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PAGRINDINIŲ SĄVOKŲ ŽODYNAS

Aktyvus vartotojas (angl. active consumer) – vartotojas, dalyvaujantis energeti-
kos sektoriaus veikloje.

Energetikos sektorius (angl. energy secto) – plačiąja prasme suprantamas kaip 
privataus sektoriaus ekonominė veikla teikiant viešąsias paslaugas, susijusias su energi-
jos rūšių ar išteklių gamyba, perdavimu ir paskirstymu, kai ši veikla yra kontroliuojama 
ir prižiūrima viešojo valdymo institucijų siekiant apsaugoti viešąjį interesą (Turan ir 
kt., 2018).

Išmanioji energetikos sistema (angl. smart energy system) – energetikos sis-
tema, kurioje jau įgyvendinti ar yra įgyvendinami sistemos bei rinkos pokyčiai, grįsti 
skaitmenizavimu ir inovacijomis bei aktyvių vartotojų dalyvavimu, decentralizuojant 
rinką bei kuriant naujas dalyvavimo formas. 

Įtaigi komunikacija – vadybinė funkcija, skirta kurti pasitikėjimą, siekti pri-
tarimo, supratimo ir palankumo tų tikslinių auditorijų, su kuriomis institucija palaiko 
arba nori užmegzti ryšius; ji apima įvairių problemų sprendimą ir nuomonės, įvaizdžio, 
reputacijos formavimą; ja siekiama tam tikro elgesio pokyčio ne tik informuotumo, bet 
ir išbandymo ar pasirinkimo tam tikros paslaugos ar prekės.

Sumanioji visuomenė (angl. smart society) – socialinė sistema, kurioje pilie-
čiai, viešojo valdymo institucijos bei įmonės kartu veikia fizinėje ir virtualioje aplinkoje 
gerindamos gyvenimo kokybę per pažangiąsias infrastruktūras, naujas sąveikos, ben-
dradarbiavimo ir darbo organizavimo formas, o šios veiklos rezultatas priklauso nuo 
viešosios valdžios strateginių krypčių bei pasirengimo. 

Sumanusis viešasis valdymas (angl. smart public governance) – toks valdymas, 
kuriuo valdžios institucijos įsitraukia į bendrosios vertės kūrimą pagal savo kompe-
tenciją, įgalindamos viešojo valdymo sistemą ir jos subjektus efektyviai veikti greitai 
kintančios aplinkos sąlygomis, racionaliai panaudodamos šios sistemos ir jos aplinkoje 
esančius išteklius, priimdamos ir įgyvendindamos konkrečioms sąlygoms adekvačius 
sprendimus (Stanislovaitienė ir kt., 2017, p. 70).

Sumanusis viešasis valdymas energetikos sektoriuje – integrali politiką for-
muojančių ir įgyvendinančių institucijų, visuomenės, apimančios visus energetikos 
sektoriaus dalyvius (pvz.: (valdžios, ne pelno ir verslo sektorių atstovus ir kt.), veikla, 
siekiant energetikos sektoriaus tikslų.

Veiksmingumas – nustatytų tikslų įgyvendinimo laipsnis panaudojus tam ti-
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krą išlaidų kiekį.
Viešasis valdymas – visuma viešosios politikos nustatymo, formavimo ir (arba) 

dalyvavimo ją formuojant bei įgyvendinimo procesų, kuriuose, dalyvaujant viešojo 
valdymo institucijoms ir visuomenei (ne pelno ir verslo sektorių atstovams, įskaitant 
piliečius), priimami ir įgyvendinami valdymo sprendimai ir teikiamos administracinės 
ir viešosios paslaugos.

Socialinė sistema – struktūrų sąveika, sukurta pasiekti konkretų tikslą (Storer 
ir Lindsay, 1968), yra atvira, o jos išeiga patenka į kitas sistemas ir daro įtaką toms sis-
temoms (Morasky ir Amick, (1978).

Sumanumas – socialinės sistemos ir jos subjektų gebėjimai, žinios ir įgūdžiai 
veikti dinamiškoje aplinkoje, įgyjant naujų žinių ir infrastruktūros pagalba siekti ben-
drų tikslų. Sumanumas siejamas su ketvirtąja pramonės revoliucija, prasidėjusia XXI 
a. pr. ir formuojančia naują viešojo valdymo, energetikos ir visuomenės raidos etapą.

Naudojami sutrumpinimai:
AEI –   atsinaujinantys energijos ištekliai
AHP –  analitinis hierarchinis procesas
ES –   Europos Sąjunga
IKT –   informacinės komunikacinės technologijos
ŠESD –   šiltnamio efektą sukeliančios dujos
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ĮVADAS

Temos aktualumas. Energetikos sektorius dėl energijos vaidmens svarbos kas-
dieniame gyvenime, gamybos ir paslaugų tiekimo procesuose yra šalies ekonomikos 
ir pažangos pagrindas, darantis reikšmingą poveikį aplinkai (Eurostat (2019) duome-
nimis, energetikos sektoriuje išskiriama daugiau nei 80 proc. viso Europos Sąjungos  
šiltnamio efektą sukeliančių dujų kiekio)1. Europos Sąjungos lygmeniu siekiant spręsti 
dėl klimato kaitos ir didėjančio visuomenės poreikio dalyvauti energetikos sektoriaus 
veikloje kylančias problemas, keliami ambicingi tikslai valstybėms narėms, skatinant 
didinti tvarios energetikos plėtros mastą, energijos vartojimo efektyvumą bei energijos 
vartotojų autonomiškumą, kas taptų klimatui neutralios Europos Sąjungos politikos 
pagrindu (Europos komisija, 2019). Keliamos ambicijos sudaro prielaidas pertvarkyti 
viešojo valdymo sistemą iš tradicinės (nuo viską leidžiančios iki viską ribojančios (at-
sižvelgiant į kontekstą)), į sumaniąją – skatinančią inovacijas, mažinančią rizikas bei 
užtikrinančią viešojo valdymo institucijų atvirumą naujovėms (Zetzsche ir kt., 2017; 
Scholl ir Scholl, 2014), todėl viešojo valdymo modelio įgyvendinimo Lietuvos energe-
tikos sektoriuje problema tampa svarbia analizuojant energetikos sektoriaus, kaip stra-
tegiškai svarbaus viešojo valdymo subjekto, veikimo kontekstą.

Mokslininkai, tyrę sumaniojo viešojo valdymo koncepciją (Gil-Garcia ir kt., 
2016; Scholl ir Scholl, 2014; Webster ir Leleux, 2018; Stanislovaitienė ir kt., 2017; Sta-
nislovaitienė, 2016; Gaulė, 2014 ir kt.), pažymi, kad tai viešojo valdymo modelis, už-
tikrinantis piliečių poreikį dalyvauti politikos formavimo ir įgyvendinimo procesuo-
se bei valdžios gebėjimą prisitaikyti prie nuolat kintančios aplinkos. Šiame kontekste 
viešojo valdymo institucijose formuojamas gebėjimas sprendimų priėmimo procese 
taikyti skaitmenines technologijas ir pažangius procesus, orientuojantis į duomenimis 
bei įrodymais grįstą politikos formavimą, į bendradarbiavimą ir į piliečius orientuotas 
valdymo formas, informacinių ir komunikacinių technologijų taikymą viduje bei išo-
rėje  (Pereira ir kt., 2017), nustatomi bendrieji viešojo valdymo požymiai, leidžiantys 
valdžiai prisitaikyti ir veikti nuolat kintančioje aplinkoje. Pasak Renstrom (2019), su-
manus valdymas kuria sumaniąją energetikos sistemą, kurioje informacinės komuni-
kacinės technologijos užtikrina sistemos įžvalgumą, mažina neigiamą poveikį klimato 
kaitai, palengvina atsinaujinančių energijos išteklių integraciją, padeda subalansuoti 

1	 Eurostat	duomenimis,	2019	m.	Europos	Sąjungoje	gaminant	ir	naudojant	energiją	buvo	išmesta	73,94%	
ŠESD,	Lietuvoje	–	57,32%.	https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/env_air_gge/default/table?lan-
g=en
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energijos paklausą ir pasiūlą bei per reglamentus ir infrastruktūrą įgalina aktyvų visuo-
menės dalyvavimą. 

Visuomenės siekis vis aktyviau dalyvauti energetikos sektoriaus bendrajame 
paslaugų teikime (angl. co-production), tampa energetikos sektoriaus decentralizaci-
jos pagrindu, reikalaujančiu inovatyvesnės energetikos sistemos bei lankstesnio viešo-
jo valdymo modelio, kurie užtikrintų ne tik technologinį energetikos sistemos, tačiau 
ir visuomenės transformaciją (Bornemann ir kt., 2017). Šiuo požiūriu aktualiu tampa 
sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, užtikrinančių energetikos sektoriaus veiksmin-
gumą, klausimas, kadangi valstybėse taikoma politika ir priimtos strategijos nustato, 
kokia kryptimi bus vykdoma energetikos sektoriaus transformacija siekiant klimatui 
neutralios politikos (Lindberg ir kt., 2019). Galima teigti, kad nuo to, kokie viešojo 
valdymo modelio principai taikomi, priklauso energetikos sektoriaus veiksmingumas, 
siekiant iškeltų tikslų bei į valdymo procesus įtraukiant visuomenę. 

Analizuojant naujausius socialinių mokslų krypties tyrimus, pastebima, kad 
viešasis valdymas energetikos sektoriuje plačiąja prasme apibūdinamas kaip valdžios 
ir visuomenės veikla, kuriai įtakos turi tarptautiniai įsipareigojimai ir tikslai, siekiant 
energetikos sektoriaus tikslų. Nors mokslinėje literatūroje ir akcentuojamas energe-
tikos sektoriaus viešojo valdymo kompleksiškumas ir globalumas, tačiau iki šiol su-
maniojo viešojo valdymo modelio, įgalinančio viešojo valdymo institucijas greitai re-
aguoti, prisitaikyti prie kintančios aplinkos priimant adekvačius sprendimus, taikymas 
energetikos sektoriuje tirtas nebuvo. Šios srities moksliniai tyrimai yra fragmentiški 
bei segmentuoti – orientuoti į atskirus sumaniojo viešojo valdymo energetikos sek-
toriuje elementus – išmaniąją energetikos sistemą, sumaniąją visuomenę ar sumanųjį 
valdymą, todėl nėra atskleista, kokie veiksniai reikšmingiausi energetikos sektoriaus 
sumaniojo viešojo valdymo raiškai, kaip atskiros sistemos sąveikauja viena su kita ir 
kokią įtaką jų pažangai turi viešojo valdymo raidos tendencijos. Disertaciniu tyrimu 
siekiama atskleisti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo sistemiškumą bei 
išskirti reikšmingiausius veiksnius, užtikrinančius veiksmingą energetikos sektoriaus 
tikslų įgyvendinimą Lietuvoje.

Temos ištirtumo lygis. Energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo ty-
rimų laukas platus, apimantis kelias skirtingas problemines sritis – viešojo valdymo, 
energetikos sektoriaus ir iš to kylantį visuomenės poreikį dalyvauti viešojo valdymo 
procesuose ir energetikos sektoriaus veikloje. 

Viešojo valdymo mokslinių tyrimų srityje XXI a. pastebimas išaugęs autorių 
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susidomėjimas sumanumo kategorija, įgalinančia socialinių sistemų gebėjimą greitai 
reaguoti į dinamišką aplinką ir priimti adekvačius sprendimus, leidžiančius prisitaikyti 
prie šios aplinkos (Chang, 2017; Pauliukevičiūtė ir Jucevičius, 2018; Lombardi ir kt., 
2012; Stanislovaitienė, 2016; Gaulė, 2014 ir kt.)2. Autorių nuomone, šis viešojo valdymo 
raidos etapas įgalina viešojo valdymo institucijas efektyviau bei veiksmingiau spręsti 
kylančias sudėtingas problemas bei prisitaikyti prie iššūkių, todėl šių autorių darbuose 
pagrįstas sumaniojo viešojo valdymo poreikis, išgryninti bendrieji sumanumo princi-
pai bei pagrįstos jų taikymo galimybės viešojo valdymo modelyje. 

Mokslinėje literatūroje sumanusis valdymas analizuojamas dviem kryptimis – 
kaip vienas iš pagrindinių sumaniojo miesto elementų, kurio paskirtis užtikrinti efek-
tyvesnį visuomenės, vyriausybės ir kitų suinteresuotųjų šalių bendradarbiavimą bei są-
veiką, sprendžiant gyvenimo gerovės, išlaidų mažinimo ir išteklių vartojimo klausimus 
(Snow ir kt.; 2018; Pereira ir kt., 2017; Giffinger, 2011; Gaulė, 2014; Gil-Garcia ir kt., 
2016; Batagan, 2012; Khatoun ir Zeadally, 2016; ir kt.); ir kaip atskiras konstruktas vie-
šojo valdymo raidos kontekste (Scholl, Scholl, 2014; Stanislovaitienė, 2016; Pereira ir 
kt., 2017; Gil-Garcia ir kt., 2016; Webster ir Leleux, 2018; Gaulė, 2014; ir kt.). Autoriai, 
sumanųjį viešąjį valdymą tyrę kaip atskirą konstruktą, pastebi, kad tai XXI a. viešojo 
valdymo modelis, pasižymintis atvirumu, lankstumu, greitu prisitaikymu prie kintan-
čių sąlygų bei suinteresuotųjų šalių įsitraukimu į valdymo procesus, o modelio poreikį 
grindžia didėjančiu informacinių komunikacinių technologijų vaidmeniu, tvariu vals-
tybės vystymusi bei dėl to kylančiomis sudėtingomis problemomis ir procesais, kurių 
standartiniai valdymo modeliai nepajėgūs išspręsti. Sumaniojo viešojo valdymo kon-
cepcijos tyrėjai daug dėmesio skiria sumaniojo viešojo valdymo sampratos ir dimensijų 
išgryninimui (Gaulė, 2014; Stanislovaitienė, 2016; Scholl, Scholl, 2014; Pereira ir kt., 
2017; Gil-Garcia ir kt., 2012, 2016 ir kt.). Tyrimuose akcentuojamas valdžios ir visuo-
menės bendradarbiavimas ir tam reikiamų įrankių formavimas (Manda ir Backhouse, 
2016; Webster, Leleux, 2018), piliečių vaidmuo sumaniosios valdžios kontekste (Manda 
ir Backhouse, 2016; Granier ir Kudo, 2016), pabrėžiamas technologijų (Hartswood ir 
kt., 2014; Lombardi ir kt. 2012; Kentaro Noda ir kt., 2017) bei inovatyvių strategijų 
(Albino ir kt., 2015; Noda ir kt., 2017; Lombardi ir kt., 2012; Hartswood ir kt., 2014) 
vaidmuo. Autorių darbuose akcentuojamas viešųjų institucijų vaidmuo, per taisykles 

2	 Lietuvoje	sumaniojo	viešojo	valdymo	tyrimus	paskatino	Lietuvos	Respublikos	Seimo	2012	m.	gegužės	
5	d.	nutarimu	Nr.	XI-2015	patvirtinta	Lietuvos	pažangos	strategija	„Lietuva	2030“,	kurioje	sumanusis	val-
dymas	nurodomas	kaip	vienas	iš	valstybės	raidos	prioritetinių	krypčių.
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ir normas kuriantis valdymo infrastruktūrą, palaikančią valdymo veiklas (Johnston ir 
Hansen, 2011; Johnston, 2010; Hinrichs ir Johnston, 2020; Stanislovaitienė, 2016). Au-
torių teigimu, tinkamai suformuota valdymo infrastruktūra užtikrina pažangą valdy-
mo sistemoje bei skatina visuomenės įsitraukimą. 

Pastebima, kad moksliniai tyrimai sumaniojo viešojo valdymo kontekste ap-
siriboja bendrųjų koncepcijos principų, dimensijų išgryninimu, tačiau tyrimų, kom-
pleksiškai ir išsamiai analizuojančių sumaniojo viešojo valdymo modelio pritaikymą 
energetikos sektoriuje, nėra, nors sumaniosios viešojo valdymo modelio taikymo 
energetikos sektoriuje poreikį pagrindžia energetikos sektoriaus problematika, kurią 
akcentuoja tiek užsienio, tiek Lietuvos autoriai. Užsienio ir Lietuvos autorių mokslinė-
je literatūroje sprendžiamos energetikos sektoriuje kylančios problemos, susijusios su 
inovacijų stoka, iššūkiais, kilusiais dėl tarptautinio bendradarbiavimo, energetikos sek-
toriaus liberalizacijos (Bointhner, 2014; Sagar, Zwaan, 2006; Lund ir kt. 2017). Keliami 
įvykusių reformų svarbos ir sektoriaus veiksmingumo didinimo klausimai, padėsiantys 
pasiekti Europos Sąjungos tikslus ir pereiti prie klimatui neutralios politikos (Harvey, 
2011; Lindberg ir kt., 2019; Stasiukynas, Patapas, 2006, Sveklaitė, Stasiukynas, 2014). 
Kaip ir sumaniojo viešojo valdymo atveju, energetikos sektoriaus valdymas paprastai 
nagrinėjamas sumaniojo miesto kontekste (Renstrom, 2019; Offenhuber ir Schecht-
ner, 2018; Kettune, Makitalon, 2019; ir kt.), akcentuojant išmaniąją energetikos siste-
mą, gebančią prisitaikyti prie vartotojų poreikių (Kettune ir Makitalon, 2019; Lammers 
ir Hoppe, 2019; Parks, Wallsten, 2020; Lavrijssen, Parra, 2017; Van der Werff ir Steg, 
2016; Hammer ir kt., 2015). Lietuvoje socialinių mokslų krypties mokslininkai energe-
tikos sektoriaus problematiką analizuoja fragmentiškai. Štreimikienė (2002a, 2002b) 
akcentavo tokias problemas, kaip nedarnus ekonominis, socialinis ir aplinkosauginis 
energetikos sektoriaus vystymasis, neužtikrinantis ekonomikos augimo, energijos iš-
teklių prieinamumo bei teigiamo poveikio aplinkai ir visuomenei. Stasiukynas (2010), 
Pažėraitė ir kt. (2021) analizavo ir kėlė visuomenės įgalinimo dalyvauti energetikos 
sektoriaus veikloje klausimus. Jasiukevičius ir Christauskas (2011) analizavo vidinius 
energetikos įmonių veiklos procesus bei jų vertinimo problematiką. Štreimikienė, Šikš-
nelytė (2012), Šliogerienė ir kt. (2009), Pažėraitė ir Krakauskas (2012) analizavo spren-
dimų priėmimą energetikos sektoriuje.

Apibendrinant galima teigti, kad esamuose tyrimuose atskleidžiamas sumanio-
jo viešojo valdymo koncepcijos taikymo poreikis šiandienei viešojo valdymo sistemai, 
veikiančiai neapibrėžtomis ir greitai kintančiomis sąlygomis. Mokslinėje literatūroje 
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keliama energetikos sektoriaus valdymo bei jo veiksmingumo problematika – aktua-
li mokslinių tyrimų sritis, reikalaujanti inovatyvių valdymo modelių, todėl sumanu-
sis viešasis valdymas energetikos sektoriuje yra aktualus tyrimų objektas teoriniu bei 
praktiniu požiūriu.Šiuo disertaciniu darbu siekiama išnagrinėti mokslinę problemą, 
formuluojamą klausimu: kokie sumaniojo viešojo valdymo veiksniai užtikrina ener-
getikos sektoriaus veiksmingumą?

Tyrimo objektas – sumaniojo viešojo valdymo veiksniai energetikos sektoriuje. 
Tyrimo tikslas – išanalizavus sumaniojo viešojo valdymo formavimo prielai-

das, nustatyti veiksnius, didinančius energetikos sektoriaus veiksmingumą. 
Uždaviniai:
1. Išnagrinėti teorines sumaniojo viešojo valdymo formavimo energetikos sek-

toriuje prielaidas ir suformuoti sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje kon-
cepciją.

2. Nustatyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnius, didinančius energetikos sek-
toriaus veiksmingumą.

3. Ištirti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus 
veiksmingumą, raišką Lietuvos energetikos sektoriuje.

4. Suskirstyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnius pagal svarbą energetikos 
sektoriui.

Ginamieji teiginiai:
1. Sistemų teorijos kontekste ir sumanumo koncepcijos pagrindu nagrinėjamas 

sumanusis viešasis valdymas energetikos sektoriuje sudaro prielaidas energetikos sek-
toriaus veiksmingumui formuotis.

2. Didinant energetikos sektoriaus veiksmingumą, turi būti užtikrintos šešios 
sumaniojo viešojo valdymo dimensijos: (1) strateginis dinamiškumas; (2) tarpsektori-
nis bendradarbiavimas; (3) tarpinstitucinis bendradarbiavimas; (4) įgalintasis pilietiš-
kumas; (5) viešųjų institucijų komunikacija; (6) sumanusis reguliavimas.

Tyrimo metodologija ir metodai. Disertacinio darbo tyrimą sudaro trys etapai.
Disertaciniame darbe taikomi bendrieji socialinių mokslų teoriniai ir empiriniai 

tyrimo metodai: teorinėje dalyje – turinio, interpretacinės, sisteminės, lyginamosios, 
aprašomosios mokslinės literatūros analizės, apibendrinimo metodai, siekiant nusta-
tyti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo aplinkos požymius; empirinėje 
dalyje – sintezės, lyginimo ir struktūrinės analizės bei ekspertinio interviu metodai, 
siekiant praktiškai pagrįsti nustatytus požymius ir atskleisti jų reikšmingumą Lietu-
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voje. Tyrimo duomenys apdorojami naudojant statistinės analizės technikas, Goepel 
(2018) pasiūlytą programinę įrangą, skirtą analitiniam hierarchiniam proceso metodui 
(AHP).

Mokslinio darbo naujumas ir teorinis reikšmingumas.
Disertaciniame darbe gauti šie vadybos mokslui nauji rezultatai:
1. Išanalizavus sumaniojo viešojo valdymo, išmaniosios energetikos sistemos ir 

sumaniosios visuomenės turinį, išskirti požymiai, adaptuoti sumaniojo viešojo valdy-
mo energetikos sektoriuje modeliui, suformuojant sumaniojo viešojo valdymo ener-
getikos sektoriuje koncepciją. Taip pat išskirti sumaniojo viešojo valdymo veiksniai, 
didinantys energetikos sektoriaus veiksmingumą, kurie gali būti pritaikomi ir kituose 
viešojo valdymo sektoriuose.

2. Pagrįstas analitinio hierarchinio proceso metodo taikymas nustatant sumani-
ojo viešojo valdymo veiksnių energetikos sektoriuje reikšmingumus (svorius).

3. Šis disertacinis darbas sukuria prielaidas tolesniems moksliniams tyrimams, 
siekiant įvertinti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių poveikį energetikos sektoriuje. 

Tyrimo rezultatai gali būti praktiškai taikomi formuojant sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje modelį Lietuvoje bei priimant sprendimus dėl ener-
getikos sektoriaus veiksmingumo didinimo. Šio disertacinio darbo empirinis tyrimas 
pagrindžia sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus 
veiksmingumą, pritaikymą Lietuvoje, tačiau, atlikus papildomus tyrimus, šio tyrimo 
metu nustatyti viešojo valdymo veiksnių energetikos sektoriuje reikšmingumai (svo-
riai) gali būti taikomi formuojant sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
modelį ne tik nacionaliniu, tačiau ir ES lygmeniu. Taip pat tai leistų atlikti kitų šalių, 
turinčių panašų energetikos sektoriaus išsivystymo lygį, lyginamąją sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje analizę.

Disertacijos loginė struktūra pateikta 1 pav.
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1 pav. Disertacijos loginė struktūra
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Disertaciniame darbe gauti šie vadybos mokslui nauji rezultatai:
1. Išanalizavus sumaniojo viešojo valdymo, išmaniosios energetikos sistemos ir 

sumaniosios visuomenės turinį, išskirti požymiai, adaptuoti sumaniojo viešojo valdy-
mo energetikos sektoriuje modeliui, suformuojant sumaniojo viešojo valdymo ener-
getikos sektoriuje koncepciją. Taip pat išskirti sumaniojo viešojo valdymo veiksniai, 
didinantys energetikos sektoriaus veiksmingumą, kurie gali būti pritaikomi ir kituose 
viešojo valdymo sektoriuose.

2. Pagrįstas analitinio hierarchinio proceso metodo taikymas nustatant sumani-
ojo viešojo valdymo veiksnių energetikos sektoriuje reikšmingumus (svorius).

3. Šis disertacinis darbas sukuria prielaidas tolesniems moksliniams tyrimams, 
siekiant įvertinti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių poveikį energetikos sektoriuje. 

Tyrimo rezultatai gali būti praktiškai taikomi formuojant sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje modelį Lietuvoje bei priimant sprendimus dėl ener-
getikos sektoriaus veiksmingumo didinimo. Šio disertacinio darbo empirinis tyrimas 
pagrindžia sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus 
veiksmingumą, pritaikymą Lietuvoje, tačiau, atlikus papildomus tyrimus, šio tyrimo 
metu nustatyti viešojo valdymo veiksnių energetikos sektoriuje reikšmingumai (svo-
riai) gali būti taikomi formuojant sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
modelį ne tik nacionaliniu, tačiau ir ES lygmeniu. Taip pat tai leistų atlikti kitų šalių, 
turinčių panašų energetikos sektoriaus išsivystymo lygį, lyginamąją sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje analizę.

Disertacijos loginė struktūra pateikta 1 pav.
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Disertacija sudaryta iš 3 skyrių, išvadų, rekomendacijų bei priedų. Disertaci-
jos apimtis – 203 lapai, 11 paveikslų ir 61 lentelė. Pirmojoje disertacijos dalyje atlikta 
sumanumo koncepcijos analizė mokslinėje literatūroje, išskirti sumanumo požymiai 
viešajame valdyme, energetikos sistemoje ir visuomenėje, pateiktas energetikos sek-
toriaus sumaniojo viešojo valdymo konceptualusis modelis, išskirti sumaniojo viešojo 
valdymo veiksniai, didinantys energetikos sektoriaus veiksmingumą, kurie empirinėje 
dalyje buvo naudojami siekiant įvertinti sumaniojo viešojo valdymo raišką Lietuvos 
energetikos sektoriuje bei nustatyti reikšmingiausius veiksnius, turinčius įtakos suma-
niojo viešojo valdymo formavimui energetikos sektoriuje. Antrojoje disertacijos dalyje 
atliktas daugiakriterinio tyrimo metodo pasirinkimo pagrindimas, pagrįsta ekspertų 
kompetencija bei pristatyti pagrindiniai tyrime naudojami metodai. Trečiojoje dalyje 
įvertinta sumaniojo viešojo valdymo veiksnių raiška Lietuvos energetikos sektoriuje 
bei nustatyti reikšmingiausi sumaniojo viešojo valdymo veiksniai, turintys įtakos Lie-
tuvos energetikos sektoriaus veiksmingumui. Pateikti apdoroti ir interpretuoti tyrimo 
rezultatai.

Disertacinio darbo ribotumai. Disertaciniame darbe nustatyti energetikos 
sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo požymiai bei jų vertinimo kriterijai, o taip pat 
veiksniai, didinantys energetikos sektoriaus veiksmingumą, tačiau dėl šios srities neiš-
tirtumo bei kompleksiškumo disertaciniame darbe taikytini šie apribojimai:

1. empirinis tyrimas atliekamas vertinant tik Lietuvos energetikos sektoriaus 
ekspertų nuomonę bei įžvalgas.

2. empiriniu tyrimu nustatyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, turinčių 
įtakos energetikos sektoriaus veiksmingumui, reikšmingumai, tačiau nėra atliekamas 
vertinimas, nustatant šių veiksnių rodiklius, todėl turėtų būti atlikti papildomi kieky-
biniai tyrimai.

Sunkumai rengiant disertacinį darbą:
1. Siekiant nustatyti šiuolaikinio viešojo valdymo modernizavimo etapo, pra-

sidėjusio nuo XXI a. pr., požymius mokslinėje literatūroje, susiduriama su terminų, 
skirtų šiam etapui apibūdinti, įvairove. Viešąjį valdymą analizuojančioje mokslinėje 
literatūroje alternatyvios viešojo administravimo idėjos įvardijamos skirtingai – 
skaitmeninės eros valdymas (angl. Digital-era Governance), viešosios vertės vadyba 
(angl. Public Value Management), bendradarbiavimu grindžiamas valdymas (angl. 
Collaborative Governance), viešųjų paslaugų motyvacija (angl. Public Service Mo-
tivation), tvari viešoji vadyba (angl. Sustainable public management) (Greve, 2013,  
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p. 49–51), sumanus valdymas (angl. Smart Governance; Gaulė, 2014, Martinelli, 2010, 
Buškevičiūtė, 2014), naujasis viešasis valdymas (angl. New Public Governance; Osborn, 
Gaebler, 1992, Denhardt, 1990, Raipa ir Čepuraitė, 2017, Greve, 2013), kuris, pasak 
Raipos ir Čepuraitės (2017), teoretikų apibūdinamas kaip sumanus, gerasis, daugialy-
pis, sąveikaujantis ir kt.;  

2. Sumanumo (angl. smart; smartness) termino vartojimas socialiniuose moks-
luose gana nauja ir neištirta tema, todėl kelia diskusijų ir abejonių tarp socialinių moks-
lų krypties teoretikų;

3. Skirtingų disciplinų mokslininkai sumanumą analizavo skirtingose sistemose 
bei kontekstuose, kiekviename jų išskirdami skirtingus sumanumo požymius. Dėl su-
manumo požymių gausos ir tiriamo objekto kompleksiškumo, sunku nustatyti požy-
mius, formuojančius sumanų viešąjį valdymą energetikos sektoriuje.

4. Sumanumo koncepcija daugiausia nagrinėta Azijos šalyse.
Mokslinės publikacijos disertacinio darbo tema:
1. Šilinskytė, A., Sveklaitė, L. (2021). External communication of electricity sec-

tor institutions about citizen participation possibilities in Lithuania. Contemporary re-
search on organization management and administration, 9(2), p. 41–55.

2. Sveklaitė, L., Šilinskytė, A. (2016). Forms of public participation in the con-
text of smart society. Contemporary research on organization management and admi-
nistration, 4(1), p. 57–66.

3. Sveklaitė, L., Stasiukynas, A. (2015). Sumanios visuomenės bruožai viešojo 
valdymo modernizavimo kontekste. Jaunųjų mokslininkų darbai, 2(44), p. 65–73. 

Konferencijų pranešimai disertacinio darbo tema:
1. Šilinskytė, A., Sveklaitė, L. (2021). The importance of communication for ci-

tizen participation in the electricity sector. Tarptautinė mokslinė konferencija „Social 
transformations in contemporary society 2021 . 2021 m. birželio 3–4 d. Mykolo Romerio 
universitetas, Vilnius.

2. Sveklaitė, L., Šilinskytė, A. (2016). Forms of public participation in the con-
text of smart society. Tarptautinė mokslinė konferencija „Social transformations in con-
temporary society 2016 (STICS)“, 2016 m. birželio 2–3 d. Mykolo Romerio universite-
tas, Vilnius.

3. Sveklaitė, L., Stasiukynas A. (2016). Renewable energy development strategies 
in the Baltic States for sustainable integration into electricity market „Energy reForum“, 
2016 m. birželio 2–3 d., Vilnius.
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4. Sveklaitė, L. (2016). Vietos bendruomenės dalyvavimas priimant sprendimus 
dėl atsinaujinančių energijos išteklių plėtros „Efektyvumas viešajame sektoriuje: kuo 
vadybos teorijos gali pasitarnauti ir ką praktikai gali patarti“ 2016 m. balandžio 13 d. 
Mykolo Romerio universitetas, Vilnius.

5. Sveklaitė, L. (2015) Sumanios visuomenės raiška energetikos sektoriaus val-
dyme „Jaunųjų mokslininkų konferencija“.



21

1. SUMANIOJO VIEŠOJO VALDYMO ENERGETIKOS 
SEKTORIUJE FORMAVIMOSI TEORINIAI ASPEKTAI

Pastarojo dešimtmečio socialinių mokslų krypties literatūroje ypatingas dėme-
sys skiriamas sumanumo (angl. smart) termino ir koncepcijos pagrindimui, vertinant 
sumaniosios socialinės sistemos raišką skirtinguose kontekstuose. Šioje disertacinio 
darbo dalyje apibrėžiamos sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje forma-
vimosi prielaidos, grindžiamos viešojo valdymo, energetikos sistemos bei visuomenės 
transformacijomis. Analizuojant sumaniojo viešojo valdymo raišką energetikos sek-
toriuje, keliamas klausimas, kokie sumaniojo viešojo valdymo veiksniai sąlygoja ener-
getikos sektoriaus veiksmingumą, užtikrindami energetikos sistemos bei visuomenės 
transformaciją, siekiant sektoriaus pažangos bei viešojo valdymo tikslų pasiekimo 
šiame sektoriuje. Atsakant į šį klausimą, analizuojamos sumanumo koncepcijų inter-
pretacijos, išskiriami sumaniajam viešajam valdymui, sumaniajai energetikos sistemai 
bei sumaniajai visuomenei būdingi požymiai bei, remiantis šiais požymiais ir sistemų 
teorija, formuojama sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje koncepcija. 

1.1. Energetikos sektoriaus raida viešojo valdymo  
modernizavimo kontekste

Energetikos sektorius socialiniuose moksluose nėra dažnas tyrimų objektas, 
nagrinėjamas siaurai ir fragmentiškai, dažniausiai sprendžiantis konkrečius klausimus 
– piliečių dalyvavimą energetikos veikloje (Solman ir kt., 2021; Braunholtz-Speight ir 
kt., 2021 ir kt., Bileišis ir kt., 2018), konkretaus sektoriaus (dažniausia elektros ener-
getikos sektoriaus) pokyčius (Stasiukynas, Patapas, 2006; Boamah ir kt., 2021; Fadly 
ir kt., 2019; ir kt.), energetikos sektoriaus įtaką klimato kaitai (Štreimikienė, 2015) ir 
kt. Dėmesys skiriamas teisės ir ekonomikos krypties moksliniams tyrimams vertinant 
energetikos rinką, kurios funkcijos ir veikimo principai apibrėžiami teisės aktuose 
(Whitehead, 2018), verslo subjektų reguliavimą, t.y. energijos kainų, įmonių, veikian-
čių energetikos sektoriuje, pajamų, veiklos sričių, investicijų nustatymui, kokybės ir 
tvarumo užtikrinimui (Fortelny, 2014). 

Energetikos sektorius siaurąja prasme apibrėžiamas kaip konkrečios energi-
jos rūšies ar ištekliaus (iškastinio kuro ir AEI, elektros, šilumos, vėsumos energijos 
ir kt.) sritis, susijusi su šios rūšies ar ištekliaus panaudojimui atliekamais veiksmais 
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(žvalgymu, gavyba, perdirbimu, gamyba, laikymu, transportavimu, perdavimu, skirs-
tymu, tiekimu, prekyba, rinkodara, objektų ir įrenginių įrengimu ir eksploatavimu) bei 
priskiriama ekonominei kategorijai, klasifikuojamai į dvi pagrindines grupes (Lietuvos 
Respublikos energetikos įstatymas, Global Industry Classification Standard (GICS®), 
2018):

1) iškastinės energetikos sektorius, apimantis branduolinę energiją, gamtines 
dujas, naftą ir naftos produktus (benzinas, dyzelinas), anglį;

2) AEI sektorius, apimantis hidroenergiją, saulės energiją, vėjo energiją, biode-
galus ir kt.

Vadovaujantis Global Industry Classification Standard (GICS®) (2018), energe-
tikos sektoriaus struktūrą sudaro du pagrindiniai elementai – (1) energetikos įrangos 
ir paslaugų pramonė bei (2) energijos išteklių pramonė (standarte orientuojamasi tik į 
iškastinio kuro sektorių, tačiau struktūra gali būti pritaikoma ir AEI sektoriui; 2 pav.)

 

2 pav. Energetikos sektoriaus struktūra
Šaltinis: Global Industry Classification Standard (GICS®) (2018)

Ši energetikos sektoriaus struktūra leidžia energetikos sektorių apibrėžti plačiąja 
prasme – kaip pramonės šaką, susijusią su energijos rūšių ar išteklių gamyba, perdavi-
mu ir paskirstymu. Ši apibrėžtis gali būti išplėsta atsižvelgiant į energetikos sektoriaus 
svarbą viešajam interesui – tai privataus sektoriaus ekonominė veikla teikiant viešąsias 
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paslaugas, kai ši veikla yra kontroliuojama ir prižiūrima viešojo valdymo institucijų 
siekiant apsaugoti viešąjį interesą (Turan ir kt., 2018). Toks energetikos sektoriaus trak-
tavimas Europos Sąjungoje buvo ne visada. Iki XX a. pab. daugelyje pasaulio šalių ener-
getikos sektorius, kaip valstybinės ekonomikos sritis, buvo valdomas ir reguliuojamas 
valstybinių ir privačių regioninių monopolijų, dėl to sektorius buvo neveiksmingas, 
korumpuotas ir dažnai veikė diskriminaciniais pagrindais (Wenzler ir kt., 2005), ne-
buvo investuojama į pažangias sistemas ar technologijas (Clark ir kt., 2017). Viešosios 
valdžios susidomėjimas energetikos sektoriaus valdymu išaugo XX a. 8 dešimtmetyje, 
kai prasidėjusi naftos krizė parodė, kad būtina turėti energetikos plėtros strategiją bei 
energetikos sektoriaus administravimo gaires, siekiant suvaldyti kylančias rizikas (Eu-
ropos Sąjungos teisės seminarai, 2005). Šis laikotarpis vadinamas liberalizacijos etapu 
ir siejamas su konkurencijos įvedimu (per struktūrinius pokyčius, tokius kaip subsidijų 
panaikinimą iškastiniam kurui, vertikalų ir horizontalų veiklų atskyrimą, prieigą prie 
tinklų ir kt.), nepriklausomos energijos sektoriaus reguliavimo institucijos įsteigimu 
ir dažnai (tačiau ne visada) valstybinio energetikos turto privatizavimu (Pollitt, 2012), 
viešojo ir privataus sektorių bendradarbiavimu plečiant energetikos tinklus ir paslau-
gas. Pereita nuo veikiančios prie reguliuojančios valstybės (Rondinelli, 2007). Formuo-
jant viešojo valdymo energetikos sektoriuje modelį, reikėjo rasti pusiausvyrą tarp vy-
riausybės bei nepriklausomos reguliavimo institucijos, siekiančių užtikrinti viešojo ir 
privataus verslo interesus (Clark ir kt., 2017). 

Nacionalinis energetikos sektoriaus viešojo valdymo modelio formavimas grin-
džiamas skirtinga šalių istorija, turimais energijos ištekliais, klimatine bei geopolitine 
situacija, valstybėse nulėmusia skirtingą energetikos sektoriaus plėtrą, pažangą irvaldy-
mą. Visgi, bendruosius energetikos sektoriaus viešojo valdymo principus nustatė viešo-
jo valdymo modernizavimo tendencijos (1 lentelė).
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1 lentelė. Energetikos sektoriaus pokyčiai viešojo valdymo modernizavimo kontekste
               Tradicinis 

viešasis 
administra-

vimas
(nuo XX a. 
3 dešimt. 

iki XX a. 8 
dešimt.)

Naujoji vie-
šoji vadyba 
(nuo XX a. 

8 dešimt. iki 
XXI a. pr.)

Naujasis vie-
šasis valdymas 

(nuo XXI a. 
pr.)

Sumanusis 
viešasis valdy-

mas

Strateginė 
kryptis - rinkos libera-

lizacija klimato kaitos švelninimas

Energetikos 
rinka monopolinė reguliuojama atvira naciona-

linė atvira globali

Veiklos sąlygos pastovios konkurenci-
nės dinamiškos

Paslaugų teiki-
mas

valstybinis 
arba privatus privatus decentralizuo-

tas policentrinis

Vartotojas pasyvus aktyvus
Dominuojanti 
energijos rūšis iškastinis kuras AEI

Valdymo meto-
das ir santykių 
pobūdis

hierarchija

paremtas 
rinka

(verslo meto-
dų taikymas, 

konkurencija)

tinklinis (vals-
tybės, pilietinės 
visuomenės ir 

privataus sekto-
riaus sąveika)

rinkos me-
chanizmai ir 
tinklaveikos 

procesai 
(reguliavimo 
ir įtikinėjimo 
suderinamu-

mas)

Procesai

dėmesys 
valdymo pro-
cesų analizei 

ir stan-
dartinėms 

procedūroms, 
taisyklėms

dėmesys 
rezultatams, 

veiklos 
efektyvumui 
ir vartotojų 
pasitenkini-

mui

dėmesys rezul-
tatų siekimo, 
realizavimo
procesams, 

metodams ir 
procedūroms

dėmesys 
įrodymais grįs-
tam valdymui, 
procesų skai-

tmenizavimui, 
kibernetiniam 

saugumui

Interesų derini-
mas Verslo

Viešosios 
valdžios ir 

verslo

Viešosios valdžios, pilietinės 
visuomenės ir verslo

Šaltinis: sudaryta autorės, remiantis Wallis, Goldfinch, 2013, Osborne, Brown, 2013, 
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Smalskys, 2010, Cheema, 2005, Domarkas, 2011, Pestoff ir kt ., 2012, Osborne, 2010, Pol-
litt, Bouckert, 2003, 2011, Karlsson-Vinkhuyzen, 2012, Guogis, 2010, Victor, Heller, Gray, 
1995, Wenzler ir kt ., 2005, Moroni ir kt ., 2019 ir kt ., Weber, 2007, Stanislovaitienė, 2016 .

Analizuojant mokslinę literatūrą viešojo valdymo raidos klausimais, pastebima 
viešojo valdymo etapą apibūdinančių terminų vartojimo įvairovė, tačiau skirtinguo-
se viešojo valdymo modernizavimo etapuose išskiriami esminiai požymiai sutampa. 
Šiame disertaciniame darbe vartojamos toliau pateiktos sąvokos ir atitinkamam viešojo 
valdymo modernizavimo etapui būdingi principai, kuriais grindžiamas viešojo valdy-
mo energetikos sektoriuje modelis. 

Tradicinis viešasis administravimas, susiformavęs Weber, Taylor ir Wilson 
darbų pagrindu, pasižymi griežta hierarchine struktūra, dominavimu ir subordinacija, 
paklusnumu, nešališkumu, teisėtumu, dėmesiu standartinėms procedūroms (Papšienė, 
2010, Domarkas, 2011). Šiuo etapu energetikos sektoriuje dominuoja vertikali inte-
gruota vertės grandinė, kai gamyba, perdavimas, mažmeninė prekyba ir paskirstymas 
priklauso vienai regioninei valstybės ar privataus verslo valdomai monopolijai (Wen-
zler ir kt., 2005). Toks energetikos sektoriaus valdymo modelis kėlė problemų – nuo 
manipuliavimo rinka iki mažų investicijų į inovacijas, būtent į tai stengėsi atkreipti 
dėmesį mokslinės bendruomenės atstovai (Clark ir kt., 2017). Domarkas (2011) taip 
pat atkreipė dėmesį, kad per didelis dėmesys buvo skiriamas procesams ir procedū-
roms nesiorientuojama į rezultatus ir neužtikrinamas valdžios lankstumas. 

Siekiant efektyvinti viešąjį valdymą ir gerinti viešąsias paslaugas, viešojo pasi-
rinkimo teorijos3 pagrindu pradėjo formuotis naujosios viešosios vadybos koncepci-
ja, kuriai įtakos turėjo globalizacija, ekonominiai bei politiniai pokyčiai, informacinių 
technologijų plėtra (Raipa, 2009). Įgyvendinant naujosios viešosios vadybos koncepci-
ją, buvo siekiama mažinti viešojo sektoriaus išlaidas, skatinti viešosios politikos efek-
tyvumą ir veiksmingumą, tobulinti viešąsias paslaugas, perimant privačią praktiką ir 
didinant pasitikėjimą viešosiomis valdžios institucijomis bei skatinant viešojo ir priva-
taus sektorių bendradarbiavimą, taip užtikrinant mažesnį valdžios vaidmenį teikiant 
paslaugas (Manning ir Parison, 2004; Raipa, 2009; Stanislovaitienė, 2016) bei didesnį 
dėmesį skiriant klientui (Domarkas, 2011). Šiuo etapu energetikos sektoriuje pradėta 

3	 	Viešojo	pasirinkimo	teorija	kritiškai	vertina	tradicinį	viešojo	administravimo	modelį,	daroma	prielaida,	
kad	visi	asmenys	yra	racionalūs	savanaudžiai,	o	biurokratų	tarnavimas	viešajam	interesui	yra	dirbtinis	sie-
kiant	asmeninės	naudos	(Bealey,	1999).
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rinkos liberalizacija ir privatizacija – atsiranda konkurencija ir geresnės sąlygos var-
totojams. Tiesa, lengviausiai liberalizacija, prasidėjusi Jungtinėse Amerikos Valstijose 
1990 m. ir išplitusi į Europos Sąjungą, buvo įgyvendinta elektros energetikos sektoriu-
je. Įgyvendinus liberalizaciją, rinkoje atsirado daugiau elektros energijos gamintojų ir 
skirstymo tinklų operatorių, dėl ko vartotojai turėjo teisę pasirinkti elektros energijos 
tiekėją. Perdavimo tinklas ir toliau išliko monopoline valstybės nuosavybe, siekiant 
užtikrinti viešąją kontrolę ir reguliavimo lygį. Įgyvendinant liberalizaciją ir privatiza-
ciją, šalių vyriausybės susidūrė su rinkos dizaino neapibrėžtumu, kurį sukėlė vykdoma 
skirtinga politika tarptautinio perdavimo pajėgumų, ŠESD išmetimų, subsidijų AEI, 
rezervų pajėgumų ir konkurencijos rinkoje siekiant derinti viešuosius interesus bei iš-
laikyti klestinčią pramonę ilguoju laikotarpiu, klausimais (Wenzler ir kt., 2005). Šiuo 
etapu įgyvendinta viešojo valdymo reforma nedavė tokio rezultato, kokio tikėtasi, o 
kaip tik didino biurokratiją, reguliacinius suvaržymus, apsunkino galimybes vykdyti 
sisteminius pokyčius (Tumėnas, 2008), mažino atsakomybę ir atskaitomybę, naikino 
hierarchines struktūras (Raipa, 2009), viešąsias institucijas skatino konfliktuoti, o ne 
bendradarbiauti (Patapas ir kt., 2014). Tolesnių reformų poreikis, siekiant vykdyti ino-
vacijų viešajame valdyme plėtrą, taip pat išliko  (Raipa, 2009). 

Tinklaveiklos pagrindu susiformavusio Naujojo viešojo valdymo (kai kurie au-
toriai įvardija kaip naujausioji viešoji vadyba (angl . post-new public management) arba 
viešosios vertės vadyba (angl . public value management)) etapu, siekiant teikti efekty-
vesnes paslaugas ir gauti geresnius rezultatus, orientuojamasi į lankstumą, vertybes, 
sąveiką tarp valstybės, pilietinės visuomenės ir privataus sektoriaus. Pasak Pedersen ir 
Johannsen (2018), Domarko (2011), Osborne (2006, 2010) ir kt., šiai valdymo formai 
būdingas piliečių dalyvavimu grindžiamas viešasis administravimas, pliuralizmas, 
lankstumas, subsidiarumas, skaidrumas, atskaitomybė, nešališkumas, prieinamumas, 
bendradarbiavimas ir efektyvumas. Raipa (2009) pastebi, kad šiuo etapu valstybės stra-
teginėms kryptims įgyvendinti kuriasi asociacijos, agentūros, bendros įmonės ir kt., 
o svarbiausi koncepcijos elementai yra piliečių įtraukimas (angl. engagement) ir ben-
drasis paslaugų teikimas dalyvaujant (pagal Röber, Redlich 2012, cit. Iš Wessel, 2016).

Šiuo etapu energetikos sektoriuje pradėta kurti tarptautinė energetikos rin-
ka, skatinamas tarptautinis bendradarbiavimas, formuojasi, taip vadinamoji, žalio-
ji pramonės revoliucija. Nors energetikos sektoriaus valdymas globalėja dėl bendros 
energetikos politikos, aktyvesnio tarptautinio bendradarbiavimo, tačiau nacionaliniu 
lygmeniu stebima energetikos sektoriaus decentralizacijos pradžia, kuri kilo dėl atsira-
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dusių mažų gamybos pajėgumų, galinčių gaminti energiją teritorijoje, esančioje arčiau 
vartotojų (Moroni ir kt., 2019). Tai lėmė, kad į energijos vartotojus pradėta žiūrėti ne 
kaip į klientus, o kaip į aktyvius energijos vartotojus, galinčius apsirūpinti energija ir 
dalyvauti sprendimų priėmimo procesuose. Moroni ir kt. (2019) šiuos pokyčius vadina 
„D paradigma“ ( dekarbonizacija (angl. decarbonization), decentralizacija (angl. decen-
tralization) ir skaitmeninimas (angl. digitalization)), pasižyminčia patikima, prieinama 
bei tvaria ilgalaike energetikos strategija visai visuomenei. Visgi, Clark ir kt. (2017) 
atkreipia dėmesį, kad, diegiant technologines naujoves politinėse, socialinėse ir ekono-
minėse sistemose, reikalinga vadovautis „lanksčios energetikos sistemos“ paradigma, o 
visuomenės įsitraukimas būtinas siekiant optimaliai panaudoti šias technologijas. Šie 
energetikos sektoriuje vykstantys pokyčiai reikalauja peržiūrėti viešojo valdymo ener-
getikos sektoriuje principus, o pokyčių įgyvendinimo sėkmė priklauso nuo pasirinktų 
valdymo priemonių (Black, 2012).

Viešojo administravimo mokslo kontekste pastarąjį dešimtmetį išskirtinis dė-
mesys skiriamas sumaniojo viešojo valdymo koncepcijai, nurodant, kad sumanusis 
viešasis valdymas kyla iš siekio sukurti viešąją vertę per racionalius sprendimus, gebė-
jimus, išteklius ir technologijas (Gaulė, 2014, cit iš Sveklaitė, Stasiukynas, 2015), grin-
džiamas inovatyvumu, kurio dėka kuriamos naujos ar tobulinamos esamos paslaugos 
ar jų teikimo būdai, keičiamos organizacinės struktūros ir procedūros, atsiranda nauji 
požiūriai, pasikeičia mąstymas ir elgesys; bei bendradarbiavimu, kai ieškoma naujų 
ar tobulinami esami bendradarbiavimo būdai su suinteresuotomis šalimis (Stanislo-
vaitienė ir kt., 2017). Pasak Martinelli (2010, cit iš Sveklaitė, Stasiukynas, 2015), tai 
– globalizacijos ir industrinės visuomenės transformacijos į žinių visuomenę padari-
nys, sukeliantis poreikį skatinti sumanųjį valdymą, gebantį susidoroti su iškilusiomis 
sudėtingomis problemomis per informacinių ir komunikacinių technologijų taikymą, 
elektroninę valdžią, sumanųjį miestą (Buškevičiūtė, 2014, cit iš Sveklaitė, Stasiukynas, 
2015) bei valdžios pasirengimą spręsti sudėtingas problemas (Stanislovaitienė ir kt., 
2017; plačiau žr. 1.1.2 poskyryje). Pasak Black (2012), naujosios valdymo strategijos 
pasižymi gebėjimu lanksčiai reaguoti ir prisitaikyti esant netikrumo, sudėtingumo, fra-
gmentiškumo ir nevaldomumo sąlygoms.

Šiuo laikotarpiu formuojasi ketvirtoji pramonės revoliucija, skaitmenizuojanti 
pramonės, o taip pat ir energetikos, kaip vienos iš ekonominės veiklos sričių, sektorių. 
Formuojasi informacinių ir komunikacinių technologijų inovacijos, kuriamos kiber-
netinės–fizinės sistemos, integruojančios kompiuterinius ir fizinius procesus, visoje 
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vertės grandinėje priimami decentralizuoti sprendimai (taip pat vykdoma ir įmonių 
decentralizacija), kuriami pažangieji tinklai, pasižymintys savireferentiškumu, daro-
mas poveikis visuomenės veiksmams, susijusiems su aplinkosauga (Celaschi, 2017, 
Fraga-Lamas ir kt., 2016, Basl, 2016, Stancioiu, 2017, Magruk, 2016). Ketvirtosios 
pramonės revoliucijos dėka pramonė įgyja tokius požymius kaip: inovatyvumas, ko-
munikacijos ir išteklių naudojimo efektyvumas, gebėjimas prisitaikyti, suinteresuotų-
jų šalių dalyvavimas (įvairiuose lygmenyse), (procesų) sujungiamumas (pvz. tiekimo 
grandinės ir platinimo procesų susiejimas siekiant dinaminės darbo eigos) bei apsauga 
nuo kibernetinių atakų (Magruk, 2016, Celaschi, 2017). Šie pokyčiai pramonėje pavei-
kė ir energetikos sektorių. Energetikos sektoriuje pasireiškia policentrinis valdymas, 
smulkiems energijos gamintojams suteikiantis sprendimų priėmimo galią, t.y. energi-
jos gamybos įrenginiai ne tik yra decentralizuoti, tačiau ir valdomi pačių gamintojų. 
Aktyviai įgyvendinamos įvairios partnerystės formos tarp privačių ir viešųjų subjektų, 
todėl didėja politikos formuotojų vaidmuo nustatant tokių partnerysčių sąlygas ir nor-
mas (Moroni ir kt., 2019). Energetikos sektoriuje kylantys iššūkiai skatina valdžios ins-
titucijas ieškoti naujų valdymo būdų, leidžiančių prisitaikyti prie kintančios aplinkos 
bei užtikrinančių lankstesnes veiklos sąlygas reguliuojamiems subjektams. 1 lentelėje 
atvaizduoti energetikos sektoriaus pokyčiai viešojo valdymo modernizavimo kontekste 
atskleidžia naujojo viešojo valdymo ir sumaniojo viešojo valdymo panašumus ir skirtu-
mus, dėl to gali kilti klausimas, ar sumanusis viešasis valdymas gali būti laikomas nauja 
teorine paradigma ar tai tik viešojo valdymo transformacijos etapas, kuriam būdingi 
novatoriški valdymo principai. Pasak Šukvietienės (2020), sunku nustatyti takoskyrą 
tarp skirtingų viešojo valdymo modernizavimo etapų, tačiau visų modernių valstybių 
valdymo tendencijose atsispindi pagrindiniai kiekvienam etapui priskirti požymiai. Ir, 
nors Gil-Garcia ir kt. (2016) pažymi, kad sumaniojo viešojo valdymo koncepcija dar 
tik pradeda formuotis, o sumanumo požymiai, užtikrinantys naujus valdymo principus 
bei gebėjimus, dar tik diegiami irjų visiškas įgyvendinimas valdžioje gali būti vykdo-
mas ateinančio dešimtmečio perspektyvoje, mokslininkų (tyrėjai, analizavę sumanųjį 
viešąjį valdymą: Pereira ir kt., 2017, Gil-Garcia ir kt., 2016, Scholl, Scholl, 2014, Webs-
ter, 2018, Jucevičius, Šiugždinienė, 2017, Gaulė, 2014, Stanislovaitienė, 2016 ir kt.) susi-
domėjimas sumaniojo viešojo valdymo tyrimais, leidusiais išgryninti sumaniojo viešo-
jo valdymo apibrėžtį, bendruosius sumanumo požymius, dimensijas bei kriterijus, bei 
detalesnė sumaniojo viešojo valdymo turinio analizė (žr. 1.3.1 poskyryje), leidžia teigti, 
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kad tai šiuolaikinis viešojo valdymo etapas, kurio taikymas energetikos sektoriuje ats-
kirai nagrinėtas nebuvo. 

Apibendrinant galima teigti, kad viešojo valdymo transformacijos energetikos 
sektorių daro vis pažangesnį ir atviresnį visuomenei, užtikrinant, kad energetikos sek-
toriuje vykdoma veikla sudarytų sąlygas mažinti klimato kaitą, skatinti visuomenės da-
lyvavimą, tačiau kartu užtikrinti viešojo intereso apsauga. 

1.2. Energetikos sektoriaus tikslai ir ateities tendencijos  
Europos Sąjungoje

Norint suprasti viešojo valdymo energetikos sektoriuje pokyčių prielaidas bei 
nustatyti veiksnius, lemiančius energetikos sektoriaus veiksmingumą, svarbu identi-
fikuoti esminius energetikos sektoriaus tikslus bei nustatyti raidos kryptis. Mokslinėje 
literatūroje energetikos sektorius apibūdinamas kaip daugialypė sritis, apimanti skir-
tingus dalyvius visuose visuomenės lygmenyse ir kompleksinius procesus, o šios srities 
politikos formavimas pristatomas kaip atviras tinklas, kuriame dalyvauja skirtingi su-
interesuotieji asmenys (pvz.: NVO, pilietinės visuomenės grupės, vyriausybės, įmonės, 
regioninės grupės ir kt.) ir vyksta skirtingi procesai (pvz.: formuojami piliečių aljansai, 
viešoji–privati partnerystė, kuriamos institucijos ar taisyklės), pagal kuriuos priima-
mi sprendimai ir darbotvarkė, vykdomos derybos, stebėjimas ir taisyklių, susijusių 
su energetika, įgyvendinimas (Hermanson, 2018; Bazilian ir kt., 2014). Atsižvelgiant 
į sektoriaus kompleksiškumą, natūralu, kad, formuojant energetikos sektoriaus tikslus, 
susiduriama su skirtingų rinkos dalyvių požiūriais ir prioritetais, todėl kai kurie moks-
lininkai (Dubash ir Florini, 2011; Bhattacharyya, 2011; Bazilian ir kt., 2014) mano, kad 
energetikos sektoriaus valdymas turėtų būti vykdomas pasauliniu mastu, kas užtikrin-
tų holistinį sektoriaus valdymą, nustatant aiškias, su energetikos sektoriumi susijusias 
institucijas ir veikėjus bei labiau suderinant nacionalinius sprendimus su pasaulinėmis 
institucijomis. Autoriai, vertindami energetikos sektorių pasauliniame kontekste, išski-
ria keturis tikslus, kuriuos turi užtikrinti vyriausybės:

1. energetinis saugumas (angl. energy supply security / energy security) – ener-
gijos pakankamumo, patikimumo ir ekologiškumo užtikrinimas prieinamomis kaino-
mis. Tai vienas iš tarptautinių susitarimų klausimų, kuriam užtikrinti būtinas energi-
jos gamybos išteklių diversifikavimas; aukštas sujungiamumo lygis; sklandus veikimas 
energetikos rinkose;

2. energetinis skurdas (angl. energy poverty) – energijos trūkumas vartotojams. 
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Tam užtikrinti siūloma gerinti gyvenimo kokybę, orientuotis į tvarų augimą, užtikrinti 
energijos vartojimo efektyvumą, prieinamas energijos kainas (Bazilian ir kt., 2014);

3. aplinkos tvarumas (angl. environmental sustainability) – šis tikslas kilo dėl 
globalių klimato pokyčių, iškastinio kuro naudojimo ir kitų ne su energetika susijusių 
aplinkos problemų. Siekiant užtikrinti šį tikslą, orientuojamasi į energijos vartojimo 
efektyvumą; AEI plėtrą; subsidijų iškastiniam kurui panaikinimą;

4, gerasis valdymas ir korupcijos mažinimas (angl. domestic good governance 
and corruption) – siejamas su visuomenės vaidmeniu, atskleidžiant korupcinius atve-
jus, taip pat su duomenimis grįstomis reguliavimo priemonėmis.

Europos Sąjungos kontekste keliami bendri energetikos sektoriaus viešojo 
valdymo tikslai, neakcentuojant gerojo valdymo ir korupcijos mažinimo problemos 
(Hermanson, 2018; Patlitzian ir kt., 2008; Amin ir kt., 2017), o energetinį saugumą 
traktuojant kaip (1) objektą, kuriam gresia saugumo praradimas, jis apima išteklių pri-
einamumą, išteklių įvairovę ir įperkamumą; ir kaip (2) subjektą, kuriantį ir didinantį 
nesaugumą bei apimantį ekonominius, politinius, technologinius ir aplinkos veiksnius.

Patlitzian ir kt. (2008) kaip vieną iš pagrindinių energetikos sektoriaus tikslų, 
atsižvelgiant į Europos Sąjungos politikos tikslus, nurodo energijos rinkos konkuren-
cingumą, kuris svarbus siekiant užtikrinti energijos produktų ir paslaugų pajėgumus, 
galinčius konkuruoti tarptautinėje rinkoje ir atitikti tarptautinius standartus, o Her-
manson (2018) nurodo, kad energetikos sektorius gali būti nagrinėjamas orientuojantis 
į du tikslus – aplinkosauginį – didinant energijos vartojimo efektyvumą ir skatinant 
AEI (aplinkos aspektas); antra – energetinį saugumą – užtikrinant saugų, patikimą 
energijos tiekimą per jungtis ir integruotą rinką (geopolitinis aspektas).

World energy council (2013) suformavo energetinę trilemą, kuria vadovaujantis 
turi būti vykdoma tvari energetikos plėtra, taip užtikrinant energetinį saugumą, kuris 
suprantamas kaip efektyvus pirminės energijos tiekimo iš vidaus ir išorės šaltinių val-
dymas, energetikos infrastruktūros patikimumas, energijos tiekėjų galimybės patenkinti 
esamą ir būsimą paklausą; energijos prieinamumą, kuris suprantamas kaip energijos 
tiekimo prieinamumas ir įperkamumas visiems gyventojams, ir aplinkos apsaugą, kuri 
suprantama kaip energijos vartojimo efektyvumo didinimas pasiūlos ir paklausos srityje, 
energijos tiekimo iš AEI ir kitų mažai anglies dioksido išskiriančių šaltinių plėtra.  

Vertinant energetikos sektoriaus raidos kryptis, svarbu suprasti viešojo valdymo 
energetikos sektoriuje kontekstą. Europoje jau XX a. antroje pusėje buvo siekiama su-
kurti vieningą ekonominę bendruomenę, kurioje energetika turėtų išskirtinį vaidme-
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nį. 1951 metais Paryžiaus sutartimi įsteigta Europos anglių ir plieno bendrija pradėjo 
formuoti bendruosius Europos politikos principus energetikos sektoriuje bei numatė 
priemones, kuriomis bendrija gali daryti įtaką valstybių narių energetikos sektoriui 
(Leidinių biuras, 2017). 

Vieningos, liberalios energetikos rinkos kūrimas prasidėjo 1990 metais regla-
mentuose, direktyvose, sprendimuose įtvirtinus pagrindinius sektoriaus vystymosi 
principus, taip pat energetikos veiklų atskyrimą, konkurencijos energetikos sektoriuje, 
energijos gamybos technologijų ir AEI naudojimo energijai gaminti skatinimą, siekiant 
(1) plėsti AEI ir naujų technologijų kūrimąsi, prisidedantį prie klimato kaitos maži-
nimo (2) valstybines monopolijas pakeisti konkurencinga rinka, (3) skatinti viešojo 
valdymo institucijas naudotis išorinių specialistų teikiamomis paslaugomis ir aprūpi-
nimu, (4) didesnį dėmesį skirti efektyvumo ir kokybės rodikliams bei (5) į energetikos 
sektoriaus dalyvius žiūrėti kaip į „klientus“ (Eakin ir kt., 2011). 

Europos Sąjungos energetikos politika formuojama atsižvelgiant į Sutartį dėl 
Europos Sąjungos veikimo, į tarptautinius įsipareigojimus ir kylančias problemas. 
OECD (2018) atliktas tyrimas parodė, kad vis dar nėra vieningos Europos energijos 
rinkos, taip pat vyrauja didelė rinkos koncentracija bei maža konkurencija, lemianti di-
delę energijos kainą (p. 34). OECD (2018) akcentuoja investicijų ir tinklų sujungiamu-
mo poreikį,užtikrinantį spartesnę AEI plėtrą ir padedantį mažinti klimato kaitą, kuri, 
vertinant pastaruosius du dešimtmečius prisiimtus įsipareigojimus, yra bene didžiausia 
šių dienų problema. Ją spręsti Jungtinės tautos įsipareigojo dar 1992 metais priėmus 
Jungtinių Tautų Bendrąją klimato kaitos konvenciją ir Kioto protokolą, kuriame įtvir-
tinta sistema buvo pakeista 2016 metais pasirašius Paryžiaus susitarimą, priimtą pagal 
Jungtinių Tautų bendrąją klimato kaitos konvenciją. Paryžiaus susitarime (įtvirtintas 
siekis užtikrinti, kad (Tarybos sprendimas (ES) 2016/1841, 2016):

1. vidutinės pasaulio temperatūros didėjimas būtų gerokai mažesnis nei 2 laips-
niai pagal Celsijų;

2. iki 2030 m. 55 proc. būtų sumažintas išmetamas ŠESD kiekis visuose ekono-
mikos sektoriuose.

Atsižvelgiant į šiuo susitarimu prisiimtus įsipareigojimus, 2016 metų pabaigoje 
Europos Sąjungai buvo pristatytas, o 2018 m. patvirtintas taip vadinamasis „žiemos 
paketas“ arba „švarios energijos visiems europiečiams paketas“, numatantis energetikos 
sektoriaus tikslus iki 2030 metų ir kuriuo siekiama išlaikyti Europos Sąjungos konku-
rencingumą energetikos rinkoje per (1) energijos vartojimo efektyvumą; (2) lyderystę 
AEI srityje; bei (3) sąžiningų sąlygų užtikrinimą „klientams“, kartu prisidedant prie 
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klimato kaitos mažinimo ir Paryžiaus susitarime nustatytų tikslų pasiekimo. Šiuo pake-
tu visai Europos Sąjungai įtvirtinami aiškūs tikslai ir priemonės energetikos sektoriuje 
(Direktyva 2018/2001, 2018; Direktyva 2018/2002, 2018;  Reglamentas (ES) 2018/1999, 
2018; Direktyva (EU) 2019/944, 2019):

iki 2030 metų bent iki 32 proc. padidinti AEI dalį bendrajame galutiniame ener-
gijos suvartojime;

1. iki 2030 metų pasiekti bent 32,5 proc. energetinį efektyvumą;
2. užtikrinti skaidrų ir dinamišką valdymo procesą;
3. nustatyti naujas sąlygas energijos rinkai ir „klientams“, energijos efektyvu-

mui, AEI ir bioenergetikos tvarumui, Europos Sąjungos energetikos sektoriaus tikslų 
įgyvendinimo valdymui.

2019 m. paskelbta Tvaraus augimo strategija ir Europos Komisijos komunika-
tas „Europos žaliasis kursas“, orientuoti į ekonomikos ir visuomenės transformaciją, 
siekiant mažinti išmetamo ŠESD kiekį bei gerinti gyvenimo kokybę. Šiame kontekste 
nustatomi svarbiausi energetikos sektoriaus plėtros principai – saugus ir prieinamas vi-
siems vartotojams energijos tiekimas, integruota ir sujungta ES energijos rinka, orien-
tacija į energijos efektyvumą bei AEI naudojimą visuose energetikos sektoriuose (Eu-
ropean Commission COM/2019/650, 2019; European Commission COM/2019/640, 
2019). Šiais dokumentais siekiama užtikrinti pasireiškiančius išmaniojoje energetikos 
sistemoje ir visuomenėje sumanumo požymius – energetikos sektorių integracija, ino-
vatyvumas, tvarumas, aktyvių vartotojų įgalinimas. Pfeifer ir kt. (2021) nurodo, kad pa-
grindinis šios iniciatyvos techninis iššūkis o kartu ir sėkmės veiksnys – transformuoti 
energetikos sistemą, galinčią integruoti kintančius energijos išteklius. Tam spręsti pa-
sitelkiami skirtingi metodai – dėmesys skiriamas pertekliniams energijos pajėgumams 
(angl. overcapacity), energijos saugojimo sprendimams, reagavimo į paklausą techno-
logijoms bei sektorių integracijai. 

Siekiant įgyvendinti Europos žaliojo kurso iniciatyvas, 2020 m. parengtas 
Komisijos komunikatas „Tvarios Europos investicijų planas“ ir Reglamentas, kuriuo 
steigiamas „Teisingos pertvarkos fondas“. Jų tikslas – transformuoti taršius sektorius, 
siekiant užtikrinti klimatui neutralią politiką (European Commission COM(2020) 21, 
2020; European Commission COM(2020) 22, 2020). Taip pat užtikrinama Europos Są-
jungos struktūrinių fondų parama bei parama pagal Ekonomikos gaivinimo ir atspa-
rumo didinimo priemonę, padėsianti didinti valstybių narių ekonomikos našumą ir 
atsparumą bei įgyvendinti Nacionaliniame energetikos ir klimato srities veiksmų plane 
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2021–2030 metams numatytas priemones, siekiant klimatui neutralių tikslų (Regulati-
on (EU) 2021/241, 2021). Siekiant įgyvendinti Paryžiaus susitarimu prisiimtus įsipa-
reigojimus, energijos tiekimas turi būti grįstas tvariomis, visai neišmetančiomis arba 
mažai į aplinką anglies dioksido išmetančiomis technologijomis (Gea-Bermudez ir kt., 
2021), Europos Sąjungoje daug dėmesio skiriama energijos, pagamintos iš AEI, varto-
jimui, šių technologijų integravimui į tinklus bei energijos vartojimo efektyvumui. Tą 
patvirtina ir 2020 m. parengti Europos Komisijos teisės aktai, kaip, pavyzdžiui, komu-
nikatas dėl Jūros atsinaujinančių išteklių energijos strategijos, ES energetikos sistemos 
integravimo ir vandenilio strategija ir kt. Be to, siekiant užtikrinti ES klimato srities 
ambicijas, 2021 metais peržiūrimos ir atnaujinamos teisėkūros iniciatyvos atskiruose 
sektoriuose (Europos Komisija):

• Transporto sektoriuje nustatomos naujos transporto priemonių išmetamų 
teršalų ribos, parama elektromobilių įkrovimo ir alternatyvių degalų papildymo infras-
truktūrai, išmetamųjų teršalų kiekio mažinimas visų rūšių transporte, įskaitant aviaciją 
ir jūrų transportą;

• Energetikos sektoriuje užtikrinamas AEI plėtros skatinimas, įskaitant van-
denilį ir bioenergiją, parama vandenilio infrastruktūros ir pažangiųjų tinklų (angl. 
smart grids) kūrimui, energijos vartojimo mažinimas ir tvarumo kriterijų griežtinimas;

• Pramonės sektoriuje skatinama dekarbonizacija per taršos leidimų prekybą, 
tačiau kartu išlaikant konkurencingumą;

• Pastatų sektoriuje užtikrinama šildymo ir vėsinimo infrastruktūra bei 
energijos vartojimo efektyvumas, taip pat atliekinės šilumos pramonėje geresnis 
panaudojimas;

• Aplinkos srityje siekiama užtikrinti mažesnę taršą ir išmetamų teršalų kiekį 
bei diegti žiedinės ekonomikos principus visoje vertės grandinėje.

• Socialiai teisingo perėjimo srityje siekiama užtikrinti išmetamo CO2 kie-
kio požiūriu  neutralią ekonomiką, mažinant paramą iškastiniam kurui, atsižvelgiant į 
skirtingas valstybių narių startines pozicijas. 

Pasak Bernath ir kt. (2021), klimato kaitos mažinimas reikalauja ryžtingų prie-
monių, todėl Europos Sąjunga siekia iki 2050 m. užtikrinti, kad nebebus išmetama 
ŠESD, tą patvirtina ES prisiimti įsipareigojimai, strategijos bei iniciatyvos. Kiekviena 
ES valstybė narė, formuodama savo energetikos politiką, taip pat privalo laikytis ES 
brėžiamos krypties energetikos sektoriuje. Ji ateinančiu 30 metų laikotarpiu orientuota 



34

į klimatui neutralią politiką didinant AEI naudojimą ir energijos vartojimo efektyvumą; 
inovatyvių produktų ir technologijų kūrimą bei naudojimą (pvz.: vandenilis, pažangieji 
biodegalai), skirtingų sektorių integraciją; aktyvių energijos vartotojų skatinimą. Visa 
tai reikalauja identifikuoti viešojo valdymo veiksnius, užtikrinančius energetikos sek-
toriaus veiksmingumą

1.3. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje specifiškumą 
lemiantys veiksniai

Stanislovaitienė ir kt. (2017) pažymi, kad valstybės, siekdamos užtikrinti efek-
tyvų valdžios veikimą nuolat kintančioje aplinkoje bei operatyviai spręsti kylančias 
problemas, viešojo valdymo modelį turi prisitaikyti sau, atsižvelgdamos į bendruo-
sius viešojo valdymo požymius, užtikrinančius efektyvų valdžios veikimą dinamiškoje 
aplinkoje. Mokslinėje literatūroje išskirti sumaniajam viešajam valdymui būdingi po-
žymiai, tačiau atskirai sumanusis viešasis valdymas energetikos sektoriuje nagrinėtas 
nebuvo. Energetikos sektorius laikomas visų ekonomikos sričių pagrindu, o dėl jo 
svarbos visuomenei siekiama rasti balansą tarp viešojo intereso apsaugos ir savalaikio 
energetikos sektoriaus vystymosi, užtikrinant patikimą, prieinamą energijos tiekimą ir 
aplinkos apsaugą. Šiame poskyryje, siekiant identifikuoti sumaniojo viešojo valdymo 
energetikos sektoriuje specifiškumą lemiančius požymius, atlikta skirtingų sumanu-
mo koncepcijų, turinčių įtakos sumaniojo viešojo valdymo modelio taikymui energe-
tikos sektoriuje, turinio analizė. Sistemiškai vertinant energetikos sektoriaus sumanųjį 
viešąjį valdymą bei atsižvelgiant į jau prasidėjusias viešojo valdymo modernizavimo 
tendencijas (dėmesys technologinei pažangai bei visuomenės dalyvavimui), sumaniojo 
viešojo valdymo modelis energetikos sektoriuje turi būti formuojamas skatinant poky-
čius visuomenėje bei energetikos sistemoje. 

1.3.1. Sumanumo sampratos esmė

Žvelgiant iš istorinės perspektyvos, terminas sumanus, sumanumas (angl. 
smart, smartness) buvo vartojamas socialiniu aspektu, kaip baltųjų moterų ir laisvų ver-
gų priespaudai dėl teisės į išsilavinimą ir balsavimą pateisinti (Gould, 1996, cit. iš Hatt 
ir Otto, 2011). Kiek vėliau šis terminas buvo vartojamas psichologijos ir edukologijos 
moksluose, siekiant akcentuoti žmogaus protinius gebėjimus (Jonikaitė ir kt., 2016). 
Visgi, šių dienų mokslinėje literatūroje terminas sumanus ar sumanumas vis dažniau 
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vartojamas technologinių, socialinių, fizinių mokslų srityse ir siejamas su tam tikra 
technologijos, asmens ar socialinės sistemos savybe, pasireiškiančia per gebėjimus ir 
(ar) kompetencijas. 

Analizuojant termino sumanus reikšmę, pastebima, kad nėra vieningos šio ter-
mino apibrėžties, taip pat kyla problema dėl angliško termino smart vertimo į lietuvių 
kalbą. Anglų kalbos žodyne terminas smart apibrėžiamas kaip inteligentiškas asmuo 
(Macmillan, p. 1409), akcentuojant jo gebėjimą greitai ir aiškiai mąstyti, suprasti su-
dėtingas idėjas ir dalykus ir įgyti bei naudoti žinias; arba kaip išmanūs mechanizmai, 
kurių efektyvumas priklauso nuo kompiuterizavimo laipsnio. Terminas smart į lietuvių 
kalbą dažniausiai verčiamas kaip sumanumo, išmanumo, kai kuriais atvejais, inteligen-
tiškumo atitikmuo (Lietuvių kalbos žodynas):

• sumanus – asmuo, kuris greitai sumeta, susiorientuoja, nuovokus; sugeba ką 
nors su išmone, išradingai padaryti, galvotas;

• išmanus – asmuo, kuris išmano, protingas, sumanus – išmanus žmogus yra 
linkęs ne tik išmanyti, bet ir sugebąs išmanyti ir net faktiškai išmanąs;

• inteligentiškas – asmuo, kuris apsišvietęs, išsilavinęs, išsimokslinęs, kultūrin-
gas.

Lingvistiškai interpretuojant minėtų terminų reikšmes, galima teigti, kad termi-
nas sumanus siejamas su praktiniu žinių pritaikymu, terminas išmanus, kiek platesnis, 
apimantis sumanumą, turintis inteligentiškumo bruožų, tuo tarpu terminas inteligen-
tiškas siejamas su kultūros išraiška. Visgi, kiek kitokią termino išmanus apibrėžtį gali-
ma rasti Lietuvos Respublikos terminų banke, kuriame šis terminas siejamas su skai-
tmeninių technologijų naudojimu bei taikomas technologijoms ar programinei įrangai. 
Jucevičius ir Jucevičienė (2017), atlikę termino sumanus reikšmių analizę angliškoje 
ir lietuviškoje literatūroje, daro išvadą, kad angliško termino smart atitikmuo lietuvių 
kalboje sumanus taikomas žmogui ar jų grupei, socialinei sistemai, o išmanus – techno-
loginiams ir techniniams sprendimams (pvz. išmani energetika).

Sisteminė mokslinės literatūros analizė rodo egzistuojančią mokslinių požiūrių 
į sumanumo koncepciją įvairovę, kurią galima grupuoti į tris pagrindines šį fenomeną 
aiškinančias apibrėžčių grupes, nurodančias jo esmę ir pagrindinius sumanumą identi-
fikuojančius bruožus (2 lentelė).
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2 lentelė. Sumanumo (išmanumo) sampratos apibrėžčių grupės
Apibrėžties 

grupė
Apibrėžties grupės apibūdinimas Autorius

Technologinė 
pažanga

Taikomas siekiant parodyti techno-
loginę pažangą ir inovacijų taikymą 
sprendžiant kompleksines proble-
mas, susijusias su gyvenimo kokybės 
gerinimu.

Hartswood ir kt., 2014; 
Lombardi ir kt. 2012; 
Noda ir kt., 2017

Socialinės siste-
mos ir jos dalyvių 
gebėjimai ir kom-
petencijos

Taikomas siekiant parodyti asme-
nų ir viešųjų institucijų gebėjimus 
ir įgūdžius reaguoti ir prisitaikyti 
prie kintančios aplinkos, priimant 
adekvačius kompleksinius sprendi-
mus.

Chang, 2017; Pauliukevi-
čiūtė ir Jucevičius, 2018; 
Lombardi ir kt., 2012; 
Jucevičius ir Jucevičienė, 
2015; Stanislovaitienė, 
2016

Strateginė kryptis Taikomas siekiant parodyti vyriau-
sybės ir viešųjų institucijų veiklos 
kryptis.

Albino ir kt., 2015; Noda 
ir kt., 2017; Lombardi ir 
kt., 2012; Hartswood ir 
kt., 2014

Šaltinis: sudaryta autorės

Pirmoji apibrėžčių grupė akcentuoja technologinę pažangą, todėl vartotinas lie-
tuviškasis termino „smart“ atitikmuo „išmanusis“. Šioje apibrėžčių grupėje išskiriamos 
tokios išmanumą identifikuojančios charakteristikos kaip:

1. informacinių–komunikacinių technologijų pažanga, kurios pagrindinis tiks-
las suderinti augančią paklausą ir ribotus resursus visuose sektoriuose, grįsta inovaty-
viais, socialiniais, mobiliais ir jutikliniais pajėgumais (Lombardi ir kt., 2012, Hartswo-
od ir kt., 2014, Arfat ir kt., 2017, Kamienski, 2015, Falvey, 2018); 

2. komunikacijų sistema, kurioje sąveikaujama su vidine ir išorine aplinka (Ba-
raf ir Duffy, 2000, cit. iš Jucevičius, Šiugždinienė, 2017). 

Galima teigti, kad šioje apibrėžtyje sumanumo koncepcija remiasi technologi-
niu determinizmu, teigiančiu, kad technologinė pažanga skatina socialinę ir kultūrinę 
raidą (Kear ir kt., 2016), o tai gerina gyvenimo kokybę. 

Antrosios grupės apibrėžtyse akcentuojami sistemos ir jos dalyvių gebėjimai ir 
kompetencijos, todėl vartotinas lietuviškasis termino „smart“ atitikmuo „sumanusis“. 
Šioje grupėje orientuojamasi į išsilavinimą (Lombardi ir kt., 2012), žmonių bendrumą 
(Jonikaitė ir kt., 2016), inteligentiškumą, gebėjimą įgyti žinių, kūrybiškumą, išradin-
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gumą (Hatt ir Otto, 2011, Savic ir kt., 2014), taip pat greitą reakciją į vidinės ir išorinės 
aplinkos pokyčius, racionalius sprendimus bei lankstumą (Pauliukevičiūtė ir Jucevi-
čius, 2018; Suma ir kt., 2017). Vadovaujantis šia prieiga, sumanumą galima interpre-
tuoti kaip asmenų ir viešųjų institucijų gebėjimus ir įgūdžius reaguoti ir prisitaikyti prie 
kintančios aplinkos priimant adekvačius kompleksinius sprendimus.

Trečioji sumanumo koncepciją aiškinanti apibrėžčių grupė pažymi viešųjų ins-
titucijų strategines veiklos kryptis, kai orientuojamasi į aplinkosaugą (Lombardi ir kt., 
2012), tvarią plėtrą, ekonominį augimą, gyvenimo kokybę, laimės kūrimą (Ball, 2013, 
cit iš Albino ir kt., 2015, Perley ir kt., 2017, Gunningham ir Sinclair, 2017).

Kalbant apie socialines sistemas, svarbu pažymėti, kad, remiantis socialinių 
sistemų teorija, socialinės sistemos (individų grupės, organizacijos, miestai, regionai, 
bendruomenės, valstybės ir pan.), kurių pagrindą sudaro individas, apibrėžiamos kaip 
komunikacijų tinklas, kurį formuoja sistemos elementai. Tokios socialinės sistemos yra 
savireferentiškos ir autopoetiškos, o tai joms leidžia saviorganizuotis ir savireguliuotis. 
Plėtojant socialinių sistemų teoriją, atliekant vis daugiau tyrimų, tikslinama ir jos api-
brėžtis nurodant, kad tai atitinkamų elementų junginiai, nuosekliai organizuojami tam, 
kad būtų pasiektas vieningas socialinės sistemos tikslas (Meadows, 2008). Tokiose sis-
temose svarbu užtikrinti tinkamą išteklių valdymą arba pačios sistemos valdymą, kuris 
turi būti lankstus ir prisitaikantis, atsižvelgiant į besikeičiančią aplinką (van Assche ir 
kt., 2019). Vienas svarbiausias socialinės sistemos elementas yra individas, kuris priima 
sprendimus, formuoja veiklos kryptis ir pobūdį, taip keisdamas ir socialinę sistemą 
bei užtikrindamas jos vystymąsi norima kryptimi, t.y. organizuodamas vieningą sociali-
nės sistemos elementų ar jos darinių tarpusavio veikimą (Andrijauskaitė, 2014, Wagner, 
2003). Atsižvelgiant į tai, sumanusis viešasis valdymas energetikos sektoriuje analizuo-
jamas sumaniosios socialinės sistemos kontekste, kadangi, siekiant įgyvendinti viešųjų 
institucijų keliamus tikslus energetikos sektoriuje, to negalima padaryti be sistemiško 
viešųjų institucijų, visuomenės ir energetikos sistemoje veikiančių įmonių veikimo.

1.3.2. Sumaniojo viešojo valdymo koncepcijos turinio analizė

Pastarąjį dešimtmetį pastebimas tyrėjų susidomėjimas sumaniojo viešojo val-
dymo sritimi (Pereira ir kt., 2017; Gil-Garcia ir kt., 2016; Scholl, Scholl, 2014; Webster, 
2018; Stanislovaitienė, 2016; ir kt.). 

Siekiant išryškinti tradicinio viešojo valdymo ir sumaniojo viešojo valdymo 
skirtumus, svarbu pažymėti, kad tradicinis viešasis valdymas suprantamas kaip teisinė 
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sistema ir efektyvūs procesai, kuriais siekiama užtikrinti valdžios reagavimą į piliečių 
poreikius (Habitat, 2008, cit. iš Pereira ir kt., 2017), arba sąveika ir bendradarbiavimas 
tarp įvairių suinteresuotųjų šalių priimant sprendimus (Albino ir kt., 2015). Visgi, šis 
modelis  neužtikrina piliečių poreikio dalyvauti valdymo procesuose, todėl sumanusis 
viešasis valdymas kuria naujas įsitraukimo formas (Stanislovaitinė ir kt., 2017). Šiame 
kontekste sumanusis viešasis valdymas apibrėžiamas kaip gebėjimas sprendimų priė-
mimo procese taikyti skaitmenines technologijas ir pažangius procesus, akcentuojant 
duomenimis ir įrodymais grįstą politikos formavimą, į bendradarbiavimą ir piliečius 
orientuotas valdymo formas, informacinių ir komunikacinių technologijų taikymą vi-
duje bei išorėje  (Pereira ir kt., 2017). Gaulė (2014), Tomor ir kt. (2019), Sorensen ir 
Torfin (2012) pažymi, kad pagrindinis sumaniojo viešojo valdymo tikslas yra viešosios 
vertės kūrimas per bendradarbiavimą su suinteresuotomis šalimis, IKT naudojimą, 
racionalius sprendimus, gebėjimus, išteklius ir piliečių dalyvavimą, o jo atsiradimas 
siejamas su piliečių poreikiais dalyvauti politikos formavimo ir įgyvendinimo proce-
suose. Gil-Garcia, 2012a, 2012b cit. iš Gil-Garcia ir kt. (2016), Scholl, Scholl (2014) 
sumaniojo viešojo valdymo kontekste akcentuoja kūrybiškumą, kurio dėka skatinamos 
technologinės inovacijos, priimamos inovatyvios strategijos, kuriančios lankstesnes ir 
atsparesnes valdžios struktūras ir valdymo infrastruktūrą bei virtualius tinklus. Tokia 
sumaniojo viešojo valdymo iniciatyva, kurioje piliečių įsitraukimas ir dalyvavimas yra 
ir vienas iš sumaniosios visuomenės bruožų, kuria naujus visuomenės ir valdžios ben-
dravimo ir bendradarbiavimo įrankius, (Manda ir Backhouse, 2016; Webster ir Leleux, 
2018). Sumaniosios valdžios kontekste sumanus pilietis apibrėžiamas kaip technolo-
giškai įžvalgus pilietis, turintis prieigą prie informacijos ir žinių, kurias jis naudoja 
priimdamas pagrįstus sprendimus, dalyvaudamas socialinėje, ekonominėje, politinėje 
ar kitoje aktyvioje visuomenės veikloje (Manda ir Backhouse, 2016), o informacinės 
technologijos laikomos vienos pagrindinių priemonių piliečių dalyvavimui ir bendrai 
kūrybai (angl. co-creation), ypač teikiant viešąsias paslaugas ar kuriant politines strate-
gijas (Webster ir Leleux, 2018). 

Taigi, aktyviam piliečių įsitraukimui įtakos turi ir technologijų bei inovatyvių 
strategijų naudojimas viešajame valdyme. Tokio valdymo formavimas atveria duo-
menis, padeda geriau suprasti socialines problemas ir pagerinti valdžios santykius su 
suinteresuotomis šalimis (Pereira ir kt., 2017). IKT sudaro galimybę valdžiai geriau 
reaguoti į piliečių poreikius ir visiems piliečiams vienodomis sąlygomis teikti paslau-
gas, bendrauti su valdžios atstovais neformaliu būdu, o tai sąveiką tarp piliečių ir vy-
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riausybės daro horizontalesnę, mažiau biurokratinę (Granier ir Kudo, 2016), stiprina 
sąžiningumo ir integralumo vertybes (Yaghi ir Al-Jenaibi, 2018). 

Sumaniojo viešojo valdymo formavimo kontekste reikia pažymėti, kad svar-
biausias vaidmuo įgyvendinant sumanųjį viešąjį valdymą visgi tenka viešojo valdymo 
institucijoms, kurios, taikydamos taisykles ir normas, sukuria palankią aplinką kurti 
pažangius standartus ir procedūras  ir diegti juos viešajame valdyme, kitaip tariant, 
formuoja išmaniąją valdymo infrastruktūrą, būtiną įgyvendinti sumanumo požymius 
viešajame valdyme, kuri užtikrina atitinkamus valdymo principus bei gebėjimus, įgali-
nančius veikti, reaguoti ir prisitaikyti prie dinamiškos aplinkos (Stanislovaitienė ir kt., 
2017; Johnston ir Hansen, 2011). Johnston (2010) Johnston ir Hansen (2011), Hinrichs 
ir Johnston (2020) šiai infrastruktūrai priskiria šiuos pagrindinius elementus, kurie są-
veikauja tarpusavyje palaikydami valdymo veiklas bei skatindami narių dalyvavimą ir 
bendrą paslaugų teikimą dalyvaujant:

1. technologijos ir sistemos – dažniausiai apima informacines, komunikacines ir 
kompiuterines technologijas, didinančios visuomenės gebėjimą organizuotis, bendrauti ir 
valdyti .  Viešojo valdymo infrastruktūros kontekste technologijos turi palengvinti, koordi-
nuoti ir skatinti kolektyvinius veiksmus, lemiančius norimus socialinius rezultatus;

2. žmogiškasis kapitalas ir įgūdžiai – visuomenės (žmonių, NVO, verslo, uni-
versitetų) įtraukimas į viešojo valdymo infrastruktūrą padeda paprasčiau identifikuoti 
problemą bei ją spręsti pasitelkiant visuomenės įgūdžius bei žinias (pvz. mobiliosios 
programėlės). Siekiant visuomenės dalyvavimo, valdymo infrastruktūra turi būti pa-
prasta bei nekelti administracinės naštos, o visuomenės įgūdžiai turi būti pakankami; 

3. viešoji politika – turi būti nukreipta į skatinimą dalyvauti viešojo valdymo 
infrastruktūroje aiškiai ir nesudėtingai apibrėžiant normas bei skatinant lyderystę, kuri 
ragintų dalyvauti koordinuodama ir ugdydama vadovavimo stilių, o ne nurodinėdama 
ir kontroliuodama;

4. geroji praktika – turi būti užtikrinama gerosios praktikos sklaida (pvz. valsty-
bės tarnautojų veiklos kokybės vertinimas; sąskaitų už energiją palyginimas su kaimy-
nais), analizuojamos kitų šalių gerosios praktikos; 

5. informacija – visuomenei turėtų būti suteikta prieiga prie informacijos bei 
palankūs prieigos formatai. Informacijos dalijimasis atveria naują skaidrumo ir inova-
cijų piliečiams lygį. Šiame kontekste svarbu užtikrinti viešąjį saugumą ir informaciją 
pateikti suprantamai;

6. normos – užtikrina naujų ir pažangių standartų bei procedūrų viešajame val-
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dyme kūrimą ir diegimą.
Infrastruktūra suteikia tiesioginį ir pagrįstą visuomenės įsitraukimą į viešosios 

valdžios institucijų veiklas bei atskaitomybės ir atsakomybės prisiėmimą už savo spren-
dimus. Visa tai leidžia užtikrinti skaidrumą (kai atveriami duomenys), įsipareigojimą 
(kai sudaromas socialinis kontraktas su visuomene, pvz., teikiant paskolas mokslui, jų 
nereikia grąžinti dirbant toje valstybėje ne mažiau nei 10 metų), kontrolę ir atsakomybę 
(pereinant nuo nurodymų ir kontrolės prie koordinavimo ir vadovavimo ugdymo) bei 
grįžtamąjį ryšį (visuomenės poreikių išaiškinimas turėtų būti vykdomas ne per pro-
gramų ar politikos įtakos vertinimą, o per sprendimų priėmimo struktūras, tokias kaip 
prognozių rinkos (spekuliatyvios rinkos, skirtos prognozėms teikti) ar organizacijų vi-
daus aukcionai, siekiant numatyti ateities poreikius; arba taikant į žmones orientuotą 
politiką, kai resursai perduodami žmonėms, o jie patys sprendžia, kokį mechanizmą 
pasirinkti (pvz.: mokinio krepšelis). Visgi, nėra universalios viešojo valdymo infras-
truktūros, todėl formuojant ją svarbus eksperimentavimas ieškant palankiausios kon-
krečiai valstybei (Johnston, 2010). 

Tinkama valdymo infrastruktūra neatsiejama sumaniojo viešojo valdymo da-
lis, kuri atsiskleidžia per sistemos ir infrastruktūros integraciją, paslaugų pokyčius ir 
jų gerinimą (inovacijas) bei geresnio gyvenimo viziją, formuojančią tokius sumaniojo 
viešojo valdymo požymius kaip (Gil-Garcia ir kt., 2016, p. 525):

1. piliečių įsitraukimas ir dalyvavimas;
2. naujos dalyvavimo platformos ir priemonės;
3. naujas valdymo modelis;
4. bendradarbiavimas ir informacijos keitimasis tarp suinteresuotųjų asmenų 

(NVO, agentūrų, įmonių, valdžios institucijų ir kt.).
Stanislovaitienė (2016), susisteminusi autorių (Farrell, Goodman, 2013; Johns-

ton, Hansen, 2011; Scholl, Scholl, 2014; Willke, 2007; Winters, 2011) tyrimus, pateikia 
sumaniojo viešojo valdymo sistemos požymius (3 lentelė).

3 lentelė. Sumaniosios viešojo valdymo sistemos požymiai
Sumanumo požymiai Sumanios viešojo valdymo sistemos bruožai

Inteligentiška Investuoja į žmogiškąjį kapitalą ir įgūdžių lavinimą. Geba 
strategiškai reaguoti į kylančius viešojo valdymo iššūkius.

Žiniomis besiremianti Skatina į rezultatus orientuoto valdymo diegimą. 
Remiasi įrodymais grįstu sprendimų priėmimu.
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Besimokanti Remiasi gerosios praktikos atvejų analize. 
Ieško efektyvesnių veiklos organizavimo formų ir mecha-
nizmų.

Įtinklinta Skatina tarpsektorinį ir tarpinstitucinį bendradarbiavimą. 
Įtraukia ir įgalina piliečius dalyvauti viešojo valdymo 
procesuose. 
Skatina suinteresuotųjų dalyvavimą sprendimų priėmimo 
procese.

Inovatyvi Diegia inovatyvius sprendimų priėmimo mechanizmus. 
Atsisako tradicinių (hierarchinių) valdymo struktūrų ir 
remia lanksčių struktūrų atsiradimą.

Greitai reaguojanti Greitai prisitaiko prie kintančios aplinkos sąlygų priimant 
adekvačius sprendimus.

Tvari Savo veikloje diegia darnaus vystymosi principus ir atsi-
žvelgia į aplinkosaugos, ekonominę ir socialinę-kultūrinę 
dimensijas.

Skaitmeninė Diegia informacines ir komunikacines technologijas vie-
šųjų paslaugų teikimo ir kitose viešojo administravimo 
srityse. 
Skatina išmaniosios infrastruktūros, kuri gebėtų tinkamai 
prisitaikyti prie kintančios aplinkos sąlygų, kūrimą.

Socialiai atsakinga Siekia visuomenės gerovės ir kuria viešąją vertę. 
Užtikrina gero viešojo valdymo principų – atvirumo, skai-
drumo, atskaitomybės, teisėtumo ir kt. – įgyvendinimą. 
Pabrėžia atvirą ir skaidrų sprendimų priėmimo procesą. 
Siekia geriau tarnauti piliečiams ir visuomenei.

Šaltinis: Stanislovaitienė, 2016, p . 57

Apibendrinant galima teigti, kad sumaniojo viešojo valdymo sistema kuria nau-
jas piliečių bendradarbiavimo formas politikos formavimo ir įgyvendinimo procesuose. 
Sumanusis viešasis valdymas pasižymi inteligentiškumu, inovatyvumu, greita reakcija, 
kurių dėka kuriamos lankstesnės ir atsparesnės valdžios struktūros; tinkliškumu, kurio 
dėka užtikrinamas suinteresuotųjų šalių ir socialinių partnerių dalyvavimas ir bendra-
darbiavimas sprendimų priėmimo procesuose; rėmimusi žiniomis bei mokymusi, ku-
rių dėka užtikrinamas efektyvesnis ir objektyvesnis valdymo procesas; tvarumu, kurio 
dėka užtikrinami darnaus vystymosi principai; skaitmeniškumu ir socialiniu atsakin-
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gumu, kurių dėka užtikrinamas atvirumas bei atskaitomybė visuomenei. Sumaniojo 
viešojo valdymo kontekste daug dėmesio skiriama piliečiui bei jo įgūdžių ir kompeten-
cijų, reikalingų dalyvaujant socialinėje, ekonominėje, politinėje ar kitoje aktyvioje vi-
suomenės veikloje, ugdymui bei šiam dalyvavimui reikiamos infrastruktūros kūrimui. 
Pastebima, kad svarbiausias vaidmuo tenka viešojo valdymo institucijoms, kurios ir 
privalo užtikrinti infrastruktūrą, būtiną sumanumo požymių įgyvendinimui viešajame 
valdyme, per žmogiškąjį kapitalą, viešąją politiką, gerąją praktiką, informaciją, normas 
ir technologijas bei sistemas. Visa tai valdymo sistemai leidžia įgyti prisitaikymo įgū-
džių ir veiksmingai spręsti problemas, orientuotas į pareigą tarnauti, reaguoti, stiprinti 
sąžiningumo ir integralumo vertybes. Sumaniojo viešojo valdymo požymiai valdžiai 
suteikia gebėjimą prisitaikyti prie kintančios aplinkos bei kurti į piliečius orientuotą 
politiką, kuria užtikrinamas piliečių viešasis dalyvavimas – bendras paslaugų teikimas 
dalyvaujant, taikant naujas dalyvavimo formas.  

1.3.3. Išmaniosios energetikos sistemos koncepcijos turinio analizė

Sumaniojo viešojo valdymo modeliui energetikos sektoriuje suformuoti svarbu 
išanalizuoti aplinką, kurioje jis bus taikomas, siekiant užtikrinti, kad valdymas skatin-
tų, o ne stabdytų sektoriuje vykstančius pokyčius bei pažangą. Vykstant energetikos 
sektoriaus transformacijoms, kurių poreikis atskleistas 1.2 poskyryje ir kurioms įta-
ką turi tarptautiniai įsipareigojimai, ketvirtoji pramonės revoliucija (,,Pramonė 4.0“) 
bei viešojo valdymo raidos tendencijos, orientuojamasi į vartotojų įtraukimą ir jų vai-
dmens energetikos sektoriuje didinimą, daugiau dėmesio skiriama sektoriaus skaitme-
nizavimui, politiniams susitarimams ir socialinėms inovacijoms. 

Mokslinėje literatūroje išmanumo koncepcijos kontekste  energetikos sektorius 
suprantamas kaip darnus ir integruotas, visus energetikos sektorius (šilumos ir vėsu-
mos, elektros energetikos, dujų, transporto ir kt.) apimantis sektorius, kuriame priima-
mi tvarūs ir suderinti sprendimai, padedantys koordinuoti skirtingas infrastruktūras 
ir sistemas, taip pat nustatantys poveikį techninėms sistemoms, piliečiams ir (ar) pla-
tesnei visuomenei ir politikai (Lund ir kt., 2017, Jantzen ir kt., 2018). Nors terminas 
išmanioji4 energetikos sistema pirmą kartą buvo pavartotas 2012 metais, tačiau prak-
tinis įgyvendinimas prasidėjo kiek anksčiau ir kiekvienoje valstybėje narėje skirtingai 
– tą paskatino Europos Sąjungoje 2009 m. direktyvose nustatytos energetikos sekto-
riaus kryptys ir tikslai iki 2020 m. Atnaujinti direktyviniai tikslai iki 2030 m., ilgalaikė 

4	 	Terminas	„išmanus“	taikomas	technologijoms.
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anglies dioksido mažinimo strategija iki 2050 m. brėžia tolesnes energetikos sistemos 
vystymosi kryptis. Moksliniuose tyrimuose išmaniosios energetikos sistemos valdymas 
paprastai nagrinėjamas sumaniojo miesto kontekste (Renstrom, 2019), akcentuojant 
energetikos infrastruktūros sumaniajame mieste formavimo poreikį, centralizuoto pla-
navimo pabaigą bei viešojo ir privataus sektorių partnerystę, tinklų, kuriuose dalyvauja 
daug suinteresuotųjų šalių, atsiradimą ir bendrus viešųjų paslaugų teikimo modelius 
(Offenhuber ir Schechtner, 2018). Įgyvendinant išmaniosios energetikos sistemos kon-
cepciją, energetikos sektoriuje orientuojamasi į skaitmenizaciją, inovacijas, pažangiųjų 
tinklų kūrimą, padedančius integruoti atskirus sektorius, suteikiančius lankstumo bei 
leidžiančius pereiti prie klimatui neutralios energetikos sistemos (Kettune ir Makita-
lon, 2019). Šiame kontekste išryškėja kompleksiškumo ir sudėtingumo aspektai, reika-
laujantys išmaniosios energetikos sistemos valdymą grįsti tinklaveikos teorija.

Mokslinėje literatūroje autoriai išskiria skirtingus požymius, būdingus formuo-
jant išmaniąją energetikos sistemą (4 lentelė):

4 lentelė. Išmaniosios energetikos sistemos bruožai
Svarbiausi akcentai Išmaniosios energetikos sistemos 

samprata
Autorius

Skaitmenizavimas
Inovacijos
Aktyvių vartotojų įgali-
nimas
Klimatui neutrali ener-
getikos sistema

Skaitmenizavimo ir inovacijų taiky-
mas energetikos sistemoje, skatinant 
aktyvius vartotojus ir siekiant klima-
tui neutralios energetikos sistemos

Kettune, Makitalon 
(2019)

Sistemos atnaujinimas
Suinteresuotųjų dalyva-
vimas
Sektorių sinergija

Energetikos sistemos modernizavi-
mas įtraukiant suinteresuotuosius 
(politikos formuotojų, technologijų 
tiekėjų, energetikos tinklų ir skir-
tingų rūšių galutinių vartotojų)   bei 
siekiant patikimumo ir sinergijos 
tarp energetikos sektorių

Lammers, Hoppe 
(2019)

Sistemos atnaujinimas
Efektyvi energetikos sis-
tema
Vartotojų dalyvavimas

Vizija, susijusi su technologiniais 
pokyčiais, padedančiais subalansuo-
ti energijos paklausą ir pasiūlą, tin-
kluose, siekiant padaryti energeti-
kos sistemas efektyvesnes ir skatinti 
vartotojus reaguoti į kainų pokyčius

Parks, Wallsten 
(2020)
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Rinkos struktūros po-
kyčiai
Technologinės inovaci-
jos 
Skaitmenizavimas
Aktyvių vartotojų įgali-
nimas
Decentralizacija

Energetikos sektoriaus rinkos struk-
tūros pokyčiai, turintys įtakos pa-
grindinėms ES ir jos valstybių narių 
reguliavimo sistemos prielaidoms – 
decentralizacija ir AEI naudojimas, 
rinkos liberalizavimas, skaitmeniza-
vimas ir naujos technologijos. 

Lavrijssen, Parra 
(2017)

Technologijų sinergija
Aktyvių vartotojų įgali-
nimas
Decentralizacija

Energetikos sistema, kurioje AEI  
gamyba, išmanieji skaitikliai ir kau-
pimo technologijos yra pateikiami 
kaip energetikos paslauga, skatinan-
ti decentralizaciją ir aktyvių vartoto-
jų dalyvavimą.

Van der Werff ir 
Steg (2016)

Sistemos atnaujinimas
Piliečių dalyvavimas

Energetikos sistemos pritaikymas 
piliečių dalyvavimui

Hammer ir kt. 
(2015)

Šaltinis: sudaryta autorės

Apibendrinant mokslininkų pateiktas išmaniosios energetikos sistemos 
apibrėžtis, galima teigti, kad išmaniąja energetikos sistema galima vadinti tą energe-
tikos sistemą, kurioje įgyvendinti ar įgyvendinami sistemos bei rinkos pokyčiai, grįsti 
skaitmenizacija ir inovacijomis bei skatinamas aktyvių vartotojų dalyvavimas, decen-
tralizuojant rinką bei kuriant naujas dalyvavimo formas.

Kuriant išmaniąją energetikos sistemą, kurioje skatinamas aktyvus vartotojų 
dalyvavimas, svarbu iš anksto nustatyti taisykles, normas ir vertybes, dalyvavimo svar-
bą. Granier ir Kudo (2016) pabrėžia mokslinių tyrimų svarbą siekiant spręsti vartotojų 
įtraukimo ir dalyvavimo bei socialinio priėmimo klausimus, o Renstrom (2019) tei-
gimu jau pati išmanioji energetikos sistema sukuria prielaidas aktyviems vartotojams 
atsirasti, kadangi sistema leidžia reaguoti į rinkoje egzistuojančią energijos paklausą 
ir pasiūlą, taip prisidėdama prie išmetamo CO2 kiekio mažinimo – vartotojai kaupia 
energiją ir naudoja ją energetikos sistemos apkrovimo valandomis; turi nedidelių pa-
jėgumų gamybos įrenginius ir patys gaminasi energiją perteklių parduodami; naudoja 
išmaniuosius prietaisus, kurie veikia ne energetikos sistemos apkrovimo valandomis 
ar energiją naudoja tuomet, kai tai palanku energetikos sistemai. Šiame kontekste iš-
skiriami skirtingi piliečių vaidmenys (Davine-Wright, 2007, Goulden ir kt., 2014, Van 
Vliet, 2012): 
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• aktyvus vartotojas (angl. in the public-as-citizen), arba bendrai teikiantis pas-
laugas (angl. co-provider) – vartotojas, dalyvaujantis energetikos sektoriaus veikloje;

• pasyvus vartotojas arba klientas (angl. in the public-as-citizen) – turintis kon-
taktą su energijos tiekėju, tačiau aktyviai nedalyvaujantis energetikos sektoriaus veiklo-
je ir neprisidedantis prie energetikos sistemos plėtros;

• pilietis klientas – esantis tarp aktyvaus ir pasyvaus vartotojo, kuriam svarbus 
socialinis ir aplinkos poveikis.

Kaip matyti, energetikos sistemai didžiausią poveikį daro aktyvūs vartotojai, to-
dėl svarbu užtikrinti technologijų (pvz.: gamybos) prieinamumą, tarpininkavimo prie-
mones (atitinkamus produktus; pvz.: programinę įrangą) ir paslaugas (pvz.: prieinamos 
gamybos ir vartojimo prognozės, kainos ir kt.; Van Vliet, 2012). Aktyvių vartotojų ska-
tinimas padeda kurti energiją tausojančią kultūrą kartu su technologiniais sprendimais 
ir inovacijų iniciatyvomis iš apačios į viršų, o tai reiškia, kad išmaniosios energetikos 
sistemos kūrimo iniciatyvą turi piliečiai. Visgi, pabrėžiama, kad vartotojų įsitraukimas 
į energetikos sistemos veiklą priklauso nuo valdžios paskatinimo įsitraukti ankstyvoje 
stadijoje (Van Vliet, 2012) bei sprendimų ir įgalinančių sąlygų užtikrinimo (Corsini ir 
kt., 2019) per:

1. pasitikėjimo, skaidrumo ir informuotumo apie taikomas technologines nau-
joves bei galimybes užtikrinimą;

2. atitinkamų priemonių (valdymo priemonių), skatinančių visuomenės dalyva-
vimą energetikos projektuose, suteikimą;

3. patirties sklaidą.
Be minėtų požymių, siekiant vartotojų įsitraukimo į energetikos sistemos vei-

klą, svarbu užtikrinti naujus vartotojo įgūdžius, kompetencijas naudotis naujomis 
technologijomis, sistemos saugumą (Strengers ir Nicholls, 2017;  Kettune ir Makitalon, 
2019), kolektyvinius veiksmus tarp įvairių suinteresuotųjų (politikos formuotojų, tech-
nologijų tiekėjų, energetikos tinklų ir skirtingų rūšių galutinių vartotojų; Lammers ir 
Hoppe, 2019), o pati išmanioji energetikos sistema turi užtikrinti vartotojo pasitikėji-
mą per naudojimo patogumą (lengvai valdoma); skaidrumą (aiški paskirtis); valdymą 
(galimybė kontroliuoti sistemos veiksmus); privatumą (nereikalaujama privačios in-
formacijos); patikimumą (stabilus veikimas); saugumą (saugus duomenų perdavimas); 
profesionalumą (Hammer ir kt., 2015).

Apibendrinant galima išskirti šiuos pagrindinius išmaniosios energetikos 
sistemos požymius:
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1. aktyvus vartotojų dalyvavimas, kurį užtikrina nauji vartotojo įgūdžiai ir kom-
petencijos bei įgalinanti dalyvauti reguliacinė aplinką;

2. technologijų, programinės įrangos ir informacijos prieinamumas;
3. sistemos patrauklumas ir saugumas.
Atlikta išmaniosios energetikos sistemos analizė parodė, kad energetikos sekto-

riaus valdymo pokyčiams įtakos turi tarptautiniai įsipareigojimai, ketvirtoji pramonės 
revoliucija (,,Pramonė 4.0“) bei viešojo valdymo raidos tendencijos, o pats energetikos 
sektorius suprantamas kaip integrali sektorių visuma, o ne kaip atskirų sektorių suma. 
Šiame sektoriuje akcentuojama skaitmenizacijos, inovacijų, atskirų sektorių integraci-
jos, decentralizacijos bei vartotojų dalyvavimo energetikos veikloje požymiai, turin-
tys įtakos energetikos sistemos pažangai. Vartotojų skatinimas dalyvauti energetikos 
sektoriaus veikloje kuria energiją tausojančią kultūrą, o tai prisideda prie energetikos 
sektoriaus tikslų užtikrinimo, todėl viešasis valdymas turi būti formuojamas taip, kad 
skatintų visuomenės įsitraukimą į energetikos sektoriaus veiklą per pasitikėjimo, skai-
drumo ir informuotumo apie taikomas technologines naujoves bei galimybes užtikri-
nimą, atitinkamų (valdymo) priemonių, skatinančių visuomenės įsitraukimą, suteiki-
mą, patirties ir informacijos sklaidą, naujų vartotojo įgūdžių bei kompetencijų naudotis 
naujomis technologijomis formavimą bei energetikos sistemos saugumo užtikrinimą.

1.3.4. Sumaniosios visuomenės koncepcijos turinio analizė

Visuomenės modelis yra dinamiškas mokslinių tyrimų objektas, neretai veikia-
mas politinių sprendimų ir įvykių raidos, teritorinių veiksnių, tradicijų tąsos ir kaitos 
(Miliauskaitė ir Šaipoka, 2009, p. 193), technologinės raidos (Ulevičius, 2009). Moks-
liniuose tyrimuose visuomenės raida dažniausiai nagrinėjama ekonominio elgesio 
tyrimų kontekste, siejant ją su ekonominėmis revoliucijomis, kurių idėjos atsispindi 
atitinkamame visuomenės raidos etape. Tokiu būdu visuomenė pripažįstama įrankiu 
šalies ekonominiam augimui skatinti. Visuomenės įtaka neabejotinai juntama ir ša-
lies kultūriniame, politiniame, socialiniame gyvenime. Bene svarbiausias visuomenės 
pokyčių veiksnys yra socialiniai ištekliai, kurių dėka vyksta kitų rūšių išteklių plėtra ir 
tobulinimas, o patį visuomenės vystymąsi veikia žmonių pasiruošimas veikti bei mąs-
tysena, jų gebėjimas gaminti ir priimti pokyčius (Semchenko, 2013; Gentimir, 2015). 

Mokslininkai sutinka, kad visuomenės raidą lemia technologinė bei socialinė 
pažanga, grįsta žiniomis, o atitinkamas visuomenės raidos etapas ir koncepcija siejama 
su konkrečiam etapui būdingais požymiais. Šiandieninis visuomenės raidos etapas na-
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grinėjamas skirtingais konstruktais, todėl nėra vieningos teorijos ir koncepcijos šiam 
etapui apibrėžti (3 pav.). 

3 pav. Visuomenės raida
Šaltinis: sudaryta autorės pagal Kim (2013)

Kaip matyti, mokslinėje literatūroje šiandienis visuomenės raidos etapas api-
brėžiamas skirtingais terminais ir sąvokomis: post-moderni visuomenė (Rodriguez 
ir kt., 2015), žinių visuomenė (Argenton, 2017; Schumpeter, 1943; Socaciu ir Pascu, 
2016; Phillips ir kt., 2017; Ghilic-Micu ir kt., 2015; Masuda, 1980), informacinė vi-
suomenė (Kornienko, 2015), moderni visuomenė (Turekulova ir kt., 2016; Trakšelys ir 
Andriekienė, 2016; Rodriguez ir kt., 2015). Visgi, sunku rasti takoskyrą tarp šių termi-
nų, kadangi dauguma autorių (Kornienko, 2015; Trakšelys ir Andriekienė, 2016; Ar-
genton, 2017, ir kt.) mano, kad šie terminai yra vienas kito sinonimai. Atsižvelgiant į 
tai, kad šiandienis visuomenės raidos etapas veikia ketvirtosios pramonės revoliucijos 
kontekste, šiame disertaciniame darbe išsamiau bus vertinama sumanioji visuomenė.



48

Išsamesnius sumaniosios visuomenės tyrimus moksliniu lygmeniu paskatino 
2013 metais Italijoje vykusi ItAIS konferencija, kurioje dalyvavo daugiau nei 200 įvai-
rių sričių mokslininkų iš 4 skirtingų kontinentų. Konferencijoje buvo dalijamasi moks-
liniais tyrimais ir projektais dėl sumaniosios visuomenės įgalinimo per skaitmenines 
inovacijas, tačiau, analizuojant mokslinę literatūrą, pastebima, kad tyrimų sumaniosios 
visuomenės tematika vis dar nėra daug, o esamuose tyrimuose sumanioji visuomenė 
nagrinėjama sumanaus miesto, gyvenimo gerovės kūrimo, technologijų naudojimo ir 
pritaikymo kontekstuose. 

Sumaniosios visuomenės terminas dažnai vartojamas inžinerinės srities moksli-
niuose tyrimuose, tačiau nėra detalizuojamas ar plačiau apibrėžiamas. Savic ir kt. (2014) 
sumaniosios visuomenės terminą naudojo išteklių (vandens) vartojimo kontekste, akcen-
tuodamas visuomenės sąmoningumo lygį ir gebėjimą naudotis sukurtomis priemonėmis 
išteklių (vandens) tausojimui užtikrinti. Suma ir kt. (2017), pabrėždami socialinės žinias-
klaidos įtaką visuomenės gyvenimui, sumaniosios visuomenės terminą vartojo pažymėda-
mi jos gebėjimą naudotis išmaniosiomis technologijomis valdant ir analizuojant didelius 
socialinės žiniasklaidos (pvz.: Twitter) sukuriamus duomenų kiekius ir priimant duomeni-
mis grįstus sprendimus apie visuomenę ir gyvenamąją erdvę. Arfat ir kt. (2017) orientuojasi 
į technologijų, kurių reikia sumaniajai visuomenei, identifikavimą išskirdami naujos kar-
tos judumo platformas ir programas, kurios galėtų užtikrinti reikiamą gyvenimo kokybę 
ir greitį. Autoriai pažymi, kad, siekiant įgalinti visuomenės tapimą sumania, naudojamos 
mobiliosios programėlės, debesų kompiuterija ir dideli duomenys. Identifikavę sumanio-
sios visuomenės poreikius, autoriai tolesnį tyrimą dėl technologijų naudojimo vykdo su-
maniojo miesto kontekste. Kamienski (2015) taip pat nurodo, kad sumanioji visuomenė 
veikia sumaniuosiuose miestuose, kuriuose naudojamos priemonės ir technologijos, geri-
nančios gyvenimo kokybę. Pervez ir kt. (2018) teigia, kad šiuolaikiniai pokyčiai formuoja 
naujus verslo modelius, leidžiančius orientuotis į tvarių paslaugų teikimą, naudojant mažai 
energijos naudojančias priemones bei keičiant savo įpročius, t. y. sumanioji visuomenė vei-
kia „Pramonės 4.0“ aplinkoje, kur žmonės ir mašinos dirba kartu. Autoriai pažymi žinių, 
įgūdžių ir patirties svarbą „Pramonės 4.0“ kontekste bei naujus mokymosi metodus, kurie 
iki šiol nebuvo naudojami. Kaip galima pastebėti, mokslininkai, sumaniosios visuomenės 
raišką nagrinėję skirtinguose kontekstuose, išskiria tokius jai būdingus požymius, kaip są-
moningumas, gebėjimai naudotis sukurtomis priemonėmis, technologijomis, valdyti duo-
menis ir priimti duomenimis grįstus sprendimus, žmonių ir mašinų darbo kartu derinimas.

Mokslinėje literatūroje pateikiamos vos kelios konkrečios sumaniosios visuo-
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menės apibrėžtys (5 lentelė).

5 lentelė. Sumaniosios visuomenės požymiai
Svarbiausi ak-

centai
Sumaniosios visuomenės samprata Autorius

Bendri tikslai
Kompetencijos
Vertybės

grupė žmonių, siejamų bendrų tikslų, ta-
čiau turinčių skirtingus įgūdžius, poreikius 
ir vertybes.

Harstwood ir kt., 
2014

Sistemų sujungia-
mumas
Pažangumas
Orientacija į pi-
lietį

naujos kartos visuomenė, kurioje įvairia-
rūšės sistemos yra sujungtos per fizines ir 
kibernetines erdves, siekiant teikti pažan-
gias ir modernias paslaugas individualiems 
piliečiams.

Noda ir kt., 2017, 
p. 336

Įsitraukimas visuomenė, kurioje piliečiai, organizacijos 
ir kitos institucijos turi galimybę įsitraukti į 
pasaulinę žinių ekonomiką.

Delaine ir kt., 2016, 
p. 238

IKT
Gyvenimo koky-
bė
K o m p l e k s i n i ų 
problemų spren-
dimas

socio-technologinės ekosistemos vizija, 
kurioje panaudojamos pažangios IKT, sie-
kiant sukurti atsparias institucijas, pagerin-
ti gyvenimo kokybę ir išspręsti sudėtingus 
modernumo iššūkius, sukėlusius sudėtin-
gas kliūtis.

Lettieri, 2016, p. 2

IKT
Bendradarbiavi-
mas
Gyvenimo koky-
bė

vakaruose susiformavusi nauja visuomenės 
kokybė, kur technologijų, paslaugų ir inter-
neto naudojimas lemia piliečio bendradar-
biavimo kokybės pokyčius, kurie suteikia 
naują efektą – socialinę, ekonominę ir kitą 
naudą, kuri yra konkurencinga ir lemia 
naują gyvenimo kokybę.

Vashkevych, 2016, 
cit. Iš Voronkova ir 
Kyvliuk, 2017

Modernizacija ir 
inovacijos
Gyvenimo koky-
bė
Informacijos ap-
sauga

Ukrainoje formuojama visuomenė, pagrįs-
ta kompleksiniu modernizacijomis ir ino-
vacijomis skatinamu visų požymių, kurie 
suteikia aukštą pridėtinę vertę ir turi aukš-
tą energijos vartojimo efektyvumą, pagrįs-
tą energiją taupančiomis technologijomis, 
aplinkos infrastruktūra ir kurioms reikia 
informacijos apsaugos, augimu.

Bazaluk, 2017, cit. 
Iš Voronkova ir 
Kyvliuk, 2017

Šaltinis: sudaryta autorės
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Mokslinėje literatūroje taip pat nėra vieningo sumaniosios visuomenės tikslo – 
Babar ir kt. (2018) sumaniosios visuomenės tikslą sieja su paslaugų kokybės gerinimu 
ir šių paslaugų optimizavimą gyventojams; Batagan (2012) – aplinkosaugos reikala-
vimų užtikrinimu per AEI plėtrą; Falvey (2018) – gyvenimo kokybės gerinimu per 
skaitmenines technologijas. Voronkova ir Kyvliuk (2017) sumaniąją visuomenę vadina 
pasauline modernios civilizacijos augimo kryptimi, kuri, plėtodama informacinių pas-
laugų rinką ir produktus, skatina sumanųjį švietimą, išmaniąsias technologijas, suma-
nųjį identitetą veikdama visas visuomenės sritis – visuomeninę–ekonominę, politinę, 
socialinę, dvasinę ir kultūrinę, švietimo – ir prisideda prie vieningos švietimo informa-
cinės aplinkos, reikalaujančios sumanių piliečių (sumanių, inteligentiškų, kūrybingų, 
gebančių dirbti komandoje), formavimo. Autorės sumaniosios visuomenės kontekste 
akcentuoja naujos švietimo paradigmos poreikį, paremtą moderniomis informacinė-
mis technologijomis ir pažangiais informacinės visuomenės modeliais.

Tiek teoretikai, tiek praktikai sumaniąją visuomenę sieja su technologijų naudo-
jimu ir apibūdina kaip visuomenę, kuri priima, reaguoja ir taiko technologinius spren-
dimus, taip kurdama technologinę vartotojo patirtį. Atitinkamai, sumanioji visuomenė 
tampa varomuoju ekonominiu veiksniu. Dar 2016 metais pasaulio ekonomikos foru-
me buvo pabrėžiama sumaniosios visuomenės svarba pažymint, kad būtent sumani-
oji visuomenė paskatino ketvirtąją pramonės revoliuciją. Priešingą nuomonę išdėsto 
Phillips ir kt. (2017), pasak kurių, šiandieniame visuomenės raidos etape technologi-
jos, orientuotos į informacijos produktyvumą, iškelia esmines žmogiškąsias vertybes, 
ideologines tendencijas, socialinės, politinės ir ekonominės struktūros pokyčius, todėl, 
autorių teigimu, visuomenės raidai paskatą duoda ekonomikos revoliucija, kuri pasta-
ruoju laikmečiu yra nukreipta į skaitmenizaciją bei robotiką. 

Europos Sąjungos finansuojamo integruoto projekto (Smart Society (FP7/2007–
2013) Grant agreement n. 600854) metu atliktais išsamiais sumaniosios visuomenės 
tyrimais buvo bandoma atskleisti, kaip šiuolaikinės technologinės ir socialinės ten-
dencijos gali būti panaudojamos sprendžiant iššūkius, su kuriais susiduria šiuolaikinė 
visuomenė (Hartswood ir kt., 2014), kas įrodytų, kad sumanioji visuomenė sukūrė 
pagrindą formuotis ketvirtajai pramonės revoliucijai. Šiame projekte sumaniosios vi-
suomenės koncepcija grindžiama kompozicijos teorija, siekiant atskleisti žmonių ir 
mašinų galimybes bendradarbiauti panaudojant jų stipriąsias puses ir kompensuojant 
silpnąsias. Žmonių ir mašinų bendradarbiavimas svarbus tuo, kad mašinos gerai ap-
doroja duomenis, tačiau sunkiai atpažįsta vaizdus ar priima sprendimus, susijusius su 
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ribotu duomenų kiekiu.
Projekto metu buvo parengta Sumaniosios visuomenės chartija, kurioje vienas iš 

pagrindinių sumaniosios visuomenės požymių yra patirtis, įgyjama visuomenės raidos 
metu. Projekto metu nustatyta, kad sumanioje visuomenėje didelę įtaką daro daiktų in-
ternetas ir duomenimis grindžiamos paslaugos, todėl šioje visuomenėje svarbu apsau-
goti viešąjį interesą, skatinti inovacijas, tvarią ekosistemą ir socialiai atsakingus verslo 
modelius, bendradarbiaujant su komerciniais partneriais, startuoliais ir mažomis įmo-
nėmis, nepriklausomais daiktų interneto kūrėjais, akademiniais ir mokslinių tyrimų 
institutais, piliečių iniciatyvomis ir kitomis viešojo valdymo institucijomis. Chartijoje 
numatyti pagrindiniai aplinkos, kurioje veikia sumanioji visuomenė, principai:

• naudotojų ir piliečių privatumo užtikrinimas – supažindinimas su duome-
nimis, kurie yra renkami. Teisinis reglamentavimas ir (arba) etinių principų taikymas 
dėl duomenų panaudojimo;

• atviri duomenys ir sąsajos (interfaces) – palengvinamas inovacijų adaptavi-
mas suteikiant prieigą prie duomenų ir sukuriant galimybę naudotis daiktų internetu 
ir duomenų sistemomis per atviras sąsajas. Verslas skatinamas atsisakyti licencijų ar 
išimtinių teisių į infrastruktūrą – infrastruktūra turi būti atvira ir prieinama žmonėms 
nepakenkiant piliečių privatumui ir saugumui; 

• atviri standartai – daiktų interneto infrastruktūra, platformos, ryšiai, įren-
giniai ir paslaugos grindžiami de facto suderintais standartais, taip palengvinant inf-
rastruktūros ir paslaugų vystymą, išlaikant konkurencingą rinką ir užkertant kelią 
pardavėjų susaistymui. Nesant standartų svarbu išlaikyti atvirus duomenis ir dalintis 
praktika;

• dalijimasis, kur įmanoma – daiktų internetas ir duomenų plėtra užtikrina 
apibrėžtas ir lengvai prieinamas sąsajas esamo turto dalijimuisi ir pakartotiniam nau-
dojimui;

• modulinis palaikymas – priimta modulinė architektūra su aiškiai apibrėž-
tomis atviromis sąsajomis, kurios yra bet kurios daiktų interneto ar duomenų plėtros 
pagrindas;

• saugumo išlaikymas – komponentų, platformų, sprendimų ir paslaugų pati-
kimumas turi būti nuolat saugomas. Konfidencialumo, vientisumo ir prieinamumo už-
tikrinimas svarbus pagrindinėms paslaugoms ir infrastruktūros dalims. Skaitmeninis 
turtas turi būti apsaugotas nuo kibernetinių atakų, žalos ir neleistinos prieigos;

• socialinės atsakomybės prisiėmimas – naujų technologijų ir paslaugų nau-
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dojimas, duomenų rinkimas gali turėti nenumatytą poveikį visuomenei ar asmenims, 
todėl turi būti užtikrinta, kad bus prisiimta atsakomybė už pasekmes.

Chartijoje nustatyti principai kuria pasitikėjimo užtikrinimo poreikį, apimantį 
ne tik saugų šifravimą ir žmogiškuosius jausmus, tačiau ir kibernetinį saugumą. 

Scekic ir kt. (2015) šio projekto kontekste pažymėjo, kad socio-technologiniai 
pokyčiai, lemiantys žmonių ir mašinų veikimą kartu, reikalauja naujų sąveikos, ben-
dradarbiavimo ir darbo organizavimo formų. Šioje žmonių ir mašinų veikimo kartu 
formoje autoriai pažymi žmonių kompetencijas, žinias, įgūdžius, jų socialinių santykių 
tinklus ir socialinio konteksto supratimą bei išryškina kompiuterių gebėjimą persiųsti 
informaciją dideliais atstumais, ilgą laiką kaupti duomenis ir greitai atlikti apibrėžtus 
skaičiavimus. 

Sumaniąją visuomenę technologinių inovacijų kontekste nagrinėjo ir Chakra-
vorti ir Chaturvedi (2017), kaip pavyzdį pateikdami sumaniosios visuomenės viziją, 
egzistuojančią Singapūre – savarankiškai važiuojantys automobiliai, bekontakčiai at-
siskaitymai, robotai ir pagalbinės technologijos, atviri duomenys ir technologijomis 
grįsti namai. Autoriai akcentuoja vyriausybės, užtikrinusios technologijų sklaidą, pilie-
čių gerovę, stiprią ekonomiką ir institucijų veiksmingumą, svarbą, siekiant įgyvendinti 
šią viziją. Tokiu būdu patvirtindami, kad sumanioji visuomenė turi būti apibrėžiama 
pagal jos rezultatus – ką valdžia siekia suteikti savo piliečiams. Manda ir Backhouse 
(2016) taip pat patvirtina, kad, formuojant sumaniąją visuomenę, politikos nepakan-
ka, jei nėra stipraus įgyvendinimo plano ir kitų palaikomųjų institucinių mechaniz-
mų, pvz.: institucijose koordinuoti ir nukreipti išteklius ir veiklas, todėl visuomenės 
sumanumas didžiąja dalimi priklauso nuo šalies konteksto ir svarbos, kurią jai suteikia 
šalių vyriausybės, o formuojant sumaniąją visuomenę svarbu užtikrinti (Chakravorti ir 
Chaturvedi, 2017):

• stiprią institucinę įtaką – vyriausybės skaidrumas, lengva prieiga prie duo-
menų ir viešųjų paslaugų. Aiškaus tikslo turėjimas; vyriausybės parama ir aiški kryptis; 

• stiprią inovacinę įtaką – technologinės naujovės – sukurta infrastruktūra 
naujovėms pvz.: vyriausybės planas dėl skaitmeninimo;

• stiprią gerovės įtaką – žmonių gerovės užtikrinimas kuriant tam palankią 
aplinką ir gyvenimo kokybę, taip pat ir jų talentų bazės būklę. Skaitmeninė vyriau-
sybė – viena iš priemonių, palengvinančių piliečių bendradarbiavimą su vyriausybe. 
Vyriausybė investuoja į skaitmeninę ekosistemą gerinant gyventojų gerovę ir institucijų 
kokybę.
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• stiprią viešųjų paslaugų įtaką – skaitmeninė iniciatyva e.vyriausybė – in-
dividualių viešųjų paslaugų teikimas, taip užtikrinant didesnį skaidrumą. Teikiama 
daugiau duomenų apie viešojo valdymo institucijų veiklą, skatinamas tarpvalstybinis 
bendradarbiavimas, padedama rasti darbą ar ekonominę veiklą;

• stiprią ekonominę įtaką – vyriausybė teikia aukščiausias skaitmenines pas-
laugas didinti talentingumą, pagerinti darbo sąlygas ir padėti transformacijoms naudo-
jant bendras platformas ir duomenis. 

Sumaniosios visuomenės formavimo kontekste pagrindinis vaidmuo tenka val-
džios institucijoms, turinčioms užtikrinti aukštą skaitmeninimo lygį, tačiau ne mažiau 
svarbus ir piliečių vaidmuo. Manda ir Backhouse (2016) teigia, kad vienas pagrindi-
nių sumaniosios visuomenės požymių yra aktyvus piliečių įsitraukimas ir dalyvavimas 
vyriausybės veiklose, todėl svarbu, kad kuriant sumaniąją visuomenę būtų užtikrinta:

1. informacinės ir komunikacinės infrastruktūros plėtra – plačiajuosčio ryšio ir 
jo technologijų veikimo užtikrinimas pagerina vyriausybės, įmonių ir pilietinės visuo-
menės sujungiamumą. Siekiant visa tai užtikrinti svarbūs pasiūlos ir paklausos veiks-
niai. Pasiūlos – teisės aktai, reguliavimas, infrastruktūra ir konkurencija; paklausos – 
prieinamumas, piliečių suvokiama vertė bei verslo ir sociokultūriniai veiksniai, tokie 
kaip e. pasirengimas ir naujų technologijų priėmimas visuomenėje; 

2. e. įgūdžių ugdymas – tai palengvina piliečių dalyvavimą, informacijos gavimą 
ir naudojimą, todėl dauguma vyriausybių kuria e. įgūdžių iniciatyvas;

3. vyriausybės politikos, strategijų, reguliavimo ir infrastruktūros orientacija į 
plačiajuosčio ryšio sklaidą – nustatomi reguliavimo mechanizmai, kuriais gerinamos 
sąlygos, skatinama paklausa ir netiesiogiai palaikoma pasiūla.

4. kuriama apsauga, privatumas ir pasitikėjimas – saugios ir sumanios visuome-
nės įgyvendinimas yra didelis iššūkis vyriausybėms, į kurį jos turi reaguoti rengdamos 
politiką, teisės aktus ar kitus mechanizmus, skirtus spręsti saugumo, privatumo ir pa-
sitikėjimo klausimą. 

Atsižvelgiant į nagrinėtą mokslinę literatūrą, formuojant sumaniosios visuome-
nės apibrėžtį, galima teigti, kad sumanioji visuomenė – tai socialinė sistema, kurio-
je piliečiai, viešojo valdymo institucijos bei įmonės kartu veikia fizinėje ir virtualioje 
aplinkoje siekdamos bendro tikslo per pažangiąsias infrastruktūras, naujas sąveikos, 
bendradarbiavimo ir darbo organizavimo formas, o šios veiklos rezultatas priklauso 
nuo viešosios valdžios strateginių krypčių.

Apibendrinant galima teigti, kad visuomenės raida vyksta dėl technologinės bei 
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socialinės pažangos, todėl tarp mokslininkų nėra vieningo sutarimo dėl šiandieninės 
visuomenės koncepcijos. Atsižvelgiant į tai, kad šiandieninė visuomenė veikia „Pramo-
nės 4.0“ kontekste bei turi sumaniajai socialiniai sistemai būdingų bruožų, šiandienį 
visuomenės raidos etapą galima apibūdinti kaip sumanioji visuomenė, kuri pasižymi 
informacinėmis komunikacinėmis technologijomis, bendradarbiavimu, skaitmeniza-
vimu ir kt., o joje keliami tikslai priklauso nuo valdžios institucijų formuojamos stra-
tegijos – ką valdžia siekia suteikti savo piliečiams. Pastebėtina, kad sumaniojo viešojo 
valdymo modelio energetikos sektoriuje specifiškumą formuoja energetikos sektoriaus 
svarba visuomenei ir viešojo valdymo sistemos pareiga užtikrinti viešąjį interesą per 
energijos prieinamumą, patikimumą ir aplinkosaugą. Visgi, dėl aplinkosaugos tikslų 
ir vartotojų dalyvavimo energetikos veikloje poreikio viešajame valdyme energetikos 
sektoriuje kylantys pokyčiai reikalauja lankstesnių valdymo elementų, užtikrinančių 
savalaikę energetikos sektoriaus ir visuomenės raidą, gebančią prisitaikyti prie naujų 
iššūkių. 

1.4. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje  
koncepcija ir dimensijos

1.4.1. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje koncepcija 

Plačiąja prasme „valdymas“ reiškia „visus būdus, kuriais žmonės kartu priima 
sprendimus“ t. y. procesas, skirtas organizacijai ar visuomenei valdyti save, todėl „val-
dymas“ neturėtų būti suprantamas tik kaip vyriausybės veikla (Bazilian ir kt., 2014). 
Tai įsitraukimas ar procesai vietiniu, korporaciniu, nacionaliniu ar pasauliniu lygiu, 
siekiant užtikrinti tinkamą politikos formavimą ir išteklių valdymą (Amin ir kt., 2017). 
Siaurąja prasme „valdymas“ suprantamas kaip teisinė sistema ir efektyvūs procesai, ku-
riais siekiama užtikrinti valdžios reagavimą į piliečių poreikius (Habitat, 2008, cit. Iš 
Pereira ir kt. 2017) arba kaip sąveika ir bendradarbiavimas tarp įvairių suinteresuotųjų 
šalių sprendimų priėmimo procese (Albino ir kt., 2015). Visgi, tradicinė valdymo siste-
ma neužtikrina piliečių poreikio dalyvauti valdymo procesuose (Stanislovaitienė ir kt., 
2017), todėl dabartiniai valdymo modeliai turi būti permąstyti ir orientuoti į bendra-
vimą, sąveiką, bendradarbiavimą ir dalyvavimą priimant sprendimus ir taip palengvi-
nant atvirumą ir skaidrumą bei skatinant tiesioginę demokratiją, taip pat užtikrinant 
viešojo valdymo esmę – taupyti išteklius, gerinti paslaugų kokybę, tobulinti viešosios 
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politikos formavimą ir įgyvendinimą (Raipa, 2009). Šiame kontekste valdymas ener-
getikos sektoriuje turėtų būti suprantamas kaip valdžios sąveika ir bendradarbiavimas 
tarp įvairių suinteresuotųjų šalių ir socialinių partnerių kuriant priemones ir procesus, 
užtikrinant savalaikę energetikos sektoriaus raidą ir aktyvių vartotojų dalyvavimą sie-
kiant energijos prieinamumo, patikimumo ir aplinkos apsaugos.

Minėtos valdymo energetikos sektoriuje sampratos poreikis Europos Sąjungoje 
kyla dėl tarptautinių įsipareigojimų, bendros Europos Sąjungos politikos, energetikos 
sistemoje, visuomenėje bei viešajame valdyme vykstančių pokyčių, kuriais orientuoja-
masi į urbanizaciją, technologinį progresą, leidžiantį rasti naujus sprendimus komu-
nikavimo, duomenų perdavimo ir energijos kaupimo klausimais, aplinkos pokyčių 
valdymo, kuriam įtaką daro visuomenės veikla ir ekonominis augimas, visuomenės 
susitelkimo, kūrybiškumo, efektyvumo ir kita. Visa tai viešosios valdžios institucijas 
skatina keisti požiūrį į infrastruktūros, išteklių valdymą bei esamą ir būsimą visuome-
nės poreikių tenkinimą (Batagan, 2012) bei formuoti naują horizontalų energetikos 
sektoriaus viešojo valdymo modelį, suteikiantį priemones aktyviai dalyvauti vartoto-
jams bei modernizuoti energetikos sistemą.

Atlikus sumaniojo viešojo valdymo modelio energetikos sektoriuje specifišku-
mui įtaką turinčių sumaniojo viešojo valdymo (žr. 1.3.2 poskyrį) išmaniosios energeti-
kos sistemos (žr. 1.3.3 poskyrį) ir sumaniosios visuomenės (žr. 1.3.4 poskyrį) koncep-
cijų turinio analizes, išskirti požymiai, kurie turėtų būti įvertinti formuojant sumaniojo 
viešojo valdymo energetikos sektoriuje modelį (6 lentelė).
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6 lentelė. Požymiai, turintys įtakos sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
specifiškumui 

Požymis Sumaniojo viešojo valdy-
mo modelio veiksnys Autoriai

IŠ
M

A
N

IO
JI

 E
N

E
R

G
E

T
IK

O
S 

SI
ST

E
M

A

Energetikos 
sektoriaus de-
centralizacija 

palankios reguliacinės 
aplinkos sukūrimas

Offenhuber ir Schechtner, 2018; 
Lavrijssen ir Parra, 2017; Van der 
Werff ir Steg 2016 ir kiti

Aktyvių 
vartotojų 
įgalinimas

palankios reguliacinės 
aplinkos sukūrimas

Offenhuber ir Schechtner, 2018; 
Kettune ir Makitalon, 2019; 
Lammers ir Hoppe, 2019; Parks 
ir Wallsten, 2020; Lavrijssen ir 
Parra, 2017; Hammer ir kt., 2015 
ir kiti

Energetikos 
sektorių inte-
gracija

palankios reguliacinės 
aplinkos sukūrimas

Lund ir kt., 2017; Jantzen ir kt., 
2018; Kettune ir Makitalon, 2019; 
Lammers ir Hoppe, 2019; Van 
der Werff ir Steg, 2016 ir kiti

Skaitmenini-
mas

palankios reguliacinės 
aplinkos sukūrimas

Kettune ir Makitalon, 2019 ir kiti

Inovacijų 
skatinimas

palankios reguliacinės 
aplinkos sukūrimas

Kettune ir Makitalon, 2019; La-
vrijssen ir Parra, 2017 ir kiti

Orientacija į 
klimatui neu-
tralią politiką

strateginės krypties nusta-
tymas 

Kettune ir Makitalon, 2019; Lund 
ir kt., 2017; Jantzen ir kt., 2018 ir 
kiti

SU
M

A
N

IO
JI

 V
IS

U
O

M
E

N
Ė

Technologijų 
naudojimo 
sklaida

efektyvi komunikacija/
švietimas; technologijų 
sklaidos užtikrinimas 

Hartswood ir kt., 2014; Phillips ir 
kt., 2017; Lettieri, 2016; Scekic ir 
kt., 2015; Chakravorti ir Chatur-
vedi, 2017

Duomenimis 
grindžiamos 
paslaugos

palankios reguliacinės 
aplinkos sukūrimas 

Hartswood ir kt., 2014

Vyriausybės 
parama ir 
aiški kryptis

efektyvi komunikacija/ 
palankios reguliacinės 
aplinkos sukūrimas

Manda ir Backhouse, 2016; Cha-
kravorti ir Chaturvedi, 2017;

Bendradar-
biavimas

efektyvi komunikacija / 
palankios reguliacinės 
aplinkos sukūrimas

Chakravorti ir Chaturvedi, 2017; 
Vashkevych, 2016; Scekic ir kt., 
2015

Šaltinis: sudaryta autorės
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Toliau trumpai pateikiama kiekvieno požymio, nurodyto 6 lentelėje, charakte-
ristika. 

Atlikta mokslinės literatūros analizė leido identifikuoti energetikos sektoriuje 
vykstančius pokyčius, susijusius su išmaniosios energetikos sistemos formavimu. Sie-
kiant šių pokyčių ir energetikos sistemos pažangos, viešojo valdymo institucijos stra-
tegijoje turi nustatyti svarbiausius energetikos sektoriaus tikslus, taikydamos taisykles, 
normas ir vertybes turi skatinti atskirų energetikos ir susijusių sektorių integraciją, 
energetikos sistemos inovacijas ir skaitmeninimą, palengvinančių ir padedančių prisi-
taikyti prie pokyčių, decentralizaciją, skatinančią vartotojų dalyvavimą ne tik gaminant 
energiją, tačiau ir vartojant ją esant atitinkamiems rinkos signalams. 

Energetikos sektoriaus decentralizacija. Energetikos sistema skirstoma į dvi pa-
grindines kategorijas – centralizuota ir decentralizuota, kur pastaroji dažniausiai nau-
dojama siekiant kaimo ar atokias vietoves aprūpinti energija. Taip pat decentralizuota 
energetikos sistema padeda diversifikuoti energijos gamybos išteklius ir taip didinti 
energetinį saugumą. Decentralizuotam energijos tiekimui paprastai pasitelkiamos to-
kios technologijos, kaip saulės moduliai ar kolektoriai, biodujų ir biomasės energiją 
naudojančios technologijos ir kt. (Yaqoot ir kt. 2016), o pati sistema gali būti klasifi-
kuojama dar į 2 pagrindines kategorijas (Kaundinya ir kt., 2009, Weinand ir kt., 2020):

1. prie tinklo prijungta sistema – tai nuo centralizuotos sistemos nepriklausoma 
sistema, t.y. energijos gamybos įrenginys, kurio pirminis tikslas patenkinti vartojimo 
poreikius, o perteklių patiekti į tinklą tuo metu, kai vartojimo poreikis didesnis nei 
gali pagaminti įrenginys, energija paimama iš tinklo. Tokia sistema paprastai taikoma 
elektros energetikos sektoriuje;

2. autonominė sistema – tai visiškai nuo energijos tinklo nepriklausoma siste-
ma, kurios pajėgumai visiškai patenkina energijos poreikius. Paprastai naudojama ten, 
kur prisijungimas prie energetikos sistemos ir aprūpinimas energija yra ribotas.

Decentralizuota energetikos sistema pasižymi aktyvių vartotojų dalyvavimu 
teikiant paslaugas, t. y. apsirūpinant energija, todėl sklandžiai energetikos sektoriaus 
decentralizacijai svarbu iš anksto identifikuoti kliūtis, stabdančias aktyvių vartotojų 
veikimą (7 lentelė).
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7 lentelė. Aktyvių vartotojų įgalinimą energetikos sektoriuje stabdantys veiksniai
Stabdantys 

veiksniai Veiksnių detalizavimas

Techniniai
Išteklių prieinamumas; technologija (projektavimas, montavimas 
ir veikimo užtikrinimas); įgūdžiai projektuojant ir tobulinant, ga-
minant, montuojant, valdant ir prižiūrint

Ekonominiai
Kaina; rinkos struktūra; energijos kainodara; paskatos; perkamoji 
galia ir išlaidų prioritetai; finansiniai klausimai; sąmoningumas ir 
rizikos suvokimas

Instituciniai Politika ir reguliavimas; infrastruktūra (tyrimų, projektavimo ir 
garantinio aptarnavimo); administracinės kliūtys

Socio-kultūri-
niai

Visuomenės struktūra; normos ir vertybių sistema; sąmoningumas 
ir rizikos suvokimas; elgesio ar gyvenimo būdo problemos

Aplinkos Ištekliai (žemė ir vanduo); tarša; estetika
Šaltinis: Yaqoot ir kt ., 2016, p . 479

Pasak Yaqoot ir kt. (2016), techninės ar technologinės kliūtys dažniausiai su-
sijusios su išteklių prieinamumu (pvz., biomasė ir hidro energija gali būti prieinami 
ribotai), technologijų potencialo neišnaudojimu (AEI pasižymi nepastovumu, tech-
nologijos ne visada yra efektyvios, todėl jų panaudojimui paprastai reikalingi papil-
domi technologiniai sprendimai, tinkamas jų įrengimas) ar įgūdžių stoka (trūksta 
kvalifikuotos darbo jėgos, patirties ir žinių apie technologijas). Autorių teigimu, šių 
kliūčių mažinimui svarbus mokslinių tyrimų ir plėtros, akademinių institucijų įsitrau-
kimas, vykdant mokslinius tyrimus dėl technologijų tobulinimo, tobulinant įgūdžius, 
susijusius su technologijomis, nustatant produkto standartus, vykdant švietimo veiklą 
bei mokymus ir kita. Kitas svarbus veiksnys – ekonominės ar finansinės kliūtys, ky-
lančios dėl vis dar subsidijuojamo iškastinio kuro kainų, dėl ko AEI technologijos nėra 
konkurencingos ir reikalauja didelio pradinio kapitalo, o atsipirkimo laikotarpis tampa 
nepatrauklus investuotojams. Autorių teigimu, AEI plėtrą stabdo visuomenės finansi-
nės galimybės, įskaitant ir ribotas galimybes palankiomis sąlygomis gauti finansavimą, 
įsigyti AEI technologijas. Kai kurių technologijų (pvz., šilumos siurblių) naudojimą 
stabdo aukštos elektros energijos kainos, taip pat daug kur yra tikima, kad AEI techno-
logijos yra brangesnės nei iškastinio kuro. Autorių teigimu, mažinant šias kliūtis svar-
bus politiką formuojančių ir įgyvendinančių institucijų, agentūrų, mokslinių tyrimų ir 
plėtros institucijų, bankų, NVO ir akademinių institucijų įsitraukimas, teikiant paramą 
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ar siūlant finansų inžinerijos priemones, finansuojant bei vykdant mokslinius tyrimus, 
padėsiančius mažinti technologijų kainą, panaikinant subsidijas iškastiniam kurui, 
vykdant sąmoningumo ugdymo ir informacijos platinimo kampanijas ir kita. Trečioji 
veiksnių grupė – institucinės kliūtys, kylančios dėl institucijų, teikiančių informaciją 
apie AEI plėtrą, politikos nestabilumas, nepakankamas teisinis reglamentavimas ar re-
guliavimas, sudėtingos administracinės procedūros, žemas suinteresuotųjų dalyvavi-
mas sprendimų priėmimo procesuose. Autorių teigimu, mažinant šias kliūtis svarbus 
politiką formuojančių ir įgyvendinančių institucijų, agentūrų, mokslinių tyrimų ir plė-
tros institucijų, bankų, NVO ir akademinių institucijų įsitraukimas, užtikrinant ilgalai-
kę politiką bei palankią reguliacinę aplinką, koordinuojant administracinius procesus 
tarp skirtingų institucijų bei supaprastinant leidimo AEI plėtrai procedūras ir kita. So-
cio-kultūrinės kliūtys, kurios gali kilti dėl vartotojo suvokiamų poreikių nepatenkini-
mo, psichologinių kliūčių ar konservatyvaus suvokimo, kaip, pavyzdžiui, įsitikinimas, 
kad AEI technologijos mažina komfortą, laisvę, kontrolę ir kt.; informacijos ir suvoki-
mo apie AEI teikiamą naudą ir žalą trūkumo; baimė pakeisti gyvenimo būdą bei elgesį. 
Autorių teigimu, mažinant šias kliūtis svarbus politiką formuojančių ir įgyvendinan-
čių institucijų, agentūrų, mokslinių tyrimų ir plėtros institucijų, NVO ir akademinių 
institucijų įsitraukimas, išsamiai įvertinant vartotojų poreikius, vykdant sąmoningumo 
skatinimo ir informacijos sklaidos programas ar parodomuosius projektus. Paskutinio-
ji grupė – aplinkos kliūtys. Nors AEI technologijos ir laikomos aplinkai palankiomis 
technologijomis, tačiau jų įtaka aplinkai bei sveikatai turi būti išsamiai įvertinta. Šiai 
kliūčių grupei priskiriamas AEI technologijų keliamas triukšmas, neigiamas poveikis 
vandens ekosistemai, užimamas žemės plotas. Autorių teigimu, mažinant šias kliūtis 
svarbus aplinkos apsaugos institucijų politiką formuojančių ir įgyvendinančių insti-
tucijų, agentūrų, mokslinių tyrimų ir plėtros institucijų įsitraukimas, atliekant AEI 
projektų gyvavimo ciklo analizę, mokslinius tyrimus dėl efektyviausių sistemų plėtros, 
suinteresuotųjų šalių sąmoningumo ugdymą.

Kaip matyti, minėtų kliūčių mažinimui, siūloma daugiau dėmesio skirti in-
formavimui / švietimui, skatinančiam sąminingumą ir suteikiančiam žinių ir įgūdžių 
dalyvavimui energetikos sektoriuje, bei reguliacinei aplinkai, įgalinančiai dalyvavimą. 
Visgi, siekiant paskatinti aktyvius vartotojus dalyvauti energetikos sektoriaus veikloje, 
svarbus koordinuotas viešojo sektoriaus, privataus sektoriaus bei visuomenės veikimas:

1. viešojo valdymo institucijų – mažinant institucines (reguliacines) bei ekono-
mines kliūtis ir užtikrinant išteklių prieinamumą;
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2. privataus sektoriaus – pašalinant technines ir ekonomines kliūtis;
3, visuomenės – mažinant socio-kultūrines kliūtis.
 Energetikos sektorių integracija . Skirtingų sektorių integracija padeda mažinti 

ŠESD išmetimus (Bermudez ir kt., 2021, Edtmayer ir kt., 2021, Bernath ir kt, 2021, 
Fridgen ir kt., 2020). Bermudez ir kt. (2021) atliktas tyrimas parodė, kad užtikrinant di-
desnę sektorių integraciją energetikos sektoriuje ŠESD išmetimų sutaupymas pasiekia 
vidutiniškai 92%, palyginti su 1990 m. lygiu, o neintegruojant sektorių – 71%. Taip pat 
tai padeda užtikrinti energijos vartojimo ir ekonominį efektyvumą bei palengvina AEI 
integravimą į energetikos sistemą (Sneum ir kt., 2021, Bernath ir kt, 2021).  

Sektorių integracija leidžia vieną energijos rūšį pakeisti kita (pvz. elektros ener-
giją paverčiant šiluma) ar ją kaupti (pvz.: elektros energiją paverčiant dujomis, o vėliau 
dujas panaudojant elektros energijos gamybai; Gea-Bermudez ir kt., 2021), o tai padi-
dina pasiūlos, paklausos ir kaupimo lankstumą (Fridgen ir kt., 2020; 4 pav.).

4 pav. Sektorių integracijos teorinis modelis
Šaltinis: Gea-Bermudez ir kt ., 2021, p . 5

Pereira ir kt. (2021) pateikia ir kitą požiūrį į energetikos sektorių integraciją, pa-
žymint energetikos sistemos sąveiką su ekonominiais sektoriais, pvz.: statybų ir trans-
porto, kas taip pat padeda pagerinti energetikos sistemos lankstumą ir į šią sistemą 
integruoti AEI.
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Inovacijos energetikos sistemoje. Tiek mokslinėje literatūroje, tiek praktikoje 
susiduriama su termino „inovacija“ reikšmės problematika. Dažnai terminas „inova-
cija“ tapatinamas su „išradimu“, kas reikalauja visiškai naujo, iki šiol neegzistavusio 
požiūrio, prekės ar paslaugos bei apriboja inovatyvių produktų ar paslaugų diegimą 
energetikos sistemoje. Siekiant to išvengti svarbu rasti aiškią takoskyrą tarp inovacijos 
(angl. innovation) ir susijusių terminų – kūrybiškumas (angl. creativity) bei išradingu-
mas (angl. inventiveness; 8 lentelė).

8 lentelė. Išradingumo, kūrybiškumo ir inovacijų struktūra
Išradingumas Kūrybiškumas Inovacijos

Apibrėžimas Gebėjimas reikiamo-
se situacijose reaguo-
ti naujai ir naudingai. 
Tai gebėjimas veikti 
greitai, intelektua-
liai ir prisitaikyti, kai 
ankstesni veiksmų 
modeliai nėra tinka-
mi

Naujų ir naudin-
gų idėjų kūrimas. 
Ap i b ū d i n a m a s 
kaip idėjų gene-
ravimo valdymas, 
siekiant užtikrinti 
prasmę konkrečia-
me kontekste

Daugiapakopis pro-
cesas, kurio metu or-
ganizacijos paverčia 
idėjas naujais ar pa-
tobulintais produk-
tais, paslaugomis ar 
procesais, siekdamos 
siekdami pažangos, 
išlikti konkurencin-
gais ir išsiskirti rin-
koje

Tikslas Naujoms idėjoms su-
kurti palankią terpę 

Prioretizuoti idė-
jas, įtraukti jas į 
projektą ir valdyti 
susietas užduotis. 
Susieti skirtingas 
idėjas

Idėjų įgyvendinimas

Kontekstas Išradingumas būdin-
gas visiems žmonėms 
ir gali būti vertina-
mas kaip kūrybišku-
mo ir inovatyvumo 
potencialas. Tai susiję 
su profesine kompe-
tencija ir motyvacija 
kasdienėje praktiko-
je, kur idėjos kyla sie-
kiant naujais būdais 
spręsti užduotis.

Identifikuoti kū-
rybinį potencialą, 
kurį galima kon-
vertuoti į valdo-
mas užduotis
Geros idėjos yra 
prioretizuojamos, 
po to paskirstomi 
laiko ir finansiniai 
ištekliai idėjos plė-
trai ir įgyvendini-
mui

Šiame etape 
patvirtinamos 
strateginės 
perspektyvos 

Šaltinis: Glaveanu ir kt . (2016)
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Įvertinus išradingumo, kūrybiškumo ir inovacijų kontekstą, galima teigti, kad 
išmaniosios energetikos sistemos apimtyje svarbūs visi trys procesai, kurie vienas 
kitą papildo ir suteikia holistinį požiūrį. Visgi, atsižvelgiant į tai, kad išradingumas ir 
kūrybiškumas labiau siejasi su pradiniais etapais, skirtais inovacijų įgyvendinimui, ir 
nereikalauja kolektyvinio, skirtingų institucijų įsitraukimo, manytina, kad didesnis dė-
mesys energetikos sektoriaus viešojo valdymo kontekste turėtų būti skiriamas inovaci-
joms, turinčioms tiesioginį poveikį išmaniosios energetikos sistemos pažangai.

Duomenų atvėrimas . Vyriausybei sprendimus grindžiant duomenimis, šie duo-
menys bei informacija turi būti patikima ir aukštos kokybės (Šiugždinienė ir kt. 2017), 
o tas užtikrinama per (Gil-Garcia, 2016):

1. daiktų internetą – virtualius ir fizinius sensorius, kurie surenka duomenis 
realiame laike; 

2. skaičiavimo ir ryšių platformas, sujungiančias ir integruojančias įvairių viešų-
jų paslaugų realaus laiko, realaus pasaulio duomenis;

3. duomenis naudojant sudėtinei analizei, modeliams ir imitavimui (vertini-
mas). 

Kaip matyti, duomenimis grįsti sprendimai sietini su IKT naudojimu stebint, 
pažangiai matuojant ir integruojant programas, leidžiančias priimti pagrįstus sprendi-
mus taip gerinant viešosios politikos įgyvendinimą. Siekiant duomenis atverti ir visuo-
menei, svarbu užtikrinti sistemų, kuriuose jie patalpinti, funkcionalumą bei įrankius, 
įgalinančius visuomenę naudotis šiais duomenimis (Lnenicka ir Nikiforova, 2021). Be-
gany ir Gil-Garcia (2021) pažymi, kad, siekiant šio įgalinimo, ypač piliečių, kuriems tik 
dabar tampa aktualūs duomenys, svarbu suprasti jų poreikius ir duomenų naudojimo 
būdus. Tinkamas duomenų pateikimas leis užtikrinti inovacijas, mokslinius atradimus, 
verslumą, ekonomikos plėtrą bei geresnę gyvenimo kokybę.

Bendradarbiavimas. Tinkamas piliečių ar jų grupių įtraukimas užtikrina di-
džiausią naudą ir mažiausią pasipriešinimą. 9 lentelėje pavaizduoti galimi piliečių ar jų 
grupių dalyvavimo būdai bei skirtingi įtakos ir kontrolės laipsniai, suteikti piliečiams 
ar jų grupėms dalyvaujant energetikos projektų planavimo ir įgyvendinimo procesuose 
(Community Power Agency, 2014). 
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9 lentelė. Piliečių dalyvavimas energetikos veikloje
INFOR-
MUOTI

KONSUL-
TUOTI

ĮTRAUK-
TI

BENDRA-
DARBIAUTI

ĮGALINTI

DALY-
VAVIMO 
TIKSLAS

Suteikti su-
balansuotą 
ir objektyvią 
informaciją, 
siekiant pa-
dėti suprasti 
problemas, 
alternaty-
vas ir (ar) 
problemų 
sprendimų 
būdus.

Išklausyti 
bendruo-
menės 
nuomo-
nę apie 
tyrimus, 
alternaty-
vas ir (ar) 
sprendi-
mus.

Viso pro-
ceso metu 
tiesiogiai 
dirbti su 
bendruo-
mene, 
siekiant 
užtikrin-
ti, kad 
problemos 
ir intere-
sai būtų 
suprasti ir 
apsvars-
tyti.

Bendradar-
biauti su 
bendruomene 
dėl kiekvieno 
sprendimo, 
įskaitant 
alternatyvų 
kūrimą ir 
sprendimų 
priėmimą.

Galutinis 
sprendimų 
priėmimas 
bendruome-
nės rankose.

PAŽA-
DAS 
BEN-
DRUO-
MENEI

Mes jus 
informuosi-
me.

Mes jus 
infor-
muosime, 
išklausy-
sime ir 
priimsime 
interesus, 
suteiksime 
grįžtamąjį 
ryšį, kokią 
įtaką pada-
rėte spren-
dimui.

Mes 
dirbsime 
su jumis 
siekdami 
užtikrinti, 
kad jūsų 
interesai ir 
problemos 
tiesiogiai 
atspindėtų 
alter-
natyvų 
kūrime ir 
suteiksime 
grįžtamąjį 
ryšį.

Mes kreip-
simės į jus 
patarimų 
formuojant 
sprendimus 
ir įtrauksime 
jūsų patari-
mus ir reko-
mendacijas į 
sprendimus.

Mes įgy-
vendinsi-
me, ką jūs 
nusprendėte.
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PAVYZ-
DINIAI 
ĮRAN-
KIAI

Žiniaraščiai,
svetainės,
atviros 
durys.

Vieši ko-
mentarai,
tikslinės 
grupės,
Apklausos,
vieši susi-
tikimai.

Seminarai, 
pataria-
mosios 
apklausos.

Patariamieji 
komitetai,
sutarimai, 
dalyvavimas 
priimant 
sprendimus.

Pilietinis žiuri,
balsavimas,
deleguoti 
sprendimai.

Šaltinis: Community Power Agency (2014)

Lentelėje pateiktas bendradarbiavimas, piliečius, kaip trečiąją šalį, įtraukiant į 
energetikos projektus. Vertinant piliečių dalyvavimą energetikos veikloje (plačiau žr. 
1.3.3 poskyryje), išskirtinas bendradarbiavimas, apimantis bendrą gamybą, bendrą val-
dymą ir bendrą kūrybą, o sumaniojo viešojo valdymo kontekste, kuriame visuomenė 
skatinama aktyviai dalyvauti sprendimų priėmimo procesuose, aktualiais tampa 9 len-
telėje nurodytos piliečių įtraukimo, bendradarbiavimo ir įgalinimo formos. 

Išmaniosios energetikos sistemos turinio analizė ir išskirti požymiai akcentuoja 
šios sistemos inovatyvumą, dinamiškumą, poreikį greitai prisitaikyti prie kintančios 
aplinkos ir vartotojų poreikių. Sumaniosios visuomenės turinio analizė ir išskirti požy-
miai pabrėžia priemonių, būtinų piliečių aktyviam dalyvavimui, užtikrinimą. Atlikus 
mokslinės literatūros analizę, nustatyta, kad energetikos sektoriaus sumaniajam vieša-
jam valdymui būdingas valdžios socialinių partnerių ir suinteresuotųjų šalių bendra-
darbiavimas, leidžiantis priimti duomenimis grįstus sprendimus, įvertinant aplinkos 
sąlygas bei jos pokyčius. Atitinkamai, šis bendradarbiavimas grindžiamas bendradar-
biavimo infrastruktūra, atvirais duomenimis bei bendradarbiaujančių šalių kompeten-
cija. Energetikos sektoriuje, kuriame išskirtinis dėmesys skiriamas bendram paslaugų 
teikimui dalyvaujant, kai visuomenė skatinama teikti energijos gamybos paslaugas, 
svarbus viešojo valdymo institucijų vaidmuo šiam bendradarbiavimui ir sinergijai tarp 
verslo ir visuomenės užtikrinti. Taigi, identifikavus esminius išmaniosios energetikos 
sistemos ir sumaniosios visuomenės požymius bei viešojo valdymo institucijų vaidme-
nį formuojant sumaniąją visuomenę ir išmaniąją energetikos sistemą, galima koncep-
tualizuoti sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje modelį, atskleidžiantį ats-
kirų sistemų sąsajas (5 pav.).



65

PAVYZ-
DINIAI 
ĮRAN-
KIAI

Žiniaraščiai,
svetainės,
atviros 
durys.

Vieši ko-
mentarai,
tikslinės 
grupės,
Apklausos,
vieši susi-
tikimai.

Seminarai, 
pataria-
mosios 
apklausos.

Patariamieji 
komitetai,
sutarimai, 
dalyvavimas 
priimant 
sprendimus.

Pilietinis žiuri,
balsavimas,
deleguoti 
sprendimai.

Šaltinis: Community Power Agency (2014)

Lentelėje pateiktas bendradarbiavimas, piliečius, kaip trečiąją šalį, įtraukiant į 
energetikos projektus. Vertinant piliečių dalyvavimą energetikos veikloje (plačiau žr. 
1.3.3 poskyryje), išskirtinas bendradarbiavimas, apimantis bendrą gamybą, bendrą val-
dymą ir bendrą kūrybą, o sumaniojo viešojo valdymo kontekste, kuriame visuomenė 
skatinama aktyviai dalyvauti sprendimų priėmimo procesuose, aktualiais tampa 9 len-
telėje nurodytos piliečių įtraukimo, bendradarbiavimo ir įgalinimo formos. 

Išmaniosios energetikos sistemos turinio analizė ir išskirti požymiai akcentuoja 
šios sistemos inovatyvumą, dinamiškumą, poreikį greitai prisitaikyti prie kintančios 
aplinkos ir vartotojų poreikių. Sumaniosios visuomenės turinio analizė ir išskirti požy-
miai pabrėžia priemonių, būtinų piliečių aktyviam dalyvavimui, užtikrinimą. Atlikus 
mokslinės literatūros analizę, nustatyta, kad energetikos sektoriaus sumaniajam vieša-
jam valdymui būdingas valdžios socialinių partnerių ir suinteresuotųjų šalių bendra-
darbiavimas, leidžiantis priimti duomenimis grįstus sprendimus, įvertinant aplinkos 
sąlygas bei jos pokyčius. Atitinkamai, šis bendradarbiavimas grindžiamas bendradar-
biavimo infrastruktūra, atvirais duomenimis bei bendradarbiaujančių šalių kompeten-
cija. Energetikos sektoriuje, kuriame išskirtinis dėmesys skiriamas bendram paslaugų 
teikimui dalyvaujant, kai visuomenė skatinama teikti energijos gamybos paslaugas, 
svarbus viešojo valdymo institucijų vaidmuo šiam bendradarbiavimui ir sinergijai tarp 
verslo ir visuomenės užtikrinti. Taigi, identifikavus esminius išmaniosios energetikos 
sistemos ir sumaniosios visuomenės požymius bei viešojo valdymo institucijų vaidme-
nį formuojant sumaniąją visuomenę ir išmaniąją energetikos sistemą, galima koncep-
tualizuoti sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje modelį, atskleidžiantį ats-
kirų sistemų sąsajas (5 pav.).

5 pav. Energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo  
konceptualusis modelis
Šaltinis: sudaryta autorės 

Kaip matyti 5 paveiksle, viešojo valdymo institucijos turi pareigą diegdamos 
technologijas ir įvairias sistemas, nustatydamos normas, kurdamos viešąją politiką, 
dalindamosi gerąja praktika bei užtikrindamos žmogiškąjį kapitalą bei įgūdžius sukur-
ti išmaniąją valdymo infrastruktūrą, skatinančią visuomenės ir energetikos sistemos 
dalyvių įsitraukimą ir dalyvavimą viešojo valdymo procesuose per bendrą valdymą 
ir bendrą kūrimą, taip pat visuomenę skatina dalyvauti bendrame paslaugų teikime, 
šiuo atveju, gaminant energiją. Visa tai užtikrina sumanųjį viešąjį valdymą, leidžiantį 
operatyviai nustatyti bei spręsti kilusias problemas priimant adekvačius sprendimus. 
Visuomenės įsitraukimas į bendro paslaugų teikimo procesus palaiko išmaniąją 
energetikos sistemą, kuri užtikrina atitinkamų technologijų (gamybos) prieinamumą, 
tarpininkavimo priemones (pvz.: programinę įrangą) bei paslaugas (pvz.: prieinamos 
gamybos ir vartojimo prognozės, van Vliet, 2012), sistemos stabilumą, taip pat jos nau-
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dotojo duomenų saugumą. Visgi, svarbiausias vaidmuo tenka viešojo valdymo insti-
tucijoms, kurios savo formuojama politika privalo užtikrinti aiškią strateginę kryptį, 
pasitikėjimą viešojo valdymo institucijomis bei veiklos skaidrumą, atitinkamas valdy-
mo priemones (pvz.: finansinė parama, palankios reguliacinės aplinkos sukūrimas), 
skatinančias visuomenės dalyvavimą energetikos projektuose (Corsini ir kt., 2019), 
taip pat turi užtikrinti naujus vartotojo įgūdžius, kompetencijas naudotis naujomis 
technologijomis, sistemos saugumą (Strengers ir Nicholls, 2017,  Kettune ir Makitalon, 
2019) bei kolektyvinius veiksmus tarp įvairių suinteresuotųjų (politikos formuotojų, 
technologijų tiekėjų, energetikos tinklų valdytojų ir skirtinų rūšių galutinių vartotojų; 
Lammers ir Hoppe, 2019). Be kita ko, siekiant energetikos sistemos pažangos, svar-
bu užtikrinti inovatyviems produktams ir paslaugoms palankią aplinką. Nors pateiktu 
konceptualiuoju modeliu formuojamas kompleksinis požiūris į energetikos sektoriaus 
sumanųjį viešąjį valdymą bei atskleidžiamas ryšys tarp atskirų sistemų, tačiau kartu jos 
elementai veikia ir kaip savarankiškos sistemos. 

Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje koncepcijos pagrindą sudaro 
sumaniojo viešojo valdymo koncepcija, kurios apibrėžtį pateikė Gaulė (2014), Stanislo-
vaitienė (2016), Stanislovaitienė ir kt. (2017) pagrindusios sumaniojo viešojo valdymo 
poreikį ir atlikusios sumaniojo viešojo valdymo koncepcijos kritinę analizę. Autorių 
teigimu, „sumanusis viešasis valdymas tai toks valdymas, kuriuo valdžios institucijos įsi-
traukia į bendrosios vertės kūrimą pagal savo kompetencijas, įgalindamos viešojo valdy-
mo sistemą ir jos subjektus efektyviai veikti greitai kintančios aplinkos sąlygomis raciona-
liai panaudojant šios sistemos ir jos aplinkoje esančius išteklius, priimant ir įgyvendinant 
pragmatiškus ir konkrečioms sąlygoms adekvačius sprendimus“. Atsižvelgiant į atliktos 
mokslinės literatūros analizės rezultatus, kuriais išskiriami skirtingų sistemų požymiai, 
turintys įtakos sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje specifiškumui, bei šių 
požymių įgyvendinimas per komunikaciją ir teisinį reglamentavimą, Stanislovaitienė ir 
kt. (2017), suformuota koncepcija turi būti papildyta bei adaptuota energetikos sekto-
riui, užtikrinant energetinį saugumą, aplinkosaugą ir energijos prieinamumą, taip pat 
užtikrinant, kad į energetikos sektorius būtų žiūrima kaip į visumą, o ne kaip į atskirų 
sektorių sumą. Šiame disertaciniame darbe vadovaujamasi šia patikslinta sumaniojo 
viešojo valdymo energetikos sektoriuje koncepcija:

Sumanusis viešasis valdymas energetikos sektoriuje – aiškios strateginės krypties 
visų energetikos sektorių koordinuotas valdymas, kuriuo, be kita ko, siekiama užtikrin-
ti energetinį saugumą, aplinkos apsaugą ir energijos prieinamumą bei viešojo valdymo 
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energetikos sektoriuje specifiškumą lemiančius veiksnius, valdymas, kurį taikydamos 
viešojo valdymo institucijos pagal savo kompetenciją dalyvauja kuriant bendrąją vertę 
bei viešojo valdymo sistemą, įgalindamos viešojo valdymo sistemos subjektus efektyviai 
veikti greitai kintančios aplinkos sąlygomis racionaliai panaudojant šios sistemos ir jos 
aplinkoje esančius išteklius, priimant ir įgyvendinant pragmatiškus ir konkrečioms sąly-
goms adekvačius sprendimus, taip užtikrinant koordinuotą energetikos sektoriaus, vi-
suomenės ir valdžios institucijų tarpusavio veikimą.

1.4.2. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje dimensijos 
ir jų raiškos veiksniai

Lane (2001) akcentavo viešojo sektoriaus, kaip viešųjų išteklių paskirstymo sis-
temos, sudėtingumą, kuris kyla dėl veikimo nuolat kintančioje aplinkoje bei poreikio 
lanksčiau spręsti sudėtingus klausimus. Mokslinės literatūros analizė atskleidė, kad, no-
rint lanksčiai reaguoti ir prisitaikyti prie kintančių aplinkos sąlygų, viešasis valdymas 
turi būti grindžiamas sumanumo požymiais, tokiais kaip: inteligentiškumas, grindžia-
mumas žiniomis, mokymasis, įtinklinimas, inovatyvumas, greita reakcija, tvarumas, 
skaitmeninimas, socialinė atsakomybė. Šių požymių užtikrinimas formuoja sumanųjį 
viešąjį valdymą, suteikiantį galimybę viešojo sektoriaus organizacijoms „operatyviai 
prisitaikyti prie kintančių aplinkos sąlygų, nepamirštant atskaitomybės visuomenei; ge-
bėti reaguoti, priimant tikslingus ir atsakingus visuomenei sprendimus, tinkamai infor-
muoti apie vykdomas veiklas ir numatomus bei įgyvendinamus pokyčius; siekti užtikrinti 
grįžtamąjį ryšį su visuomene“ (Valackienė ir Trafimovas, 2015).

Stanislovaitienė ir kt. (2017), apibrėždamos sumanųjį viešąjį valdymą, išskiria 
keturias pagrindines viešojo valdymo dimensijas, atskleidžiančias sumaniojo viešojo 
valdymo esmę bei turinį ir įgalinančias valdžią prisitaikyti prie kintančios aplinkos ir 
efektyviai spręsti kompleksines problemas:

1. strateginis dinamiškumas (angl. strategic agility);
2. tinklaveika / tarpsektorinis bendradarbiavimas (angl. cross-sector collabora-

tion);
3. tarpinstitucinis bendradarbiavimas (angl. inter-institutional collaboration);
4. įgalintasis pilietiškumas (angl. empowered citizenship).
Šios sumaniojo viešojo valdymo dimensijos parodo valdžios ir kitų 

suinteresuotųjų (verslo ir nevyriausybinių organizacijų) įsitraukimą į bendrosios 
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vertės kūrimą, lanksčiai ir operatyviai reaguojant (priimant sprendimus ir perskirstant 
išteklius) į besikeičiančias aplinkos sąlygas (Stanislovaitienė ir kt., 2019). Išskirtomis 
dimensijomis daugiausiai dėmesio skiriama viešųjų institucijų prisitaikymui prie 
aplinkos pokyčių, formuojant atitinkamus įgūdžius, žinias bei kompetencijas. Visgi, 
apibrėžus sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje koncepciją bei viešųjų val-
džios institucijų funkcijas išmaniosios energetikos sistemos ir sumaniosios visuomenės 
kontekste bei išskyrus šių sistemų požymius, orientuotus į pažangos energetikos sek-
toriuje skatinimą ir atitinkamų kompetencijų visuomenėje, keičiant vartotojų įpročius, 
formavimą, kyla poreikis esamas dimensijas papildyti dar dvejomis: viešojo valdymo 
institucijų komunikacijos bei sumaniojo reguliavimo. 

Siekiant nustatyti jų raišką skatinančius veiksnius, apžvelgiami pagrindiniai di-
mensijų kriterijai.

Strateginio dinamiškumo dimensija (dar vadinama strateginiu judumu (Gaulė, 
2014)). Ilgalaikė strategija viešajame sektoriuje padeda išlaikyti politinį vientisumą ir 
numatyti sektoriaus plėtros kryptis. Mokslinės literatūros analizė atskleidė, kad ilgalai-
kė Europos Sąjungos anglies dioksido mažinimo strategija brėžia tolesnes energetikos 
sektoriaus vystymosi kryptis, užtikrindama inovacijų energetikos sistemoje diegimą 
ir aktyvesnį visuomenės dalyvavimą (ES energetikos sistemos integravimo strategija, 
2020, ES vandenilio strategija, 2020). Taigi, strategija padeda apibrėžti ilgalaikius tiks-
lus ir uždavinius bei priemones ir išteklius šiuos tikslus pasiekti (Ghemawat ir Cassi-
man, 2007), o jos sėkmė priklauso nuo tikslų aiškumo, tinkamo išteklių paskirstymo, 
tikslaus išorės aplinkos suvokimo, lankstumo, greito reagavimo į aplinkos pokyčius 
(Baesu ir Bejinaru, 2013).

Gyvenant nuolat kintančiomis sąlygomis bei sprendžiant sudėtingas, daugia-
kriterines problemas, viešojo valdymo institucijos turi gebėti atsižvelgti į vykstančius 
pokyčius, kylančius dėl išorinės aplinkos, ekonominio, socialinio konteksto, vidinių 
išteklių, galimybių, kultūros (Baesu ir Bejinaru, 2013), dinamiškai reaguoti priimant 
strateginius sprendimus, tačiau kartu išlaikyti veiklos prioritetus. 

Strateginis dinamiškumas vadybos terminologijoje nusako strategijos lankstu-
mą ir prisitaikymą (Morton ir kt., 2018, Brannen ir Doz, 2012). Lietuvių autoriai (Gau-
lė, 2014, Stanislovaitienė ir kt., 2017) pagrindžia strateginio dinamiškumo poreikį vie-
šojo valdymo institucijose įgyvendinant sumaniojo viešojo valdymo modelį, teigdami, 
kad strateginis dinamiškumas padeda prisitaikyti, išvengti krizių bei laiku įgyvendinti 
strateginius pokyčius. Įmonėse tai būdas didinti konkurencingumą, viešojo valdymo 
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institucijose – mažinti viešojo sektoriaus išlaidas, skatinti viešosios politikos efektyvu-
mą ir veiksmingumą, tobulinti viešąsias paslaugas ir didinti pasitikėjimą viešojo valdy-
mo institucijomis. 

Mokslinėje literatūroje išskiriami 2 pagrindiniai kriterijai, nuo kurių priklauso 
strateginis dinamiškumas: strateginis jautrumas ir išteklių lankstumas (Morton ir kt., 
2018; Doz ir Kosonen, 2014; Stanislovaitienė ir kt., 2017; 10 lentelė).

10 lentelė. Strateginio dinamiškumo dimensija
Kriterijus Aprašymas

Strateginis jau-
trumas ir įžval-
gumas

Šis kriterijus pasireiškia per nuolatinį išorinės aplinkos pokyčių 
stebėjimą, analizę ir vertinimą, rizikos valdymą, įrodymais grįs-
tų sprendimų nustatymą bei operatyvumą priimant strateginius 
sprendimus

Išteklių lankstu-
mas

Šis kriterijus pasireiškia per dėmesį prioritetų nustatymui ir jų 
įgyvendinimui skiriant asignavimus, paskirstant išteklius; lanks-
tumui ir iniciatyvai palankią struktūrą; efektyvų išteklių valdymą 
ir reikalingų kompetencijų pritraukimą

Šaltinis: adaptuota ir sudaryta pagal Stanislovaitienė ir kt . (2017)

Strateginis dinamiškumas padeda siekti strateginio tikslo strateginius planus 
įgyvendinant trumpesniais ciklais, t.y. juos nuolat koreguojant ir pritaikant prie besi-
keičiančių aplinkybių (Morton ir kt., 2018). Strateginis dinamiškumas leidžia sutelk-
ti dėmesį į strategijos vykdymą, išlaikyti pagreitį tobulinant strategiją. Morton ir kt. 
(2018) strateginio dinamiškumo kontekste pažymi bendradarbiavimo ir komunikaci-
jos svarbą, kuri užtikrina strateginio dinamiškumo kūrimą ir palaikymą per atviras 
strategavimo formas ir užtikrinant suinteresuotųjų šalių ir socialinių partnerių įsitrau-
kimą ir įsipareigojimą. 

Tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensija, užtikrinanti viešojo 
valdymo institucijų ir įmonių bei trečiojo sektoriaus bendradarbiavimą, bei tarpinsti-
tucinio bendradarbiavimo dimensija, užtikrinanti skirtingų viešojo valdymo institucijų 
bendradarbiavimą. Demokratinėse valstybėse vis svarbesnis tampa verslo ir trečiojo 
sektoriaus dalyvavimas priimant viešuosius sprendimus,  siekiant viešųjų tikslų. Su-
maniojo viešojo valdymo kontekste didesnis dėmesys skiriamas nevalstybinio sekto-
riaus (verslo, NVO, akademinės bendruomenės, išorės ekspertų) įgalinimui dalyvauti 
sprendimų priėmimo procese. Pasak Stanislovaitienės ir kt. (2017), toks tarpsektorinis 
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bendradarbiavimas padeda priimti aplinkai adekvačius ir pragmatiškus sprendimus, o 
tokią sąveiką pagrindžia tinklaveikos teorija atskleidžianti dalyvių santykius tinkluose. 
Dalyvavimas tinkluose užtikrinamas per dalyvių formalų ir neformalų dalyvavimą, sie-
kiant naujų žinių, keičiantis informacija ir patirtimi, kas skatina aktyvesnį bendradar-
biavimą tinkluose, siekiant bendro tikslo (Bučinskas ir kt., 2014). Veikimui tinkluose 
užtikrinti turi būti sukurtos atitinkamos sąlygos – prieiga prie informacijos, atitinka-
mos bendradarbiavimo formos, tinklų dalyvių įžvalgumas (Gibson ir kt., 2014), bei už-
tikrintas gebėjimas tinkamai suprasti ir naudoti gaunamą informaciją bei žinias (Peled, 
2001), o tai leidžia greičiau reaguoti į kritines situacijas, efektyviau priimti sprendimus. 
Tinklai viešajam valdymui suteikia galimybę skleisti politikos ir valdymo naujoves, 
stiprinti socialinį kapitalą bei užtikrinti socialinį mokymo procesą (Bučinskas ir kt., 
2014). Tinklaveikos principų taikymas turi teigiamos įtakos visiems tinklų dalyviams, 
nepriklausomai nuo to, kokį vaidmenį tinkluose jie turi (11 lentelė).

11 lentelė. Tinklaveikos principų taikymo poveikis tinklų dalyviams
Suinteresuoto-

sios šalys
Prieiga prie informacijos 

užtikrina
Aiškus socialinės atsakomy-

bės vertinimas užtikrina

Investuotojai Savalaikė ir tiksli informacija Investicinės strategijos korega-
vimas

Darbuotojai Padidėjęs galios ir indėlio jaus-
mas Intelektinio kapitalo vystymas

Tiekėjai Didesni lūkesčiai tiekėjų vei-
klai

Dėmesys strateginiams santy-
kiams

Vyriausybė Didesnis iniciatyvinių proble-
mų valdymas Politinės jėgos pripažinimas

Galutiniai varto-
tojai

Padidėjusi atsakomybė dėl ga-
lutinio naudojimo Reikmių skaidrumas

Klientai Didesni reikalavimai kokybės 
tobulinimui

Strateginių santykių vertini-
mas

Aplinka Didesnis dėmesys tvarumui Aplinkosaugos standartų pa-
saulinis pripažinimas

Visuomenė Didesnis bendruomenės daly-
vavimas Socialinio kapitalo plėtra

Šaltinis: Johnson, Brennan, 2007
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Kaip matyti, tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo įgyvendinimas 
viešajame valdyme užtikrina savalaikę ir tikslią informaciją, sukuria stipresnį priklau-
somybės ir įsitraukimo jausmą, didina prekių ar paslaugų kokybę. Stanislovaitienė ir 
kt. (2017) išskiria tris svarbiausius tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo di-
mensijos vertinimo kriterijus – įtraukiančioji lyderystė, bendradarbiavimo platforma ir 
pasidalyta atsakomybė (12 lentelė).

12 lentelė. Tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensija
Kriterijus Aprašymas

Įtraukiančioji ly-
derystė

Šis kriterijus pasireiškia per lyderių kompetentingumą ir aktyvią 
veiklą įtraukiant suinteresuotuosius, koordinuojant bendradar-
biavimą ir užtikrinant lygiavertį dalyvavimą

Bendradarbiavi-
mo platforma

Šis kriterijus pasireiškia per įvairių grupių suinteresuotųjų, ku-
riems aktuali problema, įtraukimą į strateginių sprendimų rengi-
mo ir priėmimo procesus, užtikrinant, kad šis dalyvavimas būtų 
teisėtas (su reglamentuotais mechanizmais ir procedūromis). 
Strateginiai sprendimai priimami derybų ir konsensuso būdu, 
užtikrinant išteklių mainų, t.y. keičiantis informacija ir kuriant 
naujas žinias.

Pasidalyta atsa-
komybė

Šis kriterijus pasireiškia per socialinių partnerių tarpusavio 
pasitikėjimą, atsakomybės pasidalijimą, vienodą problemos 
suvokimą, užtikrinant nešališką sprendimą.

Šaltinis: adaptuota ir sudaryta pagal Stanislovaitienė ir kt . (2017) 

Stanislovaitienė ir kt. (2017) išskiria du svarbiausius tarpinstitucinio bendradar-
biavimo dimensijos vertinimo kriterijus – tarpinstitucinės sąveikos platforma ir koor-
dinavimo pajėgumai ir kompetencijos (13 lentelė).

13 lentelė. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensija
Kriterijus Aprašymas

Tarpinstitucinės 
sąveikos platfor-
ma

Šis kriterijus atskleidžia tokias sumaniosios socialinės sistemos 
požymius, kaip įtinklinimas, pasireiškia per glaudų tarpinstitu-
cinį bendradarbiavimą, socialinių sprendimų suderinamumą su 
ilgalaike strategija, jų tvarumą; lanksčių, laikinųjų struktūrų ir 
komandų formavimą; aiškiai nustatytą ir apibrėžtą atskaitomybę
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Koordinavimo 
pajėgumai ir 
kompetencijos

Šis kriterijus pasireiškia per kompetencijų ir gebėjimų stiprinimą 
bei veiklos valdymo sistemų sąveikumą

Šaltinis: adaptuota ir sudaryta pagal Stanislovaitienė ir kt . (2017)

Bendradarbiavimas (siekimas bendro tikslo) šiuolaikinio viešojo valdymo kon-
tekste turėtų būti vienas iš pagrindinių įrankių, padedančių spręsti viešajame valdyme 
kylančias problemas per informacijos keitimąsi, produktyvumo didinimą, efektyvų iš-
teklių naudojimą ir teisėtos sąveikos tarp įvairių sektorių dalyvių didinimą. Visa tai vie-
šajame sektoriuje skatina inovacijas ir sinergiją (Jing, Besharov, 2014). Bendradarbiavi-
mas palengvina suinteresuotų šalių darbą siekiant bendro tikslo ir dalyvavimą priimant 
sprendimus, su sąlyga, kad šalys veikia vadovaudamosi suderintomis taisyklėmis, o no-
rimam tikslui pasiekti veikiama per egzistuojančias institucijas arba kuriamos naujos, 
pvz.: NVO (Tsujinaka, 2013).

Įgalintojo pilietiškumo dimensija . Stanislovaitienė ir kt. (2019) sumaniojo viešo-
jo valdymo kontekste akcentuoja glaudesnį valdžios bendradarbiavimą su piliečiais bei 
jų įgalinimą dalyvauti sprendimų priėmimo ir bendro paslaugų teikimo procesuose. 
Šias piliečių dalyvavimo formas kiek plačiau aprašo Granier ir Kudo (2016):

1. bendras kūrimas ir valdymas, pasireiškiantis piliečių įtraukimu į politikos 
formavimą. Bendradarbiavimo mechanizmai suteikia piliečiams galimybę prisidėti 
prie viešosios politikos kūrimo, įgyvendinimo, stebėsenos ir vertinimo. Piliečių dalyva-
vimo ir įsitraukimo formų yra įvairių, tačiau dažniausiai jos skirstomos į informavimo, 
konsultavimosi ir dalyvavimo;

2. bendras paslaugų teikimas dalyvaujant, apibrėžiamas kaip paslaugų teiki-
mas per reguliarius, ilgalaikius santykius tarp profesionalių paslaugų teikėjų (bet ku-
riame sektoriuje) ir paslaugų vartotojų ar kitų bendruomenės narių, kur kiekvienos 
šalies įnašas yra reikšmingas. Bendrų paslaugų teikimo dalyvaujant tikslas – skatinti 
piliečius naudoti patirtis ir įgūdžius, kuriuos jie turi, siekiant padėti teikti viešąsias ar 
savanoriškas paslaugas. 

VŠĮ „NVO teisės instituto“ (2015) atliktame tyrime piliečių dalyvavimas sie-
jamas su nuolatiniu bendradarbiavimo procesu tarp NVO ir valstybės institucijų per 
informacijos teikimą (vyksta viena kryptimi iš valstybės institucijų visuomenei), kon-
sultavimą (visuomenės atstovai teikia komentarus, nuomonę ir kt. tam tikrais klausi-
mais), aktyvų įsitraukimą (bendras valstybės ir NVO darbas, siekiant bendro tikslo 
ir maksimalaus įsitraukimo, palengvinantis tikslų įgyvendinimą – rekomendacijos, 
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darbo grupės, ekspertai) (bendradarbiavimo formos/lygmenys). Campbell (2018) 
bendradarbiavimą apibrėžia kaip procesą, kurio metu veikiama multiorganizaciniame 
kontekste, siekiant išspręsti problemą, kurios negalima išspręsti nebendradarbiaujant. 
Ramirez ir kt. (2017) akcentuoja, kad bendradarbiavimas tarp piliečių, bendruomenių 
ir valdžios institucijų bei mokslo atstovų svarbus kuriant į vartotoją orientuotą naujovę, 
todėl, norint skatinti piliečių įsitraukimą, svarbu kurti tam palankias sąlygas, iš kurių 
viena svarbiausių yra išteklių, struktūros prieinamumas, reikalingas patenkinti piliečių 
pagrindinius poreikius ir gerinti gyvenimo kokybę. 

Mokslinėje literatūroje akcentuojama piliečių įsitraukimo ir tiesioginio dalyva-
vimo politikos procese ir bendrame paslaugų teikime dalyvaujant svarba, tačiau kar-
tu pabrėžiamas piliečių ir valdžios institucijų bendro intereso dirbti kartu nebuvimas, 
o tai stabdo sumanaus viešojo valdymo įgyvendinimą. Siekiant išvengti šių ribojimų, 
naudojamos priemonės, palengvinančios piliečių įsitraukimą ir bendrą paslaugų teiki-
mą dalyvaujant (14 lentelė):

14 lentelė. Piliečių dalyvavimą bendrame kūrime ir valdyme bei bendrame paslaugų 
teikime palengvinančios priemonės

Dalyvavimo priemonė Priemonės apibūdinimas
e-dalyvavimas (angl. e-partici-
pation)

platforma piliečių dalyvavimui, kurios veikimui 
svarbu užtikrinti valdžios atvirumą, piliečių po-
žiūrio ir siūlymų integravimą į priimamus spren-
dimus, informacijos prieinamumą, pasitikėjimą 
valdžia, technologijomis, elektroninį raštingumą, 
prieigą prie technologijų.

socialinės žiniasklaidos plat-
forma  (taip pat ir Twitter, Fo-
urSquare, Facebook ir kt.) 

sukuria dalyvavimo įrankį, kurio pagalba galima 
reikšti savo nuomonę, nepasitenkinimą, užduoti 
klausimus politikams, bendrauti su valdžios atsto-
vais ir kt. Tai gerina valdžios ir piliečių bendradar-
biavimą ir komunikavimą, piliečių įgalinimą, val-
džios skaidrumą, atvirumą ir valdymą.  

Web 2.0 Interneto platforma, palengvinanti keitimąsi nau-
dotojo sukurtu turiniu, skatinanti didesnius infor-
macijos mainus, sklaidą ir minios išteklius (angl. 
crowdsourcing). 

Skatinimas (angl. incentivation) Reguliavimo priemonės, kuriomis skatinamas da-
lyvavimas, taikant „bausmės ir paskatinimo prin-
cipą“.
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Žaidybinimas (angl. gamificati-
on)

Žaidimo elementų taikymas siekiant paskatinti bei 
palengvinti pilietinės visuomenės dalyvavimą. Šio 
metodo taikymas padeda pagerinti visuomenės 
įgūdžius bei sąmoningumą.

Vizualizacija Vaizdinės informacijos, duomenų pateikimas sie-
kiant paskatinti visuomenės dalyvavimą.

Šaltinis: sudaryta autorės remiantis Doran ir kt . (2016), Manda ir Backhouse (2016), 
Webster ir Leleux (2018); Pereira ir kt . (2017); Gil-Garcia ir kt . (2016), Rutherford ir kt . 
(2021), Poplin ir kt . (2016)

Sumanusis viešasis valdymas pasižymi IKT naudojimu, duomenų prieinamu-
mu, tai leidžia priimti duomenimis ir minios ištekliais grįstus sprendimus per skai-
tmenines ir mobiliąsias programas. Atviri duomenys kuria atvirą valdžią, o ši, atitinka-
mai, bendradarbiavimu grįstas valdymo formas, orientuotas į piliečius. E-dalyvavimas 
– įrankis, suteikiantis piliečiams per IKT veikti sprendimų priėmimo procesuose ir 
plėtoti socialinę bei politinę atsakomybę. Kuriamos internetinės platformos – web 2.0 
ir socialinė žiniasklaida – palengvinančios dalyvavimą, atnaujinančios organizacinius 
ir sprendimų priėmimo procesus ir pertvarkančios santykius tarp valdžios ir kitų su-
interesuotųjų šalių. Socialinė žiniasklaida suteikia valdžiai grįžtamąjį ryšį bei daugiau 
atvirumo ir atskaitomybės, taip pat kuria naujas viešojo konsultavimo ir bendravimo 
viešosios politikos formavime formas. Lee ir Cho (2017) išskiria įvairius socialinės 
žiniasklaidos tipus, kuriuos dažniausiai naudoja Amerikos vyriausybė: tinklaraščiai 
(angl. blog), mikrotinklaraščiai (microblogs, Twitter), socialiniai tinklai (Facebook ir 
LinkedIn), verslo komunikacijos platformos (Skype), skaitmeniniai vaizdai (angl. di-
gital video), žymėjimai (angl. bookmarking, Dihh), nuotraukų dalijimosi platformos 
(Flick, 2008), pranešimų dalijimasis ir vikis (angl. wiki). 

Tinkamas piliečių ar jų grupių įtraukimas vykdant energetikos plėtrą užtikri-
na didžiausią naudą ir mažiausią pasipriešinimą pokyčiams, inovacijoms ar naujoms 
veikloms. Piliečių įgalinimas dalyvauti viešajame valdyme sukuriant dalyvavimui tin-
kamas priemones užtikrina piliečių poreikių patenkinimą ir gyvenimo kokybės geri-
nimą, todėl įgalintojo pilietiškumo įvertinimui sumaniojo viešojo valdymo kontekste 
Stanislovaitienė ir kt. (2019) siūlo naudoti du kriterijus: piliečių dalyvavimo platformą 
ir grįžtamąjį ryšį (15 lentelė).

15 lentelė. Įgalintojo pilietiškumo dimensija
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Kriterijus Aprašymas

Piliečių dalyvavi-
mo platforma

Šis kriterijus pasireiškia per aiškią komunikavimo strategiją, aiš-
kius piliečių dalyvavimo viešojo valdymo procesuose mechaniz-
mus, aktyvų pilietiškumo kompetencijų vykdymą

Grįžtamasis ry-
šys

Šis kriterijus pasireiškia per piliečių pasitikėjimo valdžios institu-
cijomis užtikrinimą ir vertinimą bei valdžios atvirumą ir atskai-
tomybę piliečiams per informacijos sklaidą ir viešuosius klausi-
mus

Šaltinis: adaptuota ir sudaryta pagal Stanislovaitienė ir kt . (2017)
 
Stanislovaitienės ir kt. (2017) išskirtos dimensijos leidžia užtikrinti sumaniojo 

viešojo valdymo formavimąsi, suteikiantį valdžiai galimybę prisitaikyti prie komplek-
sinės dinaminės aplinkos sprendžiant sudėtingas, dažnai globalias problemas, api-
mančias skirtingų institucijų kompetencijas, taip pat tenkinant piliečių didėjančius 
poreikius, nedidinat viešųjų išlaidų, kurių sprendimui nepakanka esamos valdymo 
struktūros, turimų organizacinių pajėgumų ir kompetencijos ar nusistovėjusių spren-
dimo būdų, o reikalaujama adaptyvių valdymo metodų, aktyvaus socialinių partnerių 
ir suinteresuotųjų šalių įsitraukimo ir dalyvavimo, pasidalijant atsakomybę už priimtus 
sprendimus, naujų mechanizmų, palengvinančių piliečių dalyvavimą.  

Siūlomos naujos dimensijos, padėsiančios užtikrnti energetikos sistemos ir vi-
suomenės transformaciją ir turinčios įtakos sumaniojo viešojo valdymo energetikos 
sektoriuje specifiškumui, išskirtos atsižvelgiant į mokslinės literatūros analizės metu 
išskirtus požymius, įgyvendinamus per viešojo valdymo institucijų komunikacijos di-
mensiją ir sumaniojo reguliavimo dimensiją.

Viešojo valdymo institucijų komunikacijos dimensija . Komunikacija atlieka ketu-
rias esmines grupės ar organizacijos funkcijas: kontrolės išlaikymo, motyvacijos, emo-
cinės išraiškos perteikimo ir informacijos sklaidos. Komunikacija padeda pagerinti 
įgūdžius bei žinias (Pattnaik ir Mishra, 2014), taip formuodama naujas kompetencijas, 
leidžiančias dalyvauti viešojo valdymo procesuose. Komunikacijos svarbą viešajame 
sektoriuje atskleidžia jos apibrėžtis, tačiau analizuojant mokslinę literatūrą galima rasti 
įvairių komunikacijos sampratų, pabrėžiančių skirtingus požymius (16 lentelė).
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 16 lentelė. Komunikacijos apibrėžtis mokslinėje literatūroje
Svarbiausi požymiai Komunikacijos samprata Autorius

Informacijos mainai
Bendrų tikslų siekimas
Įvaizdžio formavimas

socialinis procesas, kuriame vyks-
ta kontaktų ir informacijos mai-
nai organizacijos vidinėje ir išo-
rinėje aplinkoje, siekiant bendrų 
organizacijos tikslų, ir nuo kurio 
priklauso organizacijos įvaizdžio 
formavimas

Valackienė ir Trafi-
movas (2015)

Rezultatų siekimas strateginė priemonė  pasiekti re-
zultatą

Subban ir Singh 
(2013)

Įgūdžių ir žinių gerinimas
Įvaizdžio formavimas

procesas, kurio metu keičiamasi 
idėjomis bei supratimu, o jos tiks-
las ne tik suteikti informaciją ir 
žinias, tačiau ir palankaus požiū-
rio į organizaciją, darbą, kolegas, 
aplinką ugdymas

Pattnaik ir Mishra 
(2014)

Informacijos mainai
Komunikacijos žinutės 
abipusis atitikimas

apsikeitimas nuomonėmis su-
dėtingame, daugiapakopiame 
ir dinamiškame procese, kurios 
įtaigumas priklauso nuo to, ar ži-
nutė turi reikšmę gavėjui

Pattnaik ir Mishra 
(2014)

Pasitikėjimo kūrimas
Pritarimo, supratimo ir 
palankumo siekimas
Problemų sprendimas
Nuomonės, įvaizdžio, re-
putacijos formavimas
Elgesio pokyčiai

vadybinė funkcija, kuri skirta kur-
ti pasitikėjimą, siekti pritarimo, 
supratimo ir palankumo tų tiksli-
nių auditorijų, su kuriomis insti-
tucija palaiko arba nori užmegzti 
ryšius; ji apima įvairių problemų 
sprendimą ir nuomonės, įvaiz-
džio, reputacijos formavimą; ja 
gali būti siekiama tam tikro elge-
sio pokyčio ne tik informuotumo, 
bet ir išbandymo ar pasirinkimo 
tam tikros paslaugos ar prekės

Wilcox ir kt., 2003

Šaltinis: sudaryta autorės
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Apibendrinant mokslininkų pateiktas komunikacijos apibrėžtis, komunikacijos 
procesą galima suprasti dviem skirtingais aspektais: kaip vienakryptį procesą, nereika-
laujantį grįžtamojo ryšio iš komunikacijos žinutės gavėjo; ir kaip dvikryptį, kuriame 
svarbus grįžtamasis ryšys, taip siekiant dialogo su tikslinėmis auditorijomis, įtraukiant 
jas į viešojo valdymo institucijos veiklą ir tikintis visuomenės supratimo, palaikymo 
ir  palankaus vertinimo. Šiame disertaciniame darbe viešoji komunikacija, atitinkanti 
žemiau išskirtus požymius bei įgalinanti visuomenės aktyvumą ir skatinanti priimti 
pagrįstus sprendimus, bus laikoma įtaigia komunikacija. Pasak Hawrysz ir Hys (2014), 
„nesusikalbėjimas“ komunikacijos procese, galintis turėti neigiamos įtakos komunika-
cijos įtaigumui, atsiranda tuomet, kai yra didelis atotrūkis tarp žinutės skleidėjo ir gavė-
jo. Šį „nesusikalbėjimą“ lemia žinutės gavėjo turima informacija, įsitikinimai bei žinios, 
suvokimo lygis, informacijos šaltinio patikimumas, semantinės problemos, emocinė 
būsena (Pattnaik ir Mishra, 2014).

Viešajame sektoriuje komunikacija yra būtina siekiant didinti valdžios ir jos 
veiksmų skaidrumą, atvirumą, atskaitomybę bei atsakomybę, o tai didina toleranciją ir 
pasitikėjimą viešojo valdymo institucija ir padeda pasiekti viešojo valdymo institucijos 
tikslų (Pattnaik ir Mishra, 2014, Subban ir Singh, 2013, Erturk, 2015). Komunikaci-
jos svarbą sumaniojo viešojo valdymo procese pabrėžia tai, kad komunikacijos dėka 
viešojo valdymo institucija tampa adaptyvia, inovatyvia bei kintančia, kadangi įtaigi 
komunikacija visuose viešojo valdymo institucijos lygmenyse kuria tam tikrą tvarką ir 
stabilumą (Valackienė ir Trafimovas, 2015). Komunikacija sumanaus viešojo valdymo 
kontekste užtikrina informuotumą apie viešojo valdymo institucijos teikiamas paslau-
gas bei galimybes dalyvauti sektoriaus, į kurį nukreiptas valdymas, veikloje. Viešojo 
valdymo institucijų vykdoma komunikacija turi užtikrinti tam tikrų žinių ir įgūdžių 
perdavimą, kurie formuotų naujas kompetencijas, reikalingas siekiant dalyvauti siū-
lomuose procesuose. Taigi, komunikacija turi būti vykdoma ne tik pateikiant infor-
maciją apie viešojo valdymo institucijose ar sektoriuje vykstančius pokyčius, tačiau 
ir formuojant atitinkamus gebėjimus bei kompetencijas, reikalingus siekti strateginių 
tikslų. Tai ypatingai svarbu energetikos sektoriaus veikloje, kurioje didelis dėmesys ski-
riamas decentralizacijai, aktyvių vartotojų dalyvavimui teikiant paslaugas. Nuo to, kaip 
efektyviai užtikrinama informacijos sklaida tikslinėms auditorijoms, priklauso viešojo 
valdymo institucijų tikslų pasiekimo lygis, todėl mokslinėje literatūroje akcentuojama 
ne tik išorinės komunikacijos, kai komunikuojama tarp viešojo valdymo institucijos 
ir išorės aplinkos, tačiau ir vidinės komunikacijos, kai komunikuojama viešojo valdy-
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mo institucijos viduje, svarba (Hawrysz ir Hys, 2014; Valackienė ir Trafimovas, 2015). 
Kikoski (1993) pažymi, kad komunikacija leis pasiekti tikslus, kai ji bus aiški ir su-
prasta žinutės gavėjui, t. y. tai ne tik komunikavimo, tačiau ir supratimo veiksmas, kai 
vienodai suprantama ir pripažįstama tema ar problema, paskatinusi komunikaciją, ir 
sutinkama dėl galimo jos sprendimo. Atitinkamai vertinant viešojo valdymo institucijų 
komunikaciją, išskirtini du pagrindiniai kriterijai – vidinės ir išorinės komunikacijos 
įtaigumas (17 lentelė).

17 lentelė. Viešojo valdymo institucijų komunikacijos dimensijos vertinimo kriterijai
Kriterijus Aprašymas

Vidinės komuni-
kacijos įtaigumas

Šis kriterijus sudaro sąlygas darbuotojų įsitraukimui į viešojo val-
dymo institucijos veiklą per viešojo valdymo institucijos tikslo 
aiškumą, teigiamo viešojo valdymo institucijos klimato forma-
vimą, darbuotojų įtraukimo į sprendimų priėmimą, tai leidžia 
tinkamai atstovauti viešojo valdymo institucijai bendraujant su 
išorės aplinka, perduodant jai reikiamą informaciją bei žinias.

Išorinės komuni-
kacijos įtaigumas

Šis kriterijus užtikrina reikiamą žinių ir informacijos perdavimą 
taip skatinant naujų kompetencijų formavimą bei ugdant 
toleranciją bei abipusį pasitikėjimą tarp viešojo valdymo institu-
cijos ir išorinės aplinkos.

Šaltinis: sudaryta autorės

Pažymėtina, kad svarbu užtikrinti vidinės ir išorinės komunikacijos sąveiką, 
kadangi, kuo įtaigesni vidinės komunikacijos procesai, į viešojo valdymo institucijos 
veiklą įtraukiantys ir įgalinantys darbuotoją, tuo įtaigesnė komunikacija užtikrinama 
išorinėje aplinkoje.

Vidinės komunikacijos įtaigumas padeda išlaikyti darbuotojų įsitraukimą ir pa-
lengvina pokyčių valdymą taip prisidedant prie pokyčių įgyvendinimo sėkmės, o šiam 
įtaigumui įtakos turi darbuotojų reakcija į pokyčius ar priimamus sprendimus, komu-
nikacijos strategijos bei metodai, vidinės viešojo valdymo institucijos aplinkybės, ku-
rios gali turėti įtakos žinutės išsiuntimui ir supratimui, išorinė aplinka, kuri gali varžyti 
ar lengvinti komunikacijos praktiką bei nacionalinis kontekstas, paskatinęs pokyčius 
(Graff ir kt., 2019), taip pat abipusis pasitikėjimas, organizacinė struktūra, sprendžia-
mosios galios ir darbo pasiskirstymas, t.y. kokiame hierarchiniame lygmenyje yra žinu-
tės siuntėjas ir gavėjas, kadangi kiekvienas turi skirtingus uždavinius, veiklos sąlygas bei 
žinias (Hawrysz ir Hys, 2014). Hawrysz ir Hys (2014) pažymi, kad siekiant efektyvios 



79

komunikacijos, turi būti užtikrinti atitinkami žinutės gavėjų gebėjimai, sąmoningumo 
laipsnis ir tam tikrų suvokimo ir vertinimo modelių įtvirtinimas atitinkamoje aplin-
koje, kai to nėra, asmenys vadovaujasi stereotipais, o tai lemia informacijos asimetriją 
tarp žinutės siuntėjo ir gavėjo. Autoriai pažymi, kad komunikacijos efektyvumą galima 
įvertinti grįžtamojo ryšio ciklu, parodančiu, kaip žinutės gavėjas suprato komunikaciją.

Atsižvelgiant į tai, siekiant vykdyti įtaigią vidinę komunikaciją, svarbu identi-
fikuoti tai užtikrinančius veiksnius. Pasak Pattnaik ir Mishra (2014), komunikacijos 
procese svarbu, kad darbuotojai gautų bent pagrindinę informaciją, susijusią su jų atlie-
kamu darbu ir procedūromis, viešojo valdymo institucijos bendraisiais tikslais ir užda-
viniais, informaciją, kuri leistų būti įvertintam ir suteiktų dalyvavimo ir statuso viešojo 
valdymo institucijoje jausmą. Atitinkamai, vidinė komunikacija turėtų užtikrinti tei-
giamą viešojo valdymo institucijos klimatą, aiškius viešojo valdymo institucijos tikslus 
bei strategines kryptis, darbuotojų įtraukimą į sprendimų priėmimo procesą. Teigiamo 
viešojo valdymo institucijos klimato svarbą akcentuoja ir Hawrysz ir Hys (2014), savo 
atliekamu tyrimu siekdami išsiaiškinti, kokiais kanalais ir kokia informacija, reikalinga 
darbui atlikti, yra dalijamasi. Šiame kontekste vertinama darbuotojų sąveika su kolego-
mis bei vadovais. Barrett (2002, citata iš Subban ir Singh, 2013) nurodo, kad įtaigios ko-
munikacijos tikslai turėtų būti orientuoti į tai, kad vidinė komunikacija (1) informuotų 
ir mokytų visų lygių darbuotojus apie įmonės strategiją; (2) motyvuotų ir pozicionuotų 
darbuotojus palaikyti strategiją ir susijusius veiklos tikslus. Graff ir kt. (2019) įtaigios 
vidinės komunikacijos procese akcentuoja darbuotojų įtraukimo į sprendimų priėmi-
mo bei aiškios bendravimo taktikos svarbą.

Apibendrinant nagrinėtą mokslinę literatūrą, galima išskirti pagrindinius veiks-
nius ir indikatorius, kuriais būtų vertinamas įtaigios vidinės komunikacijos kriterijus 
(18 lentelė).

18 lentelė. Vidinės komunikacijos įtaigumo kriterijaus indikatoriai ir jų grupės 
Veiksniai Indikatoriai

Viešojo valdymo ins-
titucijos tikslo bei 
strateginių krypčių 
aiškumas darbuoto-
jams

• Viešojo valdymo institucija turi aiškiai apibrėžtus tikslus
• Viešojo valdymo institucijos misija bei strategija aiški be-
veik visiems darbuotojams
• Darbuotojams aiškiai žinomos jų teisės, pareigos ir atsa-
komybės



80

Vyrauja teigiamas 
organizacijos veiklos 
klimatas

• Viešojo valdymo institucijoje užtikrinamas abipusis pasi-
tikėjimas
• Darbuotojui pateikiama informacija, kuri leidžia būti įver-
tintam ir suteikia dalyvavimo ir statuso viešojo valdymo ins-
titucijoje jausmą
• Viešojo valdymo institucijoje veikia komunikacijos strate-
gija ir ji yra žinoma darbuotojams
• Viešojo valdymo institucijos viduje pradedama komuni-
kuoti dar prieš atsirandant pokyčiams
• Viešojo valdymo institucijoje veikia bendravimo taktika 
(aiškūs komunikavimo kanalai, paskirtas asmuo, atsakingas 
už komunikaciją, vertinamas komunikacijos grįžtamasis ry-
šys)
• Darbuotojai teigiamai vertina vidinę viešojo valdymo ins-
titucijos komunikaciją
• Viešojo valdymo institucijoje dalijamasi sprendimų priė-
mimo motyvais
• Darbo rezultatais ir žiniomis dalijamasi su kitais kolego-
mis
• Vadovybė atkreipia dėmesį į darbuotojų nuomonę ir idėjas

Darbuotojų dalyva-
vimo sprendimų pri-
ėmimo procesuose 
formos ir lygis

• Darbuotojai laiku gauna aiškią, reikiamą informaciją jų 
funkcijoms atlikti
• Viešojo valdymo institucijoje veikia darbuotojų įsitrauki-
mo į įmonės veiklą didinimo (susidomėjimo ir pasididžiavi-
mo darbu skatinimas) sistema
• Problemos ir skundai sprendžiami operatyviai, kai reikia į 
procesą įtraukiant ir vadovybę
• Darbuotojai dalyvauja priimant sprendimus
• Darbuotojai turi žinių, reikalingų prasmingam dalyvavi-
mui, priimant sprendimus 

Darbuotojų gebėji-
mas išorinės aplinkos 
asmenims perteikti 
viešojo valdymo ins-
titucijos tikslus bei 
strategines veiklos 
kryptis

• Darbuotojai yra informuojami ir mokomi apie viešojo val-
dymo institucijos strategiją ir veiklos kryptis
• Darbuotojai yra motyvuojami ir pozicionuojami palaikyti 
strategiją ir susijusius veiklos tikslus

Šaltinis: sudaryta autorės remiantis



81

Kaip matyti, siekiant užtikrinti vidinės komunikacijos įtaigumą, svarbu, kad 
visi darbuotojai žinotų viešojo valdymo institucijos tikslus ir strategines kryptis, būtų 
įtraukti į sprendimų priėmimo procesą, tai formuoja teigiamą darbuotojo požiūrį į dar-
bą ir viešojo valdymo institucijos veiklą (Pandey ir Granett, 2006), o tai palengvina 
tikslų perdavimą išorės asmenims, kurių įsitraukimas svarbus siekiant viešojo valdymo 
institucijos tikslų (Valackienė ir Trafimovas, 2015). Teigiamas viešojo valdymo institu-
cijos klimatas sukuria abipusį pasitikėjimą ir formuoja teigiamą požiūrį į viešojo val-
dymo instituciją, skatina įsitraukti į viešojo valdymo institucijos veiklą, darbuotojams 
suteikia daugiau skaidrumo dėl viešojo valdymo institucijos veiklos, taip pat leidžia 
būti įvykių centre bei disponuoti aktualia informacija. Darbuotojų įtraukimas į spren-
dimo priėmimo procesą leidžia suprasti sprendimo priėmimo motyvus ir prisiimti at-
sakomybę siekiant bendrų tikslų. Darbuotojų gebėjimas išorinės aplinkos asmenims 
perteikti viešojo valdymo institucijos tikslus bei strategines veiklos kryptis formuoja 
teigiamą požiūrį apie viešojo valdymo instituciją ir atspindi jos vieningumą. 

Išorinės komunikacijos įtaigumas leidžia viešojo valdymo institucijai būti atvirai 
ir sąžiningai prieš visuomenę bei padeda kurti ir išlaikyti teigiamą viešojo valdymo 
institucijos įvaizdį (Erturk, 2015). Visgi, mokslinėje literatūroje, analizuojančioje vie-
šojo sektoriaus institucijų komunikaciją, keliamos pagrindinės problemos tokios, kaip 
komunikacijos strategijos nebuvimas (Pandey ir Granett, 2016), komunikacijos nepri-
taikymas prie viešojo sektoriaus unikalios aplinkos (Liu ir Horsley, 2007). 

Subban ir Singh (2013) komunikaciją priskiria strateginei priemonei, naudo-
jamai siekiant tikslų ir įgyvendinant vyriausybės politinę darbotvarkę. Atitinkamai, 
išorinė komunikacija privalo būti formuojama taip, kad informuotų visuomenę apie 
teikiamas paslaugas, tačiau kartu ir užtikrintų grįžtamąjį ryšį apie paslaugų tobulinimą, 
kadangi nuo to priklauso viešojo valdymo institucijos įvaizdis ir pasitikėjimas ja bei 
nustatytų tikslų pasiekimas. To užtikrinimui svarbu turėti komunikacijos strategiją ar 
šiai strategijai tapatų dokumentą, kuris:

1. užtikrintų teisinio reglamentavimo atitikimą tikslams – taisyklės, reguliavi-
mas ir procedūros turėtų atitiktis, tikslus, kuriems jos buvo skirtos (Pandey ir Granett, 
2006); 

2. užtikrintų viešojo valdymo institucijoje vykdomos komunikacijos veiksmų 
efektyvumą – komunikacija turi formuoti teigiamą požiūrį apie viešojo valdymo insti-
tuciją ir užtikrinti pasitikėjimą tarp viešojo valdymo institucijos ir išorės aplinkos (Liu 
ir Horsley, 2007; Valackienė ir Trafimovas, 2015);
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3. užtikrintų, kad komunikuojant būtų atsižvelgiama į žinutės gavėjų gebėjimą 
suvokti informaciją – ištransliuojama žinutė turi būti paprasta ir atitikti žinutės gavėjų 
suvokimo lygį (Valackienė ir Trafimovas, 2015);

4. atsižvelgtų į viešojo valdymo institucijų veiklos unikalumą dėl – (1) politikos, 
kuri gali riboti kūrybiškumą ir inovatyvumą rengiant komunikacijos strategijas, kadan-
gi į vykdomus pokyčius ir priimamus sprendimus įtraukiamos įvairios interesų grupės 
ir kyla visuomenės palaikymo poreikis; (2) visuomenės gerovės, dėl kurios visuomenės 
institucijų tikslas tarnauti piliečiams ir teikti prekes ir paslaugas, kurias verslas verti-
na kaip rizikingas; (3) teisinių suvaržymų, dėl ko viešosios institucijos negali atvirai 
komunikuoti, kadangi reikia rasti ribą tarp viešosios komunikacijos ir reklamos; (4) 
žiniasklaidos dėmesio, kuris įpareigoja glaudžiai bendradarbiauti su žiniasklaida visuo-
menei pranešant apie priimtus sprendimus; (5) komunikacijos sumenkinimo, kadangi 
viešojo valdymo institucijos neskiria pakankamai dėmesio ir lėšų viešajai komunika-
cijai, todėl sunku pritraukti kompetentingus viešųjų ryšių specialistus; (6) neigiamas 
visuomenės nusiteikimas prieš viešojo valdymo institucijų vykdomą komunikaciją; (7) 
Liu ir Horsley (2007) minimą federalizmą galima tapatinti su valdžios pasiskirstymu 
tarp centrinės valdžios ir savivaldybių, kas lemia komunikacijos decentralizaciją ir, 
dažnu atveju, tarpusavio nesuderinamumą, kai centrinės valdžios ir savivaldybių ko-
munikacija prieštarauja viena kitai ir dėl to kyla sąmyšis visuomenėje (Liu ir Horsley, 
2007).

Pasak Valackienės ir Trafimovo (2015), siekiant įtaigios išorinės komunikaci-
jos, svarbu tinkamai jai pasiruošti, pagrindinį dėmesį skiriant pokyčių komunikacijos 
strategijos ar planų parengimui, tikslo formulavimui, tikslinių auditorijų nustatymui, 
komunikacijos kanalų parinkimui, komunikacinių pranešimų rengimui; bei užtikri-
nant, kad vidinė komunikacija vyktų lygiagrečiai su išorine komunikacija. Visgi, dažnai 
viešasis sektorius susiduria su nenumatytomis situacijomis, kada reikia greitai komu-
nikuoti su visuomene ir spręsti iškilusias problemas (pvz.: COVID-19 pandemijos kri-
zė), dažnu atveju, prieš tai net nepasitarus su mokslininkais ar kitais srities ekspertais. 
Tokiose situacijose, kai reikalinga greita viešojo valdymo institucijų reakcija, svarbu 
užtikrinti, kad komunikacija nekeltų baimės. (Liu ir Horsley, 2007). 

Viena iš priemonių, turinti įtakos nenumatytų situacijų valdymui, viešosios val-
džios institucijų komunikacijai ir, kai kuriais atvejais, sprendimų priėmimui – sociali-
nė žiniasklaida. Socialinė žiniasklaida skatina piliečių dalyvavimą ir suteikia valdžiai 
grįžtamąjį ryšį, taip užtikrindama viešųjų valdžios institucijų atvirumą ir atskaitomybę. 



83

Teigiama, kad socialinė žiniasklaida kuria naujas viešojo konsultavimo ir bendravimo 
viešosios politikos formavime strategijas. Dėl šios priežasties skatinami įsitraukti į po-
litikos ir paslaugų bendrą kūrybą, o tai skatina piliečių aktyvumą ir inovatyvumą ir 
kuria naujas bendradarbiavimo formas – „vyriausybė piliečiui“ (angl. government to ci-
tizen) ir pilietis vyriausybei (angl. citicen to government; Pereira ir kt., 2017). Lee ir Cho 
(2017) teigimu, socialinė žiniasklaida – efektyvus būdas greitai svarbios informacijos 
sklaidai, kuris piliečiams suteikia draugišką platformą dalyvauti pilietinėse veiklose, o 
viešosios valdžios institucijoms – kurti tvirtus ryšius su visuomene. 

Apibendrinant nagrinėtą mokslinę literatūrą, galima išskirti pagrindinius veiks-
nius ir indikatorius, kuriais būtų vertinama įtaigi išorinė komunikacija (19 lentelė).

19 lentelė. Viešojo valdymo institucijų išorinės komunikacijos įtaigumo kriterijaus 
veiksniai ir indikatoriai

Veiksniai Indikatoriai
Teisinio reglamenta-
vimo atitikimas tiks-
lams

• Teisinis reglamentavimas atitinka tikslus, kuriems jis buvo 
sukurtas

Viešojo valdymo ins-
titucijos išorinės ko-
munikacijos formos 
ir lygis

• Viešojo valdymo institucija turi pokyčių komunikacijos 
strategiją ar planus, kurie apima tikslą, tikslines auditorijas, 
komunikacijos kanalus, komunikacinius pranešimus
• Viešojo valdymo institucijoje išorinė komunikacija vyk-
doma lygiagrečiai su vidine komunikacija
• Informacija skelbiama patikimuose šaltiniuose ir nekelia 
baimės
• Formuojant pranešimą atsižvelgiama į viešojo valdymo 
institucijos aplinkos unikalumą
• Viešojo valdymo institucijoje veikia pokyčių organizavi-
mo grupė arba viešųjų ryšių specialistai, kurie yra pakanka-
mos kompetencijos
• Vykdoma savalaikė komunikacija apie ruošiamus priimti 
sprendimus ir vykdyti pokyčius
• Komunikuojama tikslinėms auditorijoms tinkamuose ka-
naluose ir priimtina forma
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Viešojo valdymo ins-
titucijoje atsižvelgia-
ma į žinutės gavėjų 
gebėjimą suvokti in-
formaciją

• Viešojo valdymo institucija, formuodama pranešimą, atsi-
žvelgia į žinutės gavėjų gebėjimus ir suvokimo lygį, siekiant 
tam tikro elgesio pokyčio
• Viešojo valdymo institucija iš anksto ruošiasi komunika-
cijai – nustatomos tikslinės auditorijos, informacija pateikia-
ma aiškia ir įtaigia kalba
• Komunikacija ne tik pateikiama informacija, tačiau for-
muojami nauji įgūdžiai ir žinios
• Komunikacijos procese visos šalys supranta, pripažįsta ir 
sprendžia atitinkamą temą ar problemą

Palankus darbuotojų 
požiūris į viešojo val-
dymo instituciją

• Viešojo valdymo institucijoje veikia įtaigi vidinė komuni-
kacija
• Darbuotojai mano, kad viešojo valdymo institucija gali 
teikti visuomenės poreikius atitinkančias paslaugas
• Darbuotojai mano, kad viešojo valdymo institucija gali 
teikti aukštos kokybės viešąsias paslaugas
• Darbuotojai mano, kad viešojo valdymo institucija gali su-
mažinti piliečių nepasitenkinimą

Šaltinis: sudaryta autorės remiantis

Kaip matyti, siekiant formuoti įtaigią išorinę komunikaciją, gebančią ne tik pa-
teikti informaciją, tačiau ir formuoti naujus įgūdžius ir žinias, svarbu užtikrinti, kad 
viešojo valdymo institucijos kuriamas teisinis reglamentavimas atitiktų viešojo valdy-
mo institucijos tikslus, t. y. vengti situacijų, kai taisyklės, reguliavimas ir procedūros 
sukelia tam tikras kliūtis, tačiau neatitinka tikslų, kuriems buvo sukurti. Pandey ir Gra-
nett (2006) šį veiksnį priskiria vienai iš įtaigią komunikaciją ribojančių sąlygų ir teigia, 
kad tai mažina naudą visuomenei ir didina viešojo valdymo institucijos darbuotojų ne-
pasitenkinimą darbu. Viešojo valdymo institucijos išorės komunikacijos formos ir lygis 
turi užtikrinti, kad informacija būtų patikima, nekeltų baimės, būtų vykdoma laiku ir 
pateikiama visuomenei tinkamuose kanaluose bei priimtina forma. Tai mažintų kliū-
tis komunikacijai, ją darytų prieinamesnę ir priimtinesnę visuomenei. Atsižvelgiant į 
žinutės gavėjų gebėjimą suvokti informaciją būtų skatinamas piliečių sąmoningumas 
bei mažinama rizika, kad informacija bus ignoruojama, kadangi neatitiks asmeninių 
įsitikinimų ar turimų žinių arba bus netinkamai interpretuota (Pattnaik, Mishra, 2014). 
Palankus darbuotojų požiūris į viešojo valdymo instituciją užtikrina, kad darbuotojo 
transliuojama informacija formuos teigiamą požiūrį į viešojo valdymo instituciją bei 
skatins visuomenę prisidėti prie viešojo valdymo institucijos tikslų.
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Sumaniojo reguliavimo dimensija . Socialiniuose moksluose vartojamas suma-
niojo reguliavimo terminas, kurio koncepcija pirmą kartą buvo pagrįsta 1998 metais 
Gunningham ir kt. knygoje  Smart regulation: designing environmental policy nurodant, 
kad tai forma, apimanti lanksčią, vaizdingą (kūrybišką) ir inovatyvią socialinės kon-
trolės formą, kai į reguliavimą įtraukiamos ir kitos institucijos – pats verslas, NVO 
(palyginimui, tradicinis reguliavimas – vyriausybė kaip reguliuotojas, verslas – kaip 
reguliuojamasis subjektas). Sumanusis reguliavimas praplečia požiūrį ir labiau orien-
tuojasi į reguliavimo įtaką ir sąveiką. Pasak Gunningham ir Sinclair (2017), sumanusis 
reguliavimas tai pasekmė, kilusi dėl poreikio išspręsti aplinkos apsaugos problemas, 
su kuriomis susiduria pasaulis, todėl šis reguliavimas, pasitelkiant trečiąsias šalis, kaip 
pvz., NVO, leidžia užpildyti reguliavimo spragas. Sumanusis reguliavimas orientuo-
tas į skirtingų priemonių ir šalių interesų derinimą, siekiant stiprinti aplinkos politiką 
(Gunningham ir Sinclair, 2017).

Zetzsche ir kt. (2017) sumaniojo reguliavimo koncepciją kildina iš po ekonomi-
kos krizės laikotarpio atsiradusio poreikio finansinėms inovacijoms bei greitiems tech-
nologijų pokyčiams. Autoriai sumanųjį reguliavimą apibrėžia kaip naują automatizuo-
tą ir proporcingą tvarką, besiremiančią bendraisiais principais, nustatytais skirtingose 
jurisdikcijose, kurios tikslas remti inovacijų potencialą. Kitą sumaniojo reguliavimo 
kontekstą atskleidžia Europos Komisijos komunikatas KOM(2010)543 (2010), kuria-
me akcentuojamas teisės aktų paprastumas ir lankstumas, kuriant geresnį reguliavimą, 
traktuojamą kaip „piliečių intereso gynimo priemonę“ (p. 2). Ši sumaniojo reguliavimo 
idėja kilo įvertinus ekonomikos krizės metu iškilusias problemas, kurių sprendimui 
siūloma užtikrinti verslo augimą mažinant administracinę naštą bei sudarant sąlygas 
konkurencingam veikimui. Šią idėją palaiko ir mokslo bendruomenės atstovai, atlikę 
tyrimus ir išplėtoję sumaniojo reguliavimo idėją (Scholl, 2012)

Vertinant sumanųjį reguliavimą, padedantį užtikrinti pažangą energetikos 
sistemoje ir didesnį visuomenės įsitraukimą, išskirtini du pagrindiniai kriterijai – ino-
vacijų plėtra ir teisinio reguliavimo paprastumas bei lankstumas (20 lentelė).
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20 lentelė. Sumaniojo reguliavimo dimensijos vertinimo kriterijai
Kriterijus Aprašymas

Inovacijų plėtra

Šis kriterijus užtikrina viešojo valdymo institucijų veiksmus, 
skatinančius inovacijų plėtrą, dėmesį sutelkiant į reguliuojamo 
sektoriaus tikslų užtikrinimą / pagrindines rizikas (pvz.: varto-
tojų apsauga), o ne konkrečių technologijų reguliavimą, įėjimo į 
rinką kliūčių mažinimą, lankstesnių politikos / reguliavimo prie-
monių formavimą.

Teisinio regla-
mentavimo 
paprastumas ir 
lankstumas

Šis kriterijus užtikrina teisės aktų paprastumą, tikslingumą bei 
tarpusavio suderinamumą (t.y. skirtingi teisės aktai, įskaitant na-
cionalinius ir regioninius, vienas kitam neprieštarauja).

Šaltinis: sudaryta autorės

Inovacijų plėtra svarbi ne tik sektoriaus pažangai užtikrinti, tačiau ir visuomenės 
dalyvavimui sektoriaus veikloje užtikrinti. Inovacija tai idėja, praktika ar objektas, ku-
ris suvokiamas kaip naujas individualiam ar kitokio pobūdžio pritaikymui (Bouwman, 
2005). Pasak Gil-Garcia ir kt. (2016), dažnai inovacijos viešajame sektoriuje supranta-
mos kaip IKT naudojimas, tačiau tai taip pat gali apimti naujus produktus, paslaugas, 
procesus, pozicijas, strategijas (nauji tikslai ir siekiai), valdymą (naujas piliečių įtrau-
kimo formas ir demokratines institucijas), retoriką (naujus konceptus). Baregheh ir 
kt. (cit. iš Glaveanu ir kt., 2016) inovacijas apibrėžia kaip „daugiapakopį procesą, kai 
organizacijos paverčia idėjas naujais ar patobulintais produktais, paslaugomis ar proce-
sais, kad galėtų sėkmingai konkuruoti ir išsiskirti rinkoje“. Praktikoje pasitaiko atvejų, 
kai inovacijos yra tapatinamos su išradimais, tuomet nustatomi nepagrįsti reikalavimai 
inovatyviems produktams. Siekiant to išvengti svarbu rasti takoskyrą tarp išradimo 
ir inovacijos, suprantant, kad išradimas tai visiškai nauji įrenginiai, priemonės ar sis-
temos, neturinčios precedento (pvz. elektros lemputė, kai ji pirmą kartą buvo sukur-
ta), o inovacija tai nauja idėja, metodai ar įranga, kurie buvo patobulinti ar panaudoti 
naujame kontekste (Macmillan English dictionary, 2007). Šiame disertaciniame darbe 
siekiant įvertinti sumanųjį reguliavimą, inovacija bus suprantama taip, kaip ji apibrėžta 
Macmillan English dictionary (2007).

Pasak Valkenburg ir kt. (2016), inovacijų plėtrą turi užtikrinti vyriausybė ska-
tindama inovacijas infrastruktūros, įrenginių, duomenų bei paslaugų srityse bei už-
tikrindama skaidrumą, viešojo intereso apsaugą bei organizuodama bendradarbiavi-
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mą tarp piliečių, pramonės, mokslo institucijų ir savivaldybių. Kitaip tariant, siekiant 
skatinti inovacijų plėtrą sektoriuje, viešojo valdymo institucijos turi prisiimti lyderio 
vaidmenį. Pereira ir kt. (2017) pastebi, kad aktyviam piliečių įsitraukimui įtakos turi 
ne tik technologinės inovacijos, tačiau ir inovatyvios strategijos, naudojamos viešajame 
valdyme, kas suteikia lankstesnę valdžios struktūrą ir valdymo infrastruktūrą. Atitin-
kamai, tokios pozicijos laikymasis skatina duomenų atvėrimą bei padeda geriau su-
prasti socialines problemas ir pagerinti valdžios santykius su piliečiais, privačiomis ar 
NVO bei kitomis valdžios ir mokslo institucijomis.

Zetzsche ir kt. (2017) sumanųjį reguliavimą nagrinėjęs finansų rinkos kontekste 
siūlo automatizuoti procesų kontrolę ir priežiūrą. Toks poreikis kyla dėl technologinės 
pažangos ir su tuo susijusio mašininio mokymosi ar dirbtinio intelekto, atveriančio 
naujas reguliavimo galimybes. Autoriai išskiria tris pagrindinius veiksnius, laikytinus 
sumaniojo reguliavimo sistemos pagrindu:

1. dėmesys rizikoms / pagrindiniams procesams – siūloma nustatyti tik esmi-
nius sektoriaus reguliavimo pagrindus, o patį reguliavimą nukreipti į procesus ir vei-
klas, kuriuos sukuria technologijų naudojimas, o ne į pačias technologijas;

2. mažesnės įėjimo į rinką kliūtys – teisiniu reglamentavimu siūloma nustatyti 
mažesnes įėjimo į sektorių kliūtis reguliuojant ne naujoviškus procesus, o užtikrinant 
konkurenciją;

3. sumaniojo reguliavimo etapai – siūloma užtikrinti sumaniojo reguliavimo 
etapus siekiant, kad kiekviename etape palaipsniui būtų atsižvelgiama į kylančias rizi-
kas bei verslo galimybes išsilaikyti rinkoje, t.y. verslui suteikiama galimybė palaipsniui 
augti, kol užsitikrinama reikiama klientų bazė, finansiniai bei veiklos ištekliai ir įmonė 
gali konkurencingai veikti rinkoje (6 pav.)



88

6 pav. Sumaniojo reguliavimo etapai
Šaltinis: Zetzsche ir kt . (2017)

Apibendrinant nagrinėtą mokslinę literatūrą, galima išskirti pagrindinius veiks-
nius ir indikatorius, kuriais būtų vertinamas inovacijų plėtros kriterijus (21 lentelė).

21 lentelė. Inovacijų plėtros kriterijaus veiksniai ir indikatoriai
Veiksniai Indikatoriai

Teisiniame regla-
mentavime dėme-
sys sutelkiamas į 
esminius aspektus 
mažinant inovatyvių 
sprendimų  patekimo 
į rinką kliūtis

• Dėmesys skiriamas pagrindiniams procesams (pvz.: var-
totojų apsauga, energijos prieinamumas, konkurencijos už-
tikrinimas), o ne technologijų naujovių reguliavimui
• Teisiniu reglamentavimu sudaromos palankios sąlygos 
inovatyviems procesams ir veikloms
• Yra aiškiai apibrėžtos konkurencijos ir naujovių ribos
• Sektoriuje veikia startuolių įmonės

Viešojo valdymo ins-
titucijose vykdomi 
skaitmeninimo pro-
cesai

• Vykdoma skaitmeninė stebėsena ir atskaitomybė
• Vykdomas duomenų ir informacijos skaitmeninimas
• Viešųjų institucijų disponuojama informacija yra prieina-
ma rinkos dalyviams
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Užtikrinamas etapinis 
inovacijų skatinimas 
(pilotiniai tyrimai, 
inovacijų aplinka, vei-
klai taikomas ribotos 
licencijuotos veiklos 
sąlygos, veiklai taiko-
mos visos licencijuo-
tos veiklos sąlygos)

• Užtikrinamas etapinis naujovių skatinimas 

Šaltinis: sudaryta autorės 

Kaip matyti 21 lentelėje, inovacijų plėtros raišką galima nustatyti įvertinant, ar 
sektoriuje sudarytos sąlygos mažinti inovatyvių sprendimų patekimo į rinką kliūtis, ar 
veikia skaitmeninimo procedūros ir ar informacija yra prieinama rinkos dalyviams, 
siekiant užtikrinti, kad informacija ir duomenys būtų naudojami kurti inovatyvius pro-
duktus, ar sektoriuje yra sudarytos palankios sąlygos skatinti inovacijas.

Teisinio reguliavimo paprastumo ir lankstumo kriterijaus pagrindą formuo-
ja Europos Komisijos komunikatas KOM(2010)543 (2010), kuriame, atsižvelgiant 
į ekonomikos krizės sukeltas problemas, teisinio reglamentavimo pokyčiais siūloma 
tobulinti neišsamias, neveiksmingas ir nepakankamas reguliavimo priemones, kurių 
pagrindinis tikslas būtų piliečių interesų gynimas bei verslo konkurencingumo skati-
nimas. Europos Komisijos komunikate KOM(2010)543 (2010) atsiskleidžia strateginio 
dinamiškumo dimensijos (poveikio vertinimas) ir tarpsektorinio ir tarpinstitucinio 
bendradarbiavimo bei įgalintojo pilietiškumo dimensijų (konsultacijos su suinteresuo-
tomis šalimis) požymiai, kurių raiška užtikrina skaidrumą, atskaitomybę ir įrodymais 
grįstų sprendimų priėmimą. Visgi, pažymima, kad tai geresnį reglamentavimą formuo-
jantys požymiai, kurie turi būti pakeisti sumaniuoju reguliavimu. 

Sumanusis reguliavimas teisinio reglamentavimo kontekste suprantamas kaip 
skirtingų priemonių derinimas ir skirtingų suinteresuotųjų šalių ir socialinių partnerių 
įtraukimas į reguliavimo procesą, siekiant prisitaikyti prie reguliuojamųjų subjektų 
elgesio (Van Gossum ir kt., 2009). Sumanusis reguliavimas turi apimti visą politikos 
ciklą: nuo teisės akto rengimo iki jo taikymo, vykdymo, vertinimo ir taisymo užtikrinant 
subsidiarumo ir proporcingumo principų laikymąsi (Europos Komisijos komunika-
tas KOM(2010)543 (2010), p. 3). Carausan (2016), Europos Komisijos komunikate 
KOM(2010)543 (2010) pažymima, kad siekiant užtikrinti sumanųjį reguliavimą, kie-
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kviename politikos ciklo etape turi būti taikomas poveikio vertinimas bei konsultaci-
jos su suinteresuotosiomis šalimis ir socialiniais partneriais. Van Gossum ir kt. (2009) 
vertindami sumanųjį reguliavimą siekiant miškų politikos tikslų, be suinteresuotųjų 
šalių dalyvavimo požymio taip pat akcentavo skirtingų politikos priemonių, turinčių 
tiesioginę ir netiesioginę įtaką miškų politikos tikslams, suderinamumą, alternatyviųjų 
(„minkštųjų“) priemonių, tokių kaip kaina grįstos priemonės (mokesčiai), nuosavybės 
teisės priemonės, savanoriški susitarimai, motyvacinės ir informacinės paskatos, taiky-
mą bei skirtingų suinteresuotųjų bendradarbiavimo svarbą, o sumanųjį viešąjį valdymą 
siūlė užtikrinti įgyvendinant požymius, nurodytus 22 lentelėje.

22 lentelė. Sumaniojo reguliavimo raiška teisinio reglamentavimo kontekste 
Požymis Indikatorius Indikatoriaus pageidaujamas rezulta-

tas
Kita politika 
nedaro neigiamo 
poveikio

Neigiamo poveikio 
nebuvimas

Neigiamo poveikio nėra arba jis yra 
nežymus

Įvairios papildo-
mos priemonės

Įvairovė Problemai spręsti taikomos įvairios poli-
tikos priemonės

Papildomumas Politikos priemonės neturi neigiamos 
įtakos viena kitai

Įvairios institucijos

Reguliavimo pliu-
ralizmas Pakaitinių reguliuotojų buvimas

Įgalinimas Vyriausybė prireikus suteikia įgaliojimus 
pakaitiniams reguliuotojams

Alternatyviųjų 
priemonių sukūri-
mas ar taikymas

Alternatyviųjų 
priemonių taiky-
mas

Alternatyviosios priemonės yra taikomos 
siekiant gerinti esamas priemones

Motyvacinių ir 
informacinių ins-
trumentų naudo-
jimas

Motyvacinių ir 
informacinių ins-
trumentų naudo-
jimas

Reguliuotojai žino politikos priežastį ir 
įvairius instrumentus, kurie naudojami 
joms reguliuoti. Jie turi pakankamai ži-
nių ir yra motyvuoti įgyvendinti politiką.

Pirmenybė 
teikiama mažiau 
intervencinėms 
priemonėms

Pirmenybė 
teikiama mažiau 
intervencinėms 
priemonėms

Politikos formuotojai pradėjo nuo že-
miausio įmanomo intervencijos lygio
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Dinamiškos pi-
ramidės principo 
taikymas

Priemonių seka
Kai neveikia mažiau intervencinės prie-
monės, pereinama prie didesnę interven-
ciją turinčių priemonių

„Rimbas“ Numatytos sankcijos, kurios gali būti 
naudojamos esant poreikiui

„Laimėjimas“

Laimėjimas regu-
liuojamiesiems

Reguliuojamieji politiką suvokia kaip 
savo pranašumą

Laimėjimas vyriau-
sybei

Egzistuoja tinkama stebėsena ir aiškūs 
kriterijai

Šaltinis: Van Gossum ir kt . (2009, p . 24)

Scholl (2012) nurodo, kad sumanusis reguliavimas yra Europos komisijos ini-
ciatyva, užtikrinanti teisinio reglamentavimo procedūrų supaprastinimą ir įrodymais 
grįstą ex-post vertinimą. Šiame kontekste išskiriami penki sumaniojo reguliavimo po-
žymiai (p. 315):

1. Proporcingumas (angl. proportionality) – koks teisinio reglamentavimo po-
veikis; ar poveikis proporcingas problemos svarbai;

2. Atskaitomybė (angl. accountability) – kas yra atsakingas už reikalavimų lai-
kymąsi;

3. Sistemiškumas (angl. consistency) – kiek suderintas yra atitinkamos politinės 
srities teisinis reglamentavimas / kaip teisingai tai veikia suinteresuotąsias šalis;

4. Tikslingumas (angl. targeting) – ar teisinis reglamentavimas yra skirtas kon-
krečiai nustatytoms problemoms spręsti;

5.  Skaidrumas – (angl. transparency) kiek skaidrus yra teisinis reglamentavimas 
ir kaip lengvai jį galima suprasti.

Vienas iš kriterijų, leidžiantis įvertinti sumaniojo reguliavimo raišką – propor-
cingumas. Pasak Saramet (2019), Borriello, (2020), Wenander (2020), siekiant nusta-
tyti proporcingumo raišką teisiniame reglamentavime svarbu įvertinti, ar nustatytos 
priemonės leis pasiekti tikslų ir ar skatina jų siekti; ar pasirinkta priemonė sukelia ma-
žiausią naštą subjektui, kuriam ji taikoma; ribojimai reguliuojamam subjektui turi būti 
proporcingi visuomenės naudai. Mokslinėje literatūroje tai vadinama trijų dalių testo 
teorija (angl. the theory of the three-pronged test) ir leidžia užtikrinti, kad reguliacinės / 
administracinės priemonės yra būtinos, priimtinos ir pakankamos viešajam interesui 
užtikrinti.
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Kitas kriterijus – atskaitomybė, kuri suprantama kaip aiškūs santykiai tarp 
atskaitingų subjektų (viešojo valdymo institucijos bei privataus sektoriaus institucijos) 
ir piliečių, užtikrinant visos grandinės atskaitingos piliečiams atsekamumą bei ben-
drosios atskaitomybės užtikrinimą, įvertinamą per tai, ar (1) tarp atskaitingų subjektų 
ir piliečių yra ryšys, (2) kai atskaitingi subjektai privalo informuoti, (3) paaiškinti ir 
pagrįsti savo elgesį piliečiams, (4) kad piliečiai galėtų užduoti klausimus atskaitingiems 
subjektas, (5) abejoti jų elgesio teisėtumu, (6) ir priimti sprendimą dėl atskaitingų su-
bjektų elgesio, (7) dėl kurio gali būti taikomos tam tikros sankcijos (Drott ir kt., 2013; 
United Nations, 1997, 2009). Campanale ir kt., (2021) išskiria tris atskaitomybės užti-
krinimo lygius, kai atskaitomybė užtikrinama:

1. politiniais mechanizmais (pvz. rinkimai);
2. ataskaitomis, susitikimais ir renginiais, skirtais informuoti apie rezultatus;
3. dažnais susitikimais ir individualiomis ar grupinėmis ataskaitomis.
Sistemiškumas apima visos politikos srities reguliavimo sistemą, įvertinant ar 

ji atitinka bendrąjį tikslą. Atliekamu vertinimu nustatomos kliūtys, priemonės, kurios 
neprisideda prie bendro tikslo siekimo, taip pat bendras teisės aktų poveikis politikos 
sričiai (Europos Komisijos komunikatas KOM(2010)543, 2010).

Skaidrumas tai viena iš atvirosios vyriausybės dimensijų (Ruvalcaba-Gomez ir 
Renteria, 2020) bei vienas pagrindinių gerojo viešojo valdymo principų (van Doeveren, 
2011), užtikrinantis, kad informacija ir duomenys yra prieinami ir suprantami tiems, 
kas gali turėti įtakos priimant sprendimus (Campanale ir kt., 2021). Paprastai informa-
cijos atskleidimo forma yra esminė vyriausybės skaidrumo sąlyga, todėl vienas iš būdų 
vertinti skaidrumą – analizuoti viešojo valdymo institucijoje paskelbtą informaciją (Al-
caraz-Quiles ir kt., 2020). Alcaraz-Quiles ir kt. (2020) pastebi, kad dauguma šios srities 
mokslinių tyrimų orientuoti į finansinį viešųjų institucijų skaidrumą, tačiau teisėkūros 
skaidrumas ne mažiau svarbus viešojo sektoriaus valdymui.

Apibendrinant nagrinėtą mokslinę literatūrą, galima išskirti pagrindinius veiks-
nius ir indikatorius, kuriais būtų vertinamas teisinio reguliavimo paprastumo ir lanks-
tumo kriterijus (23 lentelė).

`
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23 lentelė. Teisinio reguliavimo paprastumo ir lankstumo kriterijaus veiksniai ir 
indikatoriai

Veiksniai Indikatoriai
Teisinio reglamenta-
vimo proporcingu-
mas

Teisinis reglamentavimas leidžia pasiekti tikslus, kuriems jis 
buvo sukurtas
Teisinis reglamentavimas yra proporcingas problemai (ribo-
jimai yra proporcingi visuomenės naudai)
Teisiniu reglamentavimu sukuriama proporcinga adminis-
tracinė ir finansinė našta subjektui, kuriam taikomas šis tei-
sinis reglamentavimas

Sektoriuje veikiančių 
subjektų atskaitomy-
bė 

• Teisiniame reglamentavime įtvirtintos aiškios 
atskaitomybės formos
• Teisiniame reglamentavime yra aiškiai apibrėžtos galimos 
pasekmės dėl reikalavimų nesilaikymo
• Sektoriuje veikia atskaitomybės užtikrinimo mechanizmai 
(rengiamos ataskaitos, vykdomi reguliarūs susitikimai ar kt.)

Teisinio reglamenta-
vimo tikslingumas

• Teisinis reglamentavimas skirtas konkrečiai nustatytoms 
problemoms spręsti
• Teisinis reglamentavimas pakankamas nustatytoms pro-
blemoms spręsti

Teisinio reglamenta-
vimo sistemiškumas

• Skirtingų valdžios institucijų konkretaus sektoriaus teisi-
nis reglamentavimas yra suderintas tarpusavyje ir papildo 
vienas kitą, siekiant bendrų tikslų (pvz. vėjo energetikos plė-
tra ir PAV procedūros)
• Teisinis reglamentavimas nedaro neigiamo poveikio sek-
toriaus plėtrai, siekiant sektoriaus tikslų
• Konkretaus sektoriaus skirtingų sričių teisinis reglamen-
tavimas suderintas tarpusavyje (pvz. šilumos ir elektros sek-
torių)
• Valstybės ir savivaldybių teisinis reglamentavimas sude-
rintas tarpusavyje, siekiant bendrų tikslų

Teisinio reglamenta-
vimo skaidrumas 

• Viešojo valdymo institucijų pateikiama informacija len-
gvai suprantama ir randama viešojo valdymo institucijų in-
terneto svetainėje
• Piliečiai turi prieigą viešojo valdymo institucijų disponuo-
jamos informacijos;
• Sukurta piliečių dalyvavimo teisės aktų tobulinimo pro-
cese platforma
• Teisiniame reglamentavime aiškiai įtvirtinta, kokia infor-
macija turi būti atskleista
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Reguliavimo / po-
litikos priemonių 
įvairovė, siekiant re-
guliavimo / politikos 
lankstumo

• Sukurta galimybė rinktis politikos derinius, apimančius 
platų priemonių spektrą (pasirenkamas ekonomiškai efekty-
viausias politikos derinys)
• Lengva kurti arba naudoti naujas politikos / reguliavimo 
priemones, kai „tradicinės“ priemonės nebeveikia
• Užtikrinamos motyvacinės ir informacinės priemonės 
(tuo užtikrinamas sektoriuje veikiančių subjektų atitinkamo 
elgesio formavimas)
• Pirmenybė teikiama mažiau intervencinėms priemonėms 
(svarbu, kad pasirinktos priemonės galėtų padėti pasiekti 
politikos tikslų)

Šaltinis: sudaryta autorės

Kaip matyti 23 lentelėje, sumaniojo reguliavimo raišką per teisinio reglamenta-
vimo paprastumo ir lankstumo kriterijų galima įvertinti nustatant teisinio reguliavimo 
proporcingumą, parodantį, kiek subalansuoti yra sprendimai siekiant tam tikrų tikslų; 
sektoriuje veikiančių subjektų atskaitomybę, parodančią, kiek atskaitingi yra sektoriuje 
veikiantys subjektai bei kokia jų atsakomybė už priimtus sprendimus; teisinio regla-
mentavimo tikslingumą, užtikrinantį, kad teisinis reglamentavimas būtų pakankamas 
ir nukreiptas į konkrečių problemų sprendimą; teisinio reglamentavimo sistemiškumą, 
užtikrinantį sektoriuje priimamo teisinio reglamentavimo suderinamumą; teisinio re-
glamentavimo skaidrumą, užtikrinantį informacijos prieinamumą, suprantamumą bei 
teisėtumą; bei reguliavimo priemonių lankstumą, užtikrinantį, kad priemonės skatintų, 
o ne stabdytų pasiekti sektoriuje nustatytų tikslų.

Išskirti kriterijai bei indikatoriai yra universalūs ir gali būti pritaikomi kiekvie-
name sektoriuje siekiant nustatyti viešųjų institucijų komunikacijos ir sumaniojo regu-
liavimo dimensijų raišką.

1.5. Sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos 
sektoriaus veiksmingumą, prielaidos

Pasak Puškoriaus (2002), „veiksmingumas – nustatytų tikslų įgyvendinimo laips-
nis, panaudojus tam tikrą išlaidų kiekį“ (p. 37). Viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
veiksmingumo negalima nustatyti įvertinus vien tik kiekybinius rodiklius, pavyzdžiui, 
tikslų pasiekimo lygį. Pasak Mile ir kt. (2002), politika gali būti laikoma veiksminga 
tiek, kiek sėkmingai ja sprendžiamos tam tikros problemos ar kiek veiksmingai ji at-
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lieka tam tikras funkcijas. Autorius pažymi, kad vertinant veiksmingumo vertinimas 
yra tam tikrų objekto požymių lyginimas tikintis, kad jie atitiks nustatytus kriterijus. 
Tačiau lyginimas turi būti gerai apgalvotas ir prieš pradedant tai daryti būtina atsakyti 
į tris klausimus:

1. koks objektas turi būti įvertintas;
2. nuo kurio standarto šis objektas turi būti įvertintas;
3. kokį standartą turi atitikti vertinamas objektas, kad tenkintų veiksmingumo 

kriterijų.
Atsakant į keliamus klausimus, svarbu pažymėti, kad sumanusis viešasis valdy-

mas energetikos sektoriuje formuojamas sistemų teorijos kontekste, kuriame, siekiant 
sistemos veiksmingumo, svarbu užtikrinti balansą tarp keturių pagrindinių sistemos 
funkcijų – prisitaikymo prie aplinkos, sistemos tikslų nustatymo, integracijos (regulia-
vimo, teisės normų nustatymo) bei latentinių vertybių laikymosi (Wagner, 2003). Taigi, 
siekiant energetikos sektoriaus veiksmingumo, lygiaverčiai pokyčiai turi vykti visose jį 
sudarančiose sistemose – viešojo valdymo institucijose, energetikos sistemoje bei vi-
suomenėje. Standartai, kuriuos turi atitikti kiekviena sistema, nustatyti atlikus moksli-
nės literatūros analizę ir yra pateikti 6 lentelėje kaip išmaniosios energetikos sistemos ir 
sumaniosios visuomenės požymiai.

Siekiant nustatyti, kokie veiksniai didintų viešojo valdymo energetikos sekto-
riuje veiksmingumą, įgyvendinant požymius, nurodytus 6 lentelėje, svarbu įvertinti, 
kokioms dimensijoms šie veiksniai priskirtini:

1. strateginiam dinamiškumui, atspindinčiam valdžios gebėjimo reaguoti ir 
lanksčiai spręsti sudėtingus uždavinius veiksnį;

2. tinklaveikai / tarpsektoriniam bendradarbiavimui, atspindinčiam išorės su-
interesuotųjų (verslo, nevyriausybinio sektoriaus, akademinės bendruomenės ar išo-
rės ekspertų ir pan.) įtraukimo į strateginių sprendimų rengimo ir priėmimo procesą 
veiksnį;

3. tarpinstituciniam bendradarbiavimui, atspindinčiam viešojo valdymo insti-
tucijų bendradarbiavimo, siekiant bendrų ir koordinuotų veiksmų, veiksnį;

4. įgalintajam pilietiškumui, atspindinčiam valdžios ir piliečių sąveikos sprendi-
mų priėmimo ir viešųjų paslaugų teikimo procesuose veiksnį;

5. viešojo valdymo institucijų komunikacijai, atspindinčiai viešojo valdymo ins-
titucijų įtaigaus komunikavimo institucijos viduje ir išorėje veiksnį;

6. sumaniajam reguliavimui, atspindinčiam teisinio reguliavimo paprastumo, 
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lankstumo ir palankaus reglamentavimo inovacijoms veiksnį.
Strateginio dinamiškumo dimensijos turinį sudaro du kriterijai – strateginis 

jautrumas ir įžvalgumas bei išteklių lankstumas, o išskirtais indikatoriais (veiksniais) 
įvertinami viešųjų institucijų gebėjimai reaguoti į vidinėje ir išorinėje aplinkoje vyks-
tančius pokyčius, formuoti pagrįstas prielaidas, pritraukti ir paskirstyti išteklius, sie-
kiant operatyviai priimti strateginius sprendimus išvengiant rizikų. Šie veiksniai su-
teikia pagrindą įrodymais pagrįstų tikslų formavimui, kai objektyviai yra įvertinamos 
sprendimui įtaką galinčios turėti aplinkybės. 

Tarpsektorinio bendradarbiavimo, tarpinstitucinio bendradarbiavimo ir įgalin-
tojo pilietiškumo dimensijų turinį sudaro septyni kriterijai – įtraukiančioji lyderystė, 
bendradarbiavimo platforma, pasidalyta atsakomybė, priskirtini tarpsektorinio ben-
dradarbiavimo dimensijai; tarpinstitucinės sąveikos platforma, koordinavimo pajėgu-
mai ir kompetencijos, priskirtini tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensijai; bei 
piliečių dalyvavimo platforma ir grįžtamasis ryšys, priskirtini įgalintojo pilietiškumo 
dimensijai. Kiekvienam kriterijui priskirtomis indikatorių grupėmis (veiksniais) įver-
tinami suinteresuotųjų įsitraukimo laipsnis, jų indėlio svarumas bei atsakomybės už 
priimtus sprendimus laipsnis, viešojo valdymo institucijų darbuotojų lyderystės kom-
petencijos, skirtingų viešųjų institucijų įsitraukimas ir sprendimų suderinamumas bei 
piliečių įgalinimo dalyvauti viešojo valdymo procesuose lygis. 

Sumaniojo reguliavimo dimensijos turinį sudaro du kriterijai, turintys įtakos 
energetikos sistemos pažangai ir plėtrai – inovacijų plėtra bei teisinio reguliavimo pa-
prastumas ir lankstumas, o išskirtomis indikatorių grupėmis (veiksniais) įvertinamas 
teisinio reglamentavimo poveikis, lankstumas bei tikslingumas. 

Viešojo valdymo institucijų komunikacijos dimensijos turinį sudaro du vertinimo 
kriterijai, turintys įtakos viešojo valdymo institucijų komunikacijai – vidinės komunikacijos 
įtaigumas ir išorinės komunikacijos įtaigumas, o išskirtais indikatoriais (veiksniais) įverti-
nama ar perduodama informacija užtikrinamas tam tikrų žinių bei įgūdžių perdavimas, 
formuojantis ar skatinantis formuotis atitinkamas visuomenės kompetencijas, palengvi-
nančias ir skatinančias dalyvavimą viešojo valdymo procesuose.

Galima pastebėti, kad išskirtos pirmosios keturios dimensijos (strateginio di-
namiškumo, tarpsektorinio bendradarbiavimo, tarpinstitucinio bendradarbiavimo ir 
įgalintojo pilietiškumo) orientuotos į vidinių viešojo valdymo institucijų procesų sti-
prinimą, lankstumo ir adaptyvumo jiems suteikimą, kaip, pavyzdžiui, viešojo valdymo 
institucija turi įgyti gebėjimą priimti sprendimus, valdyti rizikas, paskirstyti išteklius, 
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skatinti lyderystę sutelkiant išteklius ir suinteresuotuosius asmenis bei socialinius par-
tnerius, siekiant priimti reikiamą sprendimą ir pasiekti tikslus; taip pat pareigą valdžios 
institucijoms strateginių sprendimų rengimo ir priėmimo procese komunikuoti apie 
pokyčius, gebėjimą tiesiogiai įtraukti piliečius į sprendimų priėmimą, jos atvirumą, bei 
galimybių piliečių dalyvavimui sudarymą.

Įgalintojo pilietiškumo dimensijos indikatoriais (veiksniais) iš dalies atsižvelgia-
ma į siūlomą viešojo valdymo institucijų komunikacijos dimensiją, tačiau fragmentiškai 
ir orientuojantis tik į strateginių sprendimų rengimo ir priėmimo procesą. Mokslinėje 
literatūroje (Pattnaik ir Mishra, 2014; Subban ir Singh, 2013, Valackienė ir Trafimovas, 
2015, Erturk, 2015 ir kt.) akcentuojama komunikacijos svarba visuose viešojo valdy-
mo institucijų veiklos procesuose bei viešojo valdymo institucijos lygmenyse, siekiant 
užtikrinti viešojo valdymo institucijos skaidrumą, atskaitomybę bei pasitikėjimą ja, ir 
pačią viešojo valdymo instituciją padaryti adaptyvia, inovatyvia bei kintančia, todėl 
manytina, kad įgyvendinant sumaniojo viešojo valdymo modelį energetikos sektoriuje, 
kur pastebimas visuomenės susidomėjimas bei poreikis dalyvauti bendrame paslaugų 
teikime ir sprendimų priėmimo procesuose, įtaigią komunikaciją svarbu užtikrinti ne 
tik dėl politinių sprendimų, tačiau ir dėl techninių, siekiant visuomenei perduoti ne 
tik informaciją, tačiau ir žinias bei tam tikrus įgūdžius, formuojant elgesio pokyčius, 
padedančius siekti viešojo valdymo institucijos tikslų.

Taip pat per strateginio dinamiškumo, tarpsektorinio ir tarpinstitucinio ben-
dradarbiavimo bei įgalintojo pilietiškumo dimensijas bei vertinimo indikatorius iš da-
lies atsižvelgiama į siūlomą sumaniojo reguliavimo dimensiją, užtikrinančią sektoriaus, 
kaip viešojo valdymo subjekto, pažangą bei plėtrą. Visgi, pastebėtina, kad daug įtakos 
sektoriaus, į kurį nukreiptas valdymas, pažangai ir plėtrai turi teisinio reglamentavi-
mo formavimas ir esminių sektoriaus veiklos principų juose įtvirtinimas. Atitinkamai, 
atsižvelgiant į energetikos sistemos unikalumą bei svarbą visuomenei, manytina, kad 
svarbu užtikrinti, jog viešųjų institucijų veiksmai skatintų, o ne stabdytų energetikos 
sistemos pažangą, todėl svarbu pertvarkyti reguliavimo sistemą nuo tradicinio regu-
liavimo (nuo viską leidžiančio iki viską ribojančio (atsižvelgiant į kontekstą) į sumanų 
reguliavimą, kurį įgyvendinus būtų skatinamos inovacijos, mažinamos rizikos bei ska-
tinamas viešojo valdymo institucijų atvirumas naujovėms (Zetzsche ir kt., 2017), kartu 
užtikrinant viešąjį interesą ir energetikos sektoriaus tikslus (žr. 1 priedą). 

Atsižvelgiant į tai, kas išdėstyta, galima teigti, kad sumaniojo viešojo valdymo 
energetikos sektoriuje modeliu svarbu užtikrinti visų išskirtų dimensijų raišką, tačiau 
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siekiant užtikrinti energetikos sektoriaus, kaip viešojo valdymo subjekto, tinkamą pasi-
rengimą transformuotis į klimatui neutralų sektorių, tenkinti visuomenės dalyvavimo 
energetikos veikloje poreikį bei lanksčiai reaguoti į pokyčius, daugiau dėmesio turi būti 
skiriama veiksniams, turintiems įtakos viešojo valdymo energetikos sektoriuje, veiks-
mingumo didinimui. Šiame kontekste išryškėja įgalintojo pilietiškumo, viešojo val-
dymo institucijos komunikacijos ir sumaniojo reguliavimo dimensijas formuojantys 
veiksniai, užtikrinantys ne tik viešojo valdymo institucijų, tačiau ir energetikos sekto-
riaus bei visuomenės transformaciją.
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2. SUMANIOJO VIEŠOJO VALDYMO ENERGETIKOS 
SEKTORIUJE TYRIMO METODOLOGIJA

Remiantis teorinėmis prielaidomis, formuojama empirinio tyrimo metodologi-
ja, skirta veiksnių, didinančių viešojo valdymo energetikos sektoriuje veiksmingumą, 
raiškai bei reikšmingumui nustatyti, siekiant įvertinti sumaniojo viešojo valdymo mo-
delio tobulinimo perspektyvas. 

2.1. Empirinio tyrimo metodikos pasirinkimo pagrindimas

 Sumanumo dimensijų raiškos socialinėse sistemose ar jos elementuose vertini-
mas moksliniuose tyrimuose nėra išplėtotas, dažniausiai atliekamas atvejų (lyginamo-
sios) analizės pagrindu, aprašant šių sistemų panašumus ir skirtumus. Iki šiol daugiau-
siai mokslininkų dėmesio susilaukė sumanieji miestai, kuriuose vertinami atskiruose 
miesto elementuose (sumaniajame viešajame valdyme, sumaniojoje ekonomikoje, kiek 
mažiau – sumaniojoje visuomenėje) pasireiškiančios dimensijos. 

Dimensijų raiškai sumaniuosiuose miestuose įvertinti išskiriami trys 
pagrindiniai metodai – indeksų, rangavimo ir atvejų (lyginamosios) analizės (Ju-
cevičius ir Šiugždinienė, 2017). Pastarasis, pasak Manitiu ir Pedrini (2016, p. 1767), 
nėra teisingas, kadangi skirtingi miestai turi skirtingas patirtis skirtinguose konteks-
tuose, todėl sunku gauti patikimus rezultatus. Dimensijų raiškos sumaniajame mies-
te ar jo elementuose vertinimas indeksų metodu leidžia tyrėjams išvengti analizės, 
neatitinkančios dabartinių trajektorijų ir socialinių procesų, įvertinti dimensijas ir jų 
kompleksiškumą, stebėti jau nustatytas sumanumo dimensijų reikšmes ir jas lyginti 
tarpusavyje (Huovila ir kt., 2017, Santana ir kt., 2018; Roman, 2018; Chakravorti ir 
Chaturvedi, 2017). 

Pirmajame skyriuje atlikta sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
formavimuisi įtaką turinčių prielaidų analizė parodė, kad sumanusis viešasis valdymas 
energetikos sektoriuje yra kompleksinė sistema, formuojama derinant skirtingus inte-
resus, o joje priimami sprendimai turi įtakos kitiems sektoriams ir sritims ne tik naci-
onaliniu, tačiau ir tarptautiniu lygmeniu dėl energijos vaidmens svarbos kasdieniame 
gyvenime, gamybos ir paslaugų tiekimo procesuose. Atliekant kompleksinių sistemų 
vertinimą, kurio metu siekiama nustatyti dimensijų reikšmingumus, taikomi kelių po-
žymių (daugiakriteriniai) sprendimų priėmimo metodai. Šie metodai tampa vis popu-
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liaresni tvarios energetikos sprendimų priėmimo procese dėl energetikos sektoriaus 
tikslų ir socio-ekonominių bei biofizinių sistemų kompleksiškumo, kadangi šio meto-
do dėka pašalinami netikslumai (Wang ir kt., 2009). Taikant kelių požymių (daugiakri-
terinius) sprendimų priėmimo metodus vertinimo modeliai sudaromi atsižvelgiant į 
analizės tikslą (Beležentis ir Beležentis, 2011) bei leidžia nustatyti lyginamųjų požymių 
reikšmingumus (Podvezko ir Podviezko, 2014), bei priimti tikslius, su valdymu susiju-
sius sprendimus (Dong ir Satty, 2014; Beležentis ir Beležentis, 2011; Wang ir kt., 2009; 
Cervello-Royo ir kt., 2015; Sultan ir kt., 2012; Tramarico ir kt., 2017; Vommi ir Kakollu, 
2017). 

Kelių požymių sprendimų priėmimo metodai dažniausiai apima paprastą adi-
tyvų svorių metodą (SAW), analitinį hierarchijos proceso metodą (AHP), TOPSIS, 
ELECTRE, PROMETHEE ir kitus metodus (24 lentelė; Poškas ir kt., 2012; Beležentis ir 
Beležentis, 2011; Kelemenis ir Askounis, 2010; Wang ir kt., 2009; Dong ir Saaty, 2014), 
todėl sprendžiant konkrečią problemą, apimančią kelis požymius, svarbu parinkti tin-
kamą metodą (Dong ir Saaty, 2014), atsižvelgiant į keliamus tikslus, turimus duomenis 
ir kt. (Triantaphyllou, 2000). Ribeiro (1996) kelių požymių sprendimų priėmimo me-
todo pasirinkimui siūlo atsižvelgti į šiuos netikslumus, kurie gali būti identifikuojami 
tyrime:

1. neišsamumas (angl. incompleteness) – kai trūksta duomenų (kai kurie kriteri-
jai ar indikatoriai yra praleisti);

2. neapibrėžtumas (angl. fuzziness) – kai sunku išskirti aiškius kriterijų apibrėži-
mus (kaip nustatyti tam tikrus subjektyvius kriterijų indikatorius);

3. klaidingas pagrįstumas (angl. illusion of validity) – atsiranda dėl klaidingų 
rezultatų, tokių kaip neteisingas indikatorių, neatitinkančių nustatytų kriterijų, pasi-
rinkimas (pvz.: vertinimu siekiama gauti palankų rezultatą dėl brangaus automobilio, 
tačiau vienas iš svarbiausių indikatorių buvo nustatytas – pigumas).
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24 lentelė. Kelių požymių sprendimų priėmimo metodų palyginimas

AHP FU-
ZZY WSM WPM

ELECTRE 
PRO-

ME-THEE

TOP-
SIS MAUT

Grupinis spren-
dimų priėmi-
mas

Aritme-
tinis 

vidurkis

+ + + Aritme-
tinis 

vidurkis

Ari-
tme-
tinis 

vidur-
kis

Aritme-
tinis 

vidur-
kis

Uždavinio 
struktūra

Hierar-
chinė

Tie-
sinė

Tiesi-
nė

Tiesi-
nė

Tiesinė Tiesi-
nė

Tiesinė

Įverčių sude-
rinamumo 
užtikrinimas

+ - - - + + +

Kokybinių 
kriterijų įverti-
nimas

+ + - - + + +

Skirtingos po-
žymių matavi-
mo dimensijos

+ + - + + + +

Metodo supran-
tamumas

Viduti-
nis

Vi-
duti-
nis

Pa-
prastas

Pa-
pras-

tas

Sudėtingas Sudė-
tingas

Sudė-
tingas

Darbo sąnau-
dos

Viduti-
nės

Vi-
duti-
nės

Mažos Ma-
žos

Didelės Dide-
lės

Didelės

Šaltinis: Poškas ir kt ., 2012, p . 88

Kaip matyti, AHP metodas leidžia įvertinti kokybinius rodiklius ir skirtingas 
požymių matavimo dimensijas bei suderinti įverčius, užtikrindamas vidutines darbo 
sąnaudas, o metodui lankstumo suteikia hierarchinė struktūra. Energetikos sektoriaus 
sumaniojo viešojo valdymo tyrimai pakankamai naujas reiškinys, todėl nėra suformuo-
tų ir pagrįstų vertinimo kriterijų, o kiekybiniai vertinimo kriterijai yra nepakankami.

Ribeiro (1996) atlikęs literatūros analizę, nagrinėjančią kelių požymių sprendi-
mų priėmimo metodus ekonomikos kontekste, akcentuoja neapibrėžtumus terminolo-
gijoje, todėl taikant šį metodą siūlo vartoti vieningą terminologiją. Šiame disertaciniame 
darbe bus vartojama terminologija, nurodytas 25 lentelėje.
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25 lentelė. Kelių požymių sprendimų priėmimo metodo terminologija 
Terminas Termino paaiškinimas

dimensija tikslas, kurį norima įvertinti
kriterijus nustatytas objektas, produktas, veiksmai, pasirinkimo elementai ar 

strategijos
veiksnys (in-
dikatorius)

kriterijų požymiai, pvz.: fizinės savybės, pagrindžiančios veiklos ir 
kt.

reikšmingu-
mas

santykinė kiekvieno veiksnio svarba lyginant su visais veiksniais

Šaltinis: sudaryta autorės pagal Ribeiro (1996)

Nors AHP metodas dažniausiai taikomas inžineriniams uždaviniams spręsti, 
tačiau vis dažniau taikomas ir socialiniuose tyrimuose. Tai populiariausia sprendimų 
priėmimo priemonė, padedanti išspręsti sudėtingas problemas, apimančias apčiuopia-
mus ir neapčiuopiamus veiksnius (Dong ir Saaty, 2014) bei objektyvius ir subjektyvius 
kriterijus (Sultan ir kt., 2012), taikoma įvairiose verslo sektoriaus srityse (Condon ir 
kt., 2003), vertinant technologijas, pvz.: išdėstant pagal svarbą AEI technologijas, atsi-
žvelgiant į technologinius, ekonominius, socialinius ir politinius kriterijus (Chen ir kt., 
2019), parenkant elektrinės įrengimo vietą (Otay ir Jaller, 2019), siekiant realizuoti var-
tojimo tikslus naudojant išmaniuosius skaitiklius namuose (Yorukoglu ir Aydin, 2020), 
siekiant nustatyti svorius (Pu ir kt., 2020), vertinant strategijas, nustatant plėtros svarbą 
bei veiksnių reikšmingumus (Zhu ir Xu, 2014).

AHP metodas taip pat taikomas politikoje, kur reikalingas struktūravimas, ma-
tavimas ir sintezė, siekiant pasirinkti vieną sprendimą iš daugelio ar paskirstyti išteklius 
(Forman ir Gass, 2001). Forman ir Gass (2001) pažymi, kad AHP metodas paprastai 
taikomas su kitais metodais, pvz.: svarbiausių veiksnių nustatymui AHP metodas daž-
niausiai naudojamas su eilių sudarymo metodu, atsižvelgiant į nustatytus veiksnius; 
kriterijams analizuoti kartu naudojamas sprendimų medis ir kt. AHP metodo taikymo 
universalumo suteikia jo paskirtis – dažniausiai naudojamas ten, kur sprendimo ga-
limybes sunku įvertinti ar palyginti, ar kur kyla sunkumų bendraujant su komandos 
nariais dėl skirtingos specializacijos, terminologijos ar požiūrių (Sultan ir kt., 2012). 
AHP metodas naudojamas sprendžiant problemas, kurios aktualios keliems sektoriams 
ir kurių sprendimų priėmimui reikia skirtingų kompetencijų (Condon ir kt., 2003).

AHP metodo taikymas socialiniuose moksluose yra labai platus: Cervello-Royo 
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ir kt. (2016) AHP metodą taikė siekdami nustatyti ilgalaikes gyvenamojo būsto preky-
bos ir pramonės plėtros tendencijas, o AHP metodu grįsta ekspertų apklausa padėjo 
nustatyti plėtros prognozę; Chen ir kt. (2019) AHP ir TOPSIS metodus taikė kiekybinei 
analizei atlikti siekiant nustatyti geriausius kriterijus Taivano Aplinkos apsaugos admi-
nistracijos perengtai sistemai, skirtai spręsti ŠESD kiekio mažinimo problemą; Colac ir 
kt. (2020) AHP metodą taikė siekdami pagal svarbą darbuotojams išdėstyti kriterijus, 
turinčius poveikį darbdavio prekės ženklui, tokiu būdu identifikuojant kriterijus, lei-
džiančius išlaikyti kvalifikuotus darbuotojus; Kelemenis, Askounis (2010) AHP kaip 
vieną iš metodų taikė žmogiškųjų išteklių pasirinkimui; Tramarico ir kt. (2017) AHP 
metodą naudojo vertindami mokymų naudą ir nustatydami, kokios dimensijos gali 
padaryti didžiausią įtaką įmonės veiklai.

Dar vienas AHP metodo pritaikymas – e-vyriausybės projekto įgyvendinimo 
sėkmei nustatyti (Sultan ir kt., 2012; Hasan ir Lee, 2019). E-vyriausybės projektai pasau-
lyje plačiai paplitusi strateginė kryptis, kuri ne visada pasiteisina. Identifikuojamos to-
kios projekto įgyvendinimo rizikos, kaip ekonominiai nuostoliai, prarastos galimybės 
padidinti efektyvumą, nesugebėjimas pasiekti numatytų strateginių rezultatų, klientų 
nepasitenkinimas, vėluojantis projekto įgyvendinimas, padidintos išlaidos, išteklių 
praradimai ir kt.  (Sultan ir kt., 2012). Sultant ir kt. (2012) naudodami AHP metodą at-
sakė į klausimą – koks efektyviausias sprendimas turėtų būti priimtas, siekiant sumažinti 
nesėkmių riziką įgyvendinant e-vyriausybės projektą. Tyrimo metu naudojant AHP me-
todą buvo nustatytos konkrečios paslaugos, kurias siūloma perduoti išoriniams paslau-
gų tiekėjams (angl. outsourcing), siekiant sėkmingai įgyvendinti e-vyriausybės projektą. 
Panašų tyrimą atliko ir Hasan ir Lee (2019), kurie AHP metodą taikė vertindami e-val-
dymą Pakistane, siekdami identifikuoti pagrindines problemas. Autoriai AHP metodu 
vertino visus kritinei sėkmei svarbius indikatorius (veiksnius) ir pasitelkdami politikų 
nuomonę, nustatė jų svarbą. Atsižvelgiant į tai buvo siūloma įgyvendinant e-valdymą 
Pakistane daugiau dėmesio skirti išskirtiems indikatoriams (veiksniams).

Atlikta AHP metodo taikymo apžvalga rodo šio metodo universalumą – šis 
metodas taikomas tiek siekiant priimti geriausią technologinį, politinį ar kitą sprendi-
mą, tiek nustatant esminius indikatorius (veiksius), galinčius turėti įtakos konkrečiai 
veiklai, todėl šiame disertaciniame darbe, siekiant identifikuoti sumaniojo viešojo val-
dymo veiksnius, didinančius energetikos sektoriaus veiksmingumą, bus naudojamas 
AHP metodas.

Cervello-Royo ir kt. (2003) nurodo, kad AHP metodo pagrindas yra hierarchi-
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jos sukūrimas su dimensijomis aukščiausiame lygmenyje, po kuriais eina kriterijai ir 
indikatoriai (veiksniai) žemesniuose lygmenyse. Indikatorių (veiksnių) svarbai nusta-
tyti atliekamas išsamus vertinimas naudojant porinius palyginimus ir apskaičiuojant 
kiekvieno indikatoriaus (veiksnio) svarbą ir, galiausiai, visos AHP hierarchijos svarbą. 
Taikant AHP metodą socialinio reiškinio vertinimui, analizė pradedama dimensijų 
nustatymu. Tuomet konstruojami kriterijai su pasirinktais indikatoriais (veiksniais). 
Raifaa (1978 cit. iš Yoon ir Hwang,1995) pažymi, kad dažniausiai dimensijų nustatymui 
naudojama literatūros apžvalga ir ekspertinis interviu. Šio metodo pradininkas Saaty 
(1980), taikant AHP metodą, siūlo vadovautis pagrindiniais 4 žingsniais:

1. modeliavimas – hierarchijos sudarymas iš dimensijų, kriterijų ir indikatorių 
(veiksnių);

2. vertinimas – remiantis 1–9 rango skale, kur kiekviename lygyje pateikiamas 
įvertinimas lyginant suporuotus indikatorius (veiksnius);

3. svarbos nustatymas – kiekviename hierarchijos lygyje nustatoma kriterijų ir 
indikatorių (veiksnių) svarba;

4. apibendrinimas – naudojant aritmetines procedūras (pvz.: svertinis aritmeti-
nis vidurkis ir geometrinis vidurkis), susisteminama kriterijų svarba.

Apžvelgus kelių požymių sprendimų priėmimo metodų taikymo sritis, atsižvel-
giant į tyrimo objekto kompleksiškumą bei disertacinio darbo tikslą, kuriuo siekiama 
nustatyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnius, didinančius energetikos sektoriaus 
veiksmingumą, vertinama, kad tai tinkamas metodas, kurio dėka galima tarpusavyje 
palyginti skirtingus kriterijus bei veiksnius ir nustatyti jų reikšmingumą pagal svarbą 
formuojant sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje modelį, taip suformuo-
jant pradinius vertinimo kriterijus (standartus), kurie ateityje leis palyginti ir įvertinti 
sumanųjį viešąjį aldymą energetikos sektoriuje. Teorinėje dalyje išskirtos 6 pagrindi-
nės dimensijos ir jų vertinimui taikomi kriterijai, veiksniai bei indikatoriai, turintys 
skirtingą reikšmingumą formuojant sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
modelį. Šio metodo taikymas sudarys galimybę identifikuoti sumaniojo viešojo valdy-
mo energetikos sektoriuje modelio reikšmingiausius ir mažiau reikšmingus veiksnius. 

2.2. Tyrimo metodai ir ekspertų imties formavimo principai

Viešasis valdymas energetikos sektoriuje yra specifinė, mokslo kontekste nauja 
sritis, kuri iki šiol atskirai nebuvo vertinta viešojo valdymo kontekste, o esami kieky-
biniai duomenys apima specifinius rodiklius ir dažniausiai yra susiję su valstybės val-
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domų įmonių, viešųjų institucijų veiklos rezultatų (kurie gali keistis pasikeitus Vyriau-
sybei) ar konkretaus sektoriaus (pvz., AEI) pažangos įvertinimu, todėl turimų rodiklių 
nepakanka sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus 
veiksmingumą, raiškai įvertinti. Todėl, siekiant tinkamo įvertinimo, visų pirma, reikia 
suprasti kontekstą, kuriame jis veikia, kas skatina sumaniojo viešojo valdymo veiksnių 
raišką energetikos sektoriuje. Tam nustatyti reikalingos atitinkamos kompetencijos bei 
ekspertinės žinios, todėl tyrimui atlikti pasirinktas ekspertų interviu, teisinių doku-
mentų analizės ir ekspertinio vertinimo metodai. 

2.2.1. Tyrime taikomi metodai

Interviu metodas vienas iš informacijos rinkimo būdų, naudojamų sociali-
niuose moksluose (Wilson ir Sapsford, 2006), priskiriamas kokybiniam metodui bei 
parodantis tiriamo reiškinio visumą jam būdingoje aplinkoje (Gavin, 2008; Gaižauskai-
tė ir Valavičienė, 2016), tačiau neretai kritikuojamas dėl jo patikimumo (Gavin, 2008). 
Interviu metodai klasifikuojami į du pagrindinius (Wilson ir Sapsford, 2006): 

1. struktūruotas interviu metodas – vykdomas pagal iš anksto nusistatytus klau-
simus, visi respondentai apklausiami ta pačia tvarka;

2. interviu laisvu formatu  – siejamas su natūraliu žmonių pokalbiu, kuris pa-
prastai įrašomas ir vėliau analizuojamas. Pokalbį dažniausiai valdo klausiantysis, kuris 
neturi struktūruotų klausimų, tačiau klausimų temas yra iš anksto numatęs.

Taip pat galimi kelių interviu metodų derinimai, pvz.: struktūruotas interviu 
metodas ir interviu laisvu formatu – dažnai mokslinėje literatūroje vadinamas pusiau 
struktūruotas interviu. Anketinė apklausa taip pat derinama su pusiau struktūruotu 
interviu, klausimus išsiunčiant paštu ar kitomis elektroninėmis priemonėmis, o, gavus 
atsakymus, interviu su apklausoje dalyvavusiais respondentais vykdomas telefonu ar 
susitikus naudojant struktūruoto ar nestruktūruoto interviu metodus.

Teisinių dokumentų analizės metodas. Siekiant nustatyti sumaniojo viešojo 
valdymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus veiksmingumą, raišką strategi-
niuose ir energetikos sektorių reglamentuojančiuose dokumentuose, atlikta pirminių 
dokumentų (oficialių teisės aktų) analizė (7 pav).

Pagrindiniai dokumentai, nustatantys energetikos sektoriaus veiklos kryptis 
Lietuvoje – Lietuvos pažangos strategija „Lietuva 2030“ (toliau – Pažangos strategija), 
Nacionalinis pažangos planas, kuris parengtas atspindint Nacionalinės energetinės ne-
priklausomybės strategijoje (toliau – NEN strategija) įtvirtintus tikslus bei uždavinius, 
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NEN strategija, Nacionalinis energetikos ir klimato srities veiksmų planas 2021–2030 
m., o jų įgyvendinimą reglamentuoja energetikos sektoriaus įstatymai, Lietuvos 
Respublikos Vyriausybės nutarimai bei ministerijų įsakymai. Sumaniojo viešojo val-
dymo energetikos sektoriuje veiksnių raiškai teisiniame reglamentavime nustatyti bus 
analizuojami 6 paveiksle, pagal jų hierarchiją, pateikti teisės aktai.

  

7 pav.  Teisinių dokumentų analizei naudoti teisės aktai5

Šaltinis: sudaryta autorės

5	 	2021	m.	sausio	1	d.	įsigaliojo	Strateginio	valdymo	įstatymas,	kuris	įtvirtino	naują	planavimo	dokumen-
tų	sistemos	modelį.	Parengtas	Nacionalinis	pažangos	planas	atspindi	NEN	strategijoje	įtvirtintus	tikslus	bei	
uždavinius.	Šiuo	metu	Strateginio	valdymo	įstatymas	yra	keičiamas.	Ketinama	reglamentuoti,	jog	NEN	stra-
tegija	pervadinama	nacionaline	darbotvarke,	o	NEN	strategijos	įgyvendinimo	priemonių	planas	laikomas	
nacionalinės	darbotvarkės	planu.	Planuojama,	kad	naujas	planavimo	dokumentų	sistemos	modelis	visiškai	
bus	įgyvendintas	2022	m.	//	Lietuvos	Respublikos	Vyriausybės	kanceliarija	parengė	Lietuvos	Respublikos	
Vyriausybės	nutarimo	„Dėl	Valstybės	pažangos	strategijos	„Lietuva	2050“	rengimo	koncepcijos	patvirtini-
mo“	projektą,	kuris	derinamas	su	institucijomis,	įstaigomis	ir	socialiniais-ekonominiais	partneriais.
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Išskirtina Aštuonioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybės programa (to-
liau – LRV programos) ir Nacionalinio energetikos ir klimato srities veiksmų plano 
2021–2030 m. (toliau – Planas) svarba. Pastarajam yra pritarta tik LRV protokoliniu 
sprendimu, todėl teisiškai šis dokumentas nėra laikytinas kaip dokumentas, turintis 
teisinę galią, tačiau jame pateikti tikslai ir energetikos sektoriaus veiklos kryptys yra 
notifikuotos Europos Komisijai, todėl, siekiant įgyvendinti prisiimtus įsipareigojimus, 
svarbu pasiekti plane numatytas ambicijas. Plane perkeliami NEN strategijoje įtvirtinti 
tikslai bei uždaviniai bei nustatomos priemonės, kuriomis planuojama siekti šių tikslų, 
todėl atliekant teisinio reglamentavimo vertinimą NEN strategija ir Planas laikomi kaip 
vienas kitą papildantys dokumentai. LRV programa parodo Vyriausybės bendruosius 
principus, joje nustatytoms veiklos kryptims pritarė Seimas, todėl programos įgyven-
dinimas svarbus Vyriausybės veiklos įvertinimui. 

Ekspertinis vertinimas taikant AHP metodą. Tai vienas iš ekspertinio verti-
nimo metodų, leidžiantis ekspertams palyginti vertinamus požymius, atsižvelgiant į 
lyginamų požymių pirmenybę ir apskaičiuojant vertinamų požymių reikšmingumus. 
Ekspertai savo atsakymus išdėsto pagal svarbą tyrėjo pateiktoje vertinimo skalėje (26 
lentelė).

26 lentelė. Vertinimo skalių, naudojamų AHP, įvairovė
Skalės tipas Parametrai Apytikslė skalės reikšmė

Linijinė (angl. linear) x={1,2,...,9} 1;2;3;4;5;6;7;8;9
Galios (angl. power) x={1,2,...,9} 1;4;9;16;25;36;49;64;81
Šaknies kvadrato (angl. 
root square)

x={1,2,...,9} 1;√2; √3;2; √5; √6; √7; √8;3

Geometrinė (angl. geome-
tric)

x={1,2,...,9} 1;2;4;8;16;32;64;128;256

Atvirkštinė linijinė (angl. 
inverse linear)

x={1,2,...,9} 1;1,13;1,29;1,5;1,8;2,25;3;4;5;9

Asimptotiška (angl. 
asymptptical)

x={1,2,...,9} 0;0,12;0,24;0,36;0,46;0,55;0,63
;0,7;0,76

Subalansuota (angl. balan-
ced)

x={0,5;0,55;0,6;...;9} 1;1,22;1,5;1,86;2,33;4;5,67;9

Logaritminė (angl. logari-
thmic)

x={1,2,...,9} 1;1,58;2;2,2;2,81;3;3,17;3,32

Šaltinis: Franek, Kresta (2014)
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Dažniausiai naudojama Saaty pasiūlyta linijinė skalė, kuri, pasak Saaty, yra vie-
nintelis įmanomas matavimas, siekiant sujungti matavimus į svertinę sumą. Visgi, šios 
skalės naudojimas susilaukia ir kritikos – Franek ir Kresta (2014) nurodo, kad Saaty 
siūloma linijinė skalė yra kritikuojama dėl to, kad skalėje nėra 0. Šią skalę kritikavo 
ir Salo ir Hamalainen (1993) teigdami, kad „sveikieji skaičiai nuo 1 iki 9 pateikia tik 
vietinius svorius, kurie yra nevienodai pasiskirstę, todėl lyginant elementus, esančius ar-
čiau vienas kito, trūksta jautrumo . Atsižvelgiant į tai, autoriai siūlo subalansuotą skalę, 
kurioje svoriai tolygiai pasiskirsto pagal svorių diapazoną“. Franek ir Kresta (2014) atlikę 
skirtingų skalių, siūlomų naudoti požymių svarbai nustatyti, palyginimus siūlo naudoti 
linijinę ir subalansuotą skales, kas padidina atsakymų patikimumą. Taip pat linijinę ir 
subalansuotą skales savo disertaciniuose darbuose, taikydami AHP metodą, naudojo 
Morkūnas (2016), Skvarciany (2017). Siekiant pasiekti didesnį ekspertų vertinimo su-
derinamumą disertaciniame darbe naudojama subalansuota ir linijinė skalės.

Pasak Saaty (1980, 2008, 2013), požymį, kurio svoris lygus nuliui, galima pri-
taikyti visiems požymiams, kurie nėra įtraukti į vertinimus, todėl 0 nėra įtraukiamas į 
palyginimą, o skalės atvirkštiniai dydžiai, kurie yra ≥ 1, iškart įvedami į perkėlimo po-
ziciją. Vadovaujantis požymių porinio palyginimo skale, ekspertas turi pasirinkti vieną 
iš penkių nurodytų nelyginių skaičių, kurie geriausiai atspindi jo poziciją – nuo 1 – vie-
nodai svarbu, iki 9 – nepaprastai svarbu. Skalėje pateikti lyginiai skaičiai pasirenkami 
tada, kai reikalingas kompromisas tarp greta esančių skaičių (27 lentelė).

27 lentelė. Požymių porinio palyginimo skalės 
Svarbu-

mas Apibrėžimas Paaiškinimas

1 Vienoda svarba Abu požymiai yra vienodai svarbūs
3 Nežymi svarba Vienas požymis nežymiai svarbesnis už kitą
5 Didelė svarba Vieno požymio svarba didesnė už kito
7 Labai didelė svarbą Vieno požymio svarba daug didesnė už kito

9 Nepaprastai didelė 
svarba

Vieno požymio svarba nepaprastai daug di-
desnė už kito

2, 4, 6, 8 Tarpinės reikšmės Kai reikalingas kompromisas, renkamasi gre-
tutinės skalės reikšmės

Šaltinis: Saaty, 1980, p . 54
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Entani ir Sugihara (2012) teigia, kad ekspertai du požymius palygina vadovau-
damiesi intuityvia nuojauta apie lyginamą reiškinį, todėl ne visada pateikti palyginimai 
yra suderinti vienas su kitu. Autoriai teigia, kad porinio palyginimo matrica laikoma 
suderinta kai aik=aijajk,   i,j,k. Mokslinėje literatūroje siūlomi keli matematiniai būdai 
matricų suderinimui išmatuoti (Karanik ir kt., 2016):

1. daugialypis abipusiškumas tarp matricų;
2. procentiliai (parodo suderinamumo santykį);
3. analizuojamas matricos suderinamumas, remiantis teigiamais abipusei ma-

tricai būdingais daugianariais.
Taigi, ekspertams atlikus visų požymių palyginimą, ir iš šių porinių palygini-

mų sudarius matricas bei suskaičiavus eilučių aritmetinį vidurkį (Cervello-Royo ir 
kt., 2003; Dong ir Saaty, 2014; Mendes, 2011; Entani ir Inuiguchi, 2015), prieš reikš-
mingiausio požymio nustatymą yra vertinamas individualių matricų suderinamumas, 
siekiant nustatyti, ar ekspertų pateikti vertinimai yra logiški ir neprieštarauja vienas 
kitam. Pasak Karanik ir kt. (2016), dažniausiai suderinamumui tarp matricų įvertinti 
yra naudojamas suderinamumo santykis, pagrįstas daugialypiu abipusiškumu, kuris 
grindžiamas Saaty (1980) įrodymu, teigiančiu, kad matrica A yra visiškai suderinta, jei 
jos didžiausia savaiminė vertė yra lygi matricos tvarkai ir apibūdinama suderinamumo 
indeksu (CI):

kur:
 didžiausia ekspertų lyginimo matricos A tikrinė reikšmė;
n – alternatyvų skaičius.

Saaty (1993) didžiausiai ekspertų lyginimo matricos A tikrinei reikšmei nusta-
tyti siūlo naudoti šią formulę:

kur:
n – alternatyvų skaičius;

A
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νj – matricos tikrinė reikšmė.

Pasak Saaty (1980), kuo λmax artimesnis n reikšmei, tuo labiau suderinta eksper-
tų nuomonių palyginimo matrica.

Nustatyta CI indeksas lyginamas su daugelio tos pačios eilės abipusių atsitikti-
nių matricų vidurkiu, gaunant suderinamumo santykį (CR):

kur:
RI – atsitiktinis indeksas, gautas iš 500 teigiamų abipusių matricų, atsitiktinai 

sukurtų pagal Sally skalės reikšmes (28 lentelė). 

28 lentelė. Atsitiktinio indekso (RI) reikšmės

n 1 2 3 4 5 6 7 8

RI 0 0 0,58 0,9 1,12 1,24 1,32 1,41

n 9 10 11 12 13 14 15

RI 1,45 1,49 1,51 1,48 1,56 1,57 1,59

Šaltinis: Saaty, 1993
 
Matricos suderinamumo santykis leidžia įvertinti kiekvieno atskiro eksperto 

pasirinktų įverčių adekvatumą bei leidžia tvirtinti, kad AHP metodas laikomas tinka-
mu. Siekiant gauti patikimą alternatyvų rangavimą, matricos suderinamumo santykis 
(CR) turi būti artimas 0 reikšmei. Visgi, pastebima, kad tyrėjai AHP metodu atlikda-
mi alternatyvų rangavimą taiko skirtingas suderinamumo santykio (CR) didžiausias 
reikšmes – Saaty (1980, p. 21) taiko 0,1; Chernukhin ir kt. (2015) – 0,2. Dodd ir kt. 
(1995) nurodo, kad didžiausias suderinamumo santykis gali būti pasirenkamas pagal 
problemą, įvertinant sprendžiamos problemos sudėtingumą ir pagal tai pasirenkant 
suderinamumo santykį (CR). Naudojant AHP metodą svarbu, kad sprendimų matricos 
būtų suderintos, todėl, esant nesuderintoms matricoms, jos peržiūrimos tol, kol bus 
tenkinama matricų suderinamumo santykio (CR) nustatyta didžiausia reikšmė. Moks-
linėje literatūroje išskiriami keli pagrindiniai matricų suderinimo būdai:

1. ekspertų atsakymai, kurių matricų suderinamumo santykis viršija nustatytas 
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reikšmes, atmetami (Augustinaitis ir Rudzkienė 2009; Valionienė, 2020; Durbach ir kt., 
2014);

2. ekspertų atsakymai, kurių matricų suderinamumo santykis viršija nustatytas 
reikšmes, tikslinami vykdant gilesnes diskusijas, požymių pasirinkimo logikos ir pa-
grįstumo aptarimą interviu metu (Khademi ir kt., 2014; Durbach ir kt., 2014);

3. ekspertų atsakymai, kurių matricų suderinamumo santykis viršija nustatytas 
reikšmes, tikslinami taikant S-metodą (Jahanshahloo, 2009; Davoodi, 2009):

3.1. prioritetinio svorio vektoriaus ω = (ωi)naudojant tikrinio vektoriaus meto-
dą apskaičiavimas;

3.2. kiekvienos pij reikšmės su vektorių atitinkamais santykiais palyginimas;
3.3 elemento pij, labiausiai veikiančio ekspertų nuomonių nesuderinamumą, 

įdentifikavimas ir modifikavimas į ωi⁄ωj

3.4. modifikuotos matricos prioritetinių svorių nustatymas.
Pastarasis metodas pasirinktas šiame disertaciniame darbe porinio palyginimo 

matricoms suderinti. Kai matrica yra suderinta skaičiuojamas reikšmingumas, naudo-
jant normalizuoto geometrinio vidurkio metodą (Wang ir kt., 2012):

   
kur:
 agreguotas elemento, priklausiančio i-tajai eilutei ir j-ajam stulpeliui, vertini-

mas, apskaičiuojamas pagal šią formulę:

kur:
n – porinio palyginimo matricų, sudarytų kiekvieno eksperto, skaičius.

Siekiant užtikrinti ekspertų sutarimą (konsensusą) ranguojant alternatyvas, kai 
ekspertų nuomonės nesutampa, tačiau porinio palyginimo matrica yra suderinta, skai-
čiuojamas ekspertų nuomonių sutarimo (konsensuso) indeksas, grindžiamas įvairovės 
samprata, naudojant Shannon entropiją ir parodantis ekspertų sutarimo lygį (Goepel, 
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2013).

kur:
Dβ – tikroji β eilės įvairovė, apskaičiuojama pagal formulę

 
kur
Hγ – Shannon gamma įvairovė, apskaičiuojama pagal formulę: 

 - Shannon alpha įvairovė, apskaičiuojama pagal formulę:

Dα – skaičiaus ekvivalentas, apskaičiuojamas pagal formulę
Dγ – tikroji gamma įvairovė, apskaičiuojama pagal formulę

Supaprastinta formulė:

Šis indeksas leidžia tarpusavyje palyginti ekspertų pasirinktus įverčius bei iden-
tifikuoja ekspertų sutarimo lygį, kuris gali svyruoti nuo 0 iki 100 proc (29 lentelė).
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29 lentelė. Atsitiktinio indekso (RI) reikšmės
S* Ekspertų sutarimas  (konsensusas)

≤50% Labai žemas
50% – 65% Žemas 
65% – 75% Vidutinis
75 % – 85% Aukštas
≥85% Labai aukštas

Šaltinis: Goepel, 2018

Kaip matyti, AHP modelio patikimumas pagrindžiamas dviem sąlygom – ap-
skaičiuojant matricų suderinamumo santykį (CR) ir nustatant ekspertų sutarimo lygį 
(S*), todėl manytina, kad tenkinant šias sąlygas ir neturint kiekybinių indeksų, AHP 
metodas yra tinkamas siekiant sumaniojo viešojo valdymo veiksniams, didinantiems 
energetikos sektoriaus veiksmingumą, nustatyti. 

2.2.2. Ekspertų atrankos principai

Pasak van Thiel, 2014 (2014), nėra konkrečių taisyklių kokybinio tyrimo imčiai 
nustatyti, todėl tyrėjas pats turi apsispręsti dėl kokybinio tyrimo imties dydžio. Atlie-
kant kokybinį tyrimą, imties dydis gali būti (Trotter, 2012):

1. nustatytas iš anksto;
2. nenustatytas iš anksto, apklausiant tiek respondentų, kol duomenys pradeda 

kartotis ir sumažėja jų informatyvumas;
3. nustatytas iš anksto, tačiau esant poreikiui, imtis gali būti praplėsta. 
Pasak Rudzikienės (2015, p. 156), norint užtikrinti 95 proc. tyrimo patikimumą, 

tyrimo imtį turėtų sudaryti mažiausiai 7 ekspertai. Atsižvelgiant į mokslinėje literatū-
roje pateiktas rekomendacijas dėl kokybinio tyrimo imties, taip pat atsižvelgiant į tiria-
mojo objekto unikalumą – energetikos sektoriaus sumanusis viešasis valdymas iki šiol 
nebuvo konceptualizuotas bei vertintas, o esami energetikos sektoriaus viešojo valdy-
mo rodikliai nėra pakankami, todėl būtinas gilesnis ir detalesnis tiriamo objekto suvo-
kimas, šiame disertaciniame darbe empirinis tyrimas atliekamas kruopščiai atrenkant 
ekspertus, keliant jiems ne tik kvalifikacijos, tačiau ir supratimo apie energetikos sek-
toriaus sumanųjį viešąjį valdymą reikalavimus. Šiame disertaciniame darbe ekspertu 
laikomas asmuo, kuris turi žinių ir patirties, susijusios su analizuojamu objektu, gali 
kritiškai vertinti analizuojamą objektą bei dalyvauja su analizuojamu objektu susijusia-
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me sprendimų priėmime. Ekspertų imtis suformuota taikant netikimybinę tikslinę at-
ranką, kuri leidžia labai tikslingai atrinkti asmenis, galinčius suteikti tyrėją dominančią 
informaciją, kai ta informacija negali būti prieinama kitu būdu (Hartley, 2004). 

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo formuojamos dvi ekspertų grupės. Abiejose 
grupėse ekspertai buvo atrinkti neatsitiktiniu būdu taikant šiuos kriterijus:

1. darbo patirtis energetikos sektoriuje ne mažesnė nei 4 metai;
2. užima vadovaujamąsias pareigas.
Atsižvelgiant į tai, kad pirmosios grupės ekspertų buvo prašoma pateikti eks-

pertinę nuomonę apie naują reiškinį – energetikos sektoriaus sumanųjį viešąjį valdymą, 
kuris reikalauja suvokimo ne tik apie energetikos sektoriaus ateities tendencijas, tačiau 
ir apie sumanumo koncepcijos taikymo galimybes, pirmosios grupės ekpertams buvo 
keliami papildomi kvalifikaciniai reikalavimai:

1. turėti ne žemesnį nei magistro laipsnį;
2. taikomas ekspertinio žinių ir patyrimo vertinimas, papildomai prašant atsa-

kyti į klausimus, susijusius su energetikos sektoriaus sumaniuoju viešuoju valdymu.
Pirmoji ekspertų grupė. Atsižvelgiant į mokslinėje literatūroje nustatytas reko-

mendacijas dėl imties nustatymo bei į tiriamo objekto specifiškumą, tyrime dalyvavę 
ekspertai buvo suskirstyti į 3 grupes, kurios atstovautų kiekvieną sektorių, turintį įtakos 
viešojo valdymo energetikos sektoriuje formavimui:

1. viešojo valdymo institucijas, formuojančias ir įgyvendinančias politiką ener-
getikos sektoriuje (Lietuvos Respublikos energetikos ministerija, Valstybinė energeti-
kos reguliavimo taryba (toliau - Taryba), Lietuvos Respublikos prezidentūra) – koda-
vimas tyrime „P“;

2. ekspertines organizacijas (su energetikos sektoriumi susijusių asociacijų, 
mokslo institucijų) – kodavimas tyrime „N“.

3. valstybinio ir privataus sektoriaus įmones, veikiančias energetikos sektoriuje 
– kodavimas „V“. 

Atsižvelgiant į tai, kad kiekviena valstybė turi skirtingą viešojo sektoriaus spe-
cifiką, unikalų energetikos sektorių, kurio valdymui reikia skirtingų valdymo modelių, 
tyrime dalyvavo tik Lietuvoje veikiančių viešojo valdymo institucijų, ekspertinių orga-
nizacijų bei valstybinio ir privataus sektoriaus įmonių ekspertai. 

Dalyvauti tyrime buvo pakviestas 21 ekspertas – kiekvienoje grupėje po 7 eks-
pertus – atitinkantis atrankos kriterijus. 6 ekspertai (3 iš ekspertinių organizacijų, 1 iš 
viešojo valdymo institucijos, 2 iš valstybinio ir privataus sektoriaus įmonių) atsisakė 
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dalyvauti tyrime, 1 eksperto išsilavinimas buvo nepakankamas. Tyrime sutiko dalyvau-
ti 14 ekspertų, iš kurių 10 dalyvavo trečiajame tyrimo etape (30 lentelė). 

30 lentelė. Pirmosios grupės ekspertų charakteristika ir dalyvavimas tyrimo etapuose
Eksperto 
identifi-
kacinis 
kodas

Ekspertų kompetenciją pagrindžian-
ti charakteristika

Atitikimas 
reikalavi-

mams

I ty-
rimo 

etapas

III 
tyrimo 
etapas

N1

Technologijų mokslų daktaro laipsnis. 
17 metų patirtis energetikos srityje, iš 
jų 9 metai viešajame sektoriuje, taip pat 
ir vadovaujamoji patirtis.

TAIP TAIP TAIP

N2

Technologijų mokslų daktaro laipsnis. 
17 metų patirtis AEI sektoriaus moksli-
nių tyrimų srityje nuo 2004 m., 5 metų 
patirtis konsultacijų srityje. Pagrindinė 
patirtis vėjo energetikos sektoriuje.

TAIP TAIP TAIP

N3

Viešojo administravimo bakalauro 
laipsnis, Europos Sąjungos magistro 
laipsnis. 9 metų vadovaujamoji patirtis 
biomasės srityje.

TAIP TAIP TAIP

N4

Inžinerijos magistro laipsnis, viešojo 
administravimo magistro laipsnis, šiuo 
metu doktorantūros studijos, Jaunes-
nysis mokslo darbuotojas. 32 metų pa-
tirtis energetikos sektoriuje, taip pa ir 
vadovaujamoji patirtis

TAIP TAIP TAIP

P1

Tarptautinių santykių ir diplomatijos 
magistro laipsnis. 9 metų patirtis tarp-
tautinių ryšių srityje (energetikos sek-
torius).

TAIP TAIP NE

P2

Vadybos ir verslo administravimo ma-
gistro laipsnis, teisės magistro laipsnis. 
13 metų patirtis energetikos srityje 
(vadovaujamosios pareigos).

TAIP TAIP NE

P3

Verslo vadybos ir administravimo 
mokslų daktaro laipsnis. 11 metų va-
dovavimo patirtis energetikos politi-
kos, reguliavimo bei reformų srityje. 

TAIP TAIP NE
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P4

Energetikos bakalauro ir Energetikos 
magistro laipsniai. 12 metų patirtis 
energetikos sektoriuje, iš kurių pas-
tarieji 5 metai viešajame sektoriuje 
(energetikos reguliavimo aplinkos vys-
tymas ir rinkos dalyvių priežiūra).

TAIP TAIP TAIP

P5

Teisės magistro laipsnis. Daugiau nei 
25 metų patirtis viešajame sektoriuje 
(patentų ir energetikos naujovių srity-
je), taip pat ir vadovaujamoji patirtis.

TAIP TAIP TAIP

V1

Finansų ekonomikos magistro laips-
nis. 8 metų patirties konsultavimo, 
R&D patirtis bankininkystės ir energe-
tikos sektoriuose, taip pat ir vadovavi-
mo patirtis. 

TAIP TAIP TAIP

V2

Verslo administravimo magistro laips-
ni. 9 metų vadovavimo patirtis energe-
tikos srityje.

TAIP TAIP TAIP

V3

Technologijų verslo vadybos magistro 
laipsnis. 4 metų patirtis energetikos 
srityje. Gilios žinios inovatyvių pro-
duktų ir paslaugų bei mokslinių tyri-
mų srityse. 

TAIP TAIP TAIP

V4

Energetikos magistro laipsnis. 10 m. 
patirtis energetikos planavimo ir te-
ritorijų planavimo, pastatų energinio 
efektyvumo modeliavimo srityse.

TAIP TAIP TAIP

V5

Filosofijos-sociologijos magistro laips-
nis. 5 metų profesionali patirtis ener-
getikos sektoriuje.  

TAIP TAIP NE

Šaltinis: sudaryta autorės

Siekiant įsitikinti, kad tyrime dalyvaujantys ekspertai turi reikiamą kompeten-
ciją vertinti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo raišką, be bendrosios 
informacijos jų buvo prašoma atsakyti į klausimus, susijusius su sumaniojo viešojo val-
dymo modeliu energetikos sektoriuje bei jo raiška Lietuvoje. Ekspertų buvo klausiama, 
kaip jie supranta sumanųjį viešąjį valdymą energetikos sektoriuje ir kokius pagrindinius 
bruožus galėtų išskirti (31 lentelė).
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31 lentelė.. Ekspertų požiūris į sumanųjį viešąjį valdymą energetikos sektoriuje
Iliustruojantys teiginiai

P2: „<...> orientuojamasi į energetikos sistemos saugumą užtikrinant ir įgalinant 
vartotojų dalyvavimą sistemos valdyme <...> per reguliacinių priemonių vystymą 
viešasis sektorius turi komunikuoti su visuomene, kad ji galėtų greitai pasinaudoti ir 
prisitaikyti prie inovacijų <...>“; 
N1: „<...> pasižymi aiškia nustatyta kryptimi, scenarijais bei jų charakteristikomis. 
Energetikos informacija turi būti integruotai vertinama kitų ekonomikos šakų kon-
tekste, išnaudojamas visuomenės potencialas – jų mokymas ir švietimas <...> nuola-
tos atnaujinami scenarijai, atitinkamai keičiant kryptis ir užtikrinant politikos nuose-
klumą nuo idėjos iki jos pritaikymo rinkoje <...> į procesą įtraukiant tyrėjus“;
P3: „Viešųjų sprendimų energetikoje / energetikos politikoje formavimas, remiantis 
big data analysis“;
P4: „<...> klimatui neutralios politikos įgyvendinimas užtikrinant tvarią aplinką ir 
skaitmenizuojant procesus <...>“;
V1: „<...> būdas, kaip pasiekti <...> rinkos susivaldymą, užtikrinantį, kad rinka ne-
būtų stipriai reguliuojama, tačiau tuo pačiu, įmonės neturėtų didelės galios rinkoje 
<...>“;
N4: „Atitinkantis besikeičiančias sąlygas, technologijas ir laikmečio iššūkius. <...> 
nėra statiškas mechanizmas, kuris dirba sau, o dirba visuomenei <...> valdžia reaguo-
ja į piliečių problemas <...> institucijos parengia vartotojus dalyvavimui (prisidedant 
prie darbotvarkės formavimo)“;
V4: „<...> procesas, leidžiantis energetikos sektoriaus valdyme taikyti šiuolaikinius 
sprendimus, tiek grįstus inovacijomis, moksliniais tyrimais, išnaudojant skaitmeni-
nimo galimybes. Tai turi būti užtikrinta tiek visuomenės , tiek ir paties sektoriaus 
bendradarbiavimu, siekiant jį vystyti tvariai.“
V2: „pagrindiniai bruožai būtų aiški, savalaikė informacija apie rinką, jos dalyvius 
bei šia informacija grindžiami sprendimai <...>“
N2: „<...> turėtų skirtis nuo įprasto, tradicinio valdymo naudojamomis inovacijomis, 
technologijomis, skiriamieji bruožai turėtų būti greitis, efektyvumas, skaitmeninimo 
lygis, skaidrumas, komunikacija įvairiais kanalais.“
N5: „<...>lankstus energetinio sektoriaus  reagavimas į valstybės-visuomenės porei-
kius apsirūpinant energetiniais resursais, transformuojantis iš nuo iškastinio kuro 
priklausomos energetikos į AEĮ “žaliąją” energetiką. Sumanusis viešasis valdymas 
leistų transformaciją atlikti trumpiausiais terminais ir minimaliausiais kaštais. Kaštai 
būtų padalinti tarp viešojo energetinio tinklo ir energijos vartotojų-gamintojų. <...> 
bruožai – vartotojų-gamintojų įgalinimas susietas su decentralizacija, skaitmenini-
mas-atvirumas, adaptyvus patikimumas, reali orientacija į klimatui neutralią ener-
getinę politiką.“
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V3: „<...> Sumanumas per įgalinimą – turi įgalinti rinką veikti, bet neprivalo sakyti, 
kaip tą daryt. Reguliavimas turi būti atitinkamas. <...> Užtikrinti rinkos įgalinimą 
ir jos prognozuojamumą rinkos prasme. <...> Duomenų centrai – kritiškai svarbus 
duomenų atvėrimas, sektorių integravimas. <...>“
P1: „<...> dirbtinis intelektas turėtų būti naudojamas informacijos apdorojimui. Kad 
būtų prieinama ir paprastiems žmonėms, o ne tik sumaniems. <...>“
N3: „Pagrindiniai <...> bruožai yra skaitmenizavimas, duomenų integravimas, ben-
dravimas su socialiniais partneriais, tinkamai organizuojant ir užtikrinant savalaikį 
įtraukimą į tam tikrų klausimų sprendimą/derinimą.  Svarbu, kad sumanusis vieša-
sis valdymas būtų vykdomas siekiant kuo mažiau kenkti aplinkai, laikantis tvarumo 
kriterijų, kurie keliami tiek pačiam energetikos sektoriui, tiek Lietuvai kaip valstybei. 
<...> labai svarbu užtikrinti ir savalaikiškumą <...> klausimų derinimą, pakeitimams 
ruošiantis iš anksto bei paliekant pakankamai laiko pramonei, įmonėms bei pačiam 
sektoriui tinkamai įgyvendinti numatytus pakeitimus. 
P5: „<...> kalbant apie viešąjį valdymą, galime kalbėti apie tam tikrų technologijų 
plėtrą, kur viešasis valdymas turi įtakos naujų technologijų atsiradimui <...> tose sri-
tyse, kur valstybė yra stipri. Sumanusis viešasis valdymas susijęs su tam tikrų priori-
tetų ir iniciatyvų skatinimu dėl technologijų vystymosi <...> Ekosistema – infrastruk-
tūros plėtra, technologijų plėtra, profesijos, veikiančių startuolių sritis, finansavimo 
instrumentai – turi būti subalansuoti ir sudaryti galimybę apsirūpinti energiją ir su-
daryti konkurencines galimybes. <...> Viešasis valdymas turi užtikrinti finansavimą, 
žmogiškuosius išteklius, infrastruktūrą, mokslą ir technologijas, reguliacinę aplinką, 
vartotojus, komunikaciją bei grįžtamąjį ryšį.“

Šaltinis: sudaryta autorės

Visi ekspertai sumanųjį viešąjį valdymą energetikos sektoriuje supranta kaip 
dinamišką procesą, reaguojantį į aplinkos pokyčius ir gebantį prisitaikyti prie šių po-
kyčių, akcentuodami skirtingų suinteresuotųjų šalių ir socialinių partnerių dalyvavimą 
bei skirtingų institucijų koordinuotus veiksmus. Sumaniojo viešojo valdymo energeti-
kos sektoriuje kontekste akcentuojamas mokslo bendruomenės vaidmens stiprinimas, 
tyrėjų grupių, analizuojančių energetikos sektoriaus viešojo valdymo klausimus, for-
mavimas bei kompetencijų išlaikymas Lietuvoje. Ekspertai pabrėžia sprendimų priė-
mimo remiantis duomenimis, skaitmeninimo ir inovacijų svarbą, efektyvų komuni-
kacijos procesą, sektoriuje teikiamų prekių ir paslaugų prieinamumą piliečiams, taip 
pat akcentuoja pagrindines viešųjų valdžios institucijų funkcijas, svarbias sumaniojo 
viešojo valdymo energetikos sektoriuje modeliui užtikrinti – finansavimo, žmogiškųjų 
išteklių, infrastruktūros, mokslo ir technologijų, reguliacinės aplinkos, vartotojų, ko-
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munikacijos bei grįžtamojo ryšio užtikrinimas.  
Kitas klausimas, kuriuo siekiama pagrįsti ekspertų kompetenciją dėl tiriamojo 

objekto –  nurodyti sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje tikslą bei strate-
ginę kryptį (32 lentelė). 

32 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
tikslo ir strateginės krypties

Iliustruojantys teiginiai

2: „<...> tapti neutraliai, patikimas, saugus tinklas ir prieinamos kainos“; 
N1: „<...> svarbu tikslo pasiekimui turėti aiškiai užfiksuotą scenarijų ir priemonių 
planą <...> už tikslo nepasiekimą neturi būti baudžiama, turi būti analizuojama situ-
acija ir, atitinkamai, keičiamos vadybinės priemonės“;
P3: „<...> objektyviai optimalūs viešojo valdymo sprendimai energetikoje, kai opti-
malumas vertinamas pasitelkiant ekonominius, socialinius, klimatinius ir kitu krite-
rijus <...>“;
P4: „Tikslas – klimatui neutrali politika <...> strateginė kryptis – tvarios aplinkos 
sukūrimas“;
V1: „<...> reikėtų įgyvendinti šiuos bruožus – patikima, pigu, AEI ir vartotojų įsitrau-
kimo sistema <...>“
N4: „Tikslas – klimatui neutrali politika <...> ir kartu visuomenės energetikos porei-
kių tenkinimas. Darnus vystymas - tenkinti dabartinius poreikius išnaudojant ište-
klius ir problemų neperkelti ateities kartoms.“
V4: „Tvarumas, skaitmeninimas ir dirbtinio intelekto pritaikymas <...> ilgalaikėje 
perspektyvoje įmonės gaus didesnį pelną, atlaikys aplinkos pokyčius ir galės egzis-
tuoti ateityje.“
V2: „Kryptis jau dabar yra, tik nėra aišku, kaip ją įgyvendinti <...> turi nestabdyti, o 
skatinti. Tai pati pradžia virsmo, perėjimo į kažką kito. <...> efektyvumas, ne kaštų 
karpymas, o naujo modelio radimas <...>, kuris paskatintų transformaciją.“
N2: „Strateginė kryptis turėtų būti iškeltų energetikos sektoriaus tikslų įgyvendinimo 
greitis, tikslumas ir skaidrumas. <...> Prie taikomų sumanių priemonių labai dera 
savalaikė ir tinkama komunikacija visuomenei.“;
N5: „<...> Tikslas jau yra –  klimatui neutralaus energetikos sektoriaus sukūrimas 
įtraukiant į kūrimo procesą ne tik viešąjį energetikos tinklą bet ir visuomenę per 
namų ūkiuose, viešajame ir ūkiniuose sektoriuose vykdomas veiklas, sukeliančias 
ŠEDS emisijas. Sektorių energetinė integracija yra būtina transformacijai atlikti. Pro 
aktyviai vykdoma  politika leistų strategiškai išlaikyti proceso kryptis lanksčiai rea-
guojant į iškylančius iššūkius ir atsirandančias inovacijas.“
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PV3: „<...> Įgalinimas, lankstūs monopolininkai, <...> nereikia apsibrėžti konkrečios 
technologijos, reikėtų tiesiog orientuotis į AEI. <...>“
P1: „<...> Orientacija į klimatui neutralią politiką – užtikrinamas sistemos integralu-
mas ir galutinio rezultato paprastumas.“
N3: „Išskiriamos pagrindinės kryptys: skaitmenizavimas, duomenų integravimas, 
visų suinteresuotų socialinių partnerių įtraukimas, savalaikiškumas, tvarūs kanalai, 
orientavimasis į aukštos kompetencijos ekspertus.“
P5: „<...> į energetikos sektorių turi būti žiūrimą kaip į ekosistemą <...> energija, tam 
tikras gėris, kurį valstybė turi užtikrinti galutiniam vartotojui <...> tiek galinčiam 
apsirūpinti energija visuomenės sluoksniu, tiek tiems, kurie negali to padaryti.“

Šaltinis: sudaryta autorės

Visi ekspertai vieningai sutaria, kad siekiant formuoti sumaniojo viešojo valdy-
mo energetikos sektoriuje modelį, visų pirma, svarbu nustatyti aiškų strateginį tikslą 
bei atlikti nuolatinį stebėjimą ir vertinimą siekiant šio tikslo. Ekspertai sumanųjį vie-
šąjį valdymą energetikos sektoriuje sieja su klimatui neutralios politikos bei esminių 
energetikos sektoriaus veikimo tikslų – energijos patikimumo, saugumo ir prieina-
mumo bei aplinkos apsaugos – užtikrinimu, panaudojant naujus įrankius, tokius kaip 
didieji duomenys, dirbtinis intelektas, taip užtikrinant optimalius viešojo valdymo 
sprendimus energetikos sektoriuje. Taip pat siūloma ypatingą dėmesį skirti komunika-
cijos su visuomene procesui.

Įvertinus ekspertų kompetenciją, ekspertinio žinių ir patyrimo vertinimo re-
zultatus bei I tyrimo etapo rezultatus, galima teigti, kad nėra esminio atotrūkio tarp 
išskirtų grupių: ekspertinių organizacijų, viešosios valdžios institucijų ir valstybinio ir 
privataus sektoriaus įmonių atstovų, todėl manytina, kad suformuota galutinė ekspertų 
imtis, nurodyta 26 lentelėje, bei jų pateikti tyrimo rezultatai yra pakankami tyrimo 
patikimumui ir moksliniam objektyvumui užtikrinti tiriamo objekto atžvilgiu. Pasak 
Norkaus ir Morkevičiaus (2011), Gaižauskaitės ir Valavičienės (2016), interviu su nau-
jais ekspertais nebėra tikslingas, kai tyrimo duomenys pradeda kartotis ir neatskleidžia 
naujos informacijos. Taip pat pastebėta, kad dauguma ekspertų skirtingu laiku aukštas/
vadovaujamas pozicijas užėmė skirtingose grupės (pvz.: politiką formuojančiose insti-
tucijose ir verslo įmonėse).

Antroji ekspertų grupė. Tyrimo metu buvo apklausiama 11 ekspertų iš viešojo 
valdymo institucijų, formuojančių bei įgyvendinančių politiką energetikos sektoriu-
je – Energetikos ministerijos 4 ekspertai, Tarybos 5 ekspertai, Agentūros 3 ekspertai. 
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Imtį sudarė neatsitiktiniu būdu atrinkti viešųjų institucijų skyrių vadovai, atitinkantys 
nustatytas sąlygas bei tiesiogiai susiję su bent vieno iš energetikos sektorių veikla. Atsi-
žvelgiant į tai, kad pateikiama informacija gali būti jautri institucijos veiklai, ekspertų 
tapatybė ir institucijos neidentifikuojamos. Ekspertų kompetenciją pagrindžianti cha-
rakteristika pateikta 33 lentelėje.

33 lentelė. Antrosios grupės ekspertų charakteristika
Eksper-

tas
Ekspertų kompetenciją pagrindžianti charakteristika

O1-1 
Aukštasis universitetinis sociologijos krypties išsilavinimas (magistro 
laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 23 metai

O1-2
Aukštasis universitetinis viešojo administravimo krypties išsilavinimas 
(magistro laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 8 metai

O1-3
Aukštasis universitetinis ekonomikos krypties išsilavinimas (magistro 
laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 8 metai

O1-4
Aukštasis universitetinis viešojo sektoriaus ekonomikos krypties išsilavi-
nimas (magistro laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 8 metai

O1-5
Aukštasis universitetinis viešojo administravimo krypties išsilavinimas 
(magistro laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 8 metai

O2-1 Aukštasis universitetinis energetikos krypties išsilavinimas (magistro 
laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 7 metai

O2-2 Aukštasis universitetinis verslo administravimo ir vadybos krypties bei 
teisės krypties išsilavinimas (magistro laipsnis). Patirtis energetikos sek-
toriuje – 20 metų

O2-3 Aukštasis universitetinis socialinių mokslų krypties išsilavinimas (magis-
tro laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 28 metai

O2-4 Aukštasis universitetinis ekonomikos krypties išsilavinimas (magistro 
laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 15 metų

O3-1 Aukštasis universitetinis energetikos ir termoinžinerijos krypties išsilavi-
nimas (magistro laipsnis). Patirtis energetikos sektoriuje – 13 metų

O3-3 Aukštasis universitetinis mechanikos inžinerijos mokslų daktaras. Patir-
tis energetikos sektoriuje – 10 metų

Šaltinis: sudaryta autorės

Tyrimo etikos užtikrinimas svarbus siekiant sumažinti neetiškų tyrimų skaičių, 
išskiriami 5 principai, kuriais turi vadovautis tyrėjas (Christian, 2005, cit. iš Flick, 2008):
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1. informuoti respondentą apie susitikimą ir kas jame be tyrėjo ir respondento 
dar dalyvaus;

2. užtikrinti ir išlaikyti konfidencialumą;
3. gerbti respondentą – duomenys turi būti tikslūs ir aiškūs;
4. įvertinti respondentų savanorišką dalyvavimą;
5. užtikrinti teisingumą, atsižvelgiant į naudą ir kliūtis respondentams.
Disertaciniame darbe, siekiant užtikrinti empirinio tyrimo etiką, į ekspertus 

buvo kreipiamasi elektroninėmis ryšio priemonėmis, identifikuojant empirinio tyrimo 
tikslą, svarbą bei kviečiant dalyvauti tyrime, vadovaujantis savanoriško dalyvavimo, 
konfidencialumo, pagarbos asmens privatumui bei teisingumo principais. Ekspertui 
sutikus dalyvauti, vykdomas interviu, po kurio pirmosios grupės ekspertams papildo-
mai buvo siunčiama anketa su empirinio tyrimo klausimais, informuojant ekspertą, 
kad klausimai gali būti aptariami telefonu arba susitikus.

Siekiant užtikrinti ekspertų ir jų pateiktų atsakymų konfidencialumą empirinia-
me tyrime pateiktos tik bendros ekspertų charakteristikos pagal kiekvienam ekspertui 
suteiktą identifikacinį numerį.

2.2.3. Tyrimo atlikimo eiga

Remiantis 1 skyriuje atlikta literatūros analize, išskirti sumaniojo viešojo val-
dymo veiksniai, didinantys energetikos sektoriaus veiksmingumą. Jų raiška Lietuvos 
energetikos sektoriuje nustatyta taikant teisinių dokumentų analizę bei ekspertų inter-
viu. Taip pat sumaniojo viešojo valdymo veiksnių reikšmingumai yra nustatomi eks-
pertiniu vertinimu taikant AHP metodą (8 pav).
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8 pav.  Empirinio tyrimo eigos schema
Šaltinis: sudaryta autorės

Disertaciniame darbe derinami du ekspertinio tyrimo metodai – pusiau struk-
tūruotas interviu telefonu, MS Teams platformoje bei ekspertinis vertinimas taikant 
AHP metodą (anketinė apklausa), klausimus išsiunčiant elektroniniu paštu. Taip pat 
siekiant nustatyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos sekto-
riaus veiksmingumą, raišką, kaip papildomas duomenų rinkimo metodas, buvo nau-
dojama teisinių dokumentų analizė, nagrinėjant išorinius informacijos šaltinius (stra-
teginius dokumentus, teisės aktus, planus) ir vidinius informacijos šaltinius (viešojo 
valdymo institucijos vidaus dokumentus, vidaus darbo tvarkos taisykles). 

Empirinis tyrimas vyko 2020 m. rugsėjo mėn. – 2021 m. birželio mėn. trimis 
etapais:

I tyrimo etapas. Šiame tyrimo etape siekiama išgryninti požymius, būdingus 
Lietuvos energetikos sistemai bei visuomenei. Ekspertams, nurodytiems 30 lentelėje, 
telefonu, MS Teams platformoje, arba, esant poreikiui, el. paštu pristatyti 1 skyriuje 
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išskirti 
išmaniosios energetikos sistemos ir sumaniosios visuomenės požymiai, turintys 

įtakos sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje formavimuisi, prašant pateik-
ti ekspertinę nuomonę dėl išskirtų požymių bei tikslingumo juos įvertinti formuojant 
sumaniojo viešojo valdymo modelį Lietuvos energetikos sektoriuje (žr. 6 priedą).

II tyrimo etapas. Šiame tyrimo etape siekiama nustatyti sumaniojo viešojo val-
dymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus veiksmingumą, raišką ekspertams, 
nurodytiems 33 lentelėje, MS Teams platformoje pristatyti sumaniojo viešojo valdymo 
veiksniai, prašant jų nurodyti, kaip jie atsispindi jų atstovaujamoje viešojo valdymo ins-
titucijoje bei energetikos sektoriuje (žr. 8 priedą). Papildomai atliekama teisinių doku-
mentų analizė, vertinant sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos 
sektoriaus veiksmingumą, raišką Lietuvoje. 

III tyrimo etapas. Šiame tyrimo etape siekiama nustatyti sumaniojo viešojo 
valdymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus veiksmingumą, reikšmingumus. 
Ekspertams, nurodytiems 26 lentelėje, elektroninio ryšio priemonėmis pateikta ap-
klausos anketa su sumaniojo viešojo valdymo veiksniais, prašant įvertinti juos pagal 
reikšmingumą energetikos sektoriaus veiksmingumo didinimui (žr. 7 priedą). Gavus 
vertinimo rezultatus, sudarius ekspertų porinio palyginimo matricas bei nustačius, kad 
individualių matricų suderinamumo santykis netenkina nustatytų sąlygų (CR<2), po-
rinio palyginimo matricos buvo modifikuotos taikant S-metodą. 

Atlikus visus tyrimo etapus formuojamos išvados bei rekomendacijos dėl suma-
niojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje įgyvendinimo Lietuvoje.
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3. SUMANIOJO VIEŠOJO VALDYMO ENERGETIKOS 
SEKTORIUJE RAIŠKOS EMPIRINIS TYRIMAS

Šioje disertacinio darbo dalyje pateikiami sumaniojo viešojo valdymo energeti-
kos sektoriuje raiškos empirinio tyrimo rezultatai. Atliekamas sumaniojo viešojo val-
dymo energetikos sektoriuje raiškos Lietuvoje vertinimas. Siekiant pateikti objektyvias 
rekomendacijas dėl sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje formavimo Lie-
tuvoje, ekspertiniu vertinimu, taikant AHP metodą, nustatyti sumaniojo viešojo valdy-
mo energetikos sektoriuje dimensijų ir veiksnių reikšmingumai.

 3.1. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje specifiškumą 
lemiančių požymių pagrindimas

Teorinėje dalyje, atlikus išmaniosios energetikos sistemos ir sumaniosios visuo-
menės turinio analizę teoriniu lygmeniu, išskirti požymiai (žr. 1.3.1 skyriaus 5 lentelę), 
leidžiantys nustatyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnius, didinančius energetikos 
sektoriaus veiksmingumą. Atsižvelgiant į tai, kad kiekvienos valstybės energetikos sek-
torius yra unikalus bei priklausantis nuo skirtingų aplinkybių, tokių kaip geopolitinė 
situacija, turimi energetiniai ištekliai, susiklosčiusi santvarka ir kita, bei reikalaujantis 
skirtingų valdymo modelių, siekiant išgryninti požymius Lietuvoje, atliktas empirinis 
tyrimas, kurio metu ekspertų buvo prašoma įvertinti šiuos požymius Lietuvos viešojo 
valdymo kontekste, t.y. ar formuojant sumanųjį viešąjį valdymą Lietuvos energetikos 
sektoriuje reikėtų užtikrinti išskirtų požymių energetikos sektoriuje ir visuomenėje 
įgyvendinimą.

Išmaniosios energetikos sistemos požymiai. Remiantis skirtingu ekspertų 
požiūriu, išmaniajai energetikos sistemai būdingi požymiai, kuriuos ekspertai įvardijo 
kaip kietąsias priemones, patikslinti ir pateikti 9 paveiksle (ekspertų nuomonę pagrin-
džiantys teiginiai pateikti 2 priede).
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9 pav. Empirinio tyrimo metu patikslintos išmaniosios energetikos  
sistemos požymiai

Šaltinis: sudaryta autorės

Pirmojoje dalyje išskirti teoriniai išmaniosios energetikos sistemos požymiai 
po interviu su ekspertais patikslinti juos apjungiant, atsisakant ar papildant naujais. 
Dauguma ekspertų pažymėjo, kad išmaniosios energetikos sistemos požymis išskirtas 
mokslinėje literatūroje – orientacija į klimatui neutralią politiką turėtų būti traktuo-
jama kaip savaime suprantama, strateginė išmaniosios energetikos sistemos veikimo 
kryptis, todėl neturėtų būti laikoma vienu iš išmaniosios energetikos sistemos požymių 
(žr. 2 priedo 1 lentelę). Taip pat ekspertai pažymėjo, kad išmanioji energetikos sistema 
turėtų pasižymėti lankstumu ir prisitaikyti prie aplinkos pokyčių, todėl kairysis stulpe-
lis papildytas nauju apibendrintu išmaniosios energetikos sistemos požymiu – sistemos 
lankstumas ir patikimumas (žr. 2 priedo 2 lentelę). 
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Išskirtas papildomas / naujas požymis, leidžiantis užtikrinti energetinės siste-
mos lankstumą ir patikimumą yra ypatingai svarbus siekiant į energetikos sistemą inte-
gruoti AEI naudojančias technologijas, užtikrinti visuomenės dalyvavimą energetikos 
veikloje, padidinti energijos tiekimo saugumą bei skatinti rinkos konkurencingumą. 
Lankstumą energetikos sistemai valdant kintančią energijos paklausą ir pasiūlą sutei-
kia tokios priemonės kaip energijos kaupimo technologijos, reagavimo į energijos pa-
klausą paslaugos ar energetikos sektorių integracija (Pfeifer ir kt. 2021, Bampoulas ir 
kt., 2021 ). Taigi, energetikos sistemoje vykstanti transformacija, kai orientuojamasi į 
decentralizuotą energijos gamybą, neatsiejama nuo naujų sprendimų energetikos siste-
moje diegimo, išlaikančio centralizuotai energetikos sistemai būdingas savybes.

Decentralizacija . Decentralizuotos energetikos sistemos įgyvendinimas ne tik 
padeda užtikrinti energetinę nepriklausomybę, ypač šalyse, turinčiose ribotus iškasti-
nio kuro išteklius, tačiau ir skatina aktyvių vartotojų dalyvavimą energetikos sektoriaus 
veikloje. Vertinant decentralizuotos sistemos ir aktyvių vartotojų įgalinimo poreikį Lie-
tuvoje, ekspertai vienareikšmiškai pritarė, kad šie požymiai turi būti apjungti. Lietuva 
turi gerai išvystytą centralizuotą energetikos tinklą (elektros ir gamtinių dujų tinklą vi-
sos Lietuvos lygmeniu; šilumos tinklą savivaldybių lygmeniu), todėl, ekspertų nuomo-
ne, Lietuvoje, siekiant užsitikrinti energetinę nepriklausomybę bei energijos tiekimo 
saugumą, turi būti orientuojamasi į decentralizuotą energijos gamybą, tačiau kartu turi 
būti išlaikomas balansas tarp centralizuotos ir decentralizuotos energetikos sistemos 
(žr. 2 priedo 3 lentelę). Atsižvelgiant į tai, energetikos sektoriaus decentralizacijos ir 
aktyvių vartotojų įgalinimo požymiai pakeisti į energetikos sektoriaus decentralizacijos 
ir centralizacijos balanso užtikrinimo požymį.

Svarstant aktyvių vartotojų įgalinimo klausimą, ekspertų nuomonės išsiskyrė 
– viešojo valdymo institucijų (P) ir valstybinio bei privataus sektoriaus įmonių (V) at-
stovų nuomone, energetikos sektoriaus decentralizacija per visuomenės įgalinimą turi 
vykti palaipsniui bei leisti visuomenei prisitaikyti prie pokyčių ir naujų įgūdžių, užti-
krinant švietimą bei finansinę paramą, piliečių įgalinimą patikint įmonėms, eksperti-
nių organizacijų atstovai (N) šį įgalinimą vertina skeptiškai akcentuodami duomenų 
atvėrimo svarbą ir teigdami, kad negalima tiek įgalinti piliečių, kad jie kiekvieną dieną 
galvotų apie energetiką ir būtų aktyvūs rinkos dalyviai (žr. 2 priedo 4 lentelę).  

Ekspertai atkreipia dėmesį ne tik į energetikos sektoriaus decentralizacijos ir 
visuomenės įgalinimo svarbą, tačiau ir į veiksnius, stabdančius energetikos sektoriaus 
decentralizacijos plėtrą, pažymėdami vartotojų įpročių keitimo ir sąmoningumo, rei-
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kiamos infrastruktūros visuomenės dalyvavimui ir skatinančios reguliacinės aplinkos 
trūkumą bei kaštų ir naudos balansą. 

Energetikos sektoriaus decentralizacija, kurią galima apibrėžti kaip naują ener-
getikos sistemos veikimo modelį, užtikrinantį visuomenės dalyvavimą, AEI integraciją 
ir energetinę nepriklausomybę, yra vienas esminių išmaniosios energetikos sistemos 
požymių, kurio įgyvendinimui svarbu sumažinti šią decentralizaciją stabdančius tech-
ninius, ekonominius, institucinius, socio-kultūrinius bei aplinkos veiksnius. 

Sektorių integracija (angl . sector coupling) . Kaip jau buvo minėta anksčiau, sek-
torių integracija yra viena iš priemonių, leidžiančių užtikrinti energetikos sistemos 
lankstumą, kuris svarbus energetikos sistemos transformacijos kontekste ir sektoriams 
konkuruojant tarpusavyje. Sektorių integracija užtikrinta vieną iš pagrindinių energe-
tikos sistemos veiklos krypčių / prioritetų, akcentuotų ekspertų – orientacija į klimatui 
neutralią politiką. 

Vertinant sektorių integracijos poreikį Lietuvoje, ekspertai vienareikšmiškai 
pritarė, kad tai svarbus išmaniosios energetikos sistemos požymis, kuris tampa ak-
tualesnis ilguoju laikotarpiu. Ekspertai akcentuoja teisinio reguliavimo, ekonominio 
efektyvumo svarbą sektorių integracijai bei vartotojų suvokimą dėl integracijos naudos 
(žr. 6 priedo 5 lentelę). Ekspertai pastebi, kad Lietuvoje kol kas nėra orientuojamasi į 
sektorių integraciją – trūksta vizijos bei investicijų (žr. 2 priedo 6 lentelę). 

Apibendrinant galima teigti, kad energetikos sektorių integracija viena esmi-
nių išmaniosios energetikos sistemos požymių, galinti leisti ekonomiškai efektyviausiu 
būdu pasiekti klimatui neutralios politikos tikslus. Visgi, šiai transformacijai svarbu už-
tikrinti politinį pritarimą, kai į energetiką iš teisinio reguliavimo perspektyvos žiūrima 
kaip į sistemą, o ne kaip į atskirus sektorius bei šiai transformacijai skiriami atitinkami 
resursai.

Inovacijos . Dar vienas esminis išmaniosios energetikos sistemos požymis – ino-
vacijos, tačiau praktiniame įgyvendinime susiduriama su inovacijų neapibrėžtumu, to-
dėl viešojo valdymo institucijos, diegdamos sumanųjį viešojo valdymo modelį energe-
tikos sektoriuje, turi aiškiai apsibrėžti „inovacijos“ reikšmę, kuri skatintų, o ne stabdytų 
energetikos sistemos pažangos. 

Vertinant inovacijų ir skaitmeniškumo poreikį Lietuvoje, ekspertai vienareikš-
miškai pritarė, kad tai svarbu išmaniosios energetikos sistemos kontekste, kadangi ino-
vacijos negali vykti be skaitmeniškumo, todėl buvo siūloma šiuos du požymius sujungti 
(žr. 2 priedo 7 lentelę). Visgi, vertinant inovacijų įgyvendinimą, Lietuvoje ekspertai 



129

akcentuoja palankios reguliacinės aplinkos bei inovacijų kultūros nebuvimą, finansinių 
resursų trūkumą, dėl ko inovacijos vykdomos lokalizuotai ir, dažniausiai, tik didelių 
įmonių. Taip pat dar viena aktuali problema, dėl ko, tikėtina, ir kyla minėti trikdžiai, 
yra inovacijų sąvokos neapibrėžtumas (žr. 2 priedo 8 lentelę). Siekiant spręsti šias pro-
blemas, ekspertai siūlo energetikos sektoriaus inovacijas sutelkti valstybiniame lygme-
nyje bei užtikrinti bendradarbiavimą identifikuojant nacionalinį prioritetinių sričių 
sąrašą bei įgyvendinant energetikos sektoriaus skaitmeninimą. Atitinkamai, svarbu 
peržiūrėti teisinį reglamentavimą ir sukurti inovacijų plėtrai palankią teisinę aplinką 
bei užtikrinti finansavimą inovacijų plėtrai (žr. 2 priedo 9 lentelę). 

Apibendrinant galima teigti, kad ekspertų nuomonė pagrindžia teorinėje da-
lyje išskirtus išmaniosios energetikos sistemos požymius, kurie parodo, kad Lietuvos 
energetikos sistema atitinka pasaulines tendencijas. Visgi, siekiant užtikrinti energeti-
kos sistemos pažangą svarbu šalinti pagrindines kliūtis, stabdančias išskirtų požymių 
įgyvendinimą.

Sumaniosios visuomenės požymiai
Remiantis skirtingu ekspertų požiūriu, sumaniajai visuomenei būdingi požy-

miai, kuriuos ekspertai įvardijo kaip minkštąsias priemones, patikslinti ir pateikti 10 
paveiksle. (ekspertų nuomonę pagrindžiantys teiginiai pateikti 3 priede).

10 pav. Empirinio tyrimo metu patikslintos sumaniosios  
visuomenės požymiai
Šaltinis: sudaryta autorės
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Pirmojoje dalyje išskirti sumaniosios visuomenės požymiai po interviu su eks-
pertais patikslinti, juos pakeičiant ar papildant naujais. Dauguma ekspertų pažymėjo, 
kad vienas iš sumaniosios visuomenės požymių, technologijų sklaida, turėtų būti kei-
čiamas platesniu terminu – švietimas, kurį užtikrinti turėtų visi visuomenės dalyviai, 
o technologijų sklaida turėtų pasirūpinti verslas. Taip pat sumaniosios visuomenės 
kontekste turėtų būti užtikrinama komunikacija apie viešojo sektoriaus sukurtas ga-
limybes (žr. 3 priedo 10 lentelę). Patikslinti požymiai užtikrina sumaniosios visuome-
nės formavimąsi. Šiuolaikinė visuomenė dažnai apibrėžiama kaip tinklo visuomenė, 
veikianti elektroninėje aplinkoje ir charakterizuojama, kaip nepastovi, o jos pagrindinė 
kompetencija – susidoroti su pokyčiais naudojant skaitmeninį ir technologinį raštingu-
mą (angl. digital literacy) ir savęs programavimą (angl. self-programming) arba moky-
mąsi visą gyvenimą. Tai trumpalaikis švietimo modelis, paremtas tęstinėmis, atsinau-
jinančiomis ir tobulėjančiomis bendrosiomis ir profesinėmis žiniomis ir kvalifikacija 
(Blaszczak, 2013), tačiau svarbus siekiant išlaikyti nacionalinį ir tarptautinį konku-
rencingumą, persikvalifikuojant ir prisitaikant prie naujų sąlygų ir iššūkių (Levinsen, 
2011, Okumoto, 2008). 

Besimokančios visuomenės idėja kilo 1990 metais vykusiuose debatuose, kurių 
tikslas buvo modernizuoti ir reformuoti švietimo sistemą taip, kad joje dalyvauti ga-
lėtų ir vyresnio amžiaus asmenys (Field, 2005), užtikrinant jų gebėjimą dirbti. Dažnai 
mokymasis visą gyvenimą yra politikos strateginė priemonė siekiant per visuomenę di-
dinti ekonomikos konkurencingumą globalioje rinkoje, o mokymosi kultūros ugdymas 
padeda kurti vieningą visuomenę, asmeninę nepriklausomybę bei skatina kūrybišku-
mą ir naujoves (Dfee, 1998, cit pagal DfES. 2003a.). Energetikos kontekste, kai visuo-
menei suteikiami įrankiai ir galimybės aktyviai veikti energetikos sektoriuje teikiant 
viešąsias paslaugas (gaminant energiją), švietimo vaidmuo svarbus siekiant tinkamai 
išnaudoti suteiktas galimybes.

Duomenų atvėrimas . Duomenų atvėrimas padeda ne tik užtikrinti skaidrumą, 
patikimumą, atskaitomybę valdžios institucijose, bet ir duomenimis grįstų sprendimų 
priėmimo procesą (angl. evidence-based / results-based decision making), būtiną die-
giant sumanumo požymius vyriausybėje. 

Vertinant duomenų atvėrimo poreikį Lietuvoje, ekspertai vienareikšmiškai 
pritarė, kad tai svarbus požymis sumaniosios visuomenės kontekste, kadangi viešojo 
valdymo institucijoms suteikia galimybę pasiūlyti daugiau įvairesnių ir prieinames-
nių paslaugų bei padeda išvengti klaidų, nusistatant strategines kryptis (žr. 3 priedo 
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11 lentelę). Visgi, ekspertai atkreipė dėmesį į galimas grėsmes atveriant duomenis, jos 
turi būti šalinamos ar mažinamos – per didelė duomenų apsauga, kai dėl galiojančio, 
visai ES taikomo bendrojo duomenų apsaugos reglamento privaloma užtikrinti asmens 
duomenų apsaugą, tačiau kartu kylanti grėsmė – per maža duomenų apsauga bei kiber-
netinis saugumas, kuriuo galima pasinaudoti silpninant tinklą. 

Valdžios parama ir aiški kryptis visuomenei suteikia užtikrintumo dėl valdžios 
ambicijų. Ekspertai pažymi, kad norint konkrečioje srityje turėti proveržį, svarbu ska-
tinti abipusį interesą bei užtikrinti paramą (žr. 3 priedo 12 lentelę).

Bendradarbiavimas ir kompetencijos . Vertinant bendradarbiavimą Lietuvoje, 
ekspertai vienareikšmiškai pritarė, kad tai svarbus požymis sumaniosios visuomenės 
kontekste, kadangi bendradarbiavimo procesas užtikrina energetikos sistemos pažan-
gą, tačiau pažymi, kad pastaruoju laikotarpiu bendradarbiavimas Lietuvoje nėra tinka-
mas – į politikos bei strateginių krypčių nustatymo procesus nėra įtraukiamos mokslo 
institucijos, kurios galėtų atnešti pridėtinės vertės šiems procesams. Taip pat siūloma 
išsigryninti Lietuvos energetikos agentūros vaidmenį ir atsakomybes, formuoti skirtin-
gų sričių atstovų grupes, atstovaujančias visuomenę (žr. 3 priedo 13 lentelę).

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant formuoti sumanią visuomenę suma-
niojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje kontekste, viešojo sektoriaus institucijos, 
visų pirma, turėtų užtikrinti aiškią strateginę kryptį bei duomenų atvėrimą, suteikiantį 
galimybę kurti visuomenei patrauklias naujas paslaugas bei priemones, skatinančias 
visuomenės įsitraukimą bei dalyvavimą energetikos veikloje, tačiau kartu privalo už-
tikrinti vartotojo duomenų apsaugą, todėl šiame kontekste svarbu rasti balansą tarp 
duomenų, atvertų visuomenei, išsamumo bei pakankamumo ir vartotojų duomenų 
apsaugos. Ne mažiau svarbus bendradarbiavimo procesas, suteikiantis visuomenei ga-
limybę dalyvauti viešojo valdymo institucijų procesuose, prisidedant prie energetikos 
sektoriaus politikos formavimo (bendras valdymas), viešųjų paslaugų (energijos) tieki-
mo (bendra gamyba), paslaugų ar naujų idėjų ir inovacijų kūrimo (bendra kūryba); bei 
verslo procesuose, suteikiant galimybę aktyviai dalyvauti energetikos plėtros projek-
tuose per įtraukimą, bendradarbiavimą ir įgalinimą. Galima teigti, kad ekspertų išskirti 
požymiai pagrindžia teorinėje dalyje išskirtus požymius.
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3.2. Sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių 
energetikos sektoriaus veiksmingumą, raiška Lietuvos teisiniame 

reglamentavime

Pažangos strategija davė pradžią sumaniojo viešojo valdymo formavimui Lietu-
voje. Pažangos strategijoje nustatoma bendroji šalies raidos kryptis, užtikrinanti nacio-
nalinį saugumą bei pažangą, o jos pagrindą formuoja sumaniosios visuomenės, suma-
niosios ekonomikos bei sumaniojo valdymo vizija, turinti užtikrinti švarią bei saugią 
aplinką ir darnų vystymąsi. Visos trys sritys turi tiesioginę įtaką energetikos sektoriaus 
pažangai ir jo valdymui. 

Pažangos strategijoje įtvirtinti esminiai sumaniosios visuomenės požymiai – 
kūrybingumas, atvirumas bei atsakomybė, siekiama, kad visuomenė pasižymėtų akty-
vumu (veiklumu), sąmoningumu, formuojančiu socialinę ir politinę įtrauktį. Įgyvendi-
nant sumaniosios visuomenės koncepciją Lietuvoje, orientuojamasi į atitinkamų žinių, 
kompetencijų bei vertybių perdavimą, sudarant galimybes mokytis ir tobulinti gebė-
jimus bei užtikrinant, kad visuomenės vystymosi metu būtų įdiegtos šalies pažangai 
svarbios vertybės; stiprinamas bendruomenių ir nevyriausybinių organizacijų gebėji-
mas dalyvauti viešajame valdyme ugdant lyderius bendruomenėse bei remiant iniciaty-
vas; skatinamas skirtingų sričių bendradarbiavimas, ypač mokslo ir verslo bendradar-
biavimas. Sumaniojoje visuomenėje, ugdant visuomenės ekologinę savimonę, turėtų 
būti diegiami energijos vartojimo efektyvumo bei tvarumo principai. 

 Taigi, Pažangos strategijoje sumanios visuomenės kontekste bendrąja prasme 
akcentuojami pagrindiniai 1.3.1 poskyryje išskirti ir ekspertų pagrįsti požymiai – 
švietimas, duomenų atvėrimas, bendradarbiavimas ir kompetencijos. Taip pat Pažan-
gos strategijoje pabrėžiamas ir valstybės vaidmuo formuojant sumaniąją visuomenę, 
nurodant, kad „Valstybės ir vietos valdžios institucijos turi sąmoningai siekti perduoti 
visuomenei vis daugiau galių ir atsakomybės savarankiškai veikti įgyvendinant subsidi-
arumo principą“. Šioje dalyje atsispindi viešojo valdymo institucijų išorinės komuni-
kacijos įtaigumo kriterijus, kuris gali būti įvertintas per viešojo valdymo institucijos 
veiksmus, kuriais viešojo valdymo institucija užtikrina, kad žinutės gavėjas suvoktų 
pateikiamą informaciją.

Kita Pažangos strategijoje įtvirtinta sritis, kurioje turi įvykti pokyčiai siekiant 
Lietuvos pažangos – sumanioji ekonomika, pasižyminti kūrybingumu, atvirumu bei 
atsakomybe. Sumaniosios ekonomikos formavimąsi siekiama užtikrinti šalinant per-
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teklinius biurokratinius verslo apribojimus bei supaprastinant teisinį reglamentavimą; 
plėtojant ir kuriant inovatyvius produktus bei paslaugas, į Lietuvą pritraukiant moder-
nias technologijas, tam užtikrinant palankią teisinę ir reguliacinę aplinką bei įgalinant 
mokslo ir tyrimų institucijas kurti rinkai aktualias inovacijas; apibrėžiant aiškias atsa-
komybių ribas verslui; skatinant verslo, švietimo, mokslo ir kultūros bendradarbiavimą 
bei globalesnį pasinaudojimą žiniomis, idėjomis, finansais bei kitais ištekliais. Šioje sri-
tyje brėžiama aiški vizija energetikos sektoriui – stiprinti energetinę nepriklausomybę 
ir diegti tvarias technologijas, taip užtikrinant ekonomikos konkurencingumą.

Kaip matyti, sumaniosios ekonomikos kontekste atsiskleidžia sumaniojo regu-
liavimo, kuris suprantamas kaip reguliavimas, apimantis lanksčią, kūrybišką ir inovaty-
vią socialinės kontrolės formą, siekiant skatinti inovacijas ir stiprinti aplinkos politiką, 
dimensijos raiška – Pažangos strategijoje dėmesys skiriamas inovacijų plėtrai ir inova-
cijų įėjimui į rinką mažinant biurokratines kliūtis, didinant skaidrumą bei nustatant 
aiškią šalių atsakomybę, duomenų, kuriais vadovaujantis būtų vykdoma pažanga, pri-
einamumui, pažymima energetikos svarba šalies ekonomikai.

Paskutinioji sritis, kurioje siekiama pokyčių – sumanusis valdymas, pasižymin-
tis kūrybingumu, atvirumu bei atsakomybe, juo siekiama užtikrinti strategiškai pajėgią 
valdžią, gebančią ugdyti lyderius bei institucijose dirbančių asmenų kompetencijas; 
leidžiančių sėkmingai pasiekti institucijos tikslų, bendradarbiauti su skirtingais soci-
aliniais partneriais ir suinteresuotomis šalimis, taip pat įgyvendinant įrodymais grįstą 
valdymo kultūrą;  atvirą ir įgaliojimų suteikiantį valdymą, leidžiantį į viešųjų paslaugų 
teikimą įsitraukti visuomenei bei užtikrinantį didesnį valdžios institucijų skaidrumą 
bei atskaitomybę informaciją skelbiant aiškia ir suprantama forma; galiausiai, formuo-
jant sumanųjį valdymą, siekiama užtikrinti visuomenės poreikius atitinkantį valdymą 
per paslaugų, kurių reikia piliečiams, teikimą, piliečių, bendruomenių įtraukimą į pas-
laugų teikimą, naujausių technologijų panaudojimą, gyvenimo kokybės užtikrinimą. 
Kaip matyti, sumanaus valdymo srityje atsispindi veiksniai, kuriais būtų užtikrinamas 
viešojo valdymo institucijų komunikacijos įtaigumas.

Vertinant energetikos sektoriaus tikslus, kurių svarbą akcentuoja tiek teoretikai, 
tiek praktikai, Pažangos strategijoje orientuojamasi į energetinę nepriklausomybę bei 
aplinką tausojančių išteklių naudojimą, o tai užtikrina du svarbiausius teorinėje dalyje 
išskirtus energetikos sektoriaus tikslus – aplinkosaugą (per energijos vartojimo efekty-
vumo didinimą bei energijai gaminti naudojamų išteklių ir technologijų tvarumą) bei 
energetinį saugumą (per nenutrūkstamą energijos tiekimą, patikimą infrastruktūrą bei 
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energetinę nepriklausomybę). Pažangos strategijoje nėra akcentuojama energetinio pa-
tikimumo, kuriuo būtų užtikrinamas energijos įperkamumas ir prieinamumas visiems, 
svarba.

Nacionalinis pažangos planas, NEN strategija – nustato specialiuosius Lietu-
vos energetikos sektoriaus tikslus bei kryptis ateinančiam 10 metų laikotarpiui, NEN 
strategijos įgyvendinimo priemonių planas 2021–2022 metams, Nacionalinis energeti-
kos ir klimato srities veiksmų planas 2021–2030 metams – nustato konkrečias priemo-
nes tikslams pasiekti (toliau kartu – Strateginiai energetikos sektoriaus dokumentai). 
Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuose įtvirtinamas aiškus tikslas, kurio 
privaloma siekti vykdant veiklą energetikos sektoriuje – Lietuvos valstybės, jos gyven-
tojų ir verslo energetikos poreikių užtikrinimas, skatinant konkurencingumą, patikimu-
mą, įtakos klimato kaitai ir aplinkos oro taršai mažinimą bei šalies verslo dalyvavimą 
siekiant energetikos pažangos. Šiuose dokumentuose atsispindi Paryžiaus susitarimo 
dėl klimato kaitos, priimto pagal Jungtinių Tautų bendrąją klimato kaitos konvenciją, 
Europos Sąjungos reglamentuose ir direktyvose bei ES energetikos srities ir energetikos 
sąjungos teisės aktuose įtvirtintos nuostatos dėl energetikos ir klimato kaitos politikos. 
Taip pat daug dėmesio skiriama energetinės nepriklausomybės užtikrinimui, vietinės 
energijos gamybos didinimui, ypač elektros energetikos sektoriuje, nacionalinės ener-
getikos sistemos integracijai į Europos Sąjungos energetikos sistemą, pažangių techno-
logijų naudojimui, siekiant išlaikyti sistemos patikimumą, išmanios ir darnios elektros 
energetikos sistemos vystymui.

Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuose atsispindi teorinėje dalyje 
išskirti energetikos sektoriaus tikslai – patikimumas, saugumas ir aplinkos apsauga bei 
pagrindiniai išmaniosios energetikos sistemos požymiai, kuriais referuojama į pagrin-
dines Lietuvos energetikos sektoriaus veiklos kryptis iki 2030 m. bei numatant sekto-
riaus vystymosi perspektyvas iki 2050 m.:

1. sistemos saugumo, patikimumo ir lankstumo užtikrinimas, mažinant energeti-
nę priklausomybę nuo energijos importo, skatinant konkurenciją energetikos sistemoje 
bei elektros energetikos sistemos integraciją į Europos elektros energetikos sistemą, 
taip pat užtikrinant energijos prieinamumą visiems vartotojams; 

2. inovacijų skatinimas, užtikrinant mokslo ir studijų institucijų bei verslo or-
ganizacijų bendradarbiavimą, siekiant, kad energetikos sektoriaus plėtra būtų paremta 
išmaniosiomis technologijomis; 

3. decentralizacijos užtikrinimas, skatinant visuomenės dalyvavimą bendrai 
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teikti energetikos paslaugas; 
4. sektorių integracijos užtikrinimą, skatinant viename sektoriuje gaminamą 

energiją panaudoti kitame sektoriuje, pvz., elektros energiją panaudojant dujų gamybai.
Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuose kiekvienas sektorius (elek-

tros energetikos, dujų, šilumos bei vėsumos, transporto) yra vertinamas atskirai, juose 
nustatomos svarbiausios plėtros kryptys, akcentuojant sektoriaus lankstumą, patiki-
mumą, inovatyvumą bei tvarumą. Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuo-
se numatoma siekti sektorių integracijos, tai yra ateities energetikos sektoriaus pagrin-
das, užtikrinantis energetikos sistemos stabilumą. Lietuvai, neturinčiai savo išteklių, 
energijos tiekimo saugumo, patikimumo ir prieinamumo užtikrinimas labai svarbus. 
Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuose didelis dėmesys skiriamas moks-
linių tyrimų poreikiui, padėsiančiam užtikrinti esamų energijos gamybos technologi-
jų modernizavimą; naujų tvarių technologijų kūrimą ir integravimą į rinką; elektros 
sistemos valdymo tobulinimą; naujų paslaugų, užtikrinančių išmaniosios energetikos 
sistemos funkcionavimą bei kūrimą. Akcentuojamas mokslo bei verslo bendradar-
biavimas. Taip pat orientuojamasi į sumaniosios visuomenės formavimą, kuria būtų 
užtikrinamas energetinis raštingumas, keičiantis visuomenės įpročius bei skatinantis 
įsitraukti į energetikos sektoriaus veiklas. To siekiama per švietimą bei informavimą, 
asmens gebėjimų bei žinių stiprinimą, suteikiančius galimybę asmenims veikti energe-
tikos sektoriuje, formuoti šiai veiklai reikalingas kompetencijas ir išlaikyti kompeten-
tingus asmenis Lietuvoje.

Taip pat Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuose apibrėžti valstybės 
valdomų įmonių veiklos (valdymo) principai, akcentuojant šių įmonių informacinės 
infrastruktūros atsparumą kibernetinėms grėsmėms, veiklos skaidrumą, profesiona-
lumą bei kompetencijas, inovacijų skatinimą, visuomenės aktyvų dalyvavimą stebint 
įmonių veiklą bei teikiant pasiūlymus dėl jos tobulinimo. 

Kaip matyti, Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuose atsispindi 
veiksniai, kuriais užtikrinama energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo raiš-
ka. 

LRV programa nustato Vyriausybės bei veikimo principus, kuriais vadovaujan-
tis privaloma užtikrinti:

1. duomenų atvirumą, leidžiantį visuomenei įsitraukti į sprendimų priėmimo 
procesą; 

2. duomenų prieinamumą, komunikaciją apie juos, rėmimąsi jais priimant 
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sprendimus; 
3. valstybės institucijų atskaitomybę visuomenei rengiant suprantamas bei 

paprastas ataskaitas apie veiklą bei užtikrinant standartizuotą atvirą komunikaciją, 
skatinančią visuomenės įsitraukimą priimant sprendimus; 

4. diskusijas ir žiniomis grįstus sprendimus, kurių metu bendradarbiaujant su 
mokslo institucijomis kuriama žiniomis grįsta politika; 

5. bendradarbiavimą į sprendimų priėmimo procesą įtraukiant kuo daugiau 
skirtingų suinteresuotųjų šalių (visuomenę, institucijas, įmones);

6. kompleksinį požiūrį į vyriausybės veiklą, apimantį daug skirtingų krypčių; 
7. interesų suderinimą atsižvelgiant į skirtingų visuomenės grupių interesus; 
8. reputacijos stiprinimą siekiant gerinti šalies įvaizdį; 
9. atvirą Vyriausybės komunikaciją, kuria siekiama, kad visuomenė laiku gautų 

jiems suprantamą informaciją apie Vyriausybės veiklą, o duomenys būtų pateikiami 
vartotojui draugiška forma.

LRV programoje daug dėmesio skiriama komunikacijai apie turimus duome-
nis, atliktas veiklas, duomenų atvėrimą, bendradarbiavimą su skirtingomis visuomenės 
grupėmis, kompleksinio požiūrio į Vyriausybės veiklą formavimui.

LRV programoje išskirtinis dėmesys skiriamas ir energetikos sektoriui, siekiant 
užtikrinti Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuose įtvirtintus tikslus. LRV 
programoje orientuojamasi į:

1. energetikos sistemos pažangą bei visuomenės aktyvumo skatinimą siekiant 
didinti tvarią vietinės elektros energijos iš vėjo ir saulės išteklių gamybą; inovacijų 
skatinimą, užtikrinant energetikos startuolių kūrimą; 

2. energetikos sistemos saugumo, patikimumo ir lankstumo, stiprinant energe-
tikos tinklus bei jungtis su kontinentiniais Europos tinklais, užtikrinimą; 

3. aktyvių energijos vartotojų, galinčių  pasigaminti elektros energiją, skatinimą; 
4. energetikos sistemos pažangą diegiant išmaniuosius sprendimus, suteikian-

čius sistemai lankstumo; 
5. palankios reguliacinės aplinkos inovacijų plėtrai kūrimą; 
6. verslo ir mokslo bendradarbiavimą, kurių dėka būtų ieškoma naujų būdų AEI 

integravimui į energetikos sistemą bei vandenilio plėtrai; 
7. duomenų atvėrimą visuomenei; 
8. bendradarbiavimą su kitomis ES valstybėmis narėmis ir transatlantinėmis 

valstybėmis, padėsiantį užtikrinti energetinį saugumą.
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Vertinant Strateginius energetikos sektoriaus dokumentus, kuriuose nustatyti 
pagrindiniai energetikos sektoriaus tikslai bei veiklos kryptys, identifikuotos energeti-
kos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo dimensijos, užtikrinančios pažangą energe-
tikos sistemoje bei aktyvių vartotojų įgalinimą.  Apibendrinant Strateginių energetikos 
sektoriaus dokumentų, susijusių su energetikos sektoriaus valdymu, turinį, galima teig-
ti, kad jie neprieštarauja vienas kitam, ir juose nustatytos sektoriaus vystymo kryptys 
yra suderintos, tačiau tikslai atspindėti ne visa apimtimi, pavyzdžiui, Pažangos strate-
gijoje energetikos sektoriuje siekiama užtikrinti aplinkos apsaugą bei energetinį saugu-
mą, tačiau bendrame kontekste galima įžvelgti ir kitus, NEN strategijoje aiškiai išskir-
tus energetikos sektoriui keliamus tikslus – sektoriaus konkurencingumą bei pažangą. 
LRV programoje taip pat orientuojamasi į energetikos sistemos saugumą, patikimumą, 
AEI naudojimą, inovacijas energetikos sistemoje, decentralizaciją. 

Ekspertiniu vertinimu Lietuvoje formuojamas viešasis valdymas orientuotas į 
visuomenės įtraukimą ir energetikos sektoriaus pažangos skatinimą, tačiau dažnai jis 
būna fragmentiškas nevertinant bendro energetikos sektoriaus konteksto. Energetikos 
sektoriaus plėtros kompleksiškumui užtikrinti ekspertai akcentuoja ilgalaikio planavi-
mo svarbą, nurodydami, kad Strateginiai energetikos sektoriaus dokumentai, nors ir 
nurodo sektoriaus plėtros kryptį, tačiau ilgalaikėje perspektyvoje jie nebeatitinka rea-
lios situacijos, kadangi dažnai energetikos sektorius vystosi greičiau nei buvo planuota. 
Taip pat ekspertai akcentuoja, kad ne visada veikiama vizijos brėžiama kryptimi, o jos 
pasiekimo laipsnis didžiąja dalimi priklauso nuo suformuotos vyriausybės ir aukščiau-
sios valdžios požiūrio (žr. 4 priedo 14 lentelę).

Vertinant Strateginius energetikos sektoriaus dokumentus įgyvendinančius ir 
energetikos sektoriaus veiklą reglamentuojančius teisės aktus, išskirtini Lietuvos Res-
publikos energetikos įstatymas (toliau – EĮ), Lietuvos Respublikos elektros energeti-
kos įstatymas (toliau – EEĮ), Lietuvos Respublikos atsinaujinančių išteklių energetikos 
įstatymas (toliau – AIEĮ), Lietuvos Respublikos šilumos ūkio įstatymas (toliau – ŠŪĮ), 
Lietuvos Respublikos alternatyviųjų degalų įstatymas (toliau – ADĮ) ir Lietuvos Res-
publikos gamtinių dujų įstatymas (toliau – GDĮ), nustatantys atitinkamo energetikos 
sektoriaus valstybinio valdymo, reglamentavimo, priežiūros ir kontrolės bei veiklos 
organizavimo teisinius pagrindus bei šiuose sektoriuose veikiančių subjektų teises bei 
atsakomybes.

EĮ nustato bendruosius energetikos veiklos tikslus. EĮ nustatomi 8 pagrindiniai 
energetikos sektoriaus tikslai, kurie privalo būti užtikrinti vykdant energetikos veiklą. 
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Lyginant Strateginiuose energetikos sektoriaus dokumentuose įtvirtintais tikslais, EĮ 
tikslai kiek detalizuoti – kaip pagrindinis tikslas išskiriamos inovacijos, paremtos išma-
niosiomis technologijomis bei skaitmeninimu, ir vartotojų teisių bei interesų apsauga. 
EEĮ nustatomi tikslai elektros energetikos sektoriuje. Be bendrųjų, EĮ įtvirtintų tikslų, 
įgyvendinant EEĮ orientuojamasi į aiškias sektoriaus dalyvių atsakomybes, veiklos ne-
priklausomumą, vidaus rinkos plėtrą, sektoriaus patrauklumo investuotojams užtikri-
nimą, viešuosius interesus atitinkančių paslaugų identifikavimą ir paskirtus subjektus 
šioms paslaugoms užtikrinti, rinkos dalyvių bendradarbiavimą regioniniu bei ES ly-
gmeniu, taip pat krizių prevenciją. ŠŪĮ atsiranda kokybiškumo aspektas, užtikrinantis, 
kad šiluma turi būti tiekiama kokybiškai. Kiti įstatymai iš dalies atkartoja EĮ įtvirtintus 
tikslus (34 lentelė).

34 lentelė. Energetikos sektoriaus teisiniame reglamentavime įtvirtinti energetikos ir 
atskirų energetikos sektorių tikslai

EĮ EEĮ AIEĮ ŠŪĮ ADĮ GDĮ
saugumas ir patikimumas x x x x
energijos prieinamumas ir pakan-
kamumas x x x

energijos tiekimo kokybiškumas x
aiškios sektoriaus dalyvių atsako-
mybės x

veiklos sąlygų konkurencingumas x x x x
veiklos nepriklausomumas x
vartotojų teisių bei interesų apsau-
ga x x x x x

vidaus rinkos plėtra x
energijos gamybos, perdavimo, 
skirstymo ir vartojimo efektyvu-
mas

x x x

darni ir tvari plėtra, diegiant ino-
vacijas x x

neigiamo energetikos veiklos po-
veikio aplinkai mažinimas x x x x

sektoriaus patrauklumas investuo-
tojams x
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VIAP pagrindai ir įpareigojimai x
vietinių ir AEI naudojimo plėtra 
bei naudojimas x x x x x

rinkos dalyvių (valstybinių) ben-
dradarbiavimas regioniniu ir ES 
lygmeniu

x

krizių prevencija x
Šaltinis: sudaryta autorės

Kaip matyti 34 lentelėje, skirtingus energetikos sektorius reglamentuojančiuose 
teisės aktuose keliama nuo 4 iki 11 tikslų, todėl tai gali turėti neigiamos įtakos aiškumui 
dėl konkretaus tikslo ir jo užtikrinimo bei teisinio reglamentavimo paskirties.

Teisinis reglamentavimas, kuriuo formuojami veikimo energetikos sektoriuose 
principai, užtikrina sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje požymių raišką. 
Energetikos sektoriuose nustatomos strateginės kryptys bei aiškūs tikslai kur link ju-
dama. Visgi, tikslai atskleidžia, kad energetikos sektoriuose stokojama sistemiškumo / 
kompleksiškumo. Į kiekvieną energetikos sektorių valdymas nukreiptas kaip į atskirą, 
tarpusavyje nesusijusią sistemą. Vertinant požymius, kuriais pasižymi išmanioji ener-
getikos sistema, matyti, kad teisinis reglamentavimas tik iš dalies užtikrina šių požymių 
raišką (35 lentelė).

35 lentelė. Išmaniosios energetikos sistemos požymių raiška energetikos sektoriaus 
teisiniame reglamentavime

EĮ EEĮ AIEĮ ŠŪĮ ADĮ GDĮ
Decentralizuotos ir 
centralizuotos energe-
tikos sistemos balansas x 

(centr./ 
decen-

tr)

x
(decen-
tr. ga-
myba/ 
centr. 
siste-
ma)

x
(centr. 

savivald. 
lygme-

niu, 
decentr. 
šilumos 
gamyba)

x (de-
centr.)

X
(de-

centr /
centr.)

Sektorių integracija x
Inovacijos x x x x x
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Sistemos patikimumas 
ir lankstumas x x x x x

Šaltinis: sudaryta autorės

EĮ apibrėžiama bandomoji energetikos inovacijų aplinka, užtikrinanti galimybę 
realioje aplinkoje laikinai diegti ir išbandyti naudą visuomenei teikiančias energetikos 
inovacijas. Taip pat apibrėžtas energetikos inovacijos terminas, nurodantis, kad tai nau-
ji ar iš esmės patobulinti produktai, technologijos, verslo sprendimai, paslaugos, tokių pro-
duktų ir paslaugų teikimo būdai, veiklos modeliai, kurie dėl naujų ar naujai pritaikytų 
technologijų arba dėl kitų priežasčių gali teigiamai veikti energetikos veiklą ir teikti naudą 
visuomenei. Už inovacijų skatinimą ir sąlygų nustatymą atsakinga paskirta Taryba. Taip 
pat esminis dėmesys skiriamas sistemos patikimumui, lankstumui ir saugumui. EEĮ 
daug dėmesio skiriama elektros energetikos sistemos saugumui ir patikimumui, išma-
niesiems energijos tinklams bei apskaitos sistemoms. Numatoma, kad kainų nustatymo 
mechanizmu turi būti užtikrinta tinklų operatoriams galimybė diegti inovacijas. AIEĮ 
apibrėžiama elektros energetikos sektoriaus decentralizacija, kurios metu skatinamas 
aktyvus vartotojų dalyvavimas elektros energetikos veikloje, būrimasis į energetines 
bendrijas. Skatinamos inovacijos numatant, kad inovatyvių produktų gamybai ar to-
bulinimui gali būti suteiktas bandomojo projekto statusas. Pažymėtina, kad ši nuostata 
praktikoje taikoma nebuvo. Prijungiant AEI turi būti užtikrintas patikimas, saugus ir 
tinkamos kokybės elektros energijos įrenginio ir elektros energetikos sistemos darbas.

ŠŪĮ šilumos vartotojams suteikiama teisė pasirinkti alternatyvių energijos rūšių 
šilumos tiekėjus ar įsirengti vietinę šildymo sistemą, jeigu tai neprieštarauja teritorijų 
planavimo dokumentams. Praktiniame įgyvendinime gali būti sunku atsijungti nuo 
centralizuotos šilumos tiekimo sistemos, jei ši yra efektyvi (tą užtikrina Direktyvinės 
nuostatos). Taip pat šilumos sektoriuje veikia nepriklausomi šilumos gamintojai, iš 
kurių šilumos tiekėjai aukciono būdu superka šilumą (nustatomas superkamas kiekis). 
Tokia šiluma turi atitikti kokybės, tiekimo patikimumo ir aplinkosaugos reikalavimus, 
neviršyti aprūpinimo šiluma sistemos vartotojų šilumos poreikių, o įrenginiai – ati-
tikti aprūpinimo šiluma sistemos technines galimybes. Šilumos ūkio veikla paprastai 
priskiriama savivaldybių atsakomybėn, todėl jos tvarko šilumos ūkį pagal savivaldybių 
tarybų patvirtintus šilumos ūkio specialiuosius planus, kuriuose nustatomos teritorijos 
su konkrečia energijos ar kuro rūšimi, kuri gali būti naudojama.

ADĮ nustato, kad infrastruktūros plėtrą bei degalų iš AEI gamybą rinkos są-
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lygomis gali vykdyti bet kuris subjektas, atitinkantis bendruosius reikalavimus. ADĮ 
atsispindi sektorių integracijos aspektas per įpareigojimą savivaldybėms planuojant 
viešąją elektromobilių įkrovimo infrastruktūrą, konsultuotis su skirstomųjų tinklų 
operatoriais, siekiant nustatyti, kuriose vietose ekonomiškai efektyviausia plėtoti inf-
rastruktūrą, siekiant išvengti didelių investicijų į elektros tinklą. ADĮ nustatytas įpa-
reigojimas naudoti pažangiuosius biodegalus ir nebiologinius skystuosius ir dujinius 
degalus iš AEI, kurių gamybos technologijos yra vystymosi stadijoje / nesulaukusios 
technologinės brandos, todėl siekiant naudoti pažangiuosius biodegalus ir nebiologi-
nius skystuosius ir dujinius degalus iš AEI būtinos investicijos į inovatyvių gamybos 
pajėgumų plėtrą. Mažai dėmesio skiriama sistemos patikimumui ir lankstumui, tačiau 
tas apibrėžiama papildančiuose įstatymuose – GDĮ ir EEĮ.

GDĮ orientuojamasi į pažangą ir inovacijas numatant, kad gamtinių dujų įmonės 
optimizuoja gamtinių dujų vartojimą, teikdamos energijos valdymo paslaugas, kurdamos 
naujoviškas kainodaros formules, taikydamos pažangias matavimo sistemas, diegdamos 
pažangiuosius tinklus ir Vyriausybės ar jos įgaliotos institucijos nustatyta tvarka atlikda-
mos kitus gamtinių dujų vartojimo ekonomiškumą skatinančius veiksmus. Taryba paski-
riama atsakinga už pažangiųjų gamtinių dujų technologijų plėtrą. Taip pat numatoma 
užtikrinti pažangių matavimo sistemų, kuriomis būtų padedama aktyviam vartotojų 
dalyvavimui gamtinių dujų tiekimo rinkoje, įdiegimą. GDĮ daug dėmesio skiriama 
saugios, patikimos ir efektyvios gamtinių dujų infrastruktūros užtikrinimui. Iš dalies 
vykdoma decentralizacija, kadangi skatinamas gavybos iš AEI integravimas.

Apibendrinant galima teigti, kad visuose atskiruose sektoriuose, išskyrus šilu-
mos ūkio, orientuojamasi į inovacijų diegimą. Tikėtina, kad šilumos ūkio teisiniame 
reglamentavime šis požymis nėra akcentuojamas, kadangi šilumos ūkio vystymas per-
duotas savivaldybėms, centralizuota šilumos sistema pakankamai išplėtota ir atitinka 
keliamus reikalavimus efektyvumui. Taip pat visuose atskiruose energetikos sektoriuo-
se, išskyrus alternatyviųjų degalų, orientuojamasi į sistemos patikimumą ir lankstu-
mą. Visgi, ADĮ yra vienintelis teisės aktas, kuriame akcentuojama sektorių integracija. 
Kompleksiškai vertinant EEĮ ir AIEĮ galima įžvelgti decentralizuotos ir centralizuotos 
sistemos balansą, kai EEĮ siekiama užtikrinti centralizuotą ir patikimą energetikos sis-
temą (elektros energetikos tinklus), o AIEĮ orientuotas į elektros energijos gamybos 
decentralizaciją.  ŠŪĮ taip pat galima pastebėti centralizuotos ir decentralizuotos ener-
getikos sistemos požymius, kai įgyvendinant trečiąjį paketą įtvirtintas veiklų atskyri-
mas, tačiau užtikrinama centralizuota energetikos sistema. ŠŪĮ užtikrinama galimybė 
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vykdyti decentralizuotą energijos gamybą ir teisė prisijungti prie centralizuotos 
energetikos sistemos.

Vertinant požymius, kuriais pasižymi sumanioji visuomenė, matyti, kad teisinis 
reglamentavimas tik iš dalies užtikrina šių požymių raišką (36 lentelė).

36 lentelė. Sumaniosios visuomenės požymių raiška energetikos sektoriaus teisiniame 
reglamentavime

EĮ EEĮ AIEĮ ŠŪĮ ADĮ GDĮ
Švietimas ir informavimas x x x x x
Duomenų atvėrimas x x x x x x
Valdžios parama ir aiški kryptis x x x x x x
Bendradarbiavimas ir kompeten-
cijos

x x

Šaltinis: sudaryta autorės

EĮ įtvirtintas bendradarbiavimas su užsienio institucijomis, taip pat įmonių, 
veikiančių bendroje energetikos sistemoje, bendradarbiavimas, tarpinstitucinis ben-
dradarbiavimas. Šiek tiek dėmesio skiriama informavimo ir švietimo veiklai, kuria ska-
tinama transporto objektuose efektyviai naudoti energijos išteklius ir energiją. Taryba 
įpareigota užtikrinti galimybę kiekvienam vartotojui naudotis duomenimis apie jo su-
vartotą energiją bei gauti apibendrintus duomenis apie energijos suvartojimą. Lietuvos 
energetikos agentūra įpareigota rinkti, kaupti ir sisteminti duomenis bei jų pagrindu 
rengti energetikos sektoriaus analizę bei pateikti ją Energetikos ministerijai.

EEĮ Tarybai nustatyta pareiga skelbti rengiamus teisės aktus bei nustatyti protingą 
terminą pastaboms pateikti. Nustatyta aiški valdžios parama ir kryptis dėl AEI naudojimo 
elektros energijos gamybai ir tokios elektros energijos vartojimui. EEĮ numatytas bendra-
darbiavimas tarp elektros tinklų operatorių, siekiant užtikrinti perdavimo ir skirstomųjų 
tinklų optimalią plėtrą, bendradarbiavimas su rinkos dalyviais siekiant užtikrinti energijos 
tiekimo patikimumą bei tarptautinis bendradarbiavimas, siekiant spręsti tarpvalstybinius 
elektros energetikos sektoriaus klausimus, tačiau pasigendama bendradarbiavimo su vi-
suomene (vartotojais) ar skirtingų kompetencijų atstovais. Taip pat užtikrinamas vartotojų 
informavimas apie jų teises, susijusias su elektros energijos vartojimu ir gaunamomis pas-
laugomis, vartojimo duomenis, kainas bei tarifus. Visgi, nėra nuostatų, nustatančių bendra-
darbiavimą su mokslo institucijomis, tyrimų skatinimą.
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AIEĮ vartotojams užtikrinama galimybė naudotis duomenimis. Numatytas 
bendradarbiavimas su kitomis valstybėmis narėmis bei trečiosiomis valstybėmis. Yra 
nustatytos sąlygos dėl švietimo ir mokslinių tyrimų, nustatant, kad Švietimo, mokslo 
ir sporto ministerija į bendrąsias programas įtrauktų AEI naudojimo galimybių tei-
kiamos naudos ir technologinių sprendimų srities žinias ir gebėjimus. Nustatyta Vy-
riausybės intencija skatinti mokslinius tyrimus. ŠŪĮ reglamentuota valstybės parama 
naudoti AEI. Taip pat šilumos tiekėjams ir gamintojams bei valstybės ir savivaldybių 
institucijoms nustatyta pareiga šilumos vartotojams suteikti informaciją bei duomenis. 
Bendradarbiavimui ir kompetencijoms užtikrinti veikia šilumos taryba, kurios sudėtį 
sudaro institucijų ir organizacijų (įskaitant vartotojų teises ginančias nevyriausybines 
organizacijas) atstovų grupė, teikianti pasiūlymus svarbiais šilumos klausimais. Įtvir-
tinta, kad Energetikos ministerija teikia metodinę paramą savivaldybėms šilumos ūkio 
specialiesiems planams parengti. ŠŪĮ vartotojų informavimo pareiga priskirta šilumos 
ir karšto vandens tiekėjams bei nepriklausomiems šilumos gamintojams, kurie privalo 
pateikti informaciją apie teikiamas paslaugas, sąlygas, kainas ir kitą svarbią informaciją. 
Taip pat pareiga teikti atitinkamą informaciją numatyta ir šilumos, ir karšto vandens 
įmonėms bei pastato šildymo ir karšto vandens sistemų prižiūrėtojams.

ADĮ nustatoma pareiga ministerijoms prisiimti atsakomybę už informavimo 
priemones – teikti informaciją dėl alternatyviųjų degalų naudojimo, tokių transporto 
priemonių naudos ir galimybės pasinaudoti infrastruktūra, taip pat nustatyta pareiga 
degalinių operatoriams vartotojų informavimo tikslais skelbti palyginamąsias alterna-
tyviųjų degalų kainas. Įtvirtintos nuostatos dėl visuomenės švietimo ir informavimo 
atskirose institucijų grupėse, siekiant keisti įpročius ir formuoti nuomonę apie netaršias 
transporto priemones (gali būti kuriamos vidurinio ir profesinio ugdymo programos, 
įmonėse ir savivaldybėse gali būti organizuojamos socialinės kampanijos). Apskaitos 
vienetų sistemos valdytojas turi pareigą teikti informaciją apie valstybėje suvartoja-
mus biodegalus, jų kilmę, tvarumą, kainas. Numatyta sukurti elektromobilių įkrovimo 
infrastruktūros viešųjų ir pusiau viešųjų elektromobilių įkrovimo prieigų informacinę 
sistemą, kurioje būtų matomi visi operatoriai, kainos, atsiskaitymo galimybės, prieigos 
galia. Bendradarbiavimas tarp institucijų nustatytas tik priežiūros ir kontrolės tikslais.

GDĮ nemažai dėmesio skiriama informavimui numatant, kad sistemų operato-
riai suinteresuotiesiems asmenims skelbtų informaciją apie sąlygas, reikalingas naudo-
tis sistemomis ir kita susijusia infrastruktūra. Nustatomas įpareigojimas Tarybai kon-
sultuotis dėl priimamų teisės aktų bei skelbti konsultacijų rezultatus. Taip pat Taryba 
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kasmet skelbia informaciją apie gamtinių dujų rinką ir jos dalyvius, neatskleisdama 
komercinės informacijos. Nustatoma, kad vartotojai turi būti informuoti apie kainas, 
tarifus, standartines sąlygas ir kt. GDĮ nustatyta, kad taryba nustatydama reguliuoja-
mas kainas turi užtikrinti, kad sistemos operatoriui būtų suteiktos reikiamos paskatos 
remti mokslinius tyrimus.

Apibendrinant galima teigti, kad ne visuose strateginio lygmens dokumentuose 
aiškiai apibrėžti energetikos sektoriaus tikslai, tačiau jais siekiama užtikrinti esminius 
išmaniosios energetikos sistemos bei sumaniosios visuomenės požymius – sektorių iin-
tegraciją, decentralizaciją, inovacijas, energetikos sistemos patikimumą ir lankstumą, 
duomenų atvėrimą, švietimą, bendradarbiavimą ir kt. Atlikus Strateginius energetikos 
sektoriaus dokumentus įgyvendinančių teisės aktų apžvalgą, nustatyta, kad ne visada 
Strateginiuose energetikos sektoriaus keliami tikslai bei brėžiamos kryptys yra įgyven-
dinamos. Tą patvirtina ir ekspertai, nurodydami, kad energetikos sektoriaus tikslai ne 
visada įgyvendinami taip, kaip deklaruojama, dažniausiai jų pasiekimo laipsnis pri-
klauso nuo valdžios požiūrio. Atsižvelgiant į tai, galima teigti, kad teisiniu reglamenta-
vimu tik iš dalies užtikrinamas išmaniajai energetikos sistemai ir sumaniajai visuome-
nei būdingų požymių įgyvendinimas.

3.3. Sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos 
sektoriaus veiksmingumą, raiškos vertinimas ekspertų požiūriu 

Viešojo valdymo institucijų komunikacijos dimensiją formuojančių 
veiksnių raiška. Kaip matyti iš teisinio reglamentavimo analizės, išorinę komunikaciją, 
apimančią informacijos, duomenų teikimą, teisės aktų derinimą, viešąsias konsultaci-
jas ir kt., reglamentuoja energetikos sektoriaus įstatymai, daug dėmesio skiriama LRV 
programoje. 1 skyriuje nustatyta, kad viešųjų valdymo institucijų komunikacijos, kuri 
suprantama kaip viešojo valdymo institucijose vykstantys vidiniai ir išoriniai daugia-
krypčiai procesai, prasidedantys dar prieš numatomus pokyčius, suteikiančius viešojo 
valdymo institucijoms adaptyvumo ir inovatyvumo, kurių metu vienodai suvokiant 
situaciją keičiamasi nuomonėmis siekiant bendrų tikslų, dimensija įvertinama dviem 
pagrindiniais kriterijais – vidinės komunikacijos įtaigumas ir išorinės komunikacijos 
įtaigumas.

Komunikacijos principus nustato teisės aktai ir vidiniai viešojo valdymo institu-
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cijų dokumentai. Energetikos ministerijos nuostatuose6 ir Tarybos nuostatuose7 nuro-
doma, kad institucijos viešus pranešimus skelbia savo interneto svetainėse, o teisės aktų 
nustatytais atvejais, skelbiama ir kitose visuomenės informavimo priemonėse. Energe-
tikos ministerijos darbo reglamente8 apibrėžiamos viešųjų konsultacijų sąlygos kai sie-
kiama išgirsti visuomenės nuomonę ar gauti pasiūlymų. Informacijos apie vykdomas 
viešąsias konsultacijas, jų rezultatų bei poveikio viešinimas priskirtas viešojo valdymo 
institucijos valdymo skyriaus darbuotojui nurodant, kad turi būti parengtos viešųjų 
konsultacijų viešinimo strategijos, kurios privalo būti suderintos su ministro patarėju 
viešiesiems ryšiams. Taip pat nustatyta, kad visuomenės informavimu apie ministerijos 
veiklą rūpinasi ministro patarėjas ir (ar) viešojo valdymo institucijos valdymo skyriaus 
darbuotojai, visuomenei pateikdami informaciją apie ministerijos vadovybės vizitus, 
susitikimus, pasitarimus, svarbiausius sprendimus, pasirašytus dokumentus ir kitus su 
ministerijos veikla susijusius klausimus, taip pat rengia visuomenės informavimo prie-
monėms pranešimus aktualiais klausimais,  komentuoja su ministerijos kompetencija 
susijusius klausimus.

Tarybos darbo reglamente9 papildomai reglamentuojama Tarybos narių pareiga 
dalyvauti pokalbiuose bei susitikimuose su žiniasklaida, informuoti visuomenę apie 
aktualius pasikeitimus kuruojamoje srityje, išskyrus kai ta informacija yra konfidencia-
li. Taip pat užtikrinamas Tarybos posėdžių viešumas. Veiklos valdymo skyriui priskirta 
atsakomybė už visuomenės informavimą ir palankios viešosios nuomonės formavimą. 
Taip pat Veiklos valdymo skyriui priskirta pareiga rinkti žiniasklaidoje skelbiamą in-
formaciją bei kitą medžiagą, susijusią su Tarybos veikla, bei informuoti atsakingą Tary-
bos narį, o prireikus rengti ir platinti pareiškimus bei aiškinimus.

Agentūra savo interneto svetainėje skelbia Stiliaus knygą, kurioje pateikiami 
esminiai komunikavimo principai, efektyvią komunikaciją laikant vertybe, pabrėžiant 
komunikavimo svarbą bendradarbiavimo procese, siekiant suprasti vienam kitą bei vi-
dinę komunikaciją. Visoms viešojo valdymo institucijoms priskirta atsakomybė teikti 
informaciją jų kompetencijai priskirtais klausimais su sąlyga, kad ši nėra konfidenciali.

Kaip matyti, vidiniai viešojo valdymo institucijų dokumentai apibrėžia pagrin-
dinius išorinės komunikacijos principus jų nedetalizuojant. Tarybos vidiniuose doku-

6	 	patvirtintuose	Lietuvos	Respublikos	Vyriausybės	2009	m.	vasario	11	d.	nutarimu	Nr.	86	
7	 	patvirtintuose	Lietuvos	Respublikos	Vyriausybės	2002	m.	lapkričio	7	d.	nutarimu	Nr.	1747	(redakcija	
galiojanti	nuo	2019	m.	liepos	1	d.)
8	 	patvirtintame	Energetikos	ministro	2020	m.	gegužės	6	d.	įsakymu	Nr.	1-116
9	 	patvirtintame	Tarybos	2019	m.	birželio	28	d.	nutarimu	Nr.	O3E-239
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mentuose kiek plačiau reglamentuota viešoji komunikacija, įpareigojant Tarybos dar-
buotojus vertinti žiniasklaidos turinį bei požiūrį apie Tarybą bei jos veiklą, tačiau nėra 
reglamentuoti, kaip šia informacija turėtų būti toliau pasinaudojama. Visgi, vidinei 
komunikacijai neskiriama dėmesio.

Vertinant vidinę ir išorinę viešojo valdymo institucijų komunikaciją, visų trijų 
viešojo valdymo institucijų ekspertai pažymėjo, kad institucijose nėra aiškios komu-
nikacijos strategijos. Paprastai komunikacija keičiasi kaskart pasikeitus aukščiausios 
valdžios atstovams, prasidėjusi pandemija taip pat turėjo neigiamos įtakos efektyviai 
komunikacijai, tačiau akcentavo, kad pagrindiniai komunikacijos principai  yra nu-
statyti teisės aktuose. O1 viešojo valdymo institucijoje vidinė ir išorinė komunikacija 
vykdoma pagal patvirtintus vidinius viešojo valdymo institucijos standartus, o jos efek-
tyvumas yra matuojamas kas ketvirtį. O1 viešojo valdymo institucija yra pasitvirtinusi 
metinį komunikacijos planą, taip pat svarbiausių įvykių komunikacijos planą. Teoriškai 
šie planai turėtų būti rengiami įtraukiant struktūrinių padalinių darbuotojus, tačiau 
patys darbuotojai apie tai mažai žino. Ekspertų atsakymai parodė, kad darbuotojai nėra 
pakankamai supažindinti su komunikacijos principais, taip pat, nors ir yra bendri vidi-
nės komunikacijos principai, skirtingose grupėse, padaliniuose komunikacija skiriasi 
ir didžiąja dalimi priklauso nuo vadovo (5 priedo 15 lentelė).

Vidinės komunikacijos įtaigumo kriterijaus vertinimas . Vertinant kaip teikiama 
informacija ir dalijamasi sprendimų priėmimo motyvais  tarp aukščiausiojo lygmens 
vadovų, viduriniojo lygmens vadovų ir darbuotojų, O2 ir O3 viešojo valdymo institucijų 
ekspertai akcentavo, kad viešojo valdymo institucijoje komunikuojama taikant hierar-
chijos principą – darbuotojas komunikuoja su tiesioginiu vadovu, tiesioginis vadovas 
su aukščiausiojo lygmens vadovu. O1 viešojo valdymo institucijos ekspertai pažymėjo, 
kad viešojo valdymo institucijoje bandoma palaikyti horizontaliąją komunikaciją, kai 
patys darbuotojai gali tiesiogiai kreiptis į aukščiausiojo lygmens vadovus (5 priedo 16 
lentelė).

Vertinant, ar viešojo valdymo institucijoje atsižvelgiama į darbuotojų nuomonę, 
O2 ir O3 viešojo valdymo institucijų ekspertai nurodė, kad viešojo valdymo institucijose 
paprastai būna priimami dviejų rūšių sprendimai – politiniai ir techniniai. Politiniai 
sprendimai paprastai priimami aukščiausių valdžios atstovų ir yra svarbūs politikams. 
Techniniai sprendimai priimami atsižvelgiant į darbuotojo pateiktą ekspertinę nuo-
monę, vertinimą, analizę. Ekspertai pažymėjo, kad darbuotojo nuomonės priėmimas 
taip pat priklauso ir nuo aukščiausio vadovo požiūrio. O1 viešojo valdymo instituci-
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jos ekspertai pažymėjo, kad visada stengiamasi atsižvelgti į ekspertų nuomonę ir rasti 
kompromisą. Labai retai pasitaiko atvejų, kai sprendimai priimami neatsižvelgiant į 
argumentus (5 priedo 17 lentelė). 

Vertinant, ar darbuotojai visada yra supažindinami su sprendimų priėmimo 
motyvais, O2 ir O3 viešojo valdymo institucijų ekspertai nurodė, kad sprendimų priė-
mimo motyvai ne visada yra žinomi darbuotojams. Ekspertai akcentavo, kad taip gali 
nutikti dėl to, kad ne visada informacija gali būti aktuali darbuotojams, kai kurie spren-
dimai yra politinio pobūdžio, todėl nėra pagrįsti vertinimais ar analizėmis ir negali 
būti kvestionuojami. O1 viešojo valdymo institucijos ekspertai nurodė, kad kiekvienas 
sprendimas priimamas gerai apsvarsčius, su sprendimų motyvais darbuotojai dažniau-
siai yra supažindinami. Visgi, pasitaiko atvejų, kai priimamas kitas, nei darbuotojai siū-
lė, sprendimas, tačiau vidinė tvarka užtikrina, kad darbuotojai nekvestionuotų viešojo 
valdymo institucijos priimto sprendimo (5 priedo 18 lentelė). 

Vertinant, kaip energetikos sektoriaus viešojo valdymo institucijose darbuotojai 
skatinami įsitraukti į institucijos veiklą siekiant užtikrinti teigiamo klimato ir požiūrio 
į viešojo valdymo instituciją formavimą, O2 ir O3 viešojo valdymo institucijų ekspertų 
nuomone, darbuotojus įsitraukti į institucijos veiklą skatina aktualios ir įdomios infor-
macijos suteikimas, nuomonės vertinimas, įdomios užduotys, suvokimas, kad dirbama 
dėl šalies gerovės, finansiniai paskatinimai. O1 ekspertų nuomone, dirbti viešojo valdy-
mo institucijoje skatina finansiniai paskatinimai, aprūpinimas įranga, patraukli darbo 
vieta, tai, kad atsižvelgiama į darbuotojų nuomonę bei teigiamas aukščiausio lygmens 
vadovų požiūris (5 priedo 19 lentelė).

Remiantis 1 skyriuje analizuota moksline literatūra, siekiant įtaigios išorinės 
komunikacijos, svarbu užtikrinti, kad viešojo valdymo institucijų darbuotojai turėtų 
pakankamai informacijos apie institucijos veiklos principus, tikslus, strategiją, veiktų 
aiški komunikavimo sistema. Ekspertų nuomone, viešojo valdymo institucijose nevei-
kia mokymo apie institucijos veiklą, tikslus, strategiją sistema, tačiau to mokomasi iš 
dalyvavimo veikloje, su pagrindiniais principais supažindina skyriaus vadovas. Kiek 
aktyviau su viešojo valdymo institucijos veikla supažindina O1 viešojo valdymo insti-
tucija naujai atėjusiam darbuotojui paskirdama mentorių, kurio veikla yra stebima ir 
vertinama. Taip pat, atsižvelgiant į šių dienų aktualijas (pandeminė situacija, nuotoli-
nis darbas), viešojo valdymo institucijoje planuojama įgyvendinti virtualius gidus, pa-
dedančius naujai atėjusiam asmeniui susipažinti su darbo specifika. Visgi, darbuotojų 
mokymai, supažindinimas su viešojo valdymo institucija nėra griežtai reglamentuotas, 
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todėl vadovai patys sprendžia, kokią ir kaip perteikti informaciją (5 priedo 20 lentelė).
Apibendrinant galima teigti, kad energetikos sektoriaus viešojo valdymo insti-

tucijos neskiria daug dėmesio vidinei komunikacijai, dėl to nėra aiškios komunikavimo 
strategijos, darbuotojai ne visada laiku gauna reikiamą informaciją jų funkcijoms atlikti 
ar informaciją, susijusią su pokyčiais institucijoje. Taip pat nėra darbuotojų įsitraukimą 
į viešojo valdymo institucijos veiklą skatinančių priemonių be tų, kurios nurodytos 
valstybės tarnybą reglamentuojančiuose teisės aktuose. Vidinė komunikacija daugiau-
siai priklauso nuo vadovų ir vykdoma hierarchiniu principu. Sprendimai skirstomi į 
paprastuosius, pagrįstus analize ir duomenimis bei politinio, kurie dažnai priimami 
nesiremiant vertinimu, lygmens, dėl ko ne visada galima suprasti politinio sprendimo 
priėmimo motyvus. Komunikacija, darbuotojų skatinimas įsitraukti į viešojo valdymo 
institucijos veiklą, pasitikėjimas viešojo valdymo institucija bei viešojo valdymo insti-
tucijos tikslų, strategijos ir vykdomos veiklos aiškumas daugiausiai priklauso nuo tie-
sioginio vadovo, tačiau nėra centralizuotos sistemos, kaip tą užtikrinti.

Išorinės komunikacijos įtaigumo kriterijaus vertinimas . Vertinant energetikos 
sektoriaus viešojo valdymo institucijose vykdomą išorinę komunikaciją, svarbu nusta-
tyti, ar komunikacija pasiekia galutinį vartotoją, t.y. kokiais kanalais ji ištransliuojama, 
ar ji yra suprantama galutiniam žinutės gavėjui. Ekspertų atsakymai parodė, kad jie yra 
mažai susipažinę su išorinės komunikacijos principais. Ekspertai nurodė, kad pagrin-
diniai informacijos skelbimo šaltiniai yra institucijų interneto svetainės, socialiniai tin-
klai, žiniasklaida. Nors šie informacijos sklaidos kanalai vertintini kaip patikimi, tačiau 
dėl savo specifinio pobūdžio yra žinomi tik konkrečiai asmenų grupei, besidominčiai 
energetika. Ekspertai nurodė, kad formuojant žinutę stengiamasi atsižvelgti į tai, kam ji 
skirta, ir informaciją pateikti suprantamai kiekvienai tikslinei grupei. O2 viešojo valdy-
mo institucijoje didelis dėmesys skiriamas viešosioms konsultacijoms, apskritojo stalo 
diskusijoms. O1 viešojo valdymo institucija daugiau dirba su regionine žiniasklaida (5 
priedo 21 lentelė).

Taip pat, siekiant įtaigios išorinės komunikacijos, svarbu užtikrinti, kad ji būtų 
savalaikė. Ekspertai nurodė, kad paprastai informacija, kurios skelbimą reglamentuoja 
teisės aktai, yra savalaikė, tačiau kita informacija, kuri nesusijusi su teisės aktais, dažnai 
prieinama tik asmenims, tiesiogiai susijusiems su priimamu sprendimu (5 priedo 22 
lentelė).

Apibendrinant galima teigti, kad energetikos sektoriaus viešojo valdymo ins-
titucijų išorinė komunikacija vykdoma vadovaujantis teisės aktais ir skelbiant teisės 
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aktuose reglamentuotą privalomą skelbti informaciją. Informacija skelbiama patiki-
muose, institucijos valdomuose informacijos kanaluose, žiniasklaidoje, tačiau dažnai ši 
informacija pasiekia tik energetika besidominčius asmenis. Galima teigti, kad iš esmės 
išorinė komunikacija atitinka mokslinėje literatūroje nustatytus principus (vertinimo 
indikatorius), tačiau gali būti tobulintina.

Ekspertų nuomone, gerinti vidinę ir išorinę komunikaciją galima sukuriant pa-
prastesnius, visuomenei priimtinesnius informacijos skelbimo būdus, kur atsispindėtų 
tik esminė informacija. Taip pat siūloma unifikuoti informaciją, viešojoje komunikaci-
joje pritaikyti dirbtinį intelektą bei daugiau dėmesio ir lėšų skirti skaitmeninimo pro-
cesams. Siekiant įtaigios komunikacijos, svarbu apibrėžti svarbiausius komunikacijos 
principus – kokią informaciją gali komunikuoti darbuotojai, kokia turi būti pateikia-
ma per viešųjų ryšių specialistus, kokiai informacijai reikalingas aukščiausio lygmens 
vadovo pritarimas. Taip pat ekspertai akcentavo komunikavimo metodų pritaikymą 
šių dienų aktualijai, komunikuojant taip, kad informacija būtų suprantama visų kartų 
atstovams10. Ekspertai nurodo, kad reikia daugiau dėmesio skirti išorinei ir vidinei ko-
munikacijai, skiriant finansinius bei žmogiškuosius išteklius. Organizuojant vidinę ko-
munikaciją, svarbu į susitikimus, kuriuose aptariami svarbiausi institucijos klausimai, 
įtraukti visų lygių vadovus, siekiant mažinti atotrūkį tarp informacijos sklaidos. Akcen-
tuojamas vadovybės ir specialistų periodinių susitikimų poreikis (5 priedo 23 lentelė).

Taip pat, siekiant objektyviai įvertinti energetikos sektoriaus viešojo valdymo 
institucijų viešąją komunikaciją, buvo prašoma trijų viešųjų ryšių specialistų, turinčių 
ilgalaikę patirtį viešųjų ryšių srityje bei besidominčių energetikos sektoriaus aktualijo-
mis, įvertinti šią komunikaciją. Viešųjų ryšių specialistai pažymėjo, kad nuo to, kokia 
yra sėkminga vidinė komunikacija, priklauso, kokia yra sėkminga institucija. Komu-
nikacija yra įtaigi, kai yra aiškus komunikacijos tikslas, galima parodyti, kokią naudą 
tai suteiks  – pinigų sutaupymas, švaresnė aplinka, efektyvesnis energijos vartojimas. 
Įtaigiai komunikacijai labai svarbi ir socialinių partnerių komunikacija, bendras darbas 
su suinteresuotųjų grupėmis – pradėjus išorinę komunikaciją svarbu skatinti atitinka-
mai komunikuoti ir valstybinio, ir privataus sektoriaus įmones, veikiančias energetikos 
sektoriuje (gamintojus, rangovus), taip būtų stiprinamas pasitikėjimas institucija bei 
jos transliuojama informacija, atsispindėtų užtikrintumas dėl vykdomos veiklos.

Sumaniojo reguliavimo dimensiją formuojančių veiksnių raiška. Vienas iš 

10	 	Pvz.:	Z	karta	pasižymi	skirtingu	mąstymu,	vertybėmis,	elgesiu,	smalsumu,	tačiau	vienas	iš	šios	kartos	
trūkumų	-	kantrybės	stoka.
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sumaniojo reguliavimo dimensijos vertinimo kriterijų – inovacijų plėtra. Inovacijų ir 
technologijų plėtros politiką Lietuvoje pavesta formuoti Lietuvos Respublikos ekono-
mikos ir inovacijų ministerijai, mokslinių tyrimų sritį – Lietuvos Respublikos švietimo, 
mokslo ir sporto ministerijai. Lietuvos Respublikos technologijų ir inovacijų įstatyme 
(redakcija, galiojusi nuo 2021 m. sausio 1 d.) įtvirtinti bendrieji reikalavimai Lietuvoje 
vystomiems inovatyviems produktams bei paslaugos, apibrėžtos technologijų ir inova-
cijų politiką įgyvendinančių institucijų funkcijos bei atsakomybės, nustatyti subjektai, 
galintys vykdyti eksperimentinę plėtrą ir inovacinę veiklą bei šių veiklų finansavimo 
ir skatinimo principai. Lietuvos Respublikos mokslo ir studijų įstatyme (redakcija, ga-
liojusi nuo 2021 m. liepos 1 d. iki 2021 m. lapkričio 30 d.) 2018 m. atliktais įstatymo 
pakeitimais daugiau dėmesio skiriama technologinėms ir socialinėms inovacijoms 
universitetuose, mokslinių tyrimų institutuose. 2019 m. įkurta Mokslo, technologijų ir 
inovacijų taryba, kuri veikia kaip Vyriausybės patariamoji institucija mokslo, technolo-
gijų ir inovacijų politikos formavimo ir strateginio valdymo klausimais.

Bendrieji principai, kuriais skatinamos inovacijos energetikos sektoriuose, atsi-
rado palyginti neseniai, 2018 m. patvirtinus NEN strategiją. Siekiant įgyvendinti NEN 
strategijoje įtvirtintą tikslą ir iš energetikos technologijas importuojančios valstybės 
tapti technologijas eksportuojančia, 2019 m. gegužės mėn. Energetikos ministerijoje 
įkurta Inovacijų ir tarptautiškumo skatinimo grupė, turinti užtikrinti inovacijų plėtrą 
energetikos sektoriuje.

2020 m. II ketvirtyje patvirtinti EĮ pakeitimai, įtvirtinantys bandomosios ener-
getikos inovacijų aplinkos apibrėžtį: bandomoji energetikos inovacijų aplinka – visuma 
priemonių, kurios asmenims leidžia realioje aplinkoje laikinai diegti ir išbandyti nau-
dą visuomenei teikiančias energetikos inovacijas, ribojant tokios asmenų veiklos mastą 
ir taikant kitas vartotojų ir visuomenės interesų apsaugos priemones. EĮ nustatyta, kad 
sprendimą dėl galimybės veikti inovacijų aplinkoje priima Taryba ir gali teikti kon-
sultacijas jai priskirtais klausimais, taikyti teisės aktuose nustatytas išimtis, netaikyti 
sankcijų ar papildomų priežiūros priemonių arba taikyti skatinimo mechanizmus, at-
sižvelgdama į tai, ar:

1. įgyvendinama inovacija leis vartotojams gauti naudingesnes ir patogesnes 
paslaugas;

2. inovacijos bandymas realioje aplinkoje yra būtinas, siekiant įgyvendinti ino-
vaciją;

3. turi pritaikymo ir diegimo galimybes Lietuvoje;
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4. atitinka kitus Tarybos nustatytus kriterijus.
Kiti Tarybos kriterijai įtvirtinti Asmenų prašymų leisti veikti bandomojoje 

energetikos inovacijų aplinkoje pateikimo ir nagrinėjimo bei veiklos bandomojoje 
energetikos inovacijų aplinkoje vykdymo tvarkos apraše (toliau – Bandomosios aplin-
kos tvarkos aprašas) nurodant, kad be EĮ įtvirtintų kriterijų produktas ar paslauga, dėl 
kurios siekiama veikti bandomojoje inovacijų aplinkoje, privalomai turi atitikti: 

1. naujumo ir esminio patobulinimo kriterijų, reiškiantį, kad produktas ar 
paslauga neturi būti įprasta verslo praktika nei Lietuvos, nei kitų šalių rinkoje;

2. pasirengimo kriterijų, reiškiantį, kad asmuo savo inovacijai išbandyti turi pa-
kankamai žinių (teorinių vertinimu) ir finansinių resursų bei supranta visas rizikas;

3. trukmės kriterijų, reiškiantį, kad projektas turi turėti aiškią pradžią ir pabaigą 
(1 metai, kai bandomos paslaugos, produktai, verslo sprendimai, su galimybe pratęsti 
dar 1 metams; ir 3 metai, kai bandomos technologijos į energetikos infrastruktūrą, su 
galimybe pratęsti dar 2 metams) bei pratęsimo sąlygas.

Taip pat bandomosios aplinkos tvarkos apraše kiek papildoma bandomosios 
energetikos inovacijų aplinkos apibrėžtis nustatant, kad, visų pirma, šioje aplinkoje tu-
rėtų dalyvauti tos veiklos, dėl kurių reguliavimas nėra numatytas ar yra nepakankamas, 
ar neaiškus bei kad Taryba galėtų įvertinti inovacijų įtaką vartotojams ir energetikos 
sektoriuje. Bandomosios aplinkos tvarkos apraše įtvirtinti pagrindiniai energetikos 
sektoriaus tikslai, kurių neturi pažeisti vykdoma inovacija – energijos tiekimo saugu-
mas, patikimumas bei kokybė.

Minėtais teisės aktais Tarybai suteikiama teisė lanksčiau interpretuoti ir taikyti 
teisės aktus, kai to reikia inovatyviai prekei ar paslaugai energetikos sektoriuje sukurti. 
Tuo tikslu Tarybai suteikiama teisė dalį inovacijų sąnaudų priskirti vartotojams, nu-
statant reguliuojamas kainas ar kainų ir (ar) pajamų viršutines ribas. Visgi, formuo-
jant bandomąją inovacijų aplinką, daug dėmesio skiriama vartotojų apsaugai, energijos 
saugumui ir patikimumui įpareigojant asmenį, siekiantį energetikos sektoriuje vykdyti 
inovacijas, užtikrinti, kad inovacija neturės neigiamo poveikio vartotojams, energijos 
tiekimo saugumui ar patikimumui. Veikimas inovacinėje aplinkoje leidžia identifikuoti 
teisinio reglamentavimo trūkumus arba nepakankamumą šiai veiklai vykdyti ir juos 
pašalinti keičiant Tarybos kompetencijai priskirtus teisės aktus arba teikiant siūlymus 
kitoms institucijoms dėl teisės aktų pakeitimų.

Energetikos ministerijoje taip pat aktyviai vyksta energetikos inovacijoms pa-
lankios aplinkos kūrimas. 2020 m. rugsėjo 10 d. Energetikos ministro įsakymu Nr. 
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1-283 buvo patvirtintas Lietuvos energetikos srities inovacijų ekosistemos sustiprinimo 
veiksmų planas (toliau – Inovacijų ekosistemos planas), kuriame identifikuoti uždavi-
niai, priemonės bei atsakingos institucijos už energetikos sektoriaus inovacijų finansa-
vimo, žmogiškųjų išteklių, infrastruktūros, produktų ir paslaugų, mokslo ir technologijų, 
reguliacinės aplinkos, vartotojų bei komunikacijos kūrimą 2020-2030 metais. Inovacijų 
ekosistemos plane Lietuvos energetikos srities inovacijų ekosistema suprantama kaip 
bendro tikslo vedina bendruomenė su stipriais tarpusavio ryšiais, grįstais bendradarbia-
vimu, pasitikėjimu ir siekiu sukurti pridėtinę vertę, dalijantis technologijomis ir kompe-
tencijomis . Požiūris į inovacijas energetikos sektoriuje kaip į ekosistemą padeda išvengti 
fragmentacijos, leidžia ieškoti sinergijos tarp įvairių veikėjų ir sričių, tolygiai stiprinti visą 
sistemą, neaplenkiant atskirų jos vienetų.

Inovacijų plėtros kriterijus . Vertinant energetikos inovacijų aplinką, energetikos 
sektoriaus viešojo valdymo institucijų ekspertų požiūriu, galimybei kurti inovatyvius 
produktus, paslaugas bei vystytis startuoliams galiojančios reguliacinės sąlygos yra pa-
kankamai sudėtingos bei neskatinančios inovacijų, tačiau tikėtina, kad taip yra todėl, 
kad energetikos inovacijos nauja kryptis Lietuvoje, todėl dar ieškoma geriausio kelio 
derinant energetikos inovacijas ir energetikos sektoriaus tikslus – vartotojų apsaugą, 
energijos tiekimo patikimumą bei saugumą (5 priedo 24 lentelė).

Teorinėje dalyje nustatyta, kad skaitmeninimo procesai leidžia atverti duome-
nis, o šie atviri duomenys leidžia vystytis inovacijoms, todėl vertinant, kiek energetikos 
sektoriaus viešojo valdymo institucijos atveria duomenis suinteresuotiesiems asme-
nims, nustatyta, kad visose institucijose vyksta skaitmeninimo procesai, tačiau jie dar 
tik pradiniame lygmenyje. Vertinant duomenų atvėrimą, O2 ir O3 viešojo valdymo ins-
titucijų ekspertai nurodė, kad dalijamasi ne visais duomenimis, daugiausia dėl to, kad 
institucijos pačios duomenų nekuria. O1 viešojo valdymo institucijoje stengiamasi kiek 
įmanoma labiau atverti duomenis, tačiau jų pateikimas nėra draugiškas vartotojui, taip 
pat informacija pateikiama labiau apibendrinta forma, dėl to sunku daryti vertinimus 
ar naudoti sprendimų priėmimui (5 priedo 25 lentelė).

Apibendrinant galima teigti, kad Lietuvoje pradėta kurti inovacijų plėtrai pa-
lanki aplinka – skaitmeninami duomenys, kurie atveriami visuomenei, reglamentuotos 
veikimo bandomojoje inovacijų aplinkoje sąlygos, tačiau vis dar bandoma rasti balansą 
tarp palankių sąlygų energetikos inovacijoms ir energetikos sektoriaus tikslų – vartoto-
jų apsaugos, energijos tiekimo patikimumo bei saugumo.

Teisinio reglamentavimo paprastumo ir lankstumo kriterijus . Teisinio reglamenta-
vimo paprastumo ir lankstumo kriterijus atsispindi nagrinėtuose teisės aktuose ir plačiau 
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reglamentuotas  Teisėkūros pagrindų įstatyme ir Teisės aktų rengimo rekomendacijose. 
Vertinant teisinio reglamentavimo paprastumą ir lankstumą, ekspertų buvo prašoma nu-
rodyti, ar teisiniu reglamentavimu užtikrinamas reguliavimo priemonių lankstumas ir ar 
jas lengva pakeisti kitomis, jei jos neveikia. Ekspertai akcentavo, kad priemonės dažniausiai 
reglamentuotos teisės aktuose, todėl, norint jas pakeisti, būtina atlikti visus teisės aktų priė-
mimo etapus – rinkos analizę, teisės akto rengimą, teisės akto derinimą su suinteresuotomis 
institucijomis, svarstymą ir tvirtinimą (5 priedo 26 lentelė).

Dar vienas svarbus indikatorius, vertinant teisinio reglamentavimo paprastumą 
ir lankstumą – skirtingų vartotojų dalyvavimo formų užtikrinimas. Ekspertai pažymė-
jo, kad paprastai vartotojai gali įsitraukti teisės aktų nustatytais būdais, savanoriškai 
– teikdami pasiūlymus ir pastabas teisės aktų pakeitimams, dalyvaudami posėdžiuose, 
viešosiose konsultacijose, teikdami skundus. Nėra išskirtinio vartotojų įtraukimo pro-
ceso ar platformos (5 priedo 27 lentelė).

Apibendrinant galima teigti, kad teisinio reglamentavimo paprastumo ir lanks-
tumo raiška Lietuvoje iš dalies atitinka nustatytus indikatorius, tačiau galėtų būti tobu-
linama daugiau dėmesio skiriant teisės aktų tarp skirtingų viešojo valdymo institucijų, 
bei centrinės valdžios institucijų ir vietos savivaldos institucijų, suderinimui ir piliečių 
dalyvavimui teisės aktų kūrimo procese nustatant palankias formas.

3.4. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje veiksnių 
reikšmingumo vertinimas

Vertinant sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje formavimuisi įtaką 
turinčių veiksnių reikšmingumą, pirmosios grupės ekspertų buvo prašoma įvertinti, kuri 
teorinėje dalyje išskirta dimensija yra reikšmingiausia energetikos sektoriaus veiksmingu-
mui (11 pav.)
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11 pav. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje dimensijų 
reikšmingumas

Šaltinis: sudaryta autorės

Nors atskirų grupių ekspertų nuomonės neženkliai išsiskyrė, ekspertų įverti-
nimo bendrasis vidurkis ir bendrasis svertinis vidurkis vienodi. Ekspertų vertinimu, 
didžiausią reikšmingumą energetikos sektoriaus veiksmingumui daro strateginis dina-
miškumas bei sumanusis reguliavimas. Šį pasirinkimą galima grįsti tuo, kad strateginis 
dinamiškumas sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriaus kontekste svarbus 
tuo, kad, kaip jau nustatyta teorinėje dalyje, energetikos sektorius yra dinamiškas, nuo 
jame vykstančių pokyčių priklauso didžioji dalis kitų ekonominės veiklos sektorių, 
todėl viešojo valdymo institucijos, siekdamos išlaikyti valstybę konkurencingą, priva-
lo nuolat stebėti aplinką, į ją lanksčiai reaguoti, priimti gerai įvertintus sprendimus 
bei, atsižvelgdamos į tai, perskirstyti prioritetus užtikrinant reikiamus išteklius jiems 
įgyvendinti. Valstybėje galiojantis teisinis reglamentavimas neturėtų stabdyti procesų 
(paprastai įstatymo pakeitimas, vykdant visas teisiškai reglamentuotas procedūras, už-
trunka nuo pusės metų ir daugiau, priklausomai nuo klausimo svarbumo, politinių 
ciklų, lobistų aktyvumo ir kt.). Siekiant išvengti stagnacijos, svarbu užtikrinti palankią 
aplinką inovatyviems procesams bei produktams, diegiamiems energetikos sektoriuje, 
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nereikalaujant esminių teisės aktų pakeitimų. Iš esmės skiriasi ekspertų, atstovaujan-
čių ekspertines organizacijas, bei ekspertų, atstovaujančių viešojo valdymo instituci-
jas, pasirinkimas. Šių ekspertų nuomone, formuojant energetikos sektoriaus sumanųjį 
viešąjį valdymą, svarbu užtikrinti strateginį dinamiškumą bei tinklaveiką / tarpsekto-
rinį bendradarbiavimą, reiškiantį, kad į sprendimų priėmimo procesus būtų įtrauktos 
skirtingos suinteresuotųjų grupės. Suinteresuotųjų grupių įtraukimas ir dalyvavimas 
sprendimų priėmimo procesuose užtikrina, kad sprendimai bus priimti įvertinus įtaką 
įvairioms suinteresuotųjų grupėms. Visgi, svarbu užtikrinti, kad sprendimų priėmimo 
procesuose dalyvaujantys asmenys turėtų atitinkamų žinių bei kompetencijų, o jų tei-
kiami siūlymai būtų grįsti įrodymais.

Ekspertų nuomone, mažiausiai reikšmingas energetikos sektoriaus veiksmin-
gumui – įgalintasis pilietiškumas, užtikrinantis atitinkamų kompetencijų formavimą, 
užtikrinantį piliečių dalyvavimą viešojo valdymo procesuose (pvz., priimant sprendi-
mus, teikiant viešąsias paslaugas ir kt.). Visgi, ekspertai, atstovaujantys viešojo ir pri-
vataus sektoriaus įmones, mano, kad įgalintajam pilietiškumui turi būti skirta daugiau 
dėmesio. Šį atotrūkį galima pateisinti tuo, kad energetikos sektoriuje formuojamos 
priemonės bei įrankiai, skatinantys aktyvų vartotojų dalyvavimą energetikos veikloje, 
todėl, kaip nustatyta teorinėje dalyje, įtraukiant vartotojus,  svarbus viešojo valdymo 
institucijų palaikymas, užtikrinant aiškius tikslus, informuotumą bei skaidrumą, ku-
riant pasitikėjimą, įgalinant energetikos sistemoje veikiančius dalyvius užtikrinti var-
totojams naujus įgūdžius, informacijos sklaidą, bei sistemos saugumą. 

Nagrinėjant energetikos sektoriaus sumanųjį viešąjį valdymą, pirmosios grupės 
ekspertų buvo prašoma kiekvienam išskirtam kriterijui nustatyti veiksnių reikšmingu-
mus.

 Viešojo valdymo institucijų komunikacijos dimensijos vertinimo kriterijų 
veiksnių reikšmingumas

Viešojo valdymo institucijų komunikacijos dimensija vertinama 2 pagrindiniais 
kriterijais – viešojo valdymo institucijų vidinės komunikacijos įtaigumas bei viešojo 
valdymo institucijų išorinės komunikacijos įtaigumas. Išanalizavus ekspertų tyrimų re-
zultatus vertinant viešųjų institucijų vidinės komunikacijos įtaigumo kriterijaus veiks-
nių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertinimo skalę, užtikrinančią 
aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus tyrimo agreguotus re-
zultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir agreguoti svarbiausieji 
matricos parametrai (37 lentelė). 
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37 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 5,097 5,026
Suderinamumo santykis, 
CR

0,022 0,006

Konsensuso indeksas 70,9% 89,5%
Šaltinis: sudaryta autorės

Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra aukštesnis nei 65 proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi vidutinį suderina-
mumo vienas su kitu lygį, o pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 85%, 
kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi labai 
aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svoriai yra 
reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 38 lentelėje.

38 lentelė. Viešųjų institucijų vidinės komunikacijos įtaigumo kriterijaus veiksnių 
reikšmingumo išdėstymas

Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota skalė
Rangas Tikrinis 

vektorius
Tikrinis 

vektorius
Rangas

K-1.1 Viešojo valdymo institu-
cijos tikslo bei strateginių 
krypčių aiškumas dar-
buotojams

1 0,385 0,288 1

K-1.2 Teigiamas viešojo valdy-
mo institucijos klimatas

2 0,172 0,196 2

K-1.3 Darbuotojų dalyvavimo 
sprendimų priėmimo 
procesuose formos ir ly-
gis

3 0,169 0,187 3
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K-1.4 Darbuotojų gebėjimo 
išorės aplinkai perteikti 
viešojo valdymo institu-
cijos tikslus bei teigiamą 
požiūrį į viešojo valdymo 
instituciją

5 0,113 0,145 5

K-1.5 Komunikacijos organi-
zacijos viduje formos ir 
lygis

4 0,161 0,184 4

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą viešojo valdymo institucijų vi-
dinei komunikacijai turi viešojo valdymo institucijos tikslo bei strateginių krypčių aiš-
kumas darbuotojams, mažiausią – darbuotojų gebėjimas išorės aplinkai perteikti viešo-
jo valdymo institucijos tikslus bei teigiamą požiūrį į viešojo valdymo instituciją. Nors 
pagal ekspertų nuomonių tikslumo įvertinimo rodiklius vertinimas pagal subalansuotą 
skalę ir yra tikslesnis, tačiau reikšmingiausi veiksniai išlieka tie patys.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant viešųjų institucijų išorinę 
komunikacijos įtaigumo kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir su-
balansuotą vertinimo skalę, užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo 
laipsnį, suranguotus tyrimo agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti 
kiekvieno eksperto ir agreguoti svarbiausieji matricos parametrai (39 lentelė). 

39 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 4,008 4,004
Suderinamumo santykis, 
CR

0,003 0,001

Konsensuso indeksas 70,9% 87,1%
Šaltinis: sudaryta autorės

Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra aukštesnis nei 65 proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi vidutinį suderina-
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mumo vienas su kitu lygį, o pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 85%, 
kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi labai 
aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svoriai yra 
reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 40 lentelėje.

40 lentelė. Viešųjų institucijų išorinės komunikacijos įtaigumo kriterijaus veiksnių 
reikšmingumo išdėstymas

Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota skalė
Rangas Tikrasis 

vekto-
rius

Tikrasis 
vektorius

Rangas

K-2.1 Viešojo valdymo institu-
cijoje vykdomo teisinio 
reglamentavimo atitiki-
mas viešojo valdymo ins-
titucijos tikslus

1 0,410 1 0,334

K-2.4 Komunikacijos viešojo 
valdymo institucijos išo-
rėje formos ir lygis

4 0,160 4 0,201

K-2.3 Viešojo valdymo insti-
tucijoje atsižvelgiama į 
žinutės gavėjų gebėjimą 
suvokti informaciją (for-
muojamas sąmoningu-
mas)

3 0,215 3 0,231

K-2.2 Darbuotojų požiūris į 
viešojo valdymo institu-
ciją transliuojamas išorės 
aplinkai

2 0,215 2 0,234

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą viešųjų viešojo valdymo insti-
tucijų išorinei komunikacijai turi viešojo valdymo institucijoje vykdomo teisinio regla-
mentavimo atitikimas viešojo valdymo institucijos tikslus, mažiausią – komunikacijos 
viešojo valdymo institucijoje išorėje formos ir lygis. Nors pagal ekspertų nuomonių 
tikslumo įvertinimo rodiklius vertinimas pagal subalansuotą skalę ir yra tikslesnis, ta-
čiau reikšmingiausi veiksniai išlieka tie patys.
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Sumaniojo reguliavimo dimensijos vertinimo kriterijų veiksnių reikšmin-
gumas

Sumaniojo reguliavimo dimensija vertinama 2 pagrindiniais kriterijais – inova-
cijų plėtra ir teisinio reglamentavimo lankstumas ir paprastumas. Išanalizavus ekspertų 
tyrimų rezultatus vertinant inovacijų plėtros kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal 
linijinę skalę ir subalansuotą vertinimo skalę, užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomo-
nių suderinimo laipsnį, suranguotus tyrimo agreguotus rezultatus sudarytos matricos 
ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir agreguoti svarbiausieji matricos parametrai (41 
lentelė). 

41 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 4,033 4,005
Suderinamumo santykis, 
CR

0,012 0,002

Konsensuso indeksas 63,3% 84,5%
Šaltinis: sudaryta autorės

Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra žemesnis nei 65  proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi žemą suderinamu-
mo vienas su kitu lygį, tačiau pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 
75%, kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi 
aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svoriai yra 
reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 42 lentelėje.
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42 lentelė. Viešųjų institucijų inovacijų plėtros kriterijaus veiksnių reikšmingumo 
išdėstymas

Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota skalė
Rangas Tikrasis 

vektorius
Tikrasis 

vektorius
Rangas

R-1.1 Dėmesys sutelkiamas į esmi-
nius aspektus mažinant ino-
vacijų įėjimo į rinką kliūtis 

1 0,294 0,282 1

R-1.2 Vykdomi skaitmeninimo 
procesai

4 0,158 0,204 4

R-1.3 Etapinis naujovių skatinimas 
(pilotiniai tyrimai, inovaci-
jų aplinka, veiklai taikomos 
ribotos licencijuotos veiklos 
sąlygos, veiklai taikomos vi-
sos licencijuotos veiklos są-
lygos)

2 0,283 0,258 2

R-1.4 Reguliavimo/politikos prie-
monių įvairovė, užtikrinan-
ti politikos / reguliavimo 
lankstumą

3 0,265 0,255 3

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą inovacijų plėtrai turi dėmesio 
sutelkimas į esminius aspektus mažinant įėjimo į rinką kliūtis, mažiausią – vykdomi 
skaitmeninimo procesai. Nors pagal ekspertų nuomonių tikslumo įvertinimo rodiklius 
vertinimas pagal subalansuotą skalę ir yra tikslesnis, tačiau reikšmingiausi veiksniai 
išlieka tie patys.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant teisinio reguliavimo lankstu-
mo ir paprastumo kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalan-
suotą vertinimo skalę, užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, 
suranguotus tyrimo agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno 
eksperto ir agreguoti svarbiausieji matricos parametrai (43 lentelė). 
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43 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 6,079 6,019
Suderinamumo santykis, 
CR

0,013 0,003

Konsensuso indeksas 69,0% 87,3%
Šaltinis: sudaryta autorės

Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra aukštesnis nei 65 proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi vidutinį suderina-
mumo vienas su kitu lygį, o pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 85%, 
kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi labai 
aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svoriai yra 
reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 44 lentelėje.

44 lentelė. Teisinio reglamentavimo paprastumo ir lankstumo kriterijaus veiksnių 
reikšmingumo išdėstymas

Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota skalė
Rangas Tikrasis 

vektorius
Tikrasis 

vektorius
Rangas

R-2.1 Teisinio reguliavimo pro-
porcingumas sprendžiamai 
problemai

5 0,135 0,139 5

R-2.2 Aiški sektoriuje veikiančių 
subjektų atskaitomybė ir at-
sakomybė

6 0,077 0,103 6

R-2.3 Reguliavimo tikslingumas, 
.t.y. ar teisiniu reguliavimu 
sprendžiamos nustatytos 
problemos ir ar jis yra pa-
kankamas

3 0,184 0,180 4
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R-2.4 Reguliavimo sistemišku-
mas, t.y. nacionalinių ir re-
gioninių teisės aktų tarpusa-
vio suderinimas 

4 0,171 0,181 3

R-2.5 Reguliavimo skaidrumas 1 0,226 0,207 1
R-2.6 Reguliavimo įgyvendinimo 

užtikrintumas 2 0,207 0,190 2

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą teisinio reglamentavimo lanks-
tumui ir paprastumui turi reguliavimo skaidrumas bei reguliavimo įgyvendinimo užti-
krinimas, mažiausią – aiški sektoriuje veikiančių subjektų atskaitomybė ir atsakomybė. 
Iš 43 lentelės matyti, kad, nors pagal ekspertų nuomonių tikslumo įvertinimo rodiklius 
vertinimas pagal subalasuotą skalę ir yra tikslesnis, tačiau reikšmingiausi veiksniai 
išlieka tie patys. Visgi, matomas skirtumas tarp 3 ir 4 vietos, kai pagal linijinę vertinimo 
skalę trečiojoje vietoje – reguliavimo tikslingumas, o pagal subalansuotą skalę – regu-
liavimo sistemiškumas.

Strateginio dinamiškumo dimensijos vertinimo kriterijų veiksnių reikšmin-
gumas

Strateginio dinamiškumo dimensija vertinama 2 pagrindiniais kriterijais – stra-
teginis jautrumas ir įžvalgumas bei išteklių lankstumas.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant strateginio jautrumo ir įžval-
gumo kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertini-
mo skalę, užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus 
tyrimo agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir 
agreguoti svarbiausieji matricos parametrai (45 lentelė). 

45 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 4,052 4,010
Suderinamumo santykis, 
CR

0,019 0,004

Konsensuso indeksas 69,2% 88,4%
Šaltinis: sudaryta autorės
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Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra aukštesnis nei 65 proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi vidutinį suderina-
mumo vienas su kitu lygį, tačiau pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 
85%, kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi 
labai aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svo-
riai yra reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 46 lentelėje.

46 lentelė. Strateginio jautrumo ir įžvalgumo kriterijaus veiksnių reikšmingumo 
išdėstymas

Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota 
skalė

Ran-
gas

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ran-
gas

S-1.2 Rizikų, iššūkių ir galimybių nustatymas 
laiku

1 0,293 0,264 2

S-1.3 Įrodymais grįstų sprendimų priėmimas 2 0,267 0,268 1

S-1.4 Strateginių sprendimų priėmimo ope-
ratyvumas

3 0,257 0,261 3

S-1.1 Nuolatinis išorės aplinkos stebėjimas, 
analizė ir vertinimas

4 0,182 0,207 4

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą strateginiam jautrumui ir įžval-
gumui turi rizikų, iššūkių ir galimybių nustatymas laiku bei įrodymais grįstų sprendi-
mų priėmimas, mažiausią – nuolatinis išorės aplinkos stebėjimas, analizė ir vertinimas. 
Šiuo atveju 1 ir 2 vietos pagal reikšmingumą skiriasi. Nustatyta, kad pagal linijinę ver-
tinimo skalę reikšmingesnis rizikų, iššūkių ir galimybių nustatymo laiku veiksnys, o 
pagal subalansuotą vertinimo skalę – įrodymais grįstų sprendimų priėmimo veiksnys. 
Visgi, pagal subalansuotą skalę 1 ir 2 vietos reikšmingumai skiriasi vos 1,49 procento, 
todėl galima teigti, kad esminio skirtumo tarp šių dviejų veiksnių reikšmingumų nėra 
ir jie abu laikytini reikšmingais.
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Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant išteklių lankstumo kriterijaus 
veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertinimo skalę, užtikri-
nančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus tyrimo agre-
guotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir agreguoti 
svarbiausieji matricos parametrai (47 lentelė). 

47 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 3,005 3,001
Suderinamumo santykis, 
CR

0,005 0,001

Konsensuso indeksas 74,1% 89,6%
Šaltinis: sudaryta autorės

Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra aukštesnis nei 65 proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi vidutinį suderina-
mumo vienas su kitu lygį, tačiau pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 
85%, kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi 
labai aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svo-
riai yra reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 48 lentelėje.

48 lentelė. Išteklių lankstumo kriterijaus veiksnių reikšmingumo išdėstymas
Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota 

skalė
Ran-
gas

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Tikra-
sis vek-
torius

Ran-
gas

S-2.1 Adaptyvios finansinių išteklių pa-
skirstymo ir perskirstymo sistemos

2 0,325 0,334 2

S-2.2 Valdžios institucijų kompetencijų 
ribos / autonomija valdant išteklius 

3 0,174 0,226 3
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S-2.3

Žmogiškųjų išteklių valdymo (ŽIV) 
sistema, užtikrinanti žmogiškųjų iš-
teklių mobilumą ir reikalingų kom-
petencijų pritraukimą

1 0,501 0,440 1

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą išteklių lankstumui turi žmo-
giškųjų išteklių valdymo (ŽIV) sistema, užtikrinanti žmogiškųjų išteklių mobilumą ir 
reikalingų kompetencijų pritraukimą, mažiausią – valdžios institucijų kompetencijų ri-
bos / autonomija valdant išteklius. Nors pagal ekspertų nuomonių tikslumo įvertinimo 
rodiklius vertinimas pagal subalansuotą skalę ir yra tikslesnis, tačiau reikšmingiausi 
veiksniai išlieka tie patys.

Tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensijos vertinimo kri-
terijų veiksnių reikšmingumas

Tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensija vertinama 3 pagrin-
diniais kriterijais – įtraukiančioji lyderystė, bendradarbiavimo platforma ir pasidalyta 
atsakomybė.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant įtraukiančiosios lyderystės 
kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertinimo ska-
lę, užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus tyrimo 
agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir agreguo-
ti svarbiausieji matricos parametrai (49 lentelė). 

49 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 1,999 1,999
Suderinamumo santykis, 
CR

0,001 0,001

Konsensuso indeksas 72,7 88,1%
Šaltinis: sudaryta autorės

Kaip matyti iš 48 lentelės, kriterijai, naudojami įvertinti ekspertų nuomones, yra 
patenkinti, todėl galima teigti, kad ekspertų suteikti svoriai yra reikšmingi. Agreguoti 
veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 50 lentelėje.



166

50 lentelė. Įtraukiančiosios lyderystės kriterijaus veiksnių reikšmingumo išdėstymas
Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota 

skalė
R 

angas
Ti-

krasis 
vekto-

rius

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ran-
gas

T-1.1 Lyderiai demonstruoja įtraukiančiosios 
lyderystės kompetencijas

1 0,516 1 0,501

T-1.2 Lyderiai įtraukia suinteresuotuosius ir 
koordinuoja bendradarbiavimą

2 0,483 2 0,498

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą įtraukiančiajai lyderystei turi 
lyderių demonstruojamų įtraukiančiosios lyderystės kompetencijų veiksniai.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant bendradarbiavimo platformos 
kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertinimo skalę, 
užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus tyrimo 
agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir agreguo-
ti svarbiausieji matricos parametrai (51 lentelė). 

51 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 3,002 3,000
Suderinamumo santykis, 
CR

0,002 0,00

Konsensuso indeksas 79,7% 91,2%
Šaltinis: sudaryta autorės

Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra aukštesnis nei 75 proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi aukštą suderina-
mumo vienas su kitu lygį, o pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 85%, 
kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi labai 
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aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svoriai yra 
reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 52 lentelėje.

52 lentelė. Bendradarbiavimo platfomos kriterijaus veiksnių reikšmingumo išdėstymas
Kodas Veiksnių Linijinė skalė Subalansuota 

skalė
Ran-
gas

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ran-
gas

T-2.1
Suinteresuotieji įtraukiami į strateginių 
sprendimų rengimo ir priėmimo pro-
cesą 

2 0,400 0,392 1

T-2.2

Strateginių sprendimų rengimas ir pri-
ėmimas remiasi derybomis ir konsen-
susu, užtikrinant suinteresuotųjų lygia-
teisiškumą

1 0,462 0,390 2

T-2.3 Išteklių mainais grįstas strateginių 
sprendimų rengimas ir priėmimas

3 0,137 0,217 3

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą bendradarbiavimo platformai 
turi strateginių sprendimų rengimas ir priėmimas, kurie remiasi derybomis ir kon-
sensusu, užtikrinant suinteresuotųjų lygiateisiškumą bei suinteresuotųjų įtraukimą į 
strateginių sprendimų rengimo ir priėmimo procesą. Šiuo atveju 1 ir 2 vietos pagal 
reikšmingumą skiriasi. Nustatyta, kad pagal linijinę vertinimo skalę reikšmingesni 
strateginių sprendimų rengimo ir priėmimo remiantis derybomis ir konsensusu, o 
pagal subalansuotą vertinimo skalę suinteresuotųjų įtraukimo į strateginių sprendimų 
rengimo ir priėmimo procesą veiksniai. Visgi, pagal subalansuotą skalę 1 ir 2 vietos 
reikšmingumai skiriasi vos 0,50 procento, todėl galima teigti, kad esminio skirtumo 
tarp šių dviejų veiksnių reikšmingumų nėra ir jie abu laikytini reikšmingais.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant pasidalytos atsakomybės kri-
terijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertinimo skalę, 
užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus tyrimo 
agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir agreguo-
ti svarbiausieji matricos parametrai (53 lentelė). 



168

53 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 3,013 3,003
Suderinamumo santykis, 
CR

0,013 0,003

Konsensuso indeksas 77,1% 91,8%
Šaltinis: sudaryta autorės

Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra aukštesnis nei 75 proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi aukštą suderina-
mumo vienas su kitu lygį, o pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 85%, 
kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi labai 
aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svoriai yra 
reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 54 lentelėje.

54 lentelė. Pasidalytos atsakomybės kriterijaus veiksnių reikšmingumo išdėstymas
Kodas Veiksnių Linijinė skalė Subalansuota 

skalė
Ran-
gas

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ran-
gas

T-3.1 Tarpusavio (abipusis) partnerių pasiti-
kėjimas

1 0,392 0,360 2

T-3.2 Bendras įsipareigojimas už priimtus 
sprendimus

2 0,389 0,375 1

T-3.3 Bendras problemų supratimas 3 0,220 0,265 3
Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą pasidalytai atsakomybei turi 
tarpusavio partnerių pasitikėjimas ir bendras įsipareigojimas už priimtus sprendimus. 
Šiuo atveju 1 ir 2 vietos pagal reikšmingumą skiriasi. Nustatyta, kad pagal linijinę ver-
tinimo skalę reikšmingesnis tarpusavio partnerių pasitikėjimo veiksnys, o pagal suba-
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lansuotą vertinimo skalę – bendro įsipareigojimo už priimtus sprendimus veiksnys. 
Visgi, pagal linijinę skalę 1 ir 2 vietos reikšmingumai skiriasi vos 0,77 procento, todėl 
galima teigti, kad esminio skirtumo tarp šių dviejų veiksnių reikšmingumų nėra ir jie 
abu laikytini reikšmingais.

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensijos vertinimo kriterijų veiksnių 
reikšmingumas

Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensija vertinama 2 pagrindiniais kriteri-
jais – tarpinstitucinės sąveikos platforma ir koordinavimo pajėgumai ir kompetencijos.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant tarpinstitucinės sąveikos plat-
formos kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertini-
mo skalę, užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus 
tyrimo agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir 
agreguoti svarbiausieji matricos parametrai (55 lentelė). 

55 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 4,025 4,003
Suderinamumo santykis, 
CR

0,009 0,001

Konsensuso indeksas 79,4% 91,5%
Šaltinis: sudaryta autorės

Suderinamumo santykis (CR) ir lambda (λ) rodo, kad AHP metodas yra tin-
kamas, o ekspertų vertinimai yra tikslūs. Sutarimo (konsensuso) indeksas, parodantis 
ekspertų sutarimo lygį, pagal linijinę skalę yra aukštesnis nei 75 proc., kas rodo, kad 
ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiksnių reikšmingumai, turi aukštą suderina-
mumo vienas su kitu lygį, o pagal subalansuotą vertinimo skalę yra aukštesnis nei 85%, 
kas rodo, kad ekspertų rezultatai, kuriais vertinami veiknsnių reikšmingumai, turi labai 
aukštą suderinamumo vienas su kitu lygį, o tai reiškia, kad ekspertų suteikti svoriai yra 
reikšmingi. Agreguoti veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 56 lentelėje.
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56 lentelė. Tarpinstitucinės sąveikos platformos kriterijaus veiksnių reikšmingumo 
išdėstymas

Kodas Veiknsiai Linijinė skalė Subalansuota 
skalė

Ran-
gas

Tikra-
sis vek-
torius

Tikra-
sis vek-
torius

Ran-
gas

B-1.1 Tarpinstitucinė sąveika pagal institu-
cijų kompetencijas ir už jų 

3 0,160 0,194 3

B-1.2 Strateginių sprendimų suderinamu-
mas su ilgalaike (pvz., valstybės) stra-
tegija

1 0,484 0,376 1

B-1.3 Lanksčių/palaikomųjų/ hibridinių 
struktūrų ir komandų formavimas

4 0,138 0,184 4

B-1.4 Atskaitomybės sistema ir priežiūros 
mechanizmai

2 0,219 0,246 2

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą tarpinstitucinės sąveikos plat-
formai turi strateginių sprendimų suderinamumas su ilgalaike (pvz., valstybės) strate-
gija, mažiausią – lanksčių / palaikomųjų / hibridinių struktūrų ir komandų formavi-
mas. Nors pagal ekspertų nuomonių tikslumo įvertinimo rodiklius vertinimas pagal 
subalansuotą skalę ir yra tikslesnis, tačiau reikšmingiausi veiksniai išlieka tie patys.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant koordinavimo pajėgumų ir 
kompetencijų kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą 
vertinimo skalę, užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, su-
ranguotus tyrimo agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno 
eksperto ir agreguoti svarbiausieji matricos parametrai (57 lentelė). 

57 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 1,999 1,999
Suderinamumo santykis, 
CR

0,001 0,001

Konsensuso indeksas 87,3% 93,5%
Šaltinis: sudaryta autorės
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Kaip matyti iš 57 lentelės, kriterijai, naudojami įvertinti ekspertų nuomones, yra 
patenkinti, todėl galima teigti, kad ekspertų suteikti svoriai yra reikšmingi. Agreguoti 
veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 58 lentelėje.

58 lentelė. Koordinavimo pajėgumų ir kompetencijos kriterijaus veiksnių reikšmingumo 
išdėstymas

Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota 
skalė

Ran-
gas

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ran-
gas

B-2.1

Lyderystės ir koordinavimo gebėjimų 
stiprinimas (pvz., gebėjimas formuluoti 
horizontalią politiką, rizikos valdymo, 
duomenų analizės kompetencijos ir 
pan. vystymas)

1 0,516 1 0,501

B-2.2 Veiklos valdymo sistemų sąveikumas 2 0,483 2 0,498
Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą koordinavimo pajėgumams ir 
kompetencijoms turi lyderystės ir koordinavimo gebėjimų stiprinimo (pvz., gebėjimas 
formuluoti horizontalią politiką, rizikos valdymo, duomenų analizės kompetencijos ir 
pan. vystymas) veiksnys.

Įgalintojo pilietiškumo dimensijos vertinimo kriterijų veiksnių reikšmingu-
mas

Įgalintojo pilietiškumo dimensija vertinama 2 pagrindiniais kriterijais – piliečių 
dalyvavimo platforma ir grįžtamasis ryšys.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant tarpinstitucinės sąveikos plat-
formos kriterijaus veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertini-
mo skalę, užtikrinančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus 
tyrimo agreguotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir 
agreguoti svarbiausieji matricos parametrai (59 lentelė). 
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59 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 1,999 1,999
Suderinamumo santykis, 
CR

0,001 0,001

Konsensuso indeksas 79,3% 92,6%
Šaltinis: sudaryta autorės

Kaip matyti iš 58 lentelės, kriterijai, naudojami įvertinti ekspertų nuomones, yra 
patenkinti, todėl galima teigti, kad ekspertų suteikti svoriai yra reikšmingi. Agreguoti 
veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 60 lentelėje.

60 lentelė. Piliečių dalyvavimo platformos kriterijaus veiksnių reikšmingumo 
išdėstymas

Kodas Veiksniai Linijinė skalė Subalansuota 
skalė

Ran-
gas

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ti-
krasis 
vekto-

rius

Ran-
gas

P-1.1

Piliečių dalyvavimo valdymo procesuo-
se (pvz., priimant sprendimus, teikiant 
viešąsias paslaugas, sudarant biudžetą) 
formos ir lygis

2 0,268 0,373 2

P-1.2 Aktyvaus pilietiškumo kompetencijų 
vystymas

1 0,732 0,626 1

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą piliečių dalyvavimo platformai 
turi piliečių dalyvavimo valdymo procesuose (pvz., priimant sprendimus, teikiant vie-
šąsias paslaugas, sudarant biudžetą) formos ir lygis.

Išanalizavus ekspertų tyrimų rezultatus vertinant grįžtamojo ryšio kriterijaus 
veiksnių reikšmingumus pagal linijinę skalę ir subalansuotą vertinimo skalę, užtikri-
nančią aukštesnį ekspertų nuomonių suderinimo laipsnį, suranguotus tyrimo agre-
guotus rezultatus sudarytos matricos ir apskaičiuoti kiekvieno eksperto ir agreguoti 
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svarbiausieji matricos parametrai (61 lentelė). 

61 lentelė. Ekspertų agreguotų vertinimų santrauka
Skalė Linijinė Subalansuota

Lambda, λ 1,999 1,999
Suderinamumo santykis, 
CR

0,001 0,001

Konsensuso indeksas 72,4% 89,2%
Šaltinis: sudaryta autorės

Kaip matyti iš 61 lentelės, kriterijai, naudojami įvertinti ekspertų nuomones, yra 
patenkinti, todėl galima teigti, kad ekspertų suteikti svoriai yra reikšmingi. Agreguoti 
veiksnių svoriai bei reikšmingumai pateikti 62 lentelėje.

62 lentelė. Grįžtamojo ryšio kriterijaus veiksnių reikšmingumo išdėstymas
Kodas Veiksnių Linijinė skalė Subalansuota 

skalė
Ran-
gas

Ti-
krinis 
vekto-

rius

Ti-
krinis 
vekto-

rius

Ran-
gas

P-2.1 Pasitikėjimas valdžios institucijomis 2 0,376 0,420 2
P-2.2 Valdžios atvirumas ir atskaitomybė pi-

liečiams (informacijos sklaida ir viešieji 
klausimai)

1 0,624 0,580 1

Šaltinis: sudaryta autorės

Iš lentelės matyti, kad didžiausią reikšmingumą piliečių dalyvavimo platformai 
turi valdžios atvirumas ir atskaitomybė piliečiams (informacijos sklaida ir viešieji klau-
simai).

Apibendrinant tyrimo rezultatus, nustatyta, kad, energetikos sektoriaus veiks-
mingumui, sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje kontekste, didžiausią 
reikšmę turi strateginio dinamiškumo ir sumaniojo reguliavimo dimensijų užtikrini-
mas, žemiausią – įgalintasis pilietiškumas. Strateginio dinamiškumo kontekste reikš-
mingiausias yra rizikų, iššūkių ir galimybių nustatymo laiku veiksnys, tai reiškia, kad 
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valdžios institucijose privalo veikti rizikų valdymo sistema, taip pat turi būti užtikrintas 
informacijos kaupimas, analizė, vertinimas ir stebėsena. Taip pat reikšmingu išskir-
tas žmogiškųjų išteklių valdymo (ŽIV) sistemos, veiksnys, užtikrinantis žmogiškųjų 
išteklių mobilumą ir reikalingų kompetencijų pritraukimą, veiksnys,  reiškiantis, kad 
valdžios institucijos turi gebėjimą pritraukti išorės resursus, valstybės tarnyboje veikia 
inovatyvios ŽIV sistemos, užtikrinama valstybės tarnautojų rotacijos bei mobilumo 
sistema, taip pat vyriausybės pasikeitimai nedaro įtakos pokyčiams valstybės tarny-
boje. Sumaniojo reguliavimo dimensijos kontekste reikšmingiausias yra dėmesio su-
telkimas į esminius aspektus mažinant inovacijų įėjimo į rinką kliūtis veiksnys, kas 
reiškia, kad teisiniu reglamentavimu turėtų būti užtikrinami tik esminiai energetikos 
sektoriaus tikslai, tačiau neturėtų būti reglamentuojamos konkrečios technologijos, 
taip pat turi būti sudaromos palankios sąlygos inovatyviems procesams bei veikloms 
aiškiai apibrėžiant konkurencijos ir naujovių ribas. Taip pat reikšmingu išskirtas tei-
sinio reglamentavimo skaidrumo veiksnys, kas reiškia, kad teisinis reglamentavimas 
turi būti paprastas ir suprantamas visuomenei, turi būti aiškiai nurodoma, kokia infor-
macija turi būti atskleista ir ši informacija turi būti lengvai prieinama viešojo valdymo 
institucijų kanaluose. Taip pat turi būti sukurtos priemonės piliečiams dalyvauti teisės 
aktų tobulinimo procesuose.  
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IŠVADOS

1. Sistemų teorijos pagrindu išnagrinėtos sumaniojo viešojo valdymo energe-
tikos sektoriuje teorinės nuostatos leidžia pagrįstai teigti, kad sumanusis viešasis val-
dymas energetikos sektoriuje formuojasi atsižvelgiant į viešojo valdymo, energetikos 
sistemos bei visuomenės raidos tendencijas. Išnagrinėtos teorinės sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje formavimosi prielaidos leidžia identifikuoti sumaniojo 
viešojo valdymo energetikos sektoriuje kryptis bei viešojo valdymo institucijų, energe-
tikos sistemos ir visuomenės sąsajas:

1.1. Energetikos sektoriaus raidos viešojo valdymo modernizavimo konteks-
te analizė atskleidė, kad energetikos sektorius, kaip viena iš ekonominės veiklos sričių, 
formuojasi ketvirtosios pramonės revoliucijos, pasižyminčios inovacijomis, išteklių 
naudojimo efektyvumu, suinteresuotųjų šalių dalyvavimu, procesų sujungiamumu, 
automatizavimu, kontekste, tai energetikos sektorių daro prieinamą visuomenei, o vie-
šojo valdymo institucijas skatina ieškoti balanso tarp energetikos sektoriaus vystymosi 
ir viešojo intereso apsaugos. Šiame kontekste aktualia tampa sumanumo koncepcija, 
akcentuojanti technologinę pažangą, gebėjimą reaguoti ir prisitaikyti prie kintančios 
aplinkos bei priimti adekvačius kompleksinius sprendimus.

1.2. Atlikus sumaniojo viešojo valdymo, išmaniosios energetikos sistemos ir 
sumaniosios visuomenės koncepcijų turinio analizę, nustatyti šias tris sistemas siejan-
tys veiksniai – viešųjų institucijų vaidmuo ir visuomenės poreikis dalyvauti bendraja-
me paslaugų teikime ir bendrajame valdyme. 

1.3. Atlikta sumaniojo viešojo valdymo turinio analizė atskleidė viešojo val-
dymo institucijų vaidmens svarbą nustatant energetikos sektoriaus vystymosi strate-
gijas bei užtikrinant jų įgyvendinimą, taip pat skatinant naujus vartotojo įgūdžius ir 
dalyvavimą energetikos sektoriaus veikloje per iš anksto nustatytas taisykles, normas 
ir vertybes.

1.4. Atlikus išmaniosios energetikos sistemos koncepcijos turinio analizę bei 
identifikavus energetikos sektoriaus tikslus, galima teigti, kad energetikos sektoriaus 
transformacija, kuriai įtakos turi tarptautiniai įsipareigojimai, ketvirtoji pramonės re-
voliucija bei viešojo valdymo raidos tendencijos, orientuota į inovacijas, sektoriaus in-
tegraciją, vartotojų įgalinimą dalyvauti energetikos sektoriaus veikloje.

1.5. Atlikus sumaniosios visuomenės koncepcijos turinio analizę, galima 
teigti, kad sumanioji visuomenė formuojasi ketvirtosios pramonės revoliucijos kon-
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tekste, kur svarbūs tampa  įgūdžiai, patirtis ir žinios bei gebėjimas naudotis sukurtomis 
priemonėmis, technologijomis, valdyti duomenis ir priimti duomenimis grįstus spren-
dimus. Sumaniosios visuomenės tikslas – gerinti gyvenimo kokybę, priimant, reaguo-
jant ir taikant technologinius sprendimus, o užtikrinant šį tikslą svarbus viešojo valdy-
mo institucijų interesas, plėtojant informacinę–komunikacinę infrastruktūrą, kuriant 
e. įgūdžių visuomenei iniciatyvas, nustatant politiką ir strategijas dėl skaitmenizavimo 
bei užtikrinant visuomenės apsaugą bei privatumą.

2. Išanalizavus skirtingas sumanumo koncepcijas ir išskyrus šioms koncepci-
joms būdingus požymius, turinčius įtakos sumaniojo viešojo valdymo energetikos sek-
toriuje specifiškumui, galima teigti, kad:

 2.1. Nagrinėtoms sistemoms, veikiančioms sumanumo kontekste, būdingi 
inovatyvumo, dinamiškumo, greito prisitaikymo prie kintančios aplinkos ir vartotojų 
poreikių, socialinių partnerių ir suinteresuotųjų šalių bendradarbiavimo požymiai.

2.2. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje specifiškumą for-
muoja skirtingų sistemų požymiai: išmaniosios energetikos sistemos – energetikos 
sektoriaus decentralizacija ir dėl jos kilęs poreikis įgalinti aktyvius vartotojus, skirtingų 
energetikos sektorių integracija, skaitmeninimas, inovacijos bei orientaciją į klimatui 
neutralią politiką; sumaniosios visuomenės – technologijų naudojimo sklaida, duome-
nimis grindžiamos paslaugos, vyriausybės parama ir aiški kryptis bei bendradarbiavi-
mas.

2.3. Tradicinė valdymo sistema neužtikrina energetikos sektoriaus veiksmin-
gumo, todėl, siekiant lanksčiai reaguoti ir prisitaikyti prie kintančių aplinkos sąlygų, 
viešasis valdymas grindžiamas sumanumo požymiais, o formuojant viešojo valdymo 
energetikos sektoriuje modelį užtikrinama ne tik viešųjų institucijų kompetencija įga-
linti viešojo valdymo sistemą ir jos dalyvius veikti bei prisitaikyti prie greitai kintan-
čios aplinkos, siekiant priimti pagrįstus ir adekvačius sprendimus, tačiau ir gebėjimas 
nustatyti aiškias strategines sektoriaus vystymosi kryptis bei per palankią reguliacinę 
aplinką bei efektyvią komunikaciją diegti požymius, turinčius įtakos sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje specifiškumui, taip užtikrinant koordinuotą energeti-
kos sektoriaus, visuomenės ir valdžios institucijų tarpusavio veikimą.

3. Išanalizavus sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje požymius ir 
dimensijas, per kurias jos įgyvendinamos, galima daryti išvadą jog: 

3.1. strateginio dinamiškumo, tarpsektorinio ir tarpinstitucinio bendradar-
biavimo dimensijos orientuotos į vidinių viešojo valdymo institucijų procesų stiprini-
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mą, lankstumo ir adaptyvumo jiems suteikimą.
3.2. įgalintojo pilietiškumo, viešojo valdymo institucijų komunikacijos bei 

sumaniojo reguliavimo dimensijos suteikia naujų kokybių visuomenei ir energetikos 
sistemai pasirengti transformacijai į klimatui neutralų sektorių, tenkinant visuomenės 
dalyvavimo energetikos veikloje poreikį bei lanksčiai reaguojant į aplinkos pokyčius.

3.4. siekiant energetikos sektoriaus veiksmingumo, lygiaverčiai pokyčiai turi 
vykti visose jį sudarančiose sistemose – viešojo valdymo institucijose, energetikos siste-
moje bei visuomenėje, todėl svarbūs tampa tokie sumaniojo viešojo valdymo veiksniai, 
užtikrinantys ne tik viešojo valdymo institucijų, tačiau ir energetikos sektoriaus bei 
visuomenės transformaciją ir kurie įgyvendinami per įgalintąjį pilietiškumą, viešųjų 
valdymo institucijų komunikaciją ir sumanųjį reguliavimą. 

4. Atliktas empirinis tyrimas, parodantis sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, 
didinančių energetikos sektoriaus veiksmingumo, raišką Lietuvos teisiniame regla-
mentavime ir Lietuvos energetikos sektoriaus viešojo valdymo institucijose, formuo-
jančiose ir įgyvendinančiose energetikos sektoriaus politiką, atskleidė, kad:

4.1. strateginiai energetikos sektoriaus teisės aktai nustato energetikos sekto-
riaus veiklos kryptis, tačiau ne visada skirtinguose strateginiuose dokumentuose aiškiai 
apibrėžiami energetikos sektoriaus tikslai. Energetikos sektorius yra dinamiškas, todėl 
dažnai strategija neatitinka realybės, taip pat strategijos kryptys (tikslai) ne visada įgy-
vendinamos taip, kaip deklaruojama, o jų pasiekimo laipsnis daugiausia priklauso nuo 
valdžios požiūrio. Teisiniame reglamentavime, įgyvendinančiame strateginius tikslus, 
trūksta sistemiškumo, nors strateginiuose dokumentuose orientuojamasi į sektorių in-
tegraciją, inovacijas, sistemos patikimumą ir lankstumą bei bendradarbiavimo užti-
krinimą, tačiau ne visuose energetikos veiklą reglamentuojančiuose teisės aktuose tas 
atspindima. Taip pat daugumoje teisės aktų nustatyta pareiga informuoti vartotojus, 
tačiau jie nėra skatinami dalyvauti sprendimų priėmimo procesuose.

4.2. pagrindiniai viešosios komunikacijos principai įtvirtinti sektoriaus vei-
klą reglamentuojančiuose teisės aktuose ir vidiniuose dokumentuose, tačiau vidinei 
komunikacijai neskiriama dėmesio. Komunikacijos principai keičiasi pasikeitus poli-
tinei valdžiai. Darbuotojai nėra supažindinti su komunikacijos (tiek vidinės, tiek iš-
orinės) principais, todėl ši komunikacija skiriasi ne tik tarp institucijų, tačiau ir tarp 
konkrečios institucijos grupių, padalinių, skyrių ir daugiausia priklauso nuo tiesioginio 
vadovo. 

4.3. išorinės komunikacijos strategija nėra žinoma visiems darbuotojams. In-
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formacija skelbiama patikimuose kanaluose (institucijos interneto svetainėje, facebook, 
linkedin paskyrose), tačiau dėl savo specifinio pobūdžio yra prieinama tik konkrečiai 
asmenų grupei, besidominčiai energetika.

4.4. teisės aktai reglamentuoja inovacijų plėtros sąlygas ir principus, tačiau 
praktikoje reguliacinės sąlygos yra pakankamai sudėtingos bei neskatinančios inova-
cijų, tačiau tikėtina, kad taip yra todėl, kad energetikos inovacijos nauja kryptis Lietu-
voje, todėl dar ieškoma geriausio būdo suderinti energetikos inovacijas ir energetikos 
sektoriaus tikslus – vartotojų apsaugą, energijos tiekimo patikimumą bei saugumą ir 
aplinkos apsaugą.

4.5. teisiniu reglamentavimu iš esmės užtikrinami sumaniojo viešojo valdy-
mo veiksniai energetikos sektoriuje, didinantys energetikos sektoriaus veiksmingumą, 
tačiau teisinis reglamentavimas turi būti tobulinamas suderinant skirtingų institucijų 
bei centrinės ir savivaldos lygmens teisės aktus, įtraukiant visuomenę į teisėkūros pro-
cesus, kadangi pastaruoju laikotarpiu visuomenė (piliečiai) dalyvauti gali tik teisės aktų 
nustatytomis priemonėmis – teikdami pasiūlymus teisės aktų projektams, dalyvaudami 
posėdžiuose, viešosiose konsultacijose, teikdami skundus. Paprastai tokiam dalyvavi-
mui visuomenei trūksta kompetencijos, kadangi svarstomi klausimai būna specifinio 
pobūdžio ir reikalauja atitinkamų žinių bei kompetencijų.

5. Remiantis empirinio tyrimo, kurio metu ekspertai vertino sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje veiksnių, turinčių įtakos energetikos sektoriaus veiks-
mingumui, reikšmingumus,  rezultatais nustatyta, kad:

5.1. formuojant sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje modelį 
reikšmingiausios yra strateginio dinamiškumo ir sumaniojo reguliavimo dimensijos, 
mažiausiai reikšmingos – įgalintojo pilietiškumo;

5.2. strateginio dinamiškumo kontekste reikšmingiausias yra rizikų, iššūkių 
ir galimybių nustatymo laiku veiksnys bei žmogiškųjų išteklių valdymo (ŽIV) sistemos, 
užtikrinančios žmogiškųjų išteklių mobilumą ir reikalingų kompetencijų pritraukimą, 
veiksnys;

5.3. sumaniojo reguliavimo dimensijos kontekste reikšmingiausias yra dė-
mesio sutelkimo į esminius aspektus mažinant inovacijų įėjimo į rinką kliūtis veiksnys 
bei teisinio reglamentavimo skaidrumo veiksnys.
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REKOMENDACIJOS

Lietuvos Respublikos Vyriausybei:
1. Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“ nustatyti aiškią sumaniojo vie-

šojo valdymo energetikos sektoriuje pažangos kryptį, nustatant viešojo valdymo insti-
tucijų, energetikos sistemos ir visuomenės pažangos gaires;

2. sukurti duomenų bazę (vartotojui draugiška forma) bei unifikuoti energeti-
kos sektoriaus veiksmingumą parodančius rodiklius, padedančius lyginti pažangą; 

Politiką formuojančioms ir įgyvendinančioms institucijoms (Lietuvos Res-
publikos Seimui, Energetikos ministerijai, Švietimo, mokslo ir sporto ministerijai, 
Valstybinei energetikos reguliavimo tarybai, Lietuvos energetikos agentūrai):

1. formuojant energetikos sektoriaus politiką užtikrinti atitinkamus visuome-
nės, energetikos sistemos ir viešojo valdymo pokyčius;

2. formuojant sumaniąją visuomenę plėtoti plėtojant informacinę–komunikaci-
nę infrastruktūrą, kurti e. įgūdžių visuomenei iniciatyvas, nustatyti politiką ir strategi-
jas dėl skaitmenizavimo bei užtikrinti visuomenės apsaugą bei privatumą;

3. teisiniu reglamentavimu bei vykdomomis priemonėmis užtikrinti išmaniajai 
energetikos sistemai (energetikos sistemos decentralizacijos ir centralizacijos balansas; 
energetikos sektorių integracija; inovacijų plėtra; energetikos sistemos lankstumas ir 
patikimumas) ir sumaniajai visuomenei (švietimas; duomenų atvėrimas; valdžios pa-
rama ir aiški kryptis; bendradarbiavimas ir kompetencijos; komunikacija) būdingų po-
žymių įgyvendinimą;

4. teisinio reglamentavimo koncepcijos kūrimo stadijoje įtraukti suinteresuotą-
sias šalis ir socialinius partnerius, įskaitant piliečius;

5. peržiūrėti teisės aktus, reglamentuojančius inovacijų diegimą energetikos 
sektoriuje, užtikrinant palankią teisinę aplinką inovacijų plėtrai, inovacijas traktuo-
jant kaip nauja idėja, metodai ar įranga, kurie buvo patobulinti ar panaudoti naujame 
kontekste, o ne kaip išradimą, kuomet kuriami visiškai nauji įrenginiai, priemonės ar 
sistemos, neturinčios precedento;

6. energetikos sektoriaus inovacijas sutelkti valstybiniame lygmenyje, užtikrinti 
bendradarbiavimą identifikuojant nacionalinį prioritetinių sričių sąrašą bei įgyvendi-
nant energetikos sektoriaus skaitmeninimą, o taip pat skirti finansavimą;

7. parengti komunikacijos strategiją, užtikrinant vidinės ir išorinės komunikaci-
jos įtaigumą, aiškiai apibrėžiant, kokią informaciją gali komunikuoti darbuotojai, kokią 
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viešųjų ryšių specialistai, kokia informacija turi būti suderinta su vadovais;
8. kurti naujus, labiau į vartotojus orientuotus informacijos skelbimo būdus, kur 

atsispindėtų tik esminė informacija, tam pritaikant dirbtinį intelektą (pvz., virtualus 
asistentas, teikiantis atsakymus į dažniausiai užduodamus klausimus);

9. per periodinius vadovybės ir darbuotojų susitikimus stiprinti vidinę komu-
nikaciją;

10. priėmus svarbius reguliacinius pokyčius komunikacinę žinutę susiderinti su 
energetikos sektoriuje veikiančiomis valstybinio ir privataus sektoriaus įmonėmis, ku-
rioms šie pokyčiai turi įtakos, įsitikinant, kad visos sektoriuje veikiančios institucijos ir 
įmonės vienodai suprato pokyčius;

11. strateginiuose dokumentuose aiškiai išskirti ir suvienodinti energetikos 
sektoriaus tikslus, reguliariai peržiūrėti strateginius dokumentus, siekiant užtikrinti jų 
atitikimą esamai situacijai. Taip pat siūloma užtikrinti politikos tęstinumą net ir pasi-
keitus vyriausybėms;

12. suformuoti patariamąsias tarybas, bendradarbiavimui ir kompetencijoms 
užtikrinti kiekviename energetikos sektoriuje, kurių sudėtį sudarytų institucijų ir or-
ganizacijų (įskaitant vartotojų teises ginančias nevyriausybines organizacijas) atstovų 
grupės, ir kurių tikslas būtų teikti pasiūlymus atitinkamam sektoriui svarbiais klausi-
mais;

13. bendradarbiavimui su visuomene kurti naujas bendradarbiavimo formas bei 
kanalus  – teisinio reglamentavimo koncepciją, susijusią su visuomenės poreikiais, su 
visuomene derinti naudojant žaidybinimą ar vizualizaciją;

14. vykdyti užsakomuosius tyrimus, kurti mokymų programas, susijusias su 
energetikos technologijomis, jų gamyba, montavimu, priežiūra energetikos sektoriuje 
dirbantiems specialistams;

15. sukurti žmogiškųjų išteklių valdymo sistemą, užtikrinančią žmogiškųjų ište-
klių mobilumą ir reikalingų kompetencijų pritraukimą. 

Visuomenei:
1. kurti piliečių interesus energetikos sektoriaus viešojo valdymo institucijose 

atstovaujančias organizacijas.
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2 priedas

Išmaniosios energetikos sistemos požymių ekspertinis vertinimas

1 lentelė.. Ekspertų nuomonė dėl orientacijos į klimatui neutralią politiką
Iliustruojantys teiginiai

P2: „<...> tai generalinė kryptis, kuri visada turi būti on top ir ja visada turi būti va-
dovaujamasi“; 
N1: „<...> tai yra energetikos ateitį apibrėžiantis dalykas <...>“;
P4: „<...> tai vienas iš valdžios prioritetų“;
V1: „svarbu, kad tikslas būtų patikima, saugi ir klimatui neutrali politika.“
N4: „Tai pagrindas, kuris turi būti keliamas į pirmą vietą. Pagrindinis tikslas, kaip 
sumažinti CO2.“
P1: „kiti bruožai neutralūs ir siejasi su išmanumu, o čia vertybinis dalykas, kuris galė-
tų būti išmaniosios energetinės sistemos pagrindu. <...>  Orientacija ar kryptis <...>“

2 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl papildomų/naujų išmaniosios energetikos sistemos 
požymių

Iliustruojantys teiginiai
N5: „<...> papildyčiau adaptyvaus patikimumo bruožu. Adaptyvus patikimumas nėra 
savaime gaunamas rezultatas.“

3 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl energetikos sektoriaus decentralizacijos ir aktyvių 
vartotojų įgalinimo

Iliustruojantys teiginiai
P4: „<...> turi būti rastas balansas tarp centralizacijos ir decentralizacijos, priešingu 
atveju neturėsime mainų galimybės ir sistema taps visiškai autonomine“;
V1: „<...>trumpuoju laikotarpiu, kol neturime daug pajėgumų, kad galėtume užti-
krinti generaciją, svarbu užtikrinti centralizacijos ir decentralizacijos balansą bei pa-
sitikėti jungtimis su kaimynais<...>“
N4: „<...> tai politinis prioritetas, tačiau centralizuotas modelis sugeba visus aprū-
pinti gamybos atsargom – užtikrina energetinį saugumą. Viskas laikosi tol, kol yra 
stipri energetikos sistema. <...> decentralizacija – tolimos ateities vizija, kuri turi būti 
užtikrinta techninėmis priemonėmis. <...> Išmaniojo tinklo įdiegimas, užtikrinamos 
inovacijos ir tinkluose – efektyvumo didinimas, atsparumas trikdžiams ir pan.“
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V4: „decentralizacija, tai vienas iš būdų, kaip galima pasiekti klimatui neutralią poli-
tiką. Tai ateities kelias <...> tai svarbu išmaniajai energetikos struktūrai, tačiau ben-
dram valdymui reikės centralizuotų technologijų <...>.“
V3: „<...>tai yra neišvengiama, kadangi daug iškastinį kurą naudojančių technologijų 
„išėjo“ iš tinklo. <...> decentralizacija turi būti projektuojama palaipsniui“
P5: „<...>tai yra ateitis ir natūralu, kad kiekvienas vartotojas su dabartinėmis tech-
nologijomis gali apsirūpinti energija <...> Kai yra centralizuotas spendimas, galima 
suvaldyti situaciją.“

4 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl aktyvių vartotojų įgalinimo
Iliustruojantys teiginiai

P2: „Vartotojų įgalinimas – prioritetas, tačiau tai ateina dėl vartotojų įpročių keitimo, 
todėl svarbu, kad reguliacinėmis priemonėmis būtų suteikta kuo daugiau įrankių 
naudotis suteiktomis galimybėmis <...> Decentralizacija turi būti vykdoma daugiau 
rinkos prasme, bet kaip ekosistema – turėtų išlikti centralizuota.“; 
N1: „<...> yra politinis lygmuo ir pramoninis. Lietuva pasirinko įtraukti piliečius į 
energetikos veiklą <...> Neturime didelės pramonės, todėl tam nejaučiamas pasiprie-
šinimas. Tai tinkamas metodas, kadangi didžiąją dalį energijos importuojame <...> 
dėl vartotojų įgalinimo – turėtų pasirinkimo galimybę, kaip veikti ir kad infrastruk-
tūra jam tą suteiktų, o tam svarbu atverti duomenis“;
N4: „<...> vartotojų įgalinimas tai iššūkis techninei sistemai <...> atitinkamai, reika-
lingi tam tikri transformatoriai, kurie reaguotų į įtampą <...> lygiagrečiai turi būti 
diegiamos technologinės priemonės <...>“
V2: „įgalinimas suveikia tik tada, kai yra finansinė paskata. Visi vartotojai vertina 
savo laiką ir gaunamą naudą. <...> vartotojai nesuaktyvėtų, jei tiekėjai nebūtų įgalin-
ti, todėl svarbu, kad rinkos dalyviai perimtų iniciatyvą vartotojų įgalinimui.“
P1: „<...>decentralizacija, liberalizacija suteikia foną išmanumui, tačiau problema ta, 
ar vartotojas tą supras ir naudosis tuo <...> todėl čia svarbus švietimas <...> kuris 
apimtų kuo didesnį žmonių ratą ir supažindintų su sistema ir nustatyti tokį regu-
liavimą, kuris ir pasyvius žmones įtrauktų į tokias veiklas neprievartiniu būdu, kad  
nekeltų diskomforto ir kad net tiems, kurie nori nieko neveikti, duotų naudą. Driving 
assitance, kaip, pvz., programėlė – ateitų pranešimas, kad reikia kažką daryti.“
P5: „<...> tačiau diskutuotina, kiek tai yra pažangu, kadangi naudojamasi rinkos su-
kurtomis technologijomis, tačiau nėra aišku, kiek jis pats gali nulemti, pvz.: kiek bus 
pajėgus sutvarkyti nebenaudojamas technologijas, kad jos neterštų gamtos. <...>“
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5 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl atskirų energetikos sektorių integracijos
Iliustruojantys teiginiai

P2: „ <...> takoskyra tarp atskirų sektorių turėtų nykti. Lietuvoje šilumos sektorius 
labai decentralizuota savivaldybių lygmeniu, elektros energijos sektorius vis dar cen-
tralizuotas, tačiau reguliacinė aplinka, nepriklausomai nuo to, kokia paslauga diegia-
ma, turėtų kurto integraciją <...> kad vartotojai suprastų energiją kaip visumą <...>“; 
N1: „<...> be šios charakteristikos kalbėti apie planavimą ir darnią ateitį yra neįma-
noma. Decentralizacijos atsiradimas galimas tik tada, kai veikia sektorių integracija 
<...>“;
P4: „ <...> svarbu užtikrinti infrastruktūros technologinį papildymą, o ne tai, kad 
vienas sektorius naikintų kitą <...> turi vykti ekonomiškai efektyviai <...> Taip pat 
integracija gali būti finansinė / apskaitos pavidalu – pvz., kai pats vartotojas elektros 
energiją gali keisti į šilumą ir atvirkščiai“;V1: „<...>ypatingai svarbu. Šilumos sekto-
rius gali būti didžiausias kaupimo įrenginys elektros energijai<...>“
N4: „išmaniojo tinklo kontekste prisidėtų prie CO2 mažinimo. <...>“
V4: „<...>Vienas iš konceptų buvo, kad elektromobiliai galėtų būti kaip kaupimo įren-
ginys – kai reikia elektros – atiduoda į tinklą, kai nereikia – pasikrauna. Yra nemažai 
startuolių, kurie leidžia bendrauti su vidiniu pastato tinklu. Integracija reikalinga, 
kad sektoriai galėtų tarpusavyje bendrauti ir gauti informaciją. <...>“
V2: „kai kurie sektoriai yra nutolę vienas nuo kito, bet tolimuoju laikotarpiu tai yra 
viso ko elektrifikacija. Todėl šie sektoriai kažkada bus elektros sektoriaus rinkos da-
limi. Kuo anksčiau pradėsim, tuo geriau. <...>“
V3: „<...>Trumpuoju laikotarpiu ne – nes kainų skirtumas nedidelis, kas nesukuria 
finansinės naudos, bet ilguoju laikotarpiu tai neišvengiama. Didėjant atsinaujinančių 
išteklių daliai didės ir kainos, o tai sukurs priemones būti lanksčiam. Jau pradeda 
vykti  - prasideda agregavimas fuzebox.“
P5: „vienareikšmiškai yra išgaunamas žymiai didesnis efektyvumas ir didesnis grįž-
tamasis ryšys<...>.“

6 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl problemų, su kuriomis susiduriama vykdant 
energetikos sektorių integraciją Lietuvoje

Iliustruojantys teiginiai
N1: „<...> Politikai to neakcentuoja. Sistemoje daugiau antropijos yra nei objektyvaus 
veikimo“;
N4: „<...> Nėra technologinio įgyvendinimo.“
V2: „Viešajam sektoriui, turint viziją, į energetiką žiūrint kaip į sistemą, o ne į kie-
kvieną sektorių atskirai, galima matyti bendrą vaizdą, kur einam, kaip sąveikauja 
ir veikia, o ne kiekvieną atskirai prižiūrėt ir vystyt ir matyt, kad kažkas nesigauna – 
daugiau skirti laiko ir investicijų“
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V3: „<...>Trumpuoju laikotarpiu ne – nes kainų skirtumas nedidelis, kas nesukuria 
finansinės naudos, bet ilguoju laikotarpiu tai neišvengiama. <...>“

7 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl inovacijų ir skaitmeniškumo požymių
Iliustruojantys teiginiai

P2: „skaitmeninimas reikalingas per inovacijų kūrimą, kad vartotojai būtų įsitraukę 
į tinklo valdymą ir kad įmonės turėtų daugiau priemonių bendram tinklo valdymui. 
Turim daug sistemų, tačiau jos viena su kita nesisieja. Inovacijos turi būti susisiekian-
tys indai ir sektoriai sąveikautų skaitmeninimo dėka.“; 
N1: „<...>Jei rinkos būtų skaitmenizuotos, ir būtų atviri duomenys, tuomet būtų pas-
kata atsirasti inovacijoms. <...>“;
P4: „skaitmeninimas turėtų būti įgyvendinamas lygiagrečiai su inovacijomis (siūlo-
ma apjungti), tuomet proveržis būtų kito lygio, būtų išvengiama klaidų“;
V2: „<...> inovacijos nevyks be skaitmeninimo <...> Inovacijos šiandienai yra pa-
grindžiamos tik įžvalgomis ir skaičiais. Jei kalbant apie efektyvumo ir sumanumo 
technologijų progresą, be jų neįmanoma decentralizacija, efektyvesnis išteklių pa-
naudojimas.“
V3: „Skaitmeninimas tai galinimo įrankis, surinkti duomenis ir pateikti rinkai, o rin-
ka gali juos naudoti ir įžiūrėti galimybes ir sprendimus<...>“

8 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl problemų, su kuriomis susiduriama įgyvendinant 
inovacijas Lietuvos energetikos sistemoje 

Iliustruojantys teiginiai
P2: „<...> iki šiol yra tam tikra problematika / susiklosčiusi praktika, kad energeti-
kos sektoriuje jos vyksta labai integruota ir izoliuotai, o jas paprastai vykdo didesnės 
įmonės. Mažos įmonės neturi resursų ir patirties ir veikia izoliuotam burbule. <...>“; 
N1: „nėra aplinkos, kuri skatintų realias technines inovacijas. Paskutinės pasisekusios 
inovacijos - nutolę gaminantys vartotojai <...> nuskendusi saulės elektrinė parodė, 
kad geriau grįžti į hakatonus. <...> Turim sandbox, tačiau jo įgyvendinimą galima sie-
ti su „nesunešiojamų kurpaičių efektu“ – tik didelės ir daug pinigų turinčios įmonės 
gali tą daryti. Neturim inovacijų kultūros.“;
V4: „<...> skaitmeninimas ir duomenų prieinamumas yra labai opi problema šiuo 
metu, kurių reikia sprendimų priėmimui.“
P5: „<...>Daug kas klaidingai suvokia inovacijas sutapatindami jas su išradimais, ta-
čiau taip nėra. Išradimas – visiškai naujo, niekam nežinomo sprendimo atradimas, 
inovacija – tobulinimas, efektyvumo didinimas.“

Šaltinis: sudaryta autorės
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9 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl inovacijas skatinančių veiksnių
Iliustruojantys teiginiai

P2: „<...> inovacijų sutelkimas valstybiniam lygmenyje leistų užtikrinti, kad nebūtų 
diskriminuojami tam tikri sektoriai ir kad inovacijos nebūtų išsimėčiusios per tam 
tikras įmones, tačiau nacionalinio prioritetų sąrašo nieks nepasakytų. Tas turėtų būti 
darom ir susiję su skaitmeninimu, kuris yra LRV vienas iš prioritetų ir kuris atsi-
spindi sudarinėjant finansavimo planus. Inovacijos turi būti nukreiptos į sumanesnio 
sektoriaus formavimą.“; 
N1: „<...>tam, kad būtų technologinės inovacijos, turi būti tą skatinantis teisinis. <...> 
Inovacijų atsiradimui svarbu užtikrinti atitinkamą finansavimą.“;
V1: „<...>svarbu užtikrinti palankią reguliacinę aplinką, kuri nestabdytų pažan-
gos<...>“
N4: „svarbu užtikrinti technologijų efektyvinimą, kurios įgalintų efektyviau gaminti 
ir paskirstyti, perduoti energiją vartotojui, paklausos valdymą.“
V4: „<...> svarbu užtikrinti atitinkamą inovacijų spartą, siekiant užtikrinti papildo-
mus sprendimus.“
V2: „<...>kuo daugiau prieinamos informacijos, tuo efektyvesnis valdymas ir nauda 
vartotojui. Skaitmeninimas – turi prasidėti nuo rinkos dalyvių.“
V3: „<...>svarbu sutvarkyti reguliavimą, pamatuoti ir suvaldyti lūkesčius <...>“
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3 priedas

Sumaniosios visuomenės požymių ekspertinis vertinimas

10 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl papildomų/naujų sumaniosios visuomenės požymių
Iliustruojantys teiginiai

P2: „<...> reikėtų svarstyti komunikacijos svarbą <...> kai tai siejasi tiesiogiai su tech-
nologijų naudojimu <...> valstybė sukurdama decentralizaciją, turi sukurti ir me-
chanizmą, kad vartotojai nebūtų apgaudinėjami ir būtų aiškumas. Komunikacija – 
viešojo sektoriaus atsakomybė ir bruožas, įgalinantis visuomenę pasinaudoti tuo, ką 
duoda viešasis sektorius“; 
N1: „<...> valstybė turi užsiimti reglamentavimu ir sąlygų gerinimu, o ne technologi-
jų sklaida. Tą užtikrinti turėtų įmonės, o valstybė turi užtikrinti švietimą. <...> aiškus 
kompetencijų pasiskirstymas <...> ar turime pakankamai žmogiškųjų išteklių, kurie 
galėtų tai įgyvendinti <...> reikia orientuotis į žmogiškąjį kapitalą.“;
P4: „technologijų naudojimas – išskirtinas švietimo klausimo svarbumas. Turi būti 
bendras suvokimas, kad mums tai yra reikalinga <...>“
V4: „Technologijų naudojimas, švietimas – tai viena iš pagrindinių dedamųjų, kad 
visuomenė taptų sumanesnė <...> po truputį turime eiti prie skaitmenizavimo <...>“
V2: „<...>didesnis vaidmuo turi būti paliekamas rinkos dalyviams <...> įgalinus rin-
kos dalyvius galim efektyviau pasiekti rezultato“
N3: „Būtų galima pridėti savalaikiškumą, tinkamos kompetencijos ir kvalifikacijos 
valstybės tarnautojus.“

11 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl duomenų atvėrimo požymio
Iliustruojantys teiginiai

P2: „<...> energetikos sektoriuje tai ypatingai svarbu <...> užtikrina tinklo atsparumą 
ir visuomenės saugumą <...> turi būti lygiagrečiai orientuojamasi į asmenų duomenų 
apsaugos principus bei kibernetinį saugumą <...> kuo daugiau duomenų taps priei-
nami, tuo daugiau prieinamesnių paslaugų verslas ar pati visuomenė galės pasiūlyti 
<...> svarbu užtikrinti priemones, kad duomenimis nebūtų galima pasinaudoti sie-
kiant susilpninti tinklą“; 
N1: „tai privalu norint teikti paslaugas. <...> jei valstybė būtų atvira, būtų geriau pa-
sirengiama klimatui neutraliai ekonomikai. <...> duomenų atvėrimas, tai kvietimas 
kritikuoti, tačiau kokybės ir klaidų išvengimo prasme tai labai gerai“
V4: „didžiausia problema BDAR, kibernetinio saugumo klausimai. Tam, kad veiktų 
išmanios energetikos sistemos, joms reikia didelio duomenų kiekio, priešingu atveju, 
jos nebus galima analizuoti ir siūlyti tam tikrų sprendimų. Bet čia galim atsidurti 
aklavietėj, dėl duomenų apsaugos. Duomenys bus pagrindinė ateities valiuta <...>“
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12 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl valdžios paramos ir aiškios krypties požymio
Iliustruojantys teiginiai

P2: „<...> bendra vizija turi būti išreiškiama per konkrečias priemones“
P4: „turi būti aiški kryptis, jei norim turėti proveržį <...>“
V4: „turi būti sukurtos paprastos sąlygos, neskatinančios per daug galvoti“
V2: „valdžia turi skatinti abipusį interesą bei užtikrinti paramą <...> kad tai leistų 
aptarnauti vartotojus paprasčiau ir efektyviau“

13 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl bendradarbiavimo požymio
Iliustruojantys teiginiai

P2: „Tai labai svarbu, tačiau kyla klausimas, kaip tą įgyvendinti <...> svarbus reflekta-
vimas į visuomenės problemas, tačiau tas turi būti daroma tinkamomis priemonėmis 
(komunikacija, švietimas)“
N1: „<...> svarbu į bendradarbiavimo procesą įtraukti mokslo institucijas <...> tai pa-
dėtų išgryninti visus nežinomuosius <...> už jų įsitraukimą turi būti atlyginama. <...> 
Taip pat svarbu turėti stiprią agentūrą, turinčią priemonių krepšelį, kuris galėtų mi-
nisterijai padėti formuoti veiklos kryptis. <...> Siekiant efektyvaus bendradarbiavimo 
reikia turėti atitinkamas kompetencijas bei žmonių kapitalą, kuris suprastų ką daro“
P4: „be bendradarbiavimo tampa nebeaktualios ir kitos charakteristikos, kadangi ne-
bus įmanoma niekur judėti“
V1: „turėtų būti skiriamas didesnis vaidmuo agentūrai, kadangi šiuo metu nėra aiš-
kios jos funkcijos. Agentūra turėtų būti ta institucija, kuri skelbia raidos scenarijus, 
atlieka ekspertizes, turėtų svarbią rekomenduojamąją galią, kai kiltų nesutarimai tarp 
šalių <...> Turėtų prisiimti nešališkos šalies rolę, kad negriautų kiekvienos inovaty-
vios idėjos. <...> turėtų būti finansuojamas asocijuotų struktūrų, tinkamai atstovau-
jantis piliečius, atsiradimas.“
N4: „visuomenės įgalinimui vienas iš būdų turėti skirtingus atstovus, pvz.: įtraukti 
studentų, pensininkų, įvairių organizacijų atstovus.“
V4: „<...>niekas nejudės į priekį, jei nebus bendradarbiavimo skirtinguose lygmeny-
se. <...> stambių projektų įgyvendinimui svarbus bendradarbiavimas, ir net jei viskas 
bus padaryta politiniame lygmenyje, tačiau visuomenėje nebus susidomėjimo, pro-
jektas žlugs.“
V2: „<...> turėtų būti orientuojamasi į paprastesnį bendradarbiavimą, įtraukiant ne 
tik asocijuotas struktūras, tačiau ir pavienius asmenis“
P5: „<...>bendradarbiavimas suteikia galimybę sprendimų priėmimo procese ap-
jungti skirtingas kompetencijas.“



213

Iliustruojantys teiginiai
P2: „<...> klausimas, ar galima sudaryti sąlygas visų įtraukimui į bendradarbiavimo 
procesą <...>“ 
N1: „<...> didžiausia problema ta, kad nėra įtraukiamas aukštasis mokslas“
V4: „<...> pasigendama bendradarbiavimo su mokslo organizacijomis“
V2: „<...> turėtų būti užtikrintas balansas – kaip išlaikyti bendrą struktūrą <...>“
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4 priedas

Sumaniojo viešojo valdymo veiksnių raiška Lietuvos teisiniame 
reglamentavime

14 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
formavimo Lietuvoje

Iliustruojantys teiginiai

2: „Taip, energetikos sektorius yra labai arti visuomenės ir labai greitai privalo reaguo-
ti į tai, kas vyksta visuomenėje <...>“; 
N1: „Taip, visuomenėje „žalumo“ klausimas ateina iš išorės. Energetikos sistemoje 
pokyčiai nevyksta savaime, tai politikos sąlygoti pokyčiai <...>“;
P3: „Iš dalies taip <...> bet tas daroma fragmentiškai, sąsajumo tarp iniciatyvų nėra 
nei loginio, nei techninio <...>“
P4: „Iš dalies taip. Dar dalis sprendimų paremti tik mažiausia kaina, neatsižvelgiant 
į rezultato kokybę.“
V1: „Nacionalinė energetinės nepriklausomybės strategija, patvirtinta prieš 3 metus, 
buvo labai pažangi, tai geras impulsas, leidęs valstybei plėtoti energetikos sektorių. 
Šiuo metu esame tokiame etape, kai rinkoje yra aktyvumas, o valstybė pradeda vytis 
ir tai yra gerai <...>“;
N4: „<...> politikai nori pasinaudoti viešuoju sektoriumi savo tikslams, todėl piliečių 
įtraukimas vyksta nepakankamai, kaip norėtųsi. <...> energetikos sektorius jautrus 
viešojo valdymo pasikeitimams. Reikalingas ilgalaikis energetikos sektoriaus pla-
navimas, kad būtų galima atitinkamus signalus pasiųsti ir visuomenei, kuri didintų 
savo kompetencijas“
V4: „Daugiau atsilieka, ypač visa tai, kas susiję su skaitmeninimu <...>. Labai trūksta 
papildomumo ir pavyzdžio rodymo iš valstybės. Tačiau pati kryptis ir vizija įvertina 
tai, kas vyksta visuomenėje. Visgi, stringama komunikacijoje ir įgyvendinime – jau-
čiamas atotrūkis tarpt vizijos ir kasdienybės <...>“.
V2: „Bandoma, tačiau ne iki galo, kadangi yra baisu, nes nežinoma teritorija, veikla, 
kaip bus ir kaip tiksliai reikėtų sureglamentuoti. Kalbama kaip ir teisingai, bet ne 
visada sutampa tikslai.“
N2: „Dėl energetikos sistemos pokyčių tai kitaip ir negali būti – viešasis valdymas 
turi tampriai sietis su pokyčiais, strategijomis ir energetikos politika. Visuomenėje 
vykstantys pokyčiai iš dalies inicijuojami ar sustiprinami per viešąjį valdymą. Visuo-
menėje pokyčiai vyksta atsirandant technologinėms naujovėms, didėjant prieinamu-
mui, žinomumui ir gerėjant paslaugų kokybei, taigi, sakyčiau lygiagrečiai vyksta du 
procesai: visuomenės žinios ir įpročiai po truputį keičiasi, į juos orientuojasi viešasis 
valdymas, o tuo pačiu viešasis valdymas skatina pokyčius visuomenėje.“



215

PN5: „Taip. Viešojo valdymo 2017-2020 metais orientacija į viešojo valdymo poky-
čius energetiniame sektoriuje buvo ryškiai matoma kaip socialinių suinteresuotų 
partnerių įtraukimą į horizontalių ryšių užmezgimą ir bendradarbiavimą aptariant 
ir sprendžiant esamus ir atsirandančius iššūkius ir problemas.“
P1: „<...> Labiau, kad ne. Sekam iš paskos vykstančių pokyčių / sekam ES politiką. 
Kuriama sistema/valdymas ir politika <...> Labiau reaguojanti, ne proaktyvi, o reak-
tyvi.
N3: „Viskas priklauso nuo tuo metu suformuotos vyriausybės ir aukščiausio lygio 
vadovų (viceministrų). Konkrečiai dabartinės vyriausybės darbą būtų galima vertinti 
kaip formuojantį viešąjį išmanųjį valdymą – atsižvelgiama į technologinius pokyčius 
bei stengiamasi plačiau kontaktuoti ir priimti visuomenės bei socialinių partnerių 
nuomonę.“
P5: „<...> į tam tikrus elementus, tai taip, bet ne sistemiškai ir ne  nuosekliai. <...>“
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5 priedas

Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje dimensijų raiškos 
vertinimas ekspertų požiūriu

15 lentelė. Ekspertų nuomonė dėl institucijose veikiančios komunikacijos strategijos
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „Kolkas vidinė komunikacijos strategija nežinoma. Problema vadovybės pasikei-
timas ir kol kas nėra suformuotos naujos strategijos <...>“
O2-2 „Neturime dokumentų ar bendrų principų, kurie vadintųsi komunikacijos stra-
tegija. <...> Bendrieji komunikacijos principai tikriausiai nustatyti darbo reglamen-
te“
O2-4 „Strategijos nėra, tačiau intuityviai jaučiame <...>“
O2-1 „<...> Komunikacijos principai keičiasi su vadovybe – kaip komunikuojama, yra 
nuleidžiama iš vadovybės“
O1-1 „Komunikacija keičiasi iš esmės, kai ateina nauja vadovybė, todėl stiprios, ben-
dros vidinės komunikacijos nėra. <...> formaliai nėra komunikacijos strategijos, bet 
yra sudaromi komunikacijos planai, kurie nuolat kinta. Turim bendrą komunikaci-
jos planą, kad nepraleistume svarbių įvykių. Taip pat turime atskirą komunikacijos 
planą dėl svarbiausių įvykių. Vidiniuose dokumentuose aprašyta kaip vyksta išorinės 
ir vidinės komunikacijos procesai, kurie yra matuojami kas ketvirtį (viešai nepriei-
nama) <...>“
O1-2 „Norėčiau tikėti, kad yra išorinės komunikacijos strategija, atsižvelgiant į tai, 
kaip kolegos dirba. Dėl vidinės komunikacijos, manau, kad tokios strategijos nėra, 
tačiau manau, kad turi būti tvarka, kuri reglamentuoja tam tikrą komunikaciją.“
O1-5 „Jei tokia strategija yra, tuomet visiems darbuotojams ji nėra žinoma, nes negaliu 
prisiminti, kad būtų aiški komunikacijos strategija. Turime atstovą spaudai, kuris tą 
komunikaciją organizuoja“
O1-3 „Komunikacijos praktika jau yra susiformavusi iš anksčiau, tad dabar ji yra to-
bulinama. <...> Tiksliai, nežinau, ar turime  tokią strategiją. Vidinė komunikacija yra 
atvira, visi darbuotojai gali išreikšti savo nuomonę, o išorinė komunikacija vykdoma 
per konkrečius specialistus, dirbančius tuo klausimu.“
O1-4 „<...>yra tam tikros priemonės, kurios padeda dėl tam tikros informacijos sklai-
dos įstaigos viduje, bet iš praktinės pusės kiek tenka susidurti, skirtinguose padali-
niuose taikoma skirtinga praktika ir tai labai priklauso nuo vadovų. Asmeniškai aš, 
dalinuosi viskuo, kuo galiu dalintis. Tuo tarpu institucijos mastu, platesniam rate, to 
dalijimosi ne visada yra. <...>“
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16 lentelė. Institucijose taikomi komunikavimo principai
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „<...> komunikacija vyksta hierarchijos principu – skyrių specialistai bendrauja 
tarpusavyje bei su vadovu, vadovas bendrauja su aukščiausio lygmens vadovu“
O2-2 „<...> Su darbuotojais komunikuojama per tiesioginį vadovą <...>“
O2-1 „<...> komunikacija vyksta per tiesioginį vadovą, tačiau iš aukščiausio lygmens 
vadovų su komunikacija yra sunku“
O1-1 „<...> Darbuotojai, esant poreikiui, skatinami bendrauti su aukščiausio lygmens 
vadovais, tiesiogiai į juos kreipiantis <...> Taip pat yra kas savaitiniai viduriniosios 
grandies vadovų susitikimai, kurių metu keliami probleminiai klausimai, kurie gali 
būti išdiskutuoti su aukščiausio lygmens vadovais <...>“
O1-5 „Tiek aukščiausio, tiek žemesnio lygio vadovai su darbuotojais bando bendrauti 
kaip su sau lygiu, o tai skatina darbuotojus atviriau komunikuoti.“

17 lentelė. Institucijos pozicija dėl darbuotojų nuomonės
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „Darbuotojai ne visada laiku gauna informaciją į jiems svarbius klausimus, daž-
nai komunikacija padrika <...> Darbuotojų nuomonės klausomasi tiek kiek ji ne-
prieštarauja aukščiausios valdžios nuomonei.“
O2-2 „Atsižvelgiama į darbuotojų argumentus ir informacija ištransliuojama tiek, kiek 
galima. Tačiau visa tai labai priklauso nuo aukščiausio vadovo požiūrio <...>“
O2-4 „<...> Informacija gaunama, tačiau dažniausiai tada, kai patys pradedam ieškoti. 
Į darbuotojų nuomonę atsižvelgiama tiek, kiek galima. <...>“
O2-3 „Priklauso nuo klausimo. Jei tai politinis klausimas, tai vadovų lygmeny yra ap-
sisprendžiama. Jei procedūrinis klausimas, tuomet pasitikima darbuotojų nuomonę 
<...>“
O2-1 „Vadovas visada stengiasi išklausyti ir rasti kompromisą. Aukščiausio lygmens 
vadovai ne visada atsižvelgia į darbuotojų nuomonę, kadangi kartais priimami 
sprendimai būna politinio pobūdžio.“
O1-1 „<...> atsižvelgiama į visų nuomonę, bandoma rasti kompromisą.“
O1-2 „<...>Sprendimų pagrindas turi būti visos turimos informacijos, argumentų bei 
duomenų įvertinimas. Iš vadovybės taip pat yra diskusijos, nuomonės yra išklauso-
mos. <...> Daugeliu atveju galima jausti, kad nuomonė ir argumentai yra išgirsti, nors 
būna atvejų, kad visgi neatsižvelgiama į argumentus, bet vėl gi, vadovybė vadovaujasi 
savo argumentais, nuomone ir žiniomis.“
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O1-5 „<...> į darbuotojų nuomonę, argumentus bei surinktą informaciją yra atsižvel-
giama. Aišku, organizacijos struktūra leidžia aukščiausio lygmens vadovams priim-
ti sprendimus, kurie ne visada sutampa su tomis rekomendacijomis, kurias pateikė  
darbuotojai, bet didžiąją laiko dalį yra atsižvelgiama.“
O1-3 „Į darbuotojų nuomonę pakankamai atsižvelgiama. Pasiūlymai, žinoma, turi 
būti konstruktyvūs ir argumentuoti. Bet iš mano praktikos tikrai tie pasiūlymai yra 
vertinami. Ypač gerai, kai pasiūlymai nėra vieno darbuotojo, kai pasiūlymą palaiko 
didesnė grupė žmonių ir juos teikia vadovybei.“

18 lentelė. Sprendimų priėmimo motyvai
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „Dalijamasi informacija, reikalinga užduočiai priimti, tačiau dažnai sprendimai 
yra nekvestionuojamas <...> Motyvai nėra žinomi. <...>“
O2-2 „Taip. Būtinai dalijamasi informacija ir sprendimų motyvais. <...>“
O2-4 „Dalinai. Motyvais ne visada dalijamasi. Gal per skubą, gal nemato motyvacijos, 
kad reikėtų iškomunikuoti <...> Kai kuriais atvejais šios komunikacijos gal ir nerei-
kia“
O2-3 „Ne visada dalijamasi sprendimų priėmimo motyvais. <...> Teikiama labai ribota 
informacija, tačiau gal jos ir nereikia žinoti kiekvienam darbuotojui. <...>“
O2-1 „Kaip kada dalijamasi sprendimų priėmimo motyvais. Yra sprendimai, kurie pa-
grįsti tam tikrais vertinimais, analizėm, tada nekyla klausimų nei darbuotojams, nei 
vadovybei. Yra politiniai sprendimai, kuriais darbuotojai negali abejoti. <...>“
O1-1 „<...> Kalbama argumentai, diskusijos vyksta gana aršios. Atskirais klausimais 
turime daug susitikimų, kurių metu išdiskutuojamos įvairios pozicijos arba išsiskirs-
toma su dar daugiau klausimų, kuriuos reikia išsigryninti. Nė vienas sprendimas ne-
priimamas be diskusijos, argumentų, faktų. <...> Organizacijos viduje yra priimta, 
kad kai yra priimamas bendra organizacijos sprendimas, tačiau darbuotojas su juo 
nesutinka, pagal profesinį etikos kodeksą organizacijos nuomonę turi atstovauti iš-
orėje <...>“
O1-2 <...>Vadovas stengiasi visada argumentuoti sprendimą, kadangi tai yra vienas iš 
esminių dalykų, kaip darbuotojas priima informaciją. Iš vadovybės taip pat didžioji 
dauguma informacijos yra pateikiama nurodant motyvą. Mažai atvejų būna, kai in-
formacija nepagrindžiama.“
O1-5 „Sprendimų priėmimo motyvais tikrai yra dalijamasi ir tie sprendimai yra prii-
mami po išsamių diskusijų viduje ir įvairių susitikimų.“
O1-5 „Taip, dalijamasi, tik klausimas, kiek plačiai dalijamasi motyvais. Atskiro prista-
tymo dėl priimtų sprendimų retai būna, bet darbuotojai turi daugiau informacijos 
negu yra iškomunikuojama į išorę <...>“
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19 lentelė. Darbuotojų skatinimas įsitraukti į institucijos veiklą
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „<...> Iš vadovybės jaučiamas labai didelis noras ir postūmis, kad įsisavintume 
daugiau aktualesnės ir įdomesnės informacijos“
O2-2 „Į organizacijos veiklą skatina įsitraukti tai, kad gali turėt įtaką valstybės politi-
kai, ir gerinti šalies gyvenimą. Nuomonės vertinimas, platus horizontas, užduočių 
įvairovė.“
O2-4 „<...> Į organizacijos veiklą skatinama įsitraukti organizuojant veiklos sklaidą, 
komunikaciją.
O2-3 „Darbuotojus į organizacijos veiklą skatina įsitraukti įdomūs projektai, siūlomos 
temos“
O2-1 „Darbuotojus į organizacijos veiklą skatina įsitraukti metiniai vertinimai, finan-
siniai paskatinimai. Taip pat galima skatinti per žmogiškąją prizmę – supratimas, 
palaikymas, išklausymas“
O1-1 „<...> darbuotojai yra skatinami įsitraukti į sprendimų priėmimą. <...> Darbuo-
tojus į įstaigos veiklą skatina įsitraukti materialinė pusė <...> lokacija, patalpos, sutei-
kiančios žmogui komfortą <...> asmenų interesus atstovauja darbo taryba, profesinė 
sąjunga, taip pat atsižvelgiama į darbuotojų poreikius įrengiant patalpas <...> Taip 
pat dar įsitraukti skatina dėmesio rodymas iš aukščiausio lygmens vadovų, aktyviai 
dirbama su viduriniojo lygmens vadovais, kad nė vienas neliktų neišklausytas, nesu-
prastas.“
O1-2 „<...> darbuotojai į veiklą skatinami įsitraukti formaliai ir neformaliai. Formaliai 
- organizuojami protmūšiai, mokymai, interaktyvios veiklos, skatinančios darbuoto-
jus daugiau bendradarbiauti. Formalus įsitraukimas per tam tikrų klausimų sprendi-
mą ir tų sprendimų paieškas kartu su kitais darbuotojais.“
O1-5 „Konkrečių priemonių negalėčiau išskirti, kadangi tai yra valstybės tarnybą, o 
priemonės yra konkrečiai apibrėžtos. Darbuotojai žino, kad už aktyvumą, gerai atlik-
tas užduotis jie gali būti skatinami piniginėmis išmokomis eilinio ir neeilinio verti-
nimo metu. Įsitraukti į patį sprendimų priėmimą, turbūt nėra kažkokio konkretaus 
skatinimo. Jis kyla iš darbuotojų motyvacijos ir noro.“
O1-3 „Konkrečių priemonių nėra dėl darbuotojų įsitraukimo, tačiau keičiant ar tobu-
linant vidinius procesus, keičiant įstaigos strategiją, tikslus ar viziją, organizuojami 
bendri susitikimai su visais darbuotojais, kur supažindinama, taip pat laukiama pa-
siūlymų iš darbuotojų<...>“
O1-4 „<...>Darbas nėra statinis, stengiamasi integruoti į įvairias sritis. Informacijos 
sklaida yra labai svarbi. O taip pat ir finansinė pusė, galimybė gauti aukštesnį statusą“
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20 lentelė. Darbuotojų mokymo apie veiklos principus, tikslus, strategiją sistema
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „Darbuotojų mokymo apie organizacijos veiklą, strategiją, tikslus sistema nevei-
kia. Kai priimami nauji darbuotojai, tai skyriaus vadovų atsakomybė supažindinti su 
esama tvarka. Bendro įvado nėra <...>“
O2-2 „Darbuotojų mokymo apie organizacijos veiklą, strategiją, tikslus sistema gal 
veikia. Negaliu pasakyti, iš ko ji susideda.<...>“
O2-4 „<...>Mokymas yra veikloje – tu žinai, dalyvauji. Įtraukiami darbuotojai į strate-
ginių tikslų rengimą. <...>“
O2-3 „Mokymo sistema veikia fragmentiškai. Bandoma daryti – prie vienos valdžios 
būna, prie kitos nebūna. Reikia tęstinumo. Kad visi žinotų kokia yra misija vizija, jei 
pasikeitus valdžiai ji keičiasi. <...>“
O2-1 „Mokymo sistema neveikia<...>“
O1-1 „Yra paskiriamas mentorius kiekvienam naujokui 3 mėnesiam, mentorius patei-
kia ataskaitas, kaip sekėsi, kaip užduotis vykdė. Taip pat naujoko įsitraukimą prižiūri 
ir strateginio padalinio vadovas. Taip pat vykdavo strateginės sesijos, šiuo metu vyks-
ta nuotoliniu būdu.“
O1-2 „Turime tik mentorystę darbuotojams <...> Rengiami tam tikri mokymai, kur 
ilgiau dirbantys žmonės gali pasidalinti žiniomis su kitais. Planuojama parengti gi-
dus naujokams, kurie labai svarbūs pandemijos laikotarpiu, kai žmogus turi įsilieti 
į kolektyvą nuotoliniu būdu. Numatytos tam tikros pamokėlės, kur žmogus galės 
susipažinti su tam tikra darbo specifika.“
O1-5 „Kiekvienas darbuotojas pradėdamas dirbti įstaigoje yra supažindinamas su įs-
taigos strateginiais tikslais, misija, vizija ir visa kita informacija, kažkokių konkrečių 
reguliarių mokymų šiems dalykams gilinti nėra“
O1-3 „Bendros sistemos neturime. Už naujai atėjusio darbuotojo supažindinimą su 
institucijos tikslais, vizija, misija, atsakingas tiesioginis vadovas, tad tiesioginis vado-
vas pasirenka pats kelią, kaip supažindinti darbuotoją.“
O1-4 „Veikia mentorystės sistema – skiriamas 3 mėn, kuris apmoko darbuotoją. Be 
viso to, stengiamės daryti vidinius mokymus, kaip, pv., žmogus, kuris keitė teisės 
aktą, padaro pristatymą visiems apie pakeitimus. Pristatymai yra įrašomi ir su jais 
gali susipažinti kiti, naujai atėję. Taip pat, kilę diskusiniai klausimai yra išdiskutuo-
jama skyriaus viduje ir traktavimas yra užrašomas, kad visada būtų laikomasi tos 
pačios pozicijos. Bet taip daroma skyriaus, o ne visos institucijos mastu. Nori įgyven-
dinti tai, kad Kai trūksta resursų atliekant užduotį, pasiūlyti įsitraukti kitus darbuo-
tojus už tai skiriant papildomą atlygį (darbas būtų po darbo valandų)
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21 lentelė. Vykdomą išorinė komunikacija
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „dažniausiai skelbiama socialiniuose ir įstaigos interneto svetainėje. <...> labai 
norėčiau tikėti, kad transliuojama žinutė yra suprantama vartotojams ir formuoja 
jiems nauju įgūdžius bei žinias“
O2-2 „Mažai žinau. Kažką darom facebook, savo tinklalapyje, tačiau pagal kokius prin-
cipus ir kaip – nežinau.<...> Manau, kad komunikuojant yra atsižvelgiama į skirtin-
gas grupes, kurioms turi būti pateikta informacija“
O2-4 „komunikacija žinių tikrai suteikiama. Dėl naujų kompetencijų viskas priklauso 
nuo to, ar klausimas aktualus. Jei neaktualus klausimas kaip vartotojui, tuomet kom-
petencijos neįgyjama. Jei komunikuojama apie tai, kas domina, gilinamasi labiau.“
O2-3 „Išorinė komunikacija vykdoma per socialinius tinklus, tačiau daug pasakyti ne-
galiu, kadangi nedaug susidūriau pastaruoju metu. Žiniasklaida, laidos, susitikimai, 
diskusijų organizavimai. Vadovybė tam teikia didelį dėmesį, nori susitikimų, apva-
liojo stalo diskusijų“
O2-1 „Socialiniai tinklai, tam tikros žiniasklaidos sklaidos priemonės. Stengiamasi 
formuoti žinutę taip, kad būtų aiški ir suprantama <...> taip pat vykdomos viešosios 
konsultacijos dėl teisės aktų projektų, vykdomos konsultacijos su rinka paskelbus 
projektą, formuojamos darbo grupės tam tikriems klausimams spręsti <...>“
O1-1 „Jei norime išeiti patys savo iniciatyva, tai kanalai yra pagrindiniai naujienų por-
talai - BNS ELTA, tačiau turint specifinę žinutę ir žinant žurnalistą, kuris domisi ta 
situacija, tą žinutę pristatom konkrečiam žurnalistui, klausiame ar jam būtų įdomu. 
Šiuo metu aktyviai dirbame su regionine spauda, nes tai, ką pasiima nacionalinė, 
nebūtinai aktualu regioninei – tai arčiau žmogaus. <...> prieš rengiant žinutę, nusta-
toma auditorija. Išskiriamos trys - politikai, reguliuojami ūkio subjektai ir vartotojai. 
Kreipiantis į vartotoją stengiamasi išvengti perkrauto teksto suvokiant, kad už ekra-
no bus žmogus, kuris tikrai neis žiūrėti teisės aktų. 
O1-3 „Iš praktinės pusės, pagrindiniai kanalai internetinis puslapis, spaudos prane-
šimai. Informacijos pateikime dalyvauja ir specialistai, surinkdami informaciją, ar-
gumentus ir motyvus dėl priimto sprendimo. Tuomet ta žinutė formuojama dar ir 
komunikacijos specialisto, kuris ją pateikia visuomenei suprantama kalba, pateikia 
žinutę akcentuodamas svarbą <...>. Komunikacija vykdoma tiesiog informuojant 
apie priimtus sprendimus, tačiau nėra švietimo ar mokomosios pusės, kad vartotojai 
patys turėtų galimybę įsivertinti.““
O1-4 „Pagrindinis informacijos skelbimo šaltinis - institucijos tinklalapis, stengiamasi 
perteikti žmonėms suprantama kalba, tačiau čia skelbiama  nėra informacija labai 
plačiai pateikiama. Dažnai pateikiama žiniasklaidoje, tačiau visi šie pranešimai, ne-
galėčiau sakyti, kad vartotojui kurtų kokią nors kompetenciją. <...> Dažniausiai tais 
atvejais, kai yra susiskaldžiusi visuomenė, informacija pateikiama kiek plačiau, vi-
suomenei perduodant tam tikras žinias <...>
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O1-5 „Informacija visų pirma skelbiama tinklalapyje, tam tikra informacija skelbiama 
facebook ir linkedin profilyje. Manau, kad formuojant žinutę atsižvelgiama į instituci-
jos savitumą ir aplinką, kurioje ji veikia.“

22 lentelė. Informacijos savalaikiškumas 
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „kol kas neturime komunikacijos kultūros <...> komunikacija į išorę gali išeiti tik 
su aukščiausio lygmens vadovo pritarimu <...>“
O2-2 „Komunikacijai ruošiamasi iš anksto, tačiau mūsų grupė neturėjo labai didelių 
viešinimo projektų. <...>“
O2-4 „Priklauso nuo situacijos. Jei pokytis atsirado čia ir dabar, tai nėra laiko iško-
munikuoti. Vyksta komunikacija pokyčio vykimo metu. Jei pokyčiui ruošiamasi iš 
anksto ir detaliai planuojama, tuomet išankstinė komunikacija vyksta <...>“
O2-3 „Informacijos apie pokyčius yra mažai.“
O1-1 „Yra veiklos planas ir įstatyminiai terminai. Darbai planuojami metiniame vei-
klos plane su konkrečiomis datomis ir kas ketvirtį struktūriniai padaliniai atsiskaito, 
kaip sekėsi įvykdyti metinį veiklos planą ir kokie buvo trukdžiai, kodėl vėluojama, 
kada bus įgyvendinta.“
O1-3 „Taikoma praktika, kad apie planuojamus sprendimus ar jų projektus yra pa-
skelbiama viešai dar iki jų priėmimo <...> Taip pat po priimto sprendimo, yra jau iš 
anksto ruošiamasi komunikacijos žinutė, ji susiderinama su vadovybe, komunika-
cijos specialistais, ir kai tik priimamas sprendimas yra iškart iškomunikuojamas.“
O1-2 „dauguma atvejų, kuomet pokyčiai buvo esminiai, informacija buvo savalaikė“
O1-4 „Užtikrinama. Kadangi visada vyksta viešosios konsultacijos, tačiau sprendimai, 
kurie nesusiję su teisės aktais, tai informacijos yra mažai. Sužino tik tie žmonės, kurie 
tuo domisi.“
O1-5 „<...> paprastai informacija viešajai komunikacijai parengiama dar prieš spren-
dimo priėmimą ir suderinama su viešųjų ryšių specialistai, kurie po to tą informaciją 
paskelbia viešai <...>“

23 lentelė. Rekomendacijos dėl vidinės ir išorinės komunikacijos tobulinimo
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „<...> svarbu įstaigos viduje turėti aiškumą, kokią informaciją galime teikti į išorę 
be aukščiausio lygmens vadovų pritarimo <...>“
O2-4 „<...>Vidinei komunikacijai neturim specialisto, tai ji yra užmirusi. Su išorine 
komunikacija dirba pora žmonių, tačiau reikėtų stiprinti pajėgas – efektyvinti ir di-
dinti. Efektyvumui reikėtų daugiau dėmesio skirti.“
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O2-3 „<...>galėtų būti vykdomi reguliarūs susitikimai su vadovybe, įtraukiant visų ly-
gmenų vadovus, tai stiprintų vidinę komunikaciją. <...> Išorinei komunikacijai būtų 
gerai turėti instrukcijas, kas gali bendrauti su žiniasklaida, kokiais klausimais ben-
drauti. Ar galim patys imtis iniciatyvos.“
O2-1 „turėtų būti stiprinama vidinė komunikacija. Vadovų susitikimai turėtų būti 
struktūruoti <...> Taip pat reikėtų dažnesnių vadovybės susitikimų su visais specia-
listai, kuriuo metu būtų dalijamasi nuomonėmis bei įžvalgomis.“
O1-3 „Ji yra efektyvi, tik klausimas, ar ji galėtų būti pritaikoma prie šių dienų aktualijų 
ir pokyčių, integruojama į socialinius tinklus ir efektyviau veiktų.“
O1-4 „<...>Galėtų būti kaip kokia skaidrumo platforma, kurioje galėtų būti skelbiama 
informacija apie priimtus sprendimus, kad būtų paprasta ir suprantama – kas buvo 
priimta, kas pasikeis ir kokia nauda. <...> Būtų galima unifikuoti informaciją, nes tą 
pačią info renka kelios skirtingos institucijos, tačiau dėl tam tikrų įstatyminių niu-
ansų negali pasinaudoti viena kitos duomenimis. Aktualūs klausimai vartotojams 
galėtų būti pateikiami pasitelkiant dirbtinį intelektą <...> Skaitmeninimas turėtų būti 
valstybės prioritetas, tačiau tam skiriama labai mažai lėšų“

24 lentelė. Galimybė energetikos sektoriuje kurti inovatyvius produktus, paslaugas bei 
vystytis startuoliams

Iliustruojantys teiginiai
O3-1 „<...>Nelabai palanki situacija, nes pasižiūrėjus, kiek yra startuolių ir kiek jų atsi-
randa, tai startuolių yra vienetai. Didžiąja dalimi yra dėl to, kad startuolis esi pirmuo-
sius 5 metus. <...> bandomoji reguliacinė aplinka – sąlygos pakankamai sudėtingos 
iš tos pusės, kad yra panaikinama tik tam tikra dalis reguliacinių kliūčių. Didžiausia 
kliūtis – išlieka griežti reikalavimai ir finansinės pusės – inovatyvūs projektai turi 
garantuoti didelę grąžą, o su startuoliais tai sunku numatyti.“
O2-1 „Kuriamos naujovės, tačiau tam reikia finansavimo ir asmens, kuris  visa tai 
skatintų“
O2-2 „<...>Sakom, kad darom, bet nežinau ar darom. <...> reguliuojamas įmones ska-
tiname bendradarbiauti su mokslo institucijomis“.
O2-3 „Vienas iš įstaigos veiklos uždavinių yra atverti duomenis ir sukurti atvirų duo-
menų sistemą. Dedamos pastangos, kad būtų galima atverti duomenis“
O2-4 „<...>Nebespėjam su visom naujovėm, kadangi kuriamas reguliavimas vienu 
žingsniu atgal, reguliavimas kuriamas jau esamiems projektams.“
O1-2 „Manau, kad stengiamasi kurti. Vienas iš sudėtingų dalykų tai, kad tai yra nauja 
ir pakankamai sudėtinga įsivertinti naujoves. Jas suderinti su kitais tikslais, pavyz-
džiui, kaip suderinti ir rasti balansą tarp naujovių ir vartotojų apsaugos, tačiau to 
bandoma ieškoti. Vykdomos komandiruotės, susitikimai su kitų šalių atstovais, ko-
kiu keliu jie ėjo ir kaip sugebėjo suvaldyti visus aspektus.“
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O1-3 „Taip, dabar visiems startuoliams taikomos sąlygos tik geresnės. Tiek startuo-
liam, tiek atėjusiems naujiems projektams, yra atskirai sukuriamos palengvinančios 
veiklą taisyklės, todėl ta aplinka yra pakankama inovatyviems projektams. Inova-
tyvumas yra skatinamas Lietuvoje <...> Pagrindinis tikslas suderinti interesus tarp 
vartotojų, rasti balansą tarp vartotojų ir energetikos įmonių, kad būtų užtikrinama 
pakankama konkurencija, mažos kainos. Tad to balanso radimas yra pagrindas. Ir 
norint tai rasti, reikia koncentruotis į procesą, o ne į technologiją <...>“
O1-4 „Sunku atsakyti, nes kol kas nėra praktinių pavyzdžių. Yra inovatyvių sprendi-
mų, bet pagal teisiniame reglamentavime įtvirtintus principus matom, kad tai nėra 
inovatyvu ir neturi būti skatinama. <...> Turi būti subalansuota tiek vartotojų apsau-
ga tiek inovacijų skatinimas. Inovacija jau iš savęs suprogramuota didesnėms rizi-
koms, negu tie produktai, kurie jau išbandyti. <...>“
O1-5 „Manyčiau, kad taip ir kaip pavyzdį galima paminėti teisės aktus, kurie buvo 
priimti pernai metais, taip pat ruošiami ir bus priimti teisės aktai ir šiais metais, 
būtent vadinamieji sandbox teisės aktai, leisiantys įmonėms išbandyti naujoviškas 
technologijas, kurios nėra kažkur kitur naudojamos ir už tų technologijų išbandymą 
jos gaus tam tikrą paskatinimą <...>“

25 lentelė. Skaitmeninimo procesai ir duomenų prieinamumas
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „<...>skaitmeninimo procesai dar tik pradedami diegti <...> tam tikra informa-
cija, aktuali rinkai skelbiama viešai, tačiau įstaigoje atliekamų analizių, vertinimų 
duomenimis, nesidalijama.“
O2-1 „Vidiniai duomenys nėra visiškai atviri <...> Skaitmenizavimas – vyksta. Energe-
tikos ABC gera idėja, tačiau nebuvo iki galo įgyvendinta“
O2-2 „Nežinau. Savo srity neturi duomenų, kuriuos galėtume atskleisti.“
O2-3 „<...>Tyrimai, studijos, analizės, statistika, rinkos atsiliepimai renkami, kiek re-
guliavimas yra tinkamas. Sukūrus reguliavimą turi būti padarytas įvertinimas, kuris 
pasakytų, ar jis pasiteisino. Ir iš rodiklių galima atsakyti į klausimus“
O2-4 „<...>įstaiga pati nesukuria duomenų, kuriuos galime atverti.“
O1-2 „<...>pereinama prie to, kad visi prašymai būtų pateikiami elektroninėje viešo-
joje erdvėje. <...> Prie duomenų bazių negalima prieiti dėl informacijos komercinio 
konfidencialumo, tačiau visa informacija pateikiama apibendrintai tiek, kiek reikia 
įvairioms vartotojų grupėms.“
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O1-2 „Stengiamasi skaitmeninti, tačiau skaitmeninimo lygis nėra toks išmanus, koks 
norėtųsi, kad būtų. Informacija skaitmenizuojama praktiškai visa ir sudaroma gali-
mybė susipažinti su ne konfidencialia informacija <...> tai nėra tokia duomenų bazė, 
kuri leistų tuos duomenis matyti vartotojui paprasta, prieinama forma <...> galėtų 
būti didesnis išmanumo lygis, kuris leistų duomenis apdoroti įvairiais lygiais, atspin-
dėtų tam tikrą vaizdą ir leistų priimti tam tikrą sprendimą neimant informacijos iš 
skirtingų bazių.
O1-3 „Skaitmeninimas vykdomas, informacija yra renkama per elektronines sistemas, 
iškart, kad būtų galima formuoti ataskaitas, o mūsų institucija taip pat skelbia api-
bendrintą informaciją. Ji tikriausiai aktuali tai visuomenės daliai, kuri dirba, studi-
juoja, mokosi energetikoje. Mūsų institucija pateikia agreguotą informaciją, suren-
kamą iš rinkos dalyvių, kuria galima remtis darant išvadas ar priimant sprendimus.“
O1-4 „Skaitmeninio procesai vyksta. Stengiamasi gauti informaciją elektroniniam for-
mate <...> Duomenys yra prieinami, bet dar yra kur tobulėti, kadangi daug duomenų 
surenkama, bet jie pateikiami apibendrinta forma, grafiniu atvaizdavimu. Nėra taip, 
kad detaliai kas nors galėtų pasižiūrėti ir pasidaryti savo išvadas. Oficialios statistikos 
departamento duomenys yra painūs ir parodo, kad esamos sistemos, kurias sukuria 
valstybinės institucijos nėra patrauklios vartotojui, kadangi yra per daug sudėtingi 
sprendimai <...>“
O1-5 „<...>skaitmeninimo procesai tikrai yra vykdomi. Galbūt tas tempas nėra toks, 
kokio norėtųsi, bet tiek visos paslaugos, pagal galimybes, perkeltos į elektroninę er-
dvę, tiek duomenų, ataskaitų teikimas. Kas liečia atvirus duomenis, turbūt sunku ko-
mentuoti, bet manyčiau, kad didžiąją dalį duomenų, kurie galėtų būti aktualūs išorei, 
vartotojams, žiniasklaidai, kitiems rinkos dalyviams yra skelbiama.“

26 lentelė. Reguliavimo priemonių lankstumas
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „<...>Nėra lanksčios teisinės reguliavimo priemonės.“
O2-1 „Nėra lengva pakeisti kitomis, kadangi laukia ilgas procesas“
O2-2 „Teisinis reglamentavimas koreguojamas, kai kas nors neveikia. Nuolatos daro-
me peržiūras“
O2-3 „<...>teisės aktai yra rengiami tokie, kurie nediskriminuotų rinkos dalyvių ir su-
darytų galimybes visiems vienodai, lygiavertiškai dalyvauti“
O2-4 „<...>Nėra labai lankstu. Kadangi reguliavimas toks dalykas, kuris surašytas juo-
du ant baltu ir yra savos procedūros pakeisti tam. Laike tai nėra taip greitai.“
O1-2 „Pakankamai lanksčios yra reguliavimo priemonės. Neveikiantys dalykai yra 
nuolatos tobulinami, siekiant, kad reguliavimas atitiktų vykstančius pokyčius ir re-
alijas rinkoje.“
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O1-3 „Pakankamai lengva, nes tai tik teisės akto pakeitimai, tačiau mūsų institucija 
stengiasi reguliavimo pokyčius daryti kuo rečiau. Reguliavimo sistema turi būti ne 
tik lanksti, tačiau svarbu ir užtikrinti reguliavimo stabilumą.“
O1-4 „<...>Greitai negalima, kadangi yra reikalavimai teisėkūrai – užtruktų nuo 1 iki 3 
mėn. Kalbant apie lankstumą, stengiamasi žiūrėti, kad būtų vienoda praktika visuo-
se sektoriuose. Kalbant apie skatinimo ar priežiūros principus, pokyčius, tą sąlygoja 
rinka, kitų šalių gerosios praktikos, tačiau vis tiek, reikia įvertinti, kokią naudą tai 
turės ir kokia rizika gali būti.“
O1-5 „Kalbant apie teisinį reguliavimą, pakeisti galime, taip, kaip numato visi teisės 
aktai <...> Pakeitimai ne visada yra priimamai taip greitai, kaip norėtųsi ūkio subjek-
tams, kadangi vienas iš tikslų yra, kad reguliacinė aplinka būtų kuo stabilesnė ir kuo 
rečiau būtų keičiami teisės aktai.“

27 lentelė. Skirtingų vartotojų grupių dalyvavimo užtikrinimas
Iliustruojantys teiginiai

O3-1 „Taip, yra įtraukiama. Įtraukiamos ir kitos institucijos.“
O2-2 „skirtingos vartotojų grupės skatinamos įsitraukti vykdant viešąsias konsulta-
cijas“
O2-4 „<...>teisės aktai skelbiami teisės aktų registre ir kiekvienas gali pasisakyti. Vyks-
ta viešinimo ir komunikacijos akcijos, kai yra proaktyviai ieškoma pastabų ir pasiū-
lymų <...>.
O2-1 „Mes visada atviri priimti pasiūlymus, kurie nėra įstatymo projektas. Gali kreip-
tis el. paštu, pasiskambinti. Nėra suvaržymų, tačiau yra teisės aktai riboja ką jie gali 
daryti“
O1-2 „Vartotojams interaktyvios aplinkos/formos nėra. Vartotojai gali teikti pasiūly-
mus, gali dalyvauti priimant sprendimus teisės aktų nustatyta tvarka, gali ateiti ir 
pateikti pasiūlymus.“
O1-5 „<...>Kažkokio įtraukimo patiems vartotojams, kad jie galėtų labiau dalyvauti, 
tikriausiai nėra. Visos konsultacijos yra viešos visiems ir visi klausimai yra vieši, tad 
dalyvauti ir pasisakyti gali visi vartotojai.“
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6 priedas

I grupės ekspertams pateiktas klausimynas, siekiant išgryninti 
požymius, būdingus Lietuvos energetikos sistemai bei visuomenei

MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETO 
SOCIALINIŲ MOKSLŲ VADYBOS (03S) KRYPTIES 

DOKTORANTŪROS STUDIJŲ  
DOKTORANTĖS LINOS SVEKLAITĖS 

DISERTACINIO DARBO  
„ENERGETIKOS SEKTORIAUS SUMANIOJO VIEŠOJO 
VALDYMO DIMENSIJŲ RAIŠKA: LIETUVOS ATVEJIS“

EMPIRINIO TYRIMO PRISTATYMAS

Aktualumas: Energetikos sektorių galima vadinti šalies ekonomikos ir inova-
cijų pagrindu, darančiu poveikį įvairioms visuomenės sritims, tačiau neretai tampan-
čiu ir geopolitiniu įrankiu, naudojamu politiniams sprendimams paveikti ir rinkoms 
kontroliuoti. Pasak Lavins (1977), teisingai suformavus energetikos sektoriaus politiką, 
kitų sričių politika susiformuos savaime.

Analizuojant energetikos sektoriaus viešojo valdymo raidą nustatyta, kad šian-
dieninis viešojo valdymo etapas orientuotas į tokius požymius kaip skaitmeninimas, 
inovacijos, inteligentiškumas, grindžiamumas duomenimis, mokymasis, greita reakci-
ja, tinklaveika, tvarumas bei socialinis atsakingumas ir gali būti apibūdinamas kaip su-
manusis viešasis valdymas. Sumanusis viešasis valdymas pastarąjį dešimtmetį susilaukė 
nemažai užsienio (Pereira et al., 2018; Gil-Garcia et al., 2014, 2016; Scholl, Scholl, 2014; 
Webster, 2018 ir kt.) ir Lietuvos (Jucevičius, Šiugždinienė, 2017; Gaulė, 2014;  Stanislo-
vaitienė, 2016 ir kt.) mokslininkų susidomėjimo, o atlikti tyrimai padėjo išgryninti su-
maniojo viešojo valdymo apibrėžtį, bendruosius sumanumo požymius, dimensijas bei 
kriterijus, tačiau energetikos sektoriaus sumanusis viešasis valdymas atskirai nagrinė-
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tas nebuvo. Sistemiškai11 vertinant energetikos sektoriaus sumanųjį viešąjį valdymą bei 
atsižvelgiant į jau prasidėjusias viešojo valdymo raidos tendencijas (dėmesys technolo-
ginei pažangai bei visuomenės dalyvavimui), energetikos sektoriaus sumanusis viešasis 
valdymas turėtų būti formuojamas remiantis ir energetikos sektoriuje bei visuomenėje 
vykstančiais pokyčiai. 

Siekiant identifikuoti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo po-
žymius, orientuotus į išorinius elementus, atlikta išmaniosios energetikos sistemos ir 
sumaniosios visuomenės koncepcijų turinio analizė, leidusi teoriniu lygmeniu išskirti 
sumanumo požymius, kurių pagrindimui papildomai organizuojamas šis empirinis ty-
rimas.

Empirinio tyrimo tikslas išgryninti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo 
valdymo požymius ir atskleisti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo 
dimensijų raiškos požymius Lietuvoje.

Empirinio tyrimo tikslui pasiekti iškelti šie uždaviniai (tyrimo etapai):
1. patikslinti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo požymius;
2. pagrįsti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo dimensijų raiškos 

vertinimo kriterijų ir indikatorių sistemą;
3. pagal svarbą suskirstyti kriterijus, skatinančius energetikos sektoriaus suma-

niojo viešojo valdymo veiksmingumą Lietuvoje.
Konfidencialumas: empiriniame tyrime bus nurodomos tik bendros ekspertų 

charakteristikos pagal kiekvienam ekspertui suteiktą identifikacinį numerį.

I TYRIMO ETAPAS
BAZINIAI KLAUSIMAI.
1. Bendroji informacija – išsilavinimas, patirtis energetikos srityje.
2. Kaip suprantate energetikos sektoriaus sumanųjį viešąjį valdymą? Kokius pa-

grindinius bruožus išskirtumėte?
3. Koks turėtų būti keliamas tikslas ir strateginė kryptis formuojant energetikos 

sektoriaus sumanųjį viešąjį valdymą?
4. Atlikus mokslinės literatūros analizę išskirti sumaniosios visuomenės ir iš-

maniosios energetikos sistemos bruožai (žr. lentelę). Ar sutinkate su išskirtais bruožais, 
į kuriuos turi būti orientuojamasi formuojant energetikos sektoriaus sumanųjį viešąjį 
valdymą? Kurie bruožai nebūtini? Kokiais bruožais papildytumėte lentelę?

11	 	Sistemų	 teorija	 -	 sistema	suprantama	kaip	visuma,	kurios	kiekvienas	elementas	veikia	kitus	 ir	visų	
elementų	visumą.
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5. Kaip manote, ar formuojanti energetikos sektoriaus viešąjį valdymą Lietuvoje 
orientuojamasi į energetikos sistemoje bei visuomenėje vykstančius pokyčius? 

6. Kaip manote, ar Lietuvos energetikos sektoriaus sumanusis viešasis valdymas 
pasižymi sumanumu? Jei taip, nurodykite pagrindinius požymius; jei ne, nurodykite 

požymius, į kuriuos turėtų būti orientuojamasi.

Bruožas Bruožo užtikrinimas per viešąjį 
valdymą 

Autoriai

IŠ
M

A
N

IO
JI

 E
N

ER
G

ET
IK

O
S 

SI
ST

EM
A

Decentra-
lizacija 

palankios reguliacinės aplinkos su-
kūrimas

Offenhuber, Schechtner, 
2018; Lavrijssen, Parra, 
2017; Van der Werff ir Steg 
2016 ir kt.

Aktyvių 
vartotojų 
įgalinimas

normų ir taisyklių nustatymas bei 
vertybių formavimas siekiant var-
totojų įtraukimo ir dalyvavimo bei 
socialinio priėmimo; palankios, 
įgalinančios dalyvauti reguliacinės 
aplinkos sukūrimas

Offenhuber, Schechtner, 
2018; Kettune, Makitalon, 
2019; Lammers, Hoppe, 
2019; Parks, Wallsten, 
2019; Lavrijssen, Parra, 
2017; Hammer et al., 2015 
ir kt.

Sektorių 
integracija

palankios reguliacinės aplinkos su-
kūrimas

Lund et al., 2017; Jantzen 
et al., 2018; Kettune, Ma-
kitalon, 2019; Lammers, 
Hoppe, 2019; Van der 
Werff ir Steg, 2016 ir kt.

Skaitmeni-
nimas

vartotojų įgalinimas reaguoti į rin-
kos pokyčius; tarpininkavimo prie-
monių (pvz. programinės įrangos) ir 
paslaugų (pvz.: prieinama informaci-
ja apie gamybą ir vartojimą, kainas) 
užtikrinimas; sistemos saugumo už-
tikrinimas

Kettune, Makitalon, 2019 
ir kt.

Inovacijos technologijų prieinamumo - pasiti-
kėjimo, skaidrumo ir informuotumo 
apie taikomas technologines naujo-
ves bei galimybes užtikrinimas; nau-
jų vartotojo įgūdžių ir kompetencijų 
formavimas

Kettune, Makitalon, 2019; 
Lavrijssen, Parra, 2017 ir 
kt.

Orientacija 
į klimatui 
neutralią 
politiką

palankios reguliacinės aplinkos su-
kūrimas

Kettune, Makitalon, 2019; 
Lund et al., 2017; Jantzen 
et al., 2018 ir kt.
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SU
M

A
N

IO
JI

 V
IS

U
O

M
EN

Ė
Technolo-
gijų nau-
dojimas

švietimas; technologijų sklaidos 
užtikrinimas 

Hartswood et al., 2014; 
Phillips et al., 2017; Lettie-
ri, 2016; Scekic et al., 2015; 
akravorti ir Chaturvedi, 
2017

Duomeni-
mis grin-
džiamos 
paslaugos

atviri duomenys; kibernetinio sau-
gumo užtikrinimas

Hartswood et al., 2014

Vyriausy-
bės para-
ma ir aiški 
kryptis

sukurta infrastruktūra technologi-
nėms naujovėms; skaitmeninimas; 
skaitmeninė iniciatyva e. vyriausybė 
– individualių viešųjų paslaugų tei-
kimas

Manda ir Backhouse, 
2016; Chakravorti ir Cha-
turvedi, 2017;

Bendra-
darbiavi-
mas

užtikrinamos naujos bendradarbia-
vimo formos 

Chakravorti ir Chaturvedi, 
2017; Vashkevych, 2016; 
Scekic et al, 2015
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7 priedas

I grupės ekspertams pateikta apklausos anketa

Gerbiamas respondente,
Ačiū už Jūsų dalyvavimą disertacinio darbo (tema “Energetikos sektoriaus suma-

niojo viešojo valdymo dimensijų raiška Lietuvoje“) I ir II tyrimo etapuose. 
III tyrimo etape (paskutinis etapas) prašau palyginti indikatorių grupes, nuro-

dant, kurios, Jūsų nuomone, yra svarbesnės formuojant energetikos sektoriaus suma-
nųjį viešąjį valdymą.

Tai Jums užims apie 30 minučių, tačiau Jūsų indėlis bus labai svarbus formuo-
jant energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo modelį, gebantį prisitaikyti prie 
dinamiškos aplinkos bei palaikantį visuomenėje bei energetikos sistemoje vykstančius 
pokyčius. 

Anketa yra anoniminė, o duomenys bus analizuojami ir pateikiami apibendrinti.
Dėkoju už Jūsų indėlį.                                                                                                                                                                      
***
Informacija apie ekspertą
1. Koks Jūsų išsilavinimas (laipsnis, sritis)?  ____________  
2. Kiek laiko dirbate energetikos sektoriuje? ______________ 
3. Kokia Jūsų patirtis energetikos sektoriuje?  __________  
4. Kokį sektorių atstovaujate (pvz.: verslo, viešąjį, nevyriausybinį)?   __________  
1. Prašau įvertinti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo dimensi-

jas, 100% išdalydami kiekvienai dimensijai pagal svarbumą
Strateginio dinamiškumo dimensija
Valdžios gebėjimas proaktyviai ir lanksčiai reaguoti į vis sudėtingesnius po-
litinius uždavinius, siekiant išvengti krizių ir organizuotai bei laiku įgyven-
dinti strateginius ar struktūrinius pokyčius.
Tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensija
Skirtingų sektorių (viešojo, privataus ir nevyriausybinio) sąveikos forma 
siekiant kolektyvinio sprendimų priėmimo, kur viešosios institucijos ir so-
cialiniai partneriai įsipareigoja formuluoti konsensusu grįstą viešąją politiką 
ar priimti konkretų sprendimą, grįstą dalijimusi informacija ir ištekliais bei 
bendra veikla tam, kad būtų pasiekta geriausių rezultatų, kurių pasiekti ne-
būtų įmanoma, jeigu institucijos ar sektoriai veiktų atskirai.
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Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensija
Koordinavimo ir vadovavimo veikla, grįstos tarpusavio priklausomybe ir 
sąveika bei derybomis, tarp dviejų ar daugiau institucinių vienetų, neturin-
čių hierarchinio ryšio, siekiant bendrų rezultatų, kurių nebūtų galima pa-
siekti šioms institucijoms dirbant atskirai.
Įgalintojo pilietiškumo dimensija
Valdžios ir piliečių sąveika sprendimų priėmimo ir viešųjų paslaugų ben-
drakūros procesuose, grįsta valdžios skaidrumu, atvirumu ir piliečių įgalini-
mu, aktyvaus ir dalyvaujančio pilietiškumo kompetencijų vystymu.
Viešųjų organizacijų komunikacijos dimensija
Organizacijoje vykstantys vidiniai ir išoriniai daugiakrypčiai procesai, pra-
sidedantys dar prieš numatomus pokyčius, suteikiančius organizacijai adap-
tyvumo ir inovatyvumo, kurių metu vienodai suvokiant situaciją keičiamasi 
nuomonėmis siekiant bendrų tikslų.
Sumaniojo reguliavimo dimensija
Reguliavimas, apimantis lanksčią, kūrybišką ir inovatyvią socialinės kontro-
lės formą, kai į reguliavimą įtraukiamos ir kitos institucijos – pats verslas, 
NVO (palyginimui, tradicinis reguliavimas – vyriausybė kaip reguliuotojas, 
verslas – kaip reguliuojamasis subjektas), siekiant skatinti inovacijas ir sti-
printi aplinkos politiką.

100%

KLAUSIMYNO PILDYMO INSTRUKCIJA
1 lentelė. Kriterijų porinio palyginimo skalės žodiniai apibūdinimai

Įvertis Reikšmingumas Paaiškinimas

1 Vienodo reikšmin-
gumo Abi indikatorių grupės yra vienodai svarbios 

3 Vidutinio reikšmin-
gumo

Vienos indikatorių grupės svarbumas nedaug, 
bet skiriasi nuo kito

5 Reikšmingas Viena indikatorių grupė yra svarbesnė už kitą
7 Labai reikšmingas Viena indikatorių grupė daug svarbesnė už kitą

9 Aukščiausias reikš-
mingo laipsnis

Viena indikatorių grupė yra maksimaliai svar-
besnė už kitą

2, 4, 6, 8 Tarpiniai įverčiai Naudojami kuomet negalite apsispręsti tarp 
aukščiau pateiktų įverčių

Porinio palyginimo procedūra paaiškinta pagal pavyzdį. Tarkim, yra dvi indikatorių 
grupės A ir B, kurias reikia palyginti ir nuspręsti, kuris daro didesnę įtaką formuojant 
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energetikos sektoriaus sumanųjį viešąjį valdymą ir kiek didesnę. Žemiau pateikta indi-
katorių grupių A ir B palyginimo skalė.

1=vienodas     3=vidutinis     5=stiprus     7=labia stiprus     9=aukš-
čiausias laipsnis               

A 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B
Jeigu Jūs, pavyzdžiui, pažymėjote 5 kairėje, tai reiškia, kad indikatorių grupė A 

yra svarbesnė už B.
Jeigu Jūs, pavyzdžiui, pažymėjote 3 dešinėje, tai reiškia, kad indikatorių grupė B 

yra nedaug, bet svarbesnė už A.
Būčiau labai dėkinga, jeigu užpildytumėte žemiau pateiktą klausimyną pagal 

pateiktą aprašymą. Tyrimo rezultatai bus reikšmingesni, jeigu klausimyną pildysite 
kruopščiai. 

1. Viešųjų institucijų komunikacijos dimensijos (K) vertinimo kriterijai: 
1.1. Vidinės komunikacijos platforma (K-1) - užtikrina išorinės komunikacijos 

tikslingumą, ir sudaro sąlygas darbuotojų įsitraukimui į organizacijos veiklą per orga-
nizacijos tikslo aiškumą, teigiamo organizacijos klimato formavimą, darbuotojų įtrau-
kimo į sprendimų priėmimą, kas leidžia tinkamai atstovauti organizaciją bendraujant 
su išorės aplinka, perduodant jai reikiamą informaciją bei žinias.

1.2. Išorinės komunikacijos tikslingumas (K-2) - užtikrina reikiamą žinių ir in-
formacijos perdavimą taip skatinant naujų kompetencijų formavimą bei ugdant tole-
ranciją bei abipusį pasitikėjimą tarp organizacijos ir išorinės aplinkos.
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A 1=vienodi    3=vidutinis    5=stiprus    7=labai stiprus  9=aukščiausias laipsnis B
K-1.1. Organizacijos tikslo bei strategi-
nių krypčių aiškumas darbuotojams

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.2. Teigiamas organizacijos klimatas

K-1.1. Organizacijos tikslo bei strategi-
nių krypčių aiškumas darbuotojams

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.3. Darbuotojų dalyvavimo sprendimų 
priėmimo procesuose formos ir lygis

K-1.1. Organizacijos tikslo bei strategi-
nių krypčių aiškumas darbuotojams

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.4. Darbuotojų gebėjimo išorės aplinkai 
perteikti organizacijos tikslus bei teigiamo 
požiūrio į organizaciją vystymas 

K-1.1. Organizacijos tikslo bei strategi-
nių krypčių aiškumas darbuotojams

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.5. Komunikacijos organizacijos viduje 
formos ir lygis

K-1.2. Teigiamas organizacijos klima-
tas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.3. Darbuotojų dalyvavimo sprendimų 
priėmimo procesuose formos ir lygis

K-1.2. Teigiamas organizacijos klima-
tas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.4. Darbuotojų gebėjimo išorės aplinkai 
perteikti organizacijos tikslus bei teigiamo 
požiūrio į organizaciją vystymas 

K-1.2. Teigiamas organizacijos klima-
tas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.5. Komunikacijos organizacijos viduje 
formos ir lygis

K-1.3. Darbuotojų dalyvavimo spren-
dimų priėmimo procesuose formos ir 
lygis

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.4. Darbuotojų gebėjimo išorės aplinkai 
perteikti organizacijos tikslus bei teigiamo 
požiūrio į organizaciją vystymas 

K-1.3. Darbuotojų dalyvavimo spren-
dimų priėmimo procesuose formos ir 
lygis

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.5. Komunikacijos organizacijos viduje 
formos ir lygis

K-1.4. Darbuotojų gebėjimo išorės 
aplinkai perteikti organizacijos tikslus 
bei teigiamo požiūrio į organizaciją 
vystymas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-1.5. Komunikacijos organizacijos viduje 
formos ir lygis

K-2.1. Organizacijoje vykdomo teisinio 
reguliavimo atitikimas organizacijos 
tikslams

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-2.2. Komunikacijos organizacijos išorėje 
formos ir lygis

K-2.1. Organizacijoje vykdomo teisinio 
reguliavimo atitikimas organizacijos 
tikslams

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-2.3. Organizacijoje atsižvelgiama į žinutės 
gavėjų gebėjimą suvokti informaciją (for-
muojamas sąmoningumas)

K-2.1. Organizacijoje vykdomo teisinio 
reguliavimo atitikimas organizacijos 
tikslams

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-2.4. Darbuotojų požiūris į organizaciją 
transliuojamas išorės aplinkai
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K-2.2. Komunikacijos organizacijos iš-
orėje formos ir lygis

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-2.3. Organizacijoje atsižvelgiama į žinutės 
gavėjų gebėjimą suvokti informaciją (for-
muojamas sąmoningumas)

K-2.2. Komunikacijos organizacijos iš-
orėje formos ir lygis

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-2.4. Darbuotojų požiūris į organizaciją 
transliuojamas išorės aplinkai

K-2.3. Organizacijoje atsižvelgiama į 
žinutės gavėjų gebėjimą suvokti infor-
maciją (formuojamas sąmoningumas)

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 K-2.4. Darbuotojų požiūris į organizaciją 
transliuojamas išorės aplinkai

2. Sumaniojo reguliavimo dimensijos (R) vertinimo kriterijai:
2.1. Inovacijų plėtra (R-1) – užtikrina viešųjų organizacijų veiksmus, skatinan-

čius inovacijų plėtrą dėmesį sutelkiant į reguliuojamo sektoriaus tikslų užtikrinimą / 
pagrindines rizikas (pvz.: vartotojų apsauga), o ne konkrečių technologijų reguliavimą, 
įėjimo į rinką kliūčių mažinimą, lankstesnių politikos / reguliavimo priemonių forma-
vimą.

2.2. Teisinio reguliavimo paprastumas ir lankstumas (R-2) – užtikrina teisės 
aktų paprastumą, tikslingumą bei tarpusavio suderinamumą (t.y. skirtingi teisės aktai, 
įskaitant nacionalinius ir regioninius, vienas kitam neprieštarauja).

A 1=vienodi    3=vidutinis    5=stiprus    7=labai stiprus  9=aukščiausias laipsnis B
R-1.1. Dėmesys sutelkiamas į esminius aspek-
tus mažinant įėjimo į rinką kliūtis

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-1.2. Vykdomi skaitmeninimo 
procesai

R-1.1. Dėmesys sutelkiamas į esminius aspek-
tus mažinant įėjimo į rinką kliūtis

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-1.3. Etapinis naujovių skatini-
mas (pilotiniai tyrimai, inovacijų 
aplinka, veiklai taikomas ribotos 
licencijuotos veiklos sąlygos, veiklai 
taikomos visos licencijuotos veiklos 
sąlygos)

R-1.1. Dėmesys sutelkiamas į esminius aspek-
tus mažinant įėjimo į rinką kliūtis

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-1.4. Reguliavimo/politikos prie-
monių įvairovė, užtikrinanti politi-
kos / reguliavimo lankstumą

R-1.2. Vykdomi skaitmeninimo procesai R-1.3. Etapinis naujovių skatini-
mas (pilotiniai tyrimai, inovacijų 
aplinka, veiklai taikomas ribotos 
licencijuotos veiklos sąlygos, veiklai 
taikomos visos licencijuotos veiklos 
sąlygos)
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R-1.2. Vykdomi skaitmeninimo procesai R-1.4. Reguliavimo/politikos prie-
monių įvairovė, užtikrinanti politi-
kos / reguliavimo lankstumą

R-1.3. Etapinis naujovių skatinimas (pilotiniai 
tyrimai, inovacijų aplinka, veiklai taikomas 
ribotos licencijuotos veiklos sąlygos, veiklai 
taikomos visos licencijuotos veiklos sąlygos)

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-1.4. Reguliavimo/politikos prie-
monių įvairovė, užtikrinanti politi-
kos / reguliavimo lankstumą

R-2.1. Teisinio reguliavimo proporcingumas 
sprendžiamai problemai

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.2. Aiški sektoriuje veikiančių 
subjektų atskaitomybė ir atsakomy-
bė

R-2.1. Teisinio reguliavimo proporcingumas 
sprendžiamai problemai

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.3. Reguliavimo tikslingumas, 
.t.y. ar teisiniu reguliavimu spren-
džiamos nustatytos problemos ir ar 
jis yra pakankamas

R-2.1. Teisinio reguliavimo proporcingumas 
sprendžiamai problemai

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.4. Reguliavimo sistemiškumas, 
t.y. nacionalinių ir regioninių teisės 
aktų tarpusavio suderinimas 

R-2.1. Teisinio reguliavimo proporcingumas 
sprendžiamai problemai

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.5. Reguliavimo skaidrumas

R-2.1. Teisinio reguliavimo proporcingumas 
sprendžiamai problemai

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.6. Reguliavimo įgyvendinimo 
užtikrintumas

R-2.2. Aiški sektoriuje veikiančių subjektų at-
skaitomybė ir atsakomybė

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.3. Reguliavimo tikslingumas, 
.t.y. ar teisiniu reguliavimu spren-
džiamos nustatytos problemos ir ar 
jis yra pakankamas

R-2.2. Aiški sektoriuje veikiančių subjektų at-
skaitomybė ir atsakomybė

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.4. Reguliavimo sistemiškumas, 
t.y. nacionalinių ir regioninių teisės 
aktų tarpusavio suderinimas 

R-2.2. Aiški sektoriuje veikiančių subjektų at-
skaitomybė ir atsakomybė

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.5. Reguliavimo skaidrumas

R-2.2. Aiški sektoriuje veikiančių subjektų at-
skaitomybė ir atsakomybė

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.6. Reguliavimo įgyvendinimo 
užtikrintumas

R-2.3. Reguliavimo tikslingumas, .t.y. ar tei-
siniu reguliavimu sprendžiamos nustatytos 
problemos ir ar jis yra pakankamas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.4. Reguliavimo sistemiškumas, 
t.y. nacionalinių ir regioninių teisės 
aktų tarpusavio suderinimas 

R-2.3. Reguliavimo tikslingumas, .t.y. ar tei-
siniu reguliavimu sprendžiamos nustatytos 
problemos ir ar jis yra pakankamas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.5. Reguliavimo skaidrumas
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R-2.3. Reguliavimo tikslingumas, .t.y. ar tei-
siniu reguliavimu sprendžiamos nustatytos 
problemos ir ar jis yra pakankamas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.6. Reguliavimo įgyvendinimo 
užtikrintumas

R-2.4. Reguliavimo sistemiškumas, t.y. naci-
onalinių ir regioninių teisės aktų tarpusavio 
suderinimas 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.5. Reguliavimo skaidrumas

R-2.4. Reguliavimo sistemiškumas, t.y. naci-
onalinių ir regioninių teisės aktų tarpusavio 
suderinimas 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.6. Reguliavimo įgyvendinimo 
užtikrintumas

R-2.5. Reguliavimo skaidrumas 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 R-2.6. Reguliavimo įgyvendinimo 
užtikrintumas

3. Strateginio dinamiškumo dimensijos (S) vertinimo kriterijai:
3.1. Strateginis jautrumas ir įžvalgumas (S-1) – nuolatinis išorinės aplinkos 

pokyčių stebėjimas, analizė ir vertinimas, rizikos valdymas, įrodymais grįstų sprendi-
mų nustatymas bei operatyvumas priimant strateginius sprendimus

3.2. Išteklių lankstumas (S-2) – dėmesys prioritetų nustatymui ir jų įgyven-
dinimui skiriant asignavimus, paskirstant išteklius; lankstumas ir iniciatyvai palanki 
struktūra; efektyvus išteklių valdymas ir reikalingų kompetencijų pritraukimas

Kiekvieną kriterijų sudaro indikatorių grupė A ir B. Palygininkite jas pagal 
reikšmingumą (įvertį žymėkite Jums patogiu būdu)

A 1=vienodas    3=vidutinis    5=stiprus    7=labai stiprus  9=aukščiausias laipsnis B
S-1.1. Nuolatinis išorės aplinkos stebėjimas, 
analizė ir vertinimas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-1.2. Rizikų, iššūkių ir galimybių nu-
statymas laiku

S-1.1. Nuolatinis išorės aplinkos stebėjimas, 
analizė ir vertinimas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-1.3. Įrodymais grįstų sprendimų 
priėmimas

S-1.1. Nuolatinis išorės aplinkos stebėjimas, 
analizė ir vertinimas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-1.4. Strateginių sprendimų priėmi-
mo operatyvumas

S-1.2. Rizikų, iššūkių ir galimybių nustaty-
mas laiku

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-1.3. Įrodymais grįstų sprendimų 
priėmimas

S-1.2. Rizikų, iššūkių ir galimybių nustaty-
mas laiku

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-1.4. Strateginių sprendimų priėmi-
mo operatyvumas

S-1.3. Įrodymais grįstų sprendimų priėmi-
mas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-1.4. Strateginių sprendimų priėmi-
mo operatyvumas
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S-2.1 Adaptyvios
finansinių išteklių
paskirstymo ir
perskirstymo
sistemos

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-2.2. Valdžios institucijų
kompetencijų ribos /
autonomija valdant
išteklius

S-2.1. Adaptyvios
finansinių išteklių
paskirstymo ir
perskirstymo
sistemos

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-2.3. Žmogiškųjų išteklių valdymo 
(ŽIV) sistema,
užtikrinanti
žmogiškųjų išteklių
mobilumą ir
reikalingų
kompetencijų
pritraukimą

S-2.2. Valdžios institucijų
kompetencijų ribos /
autonomija valdant
išteklius

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 S-2.3. ŽIV sistema,
užtikrinanti
žmogiškųjų išteklių
mobilumą ir
reikalingų
kompetencijų
pritraukimą

4. Tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo dimensijos (T) vertini-
mo kriterijai:

4.1. Įtraukiančioji lyderystė (T-1) – lyderių kompetentingumas ir aktyvi veikla 
įtraukiant suinteresuotuosius ir koordinuojant bendradarbiavimą.

4.2. Bendradarbiavimo platforma (T-2) – įvairių grupių suinteresuotųjų įtrau-
kimas į strateginių sprendimų rengimo ir priėmimo procesą; strateginių sprendimų 
priėmimas derybų ir konsensuso su suinteresuotomis šalimis būdu; strateginių spren-
dimų rengimas ir priėmimas grindžiamas išteklių mainais.

4.3. Pasidalinta atsakomybė (T-3) – socialinių  partnerių tarpusavio pasitikė-
jimas, atsakomybės pasidalijimas, vienodas problemos suvokimas  apsibrėžt  kas yra 
socialiniai partneriai ir suinteresuotosios šalys

A 1=vienodi    3=vidutinis    5=stiprus    7=labai stiprus  9=aukščiausias laipsnis B
T-1.1. Lyderiai demonstruoja
įtraukiančiosios
lyderystės
kompetencijas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 T.1.2. Lyderiai įtraukia
suinteresuotuosius ir
koordinuoja
bendradarbiavimą
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T-2.1. Suinteresuotieji
įtraukiami į strateginių
sprendimų rengimo ir
priėmimo procesą

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 T-2.2. Strateginių sprendimų rengi-
mas ir priėmimas remiasi derybomis 
ir konsensusu, užtikrinant suintere-
suotųjų lygiateisiškumą

T-2.1. Suinteresuotieji
įtraukiami į strateginių
sprendimų rengimo ir
priėmimo procesą

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 T-2.3. Išteklių mainais grįstas
strateginių sprendimų
rengimas ir priėmimas

T-2.2. Strateginių sprendimų rengimas ir 
priėmimas remiasi derybomis ir konsen-
susu, užtikrinant suinteresuotųjų lygiatei-
siškumą

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 T-2.3. Išteklių mainais grįstas
strateginių sprendimų
rengimas ir priėmimas

T-3.1. Tarpusavio (abipusis)
partnerių pasitikėjimas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 T-3.2. Bendras
įsipareigojimas už
priimtus sprendimus

T-3.1. Tarpusavio (abipusis)
partnerių pasitikėjimas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 T-3.3. Bendras problemų
Supratimas

T-3.2. Bendras
įsipareigojimas už
priimtus sprendimus

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 T-3.3. Bendras problemų
Supratimas

5. Tarpinstitucinio bendradarbiavimo dimensijos (B) vertinimo kriterijai:
5.1. Tarpintitucinės sąveikos platforma (B-1) - glaudus tarpinstitucinis ben-

dradarbiavimas, socialinių sprendimų suderinamumas su ilgalaike strategija, jų tvaru-
mas; lanksčių, laikinųjų struktūrų ir komandų formavimas; aiškiai nustatyta ir apibrėž-
ta atskaitomybė

5.2. Koordinavimo pajėgumai ir kompetencijos (B-2) - kompetencijų ir gebė-
jimų stiprinimas bei veiklos valdymo sistemų sąveikumas

A 1=vienodi    3=vidutinis    5=stiprus    7=labai stiprus  9=aukščiausias laipsnis B
B-1.1. Tarpinstitucinė sąveika pagal institu-
cijų kompetencijas ir už jų 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B-1.2. Strateginių sprendimų
suderinamumas su
ilgalaike (pvz.,
valstybės) strategija

B-1.1. Tarpinstitucinė sąveika pagal institu-
cijų kompetencijas ir už jų 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B-1.3. Lanksčių/palaikomųjų/ hibri-
dinių struktūrų ir komandų formavi-
mas

B-1.1. Tarpinstitucinė sąveika pagal institu-
cijų kompetencijas ir už jų 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B-1.4. Atskaitomybės sistema ir prie-
žiūros mechanizmai
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B-1.2. Strateginių sprendimų
suderinamumas su
ilgalaike (pvz.,
valstybės) strategija

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B-1.3. Lanksčių/palaikomųjų/ hibri-
dinių struktūrų ir komandų formavi-
mas

B-1.2. Strateginių sprendimų
suderinamumas su
ilgalaike (pvz.,
valstybės) strategija

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B-1.4. Atskaitomybės sistema ir prie-
žiūros mechanizmai

B-1.3. Lanksčių/palaikomųjų/ hibridinių 
struktūrų ir komandų formavimas

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B-1.4. Atskaitomybės sistema ir prie-
žiūros mechanizmai

B-2.1. Lyderystės ir koordinavimo gebėjimų 
stiprinimas (pvz., gebėjimas formuluoti ho-
rizontalią politiką, rizikos valdymo, duome-
nų analizės kompetencijos ir pan. vystymas)

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 B-2.2. Veiklos valdymo sistemų sąvei-
kumas (integruota IT)

6. Įgalintojo pilietiškumo dimensijos (P) vertinimo kriterijai:
6.1. Piliečių dalyvavimo platforma (P-1) – aiški komunikavimo strategija, 

aiškūs piliečių dalyvavimo viešojo valdymo procesuose mechanizmai, aktyvus 
pilietiškumo kompetencijų vykdymas

6.2. Grįžtamasis ryšys (P-2) - piliečių pasitikėjimo valdžios institucijomis užti-
krinimas ir vertinimas, bei valdžios atvirumas ir atskaitomybė piliečiams per informa-
cijos sklaidą ir viešuosius klausimus

A 1=vienodi    3=vidutinis    5=stiprus    7=labai stiprus  9=aukščiausias laipsnis B
P-1.1. Piliečių dalyvavimo valdymo procesuose 
(pvz., priimant sprendimus, teikiant viešąsias 
paslaugas, sudarant biudžetą) formos ir lygis

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 P-1.2. Aktyvaus pilietiškumo kom-
petencijų vystymas

P-2.1. Pasitikėjimas valdžios institucijomis 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 P-2.2. Valdžios atvirumas ir atskai-
tomybė piliečiams (informacijos 
sklaida ir viešieji klausimai)
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8 priedas

Klausimai II grupės ekspertams
Išsilavinimas ____________
Patirtis energetikos sektoriuje _______________
Atstovaujama institucija ________________

Viešojo sektoriaus komu-
nikacijos efektyvumas

• Kokia yra organizacijos vidinės ir išorinės komuni-
kacijos strategija? Ar ji yra žinoma visiems darbuoto-
jams?
• Kokia informacija dalijamasi su darbuotojais? Ar 
dalijamasi sprendimų priėmimo motyvais?
• Kiek yra atsižvelgiama į darbuotojų nuomonę ir 
argumentus? Ar darbuotojai laiku gauna informaciją 
į jiems svarbius klausimus (asmeniniai ir reikalingi 
darbui atlikti)?
• Kokiomis priemonėmis darbuotojai skatinami įsi-
traukti į organizacijos veiklą / didinamas jų susido-
mėjimas ir pasididžiavimas darbu?
• Ar organizacijoje veikia darbuotojų mokymo apie 
organizacijos veiklą / strategiją / tikslus sistema?
• Kaip Jūsų organizacijoje komunikuojama su dar-
buotojais? Ar yra nustatyti komunikavimo kanalai? 
Ar vertinamas grįžtamasis ryšys (darbuotojas suprato 
ar nesuprato informacijos)?
• Kaip užtikrinamas išorinės komunikacijos efekty-
vumas? Kokiuose šaltiniuose / kokiais kanalais skel-
biama informacija? Ar Žinutė formuojama atsižvel-
giant į viešosios organizacijos aplinką bei unikalumą?
• Kaip užtikrinama, kad informacija apie ruošiamus 
priimti sprendimus ir vykdyti pokyčius būtų savalai-
kė? Ar ji yra savalaikė?
• Ar išorinei komunikacijai ruošiamasi iš anksto? Ar 
segmentuojama rinka pagal žinutės turinį? 
• Kaip manote, ar organizacija vykdo efektyvią išo-
rinę ir vidinę komunikaciją. Kokie butų siūlymai jos 
tobulinimui?
• Ar pateikiama informacija suteikia vartotojams ži-
nių ir formuoja naujus įgūdžius bei kompetencijas?
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Sumanusis reguliavimas

• Ar kuriant TA orientuojamasi į procesus ar į tech-
nologijų naujovių reguliavimą?
• Kaip manote, ar reguliavimu kuriamos palankios 
sąlygos naujiems procesams, veikloms ir startuolių 
atėjimui į rinką?
• Ar organizacijoje vykdomi skaitmeninimo proce-
sai? Kiek atviri duomenys yra išorės vartotojams?
• Kaip manote, ar siekiama užtikrinti sumanaus regu-
liavimo etapai / ar jie veikia sektoriuje?
• Kaip užtikrinama reguliavimo priemonių lankstu-
mas? Ar neveikiančias priemones lengva pakeisti?
• Kaip organizacijoje užtikrinamos skirtingos varto-
tojų dalyvavimo formos?
• Kaip manote, ar organizacija užtikrina sumanaus 
reguliavimo principus? Kokie būtų siūlymai jo tobu-
linimui?

Strateginis dinamiškumas
(Stanislovaitienė, 2016)

• Ar Jūsų įstaigoje yra atliekamas nuolatinis išorinės 
aplinkos stebėjimas bei vertinimas ir kokią įtaką jo re-
zultatai turi nustatant strateginius prioritetus? 
• Kaip Jūsų įstaigoje veikia sprendimų poveikio ver-
tinimo sistema ir kiek strateginiai sprendimai yra 
priimami remiantis poveikio vertinimo rekomenda-
cijomis (t. y. ar strateginiai sprendimai yra priimami 
remiantis įrodymais)? 
• Kokiais sudėtiniais informacijos šaltiniais yra re-
miamasi priimant strateginius sprendimus (t. y. eks-
pertų konsultacijomis, užsienio šalių patirtimi, gero-
sios praktikos pavyzdžiais)? 
• Kaip Jūsų įstaigoje veikia strateginių prioritetų nu-
statymo mechanizmas? 
• Kaip / kokiais būdais, pasikeitus aplinkybėms, Jūsų 
įstaigoje yra gebama perskirstyti išteklius (tiek finan-
sinius, tiek žmogiškuosius) būtiniems strateginiams 
sprendimams įgyvendinti?
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Tarpsektorinis bendradar-
biavimas
(Stanislovaitienė, 2016)

• Kaip į strateginių sprendimų rengimą yra įtraukia-
mi išoriniai ir vidiniai suinteresuotieji asmenys / gru-
pės? 
• Kaip siekiama kolektyvinio suinteresuotųjų įsipa-
reigojimo rengiant sprendimus (prisidėjimas ište-
kliais, žiniomis, pastangomis)? 
• Koks lyderio vaidmuo siekiant užtikrinti suintere-
suotų pusių dialogą ir siekti konsensuso? 
• Kiek atsižvelgiama į suinteresuotųjų išreikštą nuo-
monę priimant sprendimus? 
• Kokiais būdais galima pagerinti suinteresuotųjų 
įtraukimą ir siekti konsensusu grįstų sprendimų pri-
ėmimo?

Tarpinstitucinis bendra-
darbiavimas
(Stanislovaitienė, 2016)

• Kaip glaudžiai, Jūsų nuomone, valdžios institucijos 
bendradarbiauja tarpusavyje rengdamos ir įgyvendin-
damos sprendimus? 
• Kokiais būdais, Jūsų nuomone, galima pagerinti 
tarpinstitucinį bendradarbiavimą? 
• Kaip Jūsų įstaigoje yra tobulinamos lyderystės, ko-
ordinavimo ir bendradarbiavimo kompetencijos (tiek 
žmogiškųjų išteklių, tiek ir procedūrų / IT / infras-
truktūros prasme)?

Įgalintasis pilietiškumas
(Stanislovaitienė, 2016)

• Ar ir kaip / kokiu būdu piliečiai (ar jų atstovai) yra 
tiesiogiai įtraukiami į (strateginių) sprendimų rengi-
mo procesą? 
• Kokią įtaką, Jūsų nuomone, galutinio sprendimo 
priėmimui turėjo piliečių (ar jų atstovų) išsakyta nuo-
monė? 
• Kaip, Jūsų nuomone, galėtų būti skatinamas / tobu-
linamas aktyvus piliečių įsitraukimas į (strateginių)
sprendimų rengimo procesą?
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Lina Sveklaitė

SUMANUSIS VIEŠASIS VALDYMAS LIETUVOS ENERGETIKOS 
SEKTORIUJE

Santrauka

Temos aktualumas. Energetikos sektorius dėl energijos vaidmens svarbos kas-
dieniame gyvenime, gamybos ir paslaugų tiekimo procesuose yra šalies ekonomikos 
ir pažangos pagrindas, darantis reikšmingą poveikį aplinkai (Eurostat (2019) duome-
nimis, energetikos sektoriuje išskiriama daugiau nei 80 proc. viso Europos Sąjungos 
šiltnamio efektą sukeliančių dujų kiekio)12. Europos Sąjungos lygmeniu siekiant spręsti 
dėl klimato kaitos ir didėjančio visuomenės poreikio dalyvauti energetikos sektoriaus 
veikloje kylančias problemas, keliami ambicingi tikslai valstybėms narėms, skatinant 
didinti tvarios energetikos plėtros mastą, energijos vartojimo efektyvumą bei energijos 
vartotojų autonomiškumą, kas taptų klimatui neutralios Europos Sąjungos politikos 
pagrindu (Europos komisija, 2019). Keliamos ambicijos sudaro prielaidas pertvarkyti 
viešojo valdymo sistemą iš tradicinės (nuo viską leidžiančios iki viską ribojančios (at-
sižvelgiant į kontekstą)), į sumaniąją – skatinančią inovacijas, mažinančią rizikas bei 
užtikrinančią viešojo valdymo institucijų atvirumą naujovėms (Zetzsche ir kt., 2017; 
Scholl ir Scholl, 2014), todėl viešojo valdymo modelio įgyvendinimo Lietuvos energe-
tikos sektoriuje problema tampa svarbia analizuojant energetikos sektoriaus, kaip stra-
tegiškai svarbaus viešojo valdymo subjekto, veikimo kontekstą.

Mokslininkai, tyrę sumaniojo viešojo valdymo koncepciją (Gil-Garcia ir kt., 
2016; Scholl ir Scholl, 2014; Webster ir Leleux, 2018; Stanislovaitienė ir kt., 2017; Stanis-
lovaitienė, 2016; Gaulė, 2014 ir kt.), pažymi, kad tai viešojo valdymo modelis, užtikri-
nantis piliečių poreikį dalyvauti politikos formavimo ir įgyvendinimo procesuose bei 
valdžios gebėjimą prisitaikyti prie nuolat kintančios aplinkos. Šiame kontekste viešojo 

12	 	 Eurostat	 duomenimis,	 2019	 m.	 Europos	 Sąjungoje	 gaminant	 ir	 naudojant	 energiją	 buvo	 išmesta	
73,94%	 ŠESD,	 Lietuvoje	 –	 57,32%.	 https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/env_air_gge/default/
table?lang=en
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valdymo `ijose formuojamas gebėjimas sprendimų priėmimo procese taikyti skaitme-
nines technologijas ir pažangius procesus, orientuojantis į duomenimis bei įrodymais 
grįstą politikos formavimą, į bendradarbiavimą ir į piliečius orientuotas valdymo for-
mas, informacinių ir komunikacinių technologijų taikymą viduje bei išorėje  (Pereira ir 
kt., 2017), nustatomi bendrieji viešojo valdymo požymiai, leidžiantys valdžiai prisitai-
kyti ir veikti nuolat kintančioje aplinkoje. Pasak Renstrom (2019), sumanus valdymas 
kuria sumaniąją energetikos sistemą, kurioje informacinės komunikacinės technologi-
jos užtikrina sistemos įžvalgumą, mažina neigiamą poveikį klimato kaitai, palengvina 
atsinaujinančių energijos išteklių integraciją, padeda subalansuoti energijos paklausą 
ir pasiūlą bei per reglamentus ir infrastruktūrą įgalina aktyvų visuomenės dalyvavimą. 

Visuomenės siekis vis aktyviau dalyvauti energetikos sektoriaus bendrajame 
paslaugų teikime (angl. co-production), tampa energetikos sektoriaus decentralizaci-
jos pagrindu, reikalaujančiu inovatyvesnės energetikos sistemos bei lankstesnio viešo-
jo valdymo modelio, kurie užtikrintų ne tik technologinį energetikos sistemos, tačiau 
ir visuomenės transformaciją (Bornemann ir kt., 2017). Šiuo požiūriu aktualiu tampa 
sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, užtikrinančių energetikos sektoriaus veiksmin-
gumą, klausimas, kadangi valstybėse taikoma politika ir priimtos strategijos nustato, 
kokia kryptimi bus vykdoma energetikos sektoriaus transformacija siekiant klimatui 
neutralios politikos (Lindberg ir kt., 2019). Galima teigti, kad nuo to, kokie viešojo 
valdymo modelio principai taikomi, priklauso energetikos sektoriaus veiksmingumas, 
siekiant iškeltų tikslų bei į valdymo procesus įtraukiant visuomenę. 

Analizuojant naujausius socialinių mokslų krypties tyrimus, pastebima, kad 
viešasis valdymas energetikos sektoriuje plačiąja prasme apibūdinamas kaip valdžios 
ir visuomenės veikla, kuriai įtakos turi tarptautiniai įsipareigojimai ir tikslai, siekiant 
energetikos sektoriaus tikslų. Nors mokslinėje literatūroje ir akcentuojamas energe-
tikos sektoriaus viešojo valdymo kompleksiškumas ir globalumas, tačiau iki šiol su-
maniojo viešojo valdymo modelio, įgalinančio viešojo valdymo institucijas greitai re-
aguoti, prisitaikyti prie kintančios aplinkos priimant adekvačius sprendimus, taikymas 
energetikos sektoriuje tirtas nebuvo. Šios srities moksliniai tyrimai yra fragmentiški 
bei segmentuoti – orientuoti į atskirus sumaniojo viešojo valdymo energetikos sek-
toriuje elementus – išmaniąją energetikos sistemą, sumaniąją visuomenę ar sumanųjį 
valdymą, todėl nėra atskleista, kokie veiksniai reikšmingiausi energetikos sektoriaus 
sumaniojo viešojo valdymo raiškai, kaip atskiros sistemos sąveikauja viena su kita ir 
kokią įtaką jų pažangai turi viešojo valdymo raidos tendencijos. Disertaciniu tyrimu 
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siekiama atskleisti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo sistemiškumą bei 
išskirti reikšmingiausius veiksnius, užtikrinančius veiksmingą energetikos sektoriaus 
tikslų įgyvendinimą Lietuvoje.

Temos ištirtumo lygis. Energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo ty-
rimų laukas platus, apimantis kelias skirtingas problemines sritis – viešojo valdymo, 
energetikos sektoriaus ir iš to kylantį visuomenės poreikį dalyvauti viešojo valdymo 
procesuose ir energetikos sektoriaus veikloje. 

Viešojo valdymo mokslinių tyrimų srityje XXI a. pastebimas išaugęs autorių 
susidomėjimas sumanumo kategorija, įgalinančia socialinių sistemų gebėjimą greitai 
reaguoti į dinamišką aplinką ir priimti adekvačius sprendimus, leidžiančius prisitaikyti 
prie šios aplinkos (Chang, 2017; Pauliukevičiūtė ir Jucevičius, 2018; Lombardi ir kt., 
2012; Stanislovaitienė, 2016, Gaulė, 2014 ir kt.)13. Autorių nuomone, šis viešojo val-
dymo raidos etapas įgalina viešojo valdymo institucijas efektyviau bei veiksmingiau 
spręsti kylančias sudėtingas problemas bei prisitaikyti prie iššūkių, todėl šių autorių 
darbuose pagrįstas sumaniojo viešojo valdymo poreikis, išgryninti bendrieji sumanu-
mo principai bei pagrįstos jų taikymo galimybės viešojo valdymo modelyje. 

Mokslinėje literatūroje sumanusis valdymas analizuojamas dviem kryptimis – 
kaip vienas iš pagrindinių sumaniojo miesto elementų, kurio paskirtis užtikrinti efek-
tyvesnį visuomenės, vyriausybės ir kitų suinteresuotųjų šalių bendradarbiavimą bei są-
veiką, sprendžiant gyvenimo gerovės, išlaidų mažinimo ir išteklių vartojimo klausimus 
(Snow ir kt.; 2018; Pereira ir kt., 2017; Giffinger, 2011; Gaulė, 2014; Gil-Garcia ir kt., 
2016; Batagan, 2012; Khatoun ir Zeadally, 2016; ir kt.); ir kaip atskiras konstruktas vie-
šojo valdymo raidos kontekste (Scholl, Scholl, 2014; Stanislovaitienė, 2016; Pereira ir 
kt., 2017; Gil-Garcia ir kt., 2016; Webster ir Leleux, 2018; Gaulė, 2014; ir kt.). Autoriai, 
sumanųjį viešąjį valdymą tyrę kaip atskirą konstruktą, pastebi, kad tai XXI a. viešojo 
valdymo modelis, pasižymintis atvirumu, lankstumu, greitu prisitaikymu prie kintan-
čių sąlygų bei suinteresuotųjų šalių įsitraukimu į valdymo procesus, o modelio poreikį 
grindžia didėjančiu informacinių komunikacinių technologijų vaidmeniu, tvariu vals-
tybės vystymusi bei dėl to kylančiomis sudėtingomis problemomis ir procesais, kurių 
standartiniai valdymo modeliai nepajėgūs išspręsti. Sumaniojo viešojo valdymo kon-
cepcijos tyrėjai daug dėmesio skiria sumaniojo viešojo valdymo sampratos ir dimensijų 

13	 	Lietuvoje	sumaniojo	viešojo	valdymo	tyrimus	paskatino	Lietuvos	Respublikos	Seimo	2012	m.	gegu-
žės	5	d.	nutarimu	Nr.	XI-2015	patvirtinta	Lietuvos	pažangos	strategija	„Lietuva	2030“,	kurioje	sumanusis	
valdymas	nurodomas	kaip	vienas	iš	valstybės	raidos	prioritetinių	krypčių.
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išgryninimui (Gaulė, 2014; Stanislovaitienė, 2016; Scholl, Scholl, 2014; Pereira ir kt., 
2017; Gil-Garcia ir kt., 2012, 2016 ir kt.). Tyrimuose akcentuojamas valdžios ir visuo-
menės bendradarbiavimas ir tam reikiamų įrankių formavimas (Manda ir Backhouse, 
2016; Webster, Leleux, 2018), piliečių vaidmuo sumaniosios valdžios kontekste (Manda 
ir Backhouse, 2016; Granier ir Kudo, 2016), pabrėžiamas technologijų (Hartswood ir 
kt., 2014; Lombardi ir kt. 2012; Kentaro Noda ir kt., 2017) bei inovatyvių strategijų 
(Albino ir kt., 2015; Noda ir kt., 2017; Lombardi ir kt., 2012; Hartswood ir kt., 2014) 
vaidmuo. Autorių darbuose akcentuojamas viešųjų institucijų vaidmuo, per taisykles 
ir normas kuriantis valdymo infrastruktūrą, palaikančią valdymo veiklas (Johnston ir 
Hansen, 2011; Johnston, 2010; Hinrichs ir Johnston, 2020; Stanislovaitienė, 2016). Au-
torių teigimu, tinkamai suformuota valdymo infrastruktūra užtikrina pažangą valdy-
mo sistemoje bei skatina visuomenės įsitraukimą. 

Pastebima, kad moksliniai tyrimai sumaniojo viešojo valdymo kontekste ap-
siriboja bendrųjų koncepcijos principų, dimensijų išgryninimu, tačiau tyrimų, kom-
pleksiškai ir išsamiai analizuojančių sumaniojo viešojo valdymo modelio pritaikymą 
energetikos sektoriuje, nėra, nors sumaniosios viešojo valdymo modelio taikymo 
energetikos sektoriuje poreikį pagrindžia energetikos sektoriaus problematika, kurią 
akcentuoja tiek užsienio, tiek Lietuvos autoriai. Užsienio ir Lietuvos autorių mokslinė-
je literatūroje sprendžiamos energetikos sektoriuje kylančios problemos, susijusios su 
inovacijų stoka, iššūkiais, kilusiais dėl tarptautinio bendradarbiavimo, energetikos sek-
toriaus liberalizacijos (Bointhner, 2014; Sagar, Zwaan, 2006; Lund ir kt. 2017). Keliami 
įvykusių reformų svarbos ir sektoriaus veiksmingumo didinimo klausimai, padėsiantys 
pasiekti Europos Sąjungos tikslus ir pereiti prie klimatui neutralios politikos (Harvey, 
2011; Lindberg ir kt., 2019; Stasiukynas, Patapas, 2006, Sveklaitė, Stasiukynas, 2014). 
Kaip ir sumaniojo viešojo valdymo atveju, energetikos sektoriaus valdymas paprastai 
nagrinėjamas sumaniojo miesto kontekste (Renstrom, 2019; Offenhuber ir Schecht-
ner, 2018; Kettune, Makitalon, 2019; ir kt.), akcentuojant išmaniąją energetikos siste-
mą, gebančią prisitaikyti prie vartotojų poreikių (Kettune ir Makitalon, 2019; Lammers 
ir Hoppe, 2019; Parks, Wallsten, 2020; Lavrijssen, Parra, 2017; Van der Werff ir Steg, 
2016; Hammer ir kt., 2015). Lietuvoje socialinių mokslų krypties mokslininkai energe-
tikos sektoriaus problematiką analizuoja fragmentiškai. Štreimikienė (2002a, 2002b) 
akcentavo tokias problemas kaip nedarnus ekonominis, socialinis ir aplinkosauginis 
energetikos sektoriaus vystymasis, neužtikrinantis ekonomikos augimo, energijos iš-
teklių prieinamumo bei teigiamo poveikio aplinkai ir visuomenei. Stasiukynas (2010), 
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Pažėraitė ir kt. (2021) analizavo ir kėlė visuomenės įgalinimo dalyvauti energetikos 
sektoriaus veikloje klausimus. Jasiukevičius ir Christauskas (2011) analizavo vidinius 
energetikos įmonių veiklos procesus bei jų vertinimo problematiką. Štreimikienė, Šikš-
nelytė (2012), Šliogerienė ir kt. (2009), Pažėraitė ir Krakauskas (2012) analizavo spren-
dimų priėmimą energetikos sektoriuje.

Apibendrinant galima teigti, kad esamuose tyrimuose atskleidžiamas sumanio-
jo viešojo valdymo koncepcijos taikymo poreikis šiandienei viešojo valdymo sistemai, 
veikiančiai neapibrėžtomis ir greitai kintančiomis sąlygomis. Mokslinėje literatūroje 
keliama energetikos sektoriaus valdymo bei jo veiksmingumo problematika – aktua-
li mokslinių tyrimų sritis, reikalaujanti koncentracijos į inovatyvių valdymo modelių, 
todėl sumanusis viešasis valdymas energetikos sektoriuje yra aktualus tyrimų objektas 
teoriniu bei praktiniu požiūriu. Šiuo disertaciniu darbu siekiama išnagrinėti mokslinę 
problemą, formuluojamą klausimu: kokie sumaniojo viešojo valdymo veiksniai užti-
krina energetikos sektoriaus veiksmingumą?

Tyrimo objektas – sumaniojo viešojo valdymo veiksniai energetikos sektoriuje. 
Tyrimo tikslas – išanalizavus sumaniojo viešojo valdymo formavimo prielai-

das, nustatyti veiksnius, didinančius energetikos sektoriaus veiksmingumą. 
Uždaviniai:
1. Išnagrinėti teorines sumaniojo viešojo valdymo formavimo energetikos sek-

toriuje prielaidas ir suformuoti sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje kon-
cepciją.

2. Nustatyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnius, didinančius energetikos sek-
toriaus veiksmingumą.

3. Ištirti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus 
veiksmingumą, raišką Lietuvos energetikos sektoriuje.

4. Suskirstyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnius pagal svarbą energetikos 
sektoriui.

Ginamieji teiginiai:
1. Sistemų teorijos kontekste ir sumanumo koncepcijos pagrindu nagrinėjamas 

sumanusis viešasis valdymas energetikos sektoriuje sudaro prielaidas energetikos sek-
toriaus veiksmingumui formuotis.

2. Didinant energetikos sektoriaus veiksmingumą, turi būti užtikrintos šešios 
sumaniojo viešojo valdymo dimensijos: (1) strateginis dinamiškumas; (2) tarpsektori-
nis bendradarbiavimas; (3) tarpinstitucinis bendradarbiavimas; (4) įgalintasis pilietiš-
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kumas; (5) viešųjų institucijų komunikacija; (6) sumanusis reguliavimas.
Tyrimo metodologija ir metodai. Disertacinio darbo tyrimą sudaro trys etapai.
Disertaciniame darbe taikomi bendrieji socialinių mokslų teoriniai ir empiriniai 

tyrimo metodai: teorinėje dalyje – turinio, interpretacinės, sisteminės, lyginamosios, 
aprašomosios mokslinės literatūros analizės, apibendrinimo metodai, siekiant nusta-
tyti energetikos sektoriaus sumaniojo viešojo valdymo aplinkos požymius; empirinėje 
dalyje – sintezės, lyginimo ir struktūrinės analizės bei ekspertinio interviu metodai, 
siekiant praktiškai pagrįsti nustatytus požymius ir atskleisti jų reikšmingumą Lietu-
voje. Tyrimo duomenys apdorojami naudojant statistinės analizės technikas, Goepel 
(2018) pasiūlytą programinę įrangą, skirtą analitiniam hierarchiniam proceso metodui 
(AHP).

Mokslinio darbo naujumas ir teorinis reikšmingumas.
Disertaciniame darbe gauti šie vadybos mokslui nauji rezultatai:
Išanalizavus sumaniojo viešojo valdymo, išmaniosios energetikos sistemos ir 

sumaniosios visuomenės turinį, išskirti požymiai, adaptuoti sumaniojo viešojo valdy-
mo energetikos sektoriuje modeliui, suformuojant sumaniojo viešojo valdymo ener-
getikos sektoriuje koncepciją. Taip pat išskirti sumaniojo viešojo valdymo veiksniai, 
didinantys energetikos sektoriaus veiksmingumą, kurie gali būti pritaikomi ir kituose 
viešojo valdymo sektoriuose.

Pagrįstas analitinio hierarchinio proceso metodo taikymas nustatant sumaniojo 
viešojo valdymo veiksnių energetikos sektoriuje reikšmingumus (svorius).

Šis disertacinis darbas sukuria prielaidas tolesniems moksliniams tyrimams, 
siekiant įvertinti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių poveikį energetikos sektoriuje. 

Tyrimo rezultatai gali būti praktiškai taikomi formuojant sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje modelį Lietuvoje bei priimant sprendimus dėl ener-
getikos sektoriaus veiksmingumo didinimo. Šio disertacinio darbo empirinis tyrimas 
pagrindžia sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos sektoriaus 
veiksmingumą, pritaikymą Lietuvoje, tačiau, atlikus papildomus tyrimus, šio tyrimo 
metu nustatyti viešojo valdymo veiksnių energetikos sektoriuje reikšmingumai (svo-
riai) gali būti taikomi formuojant sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
modelį ne tik nacionaliniu, tačiau ir ES lygmeniu. Taip pat tai leistų atlikti kitų šalių, 
turinčių panašų energetikos sektoriaus išsivystymo lygį, lyginamąją sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje analizę.
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1. SUMANIOJO VIEŠOJO VALDYMO ENERGETIKOS 
SEKTORIUJE FORMAVIMOSI TEORINIAI ASPEKTAI

Teorinėje dalyje atlikta sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje for-
mavimosi prielaidų analizė atskleidė, kad sumaniojo viešojo valdymo energetikos 
sektoriuje poreikį kuria viešojo valdymo, energetikos sistemos bei visuomenės trans-
formacijos, kurioms įtakos turi globalizacijos, ketvirtosios pramonės revoliucijos pro-
cesai, pasauliniai įsipareigojimai klimato kaitos srityje bei didėjantis visuomenės po-
reikis dalyvauti. Europos Sąjungoje keliamas tikslas tapti klimatui neutraliu žemynu, 
kiekvienai valstybei narei brėžia reikalavimą ateinančiu 30 metų laikotarpiu orientuotis 
į atsinaujinančių energijos išteklių (toliau – AEI) plėtrą ir energijos vartojimo efek-
tyvumą, inovatyvių produktų ir technologijų kūrimą bei naudojimą (pvz.: vandenilis, 
pažangieji biodegalai), skirtingų sektorių integraciją, aktyvių energijos vartotojų są-
moningumo ugdymą bei įgalinimą dalyvauti energetikos sektoriaus veikloje. Visa tai 
reikalauja sisteminio požiūrio į viešąjį valdymą energetikos sektoriuje bei identifikuoti 
veiksnius, užtikrinančius energetikos sektoriaus veiksmingumą.

Šiame kontekste svarbus trijų atskirų sistemų – viešojo valdymo, energetikos ir 
visuomenės – transformacijos ir koordinuotas veikimas, o šių atskirų sistemų sąsajas ir 
poveikį viena kitai atskleidžia konceptualusis sumaniojo viešojo valdymo energetikos 
sektoriuje modelis (1 pav.).
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Remiantis literatūros analize, viešojo valdymo institucijos turi pareigą diegda-
mos technologijas ir įvairias sistemas, nustatydamos normas, kurdamos viešąją poli-
tiką, dalindamosi gerąja praktika bei užtikrindamos žmogiškąjį kapitalą, bei įgūdžius 
sukurti išmaniąją valdymo infrastruktūrą, skatinančią visuomenės ir energetikos 
sistemos dalyvių įsitraukimą ir dalyvavimą viešojo valdymo procesuose per bendrą 
valdymą, bendrą kūrimą ir bendrą paslaugų teikimą. Formuojant sumaniojo viešojo 
valdymo modelį, viešojo valdymo institucijos per politiką, švietimą, informavimą ir 
duomenų atvėrimą užtikrina aiškią strateginę kryptį, pasitikėjimą viešojo valdymo ins-
titucijomis bei veiklos skaidrumą, atitinkamas valdymo priemones (pvz.: finansinę pa-
ramą, palankios reguliacinės aplinkos sukūrimą), skatinančias visuomenės dalyvavimą 
energetikos projektuose, taip pat, naujus vartotojo įgūdžius, kompetencijas naudotis 
naujomis technologijomis, sistemos saugumą bei kolektyvinius veiksmus tarp įvairių 
suinteresuotųjų (politikos formuotojų, technologijų vystytojų, energetikos tinklų val-
dytojų ir skirtingų rūšių galutinių vartotojų). Tokiu principu veikiančios viešojo val-
dymo institucijos operatyviai nustato bei sprendžia kilusias problemas, priima adekva-
čius sprendimus. Sistemų teorijos kontekste, sumaniajame viešajame valdyme diegiami 
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požymiai turi užtikrinti ir kitų, susijusių sistemų sumanumą, todėl sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje kontekste svarbi tampa energetikos sistemos ir visuo-
menės transformacija, formuojanti specifinius, tik tai sistemai būdingus požymius:

• išmaniajai energetikos sistemai būdingi sistemos ir rinkos pokyčiai, grįsti 
skaitmenizavimu ir inovacijomis, sektorių integracija bei aktyvių vartotojų dalyvavi-
mu, o tai padeda spręsti šiltnamio efektą sukeliančių dujų išmetimo mažinimo, energi-
jos vartojimo efektyvumo didinimo, AEI integravimo, energetikos sistemos lankstumo 
bei saugumo klausumus;

• sumaniajai visuomenei būdingas piliečių, viešojo valdymo institucijų bei 
įmonių bendras veikimas fizinėje ir virtualioje aplinkoje, siekiant bendro tikslo per 
pažangiąsias infrastruktūras, naujas sąveikos, bendradarbiavimo ir darbo organizavi-
mo formas. Toks įsitraukimas į bendro paslaugų teikimo procesus palaiko išmaniąją 
energetikos sistemą, užtikrinančią technologijos (gamybos) prieinamumą, tarpininka-
vimo priemones (pvz.: programinę įrangą) bei paslaugas (pvz.: prieinamos gamybos ir 
vartojimo prognozės), sistemos stabilumą, taip pat jos naudotojo duomenų saugumą. 

Iki šiol Lietuvos ir užsienio mokslininkų (Gaulė, 2014; Buškevičiūtė, 2014; Sta-
nislovaitienė, 2016; Jonikaitė ir kt., 2016; Stanislovaitienė ir kt., 2017; Willke, 2007, 
2009; Martinelli, 2010; Johnston ir Hansen, 2011; Scholl ir Scholl, 2014; Gil-Garcia 
ir kt., 2016 ir kt.) atlikti tyrimai išplėtojo sumaniojo viešojo valdymo koncepciją, nu-
statė vertinimo dimensijas ir jas identifikuojančius kriterijus. Mokslinėje literatūroje 
sumanusis viešasis valdymas suprantamas kaip atvira, lanksti socialinė sistema, gebanti 
greitai reaguoti į aplinkos pokyčius, perskirstyti turimus išteklius taip prisitaikydama 
prie šių pokyčių bei kurdama vertę išorinei aplinkai. Minėta koncepcija išryškina to-
kius sumaniojo viešojo valdymo sistemos požymius kaip inteligentiškumas, rėmimasis 
žiniomis, mokymasis, įtinklinimas, inovatyvumas, dinamiškumas, tvarumas, skaitme-
niškumas ir socialinė atsakomybė bei formuoja šias dimensijas: strateginio dinamišku-
mo, tinklaveikos / tarpsektorinio bendradarbiavimo, tarpinstitucinio bendradarbiavi-
mo ir įgalintojo pilietiškumo. Šie moksliniai atradimai yra sumaniojo viešojo valdymo 
energetikos sektoriuje pagrindas, tačiau atlikta mokslinės literatūros analizė atskleidė, 
kad formuojant sumanųjį viešąjį valdymą energetikos sektoriuje ir siekiant užtikrinti 
energetikos sektoriaus veiksmingumą, pasireiškiantį per išskirtų požymių įgyvendini-
mą, iki šiol išskirtų dimensijų nepakanka. Minėtos dimensijos atskleidžia viešųjų insti-
tucijų prisitaikymą prie aplinkos pokyčių, formuojant atitinkamus įgūdžius, žinias bei 
kompetencijas, tačiau tik iš dalies yra nukreiptos į visuomenės ir energetikos sistemos 
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transformaciją. Atlikus mokslinės literatūros analizę darytina prielaida, kad tolygius 
visų susijusių sistemų pokyčius, diegiant energetikos sistemos ir visuomenės suma-
numui svarbius požymius, užtikrintų viešojo valdymo institucijų komunikacijos bei 
sumaniojo reguliavimo dimensijos, kurių poreikis pagrindžiamas empiriniu tyrimu. 

Mokslinėje literatūroje akcentuojama, kad komunikacijos dėka viešojo valdy-
mo institucija tampa adaptyvia, inovatyvia bei kintančia, užtikrinamas informuotumas 
apie viešojo valdymo institucijos teikiamas paslaugas bei galimybes dalyvauti valdo-
mo sektoriaus veikloje, taip pat žinių ir įgūdžių perdavimas, kurie formuoja naujas 
kompetencijas visuomenei, reikalingas siekiant dalyvauti siūlomuose procesuose. Tai 
ypatingai svarbu energetikos sektoriaus veikloje, kurioje dėmesys skiriamas decentra-
lizacijai, aktyvių vartotojų dalyvavimui teikiant paslaugas. Viešojo valdymo institucijų 
komunikacijos dimensijos turinį sudaro du vertinimo kriterijai, turintys įtakos viešojo 
valdymo institucijų komunikacijai – vidinės komunikacijos įtaigumas ir išorinės ko-
munikacijos įtaigumas, o išskirtais indikatoriais (veiksniais) įvertinama ar informacija 
užtikrina žinių bei įgūdžių perdavimą, formuoja ar skatina formuotis atitinkamas vi-
suomenės kompetencijas, palengvinančias ir skatinančias dalyvavimą viešojo valdymo 
procesuose ir energetikos sektoriaus veikloje.

Sumanusis reguliavimas suteikia įrankius kolektyviai spręsti aktualias, kom-
pleksines problemas bei užtikrinti verslo augimą mažinant administracinę naštą bei 
sudarant sąlygas konkurencingam veikimui. Sumaniojo reguliavimo dimensijos turinį 
sudaro du kriterijai, turintys įtakos energetikos sistemos pažangai ir plėtrai – inovacijų 
plėtra ir teisinio reglamentavimo paprastumas ir lankstumas. Minėtomis dimensijo-
mis daugiau dėmesio skiriama susijusių sistemų pokyčiams, todėl tai kuria prielaidas 
energetikos sektoriaus veiksmingumui, kurio negalima nustatyti įvertinus vien tik kie-
kybinius rodiklius, pavyzdžiui, tikslų pasiekimo lygį. Pasak Mile ir kt. (2002), politika 
gali būti laikoma veiksminga tiek, kiek sėkmingai ja sprendžiamos tam tikros proble-
mos ar kiek veiksmingai ji atlieka tam tikras funkcijas. Kitaip tariant, veiksmingumo 
vertinimas yra tam tikrų objekto požymių lyginimas tikintis, kad jie atitiks nustatytus 
kriterijus.
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2. SUMANIOJO VIEŠOJO VALDYMO ENERGETIKOS 
SEKTORIUJE TYRIMO METODOLOGIJA

Šioje dalyje, remiantis teorinėmis prielaidomis, formuojama empirinio tyrimo 
metodologija, skirta veiksnių, didinančių viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
veiksmingumą, raiškai bei reikšmingumui nustatyti, siekiant įvertinti sumaniojo 
viešojo valdymo modelio energetikos sektoriuje tobulinimo perspektyvas. 

Siekiant papildyti konceptualųjį sumaniojo viešojo valdymo modelį energeti-
kos sektoriuje, nustatant sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didinančių energetikos 
sektoriaus veiksmingumą, reikšmingumus naudoti šie tyrimo metodai – pusiau struk-
tūruoto interviu, teisinių dokumentų analizės, ekspertinis vertinimas taikant AHP me-
todą.

Tyrimuose dalyvavo dvi ekspertų grupės:
1. Pirmoji ekspertų grupė – 14 ekspertų iš Lietuvoje veikiančių viešojo valdymo 

institucijų, ekspertinių organizacijų bei valstybinio ir privataus sektoriaus įmonių.
2. Antroji ekspertų grupė – 11 ekspertų iš viešojo valdymo institucijų, formuo-

jančių bei įgyvendinančių politiką energetikos sektoriuje – Lietuvos Respublikos ener-
getikos ministerijos, Valstybinės energetikos reguliavimo tarybos ir VšĮ Lietuvos ener-
getikos agentūros.

Empirinis tyrimas vyko 2020 m. rugsėjo mėn. – 2021 m. birželio mėn. trimis 
etapais:

I tyrimo etape buvo siekiama išgryninti teorinėje dalyje išskirtus požymius, bū-
dingus Lietuvos energetikos sistemai bei visuomenei. Pirmosios ekspertų grupės buvo 
prašoma pateikti ekspertinę nuomonę dėl išskirtų požymių bei tikslingumo juos įver-
tinti formuojant sumaniojo viešojo valdymo modelį Lietuvos energetikos sektoriuje.

II tyrimo etape siekiama nustatyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didi-
nančių energetikos sektoriaus veiksmingumą, raišką. Antrosios ekspertų grupės buvo 
prašoma nurodyti, kaip išskirti veiksniai atsispindi jų atstovaujamoje viešojo valdymo 
institucijoje bei energetikos sektoriuje. Papildomai buvo atliekama teisinių dokumentų 
analizė, vertinant išskirtų požymių ir veiksnių raišką Lietuvoje. 

III tyrimo etape siekiama nustatyti sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, didi-
nančių energetikos sektoriaus veiksmingumą, reikšmingumus. Pirmajai ekspertų gru-
pei pateikta apklausos anketa su sumaniojo viešojo valdymo veiksniais, prašant įver-
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tinti juos pagal reikšmingumą energetikos sektoriaus veiksmingumo didinimui. Gauti 
atsakymai buvo vertinami taikant AHP metodą.

3. SUMANIOJO VIEŠOJO VALDYMO ENERGETIKOS 
SEKTORIUJE RAIŠKOS EMPIRINIS TYRIMAS

Šioje disertacinio darbo dalyje pateikiami sumaniojo viešojo valdymo 
energetikos sektoriuje raiškos empirinio tyrimo rezultatai. Atliekamas sumaniojo 
viešojo valdymo energetikos sektoriuje raiškos Lietuvoje vertinimas. Siekiant pateikti 
objektyvias rekomendacijas dėl sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje 
formavimo Lietuvoje, kuriuo būtų užtikrinamas energetikos sektoriaus veiksmingumas, 
ekspertiniu vertinimu, taikant AHP metodą, nustatyti sumaniojo viešojo valdymo 
energetikos sektoriuje dimensijų ir veiksnių reikšmingumai.

I tyrimo etapas atskleidė, kad teorinėje dalyje išskirtus išmaniosios energetikos 
sistemos ir sumaniosios visuomenės požymius galima grupuoti į dvi grupes:

1. kietąsias priemones, kurioms priskirtini išmaniosios energetikos sistemos 
požymiai apimantys decentralizacijos ir centralizacijos balansą, energetikos sektorių 
integraciją, inovacijas bei energetikos sistemos lankstumą ir patikimumą;

2. minkštąsias priemones, kurioms priskirtini sumaniosios visuomenės požy-
miai, apimantys švietimą, duomenų atvėrimą, valdžios paramą ir aiškią kryptį, bendra-
darbiavimą ir kompetencijas bei komunikaciją.

Pabrėždama išmaniosios energetikos sistemos požymių svarbą Lietuvos energe-
tikos sektoriui, pirmoji ekspertų grupė vieningai pažymėjo, kad energetikos sistemoje 
vykstanti transformacija, kai orientuojamasi į decentralizuotą energijos gamybą, neat-
siejama nuo naujų sprendimų energetikos sistemoje diegimo, išlaikančio centralizuotai 
energetikos sistemai būdingas savybes. Lietuva orientuojasi į energetikos sistemos de-
centralizaciją, skatindama vartotojus bendrai teikti energetikos paslaugas, todėl svar-
bu mažinti kliūtis, susijusias su vartotojų įpročių keitimo ir sąmoningumo, reikiamos 
infrastruktūros visuomenės dalyvavimui ir skatinančios reguliacinės aplinkos trūku-
mu bei vartotojų dalyvavimo kaštų ir naudos balansu. Ypatingą dėmesį siūloma skir-
ti energetikos sistemos lankstumo ir patikimumo stiprinimui per energijos kaupimo 
technologijų diegimą, reagavimo į energijos paklausą paslaugas ir energetikos sektorių 
integraciją. Ekspertai pažymi, kad energetikos sektorių integracija taps aktualia ilguoju 
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laikotarpiu, tačiau jau dabar turi būti imamasi priemonių dėl teisinio reguliavimo, eko-
nominio efektyvumo bei vartotojų suvokimo dėl sektorių integracijos kuriamos naudos 
formavimo. Dar vienas svarbus požymis – inovacijos energetikos sektoriuje. Ekspertai 
akcentuoja palankios reguliacinės aplinkos bei inovacijų kultūros nebuvimą, finansinių 
resursų trūkumą, dėl ko inovacijos vykdomos lokalizuotai ir, dažniausiai, tik didelių 
įmonių. Siekiant spręsti šias problemas, ekspertai siūlo energetikos sektoriaus inova-
cijas sutelkti valstybiniame lygmenyje bei užtikrinti bendradarbiavimą identifikuojant 
nacionalinį prioritetinių sričių sąrašą, įgyvendinant energetikos sektoriaus skaitmeni-
nimą, peržiūrint teisinį reglamentavimą ir sukuriant inovacijų plėtrai palankią teisinę 
aplinką bei užtikrinant finansavimą.

Pirmoji ekspertų grupė vertindama sumaniosios visuomenės požymius akcenta-
vo viešojo valdymo institucijų vaidmens svarbą, užtikrinant aiškią strateginę kryptį bei 
duomenų atvėrimą, suteikiantį galimybę kurti visuomenei patrauklias naujas paslaugas 
bei priemones, skatinančias visuomenės įsitraukimą bei dalyvavimą energetikos 
veikloje, tačiau kartu užtikrinant vartotojo duomenų apsaugą. Ekspertai rekomendavo 
rasti balansą tarp duomenų, atvertų visuomenei, išsamumo bei pakankamumo ir var-
totojų duomenų apsaugos. Ne mažiau svarbus bendradarbiavimo procesas, suteikian-
tis visuomenei galimybę dalyvauti viešojo valdymo institucijų procesuose, prisidedant 
prie energetikos sektoriaus politikos formavimo (bendras valdymas), viešųjų paslau-
gų (energijos) tiekimo (bendra gamyba), paslaugų ar naujų idėjų ir inovacijų kūrimo 
(bendra kūryba); bei verslo procesuose, suteikiant galimybę aktyviai dalyvauti energe-
tikos plėtros projektuose per įtraukimą, bendradarbiavimą ir įgalinimą. Ekspertai siūlo 
stiprinti bendradarbiavimą – į politikos bei strateginių krypčių nustatymo procesus 
įtraukti mokslo institucijas, išsigryninti Lietuvos energetikos agentūros vaidmenį ir at-
sakomybes, formuoti skirtingų sričių atstovų grupes, atstovaujančias visuomenę.

II tyrimo etape atlikta strateginių dokumentų ir juos įgyvendinančių teisės aktų 
analizė atskleidė, kad Pažangos strategija „Lietuva 2030“14 davė pradžią sumaniojo vie-
šojo valdymo formavimui Lietuvoje. Pažangos strategijoje nustatoma bendroji šalies 
raidos kryptis, užtikrinanti nacionalinį saugumą bei pažangą, o jos pagrindą formuoja 
sumaniosios visuomenės, sumaniosios ekonomikos bei sumaniojo valdymo vizija, tu-
rinti užtikrinti švarią bei saugią aplinką ir darnų vystymąsi. Visos trys sritys turi tie-
sioginę įtaką energetikos sektoriaus pažangai ir jo valdymui. Vertinant teisės aktuose 
įtvirtintus išmaniosios energetikos sistemos požymius, nustatyta, kad teisės aktai iš 

14	 	Patvirtinta	Lietuvos	Respublikos	Seimo	2012	m.	gegužės	15	d.	nutarimu	Nr.	XI-2015



266

esmės reglamentuoja pagrindinių požymių diegimą energetikos sistemoje, tačiau sek-
torių integracija, kuri yra viena iš priemonių energetikos sistemos lankstumui ir sau-
gumui užtikrinti, aiškiai reglamentuota tik Alternatyviųjų degalų įstatyme. Vertinant 
teisės aktuose įtvirtintus sumaniosios visuomenės požymius, pastebima, kad teisės ak-
tai iš esmės reglamentuoja pagrindinių požymių diegimą visuomenėje, tačiau teisiniu 
reglamentavimu nustatomos tarpinstitucinio15 bei tarpsektorinio16 bendradarbiavimo 
sąlygos, tačiau nėra orientuojamasi į bendradarbiavimą su piliečiais, mokslo, tyrimų 
institucijomis. Išimtis – Šilumos ūkio įstatymas, kuriame nurodoma, kad šilumos sek-
toriuje bendradarbiavimui ir kompetencijoms užtikrinti veikia šilumos taryba, kurios 
sudėtį sudaro institucijų ir organizacijų (įskaitant vartotojų teises ginančias nevyriau-
sybines organizacijas) atstovų grupė. Atlikus teisinio reglamentavimo analizę teigtina, 
kad teisiniu reglamentavimu tik iš dalies užtikrinamas išmaniajai energetikos sistemai 
ir sumaniajai visuomenei būdingų požymių įgyvendinimas.

Praktinis požymių diegimas / įgyvendinimas vertinamas identifikuojant išskir-
tų dimensijas formuojančių veiksnių raišką. Teorinėje dalyje nustatyta, kad išmaniajai 
energetikos sistemai ir sumaniajai visuomenei būdingų požymių formavimas šiose sis-
temose vyksta dėka viešojo valdymo institucijų komunikacijos bei sumaniojo regu-
liavimo. Antroji ekspertų grupė, paprašyta identifikuoti, kiek jų organizacijai būdingi 
viešojo valdymo institucijų komunikacijos dimensiją formuojantys veiksniai, užtikri-
nantys vidinės ir išorinės komunikacijos įtaigumą nurodė, kad komunikacijos princi-
pus nustato teisės aktai ir vidiniai viešojo valdymo institucijų dokumentai, nustatan-
tys viešųjų konsultacijų ir informacijos viešinimo sąlygas. Ekspertai pažymi, kad nors 
pagrindiniai komunikacijos principai yra nustatyti teisės aktuose, tačiau institucijose 
nėra aiškios komunikacijos strategijos – paprastai komunikacija keičiasi kaskart pa-
sikeitus aukščiausios valdžios atstovams. Interviu su antrąja ekspertų grupe atskleidė, 
kad energetikos sektoriaus viešojo valdymo institucijos neskiria daug dėmesio vidinei 
komunikacijai, kuri svarbi teigiamam klimatui organizacijoje palaikyti ir veiksmingai 
išorinei komunikacijai užtikrinti. Dėl šios priežasties nėra aiškios komunikavimo stra-
tegijos, darbuotojai ne visada laiku gauna reikiamą informaciją jų funkcijoms atlikti ar 
informaciją, susijusią su pokyčiais institucijoje. Taip pat nėra darbuotojų įsitraukimą į 
viešojo valdymo institucijos veiklą skatinančių priemonių be tų, kurios reglamentuotos 
valstybės tarnybą reglamentuojančiuose teisės aktuose. Vidinė komunikacija daugiau-

15	 	Bendradarbiavimas	tarp	viešojo	valdymo	institucinių,	neturinčių	hierarchinio	ryšio
16	 	Bendradarbiavimas	tarp	skirtingų	sektorių	(viešojo,	privataus	ir	nevyriausybinio) 
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siai priklauso nuo vadovų, skirtingose grupėse yra skirtinga ir vykdoma hierarchiniu 
principu. Viešojo valdymo institucijose priimami sprendimai skirstomi į politinio, ku-
rie dažnai priimami nesiremiant vertinimu, lygmens ir paprastuosius, dėl to ne visada 
galima suprasti politinio sprendimo priėmimo motyvus, o tai silpnina vidinę komuni-
kaciją. Komunikacija, darbuotojų skatinimas įsitraukti į viešojo valdymo institucijos 
veiklą, pasitikėjimas viešojo valdymo institucija bei viešojo valdymo institucijos tikslų, 
strategijos ir vykdomos veiklos aiškumas daugiausiai priklauso nuo tiesioginio vadovo, 
tačiau nėra centralizuotos sistemos, kaip tą užtikrinti. Vertinant išorinę komunikaci-
ją ekspertai pažymėjo, kad ji vykdoma vadovaujantis teisės aktais ir skelbiant teisės 
aktuose nustatytą privalomą skelbti informaciją. Informacija skelbiama patikimuose, 
institucijos valdomuose informacijos kanaluose, žiniasklaidoje, tačiau dažnai ši infor-
macija pasiekia tik energetika besidominčius asmenis (paprastai, tiesiogiai susijusius 
su veiklomis energetikos sektoriuje). Galima teigti, kad iš esmės išorinė komunikacija 
atitinka mokslinėje literatūroje nustatytus principus, tačiau gali būti tobulintina. 

Ekspertų nuomone, gerinti vidinę ir išorinę komunikaciją galima sukuriant pa-
prastesnius, visuomenei priimtinesnius informacijos skelbimo būdus, kur atsispindėtų 
tik esminė informacija. Taip pat siūloma unifikuoti informaciją, viešojoje komunikaci-
joje pritaikyti dirbtinį intelektą bei daugiau dėmesio ir lėšų skirti skaitmeninimo pro-
cesams. Siekiant įtaigios komunikacijos, svarbu apsibrėžti svarbiausius komunikacijos 
principus – kokią informaciją gali komunikuoti darbuotojai, kokia turi būti pateikiama 
per viešųjų ryšių specialistus, kokiai informacijai reikalingas aukščiausio lygmens va-
dovo pritarimas. Ekspertai pažymėjo, kad organizuojant vidinę komunikaciją, svarbu į 
susitikimus, kuriuose aptariami svarbiausi institucijos klausimai, įtraukti visų lygių va-
dovus, siekiant mažinti atotrūkį tarp informacijos sklaidos. Akcentuojamas vadovybės 
ir specialistų periodinių susitikimų poreikis.

Taip pat, siekiant objektyviai įvertinti energetikos sektoriaus viešojo valdymo 
institucijų viešąją komunikaciją, buvo prašoma trijų viešųjų ryšių specialistų, turinčių 
ilgalaikę patirtį viešųjų ryšių srityje bei besidominčių energetikos sektoriaus aktuali-
jomis, įvertinti šią komunikaciją. Viešųjų ryšių specialistai pažymėjo, kad komunika-
cija yra įtaigi, kai yra aiškus komunikacijos tikslas, kokią naudą tai suteiks visuome-
nei – pinigų sutaupymas, švaresnė aplinka, efektyvesnis energijos vartojimas. Įtaigiai 
komunikacijai labai svarbi ir socialinių partnerių komunikacija, bendras darbas su 
suinteresuotųjų grupėmis – pradėjus išorinę komunikaciją svarbu skatinti atitinkamai 
komunikuoti tiek valstybinio, tiek privataus sektoriaus subjektus, veikiančius energe-
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tikos sektoriuje (gamintojus, rangovus), taip būtų stiprinamas pasitikėjimas institucija 
bei jos transliuojama informacija, atsispindėtų užtikrintumas dėl vykdomos veiklos.

Antroji ekspertų grupė, paprašyta identifikuoti, kiek jų organizacijai būdingi 
sumaniojo reguliavimo dimensiją formuojantys veiksniai, užtikrinantys inovacijų plė-
trą bei teisinio reglamentavimo paprastumą ir lankstumą nurodė, kad galimybei kurti 
inovatyvius produktus, paslaugas bei vystytis startuoliams galiojančios reguliacinės są-
lygos yra pakankamai sudėtingos bei neskatinančios inovacijų. Ekspertai pažymi, kad 
inovacijos energetikos sektoriuje – nauja kryptis Lietuvoje (pradėtas formuoti 2018 m. 
patvirtinus atnaujintą Nacionalinę energetinės nepriklausomybės strategiją17), todėl 
dar ieškoma būdų derinti energetikos inovacijas ir energetikos sektoriaus tikslus – var-
totojų apsauga, energijos tiekimo patikimumas bei saugumas. Inovacijų plėtrai svarbūs 
skaitmeninimo, duomenų atvėrimo procesai, kurie, pasak ekspertų, yra pradiniame 
lygmenyje. Ekspertai pažymėjo, kad viešojo valdymo institucijos dažniausiai pačios 
nevaldo duomenų, aktualių visuomenei (pvz., energijos suvartojimas), todėl duomenys 
pateikiami apibendrinti, vartotojui nedraugiška forma, dėl to sunku daryti vertinimus 
ar naudoti sprendimų priėmimui. Vertinant teisinio reglamentavimo paprastumą ir 
lankstumą, ekspertai pažymėjo, kad teisinio reglamentavimo paprastumo ir lankstumo 
raiška Lietuvoje iš dalies atitinka nustatytus indikatorius, tačiau galėtų būti tobulina-
ma daugiau dėmesio skiriant teisės aktų tarp skirtingų viešojo valdymo institucijų, bei 
centrinės valdžios institucijų ir vietos savivaldos institucijų, suderinimui ir nustatant 
palankias formas piliečių dalyvavimui teisės aktų kūrimo procese.

III tyrimo etapas atskleidė, kad pirmosios ekspertų grupės vertinimu, didžiausią 
reikšmingumą energetikos sektoriaus veiksmingumui daro strateginis dinamiškumas 
bei sumanusis reguliavimas. Šis pasirinkimas grįstinas tuo, kad  energetikos sektorius 
yra dinamiškas, nuo jame vykstančių pokyčių priklauso didžioji dalis kitų ekonominės 
veiklos sektorių, todėl viešojo valdymo institucijos, siekdamos išlaikyti valstybę kon-
kurencingą, privalo nuolat stebėti aplinką, į ją lanksčiai reaguoti, priimti gerai įvertin-
tus sprendimus bei, atsižvelgdamos į tai, perskirstyti prioritetus užtikrinant reikiamus 
išteklius jiems įgyvendinti. Valstybėje galiojantis teisinis reglamentavimas neturėtų 
stabdyti procesų (paprastai įstatymo pakeitimas, vykdant visas teisiškai reglamentuotas 
procedūras, užtrunka nuo pusės metų ir daugiau, priklausomai nuo klausimo svarbu-
mo, politinių ciklų, lobistų aktyvumo ir kt.). Siekiant išvengti energetikos sektoriaus 
stagnacijos, svarbu užtikrinti palankią aplinką inovatyviems procesams bei produk-

17	 	Patvirtinta	Lietuvos	Respublikos	Seimo	2012	m.	birželio	26	d.	nutarimu	Nr.	XI-2133
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tams, diegiamiems energetikos sektoriuje, nereikalaujant esminių teisės aktų pakeiti-
mų. Ekspertų nuomone, mažiausiai reikšmingas veiksnys energetikos sektoriaus veiks-
mingumui – įgalintasis pilietiškumas, užtikrinantis kompetencijas, būtinas piliečių 
dalyvavimui viešojo valdymo procesuose (pvz., priimant sprendimus, teikiant viešąsias 
paslaugas ir kt.). Ekspertų pateikti atsakymai leidžia formuoti veiksnių, turinčių įtakos 
energetikos sektoriaus veiksmingumui, hierarchiją, kuria vadovaujantis modeliuoja-
mas sumanusis viešasis valdymas Lietuvos energetikos sektoriuje, siekiant energetikos 
sektoriaus veiksmingumo (2 pav.).

Viešųjų organizacijų komunikaciją – vidinės komunikacijos įtaigumas (K-1), 
išorinės komunikacijos įtaigumas (K-2); Sumanusis reguliavimas – inovacijų plėtra 
(R-1), teisinio reguliavimo paprastumas ir lankstumas (R-2); Strateginis dinamišku-
mas – strateginis jautrumas ir įžvalgumas (S-1), išteklių lankstumas (S-2); Tarpsekto-
rinis bendradarbiavimas – įtraukiančioji lyderystė (T-1), bendradarbiavimo platforma 
(T-2), pasidalinta atsakomybė (T-3); Tarpinstitucinis bendradarbiavimas – tarpins-
titucinės sąveikos platforma (B-1), koordinavimo pajėgumai ir kompetencijos (B-2); 
Įgalintasis pilietiškumas – piliečių dalyvavimo platforma (P-1),  grįžtamasis ryšys (P-2).
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IŠVADOS

1. Sistemų teorijos pagrindu išnagrinėtos sumaniojo viešojo valdymo energe-
tikos sektoriuje teorinės nuostatos leidžia pagrįstai teigti, kad sumanusis viešasis val-
dymas energetikos sektoriuje formuojasi atsižvelgiant į viešojo valdymo, energetikos 
sistemos bei visuomenės raidos tendencijas. Išnagrinėtos teorinės sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje formavimosi prielaidos leidžia identifikuoti sumaniojo 
viešojo valdymo energetikos sektoriuje kryptis bei viešojo valdymo institucijų, energe-
tikos sistemos ir visuomenės sąsajas:

1.1. Energetikos sektoriaus raidos viešojo valdymo modernizavimo konteks-
te analizė atskleidė, kad energetikos sektorius, kaip viena iš ekonominės veiklos sričių, 
formuojasi ketvirtosios pramonės revoliucijos, pasižyminčios inovacijomis, išteklių 
naudojimo efektyvumu, suinteresuotųjų šalių dalyvavimu, procesų sujungiamumu, 
automatizavimu, kontekste, tai energetikos sektorių daro prieinamą visuomenei, o vie-
šojo valdymo institucijas skatina ieškoti balanso tarp energetikos sektoriaus vystymosi 
ir viešojo intereso apsaugos. Šiame kontekste aktualia tampa sumanumo koncepcija, 
akcentuojanti technologinę pažangą, gebėjimą reaguoti ir prisitaikyti prie kintančios 
aplinkos bei priimti adekvačius kompleksinius sprendimus.

1.2. Atlikus sumaniojo viešojo valdymo, išmaniosios energetikos sistemos ir 
sumaniosios visuomenės koncepcijų turinio analizę, nustatyti šias tris sistemas siejan-
tys veiksniai – viešųjų institucijų vaidmuo ir visuomenės poreikis dalyvauti bendraja-
me paslaugų teikime ir bendrajame valdyme. 

1.3. Atlikta sumaniojo viešojo valdymo turinio analizė atskleidė viešojo val-
dymo institucijų vaidmens svarbą nustatant energetikos sektoriaus vystymosi strate-
gijas bei užtikrinant jų įgyvendinimą, taip pat skatinant naujus vartotojo įgūdžius ir 
dalyvavimą energetikos sektoriaus veikloje per iš anksto nustatytas taisykles, normas 
ir vertybes.

1.4. Atlikus išmaniosios energetikos sistemos koncepcijos turinio analizę bei 
identifikavus energetikos sektoriaus tikslus, galima teigti, kad energetikos sektoriaus 
transformacija, kuriai įtakos turi tarptautiniai įsipareigojimai, ketvirtoji pramonės re-
voliucija bei viešojo valdymo raidos tendencijos, orientuota į inovacijas, sektoriaus in-
tegraciją, vartotojų įgalinimą dalyvauti energetikos sektoriaus veikloje.

1.5. Atlikus sumaniosios visuomenės koncepcijos turinio analizę, galima 
teigti, kad sumanioji visuomenė formuojasi ketvirtosios pramonės revoliucijos kon-
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tekste, kur svarbūs tampa  įgūdžiai, patirtis ir žinios bei gebėjimas naudotis sukurtomis 
priemonėmis, technologijomis, valdyti duomenis ir priimti duomenimis grįstus spren-
dimus. Sumaniosios visuomenės tikslas – gerinti gyvenimo kokybę, priimant, reaguo-
jant ir taikant technologinius sprendimus, o užtikrinant šį tikslą svarbus viešojo valdy-
mo institucijų interesas, plėtojant informacinę–komunikacinę infrastruktūrą, kuriant  
e-įgūdžių visuomenei iniciatyvas, nustatant politiką ir strategijas dėl skaitmenizavimo 
bei užtikrinant visuomenės apsaugą bei privatumą.

2. Išanalizavus skirtingas sumanumo koncepcijas ir išskyrus šioms koncepci-
joms būdingus požymius, turinčius įtakos sumaniojo viešojo valdymo energetikos sek-
toriuje specifiškumui, galima teigti, kad:

2.1. Nagrinėtoms sistemoms, veikiančioms sumanumo kontekste, būdingi 
inovatyvumo, dinamiškumo, greito prisitaikymo prie kintančios aplinkos ir vartotojų 
poreikių, socialinių partnerių ir suinteresuotųjų šalių bendradarbiavimo požymiai.

2.2. Sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje specifiškumą for-
muoja skirtingų sistemų požymiai: išmaniosios energetikos sistemos – energetikos 
sektoriaus decentralizacija ir dėl jos kilęs poreikis įgalinti aktyvius vartotojus, skirtingų 
energetikos sektorių integracija, skaitmeninimas, inovacijos bei orientaciją į klimatui 
neutralią politiką; sumaniosios visuomenės – technologijų naudojimo sklaida, duome-
nimis grindžiamos paslaugos, vyriausybės parama ir aiški kryptis bei bendradarbiavi-
mas.

2.3. Tradicinė valdymo sistema neužtikrina energetikos sektoriaus veiksmin-
gumo, todėl siekiant lanksčiai reaguoti ir prisitaikyti prie kintančių aplinkos sąlygų, 
viešasis valdymas grindžiamas sumanumo požymiais, o formuojant viešojo valdymo 
energetikos sektoriuje modelį užtikrinama ne tik viešųjų institucijų kompetencija įga-
linti viešojo valdymo sistemą ir jos dalyvius veikti bei prisitaikyti prie greitai kintan-
čios aplinkos, siekiant priimti pagrįstus ir adekvačius sprendimus, tačiau ir gebėjimas 
nustatyti aiškias strategines sektoriaus vystymosi kryptis bei per palankią reguliacinę 
aplinką bei efektyvią komunikaciją diegti požymius, turinčius įtakos sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje specifiškumui, taip užtikrinant koordinuotą energeti-
kos sektoriaus, visuomenės ir valdžios institucijų tarpusavio veikimą.

3. Išanalizavus sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje požymius ir 
dimensijas, per kurias jos įgyvendinamos, galima daryti išvadą jog: 

3.1. strateginio dinamiškumo, tarpsektorinio ir tarpinstitucinio bendradar-
biavimo dimensijos orientuotos į vidinių viešojo valdymo institucijų procesų stiprini-
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mą, lankstumo ir adaptyvumo jiems suteikimą.
3.2. įgalintojo pilietiškumo, viešojo valdymo institucijų komunikacijos bei 

sumaniojo reguliavimo dimensijos suteikia naujų kokybių visuomenei ir energetikos 
sistemai pasirengti transformacijai į klimatui neutralų sektorių, tenkinant visuomenės 
dalyvavimo energetikos veikloje poreikį bei lanksčiai reaguojant į aplinkos pokyčius.

3.4. siekiant energetikos sektoriaus veiksmingumo, lygiaverčiai pokyčiai turi 
vykti visose jį sudarančiose sistemose – viešojo valdymo institucijose, energetikos siste-
moje bei visuomenėje, todėl svarbūs tampa tokie sumaniojo viešojo valdymo veiksniai, 
užtikrinantys ne tik viešojo valdymo institucijų, tačiau ir energetikos sektoriaus bei 
visuomenės transformaciją ir kurie įgyvendinami per įgalintąjį pilietiškumą, viešųjų 
valdymo institucijų komunikaciją ir sumanųjį reguliavimą. 

4. Atliktas empirinis tyrimas, parodantis sumaniojo viešojo valdymo veiksnių, 
didinančių energetikos sektoriaus veiksmingumo, raišką Lietuvos teisiniame regla-
mentavime ir Lietuvos energetikos sektoriaus viešojo valdymo institucijose, formuo-
jančiose ir įgyvendinančiose energetikos sektoriaus politiką, atskleidė, kad:

4.1. strateginiai energetikos sektoriaus teisės aktai nustato energetikos sekto-
riaus veiklos kryptis, tačiau ne visada skirtinguose strateginiuose dokumentuose aiškiai 
apibrėžiami energetikos sektoriaus tikslai. Energetikos sektorius yra dinamiškas, todėl 
dažnai strategija neatitinka realybės, taip pat strategijos kryptys (tikslai) ne visada įgy-
vendinamos taip, kaip deklaruojama, o jų pasiekimo laipsnis daugiausia priklauso nuo 
valdžios požiūrio. Teisiniame reglamentavime, įgyvendinančiame strateginius tikslus, 
trūksta sistemiškumo, nors strateginiuose dokumentuose orientuojamasi į sektorių in-
tegraciją, inovacijas, sistemos patikimumą ir lankstumą bei bendradarbiavimo užti-
krinimą, tačiau ne visuose energetikos veiklą reglamentuojančiuose teisės aktuose tas 
atspindima. Taip pat daugumoje teisės aktų nustatyta pareiga informuoti vartotojus , 
tačiau jie nėra skatinami dalyvauti sprendimų priėmimo procesuose.

4.2. pagrindiniai viešosios komunikacijos principai – įtvirtinti sektoriaus 
veiklą reglamentuojančiuose teisės aktuose ir vidiniuose dokumentuose, tačiau vidinei 
komunikacijai neskiriama dėmesio. Komunikacijos principai keičiasi pasikeitus 
politinei valdžiai. Darbuotojai nėra supažindinti su komunikacijos (tiek vidinės, tiek 
išorinės) principais, todėl ši komunikacija skiriasi ne tik tarp institucijų, tačiau ir tarp 
konkrečios institucijos grupių, padalinių, skyrių ir daugiausia priklauso nuo tiesioginio 
vadovo. 

4.3. išorinės komunikacijos strategija nėra žinoma visiems darbuotojams. In-
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formacija skelbiama patikimuose kanaluose (institucijos interneto svetainėje, facebook, 
linkedin paskyrose), tačiau dėl savo specifinio pobūdžio yra prieinama tik konkrečiai 
asmenų grupei, besidominčiai energetika.

4.4. teisės aktai reglamentuoja inovacijų plėtros sąlygas ir principus, tačiau 
praktikoje reguliacinės sąlygos yra pakankamai sudėtingos bei neskatinančios inova-
cijų, tačiau tikėtina, kad taip yra todėl, kad energetikos inovacijos nauja kryptis Lietu-
voje, todėl dar ieškoma geriausio būdo suderinti energetikos inovacijas ir energetikos 
sektoriaus tikslus – vartotojų apsaugą, energijos tiekimo patikimumą bei saugumą ir 
aplinkos apsaugą.

4.5. teisiniu reglamentavimu iš esmės užtikrinami sumaniojo viešojo valdy-
mo energetikos sektoriuje veiksniai, didinantys energetikos sektoriaus veiksmingumą, 
tačiau teisinis reglamentavimas turi būti tobulinamas suderinant skirtingų institucijų 
bei centrinės ir savivaldos lygmens teisės aktus, įtraukiant visuomenę į teisėkūros pro-
cesus, kadangi pastaruoju laikotarpiu visuomenė (piliečiai) dalyvauti gali tik teisės aktų 
nustatytomis priemonėmis – teikdami pasiūlymus teisės aktų projektams, dalyvaudami 
posėdžiuose, viešosiose konsultacijose, teikdami skundus. Paprastai tokiam dalyvavi-
mui visuomenei trūksta kompetencijos, kadangi svarstomi klausimai būna specifinio 
pobūdžio ir reikalauja atitinkamų žinių bei kompetencijų.

5. Remiantis empirinio tyrimo, kurio metu ekspertai vertino sumaniojo viešojo 
valdymo energetikos sektoriuje veiksnių, turinčių įtakos energetikos sektoriaus veiks-
mingumui, reikšmingumus, rezultatais, apdorotais, taikant AHP metodą, nustatyta, 
kad:

5.1. formuojant sumaniojo viešojo valdymo energetikos sektoriuje modelį 
reikšmingiausios yra strateginio dinamiškumo ir sumaniojo reguliavimo dimensijos, 
mažiausiai reikšmingos – įgalintojo pilietiškumo;

5.2. strateginio dinamiškumo kontekste reikšmingiausias yra rizikų, iššūkių 
ir galimybių nustatymo laiku veiksnys bei žmogiškųjų išteklių valdymo (ŽIV) sistemos, 
užtikrinančios žmogiškųjų išteklių mobilumą ir reikalingų kompetencijų pritraukimą, 
veiksnys;

5.3. sumaniojo reguliavimo dimensijos kontekste reikšmingiausias yra dė-
mesio sutelkimo į esminius aspektus mažinant inovacijų įėjimo į rinką kliūtis veiksnys 
bei teisinio reglamentavimo skaidrumo veiksnys.
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REKOMENDACIJOS

Lietuvos Respublikos Vyriausybei:
1. Lietuvos pažangos strategijoje „Lietuva 2030“ nustatyti aiškią sumaniojo vie-

šojo valdymo energetikos sektoriuje pažangos kryptį, nustatant viešojo valdymo insti-
tucijų, energetikos sistemos ir visuomenės pažangos gaires;

2. sukurti duomenų bazę (vartotojui draugiška forma) bei unifikuoti energeti-
kos sektoriaus veiksmingumą parodančius rodiklius, padedančius lyginti pažangą; 

Politiką formuojančioms ir įgyvendinančioms institucijoms (Lietuvos Res-
publikos Seimui, Energetikos ministerijai, Švietimo, mokslo ir sporto ministerijai, 
Valstybinei energetikos reguliavimo tarybai, Lietuvos energetikos agentūrai):

1. formuojant energetikos sektoriaus politiką užtikrinti atitinkamus visuome-
nės, energetikos sistemos ir viešojo valdymo pokyčius;

2. formuojant sumaniąją visuomenę plėtoti plėtojant informacinę–komunikaci-
nę infrastruktūrą, kurti e. įgūdžių visuomenei iniciatyvas, nustatyti politiką ir strategi-
jas dėl skaitmenizavimo bei užtikrinti visuomenės apsaugą bei privatumą;

3. teisiniu reglamentavimu bei vykdomomis priemonėmis užtikrinti išmaniajai 
energetikos sistemai (energetikos sistemos decentralizacijos ir centralizacijos balansas; 
energetikos sektorių integracija; inovacijų plėtra; energetikos sistemos lankstumas ir 
patikimumas) ir sumaniajai visuomenei (švietimas; duomenų atvėrimas; valdžios pa-
rama ir aiški kryptis; bendradarbiavimas ir kompetencijos; komunikacija) būdingų po-
žymių įgyvendinimą;

4. teisinio reglamentavimo koncepcijos kūrimo stadijoje įtraukti suinteresuotą-
sias šalis ir socialinius partnerius, įskaitant piliečius;

5. peržiūrėti teisės aktus, reglamentuojančius inovacijų diegimą energetikos 
sektoriuje, užtikrinant palankią teisinę aplinką inovacijų plėtrai, inovacijas traktuo-
jant kaip nauja idėja, metodai ar įranga, kurie buvo patobulinti ar panaudoti naujame 
kontekste, o ne kaip išradimą, kuomet kuriami visiškai nauji įrenginiai, priemonės ar 
sistemos, neturinčios precedento;

6. energetikos sektoriaus inovacijas sutelkti valstybiniame lygmenyje, užtikrinti 
bendradarbiavimą identifikuojant nacionalinį prioritetinių sričių sąrašą bei įgyvendi-
nant energetikos sektoriaus skaitmeninimą, o taip pat skirti finansavimą;

7. parengti komunikacijos strategiją, užtikrinant vidinės ir išorinės komunikaci-
jos įtaigumą, aiškiai apibrėžiant, kokią informaciją gali komunikuoti darbuotojai, kokią 
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viešųjų ryšių specialistai, kokia informacija turi būti suderinta su vadovais;
8. kurti naujus, labiau į vartotojus orientuotus informacijos skelbimo būdus, kur 

atsispindėtų tik esminė informacija, tam pritaikant dirbtinį intelektą (pvz., virtualus 
asistentas, teikiantis atsakymus į dažniausiai užduodamus klausimus);

9. per periodinius vadovybės ir darbuotojų susitikimus stiprinti vidinę komu-
nikaciją;

10. priėmus svarbius reguliacinius pokyčius komunikacinę žinutę susiderinti su 
energetikos sektoriuje veikiančiomis valstybinio ir privataus sektoriaus įmonėmis, ku-
rioms šie pokyčiai turi įtakos, įsitikinant, kad visos sektoriuje veikiančios institucijos ir 
įmonės vienodai suprato pokyčius;

11. strateginiuose dokumentuose aiškiai išskirti ir suvienodinti energetikos 
sektoriaus tikslus, reguliariai peržiūrėti strateginius dokumentus, siekiant užtikrinti jų 
atitikimą esamai situacijai. Taip pat siūloma užtikrinti politikos tęstinumą net ir pasi-
keitus vyriausybėms;

12. suformuoti patariamąsias tarybas, bendradarbiavimui ir kompetencijoms 
užtikrinti kiekviename energetikos sektoriuje, kurių sudėtį sudarytų institucijų ir or-
ganizacijų (įskaitant vartotojų teises ginančias nevyriausybines organizacijas) atstovų 
grupės, ir kurių tikslas būtų teikti pasiūlymus atitinkamam sektoriui svarbiais klausi-
mais;

13. bendradarbiavimui su visuomene kurti naujas bendradarbiavimo formas bei 
kanalus  – teisinio reglamentavimo koncepciją, susijusią su visuomenės poreikiais, su 
visuomene derinti naudojant žaidybinimą ar vizualizaciją;

14. vykdyti užsakomuosius tyrimus, kurti mokymų programas, susijusias su 
energetikos technologijomis, jų gamyba, montavimu, priežiūra energetikos sektoriuje 
dirbantiems specialistams;

15. sukurti žmogiškųjų išteklių valdymo sistemą, užtikrinančią žmogiškųjų ište-
klių mobilumą ir reikalingų kompetencijų pritraukimą. 

Visuomenei:
1. kurti piliečių interesus energetikos sektoriaus viešojo valdymo institucijose 

atstovaujančias organizacijas.
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Lina Sveklaitė

SMART PUBLIC GOVERNANCE IN THE LITHUANIAN ENERGY 
SECTOR

SUMMARY

Relevance of the topic. The energy sector is the backbone of the country’s eco-
nomy and progress due to the role of energy in everyday life, production, and service 
delivery processes, and has a significant impact on the environment (according to Eu-
rostat (2019), the energy sector accounts for more than 80% of the European Union’s to-
tal greenhouse gas emissions)18. At the European Union level, to address the challenges 
posed by climate change and society’s increasing need to participate in co-production 
in the energy sector, ambitious targets are being set for Member States to promote the 
scale of sustainable energy development, energy efficiency, and the autonomy of energy 
consumers as the basis for a climate-neutral EU policy (European Commission, 2019). 
The ambitions set the preconditions for the transformation of the public governance 
system from a traditional one (from allowing everything to limiting everything (de-
pending on the context)), to a smart one – encouraging innovation, reducing risks and 
ensuring the openness of public authorities to innovation (Zetzsche et al., 2017; Scholl 
and Scholl, 2014), which makes the problem of implementing the public governance 
model in the Lithuanian energy sector important in the context of the analysis of the 
functioning of the energy sector as a strategically important public governance subject.

Researchers who have studied the concept of smart public governance (Gil-Gar-
cia et al., 2016; Scholl and Scholl, 2014; Webster and Leleux, 2018; Stanislovaitienė 
et al., 2017; Stanislovaitienė, 2016; Gaulė, 2014, etc.) note that it is a model of public 
governance that ensures the citizens’ need for participation in the policy-making and 
policy-implementation processes, and the government’s ability to adapt to a constantly 
changing environment. In this context, public governance is shaped by the ability to 

18	 	According	 to	Eurostat,	 73.94%	of	 the	EU‘s	GHG	emissions	 came	 from	 the	production	 and	use	of	
energy	in	2019,	in	Lithuania	–	57.32%.	https://ec.europa.eu/eurostat/databrowser/view/env_air_gge/default/
table?lang=en.
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apply digital technologies and advanced processes in the decision-making process, with 
a focus on data and evidence-based policy-making, collaborative and citizen-oriented 
forms of governance, and the application of information and communication technolo-
gies internally and externally (Pereira et al., 2017), and by identifying the general featu-
res of public governance that enable governments to adapt and act in a constantly chan-
ging environment. According to Renstrom (2019), Smart Governance builds a Smart 
Energy system, where information and communication technologies provide system 
foresight, mitigate the negative impacts of climate change, facilitate the integration of 
renewable energy sources, help to balance the demand and supply of energy and enable 
the co-production of the public through regulations and infrastructures.

The public’s desire to increasingly participate in the co-production is becoming 
the basis for the decentralization of the energy sector, requiring a more innovative 
energy system and a more flexible model of public governance, which will ensure not 
only the technological transformation of the energy system but also the transforma-
tion of the society (Bornemann et al. 2017). In this context, the issue of smart public 
governance factors that ensure the efficiency of the energy sector becomes relevant, as 
the policies and strategies adopted by countries determine the direction of the energy 
sector transformation towards climate-neutral policies (Lindberg et al., 2019). It can be 
argued that the principles of the public governance model that are applied determine 
the efficiency of the energy sector in achieving its goals and in engaging the public in 
governance processes. 

An analysis of recent research in the social sciences reveals that public gover-
nance in the energy sector is broadly defined as the engagement of government and 
society, influenced by international commitments and objectives, in the pursuit of 
energy sector goals. Although the scientific literature emphasizes the complexity and 
global nature of public governance in the energy sector, the application of the Smart 
Public governance model in the energy sector, which enables public authorities to react 
quickly and adapt to the changing environment by making adequate decisions, has not 
been studied so far. Research in this area is fragmented and segmented, focusing on 
individual elements of smart public governance in the energy sector – Smart Energy 
system, Smart Society or Smart Governance – and therefore does not reveal which 
factors are most important for the development of smart public governance in the ener-
gy sector, how the individual systems interact with each other, and how trends in the 
development of public governance affect their progress. The dissertation research aims 
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to reveal the systemic nature of smart public governance in the energy sector and to 
identify the most significant factors ensuring the efficient implementation of energy 
sector objectives in Lithuania.

The level of research on the topic. The field of research on smart public gover-
nance in the energy sector is broad, covering several different problem areas – public 
governance, the energy sector, and the resulting public need for participation in public 
governance processes and energy sector activities. 

In the field of public governance research in the 21st century, there has been an 
increased interest of authors in the category of smartness, which enables the ability of 
social systems to react quickly to dynamic environments and to make adequate deci-
sions that allow them to adapt to these environments (Chang, 2017; Pauliukevičiūtė 
and Jucevičius, 2018; Lombardi et al., 2012; Stanislovaitienė, 2016, Gaulė, 2014, etc.). 
In the authors’ opinion, this stage of development of public governance enables public 
authorities to solve complex problems and adapt to challenges more efficiently and 
effectively, therefore, the need for smart public governance is justified in the works of 
these authors, the general principles of smartness are highlighted, and the possibilities 
of their application in the model of public governance are substantiated. 

The scientific literature analyses Smart Governance in two ways – as a key ele-
ment of a smart city, which aims to ensure more effective cooperation and interaction 
between society, government, and other stakeholders to address issues of well-being, 
cost reduction, and resource consumption (Snow et al.; 2018; Pereira et al, 2017; Gi-
ffinger, 2011; Gaulė, 2014; Gil-Garcia et al. 2016; Batagan, 2012; Khatoun and Zea-
dally, 2016; and others); and as a distinct construct in the context of the evolution of 
public governance (Scholl and Scholl, 2014; Stanislovaitienė, 2016; Pereira et al. 2017; 
Gil-Garcia et al. 2016; Webster and Leleux, 2018; Gaulė, 2014; and others). The au-
thors, who have studied smart public governance as a distinct construct, note that it is 
a 21st century model of public governance, characterized by openness, flexibility, rapid 
adaptation to changing conditions, and the involvement of stakeholders in governance 
processes, and base the need for the model on the increasing role of information and 
communication technologies, sustainable development of the state, and the resulting 
complex problems and processes that standard governance models are not able to ad-
dress. Researchers of the concept of smart public governance pay much attention to 
the clarification of the concept and dimensions of smart public governance (Gaulė, 
2014; Stanislovaitienė, 2016; Scholl and Scholl, 2014; Pereira et al., 2017; Gil-Garcia et 
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al., 2012, 2016 and others). Studies emphasize cooperation between government and 
society and the development of the necessary tools for this (Manda and Backhouse, 
2016; Webster, Leleux, 2018), the role of citizens in the context of smart government 
(Manda and Backhouse, 2016; Granier and Kudo, 2016), and the emphasis on the use 
of technology (Hartswood et al, 2014; Lombardi et al. 2012; Kentaro Noda et al., 2017) 
and the role of innovative strategies (Albino et al., 2015; Noda et al., 2017; Lombardi 
et al., 2012; Hartswood et al., 2014). The researchers’ work highlights the role of public 
authorities in creating the governance infrastructure that supports governance activi-
ties through rules and norms (Johnston and Hansen, 2011; Johnston, 2010; Hinrichs 
and Johnston, 2020; Stanislovaitienė, 2016). According to the authors, a well-designed 
governance infrastructure ensures progress in the governance system and promotes 
public engagement.

It is noted that research in the context of smart public governance is limited to 
the clarification of the general principles and dimensions of the concept, but there are 
no studies that comprehensively analyze the application of the smart public governan-
ce model in the energy sector, although the need for the application of smart public 
governance in the energy sector is justified by the issues of the energy sector, which 
are emphasized by both foreign and Lithuanian researchers. The scientific literature of 
foreign and Lithuanian researchers deals with the problems arising in the energy sector 
related to the lack of innovation, the challenges arising from international cooperation, 
and the liberalization of the energy sector (Bointhner, 2014; Sagar, Zwaan, 2006; Lund 
et al. 2017). The relevance of the reforms that have taken place and the efficiency gains 
in the sector are being questioned to help achieve the European Union’s goals and move 
towards climate-neutral policies (Harvey, 2011; Lindberg et al., 2019; Stasiukynas, Pa-
tapas, 2006, Sveklaitė, Stasiukynas, 2014). As in the case of smart public governance, 
the governance of the energy sector is usually considered in the context of the smart 
city (Renstrom, 2019; Offenhuber and Schechtner, 2018; Kettune, Makitalon, 2019; et 
al.), with an emphasis on a Smart Energy system that can adapt to the needs of consu-
mers (Kettune and Makitalon, 2019; Lammers and Hoppe, 2019; Parks, Wallsten, 2020; 
Lavrijssen, Parra, 2017; Van der Werff and Steg, 2016; Hammer et al., 2015). In Lithua-
nia, the analysis of energy sector issues by social scientists is fragmented. Štreimikienė 
(2002a, 2002b) has highlighted such problems as the inconsistent economic, social, 
and environmental development of the energy sector, which does not ensure econo-
mic growth, availability of energy resources, and a positive impact on the environment 
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and society. Stasiukynas (2010), Pažėraitė et al. (2021) have analyzed and raised issues 
of public empowerment in the energy sector. Jasiukevičius, Christauskas (2011) ana-
lyzed the internal processes of energy companies and the problems of their evaluation. 
Štreimikienė, Šikšnelytė (2012), Šliogerienė et al. (2009), Pažėraitė, Krakauskas (2012) 
analyzed decision-making in the energy sector.

In summary, the existing studies reveal the need to apply the concept of smart 
public governance to today’s public governance system, which operates in an uncertain 
and rapidly changing environment. The scientific literature raises the issue of energy 
sector governance and its efficiency as a topical area of research, which requires a focus 
on innovative governance models; therefore, smart public governance in the energy 
sector is a topical object of research from a theoretical and practical perspective. This 
dissertation aims to explore the scientific problem formulated by the question: what are 
the factors of smart public governance that ensure the efficiency of the energy sector?

The object of the study is the factors of smart public governance in the energy 
sector.

The aim of the study is to identify the factors that contribute to the efficiency of 
the energy sector by analyzing the preconditions for the development of smart public 
governance.

Objectives:
1. To analyze the theoretical prerequisites for the formation of smart public go-

vernance in the energy sector and to develop the concept of smart public governance 
in the energy sector.

2. To identify the factors of smart public governance that increase the efficiency 
of the energy sector.

3. To investigate the expression of smart public governance factors in the Lithu-
anian energy sector that increase the efficiency of the energy sector.

4. To classify the factors of smart public governance according to their impor-
tance for the energy sector.

Defended claims:
1. Smart public governance in the energy sector, examined in the context of 

systems theory and based on the concept of smartness, provides the preconditions for 
the development of efficiency in the energy sector.

2. Six dimensions of smart public governance must be ensured to increase the 
efficiency of the energy sector: (1) strategic dynamism; (2) cross-sectoral cooperation; 
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(3) inter-institutional cooperation; (4) empowered citizenship; (5) communication of 
public authorities, and (6) smart regulation.

Research methodology and methods. The dissertation research consists of 
three phases.

The theoretical part of the dissertation applies general theoretical and empirical 
research methods of social sciences: in the theoretical part – methods of content, inter-
pretative, systematic, comparative, descriptive analysis of scientific literature, generali-
zation methods, to identify the features of the smart public governance environment in 
the energy sector; in the empirical part – methods of synthesis, comparative and struc-
tural analysis, as well as methods of expert interviews, to provide a practical basis for 
the features identified and to reveal their significance in Lithuania. The research data is 
processed using statistical analysis techniques, software proposed by Goepel (2018) for 
the Analytical Hierarchical Process Method (AHP).

Novelty and theoretical significance of the work.
The thesis provides the following new results for governance science:
1. The analysis of the content of smart public governance, Smart Energy sys-

tem, and Smart Society has led to the identification of features adapted to the model 
of smart public governance in the energy sector, forming the concept of smart public 
governance in the energy sector. It also identifies the factors of smart public governan-
ce that increase the efficiency of the energy sector and can be applied to other public 
governance sectors.

2. The application of the analytical hierarchical process approach to the deter-
mination of the weights of the factors of smart public governance in the energy sector 
is justified.

3. This thesis provides a basis for further research to assess the impact of smart 
public governance factors in the energy sector. 

The results of the research can be practically applied in the development of 
a model of smart public governance in the energy sector in Lithuania and in decisi-
on-making on improving the efficiency of the energy sector. The empirical study of this 
thesis supports the application of smart public governance factors to increase the effi-
ciency of the energy sector in Lithuania, but with additional research, the significance 
weights of public governance factors in the energy sector identified in this study can be 
applied to the development of a model of smart public governance in the energy sector, 
not only at the national level but also at European Union level. This would also allow 
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for a comparative analysis of smart public governance in the energy sector in other 
countries with a similar level of development of the energy sector.

1. THEORETICAL ASPECTS OF THE DEVELOPMENT OF 
SMART PUBLIC GOVERNANCE IN THE ENERGY SECTOR

The theoretical analysis of the preconditions for the formation of smart public 
governance in the energy sector revealed that the need for smart public governance 
in the energy sector is driven by the transformations of public governance, the energy 
system, and the society, which are influenced by globalization, the processes of the 
fourth industrial revolution, the global commitment to climate change, and the in-
creasing need for public participation. The European Union’s objective of becoming a 
climate-neutral continent requires each Member State to focus on the development of 
renewable energy sources (RES) and energy efficiency, the development and use of in-
novative products and technologies (e.g. hydrogen, advanced biofuels), the sector-co-
upling, the raising of awareness of active energy consumers and the empowerment of 
participation in the energy sector over the next 30 years. All this requires a systematic 
approach to public governance in the energy sector and the identification of factors that 
ensure the efficiency of that sector.

In this context, the transformation and coordinated functioning of three distinct 
systems – public governance, energy, and society – is important, and the interlinkages 
and impacts of these distinct systems on each other are illustrated by the conceptual 
model of smart public governance in the energy sector (Figure 1).
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According to the literature analysis, public authorities have a responsibility to 
build Smart Governance infrastructure through the deployment of technology and 
systems, the setting of norms, the development of public policies, the sharing of best 
practices, and the provision of human capital and skills, to promote the engagement 
and participation of public and energy system agents in public governance processes 
through co-governance, co-creation, and co-production. In building a smart public 
governance model, public authorities, through policy, education, information, and data 
openness ensure clear strategic direction, trust and transparency in public authorities, 
appropriate governance tools (e.g. this includes: financial support, an enabling regula-
tory environment) to promote public participation in energy projects, as well as new 
consumer skills, competences in the use of new technologies, system security, and col-
lective action between the different stakeholders (policymakers, technology providers, 
energy network operators, and different types of end-users). Public authorities opera-
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ting in this way identify and resolve problems promptly and take appropriate decisions. 
In the context of systems theory, the features introduced in smart public governance 
must also ensure the smartness of other, related systems, which is why, in the context of 
smart public governance in the energy sector, the transformation of the energy system 
and society becomes important to create specific features that are unique to that system:

• The Smart Energy system is characterized by the system and market changes 
based on digitalization and innovation, sectoral coupling, and the involvement of acti-
ve consumers, which help to address the issues of greenhouse gasses emissions reduc-
tion, energy efficiency improvement, integration of renewable energy sources, energy 
system flexibility, and security;

• The Smart Society is characterized by citizens, public authorities, and bu-
sinesses working together in physical and virtual environments to achieve a common 
goal through smart infrastructures, new forms of interaction, cooperation, and work 
organization. This engagement in shared service delivery processes underpins the 
Smart Energy system, ensuring the availability of technology (generation), the avai-
lability of mediation tools (e.g. software) and services (e.g. affordable production and 
consumption forecasts), the stability of the system, and the security of user data. 

Research conducted by Lithuanian and foreign researchers (Gaulė, 2014; Buške-
vičiūtė, 2014; Stanislovaitienė, 2016; Jonikaitė et al., 2016; Stanislovaitienė et al., 2017; 
Willke, 2007, 2009; Martinelli, 2010; Johnston and Hansen, 2011; Scholl and Scholl, 
2014; Gil-Garcia et al., 2016, and others) have developed the concept of smart public 
governance, identified the dimensions of evaluation, and the criteria that identify them. 
In the scientific literature, smart public governance is understood as an open, flexible 
social system that can react quickly to changes in the environment, reallocate available 
resources to adapt to these changes and create value for the external environment. This 
concept highlights the features of a smart public governance system such as intelligen-
ce, knowledge-based, learning, empowerment, innovation, dynamism, sustainability, 
digitality, and social responsibility, and develops the following dimensions: strategic 
dynamism, networking/intersectoral cooperation, inter-institutional cooperation, and 
empowered citizenship. While these scientific findings are the basis for smart public 
governance in the energy sector, the analysis of the scientific literature has shown that 
the dimensions identified so far are not sufficient for the development of smart public 
governance in the energy sector and the efficiency of the energy sector, as manifested 
through the implementation of the identified features. These dimensions show how 
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public authorities can adapt to changes in the environment by developing appropriate 
skills, knowledge, and competencies, but are only partially directed towards the trans-
formation of society and the energy system. The analysis of the scientific literature sug-
gests that the dimensions of communication and smart regulation of public authorities, 
which are justified by the empirical study, would ensure the smooth transformation of 
all the systems involved, by introducing the features relevant to the smartness of the 
energy system and society.

The academic literature emphasizes that communication makes the public au-
thorities adaptive, innovative, and evolving, ensuring awareness of the services provi-
ded by the public authorities and the opportunities to participate in the activities of 
the managed sector, as well as the transfer of knowledge and skills, which form new 
competencies for the public to participate in the processes offered. This is particularly 
important in the energy sector, where the focus is on decentralization and the partici-
pation of active consumers in the provision of services. The content of the communi-
cation dimension of public authorities consists of two evaluation criteria affecting the 
communication of public authorities – the cogency of internal communication and the 
cogency of external communication, whereas the indicators (factors) identified assess 
whether the information ensures the transfer of knowledge and skills, and shapes or 
promotes the formation of relevant competencies of the public, facilitating and encou-
raging participation in public governance processes and energy sector activities.

Smart regulation provides the tools to collectively tackle pressing, complex pro-
blems and ensure business growth by reducing administrative burdens and enabling 
competitive performance. The content of the smart regulation dimension consists of 
two criteria affecting the progress and development of the energy system – develop-
ment of innovations and simplicity and flexibility of the regulatory framework. These 
dimensions focus more on changes in the systems involved and therefore create the 
preconditions for efficiency in the energy sector, which cannot be measured by quan-
titative indicators alone, such as the level of achievement of targets. According to Mile 
et al. (2002), a policy can only be considered effective to the extent that it successfully 
addresses certain problems or performs certain functions. In other words, performance 
evaluation is the process of comparing certain features of an object in the hope that it 
will meet certain criteria.
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2. RESEARCH METHODOLOGY FOR SMART PUBLIC 
GOVERNANCE IN THE ENERGY SECTOR

In this part, based on theoretical assumptions, an empirical research metho-
dology is formulated to determine the expression and significance of the factors that 
increase the efficiency of public governance in the energy sector, to assess the prospects 
for the improvement of the smart public governance model in the energy sector.

To complement the conceptual model of smart public governance in the energy 
sector, the following research methods were used to determine the significance of the 
factors of smart public governance that increase the efficiency of the energy sector: se-
mi-structured interviews, analyses of legal documents, and an expert evaluation using 
the AHP method.

The studies involved two expert groups:
1. The first group of experts consisted of 14 experts from public authorities, 

expert organizations, and public and private sector companies operating in Lithuania.
2. The second group of experts – 11 experts from public authorities that formu-

late and implement policy in the energy sector – the Ministry of Energy of the Repu-
blic of Lithuania, the National Energy Regulatory Council, and the Lithuanian Energy 
Agency.

The empirical study took place between September 2020 and June 2021 in three 
phases:

Phase I of the empirical study was aimed at highlighting the features of the Li-
thuanian energy system and society that were identified in the theoretical part. The 
first group of experts was asked to provide an expert opinion on the identified features 
and the advisability of assessing them in the development of a model of smart public 
governance in the Lithuanian energy sector.

Phase II aims to identify the expression of smart public governance factors that 
increase the efficiency of the energy sector. The second group of experts was asked to 
indicate how the identified factors are reflected in the public authorities they represent 
and in the energy sector. In addition, an analysis of legal documents was carried out to 
assess the expression of the identified features and factors in Lithuania. 

Phase III of the study aims to identify the significance of smart public governan-
ce factors for increasing the efficiency of the energy sector. The first group of experts 
was provided with a survey questionnaire containing the smart public governance fac-
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tors, asking them to rank them in order of their significance for improving the efficien-
cy of the energy sector. The responses received were evaluated using the AHP method.

3. AN EMPIRICAL STUDY ON THE EXPRESSION OF SMART 
PUBLIC GOVERNANCE IN THE ENERGY SECTOR

This part of the dissertation presents the results of an empirical study on the 
expression of smart public governance in the energy sector. An assessment of the de-
velopment of smart public governance in the energy sector in Lithuania is carried out. 
To provide objective recommendations on the formation of smart public governance in 
the energy sector in Lithuania, which would ensure the efficiency of the energy sector, 
the significance of the dimensions and factors of smart public governance in the energy 
sector was determined by expert evaluation using the AHP method.

Phase I of the study revealed that the features of a Smart Energy system and a 
Smart Society identified in the theoretical part of the study can be grouped into two 
clusters:

1. Hard measures, which include the features of a Smart Energy system, such as 
the balance between decentralization and centralization, sector coupling, innovation, 
and the flexibility and reliability of the energy system;

2. Soft measures, which include the Smart Society features of education, data 
opening, government support and clear direction, cooperation and competencies, and 
communication.

Underlining the importance of Smart Energy system features for the Lithuanian 
energy sector, the first expert group unanimously noted that the transformation of the 
energy system towards decentralized energy production is inseparable from the intro-
duction of new solutions in the energy system that retain the characteristics of a cen-
tralized energy system. As Lithuania is moving towards decentralization of the energy 
system by encouraging consumers to participate in co-production, it is important to 
reduce barriers related to the lack of consumer behavior change and awareness, the lack 
of the necessary infrastructure for public participation and an enabling regulatory en-
vironment, and the balance between the costs and benefits of consumer participation. 
Particular attention is proposed to enhance the flexibility and reliability of the energy 
system through the deployment of energy storage technologies, demand response ser-
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vices, and the sectors coupling. Experts note that energy sector coupling will become 
relevant in the long term, but that measures need to be taken now in terms of regu-
lation, cost-effectiveness, and consumer perception of the benefits of sector coupling. 
Innovation in the energy sector is another important feature. Experts highlight the lack 
of a favorable regulatory environment and innovation culture, and the lack of financial 
resources, which results in innovation being localized and, in most cases, limited to 
large companies. To address these problems, experts suggest focusing innovation in the 
energy sector at the national level and ensuring cooperation in identifying a national 
list of priority areas, implementing the digitalization of the energy sector, reviewing 
the regulatory framework, and creating a favorable legal environment for innovation 
development, and securing funding.

The first group of experts in assessing the features of the Smart Society hi-
ghlighted the importance of the role of public authorities in providing clear strategic 
direction and opening up data to enable the development of new services and tools 
that are attractive to the public and that promote public involvement and participati-
on in co-production in energy sector while ensuring the protection of user data. The 
experts recommended striking a balance between the completeness and sufficiency of 
the data opened to the public and the protection of consumer data. Equally important 
is a collaborative process that enables the public to participate in the processes of pu-
blic authorities by contributing to the formulation of energy sector policy (co-gover-
nance), the provision (co-production) of public services (energy), the development of 
services or new ideas and innovations (co-creation); likewise, essential is encouraging 
participation in business processes by enabling active participation in energy develop-
ment projects through involvement, collaboration, and empowerment. Experts suggest 
strengthening cooperation by involving scientific institutions in policy and strategic 
direction setting processes, clarifying the role and responsibilities of the Lithuanian 
Energy Agency, and forming cross-disciplinary groups representing the public.

The analysis of strategic documents and their implementing legal acts carried 
out in phase II of the study revealed that the Progress Strategy “Lithuania 2030”19 was 
the starting point for the formation of smart public governance in Lithuania. The Pro-
gress Strategy sets the general direction of the country’s development, ensuring natio-
nal security and progress, and is underpinned by a vision of a Smart Society, a Smart 
Economy, and Smart Governance to ensure a clean and safe environment and sustaina-

19	 	Approved	by	Resolution	of	the	Seimas	of	the	Republic	of	Lithuania	No	XI-2015	of	15	May	2012.
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ble development. All three areas have a direct impact on the progress and governance 
of the energy sector. The assessment of the features of a Smart Energy System in the 
legislation shows that the legislation generally regulates the implementation of the key 
features in the energy system, but sector coupling, which is one of the measures to 
ensure the flexibility and security of the energy system, is only explicitly regulated in 
the Law on Alternative Fuels. When assessing the features of a Smart Society in the 
legislation, it can be noted that the legislation mainly regulates the implementation of 
the key features in society, but the legal regulation sets the conditions for inter-insti-
tutional20 and inter-sectoral21 cooperation but does not focus on the cooperation with 
citizens, scientific and research institutions. An exception is the Law on Heat, which 
states that a Heat Council, composed of a group of representatives of institutions and 
organizations (including consumer rights NGOs), shall be established to ensure coope-
ration and competence in the heat sector. The analysis of the legal framework suggests 
that the legal framework only partially ensures the implementation of the features of a 
Smart Energy system and a Smart Society.

The practical installation/implementation of the features is assessed by identi-
fying the expression of the factors shaping the dimensions identified. The theoretical 
part finds that the formation of the features of a Smart Energy system and a Smart 
Society in these systems takes place through communication of public authorities 
and smart regulation. The second group of experts, when asked to identify the extent 
to which their organization is characterized by factors that shape the communicati-
on dimension of public authorities and ensure the cogency of internal and external 
communication, pointed out that the principles of communication are laid down by 
legislation and internal documents of public authorities, which lay down the conditi-
ons for public consultation and the publication of information. The experts note that, 
although the basic principles of communication are laid down in legislation, there is 
no clear communication strategy in the institutions, which tends to change with each 
change of top authority. Interviews with the second group of experts revealed that pu-
blic authorities in the energy sector do not pay much attention to internal communi-
cation, which is important for maintaining a positive climate in the organization and 
for ensuring cogency of external communication. As a result, there is a lack of a clear 
communication strategy, and employees do not always receive the information they 

20	 	Cooperation	between	public	authorities	without	hierarchical	links.
21	 	Cooperation	between	different	sectors	(public,	private	and	non-governmental).
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need to perform their functions or information related to developments in the institu-
tion promptly. There are also no measures to encourage involvement of employees in 
the public authorities beyond those regulated by the civil service legislation. Internal 
communication is mainly manager-driven, varies from one group to another, and fo-
llows a hierarchical approach. Decisions taken in public authorities are divided into 
ordinary decisions and political decisions, which are often are not evidence-based, , 
which do not always allow the motives behind political decisions to be understood, 
thus weakening internal communication. Communication, encouraging involvement 
of employees in the public authority, trust in the public authority, and clarity of the 
public authority’s objectives, strategy, and activities are largely dependent on the line 
manager, but there is no centralized system to ensure this. As regards external commu-
nication, the experts noted that it is carried out under the legislation and through the 
publication of information required by law. Information is published in reliable infor-
mation channels managed by the institution, in the media, but often only reaches those 
interested in the energy sector. It can be argued that external communication is broadly 
in line with the principles set out in the scientific literature but could be improved.

Experts believe that internal and external communication can be improved by 
creating simpler, more publicly acceptable ways of publishing information, reflecting 
only essential information. It is also suggested that information should be unified, that 
artificial intelligence should be used in public communication, and that more attenti-
on and resources should be devoted to digitization processes. To achieve cogency of 
communication, it is important to define key communication principles – what in-
formation can be communicated by employee, what information must be communi-
cated through PR professionals, what information requires top management approval. 
Experts noted that when organizing internal communication, it is important to involve 
all levels of management in meetings where key issues of the institution are discussed, 
to bridge the gap between information dissemination. The need for periodic meetings 
between management and specialists was stressed.

To objectively assess the public communication of public authorities in the 
energy sector, three public relations specialists with long experience in public relations 
and an interest in current affairs in the energy sector were also asked to assess this 
communication. The PR experts noted that communication is cogency when the pur-
pose of the communication is clear and the benefits to society are explicit, such as mo-
ney savings, a cleaner environment, or more efficient energy use. The communication 
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of social partners and joint work with stakeholder groups is also important for cogency 
of communication – once external communication has been launched, it is important 
to encourage both public and private sector actors in the energy sector (producers, 
contractors) to communicate appropriately to build trust in the institution and the in-
formation it transmits and to reflect confidence in the activities carried out.

The second group of experts, when asked to identify the extent to which their 
organization is characterized by factors that shape the smart regulatory dimension, 
ensuring the development of innovation and the simplicity and flexibility of the regula-
tory framework, pointed out that the current regulatory environment is rather complex 
and does not encourage innovation. Experts note that innovation in the energy sector 
is a new direction in Lithuania (started to take shape in 2018 with the adoption of 
the updated National Energy Independence Strategy), and therefore ways to reconcile 
energy innovation with the objectives of the energy sector – consumer protection, re-
liability, and security of energy supply – are still being sought. Digitalization and data 
opening processes are important for the development of innovations, which, accor-
ding to experts, are at an early stage. Experts noted that public authorities usually do 
not manage data relevant to the public (e.g. energy consumption) themselves, so the 
data is presented in an aggregated, user-unfriendly format, which makes it difficult to 
make assessments or use for decision-making. As regards the simplicity and flexibility 
of the legal framework, the experts noted that the simplicity and flexibility of the legal 
framework in Lithuania are partly in line with the identified indicators, but could be 
improved by focusing more on the harmonization of legislation between the different 
public authorities, as well as between the central government and the local authorities, 
and by introducing favorable forms of citizens’ participation in the legislative develop-
ment process.

Phase III of the study revealed that the first group of experts considered strategic 
dynamism and smart regulation to be the most important contributors to the efficiency 
of the energy sector. This choice is based on the fact that the energy sector is dynamic, 
that most other sectors of economic activity are affected by changes in the energy sec-
tor, and that public authorities need to continuously monitor the environment, react 
flexibly to it, make well-informed decisions, and re-prioritize accordingly, ensuring 
that they have the necessary resources to implement them, to keep the country compe-
titive. The legal framework in place in the country should not slow down the process (it 
usually takes half a year or more to amend a law, with all the legal procedures in place, 
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depending on the importance of the issue, the political cycles, the activity of lobbyists, 
etc.). To avoid stagnation in the energy sector, it is important to ensure a favorable 
environment for innovative processes and products in the energy sector, without the 
need for major legislative changes. In the opinion of the experts, the least important 
factor for the efficiency of the energy sector is empowered citizenship, which ensures 
the competencies necessary for citizens to participate in public governance processes 
(e.g. decision-making, provision of public services, etc.). The experts’ answers allow for 
a hierarchy of factors influencing the efficiency of the energy sector, which are impor-
tant for the modeling of smart public governance in the energy sector in Lithuania, to 
achieve the efficiency of the energy sector (Figure 2).

Communication of public authorities – cogency of internal communication (K-
1), cogency of external communication (K-2); Smart regulation – development of in-
novations (R-1), simplicity and flexibility of the regulatory framework (R-2); Strategic 
dynamism - strategic sensitivity and insight (S-1), resource fluidity (S-2); Cross-secto-
ral cooperation – Facilitative leadership (T-1), collaboration platform (T-2), shared res-
ponsibility (T-3); Inter-institutional cooperation – interinstitutional interaction plat-
form (B-1), coordination capacities and competences (B-2); Empowered citizenship 
– citizen participation platform (P-1), feedback (P-2).
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CONCLUSIONS

1. The theoretical provisions of smart public governance in the energy sector, 
which have been analyzed based on the systems theory, allow to reasonably state that 
smart public governance in the energy sector is formed in the context of the trends of 
development of public governance, the energy system, and society. The theoretical as-
sumptions of the formation of smart public governance in the energy sector examined 
allow to identify the directions of smart public governance in the energy sector as well 
as the links between public authorities, the energy system, and society:

1.1. The analysis of the development of the energy sector in the context of 
the modernization of public governance has revealed that the energy sector, as one 
of the area of economic activity, is developing in the context of the Fourth Industri-
al Revolution, which is characterized by innovations, resource efficiency, stakeholder 
participation, the interconnectedness of processes, and automation, which makes the 
energy sector accessible to the public, and which encourages the public authorities to 
seek a balance between the development of the energy sector and the protection of pu-
blic interest. In this context, the concept of smartness becomes relevant, emphasizing 
technological progress, the ability to react and adapt to a changing environment, and to 
take appropriate and complex decisions.

1.2. A content analysis of the concepts of smart public governance, Smart 
Energy system, and Smart Society has identified the factors linking the three frame-
works – the role of public authorities and the public’s need to participate in shared 
service provision and shared governance. 

1.3. The content analysis of smart public governance has revealed the impor-
tance of the role of public authorities in defining strategies for the development of the 
energy sector and ensuring their implementation, as well as in fostering new consumer 
skills and participation in the energy sector through predefined rules, norms, and va-
lues.

1.4. The content analysis of the Smart Energy system concept and the iden-
tification of the objectives of the energy sector suggest that the transformation of the 
energy sector, influenced by international commitments, the Fourth Industrial Revo-
lution, and the evolution of public governance, is oriented towards innovation, sector 
coupling, and empowerment of consumers to take part in the energy sector.

1.5. A content analysis of the concept of the Smart Society suggests that the 



299

Smart Society is taking shape in the context of the Fourth Industrial Revolution, where 
skills, experience, and knowledge, as well as the ability to use the tools and technologies 
developed, to manage data and to make data-driven decisions, are becoming impor-
tant. The goal of the Smart Society is to improve the quality of life through the adopti-
on, response, and application of technological solutions, and public authorities have an 
important interest in achieving this goal through the development of information and 
communication infrastructures, the creation of e-skills initiatives for society, setting 
policies and strategies for digitization and ensuring public protection and privacy.

2. Having analyzed the different concepts of smartness and excluding the featu-
res of these concepts that affect the specificity of smart public governance in the energy 
sector, it can be said that:

2.1. The systems analyzed in the context of smartness are characterized by 
innovation, dynamism, rapid adaptation to the changing environment and consumer 
needs, and cooperation between social partners and stakeholders.

2.2. The specificity of smart public governance in the energy sector is shaped 
by the features of the different systems: Smart Energy systems – decentralization of the 
energy sector and the resulting need to empower active consumers, sectors coupling, 
digitalization, innovation, and orientation towards climate-neutral policies; and Smart 
Societies – the spread of the use of technology, data-driven services, governmental 
support, and a clear sense of direction and cooperation.

2.3. The traditional governance system does not guarantee the efficiency of 
the energy sector, so public governance is based on smartness to be responsive and 
adaptable to a changing environment, and the design of public governance in the ener-
gy sector not only ensures the competence of public authorities to enable the public 
governance system and its actors to act and adapt to a rapidly changing environment, 
to informed and adequate decisions, but also the ability to set clear strategic directions 
for the development of the sector and to introduce, through an enabling regulatory 
environment and effective communication, the features that contribute to the specifi-
city of smart public governance in the energy sector, thus ensuring coordinated action 
between the energy sector, society, and public authorities.

3. The analysis of the features of smart public governance in the energy sector 
and the dimensions through which they are implemented leads to the conclusion that: 

3.1. The dimensions of strategic dynamism, inter-sectoral and inter-instituti-
onal cooperation are focused on strengthening the internal processes of public autho-
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rities, making them flexible and adaptive.
3.2. The dimensions of empowered citizenship, communication of public 

authorities, and smart regulation provide new qualities for society and the energy sys-
tem to prepare for the transformation to a climate-neutral sector, meeting the need 
for public participation in energy activities and responding flexibly to environmental 
changes.

3.3. For the energy sector to be efficient, equitable change needs to take place 
in all of its constituent systems – public authorities, the energy system, and society – 
and therefore smart public governance factors that ensure the transformation not only 
of public authorities but also of the energy sector and society, and which are implemen-
ted through empowered citizenship, communication of public authorities, and smart 
regulation, become important. 

4. The empirical research conducted to demonstrate the expression of smart 
public governance factors that increase the efficiency of the energy sector in the Li-
thuanian legal regulation and in the Lithuanian public authorities that formulate and 
implement energy sector policy revealed that:

4.1. Strategic energy sector legislation sets out the directions of energy sector 
activities, but the objectives of the energy sector are not always clearly defined in diffe-
rent strategic documents. The energy sector is dynamic, so often the strategy does not 
correspond to the reality, and the strategies/objectives are not always implemented as 
declared, and the degree of achievement depends mainly on the attitude of the govern-
ment. There is a lack of systematicity in the legal framework implementing the strategic 
objectives, and while the strategic documents focus on sector coupling, innovation, 
system reliability and flexibility, and ensuring cooperation, not all energy legislation 
reflects this. Most legislation also includes an obligation to inform consumers but does 
not encourage them to participate in decision-making processes.

4.2. The basic principles of public communication are enshrined in the sector’s 
legislation and internal documents, but no attention is paid to internal communication. 
The principles of communication change with changes in political power. Employee 
is not familiar with the principles of communication (both internal and external) so 
communication varies not only between institutions, but also between groups, units, 
departments within an institution, and depends mainly on the line manager. 

4.3. The external communication strategy is not known to all employees. The 
information is published in reliable channels (the institution’s website, Facebook, Lin-



301

kedin accounts) but, due to its specific nature, it is only accessible to a specific group of 
people interested in energy.

4.4. The legislation regulates the conditions and principles for innovation 
development, but in practice, the regulatory conditions are rather complex and disco-
uraging for innovation, but this is probably because energy innovation is a new trend 
in Lithuania, and the best way to reconcile energy innovation with the objectives of 
the energy sector – consumer protection, reliability and security of energy supply, and 
protection of the environment – is still being sought.

4.5. The legal framework provides, in principle, smart public governance fac-
tors that increase the efficiency of the energy sector, but it needs to be improved by 
harmonizing legislation at the level of different institutions and the level of central and 
local government, and by involving the public in the legislative process, as in recent ti-
mes the public (citizens) can only be involved by the means provided for in legislation, 
such as by submitting proposals for draft legislation, attending meetings, public consul-
tations, and lodging complaints. Usually, such public participation lacks competence, 
as the issues at stake are specific and require appropriate knowledge and expertise.

5. Based on the results of the empirical study, which carried out an expert eva-
luation using the AHP method to determine the significance of the factors of smart 
public governance in the energy sector, it was found that:

5.1. The dimensions of strategic dynamism and smart regulation are the most 
significant in the formation of the model of smart public governance in the energy sec-
tor, while the dimensions of empowered citizenship are the least significant;

5.2. In the context of strategic dynamism, the most significant factor is the 
timely identification of risks, challenges, and opportunities, and the Human Resource 
Management (HRM) framework, which ensures the mobility of human resources and 
the attraction of the necessary competencies;

5.3. In the context of the smart regulation dimension, the most relevant fac-
tors are the focus on key aspects in reducing barriers to entry for innovation and the 
transparency of regulation.
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RECOMMENDATIONS

To the Government of the Republic of Lithuania:
1. To set a clear direction for the progress of smart public governance in the 

energy sector in the Lithuanian Progress Strategy “Lithuania 2030”, setting out the roa-
dmap for the progress of public authorities, the energy system, and society;

2. Create a database (in a user-friendly format) and unify the indicators of effi-
ciency in the energy sector to help benchmark progress.

To policy-making and implementing institutions (the Seimas of the Repu-
blic of Lithuania, the Ministry of Energy, the Ministry of Education, Science and 
Sport, the National Energy Regulatory Council, the Lithuanian Energy Agency):

1. Ensure appropriate changes in society, the energy system, and public gover-
nance in the formulation of energy sector policy;

2. In shaping the Smart Society, develop the information and communication 
technologies infrastructure, develop e-skills initiatives for society, establish policies and 
strategies for digitization, and ensure public protection and privacy;

3. Ensure the implementation of the features of a Smart Energy system (balan-
ce between decentralization and centralization of the energy system; sector coupling; 
development of innovation; flexibility and reliability of the energy system) and a Smart 
Society (education; opening up of data; support and clear direction from government; 
cooperation and competences; communication) employing legislation and enforce-
ment measures;

4. Involve stakeholders and social partners, including citizens, in the design 
phase of the regulatory concept;

5. Review the legislation governing innovation in the energy sector, ensuring a 
favorable legal environment for the development of innovation, treating innovation as 
a new idea, method, or equipment that has been improved or used in a new context, 
rather than as an invention, where completely new equipment, tools or systems are 
developed that have no precedent;

6. Concentrate innovation in the energy sector at the national level, ensuring 
cooperation in the identification of a national priority list and the implementation of 
the digitalization of the energy sector, and provide funding;

7. Develop a communication strategy, ensuring cogency of internal and external 
communication, clearly defining what information can be communicated by employe-
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es, what information can be communicated by PR specialists, and what information 
needs to be coordinated with managers;

8. Develop new, more user-oriented ways of communicating information, with 
only essential information, using artificial intelligence (e.g. a virtual assistant providing 
answers to frequently asked questions);

9. Strengthen internal communication through periodic meetings between ma-
nagement and employees;

10. When major regulatory changes are adopted, align the communication 
message with the public and private companies in the energy sector affected by these 
changes, making sure that all institutions and companies in the sector have the same 
understanding of the changes;

11. Clearly identify and align the objectives of the energy sector in the strategic 
documents, and regularly review the strategic documents to ensure they are in line 
with the current situation. It is also suggested to ensure continuity of policy even after 
changes of government;

10. To form advisory councils to ensure cooperation and expertise in each ener-
gy sector, made up of a group of representatives of institutions and organizations (in-
cluding consumer rights NGOs), to make proposals on issues of relevance to the sector;

11. To develop new forms and channels of cooperation with the public by using 
gamification or visualization to coordinate with the public the design of legislation re-
lated to the needs of society;

12. To carry out commissioned research and develop training programs on 
energy technologies, their production, installation, and maintenance for professionals 
in the energy sector;

13. To develop a human resources management system to ensure the mobility of 
human resources and attract the necessary competencies. 

For the public:
1. To create organizations representing citizens’ interests in the public authori-

ties of the energy sector.
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Viešajam valdymui energetikos sektoriuje įtakos turi tarptautiniai įsipareigojimai, 
ketvirtoji pramonės revoliucija bei viešojo valdymo raidos tendencijos . Visa tai kuria 
lanksčios energetikos sistemos, aktyvesnio visuomenės įsitraukimo, viešojo intereso ap-
saugos, klimato kaitos mažinimo ir inovacijų poreikį, kurį užtikrintų tradicinio viešojo 
valdymo pertvarkymas į sumanųjį . Mokslinėje literatūroje išskirtos sumaniojo viešojo 
valdymo atskleidžia viešųjų institucijų prisitaikymą prie aplinkos pokyčių, formuojant 
atitinkamus įgūdžius, žinias bei kompetencijas, tačiau tik iš dalies yra nukreiptos į vi-
suomenės ir energetikos sistemos transformaciją . Disertacinis darbas skirtas išsiaiškin-
ti, kokie viešojo valdymo veiksniai didina Lietuvos energetikos sektoriaus veiksmingu-
mą . Atlikta mokslinės literatūros analizė leido identifikuoti, kad energetikos sektoriaus 
veiksmingumui svarbu užtikrinti visų susijusių sistemų (viešojo valdymo, energetikos ir 
visuomenės) pokyčius, nustatant požymius, būtinus kiekvienos sistemos pažangai bei su-
formuojant sumanųjį viešojo valdymo energetikos sektoriuje modelį . Parengtas metodo-
loginis instrumentas sudarė prielaidas sumaniojo viešojo valdymo veiksnių energetikos 
sektoriuje, reikšmingumams nustatyti, kurie yra svarbūs modeliuojant sumanųjį viešąjį 
valdymą Lietuvos energetikos sektoriuje, siekiant energetikos sektoriaus veiksmingumo .

Public governance in the energy sector is influenced by international commitments, 
the Fourth Industrial Revolution, and evolution in public governance . All of these create 
the need for a flexible energy system, greater public involvement, protection of the public 
interest, climate change mitigation, and innovation, which would be achieved through a 
transformation from traditional to smart public governance . Smart public governance, as 
identified in the academic literature, is about adapting public authorities to environmen-
tal change by building the relevant skills, knowledge, and competencies, but is only partly 
focused on the transformation of society and the energy system . The dissertation aims 
to find out which factors of public governance increase the efficiency of the Lithuanian 
energy sector . The analysis of the scientific literature has led to the identification of the 
importance for the efficiency of the energy sector of ensuring changes in all the systems 
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involved (public governance, energy, and society), identifying the features necessary for 
the progress of each system and forming a model of smart public governance in the energy 
sector . The developed methodological tool has created the prerequisites for the identificati-
on of the significance of the factors of smart public governance in the energy sector, which 
are important for the modeling of smart public governance in the Lithuania energy sector, 
to achieve the efficiency of the energy sector .
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