspirs. NeZinau, su kokiais interesais jis
atéjo“ (Saltinis: 2019 L3 1).
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Priesindamasis tarybos pozicijai, vadovas pats pasamdé ekspertus, kurie atliko dar vieng studija,
parodziusia, kad vartotojai per metus be jungiamosios trasos permoka apie 200 tikst. eury
(Saltinis: 2019 L1 26), o tai paskatino sudaryti sutartj dél investicijos techninio projekto
parengimo.

Taigi, nepaisant to, kad proceso kontrolé padidino nepasitikéjima tarp bendrovés ir tarybos, ji taip
pat paskatino pradéti investicijos jgyvendinimg, nors bendrovés vadovas nepritaré, kad bendrové ja
turéty daryti savo léSomis (Saltiniai: 2019 L3 1;2019 L1 26;2020 L1 27).

Antruoju etapu, nustacius pagrindinj investicijos jgyvendinimo laZj, remiantis Suinteresuoty Saliy
teorija ir teminés analizés rezultatais buvo iSskirtos pagrindinés suinteresuotos $alys: visuomene¢,
savivaldybés taryba, bendrove, N1, N2 ir meras, bei identifikuoti du pagrindiniai prieSingy interesy
atvejai.

Pirmasis priesingo intereso atvejis yra priesingi N1 ir N2 interesai. Sio darbo 3.2.2 poskyryje
atskleista, kad N2 2013 metais nor¢jo tiekti atlieking Silumg ir ketino pats jgyvendinti investicija
savo léSomis bei neatlygintinai ja perduoti bendrovei. Taciau diskusija dél Sio pasitilymo atskleide,
kad tiek tarybos nariai, tiek bendrové kélé klausimg kaip tai paveiks N1, kadangi N2 pradéjus tiekti
Silumg, bty sumazinta N1 $ilumos gamybos apimtis (Saltinis: 2013 L1 12). Be to, N2 kritikavo
N1 sitlomg Silumos energijos kaing, pavyzdziui: ,,Bity jdomu suzinoti, ar is jos pirktos Silumos
kaina kada nors buvo mazesné nei leidziama didzZiausia?* (Saltinis: 2013 L1 17). Taigi N1
interesas buvo parduoti maksimaly kiekj Silumos uz didziausig imanoma kaing (kg parodo ir VERT
2023 mety nepriklausomy $ilumos gamintojy apzvalga, kurioje nustatyta, kad N1 sifiloma svertiné
Silumos kaina yra didZiausia visoje Lietuvoje). Tuo tarpu N2 interesas buvo paciam tiekti Silumos
energija ir sumazinti N1 Silumos gamybos apimtis bei kaing, kas prieStaravo N1 interesams.

Antrasis prieSingo intereso atvejis yra prieSingi mero ir 2019 — 2023 mety kadencijos tarybos
politiniai interesai. Vyriausiosios rinkimy komisijos duomenimis, 2019 metais mero vadovaujama
partija surinko maZziau balsy, todé¢l sudaré taryboje opozicija valdanciajai daugumai. Tokiu btdu
meras tapo tarybos mazumos atstovu ir jo vadovaujamos partijos bei tarybos daugumos politiniai
interesai 1Ssiskyré. Interesy skirtumg jrodo tyrimo duomenimis atskleistas preferencijy
heterogeniSkumas 2021 — 2022 mety laikotarpiu. Meras nepritaré savivaldybés garantijos
suteikimui investicijos jgyvendinimui, taip pat kritikavo investicijos veikimg ir bendroveés
priimamus sprendimus N1 atzvilgu (Saltiniai: 2021 L1 29; 2021 L1 31; 2022_L1_33;
2022_11_34;2022_L1_35; 2022_L1_36).

Tai, kad pagrindinis interesy iSsiskyrimas buvo ne tarp mero ir bendrovés, o tarp mero ir
valdanciosios daugumos, jrodo mero pasisakymas per investicijos uzbaigimo ceremonija: ,,4s
niekada Siam projektui nepritariau. Ir dabar manau, kad jis per brangus ir neefektyvus. Todél ir Sig
dovang noréciau perduoti tam Zmogui, kuris projektui pritaré ir kuriam, manau, teks atsakomybé —
Ekonomikos, finansy ir biudzZeto komiteto pirmininkui* (Saltinis: 2022 L1 34). Valdanciosios
daugumos atstovas, Ekonomikos, finansy ir biudZeto komiteto pirmininkas, atsakydamas merui,
pasitlé Siuo atveju maziau politikuoti (Saltinis: 2022 L1 34). Taigi mero pasisakymas per
jungiamosios trasos uzbaigimo ceremonija parode¢, kad jis atsakingu uZ investicijos jgyvendinima
laiko ne bendrove, o biitent valdanciaja tarybos dauguma, kuri tuometinés kadencijos metu priémé
sprendimus, kuriems jo vadovaujama partija nepritare.

Treciuoju etapu, remiantis istekliy priklausomybés ir agentavimo teorijomis, buvo nustatyti tarp
suinteresuoty Saliy esantys priklausomybés rysiai:
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Priklausomybé pl — bendrovés priklausomybé nuo NI ir N1 priklausomybé nuo bendrovés.
Bendrovés priklausomybé nuo N1 iSsamiai pristatyta Sio darbo 3.2.2 dalyje, tuo tarpu NI
priklausomybé nuo bendrovés yra loginio argumentavimo iSdava — N1 parduoda savo gaminamag
Silumg bendrovei, todél taip pat yra priklausomas nuo jos sprendimo §ig Silumg supirkti.

Priklausomybé p2 — bendrovés priklausomybé nuo visuomenés interesy ir $iuos interesus
integruojancio, bendrovei privalomo vykdyti, Silumos tkio specialiojo plano. Kaip pristatyta Sio
darbo 3.1.3 dalyje, Silumos tkio specialusis planas yra pagrindinis ir privalomas bendrovés veiklos
strateginis dokumentas, kurio pagrindinis tikslas yra tenkinti vartotojy (bendruomenés) interesus,
susijusius su centralizuotos Silumos tiekimu. Tuo tarpu bendrovés priklausomybé nuo visuomenés
interesy atsiskleidzia per agentavimo teorijos diktuojamg dvigubo atstovavimo logika hibridinése
organizacijose, pagal kurig tiesioginis atstovaujamasis — savivaldybés taryba, yra pats atstovas
vietos bendruomenés atzvilgiu, todél galutinis atstovaujamasis, kurio naudai turi veikti bendrové,
yra visuomeng ir jos interesai.

Priklausomybé p3 — savivaldybés tarybos priklausomybé nuo visuomenés interesy ir $iuos interesus
integruojancio, savivaldybés tarybai privalomo vykdyti, Silumos ikio specialiojo plano.
AnalogiSkai kaip ir bendrovés atveju, tarybai Silumos iikio specialusis planas yra privalomas
strateginis dokumentas. Tuo tarpu priklausomybé nuo visuomenés interesy yra tiesioging, kadangi
taryba yra vietos bendruomenés iSrinkti atstovai.

Priklausomybé p4 — bendrovés priklausomybé nuo savivaldybés tarybos kaip tiesioginés bendroveés
akcininkés ir savivaldybés tarybos priklausomybé nuo bendrovés. Savivaldybés tarybos
priklausomybé nuo bendrovés veiklos rezultaty yra politing, kadangi zvelgiant i§ agentavimo
teorijos perspektyvos, savivaldybés tarybos nariai, biidami atskaitingi savo tiesioginiam
atstovaujamajam — vietos bendruomenei, yra atsakingi ir dél to priklausomi nuo bendrovés
generuojamy veiklos rezultaty.

Priklausomybé p5 ir p6 — N2 priklausomybé nuo bendrovés ir savivaldybés tarybos. N2, norédamas
tiekti atlieking Siluma, buvo priklausomas nuo bendrovés priimamy sprendimy ir jam buvo
reikalingas savivaldybés tarybos pritarimas. Tarybos pritarimas buvo biitinas, nes N2 noréjo tarybos
Jsipareigojimo, kad bus sujungtos dvi atskiros miesto Silumos tiekimo sistemos tam, kad N2 galéty
didesniam vartotojy kiekiui patiekti atliekine Siluma: ,,Taciau mums reikia, kad Savivaldybés taryba
pritarty trisalei sutarciai tarp savivaldybés, jmonés ir N2. Nes tik pasiraSius tq sutartj ir suziedinus
Silumos trasas, Silumg vartotojams jmanoma atpiginti (Saltiniai: 2013 L1 10; 2013 _L1_12;
2013 L1 13;2013 L1_17).

Priklausomybé p7 — mero priklausomybé nuo bendrovés veiklos rezultaty. Tki 2023 mety Vietos
savivaldos jstatymo pakeitimy, akcininko teises ir pareigas savivaldybiy valdomose bendrovése
jgyvendino administracijos direktorius, kuris buvo savivaldybés tarybos politinio asmeninio
pasitikéjimo tarnautojas (Vietos savivaldos jstatymas, 1994). Nagriné¢jamu atveju, mero
vadovaujama partija 2019 — 2023 mety laikotarpiu buvo opozicijoje. Todél meras, nors ir budamas
atsakingas pries§ vietos gyventojus uz bendrovés veiklos rezultatus, negaléjo daryti jiems jtakos ir
buvo politiskai priklausomas nuo valdanciosios daugumos ir bendrove kontroliuojancios politines
jégos.

Ketvirtuoju etapu, gauty duomeny pagrindu, buvo sukurta investicijos igyvendinimo priezastiniy
veiksniy schema (zr. 17 pav.).
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Investicija igyvendinta

17 pav. Investicijos jgyvendinimo priezastiniy veiksniy schema
Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

Sukurta investicijos jgyvendinimo priezastiniy veiksniy schema atskleidé, kad 2019 mety
investicijos jgyvendinimo liizis Iémé interesy persigrupavimg, o pacios investicijos jgyvendinimas
priklausé ne tik nuo priimty sprendimy ir makro veiksniy, bet ir nuo atsitiktiniy jvykiy.

Pirmiausia, kaip matyti i§ investicijos jgyvendinimo prieZastiniy veiksniy schemos, visu laikotarpiu,
nepaisant investicijos jgyvendinimo liizio, iSliko tos pacios priklausomybés — pl, p2, p3 ir p4.
Bendrove visu laikotarpiu buvo priklausoma nuo N1, o NI priklausomas nuo jos. Taip pat, tiek
taryba, tiek bendrové buvo priklausoma nuo visuomenés interesy ir, atitinkamai, $iuos interesus
integruojancio pagal jstatymus privalomo vykdyti Silumos tkio plano. Bendrovés ir savivaldybés
tarybos tarpusavio priklausomybé¢ taip pat nepakito — bendrove isliko priklausoma nuo savivaldybés
tarybos kaip pagrindinés akcininkés, tuo tarpu savivaldybés taryba isliko atskaitinga savo rinkéjams
ir todé¢l priklausoma nu bendrovés veiklos rezultaty.

Esminiai poky¢iai iki ir po investicijos jgyvendinimo liiZio yra susij¢ su interesy persigrupavimu ir
priklausomybiy p5 ir 6 iSnykimu bei priklausomybés p7 atsiradimu.
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Iki 2019 mety N2 interesai buvo orientuoti j N1 $ilumos kainos mazinimg, konkurencijos N1 veiklai
sudaryma ir atliekinés Silumos tiekimg. Taciau N2 buvo priklausomas nuo savivaldybés tarybos ir
bendrovés priimamy sprendimy (p5 ir p6) ir norédamas tiekti atlieking Siluma, turéjo gauti
prisijungimo salygas i§ bendrovés bei uzsitikrinti, kad taryba pritars triSalés sutarties tarp N2,
jmonés ir savivaldybés, sudarymui. ,,Anot (N2) atstovo, sutarties pasirasymas atidedamas, nes
(N2), zZinodama, kad jmoné ties Silumos trasq, nori jsitikinti, jog bus laikomasi Silumos iikio
specialiojo plano. (N2) atstovo ziniomis, planuojama kiloti plonesnius vamzdzZius negu reikéty,
norint prisijungti prie naujai jrengtos (N2) katilinés. Jei taip bus — jie sutarties nepasirasys.
Priezastis — paprasta: dovana nebetenka prasmés, nes laukiamo pigesnés Silumos kainos efekto
nebebiity (Saltinis: 2013 L1 17). ,,Taciau mums reikia, kad Savivaldybés taryba pritarty trisalei
sutarciai tarp Savivaldybes, jmonés ir (N2). Nes tik pasirasius tq sutartj ir suziedinus Silumos
trasas, Silumq vartotojams jmanoma atpiginti*“ (Saltinis: 2013 L1 _13).

Nors N2 interesai tiekti atlieking Silumg 2012 metais buvo integruoti j Silumos tikio specialyjj plang
(Saltinis: 2012_L1 9) ir savivaldybés taryba galiausiai pritaré sutarties pasiraSymui, ta¢iau sutartis
nebuvo pasiraSyta, nes N2 nepasitik¢jo, kad bendrove laikysis Silumos tkio specialiojo plano ir
nuties reikiamo diametro vamzdynus.

Tode¢l, jvertinus, kad N2 interesai tiekti atlieking Silumg buvo integruoti i Silumos tkio specialyjj
plang kaip visuomenés interesus atitinkantis interesas, fiksuojamas pirmasis investicijos
igyvendinimo atsitiktinumas: V2 interesai sutapo su visuomenés interesais jgyvendinti investicijq
— jungiamgjq trasq.

Po 2019 mety, su N2 susijusiai politinei jégai laiméjus vietos savivaldos rinkimus ir sudarius
valdanciajg koalicija, N2 interesai, iki to laiko orientuoti j konkurencijg su NI ir N1 kainos
sumazinima, persikéleé j savivaldybés tarybg. Valdancioji dauguma palaike investicijos, kurios 2013
metais nor¢jo N2, jgyvendinima, taip pat kélé klausimus dél per didelés N1 kainos ir reikalingy
priimti bendrovéje sprendimy: ,,Kai pasikeite situacija, reikéjo iSkart reaguoti: isimti is rezervo, kas
yra galima, dujinj katilg ir uzkurti ji. Taip (N1) bity priversta sumazinti parduodamos Silumos
kaing. Imoné per penkis ménesius (N1) papildomai sumokéjo 152 000 eury. Ir jei nieko nesiimsime
toliau déliodami kastus, kiek galima pateikti kainy komisijai, iki mety pabaigos dar bus sumokéta
150 000 eury* (Saltinis: 2019 L1 25).

Todél antrasis investicijos jgyvendinimo atsitiktinumas: 2019 mety vietos savivaldos rinkimus
laiméjo ir valdancigjq tarybos daugumgq suformavo su N2 susijusi politiné jéga.

Po 2019 mety vietos savivaldos rinkimy, iSnykus N2 priklausomybei p5 ir p6 ir N2 interesams
persikélus | savivaldybés taryba, susiformavo prieSingi savivaldybés tarybos ir N1 interesai.
Kadangi savivaldybés tarybos valdancioji dauguma integravo N2 interesus ir jgijo skirtingus
interesus nei N1, o bendrovés priklausomybé nuo N1 (p1) isliko, bendrovés atzvilgiu buvo pradéta
taikyti proceso kontrolé. Si kontrolé pasireiské svarstymais dél nuolatinio Silumos tkio eksperto
samdymo, taip pat nepasitikéjimu tuometiniu vadovu dél jo priimamy sprendimy N1 atzvilgiu ir
nepakankamai spartaus investicijos jgyvendinimo (Saltiniai: 2019 L3 1; 2019 L1 26;
2020_L1 27;2020_L2_4).

Nors teminé problemy analizé atskleidé, kad po 2019 mety vietos savivaldos rinkimy fiksuotas
didesnis jvairiy suinteresuoty Saliy tarpusavio nesutarimy skaiius — 43 preferencijy

heterogeniskumo atvejai, tuo tarpu iki 2019 mety — 29 atvejai (zr. 13 pav.), investicija buvo
jgyvendinta net tokiame preferencijy heterogeniskumo kontekste.
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Kodél investicija buvo jgyvendinta po 2019 mety, kai Saliy nesutarimuy skaicius iSaugo,
paaiskina kitas priezastiniy veiksniy schemoje uzfiksuotas to laikotarpio pokytis ir 2020 mety
lapkri¢io ménesio jvykis.

Po 2019 mety susiformavo dar dvi papildomos prieSingus interesus turincios Salys — savivaldybés
meras ir savivaldybés taryba. Savivaldybés meras nepritaré¢ investicijos jgyvendinimui, todél tarybai
integravus N2 interesus, tarp mero ir savivaldybés tarybos susiformavo prieSingi interesai.
Nesutarimus taip pat padidino tai, kad iki 2023 mety Lietuvos Respublikos vietos savivaldos
jstatymo pasikeitimo, ne meras, o tarybos politinio pasitikéjimo pagrindu iSrinktas administracijos
direktorius &jo savivaldybiy valdomose bendrovése akcininko teises ir pareigas.

Kadangi meras renkamas tiesioginiuose rinkimuose, jis yra tiesiogiai atskaitingas vietos
bendruomenei uz visus savivaldybéje vykstan¢ius procesus. Atitinkamai, savivaldybés veiklos
rezultatai jo kadencijos metu gali paveikti visuomenés apsisprendimg kituose vietos savivaldos
rinkimuose. Todél po 2019 mety vietos savivaldos rinkimy, kai tarybos dauguma sudaré skirtingus
interesus nei meras turinti politiné jéga, susidar¢ neeiliné situacija. Bendrové tapo nepriklausoma
nuo mero sprendimy ar nuomoniy, nes tiesioginiai jgaliojimai bendrovés atzvilgiu buvo sutelkti
merui oponuojancios savivaldybés tarybos valdanciosios daugumos rankose. Tuo tarpu meras isliko
priklausomas nuo bendrovés veiklos rezultaty (p7), nors jy negaléjo tiesiogiai paveikti.

Taigi merui oponuojant investicijos jgyvendinimui, bendrové jgavo autonomijg nuo jo nuomoniy ir
sprendimy, todél nepaisant prieSingy mero interesy, galéjo igyvendinti investicija.

Todél makro veiksnys, teigiamai paveikes investicijos jgyvendinimg: Lietuvos Respublikos vietos
savivaldos jstatymu savivaldybés tarybai ir tarybos politinio pasitikéjimo valstybés tarnautojui —
savivaldybés administracijos direktoriui, suteikti jgaliojimai bendrovés ativilgiu.

Kita vertus, investicijos jgyvendinimo procesas jgavo pagreit] tik tuomet, kai 2020 mety spalio
ménesj savivaldybés tarybos politinio pasitikéjimo tarnautojas — administracijos direktorius —
pareiSké nepasitikéjimg investicijos jgyvendinimui bendrovés léSomis prieStaravusiam bendroves
vadovui (Saltiniai: 2019 L3 1; 2019 L1 26; 2020 L1 27) ir 2020 mety lapkrit; buvo paskirtas
vadovas, susijes su N2 (Saltiniai: V] Registry centras; 2023 L4 2).

Iki 2020 mety lapkri¢io ménesio tarp bendrovés ir savivaldybés tarybos daugumos egzistavo
preferencijy heterogeniSkumas, t.y. iSsiskyré nuomonés del to, kokiomis léSomis turéty biiti
jgyvendinta investicija. Tafiau po 2020 mety lapkri¢io, paskyrus su N2 susijusj vadova, Sis
heterogeniSkumas iSnyko, ir investicija buvo jgyvendinta per maziau nei pusantry mety nepaisant
to, kad meras jai nepritaré¢. Taigi, nors priklausomybé¢ pl tarp bendrovés ir N1 isliko visu
laikotarpiu, prieSingi valdanciosios tarybos daugumos interesai NI atzvilgiu ir bendroveés
vadovybés sutaptis su valdanciosios tarybos daugumos interesais lémé, kad investicija buvo
1gyvendinta nepriklausomai nuo bendrovés priklausomybés N1 atzvilgiu.

Todél priimtas sprendimas, teigiamai paveikes investicijos jgyvendinimg: administracijos
direktoriaus iSreikStas nepasitikéjimas bendrovés vadovu ir su N2 susijusio naujo vadovo
paskyrimas.

Po 2023 mety Vietos savivaldos jstatymo pakeitimy merui igijus teis¢ igyvendinti akcininko teises
ir pareigas bendrovéje bei mero partijai suformavus valdancigja dauguma, meras panaikino
susidariusj preferencijy heterogeniskuma, priversdamas atsistatydinti visg bendrovés vadovybg: ,,jis
(meras) paprasé, kad is jmonés vadoviy trauktysi ir jmonés vadoveé, anksciau pareiskusi, kad jam
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vél tapus meru, jmonéje neliks®; ,,ir, manau, kad padarysim tq patj sprendimq — atSauksim valdybq.
AS tam turiu galimybe, tam turiu teisg* — kalb&jo meras (Saltinis: 2023 14 2).

Taigi, sudaryta investicijos jgyvendinimo priezastiniy veiksniy schema ir tyrimo duomenys
atskleidé Siuos veiksnius, sprendimus ir atsitiktinumus, leidusius igyvendinti investicija:

1) Atsitiktinumas: N2 interesai sutapo su visuomenés interesais jgyvendinti investicija —
jungiamajg trasg.

2) Atsitiktinumas: 2019 mety vietos savivaldos rinkimus laiméjo ir valdancigjg tarybos
dauguma suformavo su N2 susijusi politiné jéga.

3) Makro veiksnys: Vietos savivaldos jstatymu savivaldybés tarybai ir tarybos politinio
pasitikéjimo valstybés tarnautojui — savivaldybés administracijos direktoriui, suteikti
igaliojimai bendrovés atzvilgiu.

4) Sprendimas: administracijos direktoriaus iSreikstas nepasitikéjimas bendrovés vadovu ir su
N2 susijusio naujo vadovo paskyrimas.

Taigi investicijos jgyvendinimas priklausé nuo dviejy atsitiktinumy, vieno makro veiksnio — esamo
teisinio reguliavimo ir vieno sprendimo pakeisti bendrovés vadova, kurio nuomoné sutapty su
valdanciosios tarybos daugumos nuomone.

Tuo tarpu siekiant nustatyti pagrindines priezastis, kodél investicija nebuvo jgyvendinta ir kaip tai
paveiké bendrove, tyrimo pradzioje, remiantis teoringje dalyje sukurto hibridiniy organizacijy
strateginio valdymo teorinio modelio logika, buvo sudarytos kokybinio tyrimo hipotezés,
pateikiamos 3.2.2.3 lentel¢je.

3.2.2.3 lentelé
Kokybinio tyrimo hipotezés

Hipotezé Priklausomas Nepriklausomas Priezastinis Alternatyvi hipotezé
kintamasis kintamasis kintamasis (kai taikoma)

H1: Atstovaujamojo  Investicijos Atstovaujamojo Atstovaujamojo Hla: Kitos priezastys,

problemos, tokios kaip nejgyvendinimas beveik problemos: veiksmai ir priimti pavyzdziui, finansinés

preferencijy desimt mety, preferencijy sprendimai problemos, istekliy

heterogeniskumas, nepriklausomai nuo to, heterogeniskumas, priklausomybé,

laiko nenuoseklumas ir kad ji buvo numatyta laiko prastas valdymas

prastai sukurtos sutartys Silumos tkio nenuoseklumas ir trukdé valdomai

trukde savivaldybés specialiajame plane. prastai  sukurtos bendrovei veikti

valdomai bendrovei sutartys. visuomenés naudai.

veikti visuomenés

naudai.

H2: Interesy atrankos Hibridinés organizacijos Interesy atrankos Interesy atrankos Netaikoma

proceso netaikymas jtampos, pavyzdziui, procesas proceso netaikymas

didina hibridiniy  konfliktai, nesutarimai,

organizacijy jtampas. vadovybés

at(si)statydinimas

Saltinis: parengta darbo autorés

Hipotezés buvo tikrinamos remiantis Chigbu (2019) — sudarant schemas, atvaizduojancias
priezastinius rysius tarp priklausomy ir nepriklausomyjy kintamyjy (18, 19 ir 20 pav.).
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Surinkti duomenys tyrimo metu

H1: Atstovaujamojo problemos, tokios kaip preferenciju heterogeniS$kumas, laiko nenuoseklumas ir prastai sukurtos sutartys, trukdé savivaldybés

|Atstovaujamojo problemos

PREFERENCIIU
HETEROGENISKUMAS:

1. Tarybos nariy nuomones del investicijos
igyvendinimo 2012 metais priémus Silumos
ukio specialyji plana nesutapo.

2. Valdangiosios tarybos daungumos ir mero
nuomones deél investicijos jgyvendinimo
nesutapo.

LATKO NENUOSEKLUMAS:

1. Iki 2019 mety vietos savivaldos rinkimuy
savivaldybés taryba nesiémé aktyviu
veiksmy tam, kad buty laikomasi Silumos
ukio specialiojo plano ir investicija
igyvendinta.

PRASTAI SUKURTOS SUTARTYS:
1. Laikotarpiu nuo 2009 m. iki 2018 m.
vadovavusiam vadovui savivaldybés taryba
netaiké kontrolés mechaniznny ir nekélé
reikalavimo lailcytis $ilumos nkio specialiojo

valdomai bendrovei veikti visuomenés naudai.

|P1'iklausomas Kintamasis |

Atstovaujamojo problemy pasekmés

PREFERENCIJU HETEROGENISKUMAS:
1. Nepaisant nesutarim. taryba 2013 metais pritaré
sutarties su N2 sudarymui dél investicijos

Investicija nejgyvendinta
beveik 10 mety.

buvo numatyta Silumos ukio
specialiajame plane

> nepriklansomai mio to, kad

ligyvendinimo.

2. Nepaisant mero ir valdan€iosios daugumos
nesutarinny, investicija buvo igyvendinta Siy
nesutarimy laikotarpiu.

LATKO NENUOSEKLUMAS:

1. Investicija jgyvendinta tik atsitiktinumo deka. kai
12019 metais po vietos savivaldos rinkimu tarybos
dauguma suformavo su N2 susijusi politiné jéga,
palaikiusi investicijos jgyvendinima ir pradéjusi
taikoyti bendroveés atzvilgiu proceso kontrole tam.
kad investicija biity jgyvendinta.

PRASTAI SUKURTOS SUTARTYS:
1.Laikotarpiu nuo 2009 m. iki 2018 m. vadovaves

%

18 pav. H1 priezastiniy rySiy schema
Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

—
 G—

lvadovas nuo 2012 mety nesilaiké Silumos ukio
specialiojo plano ir nesiémeé aktyviy veiksmu, kad

investicija biity jgyvendinta.

AU OUILIA) SATRIOND IULINS

66



Charitonova, M. (2025). Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas: savivaldybés valdomos $ilumos tiekimo bendrovés atvejo studija

Surinkti tyrimo duomenys

Hla: Kitos priezastys, pavyzdiiui, finansinés problemos, istekliu priklausomybé, prastas valdymas trukdé valdomai hendrovei veikti visuomenés naudai

IKitus problemos

FINANSINES PROBLEMOS:

Bendrové visu laikotarpi turéjo finansiniy sunkumy
200% metais vadovas nurodé, kad neturi 1630 jgyvendinti
refliam investiciju (Saltiniai: 2009 1.1 1; 2009 _L1_2);
2014 metais kreipési dél savivaldybés garantijos
negalédama laiku grazinti paskolos (Saltinis:

2014 1.1_18); 2019 metais administracijos direktorius
nurodé, kad nawjasis vadovas peréme labai sunkios
finansinés biklés imone (3altinis: 2019 L1 24)

—>

PRASTAS VATLDYMAS:

1. Teisiniu #infu trikumas. Bendrovés vadovai,
vadovave bendrovei iki 2020 m. lapkri¢io ménesio,
nekélé klausimo, kad investicija jgyvendinti privaloma,
nes ji nunatyta Shimos fkio specialiajame plane.

2. Techniniy ir gamybiniu #iniy trikwmas. Vadovybé
vertino, kad investicija padidins Sihimos kaina
vartotojams (3altinis: 2009_L1_5) ir padidins Shumos
tiekimo sanaudas dél dideliu Slumos nuostoliy trasose.

ISTEKLIU PRIKLAUSOMYBE:

Pagrindiné bendrovés priklausomybé nuo N1 -
gamyhbiné - finansiné (lentelé 3 2.2 7). Bendrovei kurj
laika bity reikéje gaminti fihima gamtinémis dujomis
jeigu N1 nutraukiu savo veikla, kas pabrangintu Shmmos
kaina.

—>

19 pav. H1la priezastiniy ry$iy schema
Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis

Priklausomas kintamasis

Kitu problemu pasekmés

Investicija nejgyvendinta
beveik 10 metuy,
nepriklausomai nuo to, kad
buve numatyta Shmmos dkio
specialiajame plane

FINANSINES PROBLEMOS:

Nepaisant patiriamu finansiniu problemmy, bendrové
2011 metais jsigijo Katiline Nr_ 2 ir jgyvendino
papildoma investicija i &humos jrenginiy gamvybos
plétra, nors ekspertas kritikavo tokj sprendima ir sitlé
igyvendinti investicija (3altiniai- 2009 _L1_5;
2011_L1_8); 2017 metais bendrovés vadovas vietoje
nvesticjos jgyvendinimo siilé pastatyti 5 MW galios
biokuro katila Katilindje Nr.1, kad sudaryti
konkurencija N1 (Zaltinis: 2017_L1_20)

PRASTAS VATDYMAS:

1. Vadovai, vadovave bendrovei iki 2020 metu
lapkrifio ménesio, nesilaiké Lietuvos Respublikos
slumos tikio jstatymo.

2. Vadovai netinkamai vertino investicijos poveiki, ka
parodé Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos
skaitiavimai 2022 i 2023 metais bei bendrovés 2019-
2023 mety gamybini rodikliy analizé.

ISTEKLIU PRIKLAUSOMYBE:

Iiteklin priklausomvbé visu laikotarpiu buvo nepakitusi -
bendrové buvo priklausoma nue N1 prifmamu
sprendimu, tarvbos nariai buvo priklausomi nuo
bendrovés veiklos rezultaty, tadiau investicija buvo
igyvendinta.

SEURLIOND OUILE] TPULME
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Surinkt duomenys tyrimo metu

|Interesq atrankos procesas

Bendrovés vadovas 2013 metais neatsizvelgé | N2
interesa jgyvendinti investicija ir perduoti Slumos
tiekimo bendrovei tam, kad N2 galétu tiekti
atliekine #hima:  Technines salygas jums
paraiéme. Mes nupirksime 1% jisy Sluma, o &a —
dovanos. Dovany karaliai miré™ (3altinis:
2013_L1_17).

Bendrovés vadovybe 2012 - 2019 m_ laikotarpiu
nesiémé veiksmu jgyvendinti investicija, nepaisant
to, kad ji buvo numatyta Sihomos iikio specialiajame
plane kaip vartotoju interesus atitinkanti investicija.

Nors 2018 m. balandj buvo pristatvta eksperty
studija dél vartotoju permokos uZ shimos energija
dél investicijos neigyvendinimo, bendrovés vadovas
2018 m. lapkritj vis tiek siiilé vietoje investicijos
{gyvendinimo tartis su N1 dél pigesnés Slumos
gamybos, nepaisant pristatytos studijos. Investicija
buvo pradéta jgyvendinti tik 2019 mety gruodzio
meénesj.

H2: Interesu atrankos proceso netaikvmas didina hibridiniu organizaciju itampas

|Prildﬂusnmﬂs kintamasis |

———>
—>

Hibridinés organizacijos
ftampos, pavyzdi,
konfliktai nesutarimai
papildomos finansinés
sanaudos, padarvta #ala

|Interesq atrankos proceso netaikymo pasekmés

igyvendinta, tafiau ne N2, o imonés 1éSomis.

1. Zala vartotojams. 2018 metais pristatyta ekspertu studija atskleidé, kad vartotojai
2011-2017 metu laikotarpiu permokéjo uz Siluma 2,84 min. Eur. Jeigu investicija biitu
pradéta jgyvendinti 2012 metais, kai ji buvo pirma karta numatyta Silumos tkio
specialiajame plane, vartotoju patirta Zala biity maZesné.

2. Konfliktai su savivaldybe. Su N2 susijusiai politinei jégai 2019 metais atéjus {
vald#ia, vadovybé buvo spaudfiama jgyvendinti N2 interesus atitinkanéia investicija,
kurios bendrové nenoréjo jgyvendinti 2013 metais. Atsirado konfliktas tarp 2018 metu
lapkriti pradéjusio vadovauti bendrovés vadovo ir valdanéiosios daugumos ir bendrovés
vadovas 2019 metais pradéjo kalbéti apie politin spaudima ir skaidrumo problemas
(Zaltinis: 2019 13 _1). Jeigu buves vadovas, vadovaves iki 2018 m. baland#o, biity
igyvendines investiciia, naujai atéjes vadovauti bendrovés vadovas nebity turéjes
konfliktu su savivaldybe ir nebiity patyres politinio spaudimo.

Papildomos finansinés sanaudos. Nors N2 2013 metais siiilé jgyvendinti investicija
{ savo léSomis, vadovybé tam nepritaré. Tadiau galiausiai investicija vis tiek buvo

1. Zala vartotojams. 2019 metais atlikta studija atskleidé. kad vartotojai kas metus

<: permoka u? dthuna apie 200 tikst. Eur dél investicijos nejgyvendinimo. Todél bendrovés

vadovii 2018 metais priémus sprendima dar nejgyvendint investicijos, vartotojams Zala
toliau didéjo.

2. Zala vartotojams. Dél investicijos nejgyvendinimo N1 neturéjo konkurencijos. todél
2019 metais pagamino i viso 67,2 proc. viso Slumos kiekio (3.2.1.1 lenteld). 2020 metais
VERT konstatavo, kad dél aukstos N1 lumos kainos 2019 metais vartotojai permokeéjo
uz N1 gaminama 3iluma 1445 tikst. Eur (3altinis: 2020 L2 3). Jgyvendinus investicija,
N1 2023 metais pagamino tik 36,5 proc. viso Zlumos kieldo, todél jeigu bendrovés
vadovybé baty iSkart po 2018 m. baland#io ménesj pristatytos studijos pradéjusi
mvesticijos jgyvendinima, 2019 metfais N1 gaminamos 3ilumos kiekis bty suma#intas ir
vartotojai nebitu tiek permokéje uz Shuma.

20 pav. H2 priezastiniy rySiy schema
Saltinis: parengta darbo autorés pagal tyrimo duomenis
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Vadovaujantis H1 priezastiniy rySiy schema, H1 galima patvirtinti i§ dalies, nes hipotezés tikrinimo
metu nerasta rySio tarp atstovaujamojo preferenciju heterogeniskumo keliamy problemy ir
investicijos uzdelsto jgyvendinimo, nepaisant to, kad §i problema buvo aiSkiai dominuojanti visu
laikotarpiu. Priezastinio rySio nebuvima rodo tai, kad 2013 metais tarybos nariai nesutaré¢ ar reikia
igyvendinti investicija, tod¢l preferencijy heterogeniskumas tuo laikotarpiu buvo aukstas. Nepaisant
to, taryba pritaré N2 pasitlymui jgyvendinti investicijg, todél prieZastinio rysio tarp preferencijy
heterogeniSkumo ir investicijos jgyvendinimo nenustatyta.

Tuo tarpu teoringje Sio darbo dalyje pristatytos laiko nenuoseklumo ir prastai sukurty sutar¢iy
generuojamos atstovaujamojo problemos padaré tiesioging jtaka investicijos nejgyvendinimui.

Prastai sukurty sutarciy problema siejama su menka savivaldybés tarybos kontrole bendrovés
veiklos rezultatams. Nors bendrovés vadovybé nesilaiké savivaldybés tarybos patvirtinto Silumos
tikio specialiojo plano, taryba nesiémé kontrolés priemoniy. Taryba bendrovés vadovybei nenustate
aiSkiy tiksly ir jpareigojimy savo veikloje vadovautis Silumos ikio specialiuoju planu, todél
investicija tuo laikotarpiu nebuvo jgyvendinta. 2019 metais per vietos savivaldos rinkimus
valdancigja dauguma sudaré investicijg palaikiusi politiné jéga, kuri pradéjo taikyti proceso kontrole
ir investicija buvo jgyvendinta. Taigi nustatyta, kad aiSkiy jpareigojimy bendrovés vadovybei
nenustatymas tiesiogiai lémé investicijos nejgyvendinima.

Tyrimas taip pat atskleidé, kad laiko nenuoseklumo problema buvo dvilypé — vienu metu ji ir
stabdé investicija, Ir ja skatino. Nepaisant to, kad visu tiriamuoju laikotarpiu bendrovés kontrolé
priklausé tam paciam atstovaujamajam — savivaldybés tarybai, tik 2019 metais | valdzig atéjus
investicijg palaikanciai politinei jégai, investicija buvo jgyvendinta. Kita vertus, jeigu 2019 metais
vietos savivaldos rinkimus bty laiméjusi mero vadovaujama partija, investicijos jgyvendinimo
galimybiy langas nebity atsiradgs, nes §i politing jéga investicijai nepritare.

Todél tyrimo rezultatai patvirtina, kad investicijg 1émé atsitiktinés politinés aplinkybés, kurios
i8ryskino laiko nenuoseklumo problema kaip svarby investicijos nejgyvendinimo prieZastinj
veiksnj. Del laiko nenuoseklumo problemos strateginiy sprendimy jgyvendinimas tapo
priklausomas nuo politiniy cikly, 0 ne nuo sistemingo strateginio planavimo remiantis ilgalaikiais
visuomenés interesais. Si i§vada rodo akivaizdy priezastinj rysj tarp laiko nenuoseklumo ir
investicijos savalaikio nejgyvendinimo.

Tokie tyrimo rezultatai isrySkina praktines agentavimo teorijos nagrinéjamas Kkolektyvinio
atstovaujamojo problemas ir hibridiniy organizacijy strateginio valdymo organizacinés autonomijos
svarbg. VieSasias paslaugas teikian¢iy bendroviy valdymas turi biiti paremtas ilgalaikiais tikslais,
orientuotais | nauda visuomenei, o ne priklausyti nuo atsitiktiniy politiniy jvykiy. PrieSingu atveju,
vartotojams gali buti padaryta zala, kaip nutiko ir tiriamu atveju. Tyrimas parodo, kad hibridiniy
organizacijy organizacin¢ autonomija strateginiame valdyme yra bitina, siekiant iSvengti situacijy,
kuomet bendrovés strateginiai sprendimai tampa priklausomi nuo politinio ciklo neapibréztumy.

H1 alternatyvi hipotezé Hla taip pat patikrinta, kadangi H1 patvirtinta tik i§ dalies. Priezastiniy
rySiy schema (19 pav.) atskleidé, kad nors bendrové patyré finansiniy sunkumy ir visu laikotarpiu
buvo priklausoma nuo N1 priimamy sprendimy, Sios aplinkybés nebuvo pagrindinés priezastys,
lémusios uzdelstg investicijos jgyvendinimg. Kita vertus, prastas valdymas — atstovo generuojama
problema — kartu su atstovaujamojo sugeneruotomis problemomis buvo esminiai veiksniai, Iémg¢
investicijos uzdelsta jgyvendinima.
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Taigi 1§ dalies patvirtinus ir HI alternatyvig Hla hipotezg, tyrimo rezultatai jrodo, kad tiek
savivaldybés taryba (atstovaujamasis), tiek atstovas (bendrovés vadovybé) nesugebéjo sukurti
tinkamy valdymo mechanizmy, kurie uztikrinty ilgalaikiy strateginiy sprendimy jgyvendinima.

Toks dalinis H1 ir alternatyvios Hla hipoteziy patvirtinimas proceso sekime atitinka ,, rizkstancio
ginklo “* testo logika, kuri patvirtina, kad Siose hipotezése nurodomos priezastys yra pakankamos,
bet ne biitinos.

Nors laiko nenuoseklumas, prastai sudarytos sutartys ir prastas vadovybés valdymas buvo
pakankamos priezastys, lémusios investicijos savalaikj nejgyvendinima, remiantis ,,rikstancio
ginklo “ logika, tyrimo rezultatai neleidZia visiSkai atmesti ir kity galimy paaiSkinimy. PavyzdZiui,
nors tyrimo metu nerasta duomeny, pagrindzianc¢iy neformalius susitarimus dél investicijos
stabdymo ar kitas galimas investicijos nejgyvendinimo priezastis, negalima visiSkai atmesti
tikimybés, kad tokios priezastys neegzistavo.

Tuo tarpu H2, remiantis H2 prieZastiniy rySiy schema (20 pav.) galima visiskai patvirtinti. Interesy
atrankos proceso netaikymas bendrovés veikloje — N2 interesy ignoravimas, investicijos
nejgyvendinimas, nesuteikiant prioriteto vartotojy interesams, numatytiems Silumos ikio
specialiajame plane, bei delsimas jgyvendinti investicija nepaisant eksperty studijos,
atskleidZianCios vartotojams daroma Zala, tiesiogiai léme tiriamos bendrovés jtampas.

Sios jtampos pasireiske konfliktais su savivaldybe, papildomomis finansinémis sanaudomis ir
reikSminga Zzala vartotojams. Tyrimo rezultatai patvirtina, kad interesy atrankos procesas yra
butinas veiksnys, siekiant sumazinti jtampas ir uztikrinti | visuomenés interesus orientuoty
strateginiy sprendimy priémima.

Pagal proceso sekimo ,rikstan¢io ginklo*“ testo logika, H2 jrodo, kad interesy atrankos proceso
netaikymas hibridinése organizacijose yra pakankamas, nors ir nebiitinas veiksnys tam, kad bty
didinamos hibridiniy organizacijy jtampos. Kitaip tariant, nors jtampas galéjo sukelti ir kiti
veiksniai, pavyzdZiui, politiniai nesutarimai ar finansinés problemos, taiau interesy atrankos
proceso netaikymo pakanka tam, kad hibridiniy organizacijy jtampos biity reikSmingai padidintos.

Taigi, tyrimo rezultatai parodé, kad Lietuvoje makro lygmenyje jtvirtintas hibridiniy organizacijy
teisinis reguliavimas yra paremtas tradicine agentavimo teorija, pagal kurig didZiausias démesys
skiriamas atstovy generuojamy problemy kontrolei ir priezitrai. Kita vertus, atvejo studija
patvirtina naujausius agentavimo teorine prieiga atliktus mokslinius tyrimus, jrodancius, kad
hibridinése organizacijose problemas generuoja ne tik atstovas, bet ir atstovaujamasis. Todél
siekiant veiksmingo ir efektyvaus bendroviy valdymo, biitina makro lygmenyje spresti tiek atstovo,
tiek atstovaujamojo keliamas problemas.

PrieSingu atveju, nesprendZziant $iy problemy, visuomenei svarbils strateginiai sprendimai gali tapti
priklausomi nuo atsitiktiniy politiniy jvykiy. Be to, tyrimas parodé, proceso kontrolé tam tikrais
atvejais gali teigiamai paveikti visuomenei svarbiy sprendimy priémimg, tafiau tuo pat metu ji
didina Saliy tarpusavio nepasitik¢jimg ir maZina informacijos dalinimgsi. Tuo tarpu interesy
atrankos proceso netaikymas yra pakankamas veiksnys tam, kad hibridiniy organizacijy jtampos
bty padidintos. Todé¢l teoringje Sio darbo dalyje pristatyto hibridiniy organizacijy strateginio
valdymo teorinio modelio pagrindiniai elementai — organizaciné autonomija, rezultaty kontrolé ir
interesy atrankos procesas strateginio valdymo etapuose yra esminiai veiksniai, galintys uztikrinti
efektyvy ir visuomenés interesus atitinkantj vieSyjy paslaugy teikimo organizavima.
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ISVADOS

Teorinio pagrindimo iSvados

Hibridiniy organizacijy strateginis valdymas pasizymi sudétingomis problemomis, kurias lemia
jvairiy organizacijas veikianCiy suinteresuoty Saliy interesy priestaravimai ir Kolektyvinio
atstovaujamojo generuojamos problemos.

Agentavimo, suinteresuoty Saliy ir iStekliy priklausomybés teorijy prieiga atskleidé, kad
suinteresuoty Saliy interesy konfliktai kelia jtampas visuose strateginio valdymo etapuose. Daznai
hibridinés organizacijos Sias jtampas sprendZzia suteikdamos prioritetg trumpalaikiams finansiniams
tikslams, nes jie yra aiSkiau apibrézti ir lengviau pasiekiami. Taciau ilgalaikiy socialiniy tiksly
paaukojimas vardan trumpalaikiy tiksly galiausiai gali sukelti organizacijos vizijos ir misijos krize,
dél kurios hibridiné organizacija taps nepajégi atliepti nei ilgalaikiu socialiniy, nei trumpalaikiy
finansiniy tiksly.

Teorinis hibridiniy organizacijy strateginio valdymo modelis, sukurtas Siame tyrime, siiilo §ig
problema spresti suteikiant prioriteta visuomengs interesams ir strateginio valdymo etapuose taikant
interesy atrankos procesa. Sis procesas leisty jtraukti visy suinteresuoty Saliy interesus j
organizacijos veiklos strategija, uztikrinant, kad visuose strateginio valdymo etapuose visuomenés
interesai i$likty pagrindiniu atskaitos tasku, pagal kurj biity derinami likusiy suinteresuoty Saliy
interesai. Toks interesy atrankos procesas leisty ne tik sumazinti hibridiniy organizacijy jtampas, bet
ir skatinty ilgalaikiy socialiniy tiksly siekima, iSlaikant balansg tarp trumpalaikiy finansiniy ir
visuomengs interesy.

Taciau interesy atrankos proceso taikymg apsunkina kolektyvinio atstovaujamojo generuojamos
problemos, kylancios dél preferencijy heterogeniskumo, laiko nenuoseklumo ir prastai sukurty
sutarciy (Liechti ir Finger, 2019).

Atskiri kolektyvinio atstovaujamojo nariai gali turéti skirtinga nuomone dél to, kaip turéty biti
valdoma hibridiné organizacija ar kokius sprendimus ji turéty priimti. Todeél kyla rizika, kad esant
nesutarimams, organizacija negalés vykdyti interesy atrankos proceso ir priimti jai svarbiy
strateginiy sprendimy, arba kad sprendimai taps priklausomi nuo politinio ciklo ar politiky
nuomoniy kaitos. Jeigu nebus aiSkiy susitarimy tarp bendrovés vadovy ir atstovaujamojo dél to,
kokiy tiksly organizacija turi pasiekti, ji gali tapti nepajégi jgyvendinti ilgalaikiy strateginiy tiksly.

Be to, kolektyvinio atstovaujamojo tarpusavio nesutarimai, politiniy jégy kaita ir neaiSkis
organizacijai keliami tikslai daznai i$Saukia proceso kontrolg¢. Kaip parodé atvejo analizé, §i
kontrolé didina tarpusavio nepasitikéjimg ir mazina informacijos dalinimasi.

Teorinis hibridiniy organizacijy strateginio valdymo modelis siiilo Sias problemas spresti trimis
tarpusavyje susijusiais ir neatskiriamais elementais: interesy atrankos procesu, organizacine
autonomija ir rezultaty kontrole. Interesy atrankos procesas leidzia suderinti suinteresuoty Saliy
interesus ir sumazinti jtampas, tuo tarpu organizaciné autonomija uztikrina, kad organizacija galés
taikyti §j interesy atrankos procesg, nes bus apsaugota nuo kolektyvinio atstovaujamojo problemy.
Tuo tarpu kolektyviniam atstovaujamajam pavesta hibridiniy organizacijy rezultaty kontrolé padés
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iSvengt agentavimo teorijos pabréziamy bendrovés vadovybés, kaip atstovo, generuojamy
problemy.

Empirinio tyrimo iSvados

Empirinis tyrimas atskleidé, kad Lietuvos makro lygmens teisinio reguliavimo logika yra paremta
tradicinés agentavimo teorijos vienpakopio atstovavimo modeliu, kuriame akcentuojama atstovo
(organizacijos vadovybés) kontrol¢ ir atsakomybé pries atstovaujamajj (savivaldybiy tarybas,
merus). Taciau §is modelis ribotas, nes neatsizvelgia j hibridiniy organizacijy daugiapakopio
atstovavimo santykj, kuriame atstovaujamasis taip pat gali tapti problemy Saltiniu.

Atliktas tyrimas patvirtino, kad hibridinése organizacijose tiek atstovas, tiek atstovaujamasis
gali generuoti problemas. Toks abipusis problemy generavimas akivaizdziai pasireiské atvejo
studijoje. Joje buvo analizuojama, kaip visuomenei svarbus investicinis projektas buvo ilga laika
nejgyvendintas dél prasto bendrovés valdymo, politinio ciklo ypatumy, aiskiy tiksly vadovybei
nenustatymo ir kontrolés mechanizmy nebuvimo. Tyrimas parodé, kad hibridinéms organizacijoms
bitina ne tik kontroliuoti bendrovés vadovybés veiklos rezultatus, bet ir uztikrinti organizacijos
nepriklausomybe nuo kolektyvinio atstovaujamojo kuriamy problemy. Taciau makro lygmens
reguliavimas, kuris jtvirtina politizuota vadovy skyrimo ir atSaukimo logika, daro hibridines
organizacijas priklausomas nuo atstovaujamojo generuojamy problemy. Kaip parodé atvejo studija,
politinis ciklas gali lemti vadovy kaitg, 0 organizacijos priimami sprendimai gali bati priklausomi
nuo valdzioje esanciy asmeny preferencijy.

Kita vertus, atvejo studija atskleidé, kad tam tikromis sglygomis esamas teisinis reguliavimas ir
proceso kontrolé gali veikti kaip katalizatoriai strategiSskai svarbiems sprendimams priimti.
Pavyzdziui, investicijos jgyvendinima paskatino proceso kontrol¢, kurig pradéjo taikyti naujai
iSrinkta politiné dauguma. Nors tai padidino tarpusavio nepasitik€jima ir sumazino informacijos
dalinimasi, ta¢iau kartu priverté investicijos jgyvendinimui nepritarian¢ia vadovybe pradéti jos
igyvendinima. Nepaisant to, kad investicija buvo pradéta, ji buvo uzbaigta tik po vadovy kaitos,
kurios metu buvo paskirta vadovybé, susijusi su valdancigja politine dauguma. Nors atvejo studija
jrodo teigiamus proceso kontrolés ir esamo makro lygmens reguliavimo aspektus, taciau toks
poveikis yra labiau atsitiktinis nei sisteminis. Tai, ar politinio ciklo nulemta vadovy kaita bei
proceso kontrolé atne$ teigiamy rezultaty, 1§ esmés priklauso nuo vietos savivaldos rinkimy
rezultaty ir j taryba iSrinkty politiky preferencijy. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad atvejo studijai
pasirinkta visuomenei svarbi investicija nebiity jgyvendinta, jeigu 2019 metais vietos savivaldos
rinkimy nebiity laiméjusi investicijai pritarusi politine valdzia. Jeigu rinkimus bty laiméjusi
investicijai nepritarusi valdZia ir, analogiSkai, pakeitusi vadovus, visuomenei nauda neSanti
investicija ir toliau nebity igyvendinta.

Tyrimas taip pat atskleidé¢, kad teoriniame strateginio valdymo modelyje siiilomo interesy atrankos
proceso netaikymas yra veiksnys, reikSmingai didinantis hibridiniy organizacijy jtampas. Taciau
interesy atrankos procesg gali biiti labai sudétinga uztikrinti, ypac tais atvejais kai politiky
nuomones ir nurodymai prieStarauja valstybiniy institucijy nurodymams ar teisés akty
reikalavimams. Pavyzdziui, atvejo studija atskleidé investicijg jgyvendinusios vadovybés ir mero
nesutarimus dé¢l bendrovés priimamy sprendimy ir investicijos igyvendinimo. Taciau vadovybé,
integruodama mero interesus | savo veiklos strategija, biity pazeidusi esama teisinj reguliavima,
Ipareigojantj bendroves laikytis Silumos tikio specialiojo plano.
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Atvejo studijoje nustatytos problemos sprendziamos per Siame darbe sukurtg hibridiniy organizacijy
strateginio valdymo teorinj modelj, kuris sitilo organizacinés autonomijos principa. Organizaciné
autonomija leisty apsaugoti bendroves nuo atstovaujamojo generuojamy problemy ir uztikrinty, kad
strateginiai sprendimai biity nepriklausomi nuo politinio ciklo. Tuo tarpu rezultaty kontrolés
itvirtinimas uztikrinty, kad organizacijos vadovybé biity atsakinga ir atskaitinga uz jai nustatyty
tiksly siekima, tuo pat metu bidama nepriklausoma nuo trumpalaikiy politiniy interesy.

Galiausiai, nors teorinis modelis tiriamu atveju pasirodé tinkamas spresti nustatytas problemas, jo
veikimas yra ribojamas neformaliy praktiky poveikio. Remiantis Solarino ir Boyd (2023) tyrimo
iSvadomis dél stipresnio neformaliy praktiky poveikio organizacijoje priilmamiems sprendimams,
modelio s¢kmé didele dalimi priklauso nuo tokiy aspekty kaip vadovybés jsipareigojimo veikti
visuomengés interesy naudai ir politiky noro laikytis organizacinés autonomijos riby. Nepaisant to,
jeigu makro lygmeniu bty uztikrintas bendroviy vadovybiy nepriklausomumas nuo politinio ciklo
ir politinés valdzios kaitos, tai suteikty tvirtag pagrindg teorinio strateginio valdymo modelio
igyvendinimui praktikoje.
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REKOMENDACIJOS

Lietuvos Respublikos Seimui:

1. Pakeisti Lietuvos Respublikos akciniy bendroviy jstatymag (2000) ir kitus susijusius teisés
aktus, reglamentuojancius savivaldybiy valdomy bendroviy vadovybés atSaukimo i§ einamy
pareigy tvarka, panaikinant galimybe atSaukti vadovaujancius asmenis i§ pareigy vien
formalaus nepasitikéjimo pagrindu. Rekomenduojama jtvirtinti aiSkig ir skaidrig vadovybés
atSaukimo tvarkg, kuri uztikrinty savivaldybiy valdomy bendroviy veiklos stabilumg ir
sumazinty politiniy jtaky rizikg. Tvarkoje rekomenduojama nustatyti aplinkybes, kurioms
esant vadovybés atSaukimas anksc¢iau kadencijos pabaigos biity galimas, pavyzdziui, vadovo
kalté ar eksperty nustatyti prasto vadovavimo atvejai.

Lietuvos Respublikos Vyriausybei:

1. Pakeisti Lietuvos Respublikos Vyriausybés 2015 m. birzelio 17 d. nutarimg Nr.631 ,,Dél
kandidaty ] valstybés ar savivaldybés jmonés, valstybés ar savivaldybés valdomos
bendrovés ar jos dukterinés bendrovés kolegialy priezitiros ar valdymo organg atrankos
apraSo“ ir susijusius teisés aktus, reglamentuojancius savivaldybiy valdomy bendroviy
kandidaty j kolegialius atrankos organus komisijos sudétj. Rekomenduojama nustatyti aiskia
vienasmeniy valdymo organy atrankos tvarka tais atvejais, kai savivaldybiy valdomose
bendroveése kolegialus organas néra sudaromas.

1.1. Atrankos komisijos sudétis. Atrankos komisijos sudét] rekomenduojama sudaryti
pana$iu principu, kaip sudaroma valstybiy valdomy bendroviy dukterinés bendrovés
kolegialiy organy nariy atrankos komisija, jtraukiant i atrankos komisijos narius VS]
Valdymo koordinavimo centro atstova kaip eksperta.

1.2. Nepriklausomumo nuo politinio ciklo uZtikrinimas. Atrankos komisija turi biiti
sudaryta taip, kad jos nariai nebity tiesiogiai priklausomi nuo politiniy preferencijy.
Rekomenduojama sukurti teisinj mechanizmg, uZtikrinantj komisijos nariy
nepriklausoma skyrimg pagal objektyvius kriterijus, tokius kaip darbo stazas, einamos
pareigos, turimas iSsilavinimas ir pan. | komisijos sudét] neturéty jeiti politikai, politinio
asmeninio pasitikéjimo ar jiems pavaldiis savivaldybés tarnautojai.

Savivaldybéms:

1. Proceso kontrole savivaldybiy valdomy bendroviy atzvilgiu taikyti tik iSimtiniais atvejais.
Vietoje jos taikyti rezultaty kontrole, uztikrinant periodini vadovybés atsiskaitymag uz
strateginiuose dokumentuose ir galiojanciuose teisés aktuose nustatyty tiksly igyvendinima.
Vadovybei nesilaikant strateginiuose veiklos dokumentuose nustatyty krypciy,
rekomenduojama svarstyti klausimg dé¢l vadovybés atsakomybeés.

2. Sudaryti sglygas savivaldybiy valdomoms bendrovéms taikyti interesy atrankos procesa
strateginio valdymo etapuose. LukesCiy rastuose rekomenduojama vengti pernelyg auksty
finansiniy rodikliy nustatymo, siekiant suteikti organizacijoms daugiau lankstumo derinant
ilgalaikius socialinius ir trumpalaikius finansinius tikslus, priklausomai nuo interesy
atrankos proceso metu nustatytus prioritetus.
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Savivaldybiy valdomoms bendrovéms:

1.

Strateginio valdymo etapuose taikyti interesy atrankos procesg: nustatyti visas suinteresuotas
Salis ir identifikuoti jy turimus interesus, integruojant juos j veiklos strategija tuo atveju, jeigu
Sie interesai neprieStarauja visuomenés interesams. Rekomenduojama visuose strateginio
valdymo etapuose suteikti prioriteta visuomenés interesams, o interesy atrankos procesa
dokumentuoti ir vieSinti, taip uztikrinant skaidrumg ir nustatyty tiksly aiSkumag visoms
suinteresuotoms Salims.

Paskirti atsakingg asmenj uZ periodinj strateginés veiklos jvertinima. Sio periodinio vertinimo
metu rekomenduojama nustatyti, ar integruoty suinteresuoty $aliy interesai néra pasikeite ir ar
neatsirado naujy interesy, kurie turéty buti jtraukti j veiklos strategija. Esant pokyciams,
rekomenduojama inicijuoti veiklos strategijos pakeitima.

Silumos tiekimo bendrovems:

1. Uztikrinti veiklos atitiktj Silumos 1kio specialiesiems ir kitiems S$ilumos iikj

reglamentuojantiems strateginiams veiklos dokumentams. PeriodiSkai perzitiréti strateginius
veiklos dokumentus ir juos nuolat atnaujinti atsizvelgiant | naujausius energetikos sektoriaus
reikalavimus.

Tose centralizuotose Silumos tiekimo sistemose, kuriose yra vienas nepriklausomas $ilumos
gamintojas, svarstant klausimus dél galimos konkurencijos vadovautis eksperty ir
Valstybinés energetikos reguliavimo tarybos pateiktais vertinimais.

Mokslo bendruomenei:

1. Plésti savivaldybiy valdomy bendroviy ir hibridiniy organizacijy strateginio valdymo tyrimy

lauka, atsizvelgiant j tokius aspektus kaip:
1.1.  Atstovaujamojo problemy poveikis strateginiams sprendimams.
1.2.  Proceso kontrolés jtaka strateginiams tikslams ir Saliy tarpusavio pasitikéjimui.

1.3. Hibridiniy organizacijy veiklos efektyvumas taikant rezultaty kontrolés
mechanizmus.

1.4. Neformaliy praktiky jtaka hibridiniy organizacijy strateginiams sprendimams.

1.5.  Prioriteto suteikimo trumpalaikiams finansiniams tikslams ilgalaikis poveikis
vartotojy interesams.

Toliau tirti Siame darbe sukurtg strateginio valdymo teorinj model] per jvairias atvejy
analizes, siekiant jvertinti teorinio modelio tinkamumga spresti ir kity hibridiniy organizacijy
praktines strateginio valdymo problemas.

Skatinti tarpdisciplininius hibridiniy organizacijy valdymo tyrimus, siekiant iSsamiau
atskleisti ir suprasti sudétingg $iy organizacijy valdymo dinamika.
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